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»Dentre os méritos do trabalho de Schumpeter estdo
sua énfase consistente na inovacdo como a fonte
principal do dinamismo no desenvolvimento
capitalista, seu senso de perspectiva historica, seu
reconhecimento da importancia das distincoes
conceituais entre invencado, inovacdo e difusdo de
inovacoes, e fambém seu reconhecimento da
importancia vital da ligacdo entre inovacoes
organizacionais, gerenciais, sociais € técnicas. Tudo
isso o levou [...] a uma teoria unificada de ciéncias
sociais dispares e a teoria geral do desenvolvimento
global. (FREEMAN, 1988, p. 5).

Silvana Pereira de Aguiar
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A Lacunad

[...] 0 paradoxo € a existéncia simulténea del...] inovacdo e
eficiéncia, colaboracdo e concorréncia, ou do novo € do
velho. (Eisenhardt)

A estrutura social-institucional sempre interfere e pode
[...]facilitar ou retardar os processos da mudanca
tecnologica e estrutural [...]. (Freeman)

Inovar pode ser necessario, porém se defronta com os
mecanismos das entranhas organizacionais. (March)

[...] enunciam uma natureza de conflito entre a din@mica
das inovacoes incrementais e radicais (Leifer)

Inovacdoes imprimem impactos [...]demandam formas
diferenciadas de gestao (Tushman)

Uma inovacdo so € percebida como tal, se adotada pelo
sistema social (Rogers)

A dificuldade em inovar: as organizacoes sao as
hospedeiras e estas possuem patologias (Tushman)

Silvana Pereira de Aguiar
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Artefatos Estruturas e processos
organizacionais visiveis
I (Dificeis de decifrar

Filosofias, estratégias,
objetivo (justificativas

assumidas)
Pressupostos Crengas inconscientes
Basicos consideradas naturais,
I percepcdes, pensamentos e

sentimentos (fonte basica
dos valores e acgdes)
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Artefatos

> Nivel mais superficial e consciente onde estdo fodos
os fendmenos visiveis, tangiveis e audiveis que
ocorrem como manifestacdo das camadas mais
profundas (valores e pressupostos);

> Elementos visiveis - ambiente construido, arquitetura,
layout dos escritérios, fecnologia, produtos, logotipo,
materiais de comunicacdo, comportamentos, estilo
(por exemplo, hdbitos de vestir), mitos e historias
contadas que fazem parte da tradicdo da
organizacdo, documentos publicos (por exemplo,
lista dos valores, missdo, visdo e documentos
diversos), linguagem escrita e falada, cerimonias e
rifuaqis, costumes, recompensas € punicoes, bem
COMO Processos organizacionais que se manifestam
em rotinas;

> "[...] facil de ser vista, mas dificil de ser decifrada”
(SCHEIN, 1997, p.17).

Silvana Pereira de Aguiar
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Valores

Nivel intermedidrio, entre o consciente e o
inconsciente;

Sdo os conjuntos de principios que definem o0s
artefatos;

Sdo os fundamentos para os julgamentos a respeito
do que estd certo e errado, ou seja, o codigo éfico e
moral do grupo;

Influenciam as escolhas do grupo;

Espoused values: sdo os valores explicitados e
manifestos, os quais permitem predizer aquilo que as
pessoas “dirdo” mas ndo servem para compreender
o que realmente “fardo” (Schein utiliza o conceito
de Argyris de 1978)

H& incongruéncia entre o que se diz € o que
realmente faz ( aspectos nivel mais profundo e mais
Inconsciente, 0s pressupostos.

Silvana Pereira de Aguiar
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> Nivel mais inconsciente e invisivel que
determind como um grupo percebe, pensaq,
sente e atuag;

> Sdo as respostas que deram certo, referentes as
questoes mais cruciais da sobrevivéncia do

grupo;
> O que estd o caminho inverso, estdo fora de
questdo.

» Um conjunto de pressupostos inter-relacionados
forma um paradigma cultural.

Silvana Pereira de Aguiar



PRESSUPOSTOS CULTURAIS BASICOS, SEGUNDO SCHEIN

1. A natureza da realidade e da verdade

2. A natureza do tempo

3. A natureza do espaco

4. A natureza da natureza humana

5. A natureza da atfividade humana

6. A natureza dos relacionamentos humanos

Os pressupostos compartihados que definem o que é real e o que ndo é; o que é
um fato de natureza fisica e de natureza social; como, na sua esséncia, a verdade
deve ser determinada; se a verdade é revelada ou descoberta.

