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“A cultura esta para um grupo (organizacional) como que

a personalidade ou carater esta para um individuo”

Edgar Henry Schein — Suico, psicélogo social e professor emérito da Sloan School of Management do MIT, conhecido
por “suas contribuigbes para o campo do desenvolvimento organizacional.

Schein criou no inicio dos anos 80, um modelo de compreensdao da Cultura Organizacional —
valido até hoje - composto por trés niveis, os quais entendeu acertadamente possuirem
capacidade de influenciar a maneira como os Colaboradores pensam e agem em diferentes
situac¢des no trabalho. Sdo eles:

1) Simbolos e comportamentos: componentes visiveis como vestimenta, linguagem e
comportamento;

2) Valores e normas: temas relacionados as regras estabelecidas no meio corporativo,
expressas em politicas e Cédigos de Etica e de Conduta;

3) Pressupostos: condutas inconscientes presentes na mente dos profissionais. Crencas
adquiridas sem que ninguém mencione, aprendidas por meio da convivéncia, que se
acumulam ao longo do “tempo de casa”.

Os Colaboradores sdo afetados pelos pontos acima, ao mesmo tempo e com pequenas
variagOes, conforme a personalidade de cada um. E s3o esses fatores, presentes nesses niveis,
gue criam uma forma de agir, fazer negdcios e tomar decisGes criando o que convencionamos
chamar de Cultura Organizacional.

O modelo ajuda a entender a Cultura existente. Sim, de forma bastante completa. Mas, como
ela se forma?

Imaginando o cendrio mais complexo das grandes empresas, é assim:

O Empreendedor tem uma ideia genial, monta um Plano de Negdcios estruturado que indica
que aideia é viavel e toca seu negdcio para frente. Sozinho, enquanto pode. Quando nao é mais
possivel dar conta do crescimento, contrata alguém — vocé ja imaginou — que pensa de forma
parecida a dele.

O processo repete-se vdrias e varias vezes a cada contratacdo feita, sempre tendendo a trazer
pessoas que pensam como ele. Até que o conjunto de suas atribuicdes ndo permite mais que
ele contrate diretamente. Nesse momento passa a delegar para o Time de profissionais que
cuida da gestdo, préoximo a si. Mas lembre-se, sdo pessoas que possuem linha de raciocinio
muito préxima a dele, o que garante a entrada de mais e mais pessoas que pensam e agem de
forma parecida.



O auge desse processo ocorre quando esse “nucleo duro” do negdcio, impossibilitado de
contratar diretamente o pessoal necessario para sustentar o crescimento, dada a quantidade de
processos sob sua coordenacdo, delega essa atividade para um Departamento de Recursos
Humanos, a esse tempo ja montado e funcionando plenamente (ou a uma empresa de
Consultoria qualificada para esse fim), que escreve a “receita de cultura organizacional” nos
textos de MISSAO-VISAO-VALORES, que pessoalmente prefiro definir em ordem inversa,
comecando pelos VALORES, afinal sdo eles quem nos definem, sejamos Pessoas Fisicas ou
Juridicas.

Reforcando essa ideia, Phil Knight, conta uma histdria parecida a essa no livro “A Marca Da
Vitdria: A autobiografia do criador da Nike”, mostrando como criou e desenvolveu uma das
marcas mais emblematicas, inovadoras e rentaveis do mundo.

Modestamente, tive o prazer e a honra de participar de experiéncia parecida junto a um grupo
muito pequeno de profissionais, da criagdo de um dos maiores terminais de contéineres do
Porto de Santos — hoje o maior da América do Sul — ajudando a dirigir o Projeto nos trés
primeiros anos. Montando e dirigindo a Area de RH nos sete anos seguintes. Mais uma vez, na
pratica, a teoria funcionou. Viva Schein!

Ja vimos o suficiente sobre Cultura. E o Clima Organizacional. O que é? Como se forma?

Sem definicdo de Autor consagrado, uso a minha: é o sentimento de que o ambiente da empresa
é agradavel e produtivo para que todos sintam-se bem e engajados. Essa atmosfera de
percep¢do da importancia e valorizagao do capital humano estimula a motivagao. Motivadas, o
desejo espontaneo de contribuir para o crescimento do negécio aumenta.

Obvio que essa é a definigdo do bom Clima e que o contrario produz, ... efeitos contrarios.

Por falar em Clima Organizacional negativo acrescento que poucas caracteristicas podem ser tao
nefastas a ele quanto deixar prosperar a “cultura do medo”, aquela em que os profissionais tém
receio de manifestar-se, de mostrar quem s3o e o que pensam, por receio de divergir do
pensamento dominante ou pior, divergir da lideranga e -em Ultima andlise - da Alta
Administracdo. Nessa condi¢do aceitam candidamente ideias impostas de cima para baixo,
evitam errar. Estdo colocadas as condicdes para a queda de criatividade, inovacdo e
produtividades essenciais para o crescimento e sobrevivéncia do negdcio. Parece pouco?

N3o gerenciar adequadamente o “Clima” e deixa-lo decair, é prenuncio de maus tempos.

Como gerencia-lo, entdo? Antes de mais nada, sem medo. Ele ndo muda para pior do dia para a
noite. Deteriora-se gradativamente pela falta de acdo da lideranga sobre os sinais que teimam
em mostrar presenca. E algo que pode ser corrigido, pela acdo firme, cotidiana, de uma lideranga
presente, disposta a comunicar-se de forma clara e aberta sobre cada situa¢do boa ou ruim, com
base em fatos e dados, de forma respeitosa e com disposi¢ao de ouvir, ndo so de falar.

O elemento de maior efeito positivo sobre o Clima é agir de imediato. Ndo importa o tamanho
ou a gravidade do problema. Hoje em dia, em func¢ao dos ciclos de Avaliagao de Desempenho,
muitas liderancgas preferem aguardar esse momento para dar um “feedback estruturado”.

Tive um superior que anotava tudo que julgava importante sobre cada membro da Equipe num
pequeno caderno de capa vermelha. Ao final do ano usava-o para advertir-nos sobre uma

conduta que tivemos 1d no comeco e que ele julgou inapropriada. Meses e meses depois.
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Ledo engano. Elogios (publicos) ou corre¢cdes (em particular) devem ser feitas de forma
imediata, de preferéncia no mesmo dia.

Clima e Cultura Organizacional tem relacdo entre si? Sim, sdo irmds. A dica é observar o Item 3
do Modelo de Schein, que conecta as duas coisas.

Para terminar, lembre-se: Clima é temporario, Cultura é perene (ou muda muito lentamente).
Como ensinava Peter Drucker, Cultura sempre tem preponderancia. E ela quem decide. Nas
palavras de Mestre Drucker:

“A cultura come a estratégia no café da manhal!”
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