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RESUMO

Este artigo tem como principal objetivo a delineagao do processo de ruptura de uma
cultura organizacional e a apresentacdo de uma nova proposta, assim como 0s
responsaveis pelo processo de mudancga. Para isso, faz-se necessario responder a
seguinte questdo: como romper com uma cultura e apresentar uma nova proposta?
O referencial tedrico trabalha a abordagem dos conceitos de cultura organizacional,
mudanga organizacional, a importancia do papel da lideranga na gestdo de
mudanga, obstaculos a mudanca e possibilidades para a superagao de resisténcias
ao processo. O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso em uma
organizagao confessional, localizada no Vale do Paraiso, no estado de Sao Paulo.
Em relagcdo aos aspectos metodoldgicos, foi realizada uma pesquisa qualitativa de
carater exploratorio para a coleta de dados visando a analise da mudancga da cultura
organizacional e a consolidagdo de uma nova proposta. Os resultados demonstram
a viabilidade da ruptura de uma cultura consolidada tendo como base a ja existente,
mesmo com as exigéncias do processo. Porém a constituigdo de novos rumos a
organizagao acontece de forma top down, ou seja, estabelecido pelos lideres da
organizagdo. Uma vez que estes presumem as dificuldades no processo, proporéao
uma mudanga do comportamento de seus membros, reestruturando a conduta e
integrando novas atividades que serdo respondidas com novos resultados
satisfatorios.

PALAVRAS-CHAVE: Cultura organizacional, Ruptura de cultura, Lideranca,
Mudancga de cultura, Organizacéo confessional.

ABSTRACT

This article aims to outline the rupture process of an organizational culture, to present
a new plan and the responsibles for this change. This way, it is necessary to answer
the question: how to break a culture and submit a new proposal? The theoretical
framework brings up concepts of an organizational culture, an organizational change,
of the leadership value in managing the change, of the difficulties in it and the
possibilities to overcome resistances in the process. The present work shows a case
study of a confessional community, located in “Vale do Paraiso", in the state of Sao
Paulo. The methodology used qualitative research to collect datas aiming an analysis
about changing the organization culture and a new plan establishment. The results
show the possibility of the culture breaking come from the already existent one, even
with hard demands among the process. The outline of new ways happens by the top
down approach, which means it is placed by the leaders of the organization. Since
the leadership presumes the process’ adversities, it will propose a change in its
member’s habits. Consequently, there will be a behavior restructuring and the new
activities will have new satisfactory results.

KEY-WORDS: Organizational culture, Culture rupture, Leadership, Culture change,
Confessional community.



1. INTRODUGAO

As condigdes do mundo atual em competitividade, inovagao e globalizagéo
sao responsaveis pela necessidade de mudangas rapidas e adaptagoes,
promovendo novos paradigmas a fim de trazer solugdes as realidades complexas e
exigentes da sociedade. Os desafios organizacionais do século XXI sdo intensos,
incertos e continuos. A morosidade no acompanhamento das mudancgas e
tratamento de inconformidades podem levar as instituicbes a um caminho de sérios
problemas, principalmente quando a interacdo entre as pessoas e 0s processos
estao enrijecidos devido a sua cultura organizacional.

E indispensavel ressaltar como a cultura organizacional exerce influéncia
sobre os membros da organizagdo, seus relacionamentos interpessoais e, até
mesmo, suas opinides. Este artigo discorre sobre o conceito de cultura
organizacional com intencdo de apresentar sua importancia e condigdes para uma
mudanga de cultura organizacional, apresentando uma nova proposta consistente.

Antecede conceituar o termo organizagdo antes de avangar no tema de
cultura organizacional. Lacombe (2005), denomina organizagdo como um grupo de
pessoas que se constitui de forma ordenada para alcangar objetivos comuns. De
forma similar Kanaane (1994), retrata a organizacdo como um sistema social
permeado por valores dos colaboradores, trazendo grande relevancia frente as
novas geragdes, pois estes individuos serdo responsaveis por assimilar tais crengas
ao longo do tempo. Vale lembrar que nem sempre a relagao entre o colaborador e a
organizagédo é de totalidade harmdnica, cooperativa e agradavel. Sendo assim, as
imposicoes de ambas as partes geram tensdes e resisténcias, sem chegar ao
comum acordo.

A cultura organizacional é criada e consolidada entre os seus membros,
estabelece-se em seus comportamentos como um padrdo a ser seguido e
compartilhado aos futuros membros. Porém, em fungdo das inovagdes, mudancas
repentinas e necessidades, esses padrdes ou comportamentos, de forma profunda e
em suas suposi¢cbes basicas, precisam de uma reestruturagcdo para sua
sobrevivéncia.

Sendo assim, o objetivo deste artigo € delinear o processo de ruptura de uma
cultura organizacional e apresentar uma nova consolidagdo, assim como o0s
responsaveis pelo processo de mudanga. Ademais, faz-se necessario responder a
seguinte questao: como romper com uma cultura e apresentar uma nova proposta?

Para compreensao e, consequentemente, gestdo da mudanga da cultura
organizacional, os papéis no processo precisardo de clarificacdo diante da
construcao e consolidagao de uma nova proposta de cultura organizacional.

