A capacidade de “Enxergar”



o Para atingir maior eficacia, os administradores
precisam desenvolver a habilidade de
identificar e usar diferentes abordagens a
administracao e organizacao.

e Os administradores necessitam aprender a
“Ler” as organizacoes de diferentes
perspectivas e a desenvolver diferentes
estratégias de acOes consistentes com as
visOes que obtém.



 Quando dominamos a arte de lidar com essas
contradicoes e paralelos, aumentamos nossa
visao periférica , criando a flexibilidade
necessaria para identificar dificeis questoes
organizacionais e responder com as estratégias
apropriadas para muda-las.

e Os administradores habeis na leitura da vida
organizacional tém a capacidade de
permanecer abertos e flexiveis , suspendendo
julgamentos imediatos, até que surja uma Vvisao
mais abrangente da situacao.



 Metafora € uma forca primaria atravées da qual os
seres humanos criam significados usando um
elemento de sua experiéncia para entender
outro.

* A Metafora da-nos a oportunidade de alargar
NOSSo pensamento e aprofundar nosso
entendimento, permitindo-nos ver as coisas de
maneira novas e agir de maneiras novas

O grande desafio consiste em aprender a arte de
usar a metafora , encontrar novas maneiras de
ver, entender e modificar situacdes que gueremos
organizar e administrar.




E vital que os administradores entendam que
qualguer situacao pode ter multiplas
Interpretacoes.

Quando os cientistas estudam a luz como onda,
ela se revela como onda . Quando ela é
estudada como particula, ela se revela como
particula. As duas tendéncias coexistem.

A metafora que o cientista usa para estudar
estas tendéncias latentes determina o que ele
Ve.

O mesmo se aplica as organizacaoes.

NOS pintamos 0 universo com as cores gue
desejamos ver.










F———suitime Esta é a teoria que
e . % tem orientado a
organizacao e a
administracao desde a
revolucao industrial.

e Ela trouxe enormes
beneficios,
aumentando em
milhares de vezes a
capacidade de
producao.




_~« Mas suas deficiéncias

também sao
evidenciadas quando
seres humanos se
rebelam contra serem
mecanizados”, criando
uma rigidez que
Impede as
organizacoes de se
adaptarem e fluirem
com a mudanca.




e Os cientistas produziram
Interpretacdes mecanicistas
no mundo natural e os
filosofos e psicologos
articularam as teorias
mecanicistas da mente e do
comportamento humano.
Fomos aprendendo cada vez
mais a usar a maguina como
uma metafora para nos
MEesMmos e para hossa
sociedade e a moldar nosso
mundo de acordo com 0s
principios mecanicistas




As organizacoes vistas
como mAquinas

e Em nenhum lugar isto &
mais evidente do que
na organizacao
moderna.

* A vida organizacional é
muitas vezes rotinizada
com a precisao exigida
de um relogio.




Nesta Metafora as
organizacfes sao
concebidas com maguinas e
seus empregados
basicamente devem
comportar-se como se
fossem pecas de maquina.
Os empregados sao
frequentemente treinados
para interagir com os clientes
de acordo com um codigo
detalhado de instrucoes e sao
monitorados em seu
desempenho.



e As organizacOes gue sao
planejadas e operadas como
se fossem maquinas sao
geralmente chamadas de
organizacoes burocraticas.

 Falamos sobre organizacoes
como se elas fossem
maquinas e,
consequentemente, tendemos
a esperar que funcionem
COmo maguinas: rotineira,
eficiente, confiavel e
previsivel




 Quando as metas sao

fixas,0 ambiente é

estavel, e a forca de

| trabalho dedicada e

| submissa, um modo de

' organiza¢cao mecanico
pode representar a base
de uma operacao
eficiente.

e Mas em outros contextos
organizacionais, podera
ter consequéncias
Infelizes .




Max Weber fol um dos primeiros
tedricos burocratas, enfatizando em seu
trabalho:

Precisao

Velocidade

Clareza

Reqgularidade, confiabilidade e
eficiencia

Divisao fixa de tarefas.

Supervisao hierarquica.

Regras e regulamentacoes detalhadas.



Vantagens da Metdafora
Mecanicista




Quando existe uma tarefa clara a ser
desempenhada.

