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1. Introducéo

Se fosse possivel estabelecer um comportamento de sucesso ou de sobrevivéncia pessoal dentro do setor publico
brasileiro, ele teria pouco a ver com atributos como empreendedorismo, capacidade de inova¢do, ousadia e com-
peténcia técnica. O que se valoriza no homem publico é a sua capacidade de conciliar interesses, apaziguar con-
flitos e aparentar aquilo que néo é. Este artigo pretende analisar alguns elementos da construgéo historica do perfil
do administrador publico no Brasil e o significado disto no trabalho. Oferece, ainda, uma metodologia experimen-
tal de gerenciamento de culturas corporativas que pode facilitar a compreensdo dos comportamentos da equipe e a
analise do que denominamos ““gaps comportamentais”. O estudo avanca, tentando explicar por que certas empresas
desenvolvem comportamentos profissionais legitimos internamente, mas distanciados do negécio e dos interesses
do cliente.

2. Desafio

Vocé acaba de assumir o comando de um importante 6rgéo ou empresa publica. Recebe por missdo modificar
profunda e estruturalmente aquela organizacédo. As metas sao:

V¥ demitir os funcionarios ndo-alinhados e incompetentes;

V¥ valorizar a competéncia, a dedicagdo e o bom desempenho;

V¥ implantar programa de educacgdo permanente, visando a capacitacdo dos empregados;

V¥ reestruturar a arquitetura organizacional, para eliminar burocratismos e casuismos instalados, agilizando o
trénsito dos processos internos;

V¥ trabalhar com o paradigma “o contribuinte é o nosso rei”;

V¥ estimular a participa¢do e a criatividade;

V¥ adotar principios de autonomia, abrindo espaco para o funcionario comprometido e empreendedor ;

v ampliar a receitaZarrecadacdo em 50%, através da cobranca dos devedores (inadimplentes e sonegadores

fiscais);
V¥ reduzir os custos administrativos e operacionais em 20%;
V¥ melhorar aimagem do 6érgdo/empresa perante a opinido publica;

V¥ garantir a qualidade dos servicos prestados.

Um projeto ou discurso desta natureza, com pequenas adaptagdes, serve a praticamente qualquer 6rgédo ou
empresa publica. Pergunta-se: € possivel uma reforma desta magnitude, considerando-se as mazelas do modelo de
administragéo publica do pais ? Quais seriam os limites e os limitadores deste processo ?

3. A anélise do ambiente cultural

A histdria da administracdo publica no Brasil tem menos de 500 anos. Se ndo é muito comparado a outras cultu-
ras, é suficiente para gerar um modus operandi proprio. De certa forma, é evidente o que se espera da empresa
publica no Brasil! Por conseguinte, também, o que se espera do administrador publico e do funcionalismo de uma
forma geral. Para sobreviver no pais, em especial vivendo da maquina publica, sempre foi necessario muito jogo
de cintura, muita esperteza, amigos influentes, habilidades diplomaticas para nao ferir suscetibilidades, paciéncia,
compreensdo para com a incompeténcia alheia e outras coisas do género. A referéncia da boa gestdo nunca foi a
produtividade ou o empreendedorismo. Na verdade, os grandes empreendedores sempre se deram muito mal no
Brasil (Caldeira, 1995; Carbone, 1996).

Historicamente, os governos no Brasil nunca se preocuparam em estabelecer bons indicadores de gestéo. Isto
seria um risco a que os administradores de plantdo nunca se submeteriam. O que vale e, pelo menos por um bom
tempo deve continuar valendo, sdo as amizades e os jogos de influéncia, estes sim os verdadeiros indicadores de
poder no Brasil. Engana-se, entretanto, quem imagina que o correto é dar bye, bye ao Brasil! N&o é esta a questao.
O que se esta querendo é entender o Brasil, particularmente a cultura do setor publico brasileiro, e construir ou
desenvolver competéncias que ajudem a capacitar o pais.

Veja, entdo, os tracos indesejaveis na postura do administrador publico brasileiro, identificados em pesquisas
organizacionais (Banco do Brasil, 1995b). Avalie o impacto desses comportamentos para o pais (quadro 1).

* Artigo recebido em jun. 1999 e aceito em jan. 2000.
* Mestre em administragdo publica pela EBAP/FGV.



