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			Apresentação

			A Associação Brasileira de Recursos Humanos – Seccional Amazonas é uma organização sem fins lucrativos, filiada à ABRH Brasil, que reúne 21 seccionais nas mais importantes regiões do país, com mais de cinco décadas de atuação no País.

			Fundada em 10 de maio de 2000, a ABRH-AM surgiu do empenho de um grupo de profissionais comprometidos com o desenvolvimento de pessoas no Amazonas. Tem como prioridade a realização de projetos e programas que atendam aos anseios de colaboradores, gestores e das organizações. É uma marca fortalecida pela sua atuação, com credibilidade nos projetos que realiza e participa, além de ser referência no segmento.

			A representatividade da ABRH no Brasil é fortalecida por sua presença em entidades internacionais, como a World Federation of People Management Associations (WFPMA)e a Federación Interamericana de Asociaciones de Gestion Humana (FIDAGH), sendo também cofundadora da CRHLP – Confederação dos Profissionais de Recursos Humanos dos Países de Língua Portuguesa.

			Desvinculadas juridicamente e independentes, as seccionais são integradas na missão de promover o desenvolvimento dos profissionais de RH e gestores de pessoas por meio de eventos, pesquisas e troca de experiências, assim como de colaborar com os poderes públicos e demais entidades nos assuntos referentes à sua área de atuação.

			No Amazonas, a ABRH conquistou a honraria de UTILIDADE PÚBLICA outorgada pela Câmara Municipal de Manaus, por meio da Lei nº 285 de 20/9/2011, e pela Assembleia Legislativa do Estado do Amazonas, por meio da Lei nº 3.786 de 25/7/2012.

			Este livro faz parte das ações planejadas pela Diretoria Executiva no ano de 2021 e marca o fim de um ciclo de seis anos à frente da ABRH no Amazonas sob a mesma presidência, mas também é uma homenagem e reconhecimento a todos os presidentes anteriores e suas diretorias que doaram seu tempo e talentos para construirmos os alicerces que nos permitiram dar continuidade ao nosso propósito, sempre alicerçados nos nossos valores.

			Visão

			Ter representatividade global e ser fonte de referência nacional na construção colaborativa de conhecimento e conteúdo em gestão de pessoas.

			Missão

			Fomentar uma comunidade inovadora e colaborativa, que conecte diferentes atores do cenário de relações do trabalho, com o objetivo de difundir as melhores práticas em gestão de pessoas.

			Valores

			•  Postura ética e apartidária;

			•  Conectividade;

			•  Crescimento sustentável;

			•  Inclusão;

			•  Retorno à sociedade;

			•  Colaboração.

			Um agradecimento especial a todos os voluntários da ABRH-AM que aceitaram o nosso convite e contribuíram como autores neste livro, principalmente ao agora Vice-Presidente da ABRH-AM, meu amigo Francisco de Assis pela brilhante e competente parceria na coordenação da obra.

			Finalmente, dedicamos este livro a todos os nossos patrocinadores, associados, voluntários, gestores de pessoas e organizações que se esforçam diariamente para cumprir o objetivo de transformar a sociedade em um lugar mais justo, próspero e inclusivo.

			Kátia Maria Paula de Andrade Barroncas

			Presidente da ABRH Amazonas

			2016-2021

			Prefácio

			A pandemia irá acabar, mas o novo coronavírus irá continuar. E o que levaremos em nossas bagagens como consequência de tudo isso que aconteceu? Certamente, muitas mazelas. Mas, embora não seja recomendado iniciar este diálogo cercado por um tom negativo, é muito importante não esquecermos ou desperdiçarmos toda aprendizagem que tivemos nesses últimos anos.  

			Na realidade, é fundamental trabalharmos pela melhoria de nossas vidas. E se as mazelas irão nos acompanhar “naturalmente”, no caso das aprendizagens, temos que empreender todos os esforços para que gerem ações e tragam resultados positivos.  

			É preciso remodelar os pensamentos para construirmos uma nova realidade. Nas organizações, o profissional de Recursos Humanos (e sem desmerecer ninguém) foi solicitado a assumir um protagonismo inédito e diferenciado, que oferecesse respostas imediatas para amenizar o caos que se instalou. Não se tratava simplesmente de considerar as questões relacionadas à legislação que envolve o home office. Vidas estavam em jogo enquanto se pretendia manter as organizações funcionando que, por sua vez, cumpriam papel imperativo para se recuperar o equilíbrio repentinamente perdido. Essa e outras ações se tornaram preponderantes enquanto os profissionais da saúde e os cientistas lutavam bravamente para debelar a crise sanitária. 

			E para que essas aprendizagens não se percam, todo este período deve ser registrado e se transformar em fundamentos que irão nortear muitas de nossas atividades no presente e no futuro. Daí a importância deste livro que a ABRH do Amazonas nos presenteia. A memória impressa de vários cases desenvolvidos pelos profissionais de RH durante esses últimos anos se torna valiosa para suporte ao planejamento que teremos que empreender em nossa vida profissional e pessoal. 