Quando o ambiente & estavel , previsivel o
suficiente para garantir que os produtos
produzidos sejam adequados.

Quando se quer produzir sempre
exatamente o mesmo produto.

Quando a precisao e a eficiencia sao muito
valorizadas.

Quando as partes humanas da
“maquina’precisam ser submissas e se
comportar como planejado



Desvantagens da
Metdafora Mecanicista




 Abordagens mecanicistas criam formas organizacionais
gue tém dificuldade de adaptar-se a mudanca.

 Abordagens mecanicistas podem resultar em um tipo de
burocracia insensivel e desprovida de bom-senso.

« A flexibilidade e a acao criativa, que sao tao importantes
em situacoes de mudanca, geralmente sao bloqueadas
pelas barreiras inerentes as divisdes mecanicistas entre
diferentes niveis hierarquicos, funcoes e papeis.



— Problemas podem ser ignorados, porque nao existem
respostas prontas.

— As comunicacoes podem ser ineficientes porque
procedimentos e canais padronizados de comunicacao
em geral sao incapazes de lidar com circunstancias
novas.

— Paralisia e falta de iniciativa podem levar ao acumulo
de trabalhos nao terminados.

— Administradores de nivel mais alto podem tornar-se
distantes .

— Alto grau de especializacao pode criar visdes miopes
porgue nao existe um apanhado geral da situacao
enfrentada pela empresa em sua totalidade.

— Definicoes mecanicistas de responsabilidades podem
encorajar membros da organizacao a adotar atitudes
de descaso e nao guestionamento.



As Organizacoes vistas
COmMoO organismos




A Imagem de um organismo procurando adaptar-se e
sobreviver num ambiente de mudanca oferece uma
perspectiva valiosa para os administradores gque querem
ajudar suas organizacoes a fluir com a mudanca.

* A metafora ajuda-nos a entender as organizaces como
conglomerado de seres humanos, negdcios e
necessidades tecnicas inter-relacionados

e Encoraja-nos a aprender a arte da sobrevivéncia
corporativa.

* Leva-nos a desenvolver sistemas organicos vibrantes que
permanecem abertos a hovas mudancas.







A metafora sugere que
diferentes ambientes
favorecem diferentes
espécies de organizacoes
baseadas em diferentes
metodos de organizacao e
gue a congruéncia com o
ambiente é fator de
SUCEeSSO.

Notamos que determinadas
organizacoes se “adaptam
“melhor a determinadas
condicOes ambientais que

outras.




Organizacao como “Sistemas
Abertos”.

O processo de adaptacao das
organizacoes ao ambiente.

Ciclos de vida organizacional.

Fatores que influenciam a
saude e o desenvolvimento
organizacional.

Diferentes espécies de
organizacao.

As relacoes entre espécies e
ecologia.




Este conceito alicerca a
“*abordagem dos sistemas
abertos ” baseada no
principio de que as
organizacoes, assim como
0S organismos, sao
“abertas” para seu ambiente
e precisam atingir uma
relacao apropriada com
esse ambiente para
sobreviver.




ey "« Um sistema aberto é
*  aguele em que existe
uma troca constante

com o ambiente .

e Ciclos de estimulos,
transformacao interna,
respostas e novos
estimulos sao cruciais

para a sustentacao da

& . vida e daformado

sistema.




 Refere-se a
tendéncia dos
sistemas
fechados de se
deteriorar e cailr.




Refere-se as
tentativas dos
sistemas abertos de
se sustentar atraves
da importacao de
energia para
compensar tendéncias
entropicas.




 Refere-se a complexidade
Interna de um sistema.

* A lel do requisito variedade
afirma que 0s mecanismos
reguladores internos de um
sistema precisam ser tao
diversos guanto seu
ambiente para poder lidar
com a variedade e o
desafio colocado pelo
ambiente .




 Refere-se ao fato que num
sistema aberto existem muitas
maneiras diferentes de
chegar ao mesmo fim

* Os sistemas vivos tém padroes
flexiveis de organizacao que
permitem alcancar resultados
especificos partindo de
pontos diferentes e usando
recursos diferentes de
maneiras diferentes




* Refere-se ao processo
ciclico de variacao, selecao e
retencao de caracteristicas
selecionadas do sistema que
permitem que ele evolua
para formas mais
complexas de
diferenciacao e integracao a
fim de lidar com os desafios
e oportunidades impostos
pelo ambiente.