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso em uma
organizagao confessional, localizada no Vale do Paraiso, no estado de Sao Paulo.
Foi aplicado um questionario para a coleta de dados visando a analise da mudanga
da cultura organizacional e a consolidacdo de uma nova proposta. O artigo
estrutura-se em trés grandes partes: a primeira apresenta o referencial teorico
conceituando a cultura organizacional e trazendo as etapas de mudangas. A
segunda parte expde a metodologia de pesquisa com a analise dos dados coletados
no instrumento de pesquisa, e por fim, as consideracgdes finais encerram os estudos
sobre o tema em questao.



2. REFERENCIAL TEORICO

A Teoria das Relagbes Humanas surgiu apos estudos e experiéncias
ocorridas na cidade de Hawthorne em 1927, na companhia norte-americana Western
Electric Company, desenvolvidas por Elton Mayo (1880-1949) e colaboradores.

Deu-se origem com a necessidade da humanizacdo e democratizagcao da
administragdo, fazendo com que os conceitos rigidos da Teoria Classica fossem
retirados. Maximiano (2008) aponta que o estudo revelou a importancia do grupo
sobre o desempenho das pessoas e deu a partida para os estudos sistematicos
sobre a organizacado informal. O desenvolvimento das ciéncias humanas como
psicologia e a sociologia foram utilizados nos estudos e experimentos. As ideias da
filosofia de John Dewey (1859-1952) e da psicologia de Kurt Lewin (1890-1947)
foram determinantes para o humanismo da administragdo. Por fim, as conclusdes da
experiéncia em Hawthorne sob a coordenagao do préprio Mayo chancelaram a
Teoria das Relagdes Humanas.

Ainda o mesmo autor, Maximiano (2008, p. 214), consolida

A nova concepcgéo proposta por Mayo e seus colaboradores n&o alterou a
estrutura do modelo construido por Ford (1863-1947) e Taylor (1856-1915).
Porém, contribuiu para alterar as atitudes dos administradores em relagao
aos trabalhadores, exercendo efeito importante no sentido de modificar as
concepgdes a respeito das organizagdes, dos trabalhadores e do papel dos

administradores.

De acordo com Tragtenberg (1974, p. 82), “0 esquema de Mayo n&o anula a
burocracia como forma de dominacdo, a espontaneidade dos pequenos grupos
encontra ai seus limites”. Tendo em vista o grupo, a relagédo social e a organizagao,
Mayo buscou um conceito e uma forma de manté-las em pleno funcionamento
através da influéncia pessoal, ndo pelo incentivo econémico, como era visto na
Teoria Cientifica e Classica.

Um dos cientistas que se dedicou aos estudos das organizagdes formais foi
Max Weber (1864-1920). Chiavenato (2000), apresenta a visdo Weberiana de modo
que qualquer sociedade, organizagdo ou grupo que se baseia em leis racionais, é
uma burocracia. A burocracia ndo é um sistema social, mas um tipo de poder.
Diferente da visdo Weberiana e da Escola Burocratica, Amitai Etzioni acredita que as
organizagdes sao unidades sociais que tém objetivos especificos e por isso nédo se
encaixam num modelo universal.

Ao identificar as particularidades das organizagées, Maximiano (2008),
esclarece que cada tipo de organizacéo € definido pelo tipo de poder exercido sobre
as pessoas, cada tipo de poder da origem a um tipo de obediéncia. O
Estruturalismo, ou Escola Estruturalista, estudou a relagdo entre a organizagéo
formal (Escola Classica) e a organizacao informal (Escola de Relagbes Humanas),
conhecida como abordagem multipla, entendendo que as organizagbes sao
sistemas abertos, sendo limitados pela burocracia, desfavorecendo a capacidade
criativa e produtiva. O tipo de poder determina o tipo de obediéncia que define a
natureza da organizagdo. Ainda segundo Maximiano (2008), o Estruturalismo
contemplou também dois modelos organizacionais:

e Tipo mecanicista: Adequado a condi¢gdes ambientais relativamente estaveis.
As tarefas sédo especializadas e precisas. A hierarquia de controle € bem
definida. A responsabilidade pela coordenagdo, assim como a visdo de
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conjunto, pertence exclusivamente a alta administragdo. A comunicagéo
verbal é enfatizada. Organizagdes deste tipo valorizam a lealdade e a
obediéncia aos superiores;

e Tipo organico: Adaptada a condigdes instaveis, a ambientes com os quais a
organizagdo nao tem familiaridade. Ambientes assim oferecem problemas
complexos que nédo podem ser resolvidos por pessoas com especialidades
tradicionais. Por isso, no sistema organico, ha continua redefinigdo de tarefas.
Ninguém é especialista em nada, ou todos s&o especialistas em tudo.

Uma teoria pertinente ao assunto, que nao teve um autor especifico como as
relacionadas anteriormente, € o D.O. - Desenvolvimento Organizacional. Chiavenato
(2000) destaca alguns nomes que contribuiram para a sua construgao como: Warren
G. Bennis (1925-2014), Robert R. Blake (1918-2004), Edgar H. Schein, Chris Argyris
(2923-2013) dentre outros. O D.O. aprofunda os estudos da motivacdo humana e
sua interferéncia nas organizacoes.