			Sob uma perspectiva de futuro, transportar experiências tão bem-sucedidas para as páginas de um livro confere perenidade para o trabalho desenvolvido por profissionais dedicados da área de Recursos Humanos. E propicia uma excelente base de consulta, que retrata o que um dia se passou pelas organizações. E, dessa forma, expandimos ainda mais os atos de comunicar e compartilhar os resultados alcançados por vários profissionais de Recursos em Humanos. 

			Assim reitero meu agradecimento a todos que colaboraram para a realização deste livro e renovo meu desejo de que o leitor possa encontrar nas páginas seguintes uma leitura atraente e inspiradora.

			Paulo Sardinha

			Presidente da ABRH Brasil

			Estratégia e cultura organizacional: influência bilateral

			1

			Neste capítulo, baseado nos resultados obtidos em um estudo multicaso, desenvolvido em indústrias do Polo Industrial de Manaus, serão abordados os principais traços da cultura organizacional e posicionamentos na formulação da estratégia do negócio sob focos interligados.

			por Kátia Maria Paula de Andrade Barroncas

			“O maior perigo em tempos de turbulência não é a turbulência, 
é agir com a lógica do passado.”

			Peter Drucker

			Introdução

			O alinhamento entre a estratégia e os membros que compõem a organização é fundamental para a consecução dos objetivos estratégicos definidos, uma vez que são esses membros os responsáveis pela implementação do plano de ação que poderá levar ao resultado esperado.

			A gestão nas organizações é pressionada por dois vetores fundamentais quando se fala em estratégia de negócios: a mudança organizacional necessária para a implementação das estratégias adotadas e a cultura instalada, que pode consistir em força interna contra ou a favor da consecução dos objetivos definidos para viabilizar determinada estratégia.

			Acrescentando uma abordagem prática ao estudo, procedeu-se à identificação do perfil atitudinal das empresas pesquisadas, de forma a dar subsídios para um maior entendimento da cultura, fornecendo uma base de suporte à análise estratégica e sua correlação com a cultura organizacional.

			Este capítulo não pretende se aprofundar na fundamentação teórica que alicerçou o estudo, mas trazer uma abordagem sobre os principais resultados e contribuições de estratégia e cultura sob focos interligados, que podem ajudar na análise estratégica de outras empresas a partir do gerenciamento da cultura organizacional. 

			Cultura como conceito antropológico e Cultura Organizacional

			Considerando o conceito amplo ou antropológico, cultura é o modo como indivíduos ou comunidades respondem às suas próprias necessidades e desejos simbólicos. O ser humano, ao contrário dos animais, não vive de acordo com seus instintos, isto é, regido por leis biológicas, invariáveis para toda a espécie, mas a partir da sua capacidade de pensar a realidade que o circunda e de construir significados para a natureza, que vão além daqueles percebidos imediatamente. 

			A cultura, nesse sentido amplo, engloba a língua que falamos, as ideias de um grupo, as crenças, os costumes, os códigos, as instituições, as ferramentas, a arte, a religião, a ciência, enfim, todas as esferas da atividade humana. Mesmo as atividades básicas de qualquer espécie, como a reprodução e a alimentação, são realizadas de acordo com regras, usos e costumes de cada cultura particular. Os rituais de namoro e casamento, os usos referentes à alimentação (o que se come, como se come), o preparo dos alimentos, o tipo de roupa que vestimos, a língua que falamos, as palavras de nosso vocabulário, tudo isso é regulado pela cultura à qual pertencemos. 

			De acordo com Willens (1962 apud ANDRADE, 2009), cultura é “aquele todo complexo que inclui conhecimentos, crenças, arte, moral, costumes, assim como todas as capacidades adquiridas pelo homem como membro da sociedade”.

			Quando transferimos esse conceito para o ambiente organizacional, não podemos deixar de fazer referência a um dos pioneiros na discussão do tema, que define Cultura Organizacional como “o programa coletivo da mente que distingue os membros de grupos ou categorias de pessoas” (HOFSTEDE, 1991).

			Apesar de um dos maiores estudos sobre cultura organizacional no mundo remontar à década de setenta com a pesquisa realizada pelo Professor Hofstede e um grupo de especialistas do ILO (Internacional Labour Office), localizado em Genebra, somente na década de oitenta as academias começaram a estudar esse assunto objetivamente como investigação científica. Posteriormente, Barros e Prates (1996), baseados em Hofstede, promoveram um estudo sobre os principais traços culturais presentes na empresa brasileira. Esses traços serão detalhados posteriormente, pois serviram como referencial teórico para a identificação dos traços culturais na pesquisa de campo do presente estudo.

			A Cultura da organização é composta por alguns elementos a partir dos quais ela é definida, e o elemento que se constitui o pressuposto básico e formador do núcleo da cultura são os valores.