Quadro 1
Tracos indesejaveis do administrador publico brasileiro

Aspecto Comportamento
Ambiente exter- Desconhecimento
no Desinteresse
Permeabilidade excessiva a pressfes externas
Auséncia de competitividade e de visdo de mercado
Paternalismo nas relagbes
N&o-aproveitamento de oportunidades

Visdo sectaria

Ambiente nego-
cial

Ambiente inter-

no Auséncia de articulagdes produtivas
Né&o aproveitamento de oportunidades
Decisdes Medo
Falta de ousadia
Falta de comprometimento
Burocracia Apego as regras e rotinas
Hierarquia Supervalorizagdo da hierarquia
Poder Apego ao poder

Luta autoféagica por espacos

Despreparo

Autoritarismo

Paternalismo

Descompromisso com a formag&o profissional

Ape(?o ao passado, tradicionalismo como defesa frente a
mudancas

Geréncia de RH
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Cultura

A administragdo publica reflete o Brasil, reflete o pais, reflete o “nosso” comportamento. O Estado néo € dife-
rente da nacéo, de seu povo. Ndo se pode imprimir uma légica nova negando-se a légica antiga. Ha que se aceitar
0s nossos vieses culturais e planejar a mudanca dentro de rituais legitimados pela propria cultura. Por mais para-
doxal que possa parecer, para que mudar, se 0 comportamento acima, do ponto de vista individual, é vencedor?

4. Comportamento de sucesso no setor publico

Se fosse possivel estabelecer um comportamento de sucesso ou de sobrevivéncia pessoal dentro do setor publico, ele
teria pouco a ver com atributos como empreendedorismo, capacidade de inovacao, ousadia ou competéncia técni-
ca. O que se valoriza no homem publico € a sua capacidade de conciliar interesses, apaziguar conflitos e aparentar
aquilo que nédo é. No Brasil, ajeitar é a regra; empreender, a excecao.

Existem virtudes no comportamento do administrador publico brasileiro, é claro. O trabalho esta em identifi-
ca-las para poder alavanca-las. Como mudar o comportamento alheio, se nem conhecemos com clareza o funcio-
namento das nossas proprias reagdes? Para mudar, é preciso conhecer. Intervir por intervir € uma péssima saida.
Quando se trata de mudanga cultural, ela precisa ser planejada com muita precisdo e dentro de parametros legiti-
mados pela prépria cultura.

5. Funcionamento das culturas

Hofstede (1997) introduz o conceito de software mental ou programacdo mental para explicar o funcionamento das
culturas organizacionais. Cada cultura, a seu modo, desenvolve uma forma de funcionamento e interacdo muito
propria. Sdo verdadeiras teias de significados que se movimentam e interagem dentro de um contexto e légica
particulares. Ingressar neste software coletivo é atributo dos nativos, pois as “senhas” sdo de dominio cultural. A
operacao destes softwares coletivos s6 é possivel se houver dominio dos significados dos simbolos e icones pre-
sentes. “Instalar” autoritariamente outro software, além de ilegitimo, sera ineficaz. E muito dificil reprogramar
qualquer cultura. Mesmo porque elas estdo em permanente movimento, ajustando-se em torno de um eixo que ja
foi estabelecido pelo tempo e pela histéria, uma espécie de cédigo genético cultural, passivel de adaptacéo, até de
submissdo, mas nunca de reprogramacao total. Intervengdes drasticas podem levar a desagregacdo e a desor-
dem. O resultado é quase sempre inesperado e imprevisivel. As pessoas fingem que respeitam, que trabalham, que
obedecem, mas, no fundo, querem apenas reencontrar e restabelecer sua propria identidade, “perdida” no proces-
so de interveng&o.

A globalizagdo exige a mudanga permanente, o ajustamento constante, e ja ha o consenso de que este compor-
tamento ¢ inevitavel para aquelas nag¢Bes que querem participar do modelo econémico internacional. N&o se tem
davida de que os limites de dominio da cultura mundial vao-se expandir. O problema est4d em como promover a
mudanca.

6. O funcionamento da cultura brasileira

Os quadros 2 e 3 procuram identificar a origem de certos comportamentos sociais no Brasil e suas decorréncias na
gestao publica. Atuam como insumo para discutir a administracdo publica brasileira a partir de um ponto de vista
diferenciado. O quadro 2 enfatiza os aspectos que podem dificultar a mudanca dentro dos paradigmas da globali-
zacao estabelecidos. Ja o quadro 3relaciona os fatores que alavancam a reforma.



