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3.1. Cultura organizacional
O aumento da complexidade organizacional interfere no ambiente de negócio. Isso exige novo mecanismo de relacionamento entre o indivíduo e a organização da qual ele é membro. Nesse momento, é importante relembrar o significado de Administração Estratégica, porque envolve a noção de capacitação estratégica para o desenvolvimento de novo comportamento organizacional capaz de responder às contínuas variações do ambiente. Todos os membros da empresa passam a desempenhar importantes papéis como colaboradores, participantes e facilitadores do processo de mudança organizacional.
Os aspectos intrínsecos da empresa precisam ser considerados ao pensar-se em mudança organizacional. Inicialmente, será retomado o estudo da cultura organizacional. Após, será abordada a questão do clima organizacional e a relação que tais elementos têm com o processo, finalizando com as reações à mudança organizacional.

Antes de conceituar cultura organizacional, é importante apontar que há reflexo real do conjunto de padrões, no âmbito nacional, regional e até mesmo local na cultura da organização propriamente dita. Tal reflexo se expressa nos relacionamentos, padrões de conduta, na forma de administração; enfim, nas premissas de cada organização.

E o que vem a ser cultura organizacional? 
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Os autores lembram que os integrantes da organização não são agentes passivos que apenas absorvem os significados predominantes na organização; são agentes ativos na criação e transformação desses significados. Essa visão compreende que a cultura organizacional é construída por diversas subculturas e não se dá de forma monolítica.






A noção de cultura organizacional, como forte cultura dominante na empresa, não deve desconsiderar a existência de subculturas, visto o ambiente da empresa ser plural. A cultura geral forte não deve eliminar as estratégias particulares dos diversos grupos internos que se apóiam nessa cultura maior naquilo que é a essência da identidade da empresa.

É interessante observar que apesar de as organizações receberem os reflexos das culturas nacionais, regionais ou locais, muitas delas, inseridas no mesmo contexto sócio-econômico-cultural, apresentam características próprias devido ao tipo de liderança exercido, ao modelo de gestão incorporado, o nível de comprometimento de seus colaboradores, dentre outros fatores. É disso que se trata à cultura organizacional trata, pois, do conjunto de propriedades da organização que a individualiza e a torna única perante qualquer outra.

É preciso considerar que a cultura organizacional é um processo mutante, em contínua transformação, conforme a história da empresa, seus agentes e o contexto em que está inserida. Por isso, não é algo pronto e acabado (Vergasta, 2001).
Em síntese, entende-se a cultura organizacional como sistema de valores que se manifestam por rituais, hábitos e crenças comuns aos membros da instituição que, por sua vez, produzem normas de comportamento genericamente aceitas por todos. Entretanto, extrapola as normas formais, pois existem regras não escritas que tomam forma no ambiente organizacional. 

3.2. Clima organizacional

O clima organizacional é decorrente dos efeitos culturais, valores, comportamentos, estilos gerenciais e dos instrumentos, conhecimentos e processos operacionais empregados pela organização. Constitui a atmosfera psicológica do ambiente interno de uma organização e está muito ligado ao moral e à satisfação das necessidades humanas dos seus integrantes.



Cada nova pessoa que entra para a empresa espera ter o apoio da organização para atender suas expectativas e necessidades econômicas, sociais e emocionais. Dependendo da percepção que tiver, o funcionário construirá em sua mente outra imagem da organização. Diante do sentimento da pessoa em relação à sua organização, o clima pode ser saudável ou doentio, quente ou frio, negativo ou positivo, satisfatório ou insatisfatório. Por isso, está diretamente relacionado com o nível de motivação de seus participantes. 










Enfim, em termos práticos: o clima organizacional depende das condições econômicas da empresa, do estilo de liderança utilizada, das políticas e valores existentes, da estrutura da organização, das características das pessoas que participam da empresa, das percepções que os funcionários têm dela, do grau de motivação das pessoas, do ramo de atividade da empresa (negócio) e do estágio de vida da empresa.