Os pressupostos compartihados que definem o conceito bdsico de tempo no
grupo; como o tempo é definido e medido; quantos tipos de tempos hd; a
importdncia do tempo na culfura.

Os pressupostos compartiihados sobre o espaco e sua distribuicdo; como o
espaco é alocado e apropriado; o significado simbdlico do espaco ao redor das
pessoas; o papel do espaco na definicGo dos aspectos de relacionamentos,
como por exemplo o grau de intimidade ou definicdes de privacidade.

Os pressupostos compartihados definem o que significa ser humano e quais
atributos humanos sdo considerados intrinsecos ou bdsicos. A natureza humana é
boa, md, ou neutrag Os seres humanos sdo passiveis de perfeicdo ou ndo?

Os pressupostos compartilhados que definem a coisa certa a ser feita pelos seres
humanos em relacdo ao seu meio ambiente, com base em pressupostos anteriores
sobre a readlidade e a natureza da natureza humana. Na orientacdo bdsica da
vida, qual o nivel adequado de atividade ou passividade? No nivel organizacional,
como a organizacdo estd relacionada ao seu meio ambiente? Qual a linha
diviséria entre o trabalho e o lazer?

Os pressupostos compartiihados que definem qual a conduta bdsica adequada
para os relacionamentos, para a distribuicGo de poder e para o amor. A vida é
colaborativa ou competitiva, individualista, de colaboracdo em grupo ou
comunitdria? Qual o contrato psicoldgico adequado entre empregadores e
empregados? A autoridade se baseia, por principio, na autoridade tradicional e
linear, no consenso moral, na lei ou no carisma? Quais os pressupostos bdsicos para
fundamentar os conflitos a serem resolvidos e as decisdes a serem tomadas?

Fonte:”"Organizational Culture and Leadership” Schein, Edgar H., 22 edicdo, San Francisco, Jossey-Bass, pg 95, 1992
(tradugao nossa) - (categorias de estudo da cultura comparada em Kluckhohn e Strodtbeck (SCHEIN, 1984, p. 6).
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Modelo de Hatch

> Construido a partir do modelo de Schein;
» Enriguecido por outros conceitos e autores;

> Inclusdo de simbolos como um dos
elementos da dindmica da cultura

» Elementos da cultura deixam de ser o foco
central, dando lugar aos processos que 0s
interligam.

» Modelo circular onde os processos se ddo no
sentfido hordrio e anti-hordrio

Silvana Pereira de Aguiar
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Modelo de Hatch

“A Din@dmica da Cultura reune, em um so
modelo, idéias que tém permanecido
tradicionalmente separadas na teoria das
organizacoes. [...] Eu, ao conftrdrio, aceito
ambos (o subjetivismo e o objetivismo) como
visdes tedricas da realidade, reconheco suas
diferencas, justaponho suas conftribuicoes,
analiso e firo implicacoes a partir dos
resultados”. (HATCH, 1993, p. 683)

Silvana Pereira de Aguiar
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Dindmica da Cultura de Hatch

Modelo da Dindmica da Cultura, de Hatch (1993)
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Fonte: The Dynamics of Organizational Culture, p.656, Hatch, 1993
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Eixo Vertical

> O lado direito representa o dominio objetivista e
o0 esquerdo, o dominio subjetivista;

> Ambicdo explicita do modelo € reconhecer e
associar essas duas Vvisoes;

> Valores e Simbolos formam a ponte entre as
duas perspectivas — pontos de transformacado;

> Artefatos como exterioridades da cultura: mais
bem teorizados pelos objeftivistas;

» Pressupostos, por sua natureza absirata, estao
no dominio que foi mais bem teorizado pelos
subjetivistas.

Silvana Pereira de Aguiar
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» A metade superior representa uma dimensdo de
discurso de atfividade e a metade inferior, o discurso
de reflefividade;

> Discurso de atividade - no sentido pro-ativo
(hordrio), constroi as expectativas e os artefatos e,
no sentido retroativo (anti-hordrio), re-alinha valores
e pressupostos quando novos artefatos oriundos de
fora da organizacdo sdo absorvidos por estaq;

> Discurso de refletividade € aquele que, no senfido
prospectivo (hordrio), cria e confere significacdo e,
no sentido retrospectivo (anfi-hordrio). permite
decodificar pressupostos;

> Limitacdo do trabalho de Hatch: ndo explorar e
conceituar suficientemente esses dois tipos de
discursos

Silvana Pereira de Aguiar
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Processo de Manifestacdo

> Significa expressdo, revelacdo entre Pressuposto e
Valores;

» No sentido pro-ativo, faz com que os Pressupostos se
expressem atraves dos Valores e das expectativas
que modelam os valores;

> Os valores, em si, sGo constituidos de percepcoes e
emocoes ativadas pelos pressupostos da cultura.

