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RESUMO

O objetivo deste trabalho é identificar como a cultura organizacional, por meio dos valores
compartilhados, influencia os processos de gestdo, agindo como fatores limitadores ou
facilitadores do desenvolvimento organizacional de uma empresa de médio porte. O estudo foi
feito pela analise da manifestacdo da cultura, por meio dos valores compartilhados, nos processos
de gestdo da organizacao, no &mbito do contexto socioecondmico e do histérico organizacional.
Nossa abordagem tem raizes na Antropologia, utilizando a perspectiva funcionalista de Schein
(1984) sobre cultura organizacional, que a define como um fendmeno dindmico de trés camadas,
consistindo em artefatos superficiais, valores compartilhados e crencas. O método de pesquisa foi
principalmente indutivo, com técnicas qualitativas de observacdo participante, associadas a
entrevistas semiestruturadas, etnogréaficas e focais, com andlise de periodos criticos, utilizando o
software ATLAS.ti. Com base no referencial bibliografico e metodologico, este estudo mapeou,
inicialmente, os valores compartilhados na cultura organizacional de uma empresa comercial de
médio porte do setor de energia, com quatro unidades, tendo sua matriz localizada na regido da
Grande Sédo Paulo, e posteriormente identificamos como esses valores agem de forma limitadora
ou facilitadora do desenvolvimento organizacional. Uma das contribui¢bes deste estudo é o
melhor entendimento sobre a complexidade da influéncia dos valores compartilhados que atuam
como fatores limitadores ou facilitadores dos processos de gestdo, especificamente em empresas
de pequeno e médio porte. Além de contribuir para o entendimento desses valores, a presente
pesquisa gera uma melhor compreensdo da cultura organizacional como um todo. Como
resultados identificamos uma dindmica de equilibrio com trés valores compartilhados que atuam
como pano de fundo na organizacdo. Esses valores sdo compostos por diversos aspectos culturais
e, enquanto alguns desses aspectos agem como limitadores do desenvolvimento organizacional,
por ndo serem compartilhados totalmente e ndo terem 0 mesmo grau de importancia para seus
diferentes membros, outros aspectos, que sdo totalmente compartilhados e alinhados com a
estratégia organizacional, influenciam positivamente os processos de gestdo, auxiliando na
implementacdo de melhorias e no uso de recursos organizacionais, contribuindo, assim, com seu
crescimento e agindo como facilitadores do desenvolvimento da organizacdo. Notamos que 0s
valores compartilhados advém tanto das caracteristicas dos fundadores, quanto de uma cultura da
qualidade implementada durante um periodo de quatro anos, embora tenham sido modelados pelo
contexto e pela somatéria de experiéncias compartilhadas pelo conjunto dos membros da
organizacdo. Os valores identificados foram nomeados como eficacia, ambiente familiar e
profissionalismo. Foi verificada uma dindmica, na qual ocorre um equilibrio entre trés fatores: os
processos de gestdo, os valores compartilhados da cultura organizacional e a estratégia da
organizagdo. Os processos de gestdo sdo adotados e desenvolvidos de acordo com a orientacdao
estratégica, mas sdo modelados de acordo com os valores compartilhados, pois, como a maioria
desses valores sdo tacitos, a adaptacdo dos processos ocorre muitas vezes de modo ndo
conscientemente percebido pelos membros da organizacdo. Os trés fatores mantém o equilibrio
com uma margem de tolerancia dentro do compartilhamento dos valores. A prépria dinamica
identifica os aspectos que estdo fora dessa margem de tolerancia do compartilhamento dos
valores. Esses aspectos estranhos geram desconforto aos membros da organizagdo, que criam
acOes para muda-los, molda-los ou manté-los, adequados aos interesses dessa dinamica de
equilibrio. Isso acontece de forma parcialmente deliberada, quando os processos e as estratégias
sdo moldados pelos valores compartilhados, ou de forma emergente, quando as solucdes, surgidas
entre 0s membros da organizacdo, estdo ajustadas aos valores compartilhados e sdo aceitas por
todos. Ja os aspectos fora dessa margem, embora parcialmente compartilhados, agem como
limitadores do desenvolvimento organizacional.

Palavras-chave: Valores Compartilhados. Processos de Gestdo. Cultura Organizacional.
Pequenas e Médias Empresas (PME). Dindmica de Equilibrio.
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ABSTRACT

The aim of this work is to identify how the organizational culture, through shared values, it
influences the processes of management, acting as limiters or facilitators factors of business
development of a medium-sized company. The study was done by analyzing the expression of
culture, through shared values, management processes of the organization, within the
socioeconomic context and of organizational history. Our approach is rooted in anthropology,
using the functionalist perspective of Schein (1984) about organizational culture, which
defines it as a dynamic phenomenon of three layers, consisting of surface artifacts, shared
values and beliefs. The research method was primarily inductive, qualitative techniques of
participant observation, combined with interviews, semi structured, ethnographic and focus
interviews, with analysis of critical periods using the ATLAS.ti software. Based on the
theoretical background and methodology, this study mapped initially shared values in the
organizational culture of a mid-sized trading company in the energy sector, with four units,
with its headquarters in the Greater Sao Paulo, and later we identified how these values act as
limiters or facilitators organizational development. One contribution of this study is the better
understanding above the complexity of influence of shared values that act as limiters factors
or facilitators of the management processes, specifically in small and medium enterprises.
Besides contributing to the understanding of these values, this research creates a better
understanding of organizational culture as a whole. The results identified a dynamic
equilibrium with three shared values that act as a backdrop in the organization. These values
are composed of various cultural aspects, and while some of these issues act as limiters
factors of organizational development, not being fully shared and not having the same degree
of importance for its different members, other aspects, which are fully shared and aligned
with the organizational strategy, positively influence the management processes, assisting in
the implementation of improvements and the use of organizational resources, thus
contributing to its growth and acting as facilitators of the organization development. We note
that the shared values of characteristics come from the founders, as a culture of quality
implemented over a period of four years, although they have been shaped by the context and
the sum of experiences shared by all members of the organization. The values were named as
efficacy, family environment and professionalism. Identified in the dynamics, there is a
balance between three factors: management processes, shared values of organizational culture
and strategy of the organization. The management processes are adopted and implemented in
accordance with the strategic direction, but are modeled on the shared values, because, like
most of these values are implied, the adaptation of processes occurs so often not consciously
perceived by members of organization. The three factors keep the balance with a tolerance
within the sharing of values. The dynamic balance for itself identifies aspects "strangers"” who
are outside the tolerance limit the sharing of values. These strange aspects generate
discomfort in the organization's members, who create actions to change them, mold them or
keep them, suitable to the interests of this dynamic. This happens partly deliberate way, when
the processes and strategies are shaped by shared values, or emergent form, when the
solutions that emerged between members of the organization are set to shared values, and are
accepted by all. Already aspects outside that range, although partially shared, act as
constraints of organizational development.

Keywords: Shared Values. Management Processes. Organizational Culture. Small and
Medium Enterprises (SMEs). Dynamic Balance.
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1. INTRODUCAO

1.1. Origem do interesse no estudo de valores compartilhados e sua importancia

E crescente o nimero de artigos e estudos desenvolvidos em relagdo as pequenas e
médias empresas (PME), haja vista a importancia dessas organizagdes como meio de fomento
social, por reagirem e se recuperarem rapidamente nas épocas de crise econdmica,
contratando, no mesmo periodo de tempo, em sua totalidade, mais do que as grandes
empresas, ou ainda, devido a geracdo de renda, ao desenvolvimento regional, entre outros
fatores (LIMA, 2010).

Apesar de as empresas serem tradicionalmente estruturadas a partir de um escopo mais
funcional, deliberado pelos dirigentes, para aproveitar uma oportunidade no ambiente externo
da organizacdo (PORTER, 1994), na pratica, elas alcancam seus objetivos por meio do
conjunto de recursos organizacionais inseridos na estrutura, nos processos e no ambiente da
organizacdo (BARNEY, 1991; HALL, 2004).

Os processos organizacionais estdo relacionados, por exemplo, a tomada de decisdo, a
lideranga, a comunicacgdo, as mudancgas organizacionais, aos conflitos, entre outras variaveis
que podem ser influenciadas por elementos da cultura organizacional, como, por exemplo, 0s
valores compartilhados entre os membros da organizacdo, sobre 0s quais 0s gestores podem
ndo ter controle, tanto em sua formacdo quanto em seu compartilhamento. Esses valores
compartilhados podem contribuir ou ndo com o desenvolvimento da organizagéo,
influenciando os processos de gestdo em geral, atuando como fatores limitadores ou
facilitadores do desenvolvimento organizacional (FLEURY e FISCHER, 1996).

Schein (1984), define a cultura organizacional como uma estrutura dinamica,
composta por trés camadas que interagem entre si e entre 0 ambiente. Na primeira camada,
mais superficial, estdo os artefatos visiveis, na camada intermediéria estdo os valores
compartilhados pelos membros da organizacdo e na terceira camada, mais interiorizada, as

crengas ou pressupostos basicos.

Conforme o autor, ndo podemos dissociar a anélise dos valores compartilhados da
cultura organizacional, considerando sua complexidade. Mediante os valores compartilhados,
a organizacdo pode adaptar-se as constantes mudancas, visto que seus membros serdo guiados

por esses valores para se sobreporem aos desafios relacionados aos problemas de adaptacéo,



interna e externa, da empresa, principalmente no caso das PME, que possuem, muitas vezes,
um melhor discernimento dos valores compartilhados, que guiam a organizacdo, do que dos

seus processos de gestéo.

Em nosso estudo, demos foco a influéncia da cultura organizacional, por meio de seus
valores compartilhados, sobre os processos de gestdo da organizacdo. Para entender a
concepcao de processos de gestdo, optamos por utilizar o conceito de processo segundo a
abordagem sistémica, interpretando-o como estrutura composta por partes, relacionamentos e
prop0sitos que consiste no processamento, por um conjunto de meios, para a transformacao
de insumos compostos, por exemplo, por entradas de informagdo ou matéria-prima que séo
transformadas em saidas de, por exemplo, informacdes processadas ou produtos acabados
(MOTTA, 2003).

Partimos do principio de que 0s gestores desses processos podem nao ter controle
sobre todo o0 contexto organizacional por abranger muitas variaveis do ambiente interno e do

ambiente externo.

Kaplan e Norton (2008, p. 40) reforcam a importancia do entendimento dos processos
gue compdem o sistema de gestdo, citando que “[...] a incapacidade de equilibrar a tensdo
entre estratégia e operagdes é generalizada [...]” nas organizagdes. Os autores definem sistema
de gestdo como um conjunto integrado de processos e ferramentas que a organizacdo utiliza
para gerenciar suas rotinas, formular sua estratégia e converté-la em medidas e acdes
operacionais esse conjunto é entendido como sistema de gestdo. Tal sistema de gestdo é
responsavel por monitorar e melhorar a eficicia tanto da estratégia quanto das medidas e

acdes operacionais.

Sendo assim, para o presente estudo, entendemos 0s processos de gestdo como um
sistema de atividades continuas e como o conjunto de meios utilizados para se atingir os

resultados esperados pela organizacéo.

Esta dissertacdo teve origem a partir do entendimento de que a compreensdo dos
valores compartilhados na cultura organizacional € um dos fatores fundamentais para o bom
desempenho das organizagOes. Especificamente nas PME, os valores compartilhados exercem
grande influéncia, pois, devido & vulnerabilidade e a falta de recursos dessas empresas, é
preciso compreender, por exemplo, como implementar, de forma efetiva, uma nova
ferramenta de gestdo ou como obter 0 comprometimento da equipe sem gerar resisténcia ao

desenvolvimento da organizagéo.



Como ressalta Mascarenhas (2004), o estudo da cultura organizacional e suas
dimens@es nas organiza¢es podem produzir teorias que expliquem melhor o comportamento

das empresas, possibilitando o seu controle e a maximizag&o dos resultados empresariais.

Nas novas organizac6es, independente do porte, a cultura parece ser sempre difusa, ou
seja, ndo é concentrada, é dispersa, estd em formacdo e sem forca devido as mudancas
decorrentes de uma evolucdo natural no ciclo de vida dessas organiza¢es. Nas PME, essa
difusdo pode ocorrer em maior intensidade em funcdo da falta de recursos, que pode aumentar
a instabilidade na organizacdo e a ansiedade dos colaboradores, o que pode tornar ainda mais
complexa a compreensdo de quais valores compartilhados agem como pano de fundo da

cultura organizacional e como esses valores influenciam os processos de gestao.

E consenso que a cultura é dificil de ser mudada. Smith (2003) confirma essa
afirmacdo com dados de sua pesquisa, na qual constatou que somente 10% a 32% dos projetos
com objetivo de mudanca em cultura tém sucesso, o que ratifica a importancia da
compreensdo do tema. Fleury (1993) reforca esse entendimento, enfatizando que as
organizacOes podem se tornar qualificadas para implementarem certos programas de melhoria
mas, muitas delas, nédo internalizam os novos conceitos e valores desejados pela organizacéo.

E, além disso, ndo assumem a identidade necesséria para uma mudanca real.

Embora seja dificil gerenciar a mudanca cultural, a cultura organizacional estd em
constante mutacdo, interagindo entre suas dimensOes, artefatos, valores compartilhados e
crengas e adaptando-se aos fatores externos e internos as organizacfes. Laff (2009) comenta
as pesquisas do The American Managment Association e do Institute for Corporate
Productivity sobre cultura organizacional, nas quais, entre outros fatores, foi identificado que
0 percentual de empresas que conseguem manter sua cultura organizacional corrente, ou seja,
com as mesmas caracteristicas do inicio de sua formacdo, é de apenas 23,3% para
organizagdes com mais de 20 anos de fundagéo.

O estudo sobre valores compartilhados na cultura organizacional e suas dimensdes,
adquire maior relevancia quando sdo analisadas as organizacGes que expandem sua atuagdo

para outros territorios com maior distancia psiquica’, como por exemplo, quando uma

! Distancia psiquica é a soma de fatores que n&o permitem o fluxo de informagdo de um mercado para outro

mercado, segundo a abordagem de Uppsala, que trata da internacionalizagdo de empresas.



empresa como as Casas Bahia, adaptada ao cenéario e a cultura da regido Sudeste brasileira,
entre outros motivos, fecha as suas operacfes na regido Sul do pais (VALOR ON LINE,
2009).

A relevancia do presente estudo também pode ser entendida quando observamos, ja
em relacdo a globalizacéo, o inicio do processo de internacionalizagdo das PME, em especial,
no gue diz respeito a necessidade de adaptacao a outros padrdes culturais. Adaptacdo essa que
também se faz necesséaria quando sdo analisados os modelos de gestdo, frequentemente
implementados nas organizacbes com menor estrutura, importados por organizacOes
multinacionais ou por novos gestores que os adquiriram em escolas de graduacdo ou pés-

graduacao.

Esses modelos, incluem processos de gestdo que sdo concebidos em suas culturas
natais e criados sob a influéncia de outro contexto social e histérico (SCHEIN, 1984;
FLEURY, 1989; PETTIGREW, 2002), e sob outros padrdes culturais (HOFSTEDE, 1983;
1984), e, muitas vezes, trazem pressupostos e valores culturais diferentes e até conflitantes
com os da organizacdo em que eles estdo sendo implementados, o que pressupde mudancas
significativas e a alteracdo dos valores de uma forma geral, desde o nivel individual, passando
pelos valores compartilhados na organizacdo e chegando a afetar até os valores culturais

regionais.

Freitas (1997), se posiciona afirmando que muitos desses modelos e processos de
gestdo podem fracassar ou serem timidos em seus resultados, justamente por ndo terem
respaldo em alguns tragos bésicos da cultura local. A autora enfatiza que os bons resultados
ndo dependem apenas de mudangas nos processos ou na estrutura da organizacdo, como
divisdo do trabalho, métodos de controle, entre outros, mas, fundamentalmente, de mudancas

de atitudes e de percepcoes de seus individuos.

Davel e Vergara (2005), em seu estudo sobre os desafios relacionais nas praticas de
gestdo, ao citarem a obra de Weick, de 1979, justificam essa posi¢cdo, afirmando que muitos
estudos se preocupam com 0 organizing, ou seja, possuem uma maior énfase no processo de
organizacao, ao invés de se preocuparem com a organization, ou seja, a entidade acabada, o
entendimento da organizacdo como um todo e ndo apenas de processos fragmentados. Tais

estudos foram ratificados por Lima (2007).

Reforcando a importancia deste estudo, Cochia e Machado-da-Silva (2004) sustentam

que, como as formas de agir e perceber sdo representacdes de pressupostos e valores culturais



de uma organizacdo, para se realizar uma mudanca efetiva da cultura organizacional devemos

entender esses pressupostos e valores da cultura organizacional com suas origens e raizes.

Motta (1997) também destaca a necessidade do entendimento das relagdes sociais,
como o compartilhamento de signos, valores, interpretacdes, entre outras categorias, para
fornecer informacdes e conceitos que tornem a pratica organizacional brasileira mais
inteligivel. O autor salienta, ainda, que ha distanciamento entre o entendimento da cultura

brasileira — a luz das raizes, formac&o, evolucdo e tragos — e a cultura organizacional no pais.

Dispomos de vérias pesquisas que se interessam pelas particularidades do Brasil, mas
nos faltam estudos que se utilizem das nossas diferencas para desenvolver e propor novas
teorias e conceitos no ambito dos estudos organizacionais (DAVEL e VERGARA, 2005).
Ademais, podemos utilizar essas pesquisas para assegurar a eficiéncia de programas em prol
das PME (LIMA, 2001).

Schein (2009) reforca a importancia do estudo sobre cultura organizacional afirmando
que a chave para a exceléncia nas empresas € entender como essa cultura é aprendida,
ensinada e mudada, de acordo com 0s estagios em que as organizagdes se encontram e com 0

que direciona esse processo de aprendizado, de mudanga e de desenvolvimento.

Vale destacar que a compreensdo equivocada em relacdo a cultura organizacional de
PME contribui com resultados aquém das metas e dos objetivos vislumbrados por seus
dirigentes e gestores, prejudicando o sucesso nos projetos e o desenvolvimento da
organizacao, principalmente das novas empresas, podendo até causar o encerramento das
atividades. Essa afirmacdo é confirmada pelo grande indice de mortalidade das organizagdes,
visto que, segundo dados do SEBRAE-SP (2008), 62% das empresas encerram suas

atividades antes de concluirem o quinto ano de atividade®.

Desta forma, estudos como este podem servir como contribuicdo a base de dados
académica ja existente, ao aprimoramento de estudos sobre politicas publicas de fomento e
criacdo de entidades de apoio as PME, aos dirigentes e gestores de PME e ao

desenvolvimento de outros estudos do setor.

2 Em 10 anos de monitoramento no estado de S&o Paulo por parte do SEBRAE, devido a ages de apoio e de
capacitagio desta e de demais entidades, esse indice obteve um recuo de 80% para 62% em 2008. E uma
melhoria consideravel, embora haja consenso de que ainda é um indice muito alto e de que gera grandes

prejuizos a sociedade.



Varios autores citam a escassez de literatura a respeito de estudos especificos em PME
(TUPINAMBA, 2002; GRAY et al, 2003; HAUGH e MCKEE, 2004; LIMA, 2007;
MOHENO, CALZADA, HERNANDEZ, 2009) e enfatizam a necessidade de pesquisas
voltadas ao entendimento das relagOes entre os atores sociais em organizagdes brasileiras
(COCHIA e MACHADO-DA-SILVA, 2004) a luz de caracteristicas culturais (MOTTA,
1997; DAVEL e VERGARA, 2005).

Borges, Borges e Borges (2008 apud FLEURY, 2009), analisando a producgéo
brasileira entre 2000 e 2004, nos anais do ANPAD, encontraram apenas 82 artigos abordando
0 tema cultura, os quais foram classificados, de acordo com o conceito de Freitas (1991), em:
gestdo comparativa, cultura corporativa, cognitivo, processo simbdlico e inconsciente. No que
se refere ao periodo de 2006 a 2009, ndo encontramos artigos, nos anais do ANPAD, cuja
pesquisa abordasse, especificamente, a influéncia de valores compartilhados da cultura

organizacional sobre os processos de gestdo em PME.

Mencionada a origem e justificada a importancia do tema: A influéncia da cultura
organizacional, por meio dos valores compartilhados sobre os processos de gestdo de PME,

partimos para a pergunta de pesquisa que norteia nosso estudo.

1.2. Pergunta de pesquisa

Considerando que ndo ha um delineamento especifico para estudos que utilizam a
metodologia qualitativa e que esse delineamento pode ser identificado ou alterado durante a
pesquisa (SELLTIZ, 1987; EISENHARDT, 1989; CRESWELL, 1998), para 0 nosso estudo,

preferimos defini-lo, desde o inicio, conduzindo a pesquisa de maneira estruturada.

A pergunta de pesquisa que baliza esta dissertacdo € apresentada da seguinte forma:
como a cultura organizacional, por meio de seus valores compartilhados, influencia os

processos de gestao de organizacdes de pequeno e médio porte?