Há diferenças básicas entre os conceitos de clima e cultura organizacional, como indica no quadro síntese:
	Clima organizacional
	Cultura organizacional

	Não indica formas de atuação e de pensamentos institucionais.
	Aponta os modos institucionalizados de agir e de pensar.

	Mapeia o ambiente interno.
	Constituem sistemas de referências simbólicos que moldam as ações de seus membros segundo um certo figurino.

	Apreende as reações dos funcionários, incluindo suas satisfações e insatisfações pessoais.
	Tanto a construção como as mudanças na cultura organizacional são mais profundas.

	Diante das exigências que o ambiente externo provoca, procura formar conjunto de soluções relativas à sobrevivência, à manutenção e ao crescimento da organização.
	Tem natureza mais lenta que o clima organizacional.

	Tem natureza mais transitória que a cultura organizacional.
	Sempre deve ser considerada em longo prazo.

	Pode ser administrado a médio ou em curto prazo.
	


3.4 A Mudança 
É preciso considerar que as mudanças não significam algo benéfico ou maléfico, adequado ou inadequado. A natureza e a direção das mudanças dependem da ideologia e das premissas da organização.

Já é lugar comum dizer que o mundo passa por mudanças de todas as formas. Por isso, mudança remete à natureza extremamente dinâmica do ambiente que envolve as organizações. Com o aparecimento das forças externas à empresa ou de pressões internas, surge a necessidade da mudança organizacional.



Simplificando, a mudança organizacional é a transformação do comportamento do indivíduo, grupo ou da organização. Os processos de mudança organizacional são as maneiras como as mudanças se realizam: podem ser impostos de cima para baixo ou podem ser participativos, dependendo da filosofia organizacional. Porém, não são raras as recomendações mais lúcidas de que a mudança organizacional não deve ser imposta, mas, planejada, porque se trata de processo contínuo, que leva anos para consolidar- se.


Para que as organizações se adaptem a mercados novos, vejam oportunidades para seu produto ou serviço, convém centralizar ou descentralizar suas estruturas gerenciais, desenvolvendo programas inovadores para o treinamento de seus funcionários. Muitas vão se arrastando, sem mudanças, por muitos anos. O reconhecimento e a aceitação das forças externas ou internas, para a mudança é o elemento - chave à previsão de mudanças.

Forças externas - As forças externas para a mudança são a identificação da necessidade por mais, menos ou diferentes produtos, bens e/ou serviços. As necessidades e os desejos do consumidor mudam; as empresas concorrentes modificam suas estruturas de promoção ou de precificação; variações ocorrem no poder de compra de vários consumidores. O gerente e a organização que evitam a identificação dessas mudanças podem ser ultrapassados por outros que enxergam a tendência e adaptam suas operações para aproveitar oportunidade no mercado.

Precificação – Tem o objetivo de criar sistemática para possibilitar o conhecimento de todos os custos e despesas da empresa, a fim de estabelecer o equilíbrio. Issoassegurar que a empresa tenha capacidade de pagar os gastos previstos e padronize os valores cobrados.




Forças internas - a primeira força interna para a mudança é a estrutura do poder ou o organograma da empresa. Por exemplo: os sistemas de controle mais descentralizados, a estrutura formal de autoridade mais flexível, os canais de informações transparentes e efetivos e sistemas de recompensas benéficos tendem a influenciar os gerentes a desenvolver idéias para a mudança e até implementá-las. Considere a organização com sistemas rígidos de controle, estrutura de poder e de decisão hierárquica inflexível e o sistema fraco de aumento salarial por merecimento. Esses atributos organizacionais, individualmente ou em combinação, podem representar obstáculos consideráveis para o desenvolvimento e/ou a implementação de mudanças. É possível ser que uma situação de crise venha a descongelar a organização.