Para Chiavenato (2000, p. 147)

Um dos aspectos basicos da aplicagdo do Desenvolvimento Organizacional
€ o de provocar motivagdo para mudancga no meio onde atua, e ele € mais
prontamente aceito onde os canais de comunicacdo sdo eficazes e o
relacionamento interpessoal mais aberto. O D.O. é um processo de
modificagdes tanto culturais como estruturais devidamente elaborado, que
deve ser aplicado permanentemente, procurando capacitar a empresa a
diagnosticar e planejar o melhor modo de implementar as mudancas
necessarias.

O Desenvolvimento Organizacional abre as portas para uma conciliagao
importante e extremamente necessaria a serem observadas: a estrutura e o
comportamento humano nas organizagdes. Através do estudo do D.O., chega-se
também ao centro do tema abordado por este artigo: a cultura organizacional e seus
desdobramentos.

Para Schein (1984), a cultura organizacional € o padrao de suposi¢cdes
basicas que um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracédo interna, e que
funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, ser ensinado aos
novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacao a
esses problemas. Somando a isso, O'Reilly e Chatman (1996) agregam que a
cultura é um sistema de valores compartilhados, que definem o que é importante, e
normas que determinam as atitudes e os comportamentos adequados para os
membros da organizagao (como se sentir e se comportar).

Pettigrew (1996) compreende a cultura organizacional como um fenémeno
que existe uma variedade de niveis diferentes. No nivel mais profundo, a cultura é
pensada como um conjunto complexo de valores, crengas e pressupostos que
definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus negocios. A cultura néo é
apenas profunda, mas é também extensa. Assim, a cultura organizacional ndo se
refere somente as pessoas, seus relacionamentos e crengas, mas também a seus
pontos de vista sobre os produtos da empresa, as estruturas, os sistemas, a missao
da empresa, formas de recrutamento, socializagdo e recompensas. Desta forma,
visando seus impactos internos da organizagdo, Robbins (2005), declara que a
cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionarios percebem as
caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de eles gostarem ou nao delas.

Nas palavras de Fleury (1996) a cultura organizacional € concebida com um
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conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em elementos simbdlicos que
em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comunicagdo e consenso como
ocultam e instrumentalizam as relagbes de dominacédo. De forma complementar,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) indagam que n&do ha culturas particulares.
Algumas atividades podem ser individuais, mas sua importancia € coletiva.
Associa-se cultura organizacional com cognigéo coletiva. Ela passa a ser a “mente”
da organizagdo, as crengas comuns que se refletem nas tradigdes e nos habitos,
bem como em manifestagdes mais tangiveis - historias, simbolos, ou mesmo
edificios e produtos.

Tendo em vista a utilizagdo da cultura como impulso estratégico, Kofman
(2018) pensa a cultura como um sistema operando com foco humano, semelhante a
uma plataforma de sistemas de informacdo, prevendo competéncias essenciais e
necessarias para colocar em agdes os processos de um negocio. Destaca ainda a
conciliagdo da cultura com a estratégia, sendo ela determinante para o
funcionamento ou nao dos planos tragados.

Segundo Alves (2010), na cultura organizacional ndo deve haver paradigmas
impostos, sendo esse o ponto de partida para conhecer e gerir a cultura que significa
a organizagao. Pode-se observar o movimento de significagdes culturais com base
nos padrbes de habitos e no exercicio de poder; imagem identitaria, capaz de
produzir identidade grupal (organizacional); mecanismo e instrumento interpretativo
da realidade das organizagdes.

Schein (2020), apresenta a cultura como um mecanismo de controle social e
pode ser base para manipular explicitamente os membros em percepgao,
pensamentos e sentimentos. A cultura organizacional é abstrata, porém, dela
derivam forgcas que, por algum motivo, ndo procurar entendé-la, pode acarretar
vitimas a partir de seus movimentos. Sendo assim, a cultura organizacional pode ser
dividida em trés niveis: artefatos; crencas e valores assumidos; suposi¢des
fundamentais basicas.

e Artefatos: apresenta-se como um nivel superficial, sdo os fendbmenos vistos,
ouvidos e encontrados nos grupos. Exemplos de artefatos podem ser
considerados como a linguagem, vestuario, manifestagbes emocionais, clima
organizacional etc.;

e Crencas e valores assumidos: a cultura reflete as crengas e os valores
originais de alguém, no caso de lideres ou de fundadores, seu sentido do que
deve ser, que é diferente do que €. Quando um grupo é criado ou quando
enfrenta uma nova atividade, questdo ou problema, a primeira solugao
proposta para lidar com ele reflete algumas composi¢cées proprias do
individuo sobre o que é certo ou errado, o que funcionara ou nao funcionarg;

e Suposig¢oes fundamentais basicas: estas foram assumidas como verdades
e orientam o comportamento do grupo, informando aos membros como
proceder. Com o tempo, elas foram confirmadas e passaram a servir como
um mecanismo de defesa cognitivo e psicolégico. As suposicoes
fundamentais basicas estdo no nivel mais profundo da cultura organizacional,
sendo assim, é mais facil formar do que mudar os padrées e mecanismos de
defesas de um individuo.

