


O DESAFIO DA
MUDANCA CULTUR/

HA QUATRO DECADAS, ACADEMICOS E COMSULTARES CF
RECEITAS PARA MUDAR A CULTURA ORGATNARNTIOWIALT. GBI T
PROCESSOS FALHAM, FRUSTRANDO SEUS QEERESIQSAIS

PARA O SUCESSO E OS CAMINHOS PARA MIDIPAEAS BEN

| POROSE RENATO SALLES, THOMAZ WOOD JR. E MIGUEL CALDAS

a época da conquista das Américas, ex MUITAS ORGAN|ZAQC~)ES PROMOVEM

ploradores eram enviados pelas coroas . L T A T I S T

europeias para mapear o Novo Mundbo. INTENSAMENTE LISTAS DE TRACOS

Eles produziram informacdes territoriais CULTURAIS: MER |TOCRAC|A, FOCO N(
e de acesso Iogistico que deveriam ser CL|ENTETRABALHOEMEQU|PE BUSC/

inGteis, porqueoterreno mudara entre a preparagdo-da car NEM SEMPRE O A OMPANHA
WRJUD¢{D H[SORUDWYULD HR VHX XVR HIWILYR-D-OJX --Dg-R-V GHSRLV

Nas organiza¢des modernas, a construcdo de mapas to
nou-se uma obsesséo. Estudos académicos séo frequen Muitas empresas criaram e passaram a dissemirgg, en
mente popularizados e instrumentalizados na foemael VHXV SUR¢{VVLRQDLY OLVWDV GH WU
todologias para aplicacédo pratica e reproducdoramdg Quem viu uma, viu todas. Tais listas costumam inclu
HVFDOD e R FDVR GRV HVWXGRKN Mters déind: Xnerivarakx, Rthlid @llehizFtraR &hio O
popularmente entendida como o jeito de ser e dg i equipe, busca de resultados e exceléncia nas dgerac
coisas na empresa. O discurso é consistente. Entretanto, a praticasem

Nos ultimos 40 anos, a cultura passou a ser visteoc pre 0 acompanha.
elemento crucial da adaptacdo de empresas a ambient Tal como no caso dos exploradores, a abundanceade
competitivos. A razdo para essa centralidade énatgo pas ndo tem garantido o sucesso dos processos de-mudan
tacdo de que processos de transformacéo sdo ndilsucea. Pesquisas revelam que mais da metade dos programas
dos quando néo incluem mudancas nos comportamentake mudanca organizacional ndo alcanca seus olgetivo

No Brasil, como em muitos paises, consultorias transfoA maior parte desses esfor¢cos fracassa porque as-orga
maram as teorias existentes em metodologias aplEav zac¢des ndo conseguem mudar atitudes e comportamentos
$VUHYLVWDV GH QHJYyFLRY SURPRGHUHXVYL GERQVEBYRQPIHQWH R
tema. Executivos, avidos por novidades e por raedo# l1yV QRV LQWHUHVVDPRYV HP HQWHQC
rapidos, entraram na onda. WDQWR FRQKHFLPHQWR JHUDGR Ki WD
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| GESTACO DESAFIO DA MUDANGA CULTURAL

CINCO GRANDES OBSTACULOS DIFICULTAM MISDANCAS CULTUR

transformagé&o planejada de cultura nas organiza¢oes. Uram-sucedidas. Executivos séo frequentemente seduzidos

dos autores conduziu uma pesquisa com presidentes e ior casos de sucesso disseminados pela midia e pelas con
retores de grandes empresas no Brasil. As informacéescd XOWRULDYV 'HVFRQVLGHUDP TXH PXL\
letadas foram somadas as experiéncias pessoaisfdos maquiadas e que o0 que deu certo em uma empresa pode
autores, que participaram de dezenas de projetasude ndo dar certo em outra.

danca. A sistematizac@o da experiéncia acumulada ajudolO quinto é anipoténcia dos lideres da mudangae os

a entender os obstaculos enfrentados e permitiu indicar &va a banalizar o conceito de cultura organizatiema acre

guns caminhos para sua superacao. ditar que o processo de mudanca é mais simplesaldey
monstra a realidade. Alguns dirigentes creem gquejwar
AS PEDRAS NO CAMINHO o discurso e alguns artefatos, estaréo interfenadoatity