A segunda força, a favor ou contra a mudança, é a força das pessoas, muitas das quais preferem a abordagem do mesmo negócio de sempre e resistem às mudanças. Mas, elas resistem simplesmente por não ceder? Medo do desconhecido ou visão de algo perturbador na mudança que outros não perceberam? Já outras pessoas, ansiosas por idéias novas, estão sempre buscando novas e melhores maneiras de agir. Elas buscam mudar por mudar? Por que viram algo que outros não enxergaram? Surge então o conflito e a necessidade de intervenção para resolver esse impasse.


Para ter mudança organizacional é preciso que a cultura organizacional seja transformada e o clima organizacional seja levantado. Os executivos desavisados pensam que é possível mudar a cultura organizacional; porém, na prática, ela não é decretada e sim transformada.

A cultura organizacional envolve conjunto de elementos psicossociais, como normas, valores, recompensas e poder, sendo atributo intrínseco da organização. Por isso, o processo de mudança é difícil, exigindo cuidado e tempo. Não se determina dia e hora para o início da mudança organizacional, pois implica em trabalhar a cultura e o clima organizacional 

Se esse trabalho não se realizar, poderá haver conflito entre o que se deve preservar do passado e incorporar do presente. Isso ocorre de forma lenta e gradual. Não basta o grupo resolver criar novos padrões simbólicos para que isso aconteça, em processo de mágica. Esse procedimento de incorporação caracteriza-se por luta entre os que buscam preservar a cultura existente e os que pretendem implantar novos valores.




A implantação da mudança organizacional traz a opção por determinado curso de ação em detrimento de outro; não requer, necessariamente, consenso. Dessa forma, o relacionamento entre os valores postulados pelo novo arranjo formal pode ir ao encontro dos valores existentes, acarretando a preservação de algo útil; a alteração é lenta e gradual, podendo ou não acarretar alteração nos padrões simbólicos (Young, 1989).
As chances de as mudanças serem aceitas e desenvolvidas por grupo dependem, essencialmente, da relação entre os valores postulados pela nova estratégia e os valores já existentes na organização. Os valores introduzidos pela mudança organizacional podem ser antagônicos aos tradicionais (valores novos opostos aos antigos). Quando isso acontece, é muito raro que tais novos valores sejam absorvidos. Talvez porque sejam mais entendidos como a morte da organização do que grande mudança cultural. 

No entanto, não necessariamente, os valores introduzidos são antagônicos aos tradicionais; podem simplesmente ser distintos dos antigos. Assim, ao invés de serem destruídos os valores pré-existentes, amplia-se o núcleo dos valores. 


3.5 Reações à mudança
Mudança organizacional engloba o futuro, sinônimo do desconhecido, que traz incertezas. Cada mudança produz reações que oscilam entre a adesão e a resistência.

As mudanças de comportamento exigem alterações de atitudes, que são influenciadas pelos grupos sociais. Por isso, os motivos das reações frente às mudanças das formas de agir devem ser examinados dentro da hierarquia de cinco níveis de complexidade: 1) nível do indivíduo; 2) nível de grupo; 3) nível da organização; 4) nível do ecossistema; e 5) nível da sociedade.

1) Nível do indivíduo – É a necessidade inata pessoal manter-se estimulada torna-a curiosa, buscando novidades no seu ambiente; principalmente, se esse é estável (por isso, pouco estimulador). É que, com a repetição, as coisas deixam de ser novidades (“habituação”) e acabam cansando. Porém, quando o indivíduo se defronta com a possibilidade de qualquer mudança, prevê situações futuras com efeitos desconhecidos e promessas incertas, sendo natural que isso provoque certo grau de ansiedade. A conseqüência é o medo e a desconfiança inicial a qualquer proposta de alterações, que pode ser seguida de resistências em graus variáveis.








Tanto a curiosidade quanto a insegurança são reduzidas ou ampliadas pela aprendizagem das experiências passadas, em todos os campos da vida. Muitos participantes não só aceitam como buscam mudanças, enquanto outros, diante de toda e qualquer alteração, vêem uma série de perigos. Por isso, é a importante que o administrador conheça os seus subordinados, pares e superiores hierárquicos, pois precisará lidar com toda diversidade de reações. Também nesse processo reaparece a necessidade de fluxo de comunicação transparente, que leva às pessoas informações completas e fundamentais.