			Nossos valores são padrões profundamente arraigados que influenciam quase todos os aspectos de nossas vidas: nossos julgamentos morais, nossas respostas aos outros, nossos compromissos em relação a metas pessoais e organizacionais. Nossas crenças e sistemas de valores estão profundamente conectados, somos motivados e tomamos decisões com base nesses sistemas de crença e valores. Normalmente, esses valores são inconscientes, segundo Scott, Jaffe & Tobe (1998). 

			A construção da Missão Organizacional acontece com base nos valores essenciais dos indivíduos que compõem a organização. A missão de uma equipe é exatamente uma extensão do processo de criação da missão individual.

			A declaração da Missão de uma empresa, equipe ou indivíduo deve diferenciá-lo(s) de outros, deixando claro o que é “exclusivo” em relação ao que ele(s) faz(em). As missões funcionam melhor quando se baseiam no passado e projetam aquele passado para o futuro. Elas se tornam mais importantes e inspiradoras quando estão menos focadas no que se faz (presente), e mais no que será feito (futuro) para seus clientes-chaves.

			O modo pelo qual a missão é estabelecida define a forma que a empresa é estruturada, e pode ser uma ferramenta-guia para os colaboradores internos, ajudando nas tomadas de decisões e no direcionamento das ações.

			A visão é a projeção que podemos fazer da melhor hipótese de um estado futuro desejado, uma descrição de como seria daqui a alguns anos, a partir de agora. É mais do que um sonho ou um conjunto de esperanças, é um compromisso. A visão cria um contexto para se programar e administrar as mudanças necessárias para alcançar aquelas metas.

			A visão de futuro precisa estar alicerçada em uma estratégia para direcionar a consecução de seus objetivos de longo prazo. Além de representar uma visão de futuro, uma estratégia é um padrão de comportamento construído ao longo da história da empresa, algo com raízes no passado e com os olhos no futuro (WOOD Jr.; CALDAS, 2007).

			Deve ser considerado algo atingível e desafiador, de forma que as pessoas trabalhem juntas alicerçadas nos valores e direcionadas pela missão. A declaração da visão organizacional reúne as pessoas em torno de um sonho comum, coordena o trabalho de diferentes pessoas, ajuda todos na empresa a tomarem decisões, constrói a base para o planejamento da empresa, questiona o estado atual confortável ou inadequado e torna o comportamento incongruente mais perceptível.

			As características próprias de cada organização nascem das estratégias adotadas por seus dirigentes a fim de manter a empresa. As pessoas têm que estar de acordo com essas características, e esses pressupostos vão se internalizando, formando uma posição a respeito de “como as coisas são”.

			Outra definição das mais conhecidas de cultura organizacional é a determinada por Schein (1989) citado por Motta e Caldas (2006), que determina que:

			Cultura Organizacional é o conjunto de pressupostos básicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptação externa e integração interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados válidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas.

			O conceito de Schein visualiza a cultura como um modelo dinâmico, que pode ser aprendida, transmitida e modificada. O autor cita diferentes níveis no aprendizado da cultura da organização. A Figura 1 a seguir demonstra os níveis da cultura e suas inter-relações.
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			Figura 1 - Níveis da cultura organizacional e suas inter-relações.

			Fonte: Andrade, Kátia Maria Paula de (2009).

			Considerações preliminares sobre a correlação entre cultura e estratégia

			Porter (1999) afirma que, quer seja de forma implícita, quer seja de forma explícita, todas as organizações possuem uma estratégia. O autor estuda a estratégia competitiva, que conceitua como sendo o desenvolvimento de uma fórmula ampla para o modo como uma empresa irá competir, bem como as políticas e metas necessárias para alcançar seus objetivos. A estratégia competitiva é “uma combinação dos fins (metas) que a empresa busca e dos meios (políticas) pelos quais está buscando chegar lá” (PORTER, 1999).

			Porter identifica cinco forças estruturais básicas das indústrias que determinam o conjunto das forças competitivas. São elas: 

			1. Ameaça dos novos entrantes; 

			2. O poder de barganha dos fornecedores; 

			3. Ameaça de produtos ou serviços substitutos;

			4. O poder de barganha dos compradores;

			5. Rivalidade entre os competidores já estabelecidos. 

			Por outro lado, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) afirmam que a cultura influencia o estilo de pensar favorecido numa organização, assim como seu uso de análise, e, portanto, influencia o processo de formação de estratégia. 

			Os autores propõem o processo de estratégia sob a ótica de dez escolas de pensamento: (i) Escola do Design: formulação de estratégia como um processo de concepção; (ii) Escola do Planejamento: formulação de estratégia como um processo formal; (iii) Escola do Posicionamento: formulação de estratégia como um processo analítico; (iv) Escola Empreendedora: formulação de estratégia como um processo visionário; (v) Escola Cognitiva: formulação de estratégia como um processo mental; (vi) Escola do Aprendizado: formulação de estratégia como um processo emergente; (vii) Escola do Poder: formulação de estratégia como um processo de negociação; (viii) Escola Cultural: formulação de estratégia como um processo coletivo; (ix) Escola Ambiental: formulação de estratégia como um processo reativo; (x) Escola de Configuração: formulação de estratégia como um processo de transformação.