Tomando como base nossa pergunta de pesquisa, para a consecucao deste estudo, o
delineamento inicial do nosso trabalho foi aprimorado durante seu desenvolvimento,
conforme ilustrado no esquema 2 (Desenvolvimento da pesquisa), apresentado mais adiante,
na pagina 11.

A seguir os objetivos de nosso estudo.



1.3. Objetivos do estudo

Como objetivo geral, procuramos compreender como a cultura organizacional, por
meio de seus valores compartilhados, influencia os processos de gestdo de empresas de médio
porte, e, para tanto, definimos nossos objetivos especificos.

1.3.1. Objetivos especificos

Para obtermos éxito em nosso trabalho, os objetivos especificos foram divididos em
duas fases. Na primeira, enfatizamos a avaliacdo da cultura organizacional e de seus valores
compartilhados na organizacédo, e, na segunda, buscamos compreender a influéncia desses
valores compartilhados nos seus processos de gestdo em uma organizacdo comercial de médio

porte que atravessa uma fase de reestruturacdo organizacional.

Abaixo, apresentamos 0s objetivos especificos, na ordem em que foram

desenvolvidos:
12 fase:

e Observar as relagbes entre os diversos atores organizacionais, com foco na
compreensdo da cultura e de seus valores compartilhados;

¢ Relacionar a influéncia dos contextos histérico, social e econémico da organizacdo
sobre a cultura organizacional;

¢ Identificar quais sdo os padrBes culturais da organizacdo, e, consequentemente, 0s
aspectos que formam os seus valores compartilhados;

¢ Identificar os periodos criticos relativos aos valores organizacionais e a influéncia

sobre os processos de gestdo da organizacao;
2% fase:

e Identificar como os valores compartilhados agem como fatores limitadores ou
facilitadores da organizacdo no seu desenvolvimento dentro do ciclo de vida
organizacional,

¢ Identificar como os valores compartilhados na cultura organizacional influenciam os

processos de gestdo.

Dada a escassez de estudos sobre o tema em PME, pretendemos ampliar os



conhecimentos ao campo da Administracdo, assim como desenvolver um trabalho que seja
atil a formacdo de pequenos empresarios e as atividades de apoio relacionadas ao

desenvolvimento das PME.

Definidos 0s nossos objetivos, partimos para o modelo delimitador do estudo.

1.4. Modelo de delimitagéo do estudo

Seguindo as recomendacdes de Miles e Huberman (1994), procuramos elaborar um
modelo inicial tedrico, de forma a contribuir para a delimitacdo do estudo, facilitando o
entendimento, o relacionamento e a analise dos dados colhidos, além de contribuir com a
producdo de conhecimento e com a explicacdo grafica dos constructos, das variaveis do

estudo e de suas possiveis relagdes.

Nosso objetivo com a construcdo de um modelo delimitador, assim como sugerem
Miles e Huberman (1994), foi ajudar a definir, de forma simples, o fendmeno assim como as

relacdes entre 0s principais conceitos que o explicam.

Para a elaboracdo do modelo delimitador proposto, utilizamos como base a abordagem
de Schein (1984), que define cultura organizacional como um fenémeno de trés camadas,
consistindo em artefatos superficiais, valores compartilhados e crengas ou pressupostos
basicos. A cultura organizacional ¢ compreendida pelo todo e ndo podemos dissocia-la dos
artefatos, valores, crencas e de suas interacdes com todo o contexto organizacional; portanto,
é fundamental entendermos como ocorrem as relacdes internas de seus atores, a influéncia de
seus fundadores e gestores, o historico da organizacao, assim como a influéncia externa do
contexto socioecondmico, além de identificarmos os periodos criticos ao longo de sua historia
e quais fatores agiram de forma limitadora ou facilitadora do desenvolvimento da empresa

dentro de seu ciclo de vida organizacional.

Conforme sugerem Miles e Huberman (1994), teorizamos utilizando a representacao
gréafica do modelo delimitador, com base na revisdo de literatura e dados obtidos durante a
observacdo participante e entrevistas. Esse procedimento nos gerou importantes insights para

a conclusado de nosso estudo.



Modelo de delimitacdo do estudo — Mapeamento dos aspectos culturais:
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Como a cultura organizacional, pormeio de seus valores compartilhados,
influencia os processos de gestao de organizacoes de pequeno e médio porte ?

Esquema 1 - Modelo de delimitagdo do estudo — Mapeamento dos aspectos culturais

Fonte: Adaptado de Schein (1984:4)

O nosso modelo delimitador do estudo é adotado como um sistema que procura
compreender como a cultura organizacional, por meio de seus valores compartilhados,
influencia os processos de gestdo na organizagdo. Dentro desse sistema procuramos entender
como os valores compartilhados podem agir como fatores limitadores ou facilitadores dos
processos de gestdo. Para tanto, concebemos todas as figuras, representando o0s VAarios
aspectos culturais, com margens pontilhadas, o que representa a permeabilidade e interrelacdo
desses aspectos no sistema. A cultura e seus valores compartilhados sdo representados por
uma espiral, também pontilhada, que permeia todo o sistema. O sistema é composto por

varios subsistemas, descritos a seguir.

Representamos as trés camadas da cultura organizacional de Schein (1984), artefatos,
valores e crencas, com elipses pontilhadas que interagem entre si e com 0S outros
subsistemas. Os demais subsistemas sdo representados por retangulos com cantos
arredondados. As relacdes entre os atores organizacionais, com diferentes perspectivas em
relacdo aos valores e a cultura organziacional, séo analisadas em relacdo a sua comunicagéo,
processo decisdrio, relacBes interpessoais e organizacionais, praticas gerenciais, politicas,

processos e estrutura. Os demais subsistemas analisados foram o historico organizacional, os
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periodos criticos, 0 contexto socioecondmico, o ciclo de vida organizacional, e os fatores

limitadores e facilitadores.

O modelo nos serviu como parametro para estudarmos o sistema e seus subsistemas, e
sua influéncia sobre os processos de gestdo, conforme os constructos desenvolvidos no

proximo capitulo.

1.5. Organizacao da dissertacao

Para clarificar a construcdo do nosso trabalho, apresentamos a disposi¢do dos
conteudos desenvolvidos apo6s esta introducdo. No segundo capitulo, abordamos as defini¢des
de cultura organizacional e valores compartilhados utilizadas em nosso estudo, assim como
procuramos contextualizar o tema cultura e valores compartilhados, apresentando defini¢oes
sobre cultura; nogdes sobre o contexto cultural brasileiro; entendimento, fatores para
compreensdo e forca da cultura organizacional e seus valores; ciclo de vida organizacional e
os valores compartilhados em cada fase; encerrando com o modelo de avaliacdo de cultura e

valores compartilhados de Schein (1984).

No terceiro capitulo, tratamos das PME e seus valores compartilhados, com a
definicdo de PME e algumas das caracteriticas de sua cultura organizacional e valores

compartilhados.

Com o objetivo de facilitar o entendimento e o desenvolvimento do estudo, ao final
dos capitulos de revisdo de literatura, apresentamos quadros sintetizando as ideias de alguns
dos principais autores pesquisados (ressaltando que néo temos a pretenséo de esgotar os temas
nem os pesquisadores), criando codigos para 0s constructos, que auxiliaram na pesquisa e,

posteriormente, na analise dos dados.

No quarto capitulo, tratamos, de forma detalhada, da descricio dos métodos
empregados, 0s quais envolvem a observagdo participante com a coleta de dados com, as
entrevistas semiestreuturadas, etnogréficas e focais, a analise de dados secundarios, as
questdes éticas que nortearam nosso trabalho, os critérios para a analise de dados e a

elaboracdo do relatdrio, e finalizamos com uma sintese dos métodos utilizados.

No quinto capitulo, apresentamos as analises dos dados, compreendendo a
apresentacdo do caso, o planejamento da pesquisa e ambientalizacdo, os detalhes da

observacdo participante e das entrevistas, a analise do contexto, a analise temporal pelas fases
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do ciclo de vida organizacional, bem como a identificacdo dos fatores que levam a mudanca e

0s problemas de adaptacao.

No sexto capitulo, apresentamos os resultados da pesquisa, assim como a discucao
desses resultados, e, no sétimo, encerramos com as conclusdes sobre a pesquisa e a influéncia
da cultura organizacional por meio dos valores compartilhados sobre os processos de gestéo,

além de comentarmos as limita¢Ges do trabalho e trazermos sugestes para novos estudos.

Por fim, apresentamos os referenciais bibliograficos e os apéndices, encerrando nosso
estudo.

O esquema 2, a sequir, ilustra o método de desenvolvimento desta pesquisa, cuja

evolucdo ndo ocorreu de forma linear, e sim ciclica.

Esquema de desenvolvimento da pesquisa:

Preparagdoe base Tamade pesqmsa
paraa pesquisa ‘
Revisdo Bibliogréfica Dehmltagaoe Método
CapltulosZ e3 \/ Capitulo4

Pesquisa b)
de campo
Anéhse
Capftulo 5
Conclusoes \ Resultadose Conclusdo — Proposta
Capitulos6e7 de novos

Estudo de caso
Capitulos4e 5

trabalhos

Esquema 2 — esquema de desenvolvimento da pesquisa

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Representamos no esquema 2, o desenvolvimento da pesquisa, cujas as etapas
principais foram trés. Na primeira etapa ocorre a preparacdo e base para pesquisa, com a

definicdo do tema, o inicio da revisdo bilbiogréafica, a demilitacdo do estudo e a escolha do
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método apropriado para o desenvolvimento do trabalho. Na segunda etapa inicia-se a pesquisa
de campo e na terceira etapa ocorrem as conclusdes do trabalho. As etapas sdo representadas
graficamente por retangulos pontilhados, indicando uma constante interacdo entre elas e seu
desenvolvimento. Esse desenvolvimento das etapas ndo € linear, mas sim ciclico,
representado no esquema 2, pelas setas, que apontam para uma retroalimentacdo de forma a

reconstruir conceitos e conclusoes.

Introduzida a origem do tema, com sua relevancia de estudo, e ap0s apresentarmos
nossa pergunta de pesquisa, com seus objetivos e delimitacdo, iniciamos a revisdo de
literatura, no préximo capitulo, com os conceitos sobre cultura organizacional e valores

compartilhados.
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2. CULTURA ORGANIZACIONAL E VALORES COMPARTILHADOS

Nesta secdo introdutoria ao tema, trazemos o conceito de cultura organizacional
utilizado em nosso estudo e tratamos do conceito geral de cultura, com suas origens e
abordagens, para depois apresentarmos um levantamento bibliogréafico de algumas defini¢des
sobre cultura nacional, bem como os conceitos dos principais autores, sobre valores culturais

organizacionais e outros autores que comentam a perspectiva adotada.

Utilizaremos, para o nosso estudo, a definicdo de Schein (1984) sobre cultura
organizacional, que a apresenta como um fenémeno de trés camadas, composto por artefatos
superficiais, valores compartilnados em um nivel um pouco mais profundo, e crencas e
pressupostos basicos, ja em um menor nivel de consciéncia. Para Schein (1984, p. 3 -

traducdo nossa), cultura organizacional € definida como:

[...] o padrdo de pressupostos ou suposicdes bésicas que
proporcionam ao grupo inventar, descobrir, ou desenvolver seu
aprendizado, para superar seus problemas de adaptacdo externa
e integracdo interna. Esses pressupostos ou crengas Sao
desenvolvidos ao ponto de serem considerados validos por
todos na organizagdo, e ainda sdo ensinados aos hovos membros
da organizagdo como a maneira correta de se perceber, pensar,

agir e sentir em relacéo aos problemas organizacionais.

Para Schein (1984), cultura organizacional é, sobretudo, o que se transmite as novas
geracOes participantes de um grupo social. Estudar o que esses novos participantes aprendem
é uma boa maneira de descobrir alguns dos elementos de uma cultura. Entretanto, uma pessoa
aprende apenas aspectos culturais superficiais, porque os conhecimentos mais profundos séo
divulgados somente aos membros que obtiverem o status permanente e receberem a
permissao de entrar nos circulos mais profundos do grupo, nos quais esses valores ou

segredos séo compartilhados.

O conceito de cultura teve origem na Antropologia, no inicio do século XIX, com o
estudo das culturas chamadas de primitivas. Segundo Barnouw (1969 apud AKTOUF 1996),
a primeira defini¢do de cultura aceita por sociélogos e etnélogos foi a de Tylor, que, em 1877,
definiu o termo como um complexo que inclui saberes, crengas, costumes, leis, arte e habitos

adquiridos pelos membros de uma sociedade.
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Cumpre observar que o tema cultura é objeto de interesse de estudiosos ha muito
tempo. Kluckhohn e Kroeber, em sua reviséo critica, na década de 1950, haviam identificado
165 definicGes de cultura, ja se referindo ao clima organizacional e, posteriormente, a cultura
corporativa (SHINYASHIKI, 2010).

Um classico em Administracdo, que, de certa forma, ja abordava o tema cultura nas
organizacbes € a obra “The Human side of Entreprise”, de Douglas McGregor, datada de
1960, a qual retrata que a crenca do executivo em confiar ou ndo em seus empregados é a
causa do comportamento responsavel ou irresponsavel do trabalhador, e esse comportamento
reforca as crencas do administrador, gerando um circulo vicioso (MOTTA, 1996; SCHEIN,
2009).

Ja o constructo cultura organizacional foi adotado pela academia a partir de 1979, e
consolidado em 1983, com as publicagcbes de “Administrative Science Quarterly” e de
“Organizational Dynamics” (FREITAS, 1991). Esse constructo vem sendo usado também
como sindnimo de estrutura ou estratégia, pois a cultura esta intimamente ligada aos meios de
realizacdo, as certezas tacitas compartilnadas, a identidade da empresa e a missao
organizacional. Os gestores da organizagdo veem 0s eventos e reagem a eles por meio da lente
formada pelo conjunto de crengas e valores organizacionais. Essa forma de ver e realizar as
acoes € o0 guia desses gestores, que procuram manter sua cultura e valores como forma de
preservar sua seguranca e estabilidade (SHINYASHIKI, 2002).

Embora ndo haja uma definigdo Unica sobre esse constructo, uma vez que é abordado
por mais de uma perspectiva, a cultura organizacional normalmente é definida, por grande
parte dos autores, como sendo composta por valores compartilhados que mantém a
organizagdo como um conjunto e € vista como um elemento critico de resisténcia a mudanca e
de adaptacdo aos novos desafios (DUCAN, 1986; SHINYASHIKI, 2002; MOHENO,
CALZADA e HERNANDEZ, 2009).

A cultura organizacional é considerada holistica, pois ndo pode ser compreendida de
forma fragmentada; é determinada pelo seu contexto histérico e social; € um constructo social
leve e sutil para ser analisado; e é dificil de se mudar, visto que ndo se encontra somente no
nivel consciente — suas crencas que lhe ddo sustentacdo estdo no nivel inconsciente
(HOFSTEDE et al., 1990).

Vale notar que é reconhecida a importancia da definicdo epistemoldgica para o

desenvolvimento do estudo, embora no caso do tema cultura, segundo Demers (2007), alguns
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autores ndo consigam definir sua exata posicdo e adotar uma Unica perspectiva de analise,
tornando sua classificacdo ainda mais confusa, o que pode ser justificado pelo fato de diversos
estudiosos (entre eles: DUNCAN, 1986; FLEURY, 1989; HATCH, 1993; FLEURY e
FISCHER, 1996; PETTIGREW, 2002; MASCARENHAS e VASCONCELOS, 2009)

defenderem uma abordagem multiparadigmatica para a melhor compreensédo do tema.

Dentre as varias abordagens ou perspectivas, a funcionalista (BURRELL e MORGAN,
1979) tem uma linha mais objetiva e reguladora, e apresenta como antecedente a
Antropologia (para a qual a organizacgdo € cultura), que estuda a natureza do homem e sua
cultura. Os autores que a adotam (entre eles: SCHEIN, 1986; GAGLIARDI, 1986;
PETTIGREW, 2002) defendem que a cultura deve ser compartilhada, consensual, alinhada
aos objetivos estratégicos da empresa e gerenciada para a longevidade da organizacédo, na qual
a cultura antiga deve ser transformada de forma mais radical para uma nova cultura

organizacional.

Algumas limitacdes dessa corrente epistemologica, que constituem, inclusive, objeto
de criticas por parte dos autores de outras perspectivas epistemoldgicas, sdo a ambiguidade, o
simplismo e o reducionismo, por formatar um conceito considerado complexo em simples
frameworks (DEMERS, 2007). Isso exigiu uma atencdo especial de nossa parte, como
pesquisadores. Procuramos seguir o rigor da abordagem metodoldgica de Schein (1984) e, ao
mesmo tempo, mantermos uma visao holistica do fenébmeno estudado para ndo incorrermos

nas mesmas possiveis deficiéncias dessa perspectiva de analise em nosso estudo.

Segundo Garcia de la Torre (2004 apud MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ,
2009), cerca de 80% dos estudos sobre cultura organizacional se encontram na perspectiva
funcionalista, visto que apresentam formas de se mudar ou administrar a cultura
organizacional. Moheno, Calzada e Hernandez (2009) lembram que ndo ha consenso de que
uma perspectiva seja melhor do que a outra, e sim que a sua utilizagdo depende da finalidade

do estudo.

Conforme a revisao de literatura efetuada, segundo nossa perspectiva, de forma geral,
a abordagem de Schein (1984) é entendida como funcionalista. Embora reforgando a
afirmacdo de Demers (2007) quanto a dificuldade de se definir a exata posicdo de alguns
autores, ha um estudo de Diez, datado de 1999 (apud MOHENO, CALZADA e
HERNANDEZ, 2009), que classifica a obra de Schein como pertencente a perspectiva
intrepretativista, quando considera seu conceito de organizacdo, concepcao de cultura, foco e
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finalidade de investigacao.

Optamos, assim, pela abordagem de Schein (1984), pois é reconhecida por diversos
autores como efetiva na identificacdo de valores compartilhados entre os atores da
organizacdao (DEMERS, 2007), que é justamente o foco de nosso trabalho.

Os valores compartilhados na organizacao sdo suportados por crengas que agem como
pano de fundo, justificando comportamentos e o modo de se “fazer as coisas”. Segundo
Schein (1993), as culturas organizacionais estdo arraigadas na cultura do pais onde a empresa
atua. A compreensdo dos mundos e da vida dos entrevistados e de grupos sociais é condicao
sine qua non, principalmente na pesquisa qualitativa, uma vez que tal compreensdo podera
contribuir para um grande namero de diferentes empenhos no estudo (BAUER e GASKELL,
2002).

Varios autores (HOFSTEDE et al., 1990; SCHEIN, 1993; AKTOUF, 1996; MOTTA,
1997; SROUR, 2005) defendem que a cultura nacional tem grande influéncia sobre a cultura
organizacional, pois as organizagdes estdo inseridas em um contexto social e cultural e podem

ser consideradas subculturas dessa sociedade.

A perspectiva funcionalista entende a cultura organizacional, entre seus varios
aspectos, a exemplo de seus valores compartilhados, como sendo uma variavel ambiental que

influi em processos organizacionais e nas atitudes de seus membros.

Como as organizacGes fazem parte de uma sociedade, ou seja, integram a sua cultura,
efetuamos um breve levantamento do contexto historico da cultura regional brasileira e de

seus valores.

2.1. Contexto cultural e valores regionais brasileiros

Todo o contexto cultural reflete diretamente sobre as organizacGes, seus membros e
seus valores, sendo percebido no comportamento individual e no coletivo. Nesse sentido, esse
breve levantamento sobre o contexto cultural brasileiro nos ajuda a compreender a dindmica
do relacionamento entre os atores organizacionais, que abrange a soma de suas experiéncias,

vivéncias e comportamento, compondo a cultura organizacional e os valores compartilhados.

Apesar da grande miscigenagdo encontrada no Brasil, decorrente da colonizagdo dos

varios povos que vieram para o pais ao longo da histdria, como japoneses, italianos, arabes,
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franceses, alemaes, holandeses, entre outros, a cultura brasileira tem, basicamente, trés
matrizes: a indigena, a portuguesa e a da Africa negra, constituindo o que DaMatta (1994)
chama de “tridngulo racial”. As diferentes caracteristicas desses variados povos, de um modo
geral, influenciam e contribuem para a formacéo dos valores compartilhados nas organizacgoes
brasileiras. Hofstede (1983; 1990) reforca essa colocagdo, citando a importancia da
nacionalidade para a administracdo, pois a nacdo representa o valor simbdlico para 0s

cidadaos e a identidade dos mesmos deriva desses valores.

Motta (1997) contribui, abaixo, para nossa melhor compreenséo da influéncia da
formacéo da cultura nacional sobre os valores organizacionais, com a explicacdo do triangulo

racial:

Conhece-se muito pouco a respeito das origens da cultura indigena, ja que os indios
brasileiros estavam divididos em inimeros grupos étnicos e culturais. Nao obstante, dois
grupos sdo considerados 0s mais importantes, quais sejam: os tupi-guaranis, com uma cultura
mais proxima da portuguesa, concentrados no litoral, e os tapuias, considerados mais barbaros
pelos europeus, concentrados no interior. Como caracteristicas do povo indigena, podemos
destacar que a sua agricultura era de subsisténcia, e quem trabalhava nela eram as mulheres,

enquanto os homens eram responsaveis pela caca, pela pesca e pela guerra.