Fatores que dificultam a mudanca

Quadro 2

Fator

Origem

Objetivo

Decorréncia para a administragdo publi-
ca

Burocratismo

Autoritarismo/
centralizagéo

Avers&o aos
empreendedore
s

Paternalismo

Levar vantagem

O processo de colonizagéo e
dominagé&o, preocupado em
consolidar o poder de um
determinado grupo social:
utilizag&o do aparato de leis e
regras como instrumento de defesa
de status quo, antes que elemento
de justica e ordem social.

O processo de colonizagéo e
dominagéo, que estabeleceu dupla
funcdo para a gestdo publica: o
controle das relagGes econémicas e
sociais e a definicdo do modelo de
producéo vigente.

A sociedade dividida e
estratificada, onde o papel social
de cada “cidaddo” é sempre
previamente definido.
Apaziguamento de conflitos sociais
e econdmicos decorrentes do
processo de centralizagéo de
riquezas.

Estado histérica e tradicionalmente
poderoso, opressor, normatizador,
autoritario e determinante no
cotidiano do cidad&o.

Controle impessoal das relacoes
econdmicas e sociais.

Submiss&o a estrutura social
vigente.

Restri¢do ao surgimento e a
ascensdo de novas liderangas no
meio produtivo.

Amenizacéo de conflitos
econdmicos, gerando nlcleos
particulares de apoio politico.

Criacé@o de mecanismos de
inversdo' em relagéo ao poder
formal estabelecido .

Excessivo controle de procedimentos,
gerando uma administracéo engessada,
complicada e desfocada das
necessidades do pais e do contribuinte.

Excessiva verticalizacdo da estrutura
hierarquica e centralizagdo do processo
decisorio. Como consequéncia, ha o
fendmeno da socializagéo do
autoritarismo (Carbone, 1991)
organizacional no Brasil. Quem age
autoritariamente culpa a estrutura.
Auséncia de comportamento
empreendedor para modificar e se opor
ao modelo de producéo vigente.

Alto controle da movimentagéo de
pessoal e da distribuicéo de empregos,
cargos e comissdes, dentro da logica dos
interesses politicos dominantes.
Surgimento dos “administradores de
plantdo” da maquina publica.
Permanente vinganga em relacéo ao
opressor, tirando vantagem da coisa
publica. Desconsideracdo do bom senso
(tudo o que n&o esté legalizado é legal).
Etica dubia, nepotismo, fisiologismo,
apadrinhamento e intermediacéo
generalizada de favores e servigos.

Reformismo Disputas historicas de poder no Criacéo de clima favoravel junto &  Desconsideragéo dos avancos
interior da propria oligarquia e de opinido publica para a promocéo conquistados, descontinuidade
outros sistemas de poder de mudancgas que viabilizem o administrativa, perda de tecnologia e
dominantes. exercicio do poder. Redefinicéo e desconfianca generalizada. .
recomposicéo dos pactos de Corporativismo como obstéculo a
lealdade. Desqualificacio da gestdo mudanca e mecanismo de protecéo a
adversaria passada. Reconstrugdo  tecnocracia.
a partir de valores e paradigmas
maquiados.
Quadro 3
Fatores que alavancam a mudanca
Fator Origem Objetivo

Decorréncia para a administragdo publi-
ca

Flexibilidade/mobilidade/

mutabilidade/alta
criatividade

Boa convivéncia
intercultural

Alegria/simpatia/festividad
e

Necessidade de adaptacéo a um

Sobrevivéncia.

cenario econdémico, politico e
social permanentemente adverso..

Formacédo multirracial da

sociedade brasileira.

As dificuldades estruturais de uma
sociedade economicamente
polarizada, historicamente
enfrentadas a partir de uma
postura de vida positiva, alegre,

Harmonizagéo das
diferencas culturais e
raciais.

Busca permanente de
descontracéo,
harmonizacéo,
confraternizagao e
compartilhamento.

cheia de bom humor e de muitos

amigos.

Facilidade de conviver num cenario de
permanente mudanca e ambiguidade nas
relagdes sociais. “Jeitinho”
extraordinario para solucionar problemas
complexos e de dificil encaminhamento.
Facilidade para gerenciar grupos raciais
e étnicos. Boas perspectivas de
convivéncia num cenario globalizado.
Diversidade potencializadora de saidas
inusitadas.

Relacionamento e sistemas de apoio
informais, baseados na afinidade e
complementaridade. Desenvolvimento de
liderancas e grupos informais, tecendo
redes de influéncia. Clima de trabalho
cooperativo, alegre, criativo e favoravel.