			No contexto das dez escolas, os autores sugerem que, assim como as pessoas desenvolvem personalidades por meio da interação de suas características, também a organização desenvolve um caráter a partir da interação com o mundo por meio de suas habilidades e propensões naturais. Para efeito do estudo, optou-se por dar ênfase à Escola Cultural, que abordaremos na próxima seção.

			Em sua obra, defendem a necessidade da definição mais completa de estratégia, com base na complementaridade das cinco definições:

			1. Como plano - a estratégia tem por finalidade estabelecer direções para a organização;

			2. Como truque ou “manobra” - a estratégia é aplicada como manobra para ameaçar e confundir os concorrentes, na busca de ganho de vantagem;

			3. Como padrão - a estratégia leva em conta o comportamento e a assimilação de ações de sucesso no processo decisório da organização;

			4. Como posição - a estratégia encoraja as organizações a analisar o ambiente, buscando uma posição que as proteja, visando defender-se e influenciar a competição;

			5. Como perspectiva - a estratégia traz questões referentes à intenção e ao comportamento em um contexto coletivo.

			Os autores concluem que a confusão em torno da estratégia se dá, em grande parte, devido ao uso contraditório e incorretamente definido do termo estratégia, acreditando que o uso de várias definições poderia ajudar a debelar esse problema.

			O planejamento estratégico deve ser mediado pela cultura organizacional, ou seja, quanto mais importante a ação de mudança for para a estratégia, maior deve ser sua compatibilidade com a cultura da organização. Essa influência bilateral entre cultura e estratégia está representada na Figura 2 a seguir.
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			Figura 2 - Representação da influência da cultura e estratégia.

			Fonte: Andrade, Kátia Maria Paula de (2009). 

			Blanchard (1996) exemplifica essa correlação: se a estratégia de mudança da organização incluir um processo de achatamento (downsizing), ela deve ser acompanhada de um processo de descentralização (empowerment) ou de delegação do poder decisório e consequente elevação do nível de autonomia permeável por toda a organização, do contrário corre-se o risco de criar apenas uma aparente e enganosa descentralização do poder, com menor quantidade de níveis intermediários e mais atitudes negativas, pois as tomadas de decisões continuam centralizadas nos altos níveis da hierarquia, sobrecarregando-a ainda mais.

			Para se introduzir a descentralização do poder em toda a organização, há que se fazer uma transformação cultural, suficientemente forte para mudar os paradigmas de confiança, autonomia e compartilhamento de informações entre a maioria dos indivíduos.

			Essa mudança só será possível se houver uma transformação cultural em toda a organização, começando pela alta administração, encabeçada pelo principal executivo, acreditando-se na premissa básica de que, em geral, as pessoas preferem ser brilhantes a comuns em seu trabalho, e que elas já detêm o poder naturalmente, criando-se então a base cultural apropriada para permitir que esse poder possa aflorar plenamente.

			Em uma mudança abrangente como esta, tem que se confiar na jornada, como se a jornada e o destino fossem uma coisa só, e isso só é possível se as pessoas em toda a organização estiverem dispostas a abandonar crenças pessoais e inseguranças. Para que as pessoas possam abandonar crenças, elas precisam assimilar que a mudança trará uma vantagem individual, pois considera um aumento de sua autonomia, ou seja, um trabalho mais livremente organizado. Deve ser propiciado ainda um canal de comunicação aberto com os membros da organização a fim de os fazer se sentirem parte ativa e importante na construção e consecução da estratégia.

			Transformações culturais são complexas e de sedimentação lenta, porém tentativas de mudanças efetivas sem o gerenciamento da cultura invariavelmente tropeçam, demandam muito mais tempo ou falham. Por outro lado, quando bem conduzidas, proveem o contexto adequado para a condução da estratégia da organização e proporcionam aos indivíduos menor carga psíquica e, consequentemente, menor sofrimento.

			Dificuldades no gerenciamento da cultura

			A ligação entre os conceitos de cultura e estratégia, conforme relatado nos parágrafos anteriores, nos remete à afirmação de que as exigências para mudanças no ajustamento externo podem impulsionar desdobramentos internos de alteração nos sistemas de integração e coordenação. As culturas mudam pelos mesmos processos pelos quais se formam e transformam sua interpretação em ação visível, por meio do exemplo vivido e inteligível para o grupo como um todo, permitindo uma orientação no agir e interagir do cotidiano da empresa.