Um aspecto importante a ser observado é a formagdo da cultura
organizacional assim como seus artefatos, crengas, valores e suposicoes



fundamentais basicas. Para Fleury (1996), atribui-se uma grande importancia ao
papel dos fundadores de uma organizagdo no processo de moldar seus padrdes
culturais. Sendo os fundadores e primeiros lideres, os paradigmas, a apresentarem
formas préprias de equacionar os problemas da organizacdo e imprimindo a sua
visdo de mundo aos demais individuos e também a sua visdo do papel que a
organizacao deve desempenhar no mundo.

As mudangas organizacionais ndo podem ser enxergadas como um processo
isolado, mas sim, conforme Dutra (1996), precisam ser vistas como um resultado da
integracdo de uma série de agentes internos e externos. O processo de mudanca
precisa ter como referéncia a cultura existente, ainda que seja para modifica-la de
alguma forma. A mudancga organizacional € o resultado de uma série de aspectos
interagentes, dos quais os modelos e processos de gestao sao responsaveis apenas
pela estruturacdo, vindo, portanto, a seu reboque e nunca a sua frente.

A mudanga organizacional precisa partir do subjetivo ao objetivo, Fleury
(1996) questiona a veracidade quanto a administragdo da cultura organizacional. No
entanto, é possivel gerencia-la, porém qualquer estratégia pratica para modificar a
cultura organizacional tera de envolver pensamentos e acdo tanto ao nivel das
crencas basicas como das manifestacbes culturais. Pelo fato da cultura
organizacional existir numa variedade de niveis diferentes, é pensada com conjunto
complexo de valores, crengas e pressupostos que definem os modos pelos quais
uma organizacgao conduz seus negocios.

Existe uma ideia que contrapde a mudanga organizacional apresentando um
fator de risco que pode embargar todo o processo de modificagdo: a resisténcia a
mudanca. Fischer (1996) pondera que nao se pode tratar resisténcias a mudanca
como uma questdo genérica ou somente um empecilho a mais nos projetos de
desenvolvimento organizacional. As primicias basicas da cultura da organizagao
permanecem validas, ou suficientemente internalizadas, mesmo as propostas de
indiscutivel qualidade técnica e de prioridade estratégica nao se viabilizam.
Pensando na autenticidade da cultura organizacional, que por muitas vezes
mostrou-se valida e segura aos seus membros, 0os agentes organizacionais
reagiriam para evitar as transformagdes, que se Ihes apresentam como uma ruptura
dessa profunda identidade com a organizagdo em uma negacado de valores
estabelecidos que Ihes transmitiam o sentimento de seguranga e coeséo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), discorre quatro fases para superar a
resisténcia a mudanca:
I.  Deriva estratégica;
IIl.  Descongelamento dos sistemas de crengas correntes;
lll.  Experimentacio e reformulacgao;
IV. Estabilizacio.

De acordo com Kim (2019), existe um ponto de virada no processo de
mudanga organizacional. Tal mudanga apresenta barreiras que precisam ser
superadas. As principais s&o:

I. Barreira cognitiva: é aquela que permite a organizagdo permanecer no
status quo, sem perspectiva de crescimento, mas cdmoda com sua situagao.

Se faz necessario despertar os colaboradores e envolvidos para a

importancia da mudanca de fundamentos.

II. Barreira de recursos: ao pensar em mudangas, sejam estratégicas ou néo,
pensa-se também nos gastos. Para mudangas importantes e necessarias,



precisa-se investir em recursos.

lll.  Barreira da motivagao: agir com rapidez e tenacidade € um processo
exigente que rompe com o comodismo dos processos estabelecidos e
consolidados, desde cargos as tomadas de decisao.

V. Barreira da politica organizacional: os processos internos e niveis
hierarquicos enrijecidos sdo muros a serem derrubados tendo em vista a
propria proposta de crescimento organizacional.

Existe outro fator primordial no processo de ruptura da cultura organizacional
e a implementacdo de sua nova proposta. Schein (2020, p. 21) credita especial
interferéncia ao lider no processo de mudanca. “Cultura e lideranca sédo dois lados
da mesma moeda”. Os lideres primeiro criam culturas quando criam grupos e
organizagbes. Quando as culturas existem, elas determinam os critérios para a
lideranga e, assim, definem quem sera ou nao um lider. Da mesma forma, se os
elementos de uma cultura se tornam disfuncionais, € fungao principal da lideranga e
capacidade para perceber os elementos funcionais e disfuncionais da cultura
existente e para gerenciar a evolugdo e a mudancga cultural, de modo que o grupo
possa sobreviver em um ambiente em mudanga. Assim como a sua criagao, o lider é
fundamental na composicdo do processo e implementacido de mudancas. “O mais
importante para os lideres € que, se eles ndo se tornarem conscientes das culturas
em que estdo inseridos, estas os gerenciardo. O entendimento cultural é desejavel
para todos, mas essencial aos que forem liderar.”

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em contrapartida, consolidam que,
ironicamente, existe a dificuldade de construgdo e modificagdo de uma cultura,
porém, ela é relativamente facil de ser destruida, basta que se dé autoridade a um
gerente operacional incoerente para observar o resultado destrutivo. Com isso, o
processo de implantacdo de mudanga de cultura organizacional é estabelecido pelo
lider e sua percepcéo de adaptagao.