 Enfase na importancia do ambiente _ em que as
organizacoes existem.

e As organizacOes sao vistas como conjuntos de
subsistemas inter-relacionados

A abordagem dos sistemas abertos encoraja-
nos a estabelecer congruéncias _ou
“alinhamentos” entre diferentes sistemas e a
identificar e eliminar potenciais disfuncaoes.




e As organizacoes sao sistemas abertos
gue precisam ser cuidadosamente
administrados para satisfazer o
equilibrio das necessidades internas

e Se adaptar as circunstancias
ambientais.

 Nao existe uma melhor maneira de
organizar, a forma apropriada
depende do tipo de tarefa e do
ambiente em questao..




A administracao precisa preocupar-se,
acima de tudo, em atingir
alinhamentos e “bons
ajustamentos”.

 Abordagens diferentes da
administracao podem ser necessarias
para realizar diferentes tarefas dentro
da mesma organizacao.

» Diferentes tipos ou “espécies” de
organizacao sao necessarios em
diferentes tipos de ambientes.




Segundo esta teoria, as
organizacoes precisam
compensar 0s
desequilibrios focalizando
a maneira como 0S
ambientes selecionam as
organizacoes e que a
melhor maneira de fazer
ISSO é pela analise em nivel
de populacoes de
organizacoes e sua
ecologia mais ampla.




 Quando as mudancas ambientais, ou
guando uma nova especie faz uma
Incursao no nicho de recursos mantido
por outra, a mudanca acaba refletindo
na estrutura da populacao

« Como os membros de uma espécie
tendem a ter pontos fracos e pontos fortes
semelhantes, toda a espécie tende a
sobreviver ou a fracassar

« Embora alguns membros individuais
possam ser mais aptos que outros, eles
em geral ndo sao tao aptos quanto as
novas espécies e, a longo prazo, tendem
a ter o mesmo destino de sua populacao




* Pressoes Inerciais podem impedir as
organizacoes de mudar em resposta a
seus ambientes.

e Confrontados com diferentes tipos de
concorréncia e de circunstancias
ambientais, setores inteiros ou tipos
de organizacoes podem surgir €
desaparecer .

* A habilidade para conseguir um nicho

de recurso e superar o desempenho
dos concorrentes € crucial .




Ambas as teorias organizacionais, a contigencial
e a da ecologia populacional, véem as
organizacoes como existindo em um estado

de tensdo e luta com seus ambientes.

Ambas presumem gue as organizacoes e 0S
ambientes sao fendmenos separados

No entanto, este tipo de pressuposto tem atraido
cada vez mais criticas.

As organizac0es, cComo 0S organismos, nao sao
entidades separadas , embora pode ser
conveniente pensar nelas como tais.

Elas nao vivem em isolamento nem sao auto-
suficientes.

Ao contrario, elas existem como elementos
de um ecossistema complexo




As organizacoes e seus ambientes estao
envolvidos num padréo de co-criacédo , em que
cada um produz o outro.

Exatamente como na natureza, onde o ambiente
de um organismo é composto de outros
organismos, 0S ambientes organizacionais sao

em qgrande parte compostos de outras
organizacoes.

Uma vez reconhecido este ponto, torna-se claro
gue as organizacfes s&o, em principio, capazes
de influenciar a natureza de seu ambiente.

Elas desempenham um papel ativo na
determinacao de seu futuro, especialmente
guando atuando em conjunto com outras
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A metafora sugere gque as organizacoes
devem sempre prestar muita atencao a
seu ambiente externo.

Sobrevivéncia e evolucao tornam-se
pontos centrais.

A congruéncia com o ambiente torna-se
uma tarefa gerencial chave.

A perspectiva contribui para a teoria e
pratica do desenvolvimento
organizacional.

Alcancamos um novo entendimento da
ecologia da organizacao.



 Os ambientes organizacionals sao
muito menos concretos do que a
metafora presume.