» Pressupostos ndo correspondéncia direta para com
0s valores

» Valores podem ser baseados em aspiracoes ou
assumidos como norma: o “deveria ser”;

» No sentido retroativo, duas possibilidades: a
reafirmacdo dos pressupostos ou o re-alinhamento
OU NAo de pressupostos;

> Constrdi sua ldentidade coletiva.

Silvana Pereira de Aguiar
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Processo de Realizacdo

> Processo que fraz os valores a existéncia,
transformando as expectativas em realidades
sOCiqQis ou materiais (artefatos) e, inversamente,
reafirmando ou alterando os valores quando
novos artefatos sdo introduzidos.

» Valores fornam-se tangiveis sob a forma de
artefatos e, no sentido inverso, valores podem
ser re-alinhados quando novos artefatos sdo
importados do exterior da organizacdo

» Conceito de materializacdo de idéias de
Czarniawska e Joerges

Silvana Pereira de Aguiar
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Processo de Simbolizacdo

A\

Distincdo entre Simbolo de Artefato

O simbolo € qualguer coisa que represente
uma associacdo, consciente ou inconsciente,
com algum significado ou conceito mais amplo
e mais abstrato;

Y

» Nem todos artefatos recebem tratamento igual
no campo simbadlico.

» Apenas alguns sdo objeto de uma ampliacdo
de sua significacdo e se tornam simbolos.

Silvana Pereira de Aguiar
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Processo de Interpretacao

» Processo subjetivo pelo qual o significado (de
algo, evento, experiéncia, artefato) &
estabelecido.

» O significado que a interpretacdo estabelece
envolve tanto o aspecto literal como os
significados adicionais dos artefatos.

» Duas inst@ncias de significacado (Paul Ricoeur):

> primadria, que se aproxima do sentido literal
do artefato,

» secunddaria, que reconhece o significado
simbadlico adicional dado ao artefato.

> As interpretacoes sao coletivas (ver Weick)

Silvana Pereira de Aguiar



D Ngd
FGV

EAESP

Processo de Interpretacao

» Czarniawska-Joerges e Joerges desenvolvem
um artigo onde apontam a importancia dos
artefatos lingUisticos na modelagem da vida
organizacional, utilizando terminologias como
descenftralizacdo, lideranca, exceléncia cujo
significado poderia influenciar no controle
social na organizacdo (CZARNIAWSKA-
JOERGES; JOERGES, 1992, p. 339-364).

Silvana Pereira de Aguiar
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Artefatos

Artefatos

Valores Valores

Pressupogfosd
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Intferpretacao

> A ordem social é produzida por negociacoes
interpessoais e entendimentos implicitos construidos
pelas experiéncias compartilhadas

» A criacdo do conceito cria o fendmeno: analisar o
ambiente determina o ambiente que se tem e o
torna real

» Os atores sociais ftomam as interpretacdoes como
realidade objetiva, criam padrdoes de significado que
adquirem ‘vida propria’ - utilizam para compreender
a realidade

» Ao interpretarem definem padroes e significados que
depois sdo assumidos como realidade, e passam a
agir a partir destas interpretacoes

> A partir do campo de percepcdo consfruido, geram-
se as acoes em correlacdo com a percepcao
geradora

Silvana Pereira de Aguiar
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Inovacdo na Dindmica da Cultura

> Se toda organizacdo € uma culturo
com O seu sistema interpretativo, foda
Inovacdo pode ser uma construcao
resultante da dindmica da cultura.

Silvana Pereira de Aguiar
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Questado em Grupo

» Quais fatores estdo presentes em
organizacoes que inovam
sistematicamente?¢ Indique os fatores
por processo do modelo de DCH.

Silvana Pereira de Aguiar
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»>Cultura [...] € aquele tfodo complexo que inclui
conhecimento, crenca, arte, moral, leis, costumes e
quaisquer outras capacidades e habitos adquiridos
pelo homem como membro de uma sociedade.(THE
NEW Encyclopaedia Britannica, v. 16, p. 874, traducdo
NnossA).

> A cultura organizacional € o padrdo dos pressupostos
bdsicos que um dado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender a enfrentar seus problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna, e que
funcionaram suficientemente bem para serem
considerados validos, e, por conseguinte, para serem
ensinados aos Novos membros como sendo a maneira
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a
esses problemas. (SCHEIN, 1984, p.3, fraducdo nossa).

Silvana Pereira de Aguiar
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