Schein (2020, p. 2) argumenta quanto ao papel do lider no processo de
mudanca

Lideranga € a habilidade de ficar a margem da cultura que criou o lider e de
iniciar os processos de mudancga evolucionaria que forem mais adaptativos.
Essa capacidade de perceber as limitagdes da cultura propria de alguém e
de desenvolver adaptativamente a cultura constitui a esséncia e o desafio
final da lideranga.

Sao observadas as mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas
que impactam de forma direta ou indireta as organizagdes, tornando seus clientes
mais exigentes e crescente a concorréncia no mercado. Porém, tendo em vista todo
0 cenario interno e externo, € preciso encontrar o sentido da mudancga. Dar sentido a
mudanca €& a melhor férmula de enxerga-la e concretiza-la. Wood Jr. (1992)
esclarece a necessidade de adaptacdo aos novos cenarios substancialmente
modificados e tornando-se significativamente mais dindmicos que os precedentes.
N&o ha opgao a mudanca. A novidade procurada por clientes e consumidores exige
assumir uma postura proativa em relagcdo as mudancas. Desta forma, Lima e
Bressan (2003), focalizam a mudanga organizacional na mudanga do
comportamento dos membros da organizagdo, sendo esta a esséncia da mudanga
organizacional. A mudanga acontecera com sucesso e com longanimidade se os
membros modificarem seu comportamento de forma apropriada. Portanto, exige-se
que tal mudanga seja planejada obtendo o resultado de um desenvolvimento



organizacional e buscar a melhoria do desempenho organizacional ou elevagao do

desempenho individual.

Bruno-Faria (2003) conceitua mudanga organizacional como qualquer
alteracao, planejada ou nao, ocorrida na organizacao, decorrente de fatores internos
e/ou externos a organizagédo que traz algum impacto nos resultados e/ou relagdes
entre pessoas no trabalho.

A mudanga organizacional precisa ser vista em um panorama geral, tendo em
mente os empecilhos e possiveis traumas que venham a surgir, pois a histéria nao
prepara os envolvidos para transformacdes. Kotter (2017) destaca um processo de
mudanga organizacional em oito etapas que envolve diretamente a lideranga da
organizagdo, responsabilizando-a pelo futuro, alinhando o pessoal a visao e
inspirando para a agéo, apesar dos obstaculos. As oito etapas sao:

I. Estabelecimento de um senso de urgéncia: consiste no exame do mercado
e das realidades dos concorrentes; identificagdo e discussdo das crises,
crises potenciais ou oportunidades fundamentais;

II. Criagdao de uma coalizao administrativa: formar um grupo com autoridade
suficiente para deliberar a mudancga; motivar o grupo para que trabalhe junto,
semelhante a um time;

lll.  Desenvolvimento de uma visao e estratégia: criagdo de uma visao para
ajudar a direcionar o esforco de mudanga; desenvolvimento de estratégia
para concretizar essa visao;

IV. Comunicag¢dao da visdao de mudanca: uso de cada veiculo possivel para
comunicar constantemente a nova visdo e estratégia; fazer a funcdo de
coalizdo administrativa e modelar o comportamento esperado dos
funcionarios;

V. Investimento em empowerment dos funcionarios para agoes
abrangentes: mudanca de sistema ou estrutura que minem a visao da
mudanga; encorajamento para correr riscos e usar ideias, atividades e agdes
nao tradicionais;

VI. Realizagdao de conquistas a curto prazo: planejamento de melhorias
visiveis no desempenho ou conquistas; visivel reconhecimento e recompensa
do pessoal que tornou as conquistas possiveis;

VIl. Consolidagao de ganhos e produgdo de mais mudancgas: uso da maior
credibilidade para mudar todos os sistemas, estruturas e politicas
incompativeis e que n&o se adequam a visdo de transformacgao;
revigoramento do processo com novos projetos, temas e agentes de
mudanca;

VIll. Estabelecimento de novos métodos na cultura: criacdo de um
desempenho por meio de um comportamento voltado para o cliente e a
produtividade, de uma lideranga mais forte e melhor e de um gerenciamento
mais eficaz; articulagdo das conexdes entre os novos comportamentos e o
sucesso organizacional; desenvolvimento de meios para garantir o
desenvolvimento e sucessao de lideranga.

Mesmo com todos os indicativos para um plano de mudanga organizacional
supracitado, € preciso atentar-se aos desafios da mudancga. O discurso motivacional
e persuasivo pode ser consistente. Entretanto, a pratica nem sempre o acompanha.
Salles, Wood Jr. e Caldas (2018), manifestam que a maior parte desses esforgos
fracassa porque as organizagdes ndo conseguem mudar atitudes e comportamentos
de seus profissionais. Da mesma forma, os autores elencam cinco grandes



obstaculos nas mudancgas culturais:

I.  Resiliéncia da cultura existente: assegurar-se no sucesso passado da
empresa, sendo que este ndo garante o sucesso futuro;