* A metafora exagera o grau de “unidade
funcional”’e coesao interna encontrado
na maioria das organizacoes.

* A metafora pode facilmente tornar-se
uma ideologia.
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As Organ
Cérebros




Focalizamos sua capacidade de aprender e o
processo que tanto pode atrofiar quanto
aumentar a inteligéncia organizacional.

Descobrimos como os resultados da moderna
pesquisa sobre o cerebro podem ser traduzidos
em principios para criar organizacoes que
aprendem.

Entendemos como a inteligéncia pode ser
distribuida através da empresa.

Vemos como o poder da informatica pode ser
usado para desenvolver modos descentralizados
de organizacao que sao simultaneamente
globais e locais.



 E possivel criar “organizacdes que
aprendem”, com capacidade de serem tao
flexivels, elasticas e engenhosas quanto o
funcionamento do cérebro?

E possivel distribuir as capacidades de
Inteligbencia e controle através de uma
empresa, de modo que o sistema em sua
totalidade possa auto-organizar-se e
evoluir de acordo com novos desafios ?




A evidéncia holografica enfatiza uma
forma de inteligéncia mais
descentralizada e distribuida.

Quando se trata do funcionamento do
cérebro, parece que nao existe
nenhum centro ou ponto de controle.

O cérebro parece armazenar e
processar dados em muitas partes ao
mesmo tempo.

O padrao e a ordem nascem do
Processo — Nao Sao Impostos.



A organizacao Holografica

Construir o “todo”
Nas “Partes”

Aprender a
Aprender

A importancia da
redundancia

Especificacoes
Minimas

Requisito da
Variedade



 DNA corporativo
e Inteligéncia interativa
e Estruturas holograficas que




Assim como o DNA na natureza carrega
um codigo hologréafico que contém
Informacoes necessarias para o completo
desenvolvimento do corpo humano,
também e possivel embutir 0s
elementos-chaves de uma organizacao
na cultura e em outros codigos que

unem seus membros.

As visoes, valores e sentido de proposito
gue mantém uma organizacao coesa
podem ser usados como uma forma de
ajudar as pessoas a entender e
absorver a missao e o desafio de toda

a empresa.




« A segunda maneira de construir o todo
nas partes de uma organizacao € atraveés
da criacao de sistemas de informacao
adequados.

* Os sistemas de informacoes gue podem

ser acessados de muitos pontos de vista
criam um potencial para que as pessoas
em toda a empresa, mesmo 0S gue estao
em locais distantes, se tornem
plenamente participantes de um

sistema evolutivo de memoria e
Inteligéncia organizacional.




A terceira maneira de embutir o todo nas
partes consiste em criar uma estrutura
organizacional que possa crescer e ao
mMesmo tempo permanecer pequena

O processo tem um carater “fractal”, no
sentido de que o0 mesmo padrao basico se
repete muitas vezes.

Quando uma unidade atinge o tamanho
ideal, e ainda deseja servir um nimero maior
de clientes , algumas pessoas saem da
unidade, para dar inicio a uma nova
empresa. Desta maneira, a cultura, o

carater e a base de conhecimento da
organizacao toda estao embutidos na

nova parte .




Uma quarta maneira de embutir o todo
nas partes esta na maneira de organizar

as tarefas .

A unidade basica da estrutura devera ser
uma equipe de trabalho responsavel
POr um processo completo

Dentro de uma equipe, 0S papeis ou
funcoes deverao ser amplamente
definidos e as pessoas treinadas em
multiplas capacidades para que sejam
Intercambiaveis e possam trabalhar de
maneira flexivel e organica.




A organizacao Holografica

Construir o “todo”
Nas “Partes”

Aprender a
Aprender

A importancia da
redundancia

Especificacoes
Minimas

Requisito da
Variedade



Qualgquer sistema com capacidade de
auto-organizacao precisa ter certo grau
de “redundancia”’, uma espécie de
capacidade excedente que possa criar
espaco para o surgimento da inovacao
e do desenvolvimento.

Sem a redundancia, os sistemas ficariam
fixos e completamente estaticos.

Algumas organizacoes utilizam-se do
conceito guando abordam solucoes de
problemas ou inovacoes, dando o0 mesmo
projeto a diferentes equipes , que depois
se reunem para compartilhar o progresso
feito, as informacoes etc..