7. Gerenciando a cultura

Seria por demais prepotente acreditar que as reformas permanentes, do ponto de vista tanto da globalizacdo
(exigéncia do modelo produtivo) quanto da prépria cultura brasileira (reformismo), ocorressem sem choques e
ajustes. Ndo obstante, a cultura organizacional brasileira é forte o bastante para desfocar a leitura dos processos e
subjugar a mudanga. A ameaca nao esta na cultura, mas na falta de leitura de contexto. E patente sua capacidade
de neutralizagdo de processos ndo-legitimados. Entendendo-se a cultura tdo-somente como obstaculo e entrave a
mudangca, a tendéncia natural é a radicalizagdo. Relativizando-se conceitos e preconceitos, é possivel a mutua

alavancagem.

Que metodologia, entdo, adotar? Existe algum tipo de instrumental validado que oriente e/ou facilite o proces-
so de gerenciamento das culturas organizacionais e que, em particular, ofereca alguma luz na gestdo do compor-
tamento social dos funcionarios do setor publico ?

* A inversdo como categoria de comportamento social no Brasil é explicada pelo antrop6logo Roberto DaMatta (1990) como mecanismo de
contraposicéo subliminar ao autoritarismo subjacente das relag6es sociais. DaMatta apresenta o que denominou de triangulo ritual brasilei-
ro para explicar os modos fundamentais de relacionamento social no Brasil. Nas palavras do autor, a “cada vértice do triangulo correspon-
de uma leitura possivel do mundo social brasileiro de uma perspectiva diferente, mas sempre basica, o ponto crucial sendo, em outras pala-
vras, que na ideologia brasileira o universo social é retraduzido e comentado sistematicamente em termos de trés pontos de vista. Sem um
deles, a sociedade provavelmente estaria desfalcada” (Da Matta, 1990:215). Assim temos: carnavais = malandros = seres marginais e/ou

liminares ® movimento de inverséo; paradas = caxias = autoridades = leis = “quadrados” ® movimento de reforco; procissdes = santos =
romeiros = peregrinos = renunciadores ® movimento de rendncia.



A utilizac8o dos referencias antropologicos na gestdo empresarial é recente. Nos ultimos 10 anos, alguns tra-
balhos foram apresentados (Hofstede, 1997:207-36; Jaime, 1996; Ruben, 1995; Barbosa, 1996) e as suas possibilidades
parecem promissoras. Em um particular estudo sobre a matéria,2 procura-se a validacdo de uma metodologia ex-
perimental para o gerenciamento de culturas corporativas. O trabalho é composto de duas etapas que, ocorrendo
simultaneamente, facilitam a identificacdo dos problemas comportamentais e tecnoldgicos que possam estar difi-
cultando o salto de qualidade indispensavel para o sucesso da corporagdo. A “metodologia” considera as seguin-
tes etapas:

V¥ estudo dos fendmenos da cultura nacional,
V¥ levantamento da cultura organizacional foco do estudo;

V¥ levantamento das caracteristicas de outra cultura organizacional que servira de parametro, reconhecidas como
best practices;

V¥ mapeamento de competéncias corporativas;

V¥ analise dos gaps de competéncia tecnolégicos e comportamentais.

Um dos momentos mais importantes da pesquisa esta na comparacéo dos “comportamentos profissionais” da
empresa objeto de estudo com os “comportamentos profissionais” de outra empresa, que possui praticas profissi-
onais reconhecidamente excelentes. A idéia é avaliar as decorréncias e as correlagdes entre comportamento profis-
sional e sucesso nos negdcios. Este estudo permite verificar a existéncia de “gaps comportamentais” ou, no mini-
mo, levantar boas hipéteses a respeito do tema. De posse desses gaps, a empresa pode procurar orientar o perfil dos
seus funcionarios. Dois trabalhos exploratdrios foram conduzidos, sob acompanhamento, por alunos do Programa
de P6s-Graduacdo em Recursos Humanos da EBAP/FGV-DF, chegando a diagnésticos muito interessantes.?

A tese defendida é que o “comportamento de sucesso profissional” ou o “heréi organizacional” que a prépria
cultura organizacional desenvolve nem sempre garante 0 sucesso corporativo. Este paradoxo ocorre em empre-
sas/06rgaos do setor publico no Brasil e as vezes também em empresas privadas que, por motivos desconhecidos,
desenvolvem valores e comportamentos profissionais distanciados do negécio e dos interesses do cliente.