2) Nível de grupo – Se, por um lado, o indivíduo ganha por pertencer à comunidade, em razão da sinergia alcançada, por outro, perde em virtude de os outros membros lhe restringirem o comportamento. Com isso, a atitude do participante pode ser desfavorável a certas mudanças, apenas para não resistir aos companheiros que não acreditam nelas. Essa pressão social para conformar também ocorre no sentido inverso: obriga o membro a aderir à mudança, embora tenha convicções que se opõe a ela. 

Dois fatores influenciam o grau da pressão social para conformar:
· a coesão do grupo que, quanto maior for, mais os membros exercerão pressão sobre o companheiro, para que se posicione contra ou a favor da alteração pretendida, dependendo o posicionamento grupal;

· a figura do “líder de opinião”, assim chamado o membro que exerce grande influência na formação ou na mudança das atitudes dos outros.


__________________________________________________________________________

3) Nível da organização - Nesse nível, examina-se apenas o fato de o sucesso ou não da mudança proposta ser influenciado pelos acontecimentos passados. Assim, a história da organização determina, antes de iniciar o novo processo, atitudes favoráveis ou contrárias às alterações dos seus participantes. Faz parte dos processos mentais do indivíduo supor que o curso de acontecimento do passado seja repetido no futuro. Com isso, o sucesso ou insucesso de determinada mudança fica registrado na mente dos funcionários, criando expectativas da repetição das conseqüências anteriores para qualquer nova tentativa de mudança. Como os novos dirigentes e, também, os consultores de empresa desconhecem os eventos passados da organização, eles não compreenderão resistências surgidas contra mudanças, mesmo que beneficiem os próprios participantes.



4) Nível do ecossistema - As características do ambiente externo à organização têm grande influência na fixação das subculturas dos participantes. Os relacionamentos das unidades administrativas são como ecossistemas mutáveis; elas aceitam mais facilmente as mudanças. Quanto mais mutável for determinado fator ecológico importante para a organização, mais os seus participantes aceitarão mudanças, pois se habituaram com faixas de tolerâncias indefinidas e localização variável do ponto forte.
5) Nível da sociedade - As sociedades desenvolvem normas e crenças peculiares. Qualquer tentativa de mudança organizacional que contrarie frontalmente uma dessas variáveis culturais irá encontrar barreiras.
_______________________________________________________________________

3.4. Resumo
Cultura organizacional é o conjunto de valores expressos por rituais, hábitos e crenças comuns aos membros de uma instituição que, por sua vez, produzem normas de comportamento genericamente aceitas por todos. Não se limita às normas formais; regras não escritas tomam forma no ambiente organizacional. Aponta os modos institucionalizados de agir e de pensar; constitui sistemas de referências simbólicos, que moldam as ações de seus membros segundo certo figurino. A cultura organizacional é construída por diversas subculturas, porque o ambiente da empresa é plural e os seus membros não são agentes passivos que apenas absorvem os significados predominantes na organização; são agentes ativos na criação e transformação desses significados. 

Clima organizacional reflete os efeitos da cultura organizacional e retrata o ambiente interno da organização, principalmente o nível de motivação dos funcionários. Não indica formas de atuação e de pensamentos institucionais; mapeia o ambiente interno; apreende as reações dos funcionários, incluindo suas satisfações e insatisfações pessoais; procura formar conjunto de soluções relativas à sobrevivência, à manutenção e ao crescimento da organização para responder as exigências que o ambiente externo provoca; tem natureza mais transitória que a cultura organizacional e pode ser administrado a médio ou em curto prazo.
Diante dessas características e elementos, cultura e clima organizacional não se confundem.