			Segundo Pettigrew (apud FLEURY, 1991), as dificuldades de se gerenciar a cultura de uma organização são devidas aos seguintes problemas:

			•  Problema dos níveis: a cultura existe em uma variedade de níveis diferentes na empresa. Refere-se às crenças e pressupostos das pessoas dentro da organização. É muito mais difícil modificar manifestações de cultura;

			•  Problema da infiltração: a cultura refere-se também aos produtos da empresa, às estruturas, aos sistemas, à missão da empresa, recompensas, socialização;

			•  Problema do implícito: é difícil modificar coisas que são implícitas no pensamento e no comportamento das pessoas;

			•  Problema do impresso: a história tem grande peso na administração presente e futura na maioria das organizações;

			•  Problema do político: refere-se às conexões entre a cultura organizacional e a distribuição do poder na empresa. Esses grupos de poder não estão dispostos a abandonar tais crenças;

			•  Problema da pluralidade: a maioria das empresas não possui uma única cultura organizacional, podendo apresentar uma série de subculturas;

			•  Problema da interdependência: a cultura está interconectada não apenas com a política da empresa, mas com a estrutura, os sistemas, as pessoas e as prioridades da empresa. 

			A escola cultural e a estratégia

			A escola cultural, a oitava das escolas do pensamento estratégico, entende a estratégia como um processo social baseado no contexto cultural. Enquanto a escola do poder concentra-se no interesse próprio e na fragmentação, a escola cultural volta-se para os interesses comuns e para a integração dentro da organização.

			Preocupa-se com a influência da cultura na manutenção da estabilidade estratégica. Para essa escola, quanto mais forte for a cultura de uma empresa, a sua ideologia, o seu conjunto de crenças, valores, paradigmas, a sua maneira de ver o mundo, maior será a influência cognitiva coletiva na geração de estratégias. Dessa forma, a cultura pode tornar-se um caminho que orienta, em linhas gerais, o rumo estratégico da empresa ao longo do tempo, dando estabilidade, mas também pode acabar sendo o caminho que prende a empresa a um conjunto de paradigmas estratégicos, que podem tornar-se prejudiciais.

			São as crenças profundamente enraizadas da cultura e suas suposições tácitas (ocultas, não declaradas) que agem como poderosas barreiras internas às mudanças fundamentais.

			A análise da cultura é importante tanto na formulação como na implementação da estratégia. Frente a isso, a cultura pode ser determinante no que tange à formação da identidade profissional dos funcionários de determinada organização.

			Nesse sentido, toda a gama de motivação e de apreensão de valores organizacionais passa, inevitavelmente, pela relação que os atores organizacionais determinam com a organização que representam e a qual os representa. Os valores dos indivíduos e os valores da organização tendem a se misturar, de modo a fortalecer a identidade profissional e o nível de comprometimento das pessoas que ali atuam. Segundo a escola cultural, “a cultura é composta de interpretações de um mundo e das atividades, compartilhadas coletivamente, em um processo social” (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000). Para o autor, em qualquer momento da implementação ou da mudança estratégica, é importante ao estrategista fundamentar suas ações também nas variáveis culturais.

			As posturas administrativas derivadas da cultura influenciam a estratégia nos aspectos de:

			•  Estilo de tomadas de decisões: atuando como filtro ou lente que alteram as percepções e estabelecem premissas nas decisões dos tomadores de decisões.

			•  Resistência a mudanças estratégicas: o compromisso comum com as crenças encoraja a consistência no comportamento da empresa, desencorajando mudanças.

			•  Superação da resistência: a consciência das crenças enraizadas que provoque impedimentos deve empreender revisões e orientar os dirigentes a desenvolver um consenso de busca da flexibilidade e inovação.

			•  Valores dominantes: empresas bem-sucedidas são norteadas por valores-chaves (atendimento, qualidade, flexibilidade) que proveem a vantagem competitiva.

			•  Cultura material: crenças e valores criam objetos, e esses moldam a cultura; os recursos tangíveis e intangíveis interagem com os membros da organização na produção da cultura material.

			•  Cultura como recurso-chave: a empresa não deve ser vista como a soma de ativos tangíveis, mas, sim, como uma cultura que desenvolveu os ativos intangíveis – seu capital de conhecimentos – que lhe dá a vantagem competitiva sustentada.

			•  A formação da estratégia é vista como um processo coletivo.

			Premissas da Escola Cultural

			De acordo com Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), as principais premissas da escola cultural são:

			•  A formação de estratégia é um processo de interação social, baseado nas crenças e nas interpretações comuns dos membros.

			•  O indivíduo adquire as crenças por meio de um processo de aculturação ou socialização, que é, sobretudo, tácito e não verbal, embora por vezes seja reforçado por instrução formal.

			•  Os membros da organização poderão, por isso, apenas descrever algumas das crenças ligadas à cultura, enquanto as origens e as explicações permanecem obscuras.

			•  Como resultado, a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo, enraizada nas intenções coletivas (não necessariamente explicadas) e refletida em padrões onde os recursos e as capacidades da organização estão protegidos e são usados como vantagens competitivas. Pode-se, por isso, dizer que é uma estratégia deliberada (embora por vezes inconscientemente).