Particularmente no setor publico brasileiro, alguns estudos (Banco do Brasil, 1993) tém evidenciado que, em
certos casos, a cultura interna pode orientar e promover um “comportamento de sucesso profissional”* parado-
xalmente distinto daquele necessario para o sucesso organizacional. Se, por exemplo, uma empresa atua num setor
muito competitivo, dindmico e altamente especializado, espera-se que no consciente (e no inconsciente) coletivo
desta empresa haja predisposi¢do para aceitar comportamentos voltados para 0 empreendimento, a assun¢do de
riscos e a profissionalizacdo permanente. O contrario seria condenar a empresa & morte. Mas no caso em questéo,
observavam-se, a época, atitudes voltadas para a conciliacdo de interesses (mesmo que em detrimento do neg 6-
cio), 0 apaziguamento de conflitos mesquinhos e outras questdes de cunho relacional, quase sempre entendidas
como prioritarias, mesmo diante de situacGes urgentes como a insatisfagdo do cliente. A maxima neste tipo de
empresa € a seguinte: entre o chefe e o cliente, fico com o primeiro, pois ele garante 0 meu emprego! Mesmo sabendo que
o Brasil é um pais relacional, ou seja, as relagdes interpessoais sdo entendidas como algo até mais importante do
gue a lei e a propria ordem estabelecida, € pouco provavel que uma empresa avance, num mercado altamente
competitivo, ancorando-se neste tipo de pressuposto. No caso, a empresa investiu pesado para mudar alguns de
seus incoOmodos valores culturais e vem obtendo surpreendentes resultados até o presente momento.

O quadro 4 resume os passos desta metodologia, ainda em validacao.

2 Um trabalho conclusivo dentro desta tematica foi o desenvolvimento do programa Cultura Organizacional do Banco do Brasil. Entre outras
acOes, destaca-se o desenvolvimento do curso Cultura Organizacional do Banco do Brasil, com o objetivo de promover, junto ao segmento
gerencial, a andlise dos mitos, rituais e herdis (“comportamentos de sucesso”) do Banco do Brasil. O curso procura orientar o gestor da
empresa na administracao dos valores corporativos e na introdugdo de novos rituais, alguns construidos sob medlda em substituicdo a
outros desnecessarios e ultrapassados. O exemplo mais marcante foi a introducéo, na empresa, do que foi chamado “ritual da profissionali-
zagdo”, que modificou positivamente a base de conhecimento da empresa, gerando verdadeira obsessdo por desenvolvimento profissional
dos funcionarios. O curso em questdo esta em linha desde de 1994, possui 15 instrutores especialmente preparados pelo Banco, alguns dos
quais lotados na area de desenvolvimento profissional, e ja treinou perto de 3 mil administradores da empresa. A base tedrica do curso
fundamenta-se no levantamento etnogréafico denominado Clientes e brasileiros: notas para um estudo da cultura do Banco do Brasil (Banco do
Brasil, 1995a), realizado pelo antropélogo Everardo Rocha, sob coordenacdo do funcionario Pedro Paulo Carbone. O trabalho encontra-se a
disposi¢édo para consulta na biblioteca do Centro Cultural do Banco do Brasil, na cidade do Rio de Janelro

: A esse respeito foram desenvolvidos, na disciplina “Dimensdes antropolégicas da organiza¢do”, do Programa de Pds-Graduagdo em
Recursos Humanos da EBAP/FGV-DF, dois trabalhos exploratérios como parte do processo de valldagao da metodologia proposta. Na
turma de 1998, comparou-se a cultura corporativa de duas empresas do setor de fast food da cidade de Brasilia. Entre outras questdes, o
grupo chegou a conclusdo de que a empresa A (bem-sucedida) tinha como “comportamento de sucesso profissional” ou “herdéi organizaci-
onal” a figura/perfil do treinador da empresa. A referéncia de ascenséo profissional esta na atuagéo eficaz, entendida como o doml’nio de
todas as etapas do processo que culminam num excelente atendimento ao cliente. Ja na empresa B (em situagdo financeira dificil) o “com-
portamento de sucesso profissional” era o do vendedor bem-sucedido. A referéncia de ascensdo profissional desta empresa esta na produtivi-
dade, ou seja, a promocéo depende da quantidade de produtos vendidos. Por isso, os excelentes vendedores sdo idolatrados e servem de
exemplo para os funcionarios. Muito burocratizada e com uma gestdo distanciada da base, a empresa B perdeu espago em Brasilia. Ja a
empresa A, que tem no treinador o referencial de “comportamento ideal”, vem crescendo dia a dia. Esse treinador orienta os funcionarios na
operacdo das maquinas e no atendimento ao cliente. O ideal é realizar a rotina sem erros e atender rapida e atenciosamente o cliente. A
geréncia é aberta e participativa e o grupo compartilha tudo: responsabilidades, sucessos e insucessos, mesmo gue individuais. Ja na turma
de 1999 comparou-se a cultura corporativa de dois hospitais de Brasilia que se encontram em fase de crescimento e mostram satde financei-
ra. Entre outros aspectos, verificou-se que o hospital X tem por “comportamento de sucesso” o comprometimento funcional. Isso vem gerando
muita unido do grupo em torno dos ideais corporativos e melhoria constante da qualidade dos servicos. Nota-se grande respeito pelo cliente
(paciente) e uma procura insistente por encanta-lo. J& no hospital Y o “comportamento de sucesso” verificado é o empreendedorismo. O
hospital vem crescendo e abrindo novas frentes, inclusive em negdcios adjacentes, com resultados bastante satisfatérios. A ordem é empre-
ender para crescer. Os novos empreendimentos devem sempre melhorar a satisfacdo do cliente. O interessante, nas pesquisas, € que séo
comportamentos com orientacdes diferentes, mas conduzindo os hospltals a resultados e conquistas semelhantes.