&LQFR JUDQGHV REVWIFXORYV GL gEes{ras¢anpoRaneri@erDsiaioreO©dd seubhanas.
O primeiro € aesiliéncia da cultura existentque pode de
FRUUHU GR KLVWYULFR UHFHQWH GHOANVENNQ BXSAEDRASIHVD RX GDV
caracteristicas do setor. O sucesso passado reiutejar Com base nas entrevistas realizadas com presidedies
sucesso futuro. Entretanto, € muito dificil mobilizar pessoretores de grandes empresas brasileiras, combiaakas
as para a mudanca quando ndo ha percepcao de resultatfiscia dos autores, surgem pistas para superar os ebstacu
LQVDWLVIDWYULRYV RX GH DPH D o Dlog(&poRtxods\¢ Para Sumanab a pridbabilidaddrde Bueesso
de resiliéncia esta no setorr&@no de atividade da empre em processos de mudanca cultural.
sa, muitas vezes, consolida comportamentos e praticas; e Brimeiro, odideres dos processos de transformacéo de
mudanca fora dessas normas pode nao ser bem-sucedid@m estar convencidos e alinhados sobre os beneficios que
O segundo materializa-se descompasso entre solugdesD PXGDQoD SRGH WUD]JHU H RV GHVD¢R
padronizadas e o gigantismo de algumas organiza@s gerar. Quanto ao convencimento, ndo se pode ecenhomi
guais contam com mudltiplas unidades, atuando em diferemar na discussao sobre porque mudar, para garantir que as
tes ambientes, com distintas subculturas. Muites@ivos vantagens superem 0s riscos de perturbar uma cultura que
lidam com tais contextos aplicando principios reducionisé bem-sucedida ou de ir contra a maré do que o setof costu
tas. Tal abordagem parece pratica, mas pode gerarresistéhDU SUDWLFDU 4XDQWR DRV GHVD¢{RV
cias. O resultado pode ser a mudanca e a homogeneizacamplexos, em constante adaptacao ao ambientesBosc
do discurso, enquanto os comportamentos e as praticas dasmudanca envolvem multiplas dimensdes: estratégia, es
diferentes unidades mantém-se, gerando, eventusdmentrutura, processos, tecnologia, sistemas, pessoas e cultura.
atitudes cinicas. Ao iniciar um processo de transformacao, € praeisglena
O terceiro é constituido ptracos da cultura nacional consciéncia sobre as interferéncias entre os componentes.
Muitos executivos declaram-se intensamente frusfrad Para alterar um traco cultural, é frequentementessa
TXDQWR j GL,FXOGDGH GH DOW H Uib bu@aWwanviétGedrivpdremes RIS sistekveDoe ge@tio Rl V
enraizados na cultura brasileira. Tais tracos incluem, entpessoas. Similarmente, ao ter um traco culturatado,
outros, o personalismo e a prevaléncia das relagdes pessste podera interferir em diversas préaticas e nos processos
ais, a postura de espectador, o baixo nivatdeuntability = de tomada de decisdo. Portanto, é preciso que o corpo di
e 0 comportamento de vitima. rigente esteja plenamente consciente do que sera feito, do
O quarto relaciona-se a pratica de teimigtantar métodos porqué vale a pena ser feito, de como sera feito e das con
e praticas utilizados por empresas iconicagpostamente sequéncias de suas ac¢des. A onipoténcia precisa dar lugar
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a consciéncia da complexidade da cultura organizaciondntretanto, ndo ha outra forma para garantir o ssxe
bem como para ajustes em pleno voo. e a perenidade das mudancas.

Segundo, o$ideres dos processos de transformacdo Académicos, consultores e executivos deixam-se fre
cultural devem estar convencidos de que o balarggo dquentemente seduzir pela ideia de que a gestda@a€&ium
ganhos e perdas pessoais é positDiversos processos éncia exata, de que € possivel criar métodos rais@n
HQIUHQWDP GL¢{¢FXOGDGHYV SRU Tpfaticd rohWw magadddblieatadad, eSchny dtds;&udn
mais perdas do que ganhos pessoais nas mudaneas puno ao sucesso. Teorias e metodologias certaragnte
tendidas. Com isso, geram polos passivos ou, ag¢ malam a enfrentar o caos da gestdo. No entanto,céspre
mo, resistentes a mudanca. O primeiro passo pai@ en ser humilde nas ambicdes e ter consciéncia dasatimi
recar essa questdo é fomentar processos individeais ¢des, evitando o risco do reducionismo. E tambéraipr
UHAH[mMR SDUD TXH FDGD XP HQ WheQcGragdin\pata Briffethtdr @ destosHedd. uoefo
HYHQWXDOPHQWH GL¢{¢FXOWDU V XgistbGWHadumRel HigddédutdEdras) “hadl@&@dr
tancia de seu papel na mudanca. Eventualmentdep Ii dificil de executar, mais duvidoso de ter éxitorais
da mudanca devera intervir, buscando fomentar a coperigoso de manejar do que dar inicio a uma nova or
YHUJrQFLD GH YLV}HV H SURSyV ld8WRI¥ c§ss® T XL SH

Terceiro, odideres dos processos de transformacéo
devem buscar a participacao e o envolvimento des d¢ para saser mais:
mais niveis hierérquicosProcessos de intervengéo-cul Donald Warrickvhat leaders need to know about organization cul2e17.

Fernando Claudio Prestes Motta e Miguel C@ldlsra organizacional e cultura

tural dependem das a¢Ges da lideranca do topogda or  brasileira 2007.
- Ira Levin e Jonathan Gottli&®aligning organization culture for optimal performance: six

nizacdo. Entretanto, ndo podem se restringir grtgdo, principles & eight practice2009.

SOb 0 risco de 9 processo nao se sustentar em méd“ = ;:rli:arlingéligning strategy, culture and leadership: a conversation with Edgar Schein
|0ngO prazos. E, portanto, essencial desdobrares P - José Renato de Moraes Sal@sstao da mudanca de cultura organizacional: a
cessos de reflexdo sobre a cultura, e a capacifpayao ~ PersPecivadaiagesaeos

a mudanca cultural, em todos 0s niveis da OrgaliZa¢ ;ose RENATO SALLES > Mestre pela FGV EAESR®@jrsalles.com
Naturalmente, isso agrega complexidade ao pl’OCGSS&"OMAZ WOOD JR. > Professor da FGV EAESPizz.wood@fgv.br

i IGUEL CALDAS > Professor da FGV EAESP e da Universidade do Texas >
uma vez que acrescenta novas vozes e perspectivagcaldas@hotmail.com
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