 Redundancia das Partes : Quando
0S gerentes e supervisores sao
utilizados como “peca de
reposicao” quando as coisas dao
errado.

 Redundancia de Funcoes : Em vez
de acrescentar pecas de reposicao
ao sistema, funcoes extras sao
acrescentadas a cada peca da
operacao para que cada parte seja
capaz de executar varias funcoes —
€ 0 principio que rege 0s grupos de
trabalho auto-organizados.




A organizacao Holografica

Construir o “todo”
Nas “Partes”

Aprender a
Aprender

A importancia da
redundancia

Especificacoes
Minimas

Requisito da
Variedade



e ¢ Sugere que a diversidade interna de

& qualquer sistema auto-regulador precisa
ser compativel com a variedade e
complexidade do ambiente para poder
lidar com os desafios colocados por esse
ambiente.

Qualquer sistema precisa ser tao variado
e complexo quanto o ambiente que ele
controla.

* Frequentemente 0s gerentes pensam ao
contrario, reduzindo a variedade para
alcancar o consenso interno.




* Quer estejamos falando da criacao
de uma unidade empresarial
estratégica, de um grupo de
planejamento corporativo, do
desenvolvimento de um produto, de
uma equipe de pesquisa, ou de um
trabalho em grupo numa fabrica, o
requisito da variedade favorece
uma aceitacao proativa do
ambiente e toda a sua
diversidade.




A organizacao Holografica

Construir o “todo”
Nas “Partes”

Aprender a
Aprender

A importancia da
redundancia

Especificacoes
Minimas

Requisito da
Variedade



O excesso de controle anula qualquer
redundancia, variedade e potencial de
Inovacao gue a unidade possa ter.

O principio das especificacbes minimas
sugerem que o0s gerentes deveriam definir
somente o absolutamente necessario
para lancar determinada iniciativa ou
atividade.

Eles tém que evitar o papel de grandes
planejadores e se concentrar na
facilitacao, orguestracao e
gerenciamento dos limites _, criando
condicdes propicias para permitir que um
sistema descubra por conta propria




A organizacao Holografica

Construir o “todo”
Nas “Partes”

Aprender a
Aprender

A importancia da
redundancia

Especificacoes
Minimas

Requisito da
Variedade



A auto-organizacao continua requer
uma capacidade de aprendizado de
circuito duplo que permite que as
normas e regras operacionais de um
sistema mudem juntamente com as
transformacoes de um ambiente
mais amplo.

Os principios da estrutura
holografica criam um potencial para
gue Isto ocorra.




Vantagens da Metafora do Cérebro




A metafora fornece diretrizes claras para a
criacao de organizacOes capazes de
aprender.

Aprendemos com a informatica pode ajudar a
evolucao da inteligéncia.

Ganhamos uma nova teoria da administracao
paseada nos principios de auto-organizacao.

Reconhecemos a importancia de lidar com
paradoxos.




Desvantagens da Metafora do
Ceérebro




 Pode haver conflito entre os requisitos
de aprendizado organizacional e as
realidades do poder e do controle.

« Aprender por aprender pode tornar-se
simplesmente uma ideologia






* Quando consideramos as organizacdoes como
culturas, vemo-las como minissociedades, com
seus valores, rituais ideologias e crencas proprias.

— Vemos importantes variagoes em estilo cultural de
uma sociedade para outra.

— Vemos que organizagoes individuais também
podem ter suas proprias culturas.

— Entendemos que desdobramentos em qualquer
organizacao sao um reflexo do que esta nas mentes
das pessoas.

— Notamos que enguanto algumas culturas
corporativas podem ser uniformes e fortes, outras
sao fragmentadas pela presenca das subculturas.

— Percebemos gue a organizacao se baseia em
significados compartilhados que permitem que as
pessoas se comportem de maneira organizada.




A palavra deriva metaforicamente da
iIdéla de cultivo: O processo de preparar
e melhorar a terra.

Quando falamos sobre cultura,
geralmente nos referimos ao padrao de
desenvolvimento refletido no sistema de
conhecimento, ideologia, valores, leis e
rituais diarios de uma sociedade.