			•  A cultura e a ideologia não encorajam tanto as mudanças estratégicas quanto à perpetuação da estratégia existente. Quando muito, tendem a promover mudanças de posição dentro da perspectiva estratégica da organização.

			Para dar concretude ao estudo, com base na fundamentação teórica, foram desenvolvidos os instrumentos de pesquisa de campo, questionários atitudinais do tipo Likert, submetidos previamente a teste de confiabilidade (Split–Half Method), utilizando o coeficiente de correlação linear “r” de Pearson com entrevistas direcionadas em empresas com origem de capital: americano, asiático, europeu e brasileiro.

			O modelo cultural de Barros & Prates

			O modelo proposto pelos autores Barros e Prates (1996) pensa a cultura brasileira dentro da perspectiva da gestão empresarial. Sabemos que sob a ótica antropológica, povos diferentes vivem de formas diferentes, têm hábitos e costumes diferentes, possuem línguas, símbolos e heróis diferenciados. No contexto organizacional, vale salientar que o modelo de gestão das empresas pode ser uma expressão cultural de um país, ou seja, a forma de gerenciar as empresas possui características diferenciadas nos diferentes países. Para visualizar melhor essas questões, se faz necessário conhecer nossas diferenças no campo do caráter nacional e verificar como suas características estão impregnadas na atividade empresarial.

			Essa proposta de pensar a cultura brasileira busca a compreensão da ação cultural de forma integrada. Isso significa que, ao pensar em se modelar à cultura brasileira, deve-se levar em consideração não somente o traço cultural típico de forma isolada e o descrever, mas, principalmente, sua integração com outros traços, formando uma rede de causas e efeitos que se retroalimentam, e fazer uma análise das suas inter-relações. É sob essa perspectiva que foi proposto esse modelo de ação cultural brasileira na gestão empresarial – um modelo do estilo brasileiro de administrar, que retrata um sistema cultural com várias facetas, mas que age simultaneamente por meio de vários componentes. 

			Outro aspecto importante a ser considerado refere-se ao universo representativo, que pode legitimar a especificação dessa cultura. Dentro dessa concepção sistêmica, o modelo proposto considera dois universos: dos líderes – analisando a forma de agir daqueles que lideram as ações – e dos liderados – analisando a forma de agir daqueles que são liderados nos processos de rotina nas organizações.

			O modelo considera que, mesmo que cada um desses universos apresente traços próprios, eles geram uma ação simbiótica, dessa forma, agregando à cultura traços que surgem como resultado dessa interação. O mesmo ocorre quando pensamos a cultura sob a ótica do formal e informal. Novamente, o modelo visualiza os dois universos e também os traços que emergem da relação entre eles.
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			Figura 3- Visão integrada do modelo proposto – sistema de ação cultural brasileiro.

			Fonte: Fernando C. Prestes e Miguel P. Caldas (2006), p. 59.

			Uma síntese do estudo multicaso

			Com a finalidade de se preservar a identidade das empresas pesquisadas, foram utilizados nomes fictícios conforme a origem da empresa.

			•  Empresa ALFA: empresa de origem nacional

			•  Empresa BETA: empresa de origem europeia

			•  Empresa GAMA: empresa de origem americana

			•  Empresa ÔMEGA: empresa de origem asiática

			No estudo completo, apresentou-se um breve histórico de cada empresa, os resultados obtidos na pesquisa de campo analisados individualmente por empresa, bem como sua tendência na análise estratégica.

			Nessa seção, serão apresentados os dados consolidados e analisados das quatro empresas participantes do estudo.

			Média do Perfil Atitudinal consolidado

			Após a realização da pesquisa de campo, envolvendo as quatro empresas com origem de capital distinto, apresentam-se os resultados obtidos após a tabulação dos dados, que estão dispostos graficamente de forma consolidada no Gráfico, demonstrando em uma escala de 1 a 4 a predominância dos traços culturais presentes em cada uma das empresas.
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			Gráfico  – Perfil Atitudinal das empresas pesquisadas.

			Fonte: Andrade, Kátia Maria Paula de (2009).

			No gráfico a seguir, evidencia-se a média obtida do perfil atitudinal de todos os sujeitos da pesquisa em relação a cada dimensão pesquisada, simulando uma aplicação do instrumento de forma unificada, obtido pela média do perfil atitudinal de cada empresa em cada dimensão. 
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			Gráfico 2 – Consolidação do Perfil Atitudinal das empresas pesquisadas (média).

			Fonte: Andrade, Kátia Maria Paula de (2009).