. Descompasso entre solugées padronizadas e o gigantismo de algumas
organizagdes: as multiplas unidades, atuantes em diferentes ambientes,
assim como suas subculturas, podem resultar numa homogeneizagdo do
discurso. Porém os comportamentos e praticas das diferentes unidades
mantém-se em atitudes cinicas;

lll.  Tragos da cultura nacional: Executivos declaram-se intensamente frustrados
quanto a dificuldade de alterar atitudes e comportamentos enraizados na
cultura brasileira. Estes tragos incluem, entre outros, o personalismo e a
prevaléncia das relagcdes pessoais, a postura de espectador, o baixo nivel de
accountability e o comportamento de vitima;

IV. Implementar métodos e praticas utilizados por empresas iconicas:
Executivos sdo frequentemente seduzidos por casos de sucesso
disseminados pela midia e pelas consultorias. Desconsideram que muitas
dessas histérias sdao maquiadas e que o que deu certo em uma empresa
pode ndo dar certo em outra;

V. Onipoténcia dos lideres da mudanc¢a: que os leva a banalizar o conceito de
cultura organizacional e a acreditar que o processo de mudanga € mais
simples do que demonstra a realidade. Alguns dirigentes creem que, ao
mudar o discurso e alguns artefatos, estardo interferindo nas atitudes, nos
comportamentos e nos valores de seus funcionarios.

Em contrapartida, Salles, Wood Jr. e Caldas (2018) também destacam pistas
para superar os obstaculos, aumentando a probabilidade de assertividade no
processo de mudancga cultural. Sao elas:

I.  Os lideres dos processos de transformacdo devem estar convencidos e
alinhados sobre os beneficios que a mudanca pode trazer e os desafios que o
processo pode gerar;

II.  Os lideres dos processos de transformagéo cultural devem estar convencidos
de que o balanco de ganhos e perdas pessoais é positivo. Entender e
perceber que o os ganhos pessoais sdo maiores na mudanca pretendida;

lll.  Os lideres dos processos de transformagéo devem buscar a participagao e o
envolvimento dos demais niveis hierarquicos.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo de caso desenvolveu-se por meio de uma abordagem qualitativa
e exploratéria. Shiraishi (2009) instrui que o modelo de pesquisa exploratéria se
utiliza prioritariamente de técnicas qualitativas embasadas em observagdes e
entrevistas. Estas maneiras de pesquisas permitem a exploragdo de um
determinado problema de forma mais complexa. O estudo de caso foi escolhido por
ser a melhor opgdo de medir os resultados e realizar uma analise acurada dos
impactos na gestdo de mudanga organizacional. Yin (2005, p.32) explica que “‘um
estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Em outras
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palavras, Freitas e Jabbour (2011) conceituam o estudo de caso como uma forma de
compreender uma dinamica de um contexto real, contemporaneo, sem esquecer-se
das representatividades. E uma forma de observar a realidade.

O estudo de caso aconteceu em uma organizagdo confessional religiosa,
catélica, fundada ha mais de 40 anos, sediada no interior do estado de Sao Paulo
com 20 unidades no Brasil e 7 no exterior, integrando mais de 1.400 membros. A
estrutura hierarquica da organizagdo, assim como os papéis de lideranga, € bem
definida e possui os tragos culturais refletidos do seu idealizador e da construgao da
sua historia.

Para a coleta de dados, utilizou-se 0 Google Forms com sete questdes de
multipla escolha, dando possibilidade de coletar respostas qualitativas, visando
adquirir informagdes sobre o tema de estudo. As questdes foram formuladas com
base no referencial tedrico do presente trabalho, a fim de alcancar resultados sobre
o processo de mudanga de cultura e estabelecimento de uma nova proposta. Apds a
tabulacdo dos dados, estes foram analisados com a finalidade de atender aos
objetivos da pesquisa.

Estdo descritas aqui as considerag¢des acerca das informacgdes coletadas com
a aplicagao do instrumento de pesquisa. Nesse contexto, o questionario foi aplicado
a 129 membros da organizagao estudada. Todos atuam de forma direta ou indireta
com a cultura organizacional da instituicdo. O periodo de coleta de dados aconteceu
entre os dias 03 a 07 de julho de 2022.

A analise focou na identificacdo e atuagao dos gestores perante a definigao
de papéis e as etapas no processo de uma mudanga de cultura organizacional. A
seguir, estdo as respostas obtidas, sendo descritas as perguntas do questionario nos
graficos.

Grafico 1 - Mudanca de cultura

Na sua opinido, uma cultura pode ser mudada?
129 respostas

® Sim
® Nao

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

O grafico 1 apresenta a opinido dos respondentes quanto a crenga na
mudanga de uma cultura organizacional. Diante da pergunta: "Na sua opinido, uma
cultura pode ser mudada?", 95,3% das pessoas responderam que “sim”, acreditam
que é possivel mudar uma cultura organizacional. Para os estudiosos Fleury (1996)
e Pettigrew (1996) a possibilidade da mudanga pode acontecer, porém sem
esquivar-se de sua profundidade, dos seus diversos niveis e das provaveis
dificuldades.
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Grafico 2 - Responsavel pela mudanga de cultura

Na sua opinido, quem é responsavel pela mudanca de cultura em uma organizacao?
129 respostas

@ Lideres da organizagéo

@ Participantes internos da organizacédo
(demais colaboradores e investidores)

Sociedade (clientes e contribuintes)
@ Outros

@ Participantes internos da organizagao
(Colaboradores e investidores)

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

No grafico 2 estd representado, conforme a opinido dos 66,7% dos
respondentes, que a responsabilidade pela mudanga organizacional é dos lideres.
Em comum acordo com Alves (2010) e Schein (2020), sdo os lideres os
responsaveis pelo processo de mudanga ao criarem e gerenciarem a evolugédo da
cultura organizacional. Tal entendimento da cultura organizacional em que os lideres
estdo inseridos é essencial, pois o desenvolvimento de adaptacdes e percepcdes de
limitagdes cabem a esses que estao a frente.