O concelto de cultura significa que
diferentes grupos de pessoas tém
diferentes modos de vida.

A cultura &€ uma metafora de
consideravel relevancia para nossa
compreensao das organizagoes.



* Hoje em dia nos vivemos
numa “sociedade
organizacional”.

Seja no Japao, na Alemanha,
em Hong Kong, na Gra
Bretanha, nos Estados Unidos
ou no Canada, as grandes
organizacoes provavelmente
iInfluenciam a maior parte do
tempo em que estamos
acordados.




e AsSsSim como o0s individuos
numa cultura tém diferentes
personalidades, embora
tenham muito em comum, ISto
| também acontece com grupos
S e organizacgées.

¥ Este fendmeno hoje é

8 reconhecido como “cultura
corporativa”.
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As organizagOes sao minissociedades que tém
seus proprios padroes especificos de cultura e
subcultura.

Uma organizacao pode considerar-se como
COmo uma equipe muito unida, que acredita no
trabalho em conjunto. Outra pode estar imbuida
da ideia de que “somos as melhores do ramo”.

Uma outra pode ser altamente fragmentada,
dividida em grupos que vém o mundo de
maneiras muito diferentes ou que tém diferentes
aspiracoes quanto ao que sua empresa deveria
ser.

Esses padrOes de crenca ou significado
compartilhado, fragmentados ou integrados €
apoiados por varias normas operacionais e
rituais, podem exercer influéncia decisiva
sobre a habilidade geral de uma organizacao
em lidar com os desafios que tem que
enfrentar.



 Uma das maneiras mais faceis
de apreciar a natureza da
cultura e da subcultura
corporativa é simplesmente
observando o funcionamento
do dia-a-dia de um grupo ou da
organizacao a que se pertence
— como se fosse uma pessoa
de fora — adotando-se o papel
de antropologo.




. Ao falar sobre cultura estamos
realmente falando sobre um processo
de construcao da realidade que
permite que as pessoas vejam e
entendam eventos, acoes, objetos,
declaracdes ou situacdes especificas de
maneiras diferentes.

Estes padroes de entendimento nos
ajudam a enfrentar as situacoes que
vivemos e também dao as bases para
tornarmos Nnosso proprio
comportamento consciente e
significativo



e Mas como Isto ocorre?

Como a cultura é criada e
sustentada?

- Como construimos nossas
realidades

Cultura: Obediéncia a Regras ou
representacao teatral ?

« Em cada caso, vocé vai descobrir gradualmente como
a vida dentro de uma dada cultura so flui suavemente
Se as pessoas se comportarem dentro dos codigos nao

escritos.

* Interrompa estas normas e a realidade ordenada da
vida inevitavelmente se guebra.




Reconhecendo que realizamos ou
representamos a realidade de nosso
mundo diario, temos uma poderosa
maneira de analisar a cultura .

Isto significa que precisamos tentar
entender a cultura como um processo
continuo, proativo de construcao de
realidade.

A cultura ja nao pode ser vista como uma
simples variavel que as sociedades ou
organizagOes possuem ou algo que um
lider traz para sua organizacao.

Ela deve ser entendida como um
fenbmeno ativo e vivo através do qual as
pessoas em conjunto criam e recriam 0s
mundos em que vivem




Realidade Compartilhada

Organizacao



Cormpearehl Bedlnam de Diviobor o

A visao da cultura como representacao tem
enormes implicacbes sobre como entendemos as
organizagdes como fendmenos culturais, pois
enfatiza que devemos basear nosso entendimento
da organizac&ao nos processos que produzem
sistemas de significados compartilhados.

Quais sao 0s esquemas interpretativos comuns
gue tornam uma organizacao possivel?

De onde eles vém ?
Como sao criados, divulgados e sustentados?

Estas perguntas agora se tornam centrais para a
analise organizacional e a administracao efetiva.
Elas nos ajudam a ver que as organizacfes sao
realidades socialmente construidas que estao tanto
na mente dos membros quanto nas estruturas,
regras e relacdes concretas.



 Tom Peters enfatiza que as
organizacoes bem sucedidas
constroem culturas coesas
em torno de conjuntos comuns
de normas, valores e idéias que
criam um foco adequado para a
realizacao de negocios.