			Análise da influência da cultura na formulação da estratégia

			A cultura é essencialmente composta de interpretações de um mundo e das atividades e artefatos que as refletem. Além da cognição, essas interpretações são compartilhadas coletivamente, em um processo social. Algumas atividades podem ser executadas individualmente, mas sua importância é coletiva. Dessa forma, a Escola Cultural definida por Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000) associa a cultura organizacional com a cognição coletiva, ou seja, ela passa a ser a “mente da organização”, e a formação da estratégia é vista como um processo coletivo.

			Nesse contexto, as ligações entre os conceitos de cultura e estratégia são variadas e podem ter impacto no estilo de tomada de decisão observado nas posturas administrativas derivadas dos traços culturais que influenciam a estratégia.

			Em um sistema de gestão empresarial, é fundamental analisar a estratégia do negócio e seu processo de formulação, verificando o impacto dos traços culturais presentes na organização. 

			A concentração de poder coloca nas mãos de uma pessoa os destinos da organização. Esse é um traço marcante nas empresas brasileiras, mas tem manifestações distintas nas realidades americanas, europeias e japonesas. A diferença está no processo de conduzir a decisão. No caso japonês, várias estratégias são propostas pelo nível inferior, de acordo com sua realidade e vivência local, que são passíveis de alterações durante o processamento. O alto escalão da corporação vai analisá-las e sancioná-las ou não, ampliando ou reduzindo o seu aproveitamento. No caso americano e europeu, a estratégia advém de um processo de formulação elaborado nos altos escalões da empresa, envolvidos por extensos estudos de um staff ou consultores à busca de oportunidades criativas e inovadoras, coletando informações dos níveis inferiores, sem, contudo, envolvê-los diretamente no processo de formulação. Em termos comparativos, o caso brasileiro está mais próximo ao estilo americano. As empresas que têm um processo formal de planejamento estratégico o fazem no nível superior ou no alto escalão, e aquelas que a formulam mais informalmente têm na intuição do presidente, fundador ou um executivo próximo a ele os pilares para a análise e planejamento estratégico. 

			É exatamente nesse momento que se revela o personalismo como traço atuante. A estratégia será definida por uma única pessoa e a consequência é que os liderados visualizam a responsabilidade pelos rumos da empresa como sendo do nível superior.

			Essa postura visa a manutenção do poder, seja pela preservação de informações, seja pelo ritual do “pedir autorização”. Essa é a faceta do personalismo para deixar claro quem manda na empresa. Em consequência dessa centralização do poder, não ocorre uma divulgação correta do direcionamento estratégico da empresa, suscitando nos liderados o sentimento de incerteza e insegurança e os estimulando a buscar informações por meio de sua rede de relacionamento.

			Aparentemente, isso levaria ao traço do formalismo, que é um instrumento utilizado para a busca do controle da incerteza, no sentido de dar estabilidade à relação dos líderes com os liderados, e não para restringir a ação dos líderes ou deles exigir o cumprimento do que foi estabelecido. Por parte dos líderes, o escrito é sinal de rigidez e de perda de flexibilidade para a sua atuação, mas para os liderados torna-se um instrumento regulatório.

			O traço de postura de espectador interfere diretamente na postura estratégica das empresas em relação ao seu ambiente de negócio. Um estudo desenvolvido sobre a competitividade da indústria brasileira (Spyer Prates, 1993b) analisou a gestão como fator de competitividade e ficou evidenciado que as estratégias utilizadas pelas empresas brasileiras, em tempo de recessão, tiveram um perfil caracterizado pela prudência, ou seja, ficaram observando o ambiente para ver o que aconteceria. A tendência da ação brasileira é de aceitar com passividade a condição externa e reagir defensivamente.

			Nas mesmas condições adversas, temos de um lado a ação americana, que utiliza a estratégia de modificar seu ambiente, nele atuando diretamente a partir de seu poder de influência. Do outro lado, temos a ação dos japoneses, que também, como os brasileiros, aceitam o fato imposto pelo ambiente, mas dele tentam criar uma alavanca de crescimento, uma nova oportunidade.

			No caso brasileiro, o traço que mais se manifesta é a flexibilidade. Um exemplo disso pode ser evidenciado na forma como as empresas brasileiras conseguiram reagir rapidamente, durante os vários planos econômicos, adaptando-se às novas regras impostas e buscando soluções pouco inovadoras, porém eficientes, para sua sobrevivência.

			Essa influência da cultura, revelada por meio das posturas administrativas adotadas, seja na tomada de decisões, seja na implementação de assuntos estratégicos, táticos ou operacionais, reproduz-se ao longo da cadeia hierárquica e permeia todo o ambiente organizacional.

			Considerações finais

			As organizações, por estarem inseridas num contexto de mudanças constantes, precisam se adaptar às novas realidades com as quais se defrontam. Exemplo de tais realidades poderia ser a necessidade de uma nova política de recursos humanos, ou uma nova forma de gestão e planejamento; ou ainda, mudanças nas estruturas, sistemas e processos ou urgência de informatização; ou até mudanças políticas e novas tecnologias. A despeito de tais pressões, muitas organizações não procedem a atitudes necessárias para instaurar o processo que as levaria a modificar o seu status quo. Talvez o maior foco de resistência seja o fato de que a questão não é somente mudar, mas, sim, gerenciar a mudança, o que implica na tarefa extremamente difícil de gerenciar a própria cultura.