Grafico 3 - Dificuldade de mudangas organizacionais

Na sua opinido, uma vez a cultura organizacional consolidada, o nivel de dificuldade de mudancas
organizacionais é:
129 respostas

@ Facil

@ Razoavel
Exigente

@ Dificil

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

Conforme o grafico 3, 61,2% dos respondentes presumem que o nivel de
dificuldade de mudanga de uma cultura organizacional é “exigente”. Ao somar a
resposta “exigente” com a “dificil”, equivalente a 25,6%, obtém-se um valor de 86,8%
creditando um nivel elevado na aplicacdo de esforgos para a mudanca de uma
cultura organizacional. Fischer (1996), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Kim
(2019) reconhecem as resisténcias a mudanga de modo geral. O processo de
mudanca encontrara diversas barreiras que impactam no resultado final. Um dos
pontos que pode-se destacar € a incoeréncia gerencial no processo de implantagéo
ao dar autoridade a quem nao sabe exercé-la, ou de forma paradoxal, ndo dar
autoridade a quem |he cabe para as tomadas de decisao.
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Gréfico 4 - Dificuldade de mudangas organizacionais

Na sua opinido, qual a maior dificuldade num processo de mudanca organizacional?
129 respostas

@ Falta de lideranca

@ Falta de comunicagéo
Falta de orgamento

@ Falta de envolvimento

@ Outros

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

O grafico 4 apresenta as principais limitagcdes que vém a impactar o processo
de mudanca organizacional. Com 37,2% das respostas esta a “falta de
envolvimento”, sendo a maior dificuldade. Nao obstante, com 35,7% das respostas,
esta a “falta de lideranga”. O envolvimento das areas, das pessoas e da lideranca
estdo intrinsecamente integrados em seus aspectos, como explica Dutra (1996),
Lima e Bressan (2003) e Salles, Wood Jr. e Caldas (2018). A necessidade de um
planejamento para o processo de mudanga alcangara sucesso por meio da
modificagdo do comportamento dos membros de forma apropriada. Desta maneira, o
fracasso acontece devido ao ndo envolvimento das pessoas e pela falha em nao
conseguir mudar as atitudes e comportamentos. As dificuldades a mudanga também
podem ser superadas pelo convencimento dos beneficios, entendimento dos ganhos
pessoais e da participagao dos envolvidos nos niveis hierarquicos.

Grafico 5 - Impactados pela mudanga de cultura organizacional

Na sua opinido, quem sofre mais com o processo de mudanga de cultura?
129 respostas

@® Lideres da organizagao
@ Gerentes e coordenadores

Todos os envolvidos
8,5% @ Contribuintes (direto ou indiretamente)
7z — | ® outros

‘ 8,5%

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

No grafico 5, nota-se que os mais impactados no processo de mudancga de
cultura organizacional sdo “todos os envolvidos”, conforme a resposta de 72,1% dos
entrevistados. As relagcbes entre as pessoas no trabalho sdo impactadas devido ao
processo de reestruturacdo, seja ele interno ou externo, endossado por Dutra
(1996), Pettigrew (1996) e Bruno-Faria (2003). A mudanga organizacional ndo ocorre
de forma isolada, mas sim na integralidade da instituicdo por ser profunda e extensa.
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O comportamento e as atitudes de todos os envolvidos no processo de mudanca
organizacional serdo um reflexo do estabelecimento de uma nova proposta caso
ocorra de forma apropriada.

Grafico 6 - Motivagdo a mudanga de cultura organizacional

Na sua opinido, o que motiva uma mudanca de cultura?
129 respostas

@ Amor a instituicio/organizagao

@ Necessidade/Crises
Perspectiva de futuro/Inovagéo

@ Outros

@ Amor a instituicio/organizagéo

41,9%

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

De acordo com o grafico 6, percebe-se que os respondentes escolheram as
duas opgdes que mais motivam a mudanga de cultura organizacional. Foram a
“necessidades/crises” e “perspectivas de futuro/inovagéo”, igualando-se em 41,9%
das respostas. Pode-se avaliar que as duas motivagdes n&do sao paradoxais, mas
sim convergentes em suas origens e consequéncias. Ao vislumbrar os planos da
organizagao, a conciliacdo da cultura com a estratégia € indispensavel, como explica
Kofman (2018). Desta forma, Wood Jr (1992) e Schein (2020) defendem que o futuro
evolucionario € desejado pelos envolvidos e, principalmente, pelos lideres da
organizagéo. A percepgao de futuro, o anseio pela inovagéo, a necessidade de um
novo posicionamento no mercado ou crises internas/externas que venham a
impactar no comportamento dos membros e nas tomadas de decisdo seréo vistas
como motivacdes interessantes para a reestruturacdo e o caminho para uma nova
proposta de cultura organizacional. O processo acontecera de maneira concreta ao
ser apresentado o sentido da mudanca diante dos novos cenarios e adaptacgoes.