Em cada caso, as idéias

centrais ajudaram a criar uma
cultura corporativa que difundiu
0s valores fundamentais e 0s
principios operacionais por toda
a organizacao, criando uma base
NAra 0O SlICess.




Os movimentos da qualidade total e de servicos ao
consumidor que dominaram o pensamento € a
pratica administrativa na década de 90

procuraram criar uma mudanca cultural na
administracdo em geral.

Os objetivos implicitos destes movimentos eram
criar um tipo de “revolucao cultural ” que
substituisse o0 antigo modo de vida burocratico e
apontasse para uma nova logica empresarial
“orientada para o consumidor e para a qualidade”.

Mas, 70% das empresas que adotaram estes
modelos fracassaram, em grande parte porgue
Nao conseguiram substituir a Idgica burocratica.

Seus programas de qualidade viraram apenas
programas, ndo consequiram mudar a cultura
dominante e a dinamica politica qgue geralmente a
suporta.




« A Metéafora da cultura oferece uma nova
maneira de pensar sobre a organizacao, ela
amostra gue o desafio de criar novas formas de
organizacao e de administracdo € em grande
parte o desafio de gerar uma mudanca cultura.

 E o desafio de transformar atitudes, visdes,
paradigmas, imagens, metaforas, crencas e
significados comuns que sustentam as
realidades empresarias existentes e de criar
uma linguagem detalhada e um codigo de
comportamento, através dos quais a nova
realidade desejada possa ser vivida no dia-a-
dia.

* Vista desta maneira, a criacao de determinada
cultura corporativa nao consiste apenas em
iInventar novos lemas ou adquirir um novo lider.




A Criacao de uma nova cultura corporativa €
uma tarefa enorme que envolve a criacéo de
sistemas compartilhados de significados
gue sao aceitos, internalizados e utilizados
em todos o0s niveis da organizacao.

No sentido mais fundamental, a cultura tem
um carater holografico

As caracteristicas do todo precisam estar
codificadas em todas as partes, caso
contrario, as partes nao conseguem expressar
ou atuar sobre o carater do todo.

As melhores equipes e organizacdes possuem
estas caracteristicas , sao organizadas em
termos de significados fundamentais  que
as pessoas possuem e compartilham.

E esta qualidade que Ihes permite ser
flexiveis, adaptaveis e nao burocraticas.



__» A Cultura e a cultura corporativa

“ " 530 muito mais do gue oS
Y v olhos podem ver.

« Para entender a cultura de uma
organizacao € necessario
descobrir os aspectos banais,
tanto quanto os aspectos mais
expressivos do processo de
construcao da realidade.

e Algumas vezes, estes sao tao
sutis e tao entranhados que sao
dificeis de identificar.




e Os contadores exercem influéncia

¥ decisiva na cultura de uma
|- organizagao.
|+ Eles podem moldar a realidade de

uma organizacao persuadindo as
pessoas de gque a lente
Interpretativa do desempenho
st financeiro deveria ter prioridade na
L determinacao da maneira como a
g organizacao é dirigida.
“ * A questao é que, pensar na
| organizacao em termos financeiros é

apenas uma maneira de ver as
organizacoes.



A Metafora enfatiza o significado simbolico de quase
tudo que fizemos.

Aprendemos gue a organizacao e significado
compartilhado sao a mesma coisa.

Lideres e gerentes vém como seu sucesso depende
da criacao de significado compartilhado.

Lideres e dirigentes ganham um novo entendimento
de seus papeis e de seu impacto.

Vemos que organizacOes e seus ambientes sao
dominios representados.

A administracao estratégica € vista como processo
de representacao.

A Metafora oferece uma nova perspectiva sobre a
mudanca organizacional.



A Metafora pode ser usada para apoiar a
manipulacao e o controle ideologico.

A Cultura é holografica e nao pode ser
realmente gerenciada.

Importantes dimensoes da cultura sao
sempre invisiveis, e o0 que ¢ facilmente
observavel e relativamente sem importancia.

A Cultura geralmente tem uma dimensao
politica profunda, sendo impossivel captar
todo seu significado através da metafora da
cultura.