Ja Portugal, uma das rotas de passagem entre Africa e Europa, era um pais composto
por um povo de comerciantes e navegadores, que tiveram origens diversas, Como 0S romanos,
os barbaros suevos (de origem germamica), os arabes, os berberes (povos do norte da Africa)
e os judeus sefaraditas (oriundos da Peninsula Ibérica). Os portugueses, de um modo geral, ja
estavam acostumados com o contato com povos diferentes e também com a préatica da
escravidao, e vieram para o Brasil para explorar as riquezas, entre elas o pau-brasil. Eram, em
sua maioria, fidalgos decadentes ou degredados, vinham sozinhos, e, por essa razéo, casavam-
se ou juntavam-se com indias, iniciando a colonizacdo e a miscigenacdo, ja comum para esse

povo.

Os negros africanos, por sua vez, eram, essencialmente, de dois quadros étnicos e
culturais: os bantus e os sudaneses. Com frequéncia, eram mugulmanos, alfabetizados e
conheciam a mineracdo do ferro. Os negros, escravos nos engenhos, dividiam-se entre o
trabalho nos campos e na casa grande — a casa do Senhor do engenho. A comercializagdo dos
negros na Africa era feita em lotes, isto €, eles ndo pertenciam a uma mesma familia nem

mesmo a um grupo social bem determinado, e, quando chegavam ao Brasil, procuravam logo
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aprender a lingua portuguesa, para se comunicarem. Foram assim os principais difusores do

portugués no Brasil.

Essas trés ragas se misturaram e deram origem a varias subculturas no pais, de acordo
com a regido, sendo muito forte a cultura cabocla (branco com indio) ou mameluca (negro
com indio) na regido Norte. No Nordeste e no Centro-Oeste, predomina a cultura sertaneja,
que, provavelmente, combina as trés matrizes de forma mais equilibrada. Na regido Sudeste,
prevalece a cultura caipira, na qual, talvez, o predominio dos portugueses tenha sido mais
forte, acrescida, em S&o Paulo, da cultura do imigrante, principalmente italiano, e também de
outros estrangeiros europeus (ndo portugueses) e orientais (sobretudo japoneses e arabes). Ja
na Regido Sul, houve a influéncia de imigrantes russos, franceses, ingleses, alemdes, italianos,

poloneses e portugueses das ilhas dos Agores (MOTTA, 1997).

Segundo Souza, Machado e Oliveira (2007), para manter o controle sobre o Brasil,
Portugal procurou desenvolver uma estrutura produtiva local e gerar oportunidades lucrativas
para atrair e manter povoado o solo brasileiro, posteriormente cobrando impostos para custear

a defesa do territorio e a construcdo de instalacdes.

Dois fatores parecem estar presentes e marcam profundamente a cultura e,
especialmente, os valores organizacionais do Brasil. Sdo o aristocratismo ibérico, como marca
de sucesso e ascensao social, e a escravidao, presente nas relacdes inter-raciais, de forma
evidente, tornando dificil a construcdo de uma sociedade verdadeiramente igualitaria.
Conforme Motta (1997, p. 31), essa distancia social € exemplificada pelo binémio “Casa
Grande e Senzala”, obra de Gilberto Freyre, datada de 1981, na qual, da relacdo do senhor de
engenho e sua familia com os escravos, “[...] surge o favoritismo, s6 que despido de qualquer
valor negativo [...]”. Essa distancia, de modo geral, ndo reforca os valores democréaticos no
ambito das organizagdes. Com base nessa enorme distancia entre os diversos estratos sociais,
muitos elementos da cultura nacional sdo sempre apontados como exemplos de adaptacédo do

colonizador ao colonizado.

O autor cita, também, o “jeitinho brasileiro” como caracteristica nacional, e o define
como uma pratica cordial que implica a personalizacdo das relagdes por meio de assuntos
comuns, como por exemplo, o time de futebol ou uma cidade natal comum. Esse “jeitinho
brasileiro” ainda € marcado pelo apelo dos individuos a um status mais alto de um parente ou
de um conhecido importante, e, apesar de estar proximo da malandragem, ndo implica a

predisposicdo para tirar vantagem ou enganar. O autor salienta que essas caracteristicas ou
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valores sdo frequentes em nosso pais e, por vezes, aparecem habilmente combinadas
(MOTTA, 1997).

Ja o “malandro”, passa por amigo, € sedutor, é aquele que “bate carteira”. Vale dizer
que existe tanto o malandro maltrapilho, quanto o malandro de terno e gravata. A
malandragem € descrita no imaginario popular brasileiro como uma ferramenta de justica
individual. Perante a forca das instituicbes, necessariamente opressoras, o individuo
“malandro” sobrevive manipulando pessoas, enganando autoridades e driblando leis, de forma
a garantir seu prejudicado bem-estar. Walt Disney, por exemplo, retratou o malandro carioca
na figura, consagrada, de Zé Carioca, um papagaio bem-humorado que vive de pequenas

“espertezas”.

Dessa forma, o “malandro” se torna o tipico herdi brasileiro. Esse “malandro”, ou o
“esperto”, também € caracterizado pela “lei de Gérson”: é a pessoa que “gosta de levar
vantagem em tudo”, no sentido negativo de se aproveitar de todas as situagdes em beneficio
proprio, sem se importar com questdes éticas ou morais. A expressdo teve origem em uma
propaganda para cigarros, de 1976, na qual o armador Gérson, da selecdo brasileira de
futebol, era o protagonista. Ao mesmo tempo, a “lei de Gérson” indica uma caracteristica
inovadora e criativa, ja aceita pela populacgdo e pela comunidade mundial como sendo prépria
do povo brasileiro (DAMATTA, 1979; MOTTA, 1997). Mais tarde, o jogador anunciou seu
arrependimento por ter associado sua imagem ao comercial, visto que qualquer

comportamento pouco ético ainda é vinculado ao seu nome.

O duplo sentido na fala e nos atos caracterizam a ambiguidade, que é reconhecida
como uma caracteristica latina e africana. Ela favorece os caminhos alternativos, que incluem
a criatividade e a inovacdo, mas também a descoberta e o cultivo do “padrinho”, o apelo as
relaces sociais informais como forma de seguranca e o uso do “jeitinho brasileiro”. Motta
(1997) ressalta que, no Candomblé, religido africana instalada no Brasil, 0 “Exu”, uma
divindade ambivalente, farsante e maliciosa, é a unica capaz de fazer a intermediacéo entre o
Céu e a Terra. Deve-se passar pelo pai de santo, isto é, pelo sacerdote, reforcando a

necessidade do uso de um caminho alternativo para se alcangar os objetivos.

Essa ambiguidade esta caracterizada por diversos exemplos em nossa cultura, como na
musica ou na midia em geral. Um desses exemplos € a personagem “Norminha”, da novela
“Caminho das indias”, da Rede Globo, a qual, mesmo com um comportamento pouco ético,

atraiu a simpatia dos telespectadores (DAMATTA, 2009). Vemos ambiguidade, também, nas
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declarac6es do nosso ex-Presidente da Republica (Lula): “[...] € preciso tomar cuidado com a
biografia das pessoas que sdo investigadas [...]”, atentando para o fato de que a Policia
Federal deveria tormar cuidado e fazer diferenca ao investigar politicos influentes, como o
presidente do Senado (José Sarney), fato que nos leva a refletir se, para o Presidente, icone
nacional, a justica é igualitaria ou ndo (INFORMACAO VERBAL?®) .

A midia retrata a sociedade, por exemplo, com relacdo a resisténcia a mudanca, na
novela “Gabriela, Cravo e Canela”, de Jorge Amado, mais precisamente com a protagonista
Sonia Braga. Nessa novela, os versos cantados por Gal Costa traziam um tom brejeiro para a
personagem, dizendo: “Eu nasci assim, eu cresci assim, e sou mesmo assim, vou ser sempre
assim [...] Gabriela [...]”. Outro exemplo esta na letra da musica “Deixa a vida me levar”, de
Zeca Pagodinho (MARTINS, 2004). Esses exemplos reforcam a resisténcia a mudanca e, ao

mesmo tempo, falta de preocupacdo com o futuro, com o novo.

Outra caracteristica é citada por Bresler (apud MOTTA, 1997), cujo estudo diz que,
em uma pequena empresa semiartesanal, os trabalhadores referiam-se aos dois proprietarios
como “pais”. Nessa empresa, cada um tinha seu “pai”, entretanto, iSso SO ocorria nas
conversas entre eles, e nunca nos dialogos com os proprietarios. O pai € aquele que
regulamenta, que estabelece limites, norteando e dando seguranca ao colono; € como o
colonizador, que veio “possuir” a terra, a qual, ainda hoje, ¢ um simbolo de poder
consideravel no pais. Por essa razdo, a terra assume ares de sagrada. E a terra que daria ao

colono o brasao do colonizador.

De modo geral, podemos dizer que nosso povo anseia por uma figura paterna, ao
mesmo tempo que possui um sentimento de rejeicdo e rebeldia (assim como o colono) que se
traduzem em, vinganca, precaucdo e culpa. Se o brasileiro se move como um fora da lei ou
como um ser servil, faz diferenca para uma série de efeitos. Todavia, sd0 0s mesmos temores
gue movem as duas categorias. As “[...] duas vivem em um mundo de descompromisso social
que lhes aparece fantasmagoricamente como sem saida. Pode-se tentar dominar a morte,
fingindo que ja se esta morto ou porque se é capaz de matar os demais” (MOTTA, 1997, p.
35).

A sociedade brasileira tende a ser nepotista no provimento de cargos ou de lugares nas

® Noticia fornecida por Erédoto Barbeiro, da radio CBN, em agosto de 2009, em reproducdo da entrevista

fornecida pelo Presidente Luiz Inécio Lula da Silva, em julho de 2007.
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organizac6es e no mercado de trabalho em geral. Fleury (1989, p. 113-126) detectou 0 modelo
da grande familia, que é utilizado para reforcar o clima de camaradagem e de confianga, no
qual o conflito capital-trabalho € substituido pela cooperacdo. A organizacdo burocratica é
mediada por momentos ritualizados de confraternizacdo, nos quais se procura recuperar o
mito da grande familia, ou seja, em momentos de festa, em uma meta de producédo atingida,

ou em uma inaugurac¢do, quando todos se confraternizam de igual para igual.

Segundo Harrison e Huntington (2002), hd um interesse crescente no estudo do papel
dos valores e das atitudes culturais como estimulos ou obstaculos ao progresso. A
compreensdo desses valores e atitudes culturais tem substituido, segundo os autores, até
algumas explicacdes tradicionais sobre as diferencas culturais, como o colonialismo, a
dependéncia e as influéncias geograficas e climatoldgicas de certas regides ou paises. Os
autores apontam que alguns valores podem ser obstaculos fundamentais ao progresso de
organizacGes e também de certas regides, sendo o0s responsaveis pelo agravamento dos

problemas da pobreza e da injustica em paises do terceiro mundo, por exemplo.

2.2. Valores compartilhados na cultura organizacional

A cultura organizacional assumiu um papel importante na pesquisa académica para o
estudo de Administracdo desde a década de 1970 devido a implantacdo de sistemas de
qualidade e produtividade nas empresas, pois a operacionalizacdo desses sistemas é afetada

por ela, por meio de seus valores compartilhados.

Alabart e Portuondo, em 2005 (apud MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ, 2009),
realizaram um estudo com diversos autores, para identificar os principais termos e indicadores
utilizados para definir cultura organizacional e quais 0s procedimentos metodoldgicos
existentes para definir o fendmeno. Os autores aplicaram varias técnicas e métodos
estatisticos, e concluiram que o termo valores é o mais utilizado para definicdo e diagnostico

da cultura organizacional.

O termo valores também € utilizado por varios pesquisadores em suas definicdes de
cultura organizacional, a exemplo de Katz e Kahn, em 1970; Smircich, em 1983; Ansoff, em
1985; e Cruz Cordero, em 2001 (MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ, 2009, p. 274).

A cultura organizacional permeia os diversos setores e niveis das empresas, exercendo

reconhecida influéncia sobre diversos aspectos, desde o0 comportamento dos seus profissionais
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e gestores até a formulacdo de estratégias e o desempenho organizacional. Algumas das
funcbes da cultura organizacional sdo a valorizacdo do que é considerado importante na
organizacdo, a estabilizacdo de comportamentos, a construgéo de significados e formas de
interpretar os eventos organizacionais, a sinalizagéo das formas de resolver problemas, dar um
senso de direcdo e propdsito para os publicos internos e externos, bem como valorizar o

comportamento considerado desejavel e exemplar (FREITAS, 2007).

Segundo Moheno, Calzada e Hernandez (2009), dentro desse segundo nivel — valores,
a cultura compreende os valores adaptados, que se referem a uma filosofia, pois, de forma
tacita, esses valores foram adaptados pelos membros da organizacédo, e sdo responsaveis por
guiar a vida empresarial, de modo que, a partir deles, se tomam decisdes para a organizacao.
Os valores permitem aos membros da empresa justificar seus atos, resultados e

comportamento.

Nesse nivel, estdo inclusas a filosofia, as ideologias, as expectativas, o conhecimento,
0s codigos éticos e as perspectivas, representados por valores que sustentam a adaptacdo da
organizacdo as mudancas, pois seus membros serdo orientados por esses valores para se
sobreporem aos desafios de adaptacdo interna e externa da empresa, em relagédo aos seus

processos de gestao.

Ainda nesse segundo nivel, estdo a linguagem®, o modo de pensar, os conceitos
comuns, a identidade e limites do grupo, a natureza da autorizade e dos relacionamentos, a

alocacdo de recompensas e status, e ainda, como a empresa avalia seus colaboradores.

As facilidades de comunicacdo interna nas PME sdo maiores do que nas grandes
empresas, pois as PME contam com estrutura e sistemas menos burocraticos do que as
grandes organizacdes, exigindo uma maior interacdo pessoal, a qual, feita diariamente, chega
a ser informal, levando ao compartilhamento dos valores e ao consequente fortalecimento da
cultura (MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ, 2009).

Outras perspectivas — interpretativista, estruturalista e humanista (BURRELL e
MORGAN, 1979) - tém como objeto de estudo os valores compartilhados, mas,
principalmente a humanista, por meio da Psicologia, compreende os valores compartilhados
como uma das bases para a integragdo das organizacGes. A Psicologia desenvolveu,

* A observacdo da linguagem como fator de andlise da cultura organizacional é ressaltada por diversos autores,

mesmo com perspectivas diferentes, entre eles: Durhan (1984), Motta (1996), Fleury e Fischer (1996).
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anteriormente aos estudos sobre cultura, o interesse na compreensdo de como os valores
compartilhados reduzem a variabilidade humana em relacdo aos padrdes exigidos para o
funcionamento organizacional, respondendo as pressdes ambientais e as expectativas
individuais e dos grupos, gerando padrdes formais de comportamento aceitos, e

posteriormente justificados por regras formais (KATZ e KAHN, 1978).

Os valores compartilhados ainda sdo reconhecidos como potencial fator inibidor da
partilha de conhecimentos e aprendizado na organizacdo. McDermott e O’Dell (2001), em seu
estudo sobre empresas nas quais a partilha de conhecimentos é construida com base na
cultura, revelam que as organizagcbes ndo mudam de cultura para coincidir com as suas
iniciativas de gestdo do conhecimento. Elas adaptam a sua abordagem a gestdo do
conhecimento para se adequar a sua cultura, e fazem isso vinculando a partilha de
conhecimentos para resolver problemas praticos de negdcios. A partilha de conhecimentos é

subordinada a um valor central preexistente e compartilhado.

Para Gagliardi (1986), a experiéncia coletiva de sucesso obtida por meio de valores
estabilizados leva a coesdo e a eficacia, e sustenta a continuidade da cultura, mas se essa
cultura é inadequada para enfrentar 0os novos problemas, essa resisténcia impede a mudanca e

se torna um circulo vicioso, criando uma barreira ao desenvolvimento da organizag&o.

Shinyashiki (2010) destaca seis caracteristicas principais referentes a literatura
académica acerca de cultura organizacional, sobre as quais ha consenso para a maioria dos
autores. As formas de cultura organizacional com diferentes caracteristicas, influenciam na

criacédo de diferentes tipos de valores compartilhados. Sao elas:

a) Cultura coletiva: a cultura se origina quando individuos interagem uns com 0s

outros;

b) Cultura emocional: pelo fato de as culturas ajudarem a lidar com as ansiedades, sua
forma e sua esséncia estdo carregadas de emocao, bem como de significados. A lealdade a
cultura se origina mais das necessidades emocionais do que das consideragdes racionais dos

individuos;

c) Cultura historica: as culturas ndo podem ser entendidas em separado de suas
historias. A cultura surge a partir da interacdo do grupo, que compartilha incertezas e modos
de lidar com elas. Quando passam a partilhar um conjunto de crencas e praticas culturais,
essas ideias e praticas passam a ter uma espécie de “vida prépria”, que persiste no grupo,

mesmo depois de passadas as incertezas que Ihes deram origem;
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d) Cultura simbolica: refere-se ao aspecto expressivo do comportamento humano. As

acOes tanto fazem quanto dizem de seu significado;

e) Cultura dindmica: as culturas criam continuidades e persistem através das geragoes,

mas sdo dinamicas, isto €, mudam constantemente;

f) Cultura vaga: culturas ndo sdo blocos monoliticos. Carregam ambiguidades e

complexidades.

Schein (1984; 1986; 1993; 2009) é referéncia em estudos sobre cultura organizacional
e, embora receba criticas de simplismo e reducionismo, comuns a perspectiva funcionalista
(DEMERS, 2007), é citado por diversos estudiosos (FLEURY, 1989; HATCH, 1993,
DEMERS, 2007; SHINYASHIKI, 2010) como sendo autor de um dos trabalhos mais

completos em relacéo a cultura.

Schein (1984) apresenta um conceito em termos de um modelo dindmico sobre como a
cultura organizacional é transmitida, aprendida e alterada, e ressalta a importancia de se
aprofundar nessa cultura, compreendendo os valores compartilhados e os aspectos que agem

como pano de fundo e lhe ddo sustentacéo.

2.3. Compreensao da cultura organizacional e seus valores

Schein (2009, p. 61) afirma que, para chegarmos as certezas mais profundas, “[...]
precisamos ver onde os artefatos e valores ndo se cruzam e perguntar o que estad guiando ou

determinando os artefatos observados e 0 comportamento diario”.

Outro ponto importante defendido por Schein (2009), denominado como “incidentes
criticos” para o processo de analise da cultura, consiste em identificar as ocorréncias que
geram impacto tal na organizacéao, a ponto de fazer emergir aspectos culturais antes em niveis
subjacentes da consciéncia. Outros autores salientam a importancia de se identificar os
“pontos de ruptura” (FLEURY e FISCHER, 1996), constructo semelhante, no qual um evento
pode ndo ser explicado pelos padrdes culturais atuais, identificando uma mudanca desses
ultimos. Utilizaremos para 0 nosso estudo o conceito de “periodos criticos” que, conforme
Lima (2010), compreende em identificarmos os periodos em que esses “incidentes” ou

“pontos de ruptura” ocorreram e quais foram seus impactos sobre a organizagéo.
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Analisando as respostas aos periodos criticos na historia da organizacdo e construindo
uma cuidadosa biografia da mesma por meio de documentos, entrevistas e levantamentos com
0s principais membros da organizacdo, podemos identificar os periodos principais de
formagcdo de cultura. Para cada crise ou incidente identificado, foi necessario determinar o que
a organizacdo fez, por que fez e quais resultados foram obtidos. Para inferirmos os
pressupostos subjacentes da organizacdo, foi necessario olhar para os grandes temas das

razdes dadas para as a¢des tomadas.

Como o proprio Schein (2009, p. 61) assevera, “[...] as culturas da organizacdo estdo
arraigadas na cultura do pais onde a empresa opera”. Portanto, &€ necessario avaliar, também, o
contexto em que a organizacdo estd inserida e a influéncia desse contexto nas pessoas da
organizacdo, na linguagem e na adaptacdo interna e consequentemente em seus valores

organizacionais.

Em nosso estudo, utilizamos algumas caracteristicas da cultura nacional, embora
empregadas, também, por outras correntes de pensamento, como as perspectivas
interpretativista, estruturalista ou humanista (BURREL e MORGAN, 1979).

A contextualizacdo com suas condicionantes econdmica, tecnologica, politica e social,
e a historicidade da organizacdo ajudam na compreensdo dos periodos criticos, ou seja, no
entendimento de como o ambiente externo influencia e determina crises e de como o ambiente
interno responde a essas pressbes do ambiente externo (PETTIGREW, 2002;
MASCARENHAS e VASCONCELOQOS, 2009, LIMA, 2010).