Mudança organizacional é a transformação do comportamento de um indivíduo, grupo ou organização. Devido ao contexto ambiental dinâmico, surgem forças externas à organização, bem como pressões internas que geram a necessidade da mudança organizacional:
Forças externas identificam as alterações dos desejos, necessidades e poder aquisitivo dos consumidores, trazendo a necessidade de cuidar mais de perto das mudanças realizadas pela concorrência (de estrutura, precificação etc).
Forças internas são: 1) tipo de estrutura do poder ou o organograma da empresa - quanto mais, rígida e inflexível, menor a chance de as mudanças serem implementadas e aceitas; 2) força das pessoas da empresa – refere-se à tendência de algumas delas serem resistentes às mudanças e de outras buscarem o novo.

Cultura organizacional e mudança organizacional - A cultura organizacional envolve o conjunto de elementos psicossociais de difícil trato, o que exige uma série de cuidados e tempo para serem trabalhados. Para haver mudança organizacional é preciso que a cultura organizacional seja transformada e, o clima organizacional, analisado. A cultura organizacional não é simplesmente “mudada”, muito menos por decreto; ela é transformada, cuidadosamente, no decorrer de um longo tempo.

Reações às mudanças – A mudança organizacional pode gerar incertezas diante do desconhecido. Normalmente, as pessoas reagem aderindo ou resistindo às mudanças. Os grupos sociais influenciam as mudanças de comportamento para haver alterações de atitudes. Ao se analisarem os motivos das reações às mudanças, é preciso considerar a hierarquia de cinco níveis de complexidade: 1. nível do indivíduo; 2. nível de grupo (pressão do grupo e da liderança desse grupo sobre o indivíduo); 3. nível da organização (fatos organizacionais passados influenciam a reação); 4. nível do ecossistema (influência do ambiente externo à organização); e 5.  nível da sociedade (a cultura da sociedade interfere no tipo de mudança organizacional).




Pressões internas – São forças que apresentam responsabilidades sobre as mudanças. A insatisfação dos clientes internos, a modificação nos processos de trabalho e a variação no estilo gerencial (dentre outros fatores) podem influenciar no clima organizacional e provocar mudanças na cultura da organização.








Forças externas – São exemplos de forças externas as diretrizes governamentais, inovações tecnológicas, a forte concorrência, dentre outros.








“O clima retrata o grau de satisfação material e emocional das pessoas no trabalho. Observa-se que esse clima influencia profundamente a produtividade do indivíduo e, conseqüentemente, a da empresa”.							    (Luz, 2001)








“Clima [organizacional] é resultante da cultura das organizações, de seus aspectos positivos e negativos (conflitos).”·								        (Luz, 1995)





“A cultura organizacional consiste em padrões explícitos e implícitos de comportamentos adquiridos e transmitidos ao longo do tempo, que constituem característica própria de cada empresa.”·								     (Chiavenato, 1996)








Lembrete importante





Muitas pessoas não aceitam ser figuras passivas diante de qualquer processo. É bom, portanto, considerar aqueles que rompem barreiras e ultrapassam as pressões grupais.





"É a cultura dominante que expressa as normas, valores e crenças essenciais a toda a organização e partilhados por número maior ou menor de membros. Quando se fala de cultura organizacional faz-se a referência à cultura dominante, à macro visão da cultura que confere à organização a sua personalidade distinta."						(Bilhim, 1996)








Meu Deus, eu já vi esse filme...





Desenho de funcionário com medo, desconfiado e resistente.








Desenhar um executivo tirando de dentro de uma cartola de mágico a Mudança Organizacional. Pode-se animar o desenho, colocando falas e movimentos de mágica, ao final saindo a pasta com o título Mudança Organizacional.
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Agora eu não preciso e não quero mais isso !!!





 








Inserir desenho de pessoas em climas diferentes que causam satisfação e insatisfação.





INSERIR DESENHO REPRESENTANDO PESSOA(S) COM PENSAMENTOS PRÓPRIOS.
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