
Boa tarde! Bem-vinda(o)s! 

Excelência em gestão de 
emissoras: uma questão 

de cultura organizacional! 



Focos da nossa conversa 

Cultura 
organizacional 

Gestão Excelência 



Definições acadêmicas de cultura organizacional 

Vά/ƻƳǇƭŜȄƻ total de conhecimentos, crenças, artes, moral, leis, costumes e 
quaisquer outras aptidões e hábitos adquiridos pelo homem como membro da 
ǎƻŎƛŜŘŀŘŜέ. Tylor apud Fleury e Sampaio (2002). 

Vά; 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 ǇǊƻōƭŜƳŀǎέ. Schein (2001). 

Vά¦Ƴŀ percepção comum compartilhada pelos membros de uma organização; 
um sistema de valores ŎƻƳǇŀǊǘƛƭƘŀŘƻǎέ. Robbins (2002). 



Afinal, o que é cultura organizacional? 

 Estes quatro aspectos, mais outros, são manifestações de cultura, mas nenhum deles é a cultura no 
nível em que ela importa. A cultura é a soma de todas as certezas compartilhadas e tidas como 

corretas que um grupo aprendeu ao longo de sua história. É o resíduo do sucesso. 

άƻ ƧŜƛǘƻ ŎƻƳƻ 
fazemos as coisas por 

ŀǉǳƛέ 

άƻǎ Ǌƛǘƻǎ Ŝ 
rituais de 

nossa 
ŜƳǇǊŜǎŀέ 

άƻ ŎƭƛƳŀ Řŀ 
ŜƳǇǊŜǎŀέ 

άƴƻǎǎƻǎ ǾŀƭƻǊŜǎ 
ōłǎƛŎƻǎέ 

Fonte: Schein, 2001. 



Cultura organizacional ... 

V ... tem o papel de definir fronteiras, de criar distinções entre uma 
organização e outra. 

V ... proporciona um senso de identidade aos membros da organização. 

V ... facilita o comprometimento com algo maior do que os interesses 
individuais de cada um. 

V ... estimula a estabilidade do sistema social. Ela é a argamassa social que 
ajuda a manter a organização coesa, fornecendo os padrões adequados para 
aquilo que os colaboradores vão fazer ou falar. 

V ... serve como sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e 
dá forma às atitudes e comportamentos dos colaboradores. 

Fonte: Robbins, 2002. 



Níveis de apreensão da cultura organizacional 

Artefatos visíveis 

Valores compartilhados 

Pressupostos básicos 

Layout, comportamento, vestuário, rituais, mitos, crenças. 
Fácil de ser percebido; difícil de ser interpretado. 

Normalmente inconscientes, determinam como os membros 
do grupo percebem, pensam e sentem. 

Expressam o que as pessoas reportam ser a razão de seu 
comportamento. Idealizações ou racionalizações. 

Fonte: Schein, 2001. 



As várias faces da cultura organizacional 

VCultura é profunda 
ÁA cultura o controla mais do que você controla a cultura. 

VCultura é ampla 
ÁDecifrar a cultura pode ser uma tarefa infinita. 

VCultura é estável 
ÁOs seres humanos não gostam de situações caóticas, imprevisíveis, 
e trabalham duro para estabilizá-las e άƴƻǊƳŀǘƛȊł-ƭŀǎέ. 

Fonte: Schein, 2001. 



Como se formam as culturas organizacionais 

Filosofia dos 
fundadores da 
organização 

Critérios de 
seleção 

Socialização 

Dirigentes 

Cultura 
organizacional 

Fonte: Robbins, 2002. 



Exemplos de práticas de socialização 

Formal: Programas estruturados de 
integração e treinamento 

Informal: άvǳŜ 5Ŝǳǎ ǘŜ ŀƧǳŘŜΗέ 

Individual: Socialização personalizada Coletiva: ά{ƻŎƛŀƭƛȊŀœńƻ ŜƳ Tchurmaέ 

Fixa: Estágios padronizados de 
transição. Por exemplo, carreira de 
sócios em empresas de consultoria. 

Variável: ά5ŀƴŎŜ ŎƻƴŦƻǊƳŜ ŀ ƳǵǎƛŎŀέ 

Seriado: Programas de mentores e 
coachers 

Aleatório: ά/ŀŘŀ ǳƳ ǇƻǊ ǎƛ Ŝ 5Ŝǳǎ ǇƻǊ 
ǘƻŘƻǎέ 

Investidura: Carreiras pré determinadas, 
por exemplo, carreira militar. 

Despojamento: ά¢ǊƻǘŜǎέ 

Fonte: Robbins, 2002. 



Como as pessoas aprendem cultura organizacional? 

VHistórias 
Áά; ƻ ƳŜǳ ƴƻƳŜ ǉǳŜ Ŝǎǘŀ ƴƻ ǇǊŞŘƛƻΦέ IŜƴǊȅ CƻǊŘ 

ÁNordstrom (case dos pneus) 

VRituais 
ÁMary Kay Cosmetics, Natura, Ambev 

VSímbolos materiais 
ÁCarros, salas, benefícios, etc. 

VLinguagem 
ÁSiglas, acrônimos (DML) 

Fonte: Robbins, 2002. 



Questões culturais: fusões, aquisições e joint ventures 

Culturas 
separadas 

Culturas 
dominantes 

Culturas 
misturadas 

Fonte: Schein, 2001. 



O que é Gestão? 

Obra: Vênus de Milo 
Autor: Desconhecido 
Data: Desconhecida. Possivelmente século II a.C. 
Local atual: Museu do Louvre em Paris - França 

Obra: A Última Ceia 
Autor: Leonardo da Vinci 
Data: 1495-1507 
Local atual: Convento de Santa Maria delle Grazie em Milão - Itália 



Metáforas para excelência e sistema de gestão! 

άbƽǎ ǎƻƳƻǎ ŀǉǳƛƭƻ ǉǳŜ 
fazemos repetidamente. 

Excelência, então, não é um 
modo de agir, mas um 
ƘłōƛǘƻέΦ Aristóteles. 

Falange distal do 
dedo indicador 

da mão esquerda 
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PRETO              VERMELHO             VERDE 

AMARELO              AZUL             LARANJA 

ROXO              AMARELO             VERMELHO 

LARANJA              VERDE             PRETO 

AZUL              VERMELHO             ROXO 

VERDE              AZUL             LARANJA 

Diga, em voz alta, as cores, não as palavras! 



PRETO              VERMELHO             VERDE 

AMARELO              AZUL             LARANJA 

ROXO              AMARELO             VERMELHO 

LARANJA              VERDE             PRETO 

AZUL              VERMELHO             ROXO 

VERDE              AZUL             LARANJA 

Diga, em voz alta, as cores, não as palavras! 



FUNDAMENTOS DA EXCELÊNCIA:  
1. Pensamento sistêmico;  
2. Atuação em rede;  
3. Aprendizado organizacional;  
4. Inovação;  
5. Agilidade;  
6. Liderança transformadora;  
7. Olhar para o futuro;  
8. Conhecimento sobre clientes e mercados;  
9. Responsabilidade social;  
10. Valorização das pessoas e da cultura;  
11. Decisões fundamentadas;  
12. Orientação por processos;  
13. Geração de valor 