Quanto aos problemas de adaptacdo externa e de sobrevivéncia, e aos problemas
internos de integracdo, Schein (1984) destaca que sdo sistemas interdependentes. Os
problemas de adaptacdo externa definem a capacidade de o grupo se amoldar ao ambiente. Ja
0s problemas internos de integracdo sé&o consequéncia natural da adaptacdo ao ambiente; o
grupo deve ser capaz de gerenciar-se e reconhecer-se como tal, integrando-se para encontrar

solugdes e respostas.
Quanto aos problemas de integracdo interna, temos:

a) linguagem comum e categorias conceituais que promovem o entendimento e a

comunicacéo interna;

b) consenso nas fronteiras do grupo para critérios de incluséo e exclusdo. Quem esta

dentro e quem esta fora? Quais sdo os critérios para se tornar um membro do grupo?;
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c) consenso na alocacédo de poder e status. Toda organizacao deve trabalhar seu pacote
sobre poder: como manter, ganhar e perder. 1sso ajuda os gerentes a lidar com niveis de

agressividade;

d) consenso nos critérios de intimidade, amizade e amor. Toda organizacdo deve
trabalhar as regras dos relacionamentos entre sexos e a maneira como a abertura e a

intimidade sdo lidadas no contexto de gerenciar as tarefas da organizacao;
e) todo grupo deve saber o que é heroico e o que deve ser punido, €;

f) consenso na ideologia e na religido, para explicar eventos inexplicaveis.

Ja os problemas de adaptacdo externa determinam a sobrevivéncia do grupo no
ambiente. Enquanto uma parte do ambiente é desempenhada (encenada), sempre havera
outros elementos que vdo além do controle do grupo, como tempo, economia, clima, politica

do pais etc. A suposicédo basica da cultura vai ao encontro da organizacao:
a) na formulacdo da missédo central;
b) em desenvolver consenso nas metas que refletem a missdo da organizacao;

¢) em desenvolver consenso sobre 0s meios a serem usados para atingir metas, que
representam a forma como o trabalho sera dividido, a estrutura organizacional, o sistema de

recompensa, etc.;

d) em desenvolver consenso sobre o0s critérios a serem usados para medir 0

desempenho de grupos em relagéo a metas e alvos, e;

e) em desenvolver consenso sobre estratégias contingenciais, remedidveis ou

reparadoras, quando o grupo nao esta atingindo o resultado.

Schein (1986), em contraponto as criticas sobre simplismo e reducionismo recebidas
de outros autores que defendem uma abordagem interparadigmatica ou multiparadigmatica
sobre cultura organizacional (DEMERS, 2007), em relacdo a sua abordagem que
consideramos funcionalista, defende a importancia do detalhamento dos problemas de
adaptacdo tanto interna quanto externa, bem como do contexto, afirmando que a cultura é tdo

particular que ndo pode ser estereotipada apenas como nas teorias X e Y, ou na teoria Z, por
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exemplo®.

A cultura é aprendida, e o processo de aprendizado ou socializacdo ocorre por meio da
percep¢do, da linguagem e do estabelecimento de limites e critérios para a inclusdo e a
exclusdo de membros da organizacdo. A medida que a organizagao continua a ter sucesso, 0s
valores, as crencas e as certezas aprendidas em conjunto sdo reforcadas em seu
compartilhamento e na sua aceitacdo como a maneira correta de se proceder (SCHEIN, 1986;
BEYER e TRICE, 1987; ROBBINS, 2002; SHINYASHIKI, 2002).

Geralmente, as maneiras de se proceder pertencem, inicialmente, aos fundadores e
lideres, mas passam a ser consideradas como corretas pelo grupo ao serem percebidas como
responsaveis pelo sucesso da organizacdo. Também a medida que o grupo amadurece, seus
membros passam a encontrar solugdes, enquanto grupo. O lider, no entanto, sempre tera um
papel fundamental quando o grupo enfrentar novos problemas ou quando o ambiente
demandar novas respostas (SCHEIN, 1984).

Ha dois tipos de situacbes para esse aprendizado: (1) a resolucdo concreta de
problemas, situacdo que produz reforco positivo ou negativo, se a solucdo empregada
funciona ou ndo; e (2) situagbes que envolvem reducdo de incertezas, que produzem
reforcamento positivo ou negativo, caso a solucdo empregada tenha reduzido ou ndo a
ansiedade. Esse reforco faz com que o aprendizado seja internalizado, criando os pressupostos

bésicos.

Os pressupostos basicos sdo inconscientes, taken for granted, naturais, e, por isso, ndo
sdo discutidos ou questionados. Por darem estabilidade a organizacéo, reduzindo a ansiedade,
sdo os elementos mais profundos da cultura, e; ndo sofrem mudancas ou mudam muito
lentamente. No entanto, nem todos 0s pressupostos basicos sdo mutuamente compativeis ou
coerentes entre si. Ironicamente, muitas vezes a empresa adota valores que refletem areas em
que a organizacdo € particularmente ineficaz, j& que opera com certezas que poem ser
contraditorias (SCHEIN; 1984, 2009).

De acordo com Schein (1986), cultura é um profundo fenémeno, somente manifestado

5 A teoria “X” entende que o ser humano adota um comportamento desmotivado e, por isso, sofre um rigido
controle por parte da lideranca, engquanto, na teoria “Y”, o ser humano é automotivado e pro-ativo, e a lideranga
apoia e confia nesse colaborador. A teoria “Z”, por sua vez, enfatiza que o sucesso das administracdes esta ligada

a motivacdo humana e nao simplesmente a tecnologia dos processos produtivos.
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em uma variedade de comportamentos. Nem todas as organiza¢des possuem cultura, mas
somente aquelas que compartilham um envolvimento emocional acerca de problemas. O autor
alerta para que o pesquisador tome cuidado, ao avaliar a cultura, em ndo definir o grupo em

termos de existéncia, ou ndo, da cultura, ou se a cultura organizacional € forte ou fraca.

2.4. A forga da cultura organizacional e sua influéncia sobre os valores

Segundo Schein (1986), a forca da cultura pode ser definida em termos de
homogeneidade e estabilidade entre os membros do grupo, e de amplitude e intensidade de

compartilhamento das experiéncias do grupo, conceito esse reforcado por Robbins (2002).

Os grupos cujos membros ndo sao duradouros ou ndo se defrontaram com dificuldades
e problemas, tém uma cultura fraca, logo, quanto mais fraca a cultura, mais rarefeitos se
tornam os seus valores compartilhados, j& quanto mais forte € a cultura, mais densos se

tornam os valores compartilhados na organizacdo (SCHEIN, 1986).

Para o autor, elementos da cultura sdo definidos como solucdes de problemas que séo
aprendidas pelos membros da organizagdo, para transpor obstaculos ou reduzir a ansiedade.
Nesses casos, 0 grupo repete a solucdo indefinidamente, e ndo a testa mais, pois iria criar ou

manter um novo estado de ansiedade.

Como fonte de ansiedade, Schein (1984) destaca a ansiedade existencial, decorrente da
necessidade humana de ordem e consisténcia; sdo 0s mapas cognitivos compartilhados. Outra
fonte é a ansiedade causada pela exposi¢do a um ambiente hostil. E temos, ainda, a ansiedade
associada ao papel ocupacional. Assim, elementos da cultura, como os valores compartilhados
que sd@o aprendidos para a reducdo de incertezas tendem a ser mais estaveis do que os que
foram relacionados a resolucdo de problemas, pela propria necessidade humana de
estabilidade (SCHEIN, 1984).

Cumpre observar que ndo é possivel ter cultura organizacional se ndo existe um grupo
que se aproprie dela. A cultura esta embebida em grupo, e, portanto, é necessario identificar
quais grupos passaram por problemas significantes e tiveram oportunidade de resolver juntos
esses problemas, além de poderem observar o efeito de suas solugdes. Esse grupo legitima e
multiplica a cultura a partir do momento que compartilna essa vivéncia com 0s Nnovos

membros no processo de socializagéo.

Quando um grupo se forma e desenvolve a cultura, uma identidade é criada e funciona
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como um “cimento”, ligando e fortalecendo o grupo. Num grupo de meia-idade, sua cultura
pode ser manejada, gerenciada e mudada, mas sem deixar de considerar todas as fontes de
subculturas estaveis. E uma decisdo estratégica se a organizagio vai ter uma cultura forte ou

se vai ter diversidade cultural para permanecer flexivel em face da turbuléncia ambiental.

A cultura organizacional, assim como seus valores, estdo continuamente em um
processo de formacdo e mudanca. A biografia da empresa deve revelar que a organizacgdo esta
num certo ponto do seu ciclo de vida, o que faz com que a cultura mude no sentido de se

adaptar as novas fases do ciclo de vida organizacional.

2.5. Ciclo de vida organizacional e valores compartilhados

Assim como Schein (1986), Zheng et al. (2009) nos alertam para a importancia da
percepcao do estagio de desenvolvimento em que se encontra a organizacdo. Os autores
ressaltam, também, que os estudos sobre desenvolvimento de recursos humanos tém a cultura
organizacional como centro e essa abordagem ndo se explica simplesmente pela linha
racionalista da década de 1960. Aspectos como bases morais, informalidade e

interpessoalidade tém adquirido um status crescente.

E pertinente conhecermos o modelo de Hatch (1993), embora com uma visdo mais
interpretativista, para entendermos a dindmica cultural por meio da transformacgdo dos
elementos culturais durante o desenvolvimento das organizacfes. A autora acrescentou um

quarto artefato ao modelo de Shein (1984), os simbolos, completando seu modelo.

Nesse novo modelo de dinamica cultural, o processo pelo qual as suposi¢bes séo
reveladas e reconhecidas ocorre quando, retroativamente, os membros alteram e afirmam as
suas suposicdes e percepcdes acerca do mundo e da organizacdo. A autora reforca 0 modelo
de Schein (1984) e define como manifestacdo a transformacéo de valores em pressupostos, e,
como realizagdo, a transformacdo de artefatos em valores, embora tenha seu foco maior na
simbolizacéo, que é a transformacao de artefatos em simbolos. O modelo esté representado no
esquema 3, de forma linear, apresentando a retroalimentacdo de cada etapa e refor¢ando os

atributos.
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Manifestacao Realizacao Simbolizacao

Pressupostos

Interpretacdo

Esquema 3 - Modelo da dindmica cultural

Fonte: Hatch (1993) traduzido pelo autor

Seguindo a mesma linha de raciocinio de Hatch (1993), quanto a transformacdo dos
elementos culturais durante o desenvolvimenmto das organizagdes, estudos realizados por
Zheng et al. (2009) e Adizes (2004) concluem que, ndo obstante haja varias definigdes, existe
consenso pela definicdo dos “estagios da organizagdo”, ja citados por Schein (1984), como
sendo: o estagio de inicio do empreendimento, o estagio de crescimento da organizacao, o
estdgio de maturidade ou estabilidade, e, por fim, o estigio de recuperacdo ou declinio da
organizagdo, nos quais a cultura organizacional evolui por mecanismos correspondentes,
respectivamente as fases do ciclo, tais como: inspiracdo, implantacdo, negociacdo e

transformacdo, demonstrados no gréafico 1, a seqguir.

Zheng et al. (2009), compartilham o método de analise contextual de Pettigrew (2002)
e Schein (1984), e destacam duas perspectivas: a visdo micro, que analisa a interacdo dos
componentes internos da cultura, e a visdo macro, que considera a interagdo com 0s

componentes externos, 0 ambiente.

Na visao micro, entende-se gue 0s estagios ocorrem como um ciclo, que se inicia com
uma nova organizacdo, na qual seu fundador ensina a cultura aos outros membros. As
organizagdes transitam para a fase de meia-idade e significantes mudangas ocorrem com sua
lideranca, processos e cultura, proporcionando menores niveis de integracdo e criando
subculturas com novos valores que ndo sdo compartilhados por todos os membros da
organizacdo. A medida que as organizagBes alcancam sua maturidade e alguns diretores
declinam, os novos dirigentes mudam a cultura por meio de combinacOes, alteracdes de

mecanismos e reorganizacao.

Adotando a visdo macro, a organizacdo estd em um processo de selecdo, variacédo e
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retencdo do memes®. A cultura envolve adicionar novos memes, descartar antigos e emergir
memes existentes (ZHENG et al., 2009).

Ciclo de vida organizacional e a transi¢do dos valores:
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Gréfico 1 - Ciclo de vida organizacional e a transi¢do dos valores

Fonte: Zheng et al. (2009) traduzido pelo autor

Conforme o grafico 1, em cada estagio da organizacdo, Zheng et al. (2009) destacam
caracteristicas comuns. Por exemplo, na fase de inicio ou start-up, 0s membros da
organizagdo tém suposicBes que se transformam em valores e simbolos, com foco em
enfrentar as turbuléncias externas. Nessa fase, a estrutura e a formalidade séo secundarias, e
0s membros se mobilizam em trabalhar juntos para vencerem as adversidades, gerando um
sentimento de propriedade em relagdo & organizacdo. A influéncia do fundador é muito forte
na cultura da organizacdo (SCHEIN, 1984), principalmente nas pequenas ou novas empresas,

nas quais os valores e crencas séo reflexo desse fundador (DUNCAN, 1986). O sentimento de

6 Memes: termo genérico utilizado em varios estudos sobre cultura organizacional, que representa a cultura e 0s
modos de pensamento, inclusive ideias, convicgBes, suposicles, valores, esquema interpretativo e know-how,
que provam ser Util a sobrevivéncia organizacional. Trata-se de uma espécie de paradigma cultural da

organizacao.
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propriedade e a inspiracdo no fundador geram a pré-atividade dos membros.

Na fase de crescimento, geralmente ocorre a implantacdo da cultura e dos processos de
gestdo. A organizacdo enfrenta diferentes problemas, como estabilizar a producdo, obter
credibilidade em seu produto, atender a demanda crescente, manter estavel o fluxo de caixa e
a formalizacdo e atendimento as exigéncias legais. O foco, nessa fase, € o crescimento, é
expandir oportunidades, e esta associado a mudancas na estratégia, maior interesse em
stakeholders e prioridade na melhoria dos processos de gestio (JAWAHAR e
MCLAUGHLIN apud ZHENG et al., 2009).

Para sustentar esse crescimento, as organizagdes desenvolvem uma estrutura
burocrética, delegam autoridade para gerentes e formalizam processos. Nessa fase, valores e
simbolos se transformam em artefatos visiveis (MILLER e FRIESEN apud ZHENG et al.,
2009).

Ja na fase de maturidade, a organizacdo obtém uma receita estavel, mas com niveis de
crescimento e inovacdo mais lentos. O foco, nesse momento, € a negociacao entre subculturas

diferentes, nas quais os artefatos se tornam valores e simbolos (ZHENG et al., 2009).

Na altima fase, de renovacdo ou declinio, é fundamental a experiéncia da organizacdo
para obter um equilibrio entre a diversidade cultural existente, levando a organizacdo a
transformacdo para uma anica cultura, gerando novos patamares de crescimento, nos quais
valores e simbolos se transformam em suposicGes ou pressupostos basicos, atuando como
pano de fundo da organizacdo (ZHENG et al., 2009).

As organizagBes que atingiram as fases de maturidade ou declinio, por atuarem em
mercados maduros ou por excesso de estabilidade e conforto (o0 que restringe a inovacgéo),
devem mudar sua cultura para que possam obter novos insights, necessarios para a mudanca e
a readequagdo ao mercado. A mudanca cultural € um processo doloroso e pode ter forte
resisténcia por parte de seus colaboradores, ambientados em uma zona de conforto. A
mudanca ndo poderd ocorrer sem a troca de grande numero de pessoas resistentes que

gueiram permanecer na cultura original.

Schein (1986) defende que, nas fases inicial e de crescimento do ciclo de vida, a
cultura funciona como uma “cola”, que mantém a organizacdo unida, seguida por uma cultura
voltada para processos, semifuncional e semidisfuncional na etapa intermediaria do ciclo de

vida organizacional e disfuncional, ou necessitando de mudanca no estagio de maturidade.
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2.6. Modelo de avaliagdo da cultura e valores segundo Schein

O modelo de Schein (1984) propde entender as forcas evolucionarias dindmicas que
governam como a cultura é aprendida, passada adiante e alterada, de forma sintética. Abrange
a complexidade cultural e divide a cultura em uma estrutura, aparentemente simples, de trés
camadas, sendo a primeira objetiva, composta de artefatos visiveis encontrados na superficie
da organizacdo, enquanto, nas camadas mais profundas, estdo os elementos subjetivos, como
valores compartilhados e mais interiorizados, quais sejam as crengas, as concepgdes ou 0S

pressupostos basicos.

Artefatos de superficie
Arquitetura

Tecnologia
Comportamento visivel ou
audivel

Visiveis mas frequentemente nao
decifraveis

N

Valores . y
Maiornivel de

consciéncia

v

Pressupostos basicos
Relacionamento dentrodo

ambiente organizacional Tido como certo
Nocdode realidadee Invisivel
verdade Pré-consciente

Nogdo sobre a atividade
humanae processos
Nocdo sobre como deve
ser o relacionamento

Esquema 4 - Niveis de cultura e suas interagfes

Fonte: Schein (1984:4) traduzido pelo autor

No esquema 4, Schein (1984), representa dindmica da interrelacdo, entre os niveis da

cultura, com setas em sentido duplo.

Com essa proposta de metodologia, Schein passa a ter o seu trabalho adotado e
replicado em varias organizacGes, embora, como adverte o autor: “Neste campo, ainda ndo

estamos no estdgio de gerar hipoteses rigorosas, e talvez nunca estejamos. Mas a boa
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descricdo e a analise sdo uma etapa muito necessaria a ciéncia [...]” (SCHEIN, 2009, p. 12).
Schein (2009) ainda sugere dez passos para analise da cultura:

1. Entrada e foco nas surpresas — o pesquisador vivencia a cultura da organizagéo ou
do grupo, tanto ativamente, por meio da observacdo sisteméatica, como passivamente, por
intermédio do encontro surpresa, isto €, coisas que sao diferentes do que o pesquisador espera

encontrar;

2. Observacdo sistematica e checagem — verificagdo de que as surpresas séo revelacoes

da cultura, e ndo eventos ao acaso;

3. Localizacdo de um “nativo” — encontrar na empresa um individuo motivado e capaz

de decifrar a cultura organizacional;
4. Revelagéo ao nativo das surpresas, quebra-cabecas e intuigdes;

5. Exploragéo conjunta em busca de explicagdo — procura-se explicar e interpretar 0s

eventos e investigar os presupostos adjacentes;
6. Formalizar hipoteses sobre as pressuposicoes;

7. Checagem e consolidacdo — como ja se sabe 0 que pesquisar, nesta fase é possivel
utilizar questionérios, documentos e observac@es sistematicas, ou outro método adequado ao

objetivo;

8. Ir ao nivel dos pressupostos — partindo dos valores, entender os pressupostos

subjacentes;
9. Recalibragem.
10. Descrigédo formal por escrito.

Cumpre observar que Schein escreveu o livro “Cultura organizacional e lideranca”, em
1985, fruto de pesquisa e, sobretudo, de longos trabalhos de consultoria em grandes empresas,
por meio do que o autor chama de “pesquisa clinica”, ou seja, observar, testar, entrevistar e

interagir com seus clientes, documentando dados que emergem dos acontecimentos.

2.6.1. Pesquisa clinica

Segundo Schein (1993), a pesquisa clinica é muito mais do que uma simples

etnografia ou pesquisa qualitativa, pois a diferenca estd em realmente envolver-se com 0s
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problemas organizacionais, 0 que ocorre quando é solicitada uma consultoria para se avaliar a
cultura organizacional, por motivos diversos, dentre 0s quais a mudanca para um padrdo
cultural mais apropriado a fim de se cumprir objetivos estratégicos, facilitando, nesse caso, 0
acesso do pesquisador/consultor aos centros de poder nos quais os elementos da cultura séo
criados e mudados pelos fundadores e lideres, ou seja, deve haver um objetivo em se
identificar a cultura organizacional.

Durante o processo de pesquisa e coleta de dados, Schein (1993) alerta para o efeito

“Hawthorne”’

, no qual, devido ao fato de os trabalhadores serem ativamente observados,
desenvolvem um impacto maior em seu moral e na produtividade do que qualquer outra
variavel manipulada durante o estudo formal. Deve-se atentar para isso, pois a situacdo de
pesquisa tradicional tende a produzir dados superficiais, exceto se forem utilizados métodos
ndo obstrutivos, dificeis de se realizar e frequentemente ndo éticos em situacdo
organizacional. A esséncia do relacionamento na pesquisa clinica é que a empresa, como
cliente, quer ajuda, e estd mais disposta a revelar dados importantes; em segundo lugar, se
espera que o pesquisador clinico interfira, o que permite que novos dados sobre o cliente
venham a superficie; e, finalizando, os dados revelados permitirdo ao pesquisador se

aprofundar mais na pesquisa.

Schein (1993) ressalta que efetuar uma analise completa de cultura, por meio de
pesquisa etnografica convencional, pode requisitar anos de trabalho e poderia deixar uma

davida sobre a utilidade dos seus resultados.

Em sua anélise, Schein (1984) identifica a cultura organizacional como uma estrutura

de trés camadas, iniciando pelos artefatos de superficie.