Grafico 7 - Cultura organizacional nas unidades gerenciais

Na sua opinido, uma cultura criada e difundida em diversas unidades gerenciais (filiais), encontra

mais facilidades ou dificuldades no processo de mudanca cultural?
128 respostas

@ Encontra mais dificuldades no processo
de mudanga organizacional

@ Encontra mais facilidades no processo
de mudanca organizacional

Fonte: Dados da pesquisa (2022)
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O gréfico 7 exibe a opinido dos respondentes sobre o encontro de
dificuldades ou facilidades no processo de mudanga da cultura organizacional em
unidades gerenciais. Dessa maneira, 85,2% das respostas afirmam que ha mais
dificuldades que facilidades no processo de mudanca em unidades ou filiais de
organizagdes. Salles, Wood Jr. e Caldas (2018) argumentam sobre a dificuldade na
reestruturacdo da cultura organizacional das unidades, sendo passivas a vivéncia de
praticas diferentes a nova proposta. Em vista disso, Robbins (2005), traz que a
percepgao das caracteristicas consolidadas e observadas da cultura organizacional
pelos colaboradores sdo mais fortes que, até mesmo, o fato de gostarem ou né&o
dela. A dificuldade na realizagdo de mudangas das unidades gerenciais passa,
também, pela percepcéo dos colaboradores e sua aceitagao.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

A cultura organizacional surge das relagbes humanas e seria um erro
enxerga-la somente de um ponto de vista ou, até mesmo, de maneira isolada,
deixando escapar seus impactos e resultados nas diversas integragdes. A realizagao
da mudanga de cultura organizacional ndo sé é possivel como também pode-se
planejar a sua reestruturagdo. Este estudo de caso demonstra através dos 129
entrevistados que as mudancgas desejadas precisam de responsaveis, sendo eles os
lideres organizacionais, e da analise de possiveis impactos que refletem em todos
os envolvidos sem desmerecer suas mais diversas exigéncias em cada etapa do
processo.

A gestdo da mudanga organizacional faz parte da transformagao de
comportamento de forma apropriada daqueles que aprendem e perpetuam a cultura
organizacional. O envolvimento destes, que sao os agentes integrantes da cultura
organizacional, € primordial no sucesso do cumprimento do processo de mudanga.
De todos os modos, a mudanga parte da subjetividade para a objetividade, sendo
ela, a cultura existente, e tendo-a como base para todo processo da consolidagao de
uma nova proposta.

A ruptura de uma cultura organizacional parte do sentido que se da aos novos
rumos da organizacdo. Para isso, entra em cena a figura, ou as figuras, mais
importante na gestdo de mudanca: a lideranga. Perceber as limitagdes, resisténcias
e apontar para o futuro de forma inovadora cabe aos lideres, que devem se colocar
a margem da propria cultura criada para instaurar o processo de evolugdo e
adaptacgao. A gestao de mudanga podera acontecer em meio a crise institucional ou
ao vislumbre de estratégias de expansdo. A lideranga possui um grande poder em
suas maos, seja ele de construgdo ou de destruigdo, basta que seja utilizado de
forma errbnea ou omissa diante das exigéncias internas ou externas.

Contudo, considera-se que o objetivo do trabalho foi alcangado, uma vez que
foi verificada a possibilidade de mudanga da cultura organizacional como demonstra
o resultado da pesquisa e a sua analise. O rompimento da cultura organizacional
nao exclui a utilizacdo de elementos basicos advindos de sua génese, entretanto os
novos rumos serdao constituidos pelos lideres de forma top down a toda organizagao
em seu desempenho, ou seja, o processo de romper vem a frente com os seus
aspectos integrantes de reestruturacdo na gestdao de mudancga, e a nova proposta
vem logo em seguida.

A questao inicial de “como romper com a cultura organizacional e apresentar
uma nova proposta” deve acontecer, inicialmente, planejada pela lideranga. Uma vez
que estes presumem as dificuldades no processo, propordo uma mudanca do
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comportamento de seus membros, reestruturando a conduta e integrando novas
atividades que serao respondidas com novos resultados satisfatérios. Independente
das motivag¢des que levam a tal gestdo de mudancga, a construgao e consolidagéo da
nova proposta tornar-se-a objetiva diante da mudanga de comportamento de todos
os envolvidos no processo.

O presente estudo contribuiu para identificar responsabilidades e impactos no
processo. Além disso, ajudou também na percepcdo de motivagdes a mudanga,
assim como as diregdes almejadas. Quanto as limitagdes, ainda se reflete sobre o
momento certo da mudanga para que nado seja precoce ou tardia, ocasionando em
perdas no envolvimento dos membros e até mesmo no fracasso da nova proposta.
Estudos acerca da cultura organizacional serdo sempre atuais e pertinentes, uma
vez que o presente tema €& sempre necessario e influenciador nas tomadas de
decisdo. Ademais, o tema sobre cultura organizacional n&o se considera esgotado,
mas sim necessario de futuros estudos que ampliem a compreensdo e
reconhecimento da sua influéncia nas organizagoes.
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