« Entenda-se por “comportamento de sucesso profissional” o perfil “ideal” de comportamento desenhado pela cultura da empresa. E todo
aquele comportamento legitimado, compartilhado, valorizado e, portanto, idealizado por aqueles que comungam dos mesmos valores da-
quela cultura corporativa.



Quadro 4
Metodologia de mudanca

Fase 1 — analise do gap comportamental

Fase 2 — analise do gap de competéncias

V¥ Referencial de apoio: antropologia. V¥ Referencial de apoio: literatura sobre gestdo de competéncia.
V¥ Forma de pesquisa: levantamento etnogréfico. V¥ Forma de pesquisa: mapeamento de competéncias.
V¥ Foco: analise do comportamento de sucesso (heréi), mitos e V¥ Foco: analise das competéncias organizacionais e das
ritos. competéncias entendidas indispensaveis para o sucesso no
¥ Objetivo: avaliagdo do “gap comportamental”. negocio. ) o
¥ Légica do processo: v Opj_etlvo: avaliacdo do gap de competéncias.
a) pesquisa etnografica para o levantamento da cultura organi- Y  Ldgica do processo:
zacional objeto do estudo, com os objetivos de identificar o a) identificacdo das competéncias relevantes, emergentes e
comportamento de sucesso (her6i) da empresa e as decorrén- declinantes (Sparrow & Bognanno, 1994) do negocio;
cias para o negécio da companhia e levantar os principais ri-  p)  principal da companhia estudada;
tos e mitos da empresa, particularmente aqueles que podem A PSS
h i i ’ = it c) mapeamento das competéncias organizacionais (relevantes,
b mterfeirlr d:?s“f?emfnna c;snsec;:grao c:osnr:igoiur?sl, " emergentes e declinantes) da companhia;
) pesquisa etnografica em outra cultura organizacional (grupo d) identificacédo do “gap de competéncia”.

de controle), detentora de praticas reconhecidas por sua ex-
celéncia e competéncia, com os objetivos de identificar o
comportamento de sucesso (her6i) da empresa e analisar as
possiveis correlagdes com o sucesso da companhia, bem
como levantar os principais ritos e mitos da empresa, avali-
ando o impacto destes atributos culturais no sucesso apre-
sentado pela companhia no mercado.

c) identificagdo do “gap comportamental”.

Estes dois diagndsticos conjugados permitem, além de um entendimento melhor sobre a base de conhecimento,
competéncias e comportamentos nos quais a empresa esta assentada, a identificacdo de excelentes indicadores de
capital intelectual, que ajudam a empresa a orientar seus planos estratégicos e, principalmente, sua politica de
gestdo e desenvolvimento de recursos humanos. As descobertas relativas as questfes comportamentais ajudam a
arquitetar o plano de gerenciamento da cultura corporativa, através da introducdo de novos rituais, paradigmas e
comportamentos de sucesso dentro da empresa, reorientando as atitudes do corpo funcional. As descobertas relativas
aos gaps de competéncia completam a analise, pois oferecem uma percepcao sobre quais tecnologias, conheci-
mentos e processos devem ser alterados, substituidos ou adquiridos, para que a empresa mantenha-se com éxito no
mercado.
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