2.6.2. Artefatos de superficie

Os artefatos de superficie sdo construidos no ambiente da organizagdo. Constituem o
que se V&, se ouve e se sente na organizacdo. S0 as estruturas e processos organizacionais, a
missao, a estratégia e 0s objetivos, e sdo compostos por sua arquitetura, tecnologia, lay-out do

escritorio, uniformes, modos de comportamento visiveis ou audiveis, documentos, orientacdes

" Experiéncia realizada em 1927, em uma fabrica da Western Eletric Company, situada em Chicago, no bairro de

Hawthorne, por Elton Maio — um dos precursores da abordagem comportamental na Administracéo.
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aos funcionarios, entre outros elementos.

Podemos descrever como 0 grupo constroi seu ambiente e qual padréo
comportamental é perceptivel. Nesse nivel, a cultura é clara e tem um impacto emocional
imediato sobre as pessoas que frequentam a organizacdo (SROUR, 2005), e, embora seja mais
facil de se observar, € dificil, interpretar, tanto seu significado e compreender qual é a origem
desses simbolos, quanto 0 motivo desse tipo de clima ou comportamento organizacional. Para
tanto, é necessario conversar com as pessoas e perguntar sobre o que se observa, até comegar

a compreender e “descer a fundo” em seus valores compartilhados (SCHEIN, 1984; 2009).

2.6.3. Valores compartilhados

“Descer a fundo” na cultura organizacional, conforme Schein (2009), significa fazer
perguntas sobre 0 que as pessoas valorizam na organizacgéo, e por que elas fazem o que fazem
e como fazem, ou qual o significado dos artefatos de superficie. Essas pessoas Sd0 0S
dirigentes e informantes-chave, pois alguns elementos da cultura podem néo ser revelados
para 0s membros de baixo escaldo. Os dirigentes e informantes-chave possuem experiéncia
suficiente na empresa, sendo capazes de traduzir parte dessa cultura, fornecendo-nos

indicativos do porqué as coisas acontecem de tal modo.

Temos, também, o que Schein (2009) chama de “valores casados”, ou seja, estratégias,
objetivos e filosofias, que dependem do trabalho em equipe e da comunicacdo compartilhada.
Esses valores podem ser passados por um funcionario mais experiente, pelo préprio fundador,
ou por cartilhas que definem miss&o, visdo e conduta organizacional, ainda que, como lembra
Fleury (1993), esses valores casados possam ndo ser internalizados totalmente pelos
funcionarios, sendo aceitos de forma superficial, apenas para serem operacionalizados,
fazendo “funcionar” os processos, as relacbes e os sistemas, como sendo as justificativas

adotadas na organizagao.

Os valores compartilhados, segundo Freitas (1991), indicam quais questdes serdo
observadas prioritariamente pela organizacdo e terdo um peso maior em Seu Processo
decisorio. Da mesma forma, esses valores compartilhados definem quais pessoas serdo mais

influentes na empresa, por serem mais respeitadas ou admiradas pelos seus membros.

Esses valores compartilnados e convicgdes estdo em um nivel mais elevado de

consciéncia e sdo compartilhados entre o grupo, mas, gradualmente, se transformam em
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pressupostos ou suposic¢des basicas devido a um repetitivo processo motivacional e cognitivo
(SCHEIN, 1984).

Os valores compartilhados justificam as agdes e 0 comportamento dos colaboradores
perante 0 grupo, pois servem como mapas cognitivos, que legitimam e reforcam esses padrdes
de comportamento, como sendo a forma reconhecida e aceita pelo grupo para minimizar a

ansiedade ocupacional ou a ansiedade causada pelo ambiente hostil.

Schein (1984) utiliza um conjunto de dimensdes mais abstrato, desenvolvido pelos
antropélogos Kluckhohn e Strodtbeck, em 1961° (referéncias em estudos antropolégicos),
para entender a cultura e as implicagbes das diferencas culturais entre as nagdes. Esses
pressupostos sdo as certezas sobre a verdade, o espaco, a natureza humana, 0 tempo, a
realidade e os relacionamentos humanos. Tais dimensdes, originalmente, receberam o nome
de “orientacdo de valor”. Valor ¢ uma concepcao explicita ou implicita, distintiva de um
individuo ou caracteristica de um grupo, do desejavel, que vai influenciar a selecdo dentre o0s
modos, meios e finalidades de acdo disponiveis. Ndo podemos ver ou medir 0s valores, mas

apenas observar as suas manifestacdes.

Desenvolvendo a aplicabilidade de cada uma das dimensdes, Schein (2009) esclarece
que a nogdo sobre os relacionamentos dos seres humanos com a natureza explica o grau em
que o ser humano entende ser possivel dominar a natureza, atuar de forma simbiotica, ou seja,
viver junto, agregando tanto ao individuo quanto a natureza. Os seres humanos podem,
portanto, serem subjugados a natureza ou controla-la. Como natureza, entende-se o ambiente

organizacional ou o nicho em que atua, e a concorréncia.

A nocdo sobre a natureza humana, assim como ja citado no trabalho de McGregor,
datado de 1960, é o grau em que se acredita que € boa ou ma, ou se é fixa ou maleavel,
podendo mudar ou ndo. Essa posicdo da organizagdo reforga e confirma seus valores

organizacionais.

A nocéo sobre os relacionamentos humanos define se a empresa se organiza em torno
do grupo ou do individuo, e até que ponto prevalecem os interesses do grupo em detrimento

do individuo, ou néo.

J4, a nogdo sobre a realidade e a verdade define o quanto uma organizacdo é

® KLUCKHOHN, F. R. e STRODTBECK, F. L. Variantions in Value Orientations. Nova York:
HarperCollins, 1961.
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pragmatica, ou seja, 0 quanto ela acredita racionalmente em dados, em estatiticas e na ciéncia,
ja que, em algumas sociedades, principios religiosos prevalecem sobre aspectos ditos

racionais.

Por fim, as no¢des em relacdo ao tempo e espaco “[...] sdo as mais dificeis de decifar,
embora sejam as mais decisivas na hora de determinar qudo confortaveis nos sentimos em
determinado ambiente” (SCHEIN, 2009, p. 67). Essa dimensdo aponta quanto as organizacgdes
dao significado a pontualidade e ao atraso, como gastar o tempo e se pode ser recuperado ou
ndo. J& em relacdo ao espacgo, nos aponta as relacdes de poder, status, relacionamento, acesso,

comunicacéo, entre outros.

Os artefatos, como comportamento, tecnologia ou arquitetura, por estarem em um
nivel mais visivel, representam uma “falsa aparéncia”, superficial da realidade cultural da
organizacdo, pois deveriam justificar os valores culturais, 0 que nem sempre ocorre. Schein
(2009) alerta que podem haver inconsisténcias entre os artefatos identificados e os valores
encontrados, e essa inconsisténcia indica que ha outras diferentes crencas e suposicdes basicas

gue estdo movendo essa cultura.

Segundo Schein (1984), as crencas ou suposi¢des basicas sdo elas proprias respostas
aprendidas e originadas em valores. Esses valores levam a um comportamento, e, como tal,
comecam a resolver os problemas, pois, gradualmente, sdo transformados num pressuposto
subjacente sobre como as coisas realmente sdo. A medida que o pressuposto é crescentemente
internalizado como verdade (taken for granted), ele sai do nivel da consciéncia e passa a ser

uma verdade inquestionavel, uma crenca.

2.6.4. Crencas e suposicdes basicas

Em um menor nivel de consciéncia estdo as crencgas e suposi¢des basicas, nas quais as

razdes subjacentes para 0 comportamento permanecem escondidas ou inconscientes.

Para compreendemos essas crencas, precisamos pensar na organizacao do ponto de
vista historico, ou seja, entender quais foram os valores, crencas e certezas dos fundadores e
dos antigos e atuais lideres, que a tornaram bem-sucedida. E importante compreender como
esses valores e crencas sdo apreendidas em conjunto, e como ocorre a evolucao das certezas e
0 seu compartilhamento, tidas como corretas a medida que a organizacdo continua tendo

sucesso na resolucdo de problemas de adaptacdo externa ou de integracdo interna (SCHEIN,
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2009).

Ao entrevistar fundadores, lideres correntes ou multiplicadores, o pesquisador deve
fazer uma cronologia aberta da historia contada por cada pessoa — suas metas, modelos de
acoes, avaliagdo dos resultados.

Pressupostos taken for granted sdo aqueles que o informante se recusa a discutir ou
que ele considera insano comentar, tais como se 0s negdcios devem ser lucrativos, ou se as

escolas devem ensinar, ou se a Medicina deve prolongar a vida, entre outros exemplos.

Em parceria com novos integrantes e pessoas da base da organizagdo, devemos
explorar e analisar as anomalias ou caracteristicas intrigantes observadas ou reveladas nas
entrevistas. A acdo conjunta ird possibilitar a revelacdo de pressupostos basicos e ajudam a
determinar como eles estdo inter-relacionados para formar o seu paradigma cultural (modelo).
O colaborador precisa ser representativo da cultura e estar interessado em revelar seus

proprios pressupostos basicos para testar se eles agem como protétipos culturais.

Sintetizando o presente capitulo, apresentamos os conceitos principais utilizados na

pesquisa e, posteriormente, na analise dos dados.

Caracteristicas, tracos culturais e valores brasileiros:

Topicos - Definices,
caracteristicas, tracos | Descricéo Autores

culturais e valores

o ) Indigena, portuguesa, Africa negra, japonesa, italiana, arabe,
Influéncias das origens y Motta (1997)
francesa, alema, holandesa, entre outras.

Avristocracia versus proletario; escravidao. Freyre apud
Distanciamento

“Casa Grande e Senzala” Motta (1997)
Padrinho Cultivo de relagdes sociais informais como forma de seguranca. | Motta (1997)

Favoritismo a certos grupos, decorrente do modelo Casa Grande | Freyre apud

Favoritismo . .
e Senzala, despido de qualquer valor negativo. Motta (1997)
Favorece os caminhos alternativos, que incluem a criatividade e DaMatta (1979);
Ambiguidade a inovacdo; apelo as relagdes sociais informais como forma de

seguranca — caracteristicas latinas e africanas. Motta (1997)
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Uma pratica cordial que implica personalizar relagdes por meio

Jeitinho brasileiro da descoberta de um time de futebol comum ou de uma cidade | Motta (1997)
natal comum, ou ainda, de um interesse comum qualquer.
Malandragem Malandro — passa por amigo, é sedutor, é o que “bate carteira”. | DaMatta (1979)
) Esperteza — leva sempre vantagem em tudo, é criativo, .
“’Lei de Gerson’ Dito popular

inovador, e se for preciso ludibria.

Resisténcia a mudanga

Sindrome de Gabriela — “Eu nasci assim, eu cresci assim...”

Martins (2004)

Falta de preocupacéo “Deixa a vida me levar “, de Zeca Pagodinho. Martins (2004)
Paternalismo Protecdo aos seus amigos, grupo e parentes. Motta (1997)
Pai Necessidade da presenca da figura paterna — busca por uma | Bresler apud
ai
referéncia. Pai: lider. Motta (1997)
Grande familia Ritos de confraternizacdo como na grande familia. Fleury (1989)
Os dois vivem em um mundo de descompromisso social, sem
Fora da lei ou servil saida, no qual se pode dominar a morte, fingindo que ja se esta | Motta (1997)
morto ou por que se é capaz de matar os demais.
Quadro 1 — Caracteristicas, tragos culturais e valores brasileiros
Fonte: Desenvolvido pelo autor — dados adaptados dos autores supracitados.
Conceitos sobre cultura organizacional:
Aspectos  para
analise da .
Defini¢des Autores
cultura
organizacional
Percepcbes compartilhadas das praticas, valores e hébitos Hofstede (1983;
diarios estdo em uma dimensdo mais superficial. Sdo palavras, )
Simbolos P P 1984);

gestos, quadros ou objetos que levam a um significado

particular dentro de uma cultura.

Hatch (1993)

Influéncia da

cultura nacional

A cultura tanto é influenciada como influencia os aspectos

politicos, sociolégicos e psicoldgicos na organizacao.

Hofstede
1984);

(1983;

Schein (2009)
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Periodos criticos

Incidentes criticos: Ocorréncias que geram impacto tal na
organizacao, a ponto de fazer emergir aspectos culturais antes

em niveis subjacentes da consciéncia.

Pontos de ruptura: Um evento pode ndo ser explicado pelos
padrdes culturais atuais, identificando uma mudanga dos

mesmaos.

Fleury e Fischer

(1996)

Schein (2009)

Lima (2010)

Artefatos visiveis

Sdo construidos no ambiente da organizagcdo. S&o a sua
arquitetura, tecnologia, lay-out do escritério, uniformes, modos
de comportamento visiveis ou audiveis, documentos, e
orientacBes aos funcionarios. Esse nivel é facil de se observar,

embora seja dificil de se interpretar.

Schein (1984)

Valores

compartilhados

Estdo em um nivel mais elevado de consciéncia e sdo

compartilhados entre o grupo, mas, gradualmente, se
transformam em pressupostos ou suposi¢des bésicas, devido a

um repetitivo processo motivacional e cognitivo.

Schein (1984)

Pressupostos
bésicos ou

crengas

Em um menor nivel de consciéncia estdo as suposicoes basicas,
nas quais as razfes subjacentes para 0 comportamento
permanecem escondidas ou inconscientes. Esses pressupostos
sdo o seu relacionamento dentro do ambiente organizacional, a
nog¢do de realidade e verdade em relagdo ao tempo e espago, a
nocdo sobre a natureza humana, a nocdo sobre a atividade
humana e processos, € a nocdo sobre como deve ser o

relacionamento humano.

Schein (1984)

Estagios e memes

A cultura envolve adicionar novos memes, descartar antigos e
emergir memes existentes durante 0s estdgios de inicio
crescimento maturidade

(inspiracéo), (implantacéo),

(negociacéo), e recuperacao ou declinio (transformacéo).

Schein (1986);

Zheng et al. (2009)

Socializagdo e

aprendizado

Ocorrem por meio da percep¢do, da linguagem e do
estabelecimento de limites e critérios, para a inclusdo e exclusdo
de membros, na medida em que resolve problemas e reduz a

ansiedade.

Schein (1986);
Beyer e Trice (1987);

Robbins (2002)

Forca da cultura

Homogeneidade e estabilidade entre os membros do grupo, e
amplitude e intensidade de compartilnamento, que pode criar

reforco positivo ou negativo.

Schein (1984);

Robbins (2002)

Funcdes da

cultura

Valorizagdo do que é considerado importante, estabilizagdo de
comportamentos, construgdo de significados e formas de
interpretar os eventos organizacionais, sinalizar as formas de

resolver problemas e dar um senso de direg&o.

Schein (1984);

Glagliardi (1986);

Freitas (2007)
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Tipos de cultura

a) Cultura coletiva; b) Cultura emocional; c) Cultura historica;

d) Cultura simbdlica; e) Cultura dinamica; f) Cultura vaga.

Shinyashiki (2010)

Analise

contextual

A contextualizagdo, com suas condicionantes econémica,
tecnoldgica, politica e social, e a historicidade da organizacao
ajudam na compreensdo de como o ambiente externo influencia
e determina crises, e de como o contexto interno responde as

pressdes externas.

Schein (1984);
Pettigrew (2002);

Zheng et al. (2009)

Quadro 2 - Conceitos sobre cultura organizacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor — dados adaptados dos autores supracitados.

Os quadros 1 e 2, resumem algumas defini¢des, caracteristicas e tracos culturais, além

de alguns aspectos para a analise da cultura organizacional, que serviram para guiar o inicio

de nosso estudo sobre os valores compartilhados. Posteriormente, cada um desses topicos

foram objeto de observacdo na organizacdo (os tdépicos estdo relacionados no item 10.3.

Apéndice C: Guia de topicos para observacado participante). Alguns desses topicos foram mais

desenvolvidos, enquanto outros foram descartados, conforme encontravamos maior sentido no

estudo ao direcionarmos nosso foco para alguns aspectos especificos.

Finalizado a revisdo de literatura sobre cultura e valores compartilhados,

apresentamos, a seguir, uma breve descri¢do sobre o contexto em PME.
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3. PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS E OS VALORES COMPARTILHADOS

Na literatura disponivel, tanto académica quanto comercial, é clara a distin¢do entre
grandes empresas, de um lado, e pequenas e médias empresas de outro. Como a empresa,
objeto de nosso estudo é classificada como uma média empresa, utilizamos como referencial

tedrico, a seguir, a literatura sobre PME.

As PME sdo mais suscetiveis que as grandes empresas em Varios aspectos, como por
exemplo, os fatores do macroambiente, ambiente competitivo, ambiente institucionalizado,
além de maiores problemas de adptacdo interna, devido a maior restricdo de recursos. Esses

fatores interferem no desenvolvimento da cultura e valores compartilhados nas organizacgdes.

Esse cenario de dependéncia do ambiente, ndo é exclusivo dos tempos atuais, pois, por
exemplo, ja em 1516, a Casa da india, 6rgdo da administraco colonial, enviou técnicos para
avaliarem o solo brasileiro, sendo escolhida a cultura da cana-de-agucar para iniciar a
producdo, em 1534, em Sdo Vicente, que, mais tarde, foi ampliada para a zona da mata,
regido entre Bahia e Paraiba. Em 1570, ja existiam cerca de 50 engenhos na zona da mata,
sendo sua maioria composta por pequenas propriedades agricolas (SOUZA, MACHADO e
OLIVEIRA, 2007).

Essas pequenas empresas surgiram da atividade produtiva colonial definida pelo
império, e sofreram influéncia dos primeiros colonizadores portugueses, belgas e holandeses,
assim como de indios e negros, constituindo, desde o seu inicio, um perfil multicultural e

multiétnico.

Ja as condic¢des econdmicas e sociais atuais exigem que as PME sejam competitivas de
tal forma que possam se adaptar as constantes mudancas do entorno. Vale notar que as PME,
normalmente, possuem uma maior capacidade de adaptacdo ao entorno do que as grandes
empresas, pois, mediante os valores e as regras tacitas de seus membros, as PME podem, com
flexibilidade e criatividade, adaptarem-se a essas mudancas de forma efetiva, desde que seus
valores estejam alinhados com as necessidades de mudanca e com as diretrizes de seus

dirigentes.

Segundo Liao e Welsch (2004 apud MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ, 2009),
a cultura organizacional funciona como um “lubrificante” para que a PME funcione com

“efetividade e suavidade”.
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A descricdo do contexto em PME se faz necessaria para uma melhor compreensdo
compreensdo da cultura organziacional e de como os valores culturais compartilhados

influenciam os processos de gestao.

Segundo Cochia e Machado-da-Silva (2004), a globalizacdo tem criado o imperativo
do crescimento, e fatores como a internacionalizacdo de empresas, 0s avancos da tecnologia
da informacdo, a necessidade crescente de satisfacdo dos clientes, além do acirramento da
concorréncia empresarial configuram um ambiente organizacional cada vez mais complexo, e

as PME néo séo excecédo nesse contexto.

Essa pressdo exercida pelos stakeholders, conforme Peltokorpi et al. (2008), leva a
empresa a processos de adaptacdo e de mudanca da cultura organizacional. Motta (2003)
considera que as relagdes das organizagcGes com 0 meio ambiente se concretizam por meio de
certos “interlocutores”, que sd&o membros da organizagdo que a representam em encontros
reunides, debates e acordos com empresas, clientes ou associacfes. Esses interlocutores se
tornam os “porta-vozes” do seu segmento ou empresa, e, com isso, vai se construindo um
“meio ambiente negociado”. O autor ainda destaca a importancia de se pesquisar 0s
mecanismos instituidos em um setor industrial, que regulam a percep¢do que 0s atores
possuem dos problemas desse setor. Percepgéo essa que tem grande influéncia nas agdes e na

estruturacéo do setor.

O papel das PME é fundamental na sociedade, por empregarem uma grande parcela da
populacdo, que tem sua condi¢do de vida afetada pelo o que acontece nessas empresas, além
de sua importancia pela distribuicdo e geracdo de renda. Segundo dados fornecidos pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em 2005, as PME eram entdo

responsaveis por 59,6% dos empregos brasileiros no setor industrial (IBGE, 2005).

Conforme Lima (2004), em geral, as pequenas e médias empresas se mostram carentes
de quase tudo que leve mais profissionalismo a sua administracdo. Sua falta de capacidade
administrativa e de conhecimentos adequados € uma das principais causas da mortalidade
precoce dessas organizacbes. O SEBRAE (2008), em seu estudo sobre a mortalidade de
empresas, identificou que as organizacGes percebem essa sua deficiéncia, e cerca de 42%
delas chegam a procurar algum profissional ou instituicdo para assessora-las, embora essas
acoes, frequentemente, ja ndo surtam mais efeito, por falta de recursos, tempo habil para uma

reestruturacdo, ou capacidade de mudanca e readequacao dos seus valores compartilhados.

Lima (2004, p. 01) ressalta haver um consenso de que “as PME ndo sdo grandes
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empresas em miniatura”, e alguns fatores, como a alta restricio de recursos e a
vulnerabilidade aos erros de gestdo, sdo fundamentais para distinguir as PME das grandes
empresas, ndo obstante certas PME se aproximem de grandes corporacBes, devido a
globalizagéo, por exportarem, por suas comunicagdes para realizarem a troca eletronica de
dados ou por manterem programas de qualidade por exigéncia de seus clientes, como o

programa just-in-time®, entre outros.