			O grande dilema parece estar na questão do gerenciamento das contradições entre cultura estabelecida e a mudança organizacional costumeiramente apontada como necessária durante o processo de planejamento estratégico. Enquanto a primeira enseja uma sedimentação lenta, mais definida pela passagem do tempo, a segunda pede a adaptabilidade instantânea para responder aos desafios que esse mesmo tempo impõe. Imprescindível, portanto, aprender a mudar, o que significa aprender e apreender o que pode e deve ser feito com os instrumentos e técnicas disponíveis do planejamento e do controle do processo.

			As lideranças não só devem ser internamente coerentes, mas também devem estar alinhadas com a estratégia, pois a vantagem competitiva é suscetível à mudança com o passar do tempo, e o modo como a empresa aprende pode determinar a capacidade de buscar nova vantagem competitiva.

			Nessa direção, os estudos indicam que é aconselhável que a gestão empresarial mantenha como parte de sua estratégia a transformação organizacional e cultural que, entre outras premissas, seja adequada e receptiva a mudanças, retenha e atraia novos talentos, aprenda com o passado para reinventar o futuro.
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			RH estratégico: para onde vai o foco,para as pessoas ou para a estratégia?

			2

			Muito se tem falado do RH Estratégico, contudo muitas são as formas de compreensão desse modelo. O presente artigo pretende trazer elementos para discussão do verdadeiro foco do RH Estratégico, trazendo à tona momentos históricos desse movimento tão importante na contínua evolução da área de gestão de pessoas.

			por Auri Gusmão

			O movimento RH Estratégico

			Neste artigo, falo de minha própria experiência, com as dúvidas e respostas alcançadas ao longo da jornada. Sim, tive o privilégio de ser, fazer, sentir e pensar um modelo de atuação da área de Recursos Humanos em várias empresas no Polo Industrial de Manaus. Da questão título deste artigo, várias foram as respostas obtidas no benchmarking realizado em organizações dos diversos segmentos e tamanhos. Em minha história pessoal, na área de gestão de RH, vejo uma trajetória que podemos assim enumerar em distintos momentos:

			1. Inicialmente, foco nas questões legais e técnicas, tais como folha de pagamento, políticas de cargos e salários, recrutamento e seleção, treinamento e desenvolvimento, serviço social, benefícios, segurança do trabalho e saúde ocupacional.

			2. Além das áreas citadas, acrescentamos à gestão de RH os processos de comunicação, relações sindicais e responsabilidade social.

			3. O terceiro momento, mais ousado, tratava da inclusão da cultura organizacional, da gestão de talentos, desenvolvimento de executivos, planos de carreira e sucessão.

			Bons tempos, hein? Mas o tema que gerou uma boa discussão nos anos noventa foi o alinhamento do Plano Diretor de RH com a estratégia do Negócio. Como selecionar melhor os talentos para atender ao plano de negócios? Como treinar os colaboradores não só para o melhor exercício das funções operacionais, mas visando o rumo da empresa? Que benefícios a empresa pode oferecer para reter os talentos? Enfim, chegava o tempo de reestruturar as práticas de RH com o foco nas estratégias do negócio. Isso mudou muita coisa. Todos os subsistemas de RH foram impactados. Começamos a chamar esse movimento de RH Estratégico, pois tudo tinha um novo olhar e um alinhamento com a estratégia do negócio. A partir de então, muitas práticas foram aprimoradas e constatamos também que aumentava a participação dos gestores de linha na aplicação das políticas e instrumentos de RH. A área de RH, vinda do antigo departamento pessoal, aos poucos desenhava sua nova identidade como gestão de pessoas de forma ampla e efetiva.

			Essa visão evolutiva da área de RH era compartilhada por muitas organizações que trocavam informações acerca de técnicas e práticas, criando uma cultura de um RH que “entrava no jogo”, deixando o lugar de ser apenas uma área de apoio ou suporte para atuar mais presentemente na busca do sucesso organizacional como um todo.

			O rol de competências almejado aumentava de acordo com os novos desafios frente aos cenários internos e externos, tornando necessário um novo perfil dos profissionais, cada vez mais ousado e mais orientado para a era da competitividade e da informação. Ser competitivo era o mote. Era estar no “game”. Estávamos ainda nos anos noventa.

			Todas as mudanças globais que envolviam as organizações foram extremamente necessárias para a melhoria contínua dos processos e dos resultados do RH que consolidava sua própria evolução, pois passava a ter seus indicadores com metas mais ousadas e com planos de ação mais elaborados.

			No início desse movimento, o papel do RH geralmente tinha sua atuação de acordo com a seguinte ordem de prioridades:
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