O autor ainda esclarece que, contrario ao que sugerem 0s modelos normativos da
perspectiva tradicional em formulagéo de estratégia'®, as PME exploram o processo visionario
do dirigente, que € a imagem mental que o dirigente tem do seu futuro desejado a ser
realizada (conceito idealizado por Filion, em 1988), e o processo de aprendizagem™, devido &
complexidade e a dindmica do ambiente externo de suas empresas, que estd em continua

evolucéo.

A visdo organizacional se torna compartilhada na equipe de direcdo, e depois €
adotada pelos demais membros da organizacao, assim como ocorre no compartilhamento de

valores e crencas em relacdo a cultura organizacional.

Rubio e Aragén (2006 apud MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ, 2009)
defendem que as PME devem ser geridas por pessoas que se adaptem com facilidade a novas
situaces e que sejam capazes de processar grandes volumes de informacéo, assim como

administrar sua empresa em ambientes incertos, orientadas a criatividade e inovacéo.

Moheno, Calzada e Hernandez (2009) sustentam que, nas PME, esses gestores devam
dar importancia a compatibilidade entre os valores dos individuos e os da organizacéo, sendo
que, atualmente, se busca uma congruéncia entre as caracteristicas individuais e as demandas

organizacionais de seus membros.

8 Just-in-time : Modelo de fornecimento de matéria-prima ou de servigos, integrado com o sistema de produgéo,
reduzindo custos com estoque e armazenamento, por determinar que nada deve ser produzido, transportado ou

comprado antes da hora exata.

10 A perspectiva tradicional em formulagdo de estratégia refere-se aos autores das escolas do Design,
Planejamento e Posicionamento, conforme agrupamento realizado no livro “Safari de Estratérgias”, de Henri

Mintzberg.

1 J4 as escolas (agrupadas no livro “Saféri de Estratégias™) que compreendem essa posicdo sdo as escolas
Empreendedora ou Corrente da Visdo (LIMA, 2007), de Aprendizado, Cognitiva, do Poder, Cultural e
Ambiental.
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Cumpre notar que ndo existe critério unico universalmente aceito para se definir as
PME.

3.1. Definicdo de pequenas e médias empresas

Varios indicativos podem ser utilizados para a classificacdo das empresas nas
categorias micro, pequena, média e grande, mas eles ndo podem ser considerados

completamente apropriados e definitivos para todos os tipos de contexto.

No critério europeu, por exemplo, as empresas sao definidas em funcéo dos efetivos
de que dispdem e do seu volume de negocios ou do seu balancgo total anual, de modo que uma
média empresa é definida por empregar menos de 250 pessoas, por possuir volume de
negocios que ndo exceda 50 milhdes de euros, ou por ter um balanco total anual que nédo
exceda 43 milhdes de euros (UNIAO EUROPEIA, 2009).

No Brasil, embora a Receita Federal utilize o critério de faturamento para fins de
enguadramento fiscal, atualmente, um dos critérios mais utilizados em estudos académicos e
diversos programas de crédito do governo federal em apoio as PME (SEBRAE, 2008) ¢é a
classificacdo das empresas por porte, seqgundo o SEBRAE e o IBGE, a qual iremos utilizar em
nosso estudo.

A classificacdo das empresas conforme o seu porte se dd em: micro, pequena, média e
grande, e sofre ligeiras modificacdes de acordo com o setor econémico — industria ou

comeércio/servico no qual esta inserido:

e Microempresa: na industria, até 19 pessoas ocupadas; no comércio e servigos, até

09 pessoas ocupadas;

e Pequena empresa: na industria, de 20 a 99 pessoas ocupadas; no comércio e
servigos, de 10 a 49 pessoas ocupadas;

e Média empresa: na indlstria, de 100 a 499 pessoas ocupadas; no comércio e

servigos, de 50 a 99 pessoas ocupadas.

3.2. Valores compartilhados em PME

Sathe, em seu estudo datado de 1983 (apud MOHENO, CALDAZA e HERNANDEZ,



47

2009), afirmou que a estrutura e a cultura nas PME tendem a serem menos formalizadas do
gue nas grandes empresas, devido ao maior contato e comunicagdo entre seus membros, e a
pouca estabilidade da forca de trabalho e de sua lideranca. Por esses motivos, as PME
facilitam o crescimento de uma cultura mais forte, resultado do compartilhamento de valores
e crencas (MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ, 2009).

Ja Kotter e Heskett, medindo o nivel de adaptacdo em 200 empresas nos Estados
Unidos, em 1992, definiram que existem dois tipos de cultura: a cultura adaptavel e a cultura
ndo adaptavel. Na cultura adaptavel, os gestores se preocupam com os clientes, acionistas e
empregados, assim como com seus processos. Na cultura ndo adaptavel, os gestores se
preocupam com eles mesmos, com seu grupo de trabalho e com os processos de gestdo que
levem a reducéo dos riscos (MOHENO, CALZADA e HERNANDEZ, 2009).

Podemos questionar se pode haver um paradigma cultural Unico, especifico para PME,
ja que a cultura e decorrente de como os valores sdo aprendidos, aceitos e compartilhados de
acordo com o histdrico organizacional e 0 contexto socioecondmico em que Se encontra a
organizacdo, embora haja consenso de que a cultura sofre mudancas, pelo menos

incrementais, durante as diferentes fases do ciclo de vida organizacional.

No caso de PME, o estudo de Haugh e Mckee (2004) é um dos poucos trabalhos que
identificam um paradigma cultural nesses tipos de empresa, tomando como base 0 modelo de
Schein (1984). Os autores estudaram quatro PME, de um grupo de 100 empresas que
operavam em uma mesma regido. No estudo interno de cada caso (intracaso), foram
identificados entre 10 e 12 valores compartilhados entre empregados e empregadores; ja na
analise entre os varios casos estudados (intercaso), foram identificados cinco valores
compartilhados comuns entre as organizacdes. Os valores sdo: sobrevivéncia, independéncia,

controle, pragmatismo e prudéncia financeira.

Em seu estudo, Haugh e Mckee (2004) indicam que os valores compartilhados
identificados mostram que a responsabilidade do sucesso ou pela sobrevivéncia, ou seja, dar
continuidade ao negdcio e prover emprego e renda a todos os membros da empresa, € mais
centralizada no proprietario do que por meio de empregados. Procedimentos, controle interno
e controle externo de fornecedores e matéria-prima, por exemplo, conduzem a organizagdo, ao
contrario do que ocorre em grandes empresas, nas quais Varios niveis absorvem essas

responsabilidades.

Para manter o alcance da independéncia de relacionamento com outros proprietarios
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de empresas e outras organizacdes, se necessario, 0 proprietario reluta em crescer. Ja para
sobrepor os interesses da organizagdo aos interesses individuais, o pragmatismo e a eficacia
em processos e comportamento sdo necessarios para estreitar relacionamentos entre clientes,
fornecedores, empregados e empregador. Ja a prudéncia financeira é propria de quem inicia
um negocio com dificuldade e se acostuma a trabalhar com recursos escassos (HAUGH e
MCKEE, 2004).

Haugh e Mckee (2004) citam dois trabalhos que nos ajudam a compreender os valores
compartilhados em PME. No primeiro, Pedersen e Sorensen, em 1989, acrescentam que a
diferenca cultural entre grandes e pequenas empresas surge, provavelmente, ndo do tamanho,
mas do impacto que o tamanho tem sobre a forca cultural da organizacdo. Seu estudo, em trés
PME de alta tecnologia, identificou como valores compartilhados: o “deleite” das pessoas
com o reconhecimento e considera¢do; o valor “nenhuma demissdo”; o valor “ndo se
vangloriar ou ser o Senhor Sabe tudo”; e, finalmente, “pergunte antes de fazer algo”. No
segundo, England, em 1975, com seu estudo quantitativo de sistemas de valores pessoais com
2.500 gerentes em cinco paises, concluiu que os gestores de PME dédo maior énfase ao bem-

estar do funcionéario, em comparacdo com os gestores das grandes empresas.

Ja Aktouf (1996) realizou um estudo, em 1986, por meio de observacdo participante,
em uma industria do setor de papel e pasta de papel, classificada como PME, com 40
funcionarios, em Montreal, Canada. Em um contexto no qual ndo se falava sobre cultura ou
relacbes humanas, a empresa apresentava as mesmas caracteristicas organizacionais de
grandes empresas estudadas, como estrutura hierdrquica com oito niveis, controle rigido e
condigdes “abominaveis” de trabalho (que foram captadas gracas ao método utilizado, sem o

qual o pesquisador ndo teria acesso).

Para Srour (2005), muitas empresas de pequeno porte simplesmente reproduzem os
padrdes culturais vigentes no pais e na regido, representando o discurso social comum

ideologico, em que reafirmam ideias recebidas, gestos, historia e mitos.

Entre os poucos estudos nacionais encontrados sobre cultura em PME, esta o de
Tupinanba (2002), que, utilizando as dimensdes de valores de Hofstede, faz um comparativo
entre pequenos empresarios brasileiros e alemaes, e a influéncia da cultura nacional sobre o
potencial de sucesso de estratégias empresariais, no qual cita, como base para o
desenvolvimento de valores, fatores de natureza psicoldgica, como adotar decisdes certas,

desenvolver estratégias que funcionem corretamente, preservar a clientela, ser inovador, se
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utilizar de inovagdes, manter uma convivéncia satisfatoria com seus empregados e ser capaz
de gerencia-los. O autor conclui que, nos empresarios brasileiros de sucesso, observa-se uma
dedicacdo pessoal associada a orientacdes claras aos seus colaboradores, e a utilizagdo de

network como forma de protecdo a ambientes mais hostis.

Uma outra pesquisa, em 2009, verificou a ocorréncia de mudancas nos valores
compartilhados de 37 organizacdes de pequeno e médio porte no setor de servicos em S&o
Paulo, apds a adogdo de programas de qualidade. Devido ao método quantitativo utilizado, os
autores apenas inferiram que ha indicios de que as organizagdes possam ser classificadas
como “qualificantes”, ou seja, quando ocorre a mudancga real, e as mudancas séo totalmente
internalizadas e compartilhadas entre seus colaboradores (VENTURA e VENTURA, 2010).
A definicdo de organizacdo qualificante, para essa mudanca real, foi proposta por Zaritian
(apud FLEURY, 1993).

Os valores compartilhados em PME continuam sendo poucos estudados, apesar do
reconhecimento da sua necessidade por parte de entidades ligadas ao setor, como camaras de

comeércio e inddstria, associacdes, governo, dirigentes de empresas, entre outras.

A direcdo de PME, quando ndo é realizada por um sé diretor, € composta por uma
equipe de direcdo, ou seja, por coproprietéarios dirigentes. Nessas organizac¢Oes dirigidas por
uma equipe de direcdo, quando do processo de formulacdo da estratégia, é necessario que haja

o compartilhamento da visdo de futuro da organizacdo entre a equipe (LIMA, 2007).

Essa visdo negociada entre a equipe de diregdo gera o compartilhamento de viséo de
futuro entre seus coproprietarios, o que, segundo nossa leitura, pode ser entendido como
valores compartilhados pela equipe de direcdo, sem os quais ndo ha definicdo do rumo a ser
seguido pela organizacdo, o que pode comprometer o futuro ou os resultados da empresa.
Essa visdo pode ser entendida como uma “[...] imagem mental que um individuo ou grupo de
individuos tém de uma condicdo futura desejada a ser realizada [...]”. E uma projecdo do
futuro desejado que os dirigentes tém de sua organizacéo, a respeito do espaco que pretendem
ocupar com seus produtos no mercado, além da forma como isso ira ocorrer (LIMA, 2007 p.
86).

Apesar dos diferentes métodos utilizados para coleta e anélise de dados nos diversos
estudos descritos, para facilitar o nosso entendimento e a posterior analise dos dados, 0
quadro 3, a seguir, resume alguns constructos que auxiliaram a guiar nosso estudo na

identificacdo dos valores compartilhados em PME.
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Valores
compartilhados e L
o Descrigdo Autor
caracteristicas
culturais em PME
. A responsabilidade do sucesso ou sobrevivéncia é mais centralizada
Sobrevivéncia oo
no proprietario.
o Se necessario, o proprietario reluta em crescer para manter a
Independéncia . o
independéncia.
Por meio de empregados, procedimentos, controle interno e controle
externo de fornecedores e matéria-prima se alcanca o sucesso.
Controle p ¢ Haugh o

Pragmatismo

E necessario para estreitar relacionamentos entre clientes,

fornecedores, empregados e empregador, sobrepondo 0s interesses da

organizacao aos interesses individuais.

Prudéncia financeira

Propria de quem inicia um negdcio com dificuldade e se acostuma a

trabalhar com recursos escassos.

McKee (2004)

Reconhecimento O deleite das pessoas com o reconhecimento e consideracao. Pedersen
o Nenhuma demissao. e Sorensen
Trabalho vitalicio
apud
. N&o vangloriar ou ser o Senhor Sabe tudo. Haugh e
Humildade
McKee
Hierarquia Pergunte antes de fazer algo. (2004)
Englad  apud
Bem-estar do h
funcionario Enfase no bem-estar do funcionario. Haug €

McKee (2004)

Interlocutores Mecanismos regulam a percepcéo, e agentes difundem. Motta (2003)
Reproducgéo dos | Empresas de pequeno porte reproduzem os padrdes culturais vigentes | Srour (2005)
padrdes da regido no pais e na regido.
A imagem mental que o dirigente tem do seu futuro desejado define | Filion  (1988)
Visdo compartilhada | os rumos da organizag&o. apud Lima
(2004)

Estrutura idéntica ao

Aparentemente, alguns setores exigem uma estutura Gnica para que a
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do setor em que atua | empresa se mantenha no mercado, o que faz com que ndo haja | Aktouf (1996)

grandes diferencas entre pequenas e grandes empresas.

Dedicagdo pessoal Dedicagdo e comprometimento da direcdo e dos colaboradores.

Orientaces claras aos membros da organizagéo. Tupinambé

Orientacdes claras
(2002)

Network Como forma de protecdo a ambientes mais hostis.

Valores casados compartilhados, ensinados por meio de treinamentos | Fleury (1993);
Cultura da qualidade | voltados para se obter exceléncia em qualidade. Ventura e
Ventura (2010)

Quadro 3 - Sintese de valores compartilhados e caracteristicas em PME

Fonte: Desenvolvido pelo autor

O referencial tedrico que da& sustentacdo a pesquisa pOde ser complementado
simultaneamente até a conclusdo da coleta dos dados, conforme se entendeu necessario
procurar embasamento para as informagdes colhidas em campo (SELLTIZ, 1987). Assim
alguns conceitos dos quadros anteriores (quadro 2 - Conceitos sobre cultura organizacional,
quadro 3 - Sintese de valores compartilhados e caracteristicas em PME), foram mais

desenvolvidos durante a pesquisa, enquanto outros foram descartados.

Concluida a revisdo de literatura, iniciamos a explanacdo sobre os métodos de

pesquisa empregados.
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4, METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, descrevemos o método de pesquisa da presente dissertacdo, coerente
com o propoésito e a importancia do nosso tema de estudo, ja descrito na introducdo deste
trabalho, contemplando os aspectos tedrico-conceituais e operacionais da abordagem
utilizada, bem como os procedimentos para a organizacdo, a analise dos dados e a execucdo

da pesquisa.

Os métodos estdo vinculados as correntes filosoficas que se propdem a explicar como
se processa 0 conhecimento da realidade (GIL, 2006). Nossa corrente epistemologica,
conforme citado no segundo capitulo, € a abordagem funcionalista, portanto objetiva e

reguladora, com uma percep¢do mais antropoldgica.

Como salienta Schein (2009, p. 72;39), “[...] ndo existe um modelo de questionario
capaz de avaliar a cultura [...]”. O autor justifica tal afirmacédo, alegando que os funcionarios
ndo tém certeza ou consciéncia das crencas compartilhadas, que um valor consciente pode nédo
refletir as crencas, e que seria dificil elaborar perguntas sem conhecer o contexto
organizacional. Ademais, ressalta que, “[...] se quisermos realmente entender a cultura,
devemos passar por um processo que envolve a observacdo sistematica e a conversa com 0s

membros da empresa [...]”.

Com base na revisdo de literatura e, sobretudo, de acordo com a abordagem de Schein
(2009), optamos por utilizar o método qualitativo, o qual, como afirma Vieira (2004, p. 15), é
empregado quando o “[...] investigador atribui importancia fundamental & descricéo detalhada
dos fendmenos e dos elementos que o envolvem [...]” e que “[...] garante a riqueza dos dados,
permite ver o fenémeno na sua totalidade [...]”. Segundo Flick (2004), o método qualitativo é
utilizado para descrever como algo se desenvolve ou se modifica, com suas causas, processos,

consequéncias e estratégias.

O delineamento de nossa pesquisa é seccional, com alguns aspectos de perspectiva
longitudinal (VIEIRA, 2004, p. 21), pois a analise do histérico organizacional é realizada em
um determinado momento, mas resgata dados e informacdes de periodos criticos, passados,

para explicar a sua configuracdo no momento atual. O nivel de analise € organizacional.

Nosso estudo foi realizado por meio de pesquisa predominantemente indutiva,

construindo a teoria durante o processo de coleta e andlise de dados; embora também, em
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menor grau, a pesquisa tenha sido de natureza exploratdria e descritiva (SELTTIZ, 1987,
GODOQY, 2006).

Foi realizada a revisdo de literatura e o desenvolvimento de uma base tedrica para o
estudo, uma vez que, como ressaltam Taylor e Bogdam (apud GODOY, 2006, p. 123), “os
pesquisadores ndo iniciam uma investigacdo com a mente vazia, uma vez que a pura indugéo

é impossivel”. Tal posicéo ¢ reforcada por Miles e Huberman (1994).

Assim sendo, essa fundamentacdo sofreu ajustes durante a pesquisa, visto que alguns
constructos foram deixados de lado devido a sua falta de pertinéncia em relagdo a realidade do
fendmeno, enquanto outros foram mais desenvolvidos, conforme descobrimos novos
significados para aquilo que estava sendo estudado — heuristica (GODOY, 2006; LIMA,
2010).

Utilizamos o estudo de caso, pois, como explica Yin (2005), o mesmo € apropriado
para as situacfes em que a pergunta de pesquisa € uma interrogacédo do tipo “como?” ou “por
qué?” e se busca a descricao, a explicacdo e a compreensdo de um fendmeno. Reforcando
nossa escolha, Stake (1995) afirma que a vantagem da utilizacdo do estudo de caso em relacao
aos outros metodos estd na possibilidade de uma maior atencdo do pesquisador para a
compreensdo de um caso particular em toda a sua idiossincrasia e sua complexidade, o que é o
caso do estudo de valores compartilnados na cultura organizacional, visto que exige um

detalhamento especifico para a sua real compreenséo.

Segundo Mason (1996), ndo existe um modelo padrdo definido para a orientagdo
qualitativa, pois ndo se restringe a pesquisa dentro de um racionalismo critico que verifica
apenas as hipoteses formuladas antes do levantamento de dados. Pudemos, portanto, dar
prioridade as melhores formas de coleta de dados, conforme a disponibilidade de recursos dos
entrevistados, ou devido ao tempo disponivel, embora tenhamos procurado seguir a maioria

das recomendacdes de Eisenhardt (1989) para o desenvolvimento da pesquisa.

Conforme nos recomenda Yin (2005), foram utilizadas multiplas formas de coleta de
dados. A principal delas foi a observacao participante, fazendo o uso assessorio de entrevistas
semiestruturadas, etnograficas e focais, contando ainda com a analise de dados secundarios,
provenientes de documentos, material audiovisual, arquivos e artefatos fisicos, como
complementos, para obtermos, assim, uma visdo holistica, de todo o contexto, contribuindo

para um melhor entendimento do fenémeno.

Essa farta coleta de dados com o uso varios métodos para o levantamento, gerou
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hipdteses temporarias que foram testadas na organizacdo, para sua validacdo ou descarte
(STAKE, 1995).

4.1. Observacéo participante

Utilizada inicialmente em estudos organizacionais, a partir das décadas de 1950 e
1960, em Manchester, Inglaterra, como maneira de compreender as realidades sociais do chao
de fébrica, foi somente a partir dos ultimos 30 anos, com os estudos sobre cultura
organizacional, que se intensificou e aprimorou o uso da observagéo participante (WRIGHT,
1994).

Com o método de observacdo participante como forma de coleta de dados, analisamos
ndo sé uma variavel isolada, pois ndo ocorre a relacdo causa-efeito direta, como na pesquisa
experimental, e sim uma combinagdo de passos ou condi¢des em uma cadeia. Desse modo,
tivemos a vantagem de ter acesso a uma série de dados e nos centramos e desenvolvermos
nosso estudo sobre aqueles que nos pareceram mais importantes para a compreensao do
fendmeno estudado (SELLTIZ, 1987).

Conforme recomendacgdes de Merriam (apud GODOQY, 2006), pela simples utilizagao
da observacdo participante, ainda que tenhamos empregado “técnicas etnogréficas”, ndo

podemos designar este estudo de caso como sendo etnografico.

Como reforca Kawulich (2005), com a observacdo participante, pudemos, como
pesquisadores, usar 0s cinco sentidos, 0 que nos proporcionou 0 que o autor chama de uma
“fotografia escrita” da situacdo em estudo. Para tanto, como sugere 0 autor, procuramos: ter
acoes de atitude aberta, ou seja, livre de juizos; estarmos interessados em aprender mais sobre
0S outros; e estarmos conscientes da propensdo em sentirmos um choque cultural ou até de

cometermos erros e sermos obrigados a retomar etapas anteriores do trabalho.

A adocdo da observacgéo participante nos permitiu acesso aos bastidores da cultura, ou
seja, ndo tivemos acesso apenas aos artefatos de superficie, mas sim, a elementos culturais
gue nos ajudaram a compreender 0s aspectos tacitos e os valores compartilhados, uma vez
que, analisando expressdes verbais e sentimentos, e observando eventos dos quais
normalmente os informantes ndo compartilhariam, pudemos, por meio da compara¢do com 0s
dados colhidos, identificar as possiveis distor¢fes entre o tacito e o explicito na organizagéo
(KAWULICH, 2005).
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Foi importante estarmos inseridos no ambiente organizacional, no dia a dia das
pessoas, como membros integrante do grupo, ou, em algumas situacdes, participarmos de
forma eventual, por meio de entrevistas ou reunides. Procuramos passar 0 maior tempo
possivel com as pessoas, inclusive em situacfes fora da rotina de trabalho, como na hora do
café, almogo ou saida da empresa, pois, dessa forma, os individuos estudados foram
compelidos a agir de forma natural (SELLTIZ, 1987; CRESWELL, 1998).

E necessario o cuidado para o nivel de envolvimento entre pesquisador e seu objeto de
estudo, como nos alerta Kawulich (2005), que cita como exemplo o caso de Cushing', em
1879, em um estudo para a oficina de etnografia do Instituto Smithsoniano, no qual o
pesquisador se envolveu a ponto de praticamente se converter em um nativo, afetando sua
identidade e o foco de estudo. Para ndo sermos influenciados por viés, por meio de nossos
pressupostos, ou para ndo nos sensibilizarmos e nos envolvermos emocionalmente com os
pesquisados, procuramos, durante nosso estudo, manter uma postura neutra, profissional e

sem envolvimento pessoal.

Durante a observacdo participante e as entrevistas, era necessario encontrarmos um
certo equilibrio entre a distancia profissional e a proximidade pessoal, tornando, assim, o
contato uma relacdo aberta e 0 mais natural possivel, ndo gerando resisténcia por parte dos
pesquisados, por ndo se sentirem seguros, omitindo algum tipo de informacdo. Ao mesmo
tempo, ndo podiamos tormar partido ou nos envolver emocionalmente com as situagdes

apresentadas.

Destacamos a questdo do envolvimento emocional, pois, para entendermos os valores
compartilhados e os aspectos culturais da organizacdo, foi necessario compreendermos 0s

aspectos comportamentais relacionados as vivéncias organizacionais dos seus membros.

Foi por meio da interagdo social na vida cotidiana e nas experiéncias, e com a
intervencdo “face a face”, que pudemos ter um real acesso a subjetividade de cada membro da
organizacdo, visto que a percep¢do do que ndo é explicito s6 ocorre com a vivéncia, com 0
contato pessoal. A observacdo participante também nos gerou insights sobre pesquisas futuras
que possam elucidar melhor o assunto ou examinar novos problemas identificados, embora

tenhamos mantido nosso foco em nossos objetivos iniciais.

12 CUSHING, F. W. A study of pueblo pottery as illustrative of zuni culture growth. Report, Bureau of
Ethnology, 1882-1883 (vol. IV); FEWKES, J. W. Archeological expedition to Arizona in 1895.
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Quanto a nossa forma de participacdo como observadores, Spradley (apud
KAWULICH, 2005) propGe quatro niveis, que vao desde a ndo participacdo (as atividades séo
observadas fora do cenério de investigacdo), passando pela participacdo passiva (as atividades
sdo observadas dentro do cenario, porém sem participacdo nas atividades), pela participacao
moderada (as atividades sdo observadas dentro do cenario, com participacdo parcial nas
atividades), chegando até a participacdo completa (0 observador esta totalmente integrado as

atividades e cultura).

Em nosso estudo, demos preferéncia a participacao passiva, embora, dependendo das
circunstancias, por se tratar de uma média empresa (com deficiéncias estruturais — o que é
caracteristico desse porte de organizacédo), e pelo fato de ja havermos prestado servigos como
consultores na area financeira para essa mesma organizacdo, portanto ja éramos conhecidos
de alguns colaboradores, surgiram situaces em que esses colaboradores nos solicitaram
sugestdes ou pequenas intervencOes, de modo que atuamos, nesse caso, com participacdo
moderada em algumas circunstancias, alcancando, em algumas situacdes, algo proximo ao
gue Shein (2009), define como pesquisa clinica, pois interagimos com 0s pesquisados para

encontrarmos solugdes aos problemas.

Como nos recomenda Kutsche (apud KAWULICH, 2005), a pesquisa foi realizada em
diferentes horas do dia, para que pudessemos presenciar e entender os diferentes cenarios da
empresa. Tomamos ainda o cuidado de termos consciéncia de como nossa postura, género,

classe social e aproximacao teorica poderiam afetar a observagéo.

Para a construgdo da teoria, utilizamos, inicialmente, o que Eisenhardt (1989) define
como “amostragem tedrica”, que € o processo pelo qual o pesquisador escolhe e decide sua
amostra, composta por diversos integrantes ja definidos, além da sujeicdo de quais dados
coletar e onde encontré-los, tendo em vista a sua contribui¢cdo para confirmar ou refutar as
nossas hipéteses, subsidiando a formulacdo da teoria emergente, que podera responder nossa

questdo de pesquisa.

As fases iniciais para este método de estudo, conforme Kawulich (2005), foram:
escolhermos a empresa, obtermos permissao formalmente por meio de carta, selecionarmos os
informantes-chave, e familiarizar-nos com o cenéario cultural. Desenvolvemos um roteiro para
as entrevistas e, em seguida, um guia de tépicos para observacao participante (itens 10.2.
Apéndice B: Roteiro para as entrevistas; 10.3. Apéndice C: Guia de topicos para observacdo

participante), com base na revisdo de literatura. Esses roteiro para as entrevistas e guia de
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topicos, conforme sugere Flick (2004) foram testados e aprimorados durante o processo. O
gue nos gerou importantes insights sobre qual caminho deveriamos seguir durante a

observagdo e nas proximas entrevistas.

Para garantir a validade interna, os dados coletados e tabulados foram apresentados
aos diretores e informantes-chave da organizacdo, 0s quais serviram como avaliadores
(VIEIRA, 2004).

Vale dizer que, como sugere Yin (2005), foi importante, logo de principio, a defini¢éo
do escopo, que é a demarcacdo de como ocorrerd a investigacdo empirica do fenédmeno
contemporaneo dentro do contexto real, e tambem a definicdo do método de pesquisa, no qual
0s constructos precisam convergir em um formato de triangulo, beneficiando-nos do

desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta de dados.

4.1.1 Coleta de dados

Conforme destaca Yin (2005), procuramos iniciar o nosso estudo com um formato
bem definido quanto a importancia do rigor no desenvolvimento de um plano detalhado de
pesquisa, de uma fundamentagdo tedrica e de uma cuidadosa preparacdo para a coleta de
dados. Mas, no decorrer de nosso trabalho, devido as restricbes de recursos, como tempo,
capacidade logistica, verba, disponibilidade dos colaboradores, entre outros fatores, adotamos

uma postura mais flexivel para a coleta de dados, conforme defende Stake (1995).

Durante a coleta de dados, foram realizadas anotag¢des detalhadas, denominadas notas
de campo, com o objetivo de se colher “tudo” o que se observava, dentro de um escopo ja
definido (observacéo participante enfocada), como detalhes de comportamento, decoracao do
ambiente, layout, entre outros elementos. O“termo tudo ndo coloca limites” e “pode incluir
infimos detalhes acerca do momento e local”, ndo obtendo, assim, um foco para o melhor
desenvolvimento do trabalho (SELLTIZ, 1987, p. 76).

Esse “tudo” incluiu também o “visual e a midia”, pois, segundo Bauer e Gaskell
(2002), desempenham papéis importantes na vida social, politica e econdmica, e, por isso, nao
podem ser ignorados. Foram coletadas imagens no site da empresa e sons por meio de
gravador. Posteriormente, os dados foram transcritos e identificados, assim como as notas de

campo foram agrupadas por entrevistado, data, local e unidade.

A seguir, exemplo do modelo de nota de campo utilizado durante as observacdes e
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entrevistas, cujo objetivo foi facilitar a coleta de dados, a codificacdo dos comentarios e
posterior analise e compreensdo do fendmeno, associando os codigos aos Valores

compartilhados.

Exemplo de quadro de nota de campo:

Entrevistado o . o Valor
Data Comentério / Observacéo Cddigo ]
/Local compartilhado

Durante os 40 minutos de observagdo tocou
muasica MPB. Houve intervencdes, bem

Observacdo | hymoradas, da recpecionista e de outro colega | Artefato:

) . . Ambiente
26/05/2010 | pepto. de trabalho: [...] como vai “Pai” ? [...]. | Ambiente Famil
amiliar
Financeiro Fazendo mencéo ao entrevistado por ter estado | descontraido
na filial Nordeste, onde “Pai” é uma “giria”
comum.
[...] temos indices de produtividade que nos
Gestor de | Avrtefato: S
11/06/2010 ajudam a acompanhar de perto 0s Profissionalismo

Logistica Controle
colaboradores [...]

Quadro 4 - Exemplo de quadro de nota de campo

Fonte: desenvolvido pelo autor

Com a elaboragdo do quadro 4, procuramos um modo fécil e rapido de organizar os
dados, esse exemplo de cinco colunas é facilmente reproduzido em uma folha de caderno,
bloco de anotacdoes ou mesmo em um arquivo do computador aberto rapidamente. As
colunas 1 a 3 - data; entrevistado ou local; comentéario ou observacédo; - eram preenchidas de
imediato, enquanto as colunas 4 e 5 — cddigo; valor compartilnado - eram, normalmente,

preenchidas posteriormente, apés refletirmos sobre as anotacdes.

Conforme nos sugere Kawulich (2005), para nos assegurarmos de que estdvamos no
caminho correto da pesquisa e de que mantinhamos conectados a analise dos dados com o
objetivo da observacdo, o processo de tomar notas de campo nao pdde ser concluido enquanto
as mesmas ndo fossem revisadas, comparadas e categorizadas até o ponto de saturacdo, no

qual os objetivos de analise do fenbmeno séo atingidos (TESCH apud LIMA, 2010).
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E interessante destacarmos que muitas vezes, ap0s ja termos atribuido um codigo a
nota de campo, voltavamos atras e alteravamos esse cddigo, devido a termos nesse momento

uma nova perspectiva, decorrente de um novo dado sobre o tema observado.

Como a empresa, objeto de nosso estudo, preferiu preservar sua identidade, conforme
Glesne (1992) nos sugere, foram omitidos os homes dos membros da organizagdo. Quando
necessario, nos referimos a eles apenas mencionando seus cargos, nivel hierarquico e tempo
de casa, que foram justamente os parametros necessarios para a analise dos dados. Tomamos
0 cuidado de resguardar quaisquer informagfes confidenciais a que, porventura, tivémos

aCesso.

O instrumento principal para o registro de dados neste tipo de pesquisa foram,
originalmente, as fichas de anotagfes ou notas de campo, embora, de acordo com as
condigdes de coleta, tenhamos utilizado gravador e também computador pessoal, para
registrar os dados, classificar e criar cddigos, e, posteriormente, comparar as informagdes com

a revisao de literatura e estabelecer ligacdo com os cddigos criados.

Verificamos que, desde o inicio do processo de coleta de dados até sua saturacao,
ocorre o que Creswell (1998) chama de “zigzag”, pois, no nosso caso, foram cinco entrevistas
semiestruturadas em profundidade, com 20 dias de observacdo participante, incluindo
entrevistas etnograficas e focais com alguns membros da organizacdo. A cada retorno a
organizacdo era feita a comparacdo e codificacdo dos dados colhidos anteriormente até
chegarmos a uma meta matriz, para analise das relagdes de influéncia entre os varios fatores
identificados, representado no esquema 7, mais adiante (Esquema 7 - Meta-matriz para

analise das relacGes de influéncia entre os fatores — p. 87).

Lembramos que o ndmero de visitas a empresa para observacdo participante ou a
guantidade de entrevistas ndo pode ser planejada em todos os seus detalhes, pois o que definiu
o fim da coleta foi a “saturacdo” ou “redundéncia” dos dados em relagdo a teoria (LIMA,
2010), conforme ilustrado no esquema 5 (Esquema 5 - Inter-relacdo das etapas de uma

pesquisa qualitativa — p. 71).

Procuramos, portanto, efetuar a comparacdo dos dados de varias fontes, obtidos com
diferentes procedimentos de coleta, com o objetivo de checar sua legitimidade e
confiabilidade (STAKE, 1995; FLICK, 2004; YIN, 2005).

Um procedimento importante no processo de pesquisa foi a utilizacdo da base tedrica

para a elaboracdo dos questionarios para as entrevistas semiestruturadas em profundidade.
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4.1.2. Entrevistas semiestruturadas

Realizamos uma primeira entrevista, semiestruturada, em profundidade, com um
informante-chave, para obtermos dados primarios e aprimorarmos nosso questionario. Esse
colaborador foi escolhido ao acaso, apenas por se mostrar receptivo, mas, posteriormente,
serviu como informante-chave, pois possuia 0s requisitos basicos (como ter passado por

diversas mudancas durante o desenvolvimento da organizagdo) necessarios para tanto.

A seguir, nos ambientamos com a organizacdo, e elaboramos um *“guia de topicos”
(item 10.3. Apéndice C: Guia de topicos para observagdo participante), utilizando como base
as varias tipologias propostas na reviséo de literatura (CRESWELL, 1998; SCHEIN, 1993), as
quais nos ajudaram a direcionar a pesquisa e nos forneceram novos caminhos, levando-nos a

novos informantes-chave.

Para o roteiro para as entrevistas (item 10.2. Apéndice B: Roteiro para as entrevistas),
foram utilizadas duas bases, a estrutura de Lima (2004) — “Base para a entrevista
semiestruturada com os codirigentes e pessoas de sua rede” — e a abordagem proposta por
Schein (2009), para o tema cultura organizacional (descrito no item 2.6. Modelo de avaliacdo
da cultura e valores segundo Schein), considerando o cenario interno e externo, o contexto
socioecondmico, o histérico da organizacdo e seus fundadores, e os aspectos da cultura
organizacional. Essas duas bases foram complementadas pela nossa revisdo de literatura sobre

o tema valores compartilhados e cultura organizacional em PME.

Independentemente de a pesquisa ja ter um referencial tedrico completo ou ndo, Bauer
e Gaskell (2002) reforcam o uso desse roteiro para as entrevistas, que, em sua esséncia, é
planejado para dar conta dos fins e objetivos da pesquisa. Esse roteiro se fundamenta na
combinacdo da revisdo de literatura, do reconhecimento de campo e de reflexdes e
pensamento criativo sobre a pesquisa a ser efetuada. O “guia de topicos” consiste em uma
pagina com titulos que servem de guia, ou agenda a ser seguida, definindo tempo limite e
outras observacdes relevantes para nossa pesquisa. Lembrando do que nos alerta Mattos
(2002), ndo podemos nos perder no formalismo do método, e, para tanto, procuramos manter

a criatividade e a percepgao agucada para novas possibilidades, sem perdermos o foco inicial.

Parte dos informantes-chave foram obrigatoriamente os dirigentes e fundadores da
empresa, pois, segundo Schein (2009), eles tendem a selecionar as pessoas com suposi¢des
mais ou menos como as deles, além de imporem sua cultura aos atores organizacionais. Outra

parte foram os membros mais antigos da organizacdo, para obtermos, assim, uma percepc¢ao
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mais agucada dos pressupostos compartilhados, ja que, segundo Zheng et al. (2009), a
aprendizagem e a retroalimentacdo entre artefatos, valores, suposi¢fes e simbolos ocorre na
medida do tempo em que a empresa evolui, e a cultura se torna forte com a duracdo e a
homogeneidade. Posteriormente, foram entrevistados também os novos membros da
organizacdo, para verificarmos como eles assimilam os artefatos, os valores e as suposicdes
(SCHEIN, 1986), por meio do processo de socializacdo e aprendizado (ROBBINS, 2002;
SHINYASHIKI, 2002; ZHENG, 2009).

Atentamos quanto ao uso de informantes-chave, como nos adverte Kawulich (2005),
com o cuidado de realizarmos uma acéo superficial e centrarmos nossa coleta de dados apenas
por esse recurso, correndo o risco da interpretacdo pessoal do informante-chave ou da pouca

representatividade deste em relagéo ao tema estudado.

As entrevistas semiestruturadas, com base em topicos, tiveram o objetivo de elucidar
os significados que os entrevistados atribuiam as questdes e situacfes relativas ao tema, com
intervencdes pontuais, quando necessario, para mantermos a entrevista dentro do escopo
definido (FLICK, 2004).

Nas entrevistas semiestruturadas, utilizamos o roteiro para as entrevistas inicial, obtido
com base na primeira entrevista, mas, em algumas situagdes, foi preciso explorarmos outros

temas, ndo cobertos pelo roteiro, que surgiram no decorrer da entrevista.

N&o obstante ja previsto pela revisdo de literatura, na medida em que novos temas iam
surgindo, comegcamos a definir melhor o escopo da observacdo participante e sentimos a

necessidade de fazer uso das entrevistas etnogréficas.

4.1.3. Entrevistas etnograficas

As entrevistas etnograficas surgem de forma espontanea, a partir de contatos regulares
(SPRADLEY apud FLICK, 2004), e, em nosso estudo, foram aprimoradas no decorrer do

processo de observacéo participante.

Segundo Spradley (apud FLICK, 2004), as entrevistas etnograficas podem ser
pensadas como conversas cordiais, nas quais introduzimos novos elementos lentamente, para
auxiliar os informantes a responderem como informantes. Conforme o autor, atentamos para
ndo introduzirmos de forma muito rapida esses novos elementos, pois isso faria com que as

entrevistas assemelhassem-se a um interrogatoério formal.
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Como nos sugeriu Sierra apud Godoi e Mattos (2006), 0 acesso aos entrevistados se
organizou por meio de uma técnica, denominada “bola de neve”, pela qual o proprio processo
de entrevistas e coleta de dados nos indicou qual caminho seguir pelas redes sociais naturais.
Nd&o obstante, como nos adverte o autor, o uso dessa técnica ndo nos isentou de prepararmos
as condicOes de entrada no cenario social, como a identificacdo do ambiente e a aproximacao

dos participantes.

Segundo Godoi e Mattos (2006), a entrevista aberta € um constructo comunicativo,
uma forma de producdo e interpretacdo da informacgdo por meio da analise dos discursos, e
ndo um simples registro do que falam os sujeitos. E mais provavel que os pontos de vista dos
entrevistados sejam expressos em uma situacdo de entrevista com um planejamento
relativamente aberto do que em uma entrevista padronizada ou em um questionario (FLICK,
2004).

Essas entrevistas ocorrem por meio de conversas cordiais e espontaneas — entrevistas
etnograficas — se desenvolvem até o ponto em que surgem dados, quando se faz necessaria
uma maior intervencdo dos pesquisadores para a compreensdo desses dados, pois, nesse
momento, ja ndo se caracteriza mais uma conversa espontanea, sendo imperativo um maior

foco e direcionamento.

Ap0s identificarmos alguns pontos de interesse especificos, eles foram posteriormente

explorados com a entrevista focal.

4.1.4. Entrevistas focais

A entrevista focal, desenvolvida por Merton e Kendall (apud FLICK, 2004), é definida
pelo uso de questbes ndo estruturadas (abertas), para identificar pontos de interesse, e
posteriormente, semiestruturadas, utilizando os critérios de especifidade, espectro e
profundidade.

No critério de especificidade, ressaltamos os elementos especificos que determinam o
impacto ou significado de um evento para o entrevistado. No critério de espectro,
asseguramos que todos os aspectos e topicos relevantes sejam abordados. Finalmente, no
critério de profundidade, o objetivo é obtermos mais do que impressées superficiais.

De acordo com Miles e Huberman (1994), para que a pesquisa prolifere, as questdes

devem centrar algumas perguntas-chave, e devem ser desenvolvidas subquestdes com base no
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modelo conceitual inicialmente criado, com o objetivo de identificarmos o que realmente
pretendemos entender. As perguntas foram controladas pela teoria e baseadas na literatura e
nas nossas pressuposi¢cdes como pesquisadores (SCHEELE e GROBEN apud FLICK, 2004,
p. 96).

Procuramos realizar o segundo encontro com os entrevistados “ndo mais do que uma
ou duas semanas apdés a primeira entrevista”. Nesse momento, pudemos apresentar aos
entrevistados os enunciados essenciais, na forma de conceitos, por meio de pequenas fichas
com os topicos elencados ou por meio de esquemas, indicando as relagdes de influéncia entre
as variaveis, com o objetivo de recordar as entrevistas anteriores e avaliar se a analise dos
conteddos foi bem representada nos cartdes, critério este definido por Flick (2004, p. 97),
como técnica da disposicdo da estrutura (TDE). Flick (2004) nos adverte para o cuidado de

como racionalizarmos e abreviarmos diferentes teorias subjetivas nos cartdes.

Tomamos o cuidado para ndo nos perdermos no formalismo do método, pois, como
afirma Sierra apud Godoi e Mattos (2006), o objetivo mais interessante da entrevista
qualitativa é a busca da producdo de discursos motivacionais inconscientes. Como sugere 0
autor, procuramos conduzir as entrevistas utilizando técnicas simples, como o siléncio®®, o
estimulo™, ou a clarificacdo retrospectiva™, levando os entrevistados a expressarem o que

sentiam, e ndo apenas o que recordavam.

Silveira apud Godoi e Mattos (2006) nos alerta para o fato de que, na situacdo da
entrevista, ndo podemos esperar “encontros angelicais” entre dois sujeitos divorciados de
hierarquia, poder e persuasdo. Essa informacao nos preparou para enfrentarmos um ambiente
ambiguo no decorrer dos trabalhos, visto que, de um modo geral, interferimos na dinamica do
dia a dia dos entrevistados e observados. Percebemos certo desconforto e resisténcia por parte
dos pesquisados, principalmente nos primeiros contatos e nos momentos em que eles estavam

ocupados com prazos mais justos para cumprirem suas tarefas.

Para estabelecermos um clima de “alma aberta”, procuramos seguir as sugestdes de

3 Siléncio: representado pelo siléncio do entrevistador, indicando para que o entrevistado continue com a fala.

¥ 0 estimulo para que o entrevistado continue argumentando pode ser dado por meio de uma sinalizagdo

positiva, como um aceno de cabeca, por parte do entrevistador.

15 Retrospectiva: o entrevistado pode ser auxiliado a recordar uma situacéo especifica, como um texto, uma foto

Ou mesmo um comentario, com base em relatos (FLICK, 2004, p. 91).
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Silveira (apud GODOI e MATTQOS, 2006), que nos recomendou termos empatia, nao
sugerirmos respostas, respeitarmos ao entrevistado, ndo o interrompermos ou intimidarmos,
estabelecermos um clima de confianga, utilizarmos linguagem préxima ao do entrevistado,
eliminando palavras técnicas, eruditas ou as de baixo caldo, sermos flexiveis, minimizarmos a
presenca do gravador, e procurarmos falar menos do que o entrevistado, embora sempre

direcionando o dialogo aos nossos objetivos.

Conforme sustentam Bauer e Gaskell (2002), ao defenderem o “clima de alma aberta”,
encorajamos o entrevistado a falar longamente, a se expandir em aspectos de sua vida e a ser
sincero. Procuramos deixar os entrevistados a vontade, e estabelecermos uma relacdo de

confianga, como nos sugerem os autores, por meio do rapport™.

Kawulich (2005) reforca essa nossa preocupacgado em estabelecermos um clima cordial
com os entrevistados, afirmando que existem varias razdes para que um investigador ndo seja
incluido no meio social, como a falta de confianca, a resisténcia ao forasteiro, o perigo
potencial para a comunidade e a caréncia para entender o motivo da pesquisa, fatores que

prejudicariam a obtencdo de dados por nossa parte.

Como salienta Sierra apud Godoi e Mattos (2006), ndo € o0 nosso objetivo nos
aprofundarmos além dessas técnicas, ou seja, fazer uso de técnicas psicanaliticas, o que
exigiria fundamentacdo teorica, além da participacdo de um profissional qualificado para

aplica-las.

Flick em sua obra (2004), sugere uma lista de verificacdo para a avaliacdo da aplicacéo

da entrevista, exemplificada no quadro 5, a seguir.

16 Rapport: significa buscar a mesma sintonia, dar receptividade ao que a outra pessoa est4 dizendo, mas néo
necessariamente que o entrevistador concorde com o que esta sendo dito. E um dos pilares do estudo de

programacao neurolinguistica.
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Lista de verificacdo para avaliacdo da entrevista:

Questéo de pesquisa
O tipo de entrevista e sua aplicacdo conseguem lidar com o0s aspectos essenciais da questdo de
pesquisa?

1. Tipo de entrevista

O método precisa ser aplicado seguindo as precaugdes e os alvos metodoldgicos. N&o deve haver
nenhum salto entre os tipos de entrevista, salvo quando houver um embasamento na teoria ou na
questdo de pesquisa.

2. Entrevistador
O entrevistador tem condig@es de aplicar o tipo de entrevista? Quais as consequéncias dos seus proprios
temores e incertezas na situagdo?

3. Entrevistado
O tipo de entrevista é apropriado para o grupo-alvo da aplicagdo? Como € possivel levar-se em conta 0s
temores, as incertezas e as expectativas de entrevistados (potenciais)?

4. Escopo concedido ao entrevistado
O entrevistado consegue apresentar sua visdo no esquema das questdes?
Ele consegue defender sua visdo diante do esquema da questao?

5. Interacéo

O entrevistador conduziu corretamente o tipo de entrevista?

Ele deixou escopo suficiente para o entrevistado?

Ele cumpriu seu papel? (Por que ndo?)

O papel do entrevistado, o papel do entrevistador e a situacdo foram definidos com clareza para o
entrevistado? O entrevistado conseguiu cumprir seu papel? (Por que ndo?)

6. Objetivo de interpretacdo
Respostas delimitadas e claras ou padrdes, contextos complexos, multiplos etc.

7. Exigéncia de generalizacio

Nivel no qual devem ser elaborados os enunciados:

- Para caso Unico (o individuo entrevistado e sua biografia, uma instituigdo e seu impacto, etc.)
- Com referéncia a grupos (sobre uma profisso, um tipo de instituicéo, etc.)

- Enunciados gerais?

Quadro 5 - Lista de verificacdo para avaliacdo da entrevista

Fonte: Flick (2004)

Conforme sugerido no quadro 5, por Flick (2004), as entrevistas foram evoluindo no
decorrer do estudo, quando verificavamos que os alvos metodoldgicos estavam sendo
atingidos e por estarmos no “eixo” planejado, buscavamos o aprimoramento das entrevistas,
levando em consideracao a analise das entrevistas anteriores, quanto ao tempo necessario para

resposta, mudanca de topico, desenvolvimento do assunto e objetividade, entre outros itens.
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Para completarmos a coleta de dados, aléem da observacdo participante e das

entrevistas, foram colhidos também dados secundarios.

4.1.5. Dados secundarios

Foram colhidos também dados provenientes de fontes secundarias, como informativos

da empresa, cartazes, documentos diversos, dados do site e anota¢Ges detalhadas.

Os informativos e documentos utilizados foram graficos, comunicados e cartas
afixadas nas paredes dos departamentos, com dados sobre metas organizacionais e

departamentais e desempenho dos membros da organizagéo.

Os dados e imagens colhidos no site da empresa foram fundamentais para o inicio do
nosso estudo, pois contribuiram para o planejamento no que se refere ao nosso deslocamento,
com a identificacdo das unidades e dos principais atores a serem entrevistados, além de outras

informacdes que se tornaram relevantes apds o desenvolvimento do estudo.

Para a anotacdo detalhada dos dados durante sua coleta, foi utilizado um gravador,
captando além dos comentarios dos entrevistados, 0s sons, 0s ruidos que as pessoas
produziam ou aos quais estavam expostas e a masica dos ambientes. Os dados foram
transcritos e agrupados por entrevistado, data e unidade da empresa, quanto aos sons, fizemos
observacdes sobre sua duracdo, tipo e sentido (BAUER e GASKELL , 2002; YIN, 2005).

Para a transparéncia do processo e o bom relacionamento com os membros da

organizacao, foi necessario atentar para questdes éticas, desenvolvidas a seguir.

4.2. Questdes éticas durante a pesquisa

Como ressalta Kawulich (2005, p. 8), para se evitarem o0s problemas éticos,
divulgamos aos membros da organizagdo o objetivo da pesquisa, solicitamos a autorizagédo
expressa da empresa, formalizando o consentimento, e procuramos seguir as recomendacdes
de Glesne'’ (1992), no que se refere a manter os sujeitos de pesquisa informados e se sentindo

capazes de optar por participar ou ndo do processo de pesquisa.

7 Glesne (1992, p. 114), com base nos cddigos de ética em pesquisa idealizados pelo governo americano em

1974, sugere cinco principios béasicos.
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Desde o primeiro contato com os entrevistados, procuramos estabelecer uma relacéo
de confianca, ressaltando quais foram os motivos e as intengfes da investigacdo, bem como
buscamos esclarecer algumas questbes, como por exemplo, que ndo deslocariamos ou
atrapalhariamos nenhum membro da equipe, ou que a devolucdo da informacg&o ocorreria apds
0 término do trabalho (SIERRA apud GODOI e MATTQOS, 2006). Salientamos que a

empresa, por questdes estratégicas, preferiu preservar seus dados.

Kawulich (2005) também reforca a posicdo de que é necessaria uma postura ética e
transparente. E seguindo suas recomendac@es, por exemplo, quando tomavamos notas de
campo, o faziamos publicamente e ndo de forma que causasse divida em relacdo ao conteudo.
Outro fator considerado foi preservar o anonimato dos respondentes nas notas de campo, e

ainda o cuidado na relagéo de intimidade entre pesquisador e entrevistados.

Embora ndo tenhamos nos deparado com situagGes antiéticas ou ilegais, lembramos
que Glesne (1992, p. 119) defende que o pesquisador, caso as identifique, mesmo podendo
prejudicar a sua pesquisa, deve manter uma postura ética e comunicar as autoridades

responsaveis.

No método de observacédo participante, diferente da analise quantitativa, por exemplo,

a anélise de dados ocorre simultaneamente ao processo.

4.3. Analise de dados

Para a analise de dados, foram utilizados, principalmente, o computador, no qual
foram arquivadas imagens do site, sons gravados e textos transcritos, além de estudo
complementar realizado com o uso do tradiconal de lapis e papel, para rascunhos de esquemas

e outras observacoes.

O uso de computadores em andlise qualitativa, atualmente, é bem aceito pela
academia, pois os softwares disponiveis contribuem para categorizarmos, organizarmos e
registrarmos nossas interpretacdes, sendo um importante recurso de apoio aos pesquisadores,
gue nos gerou consisténcia, velocidade, flexibilidade e eficiéncia na apresentacdo dos
resultados (BANDEIRA-DE-MELO, 2006). Hoje em dia, esse tipo de programa, para analise
qualitativa, é conhecido pelo nome de CAQDAS (Software de analise de dados qualitativos
assistidos por computador), e oferece, praticamente, todos os elos e ferramentas necessarias

para facilitar o trabalho do pesquisador.
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A tabulacdo e anélise dos dados foi efetuada por meio do software ATLAS.ti versao 6
(disponivel em <www.atlasti.com/>), desenvolvido em 1989/1992, na Universidade Técnica
de Berlim, na Alemanha (BANDEIRA-DE-MELO, 2006). E um software especifico para
analise qualitativa de textos, imagens e sons. Bauer e Gaskell (2002) lembram que, para a
analise de imagens e sons, € necessario um “conhecimento histérico detalhado do tempo e do

lugar”, para se realizar comparacoes.

Bandeira-de-Melo (2006) adverte para algumas armadilhas que o uso descuidado de
softwares de apoio podem causar. Alguns cuidados a serem tomados se referem a perda do
contato com a realidade, a analise superficial e ao proprio viés dos criadores do sistema. Para
tanto, atentamos a ndo nos restringirmos apenas ao uso do software ATLAS.ti como meio de
analise, ndo descartando as notas de campo, e utilizando outros recursos como o software
Visio, do pacote Office da Microsoft®, e o desenho de estruturas e esquemas com lapis e
papel.

Outros cuidados sugeridos pelo autor sdo o custo e o prazo de aprendizado para se
operar 0s CAQDAS, o que nos foi facilitado pelo fato de esse software fazer parte do
programa de ensino do curso de mestrado e doutorado da UNINOVE. O autor ainda nos alerta
para o descontrole no caso de o software ser operado por multiplos pesquisadores, e, por
ultimo, salienta que 0 mérito e a responsabilidade da pesquisa ainda sé@o do ser humano, do

pesquisador.

Parte da analise se deu pela observacdo da fala, e, nesse sentido, nos valemos das
recomendacdes de Bauer e Gaskell (2002, p. 287). Para tanto, procuramos: a) planejar o local,
de modo que permitisse a gravacao; b) incluir, na transcricdo, repetices, pausas, aspectos
criticos e sobreposicdes de fala; ¢) comparar com turnos anteriores; d) considerar turnos
marcados por prefacios, demoras ou modificacdes; €) investigar todo o padrdo encontrado; e

f) testar os padrées em confronto com a fala normal.

Bauer e Gaskell (2002) aconselham, como recurso de analise da fala, a analise
linguistica, que pode ser feita por softwares especificos (ATLAS.ti ou disponivel em
<http://linguistica.insite.com.br/corpus.php>), que verificam a frequéncia da ocorréncia de
palavras, possibilitando a identificacdo de padrfes. Como a nossa analise foi gradativa,
praticamente em paralelo a coleta de dados, foi possivel identificarmos os padrdes sem 0 uso

desse recurso.

Ja para a analise de imagens, Bauer e Gaskell (2002, p. 325) destacam que é
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necessario, a priori, uma escolha representativa do material, que pode ser separado de forma
randémica. O segundo estagio consiste em identificar os elementos no material, listando-0s
sistematicamente, ou fazendo anota¢Bes no proprio material, para as imagens e 0s textos
constantes no documento. Nossa analise das imagens ocorreu associando as mesmas, colhidas
no site ou observadas na empresa, com os trechos dos textos que foram classificados em
codigos. Verificamos, assim, a relacdo entre as imagens colhidas e os aspectos fisicos da

organizacdo, com passagens da entrevista e as notas de observagéo.

Confirmando nosso método de analise, Bauer e Gaskell (2002, p. 325-328) ressaltam
que € importante que o inventario seja completo, ou seja, que haja a analise de todos os pontos
do documento, dissecando-os em pontos menores. Nossa andlise se iniciou pela analise
linguistica — denotacdo, sentido das palavras e layout do texto — e 0 mesmo se fez para as

imagens, analisando as associag¢des, as correspondéncias internas e os contrastes.

Os dados colhidos foram transcritos, e receberam codigos, notas de analise e,
posteriormente, esquemas graficos e comentarios. Aos cddigos, foram atribuidos conectores,

para estabelecermos as possiveis relacdes.

Antes do processo de codificacdo, a entrevista inicial em profundidade serviu para
iniciarmos a definicdo dos codigos, representando o contetdo inferido dos dados. Lembrando
que, como se tratava de uma fase inicial, ndo foi possivel identificarmos o fendmeno principal
logo de inicio; portanto, foi necessario mantermos os dados auxiliares para posterior consulta,
0 que contribuiu & emergéncia da teoria (BANDEIRA-DE-MELO, 2006).

Tesch (apud LIMA, 2010) apresenta uma sintese de 10 caracteristicas que, em geral,

guiam a analise de dados qualitativos, como vemos na quadro 6, a seguir.
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Caracteristicas da analise de dados qualitativos:

- A andlise ndo € a Gltima fase do processo de pesquisa; ela é feita em paralelo com a coleta de dados e € ciclica.
- A andlise é sistematica e compreensiva, sem ser rigida.

- A manipulacio dos dados inclui uma atividade reflexiva que produz um conjunto de anota¢Bes que guiam o
processo de andlise — na logica da teorizagdo embasada e no uso do software Atlas.ti, essas anotacdes sdo
chamadas de “memorandos” (memos). Elas ajudam o pesquisador a passar do nivel mais imediato dos detalhes
de anélise dos dados ao nivel conceitual.

- Os segmentos de dados sdo codificados e categorizados segundo um sistema de organizacdo que é
predominantemente derivado dos proprios dados, por inducéo.

- Os dados sdo “segmentados”, ou seja, separados em unidades de significacdo, mas a ligagdo com o conjunto

original dos dados é conservada (para ndo se perder a contextualidade).
- O principal recurso intelectual € a comparagédo.

- As categorias que agrupam os segmentos de texto selecionados representam tentativas de categorizacao; elas se

mantém flexiveis.

- A manipulacdo dos dados ao longo da andlise é uma atividade eclética; ndo ha um modo “correto” de se

proceder.

- O processo ndo é estritamente “cientifico” nem “mecanico” — a analise qualitativa é um “processo de
moldagem intelectual” que faz emergir uma obra. A analise pode ser feita de modo artistico, mas deve estar

conciliada com a técnica metodoldgica e a competéncia intelectual.

- O resultado da analise € um tipo de sintese de nivel conceitual superior — apesar do recorte de dados em
pequenas partes no inicio da andlise, o objetivo é fazer emergir uma construgdo mais ampla, consolidada e bem
fundamentada.

Quadro 6 - Caracteristicas da analise de dados qualitativos

Fonte: Tesch apud Lima (2010)

Sintetizando as informagdes do quadro 6, conforme desenvolvemos nosso estudo, a
analise ndo foi a ultima fase do processo; ela ocorreu concomitante com a coleta de dados de
forma ciclica. A analise ndo € mecanica, ela deve ser flexivel para compreendermos 0s
diferentes padrdes de dados encontrados. O agrupamento de trechos do texto em cddigos,
apesar de inicialmente fragmentar o texto em uma série de novos grupos, contribui para o
entendimento das relacGes, pois ndo se perdem as ligagOes entre os agrupamentos (GODOY,
2006; TESCH apud LIMA, 2010).
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O esquema 5, a seguir, ilustra a inter-relacéo das etapas em pesquisa qualitativa.

‘ (1) Amostragem Tedrica I-:

I

‘ (2) Coleta de dados ‘

!

‘ (3) Analise de dados ‘

)

‘ (4) Desenvolvimento de teoria ‘

Saturacdo tedrica
respondendo aos
objetivosde pesquisa ?

‘ (5) Fim da pesquisa ‘

Esquema 5 - Inter-relagcdo das etapas de uma pesquisa qualitativa

Fonte: Pandit apud Lima (2010)

De acordo com o esquema 5, a inter-relacdo das etapas em pesquisa qualitativa ocorre
em cinco fases, iniciando-se pela amostragem teorica, processo pelo qual o pesquisador
escolhe e decide quais dados coletar a seguir e onde encontré-los, tendo em vista a sua
contribuicdo na formulacdo da teoria emergente. Em seguida, ha a coleta e a analise dos dados
de acordo com o meétodo de pesquisa proposto. Simultaneamente a esses trés processos,
algumas hipoteses temporarias ganham sustentacéo e desenvolvem-se como teorias, as quais
sdo checadas se respondem 0s objetivos de pesquisa; se a resposta for positiva, é o fim da

pesquisa; se negativa, voltamos ao inicio do ciclo, até que ocorra a saturagdo tedrica.

Cada passo no processo de pesquisa teve como base procedimentos formulados com
objetividade, o que implica que todas as decisbes foram guiadas por um conjunto de regras, o

que pode ser refor¢cado com a triangulacdo na analise dos dados.

Conforme Miles e Huberman (1994), o processo de analise aplicado no decorrer da
nossa pesquisa, contou com a pré-analise, que visa a organizar e sistematizar as ideias e o

material para o desenvolvimento da pesquisa, seguindo da analise do material, codificando,
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categorizando e quantificando as informacGes obtidas da pesquisa, e finalizando com o
tratamento dos dados qualitativos, interpretando o conteudo em relacdo as teorias

apresentadas.

Durante a analise, procuramos compreender melhor cada discurso ou dado colhido e
nos aprofundarmos tanto nos pontos em comum, quanto em suas idiossincrasias, verificando,

posteriormente, a relacdo entre os varios discursos e dados colhidos.

Como resultado das analises, foi produzido um relatério, cujo processo de elaboracdo
é descrito a seguir.

4.4. Relatorio de analise de dados

Desenvolvemos um relatorio como fruto das analises efetuadas, que contribuiu para o
entendimento do fendmeno estudado. Esse relatdrio foi aprimorado para o relatério final de

nossa dissertacao.

Schoepfle, Angrosino e DePerez apud Kawulich (2005) sustentam que, para
elaborarmos o relatério de observacdo participante, podemos utilizar trés processos. O
primeiro é a observagdo descritiva, na qual se observa tudo, como citado por Selltiz (1987).
Nesse caso, a desvantagem € de incorrermos no erro de atentarmos para mindcias que ndo
sejam relevantes ao tema. O segundo é a observacdo enfocada, que é sustentada em
entrevistas e nas visdes dos participantes, que foi justamente o modelo utilizado para 0 nosso
estudo. E o terceiro ¢é a observagdo seletiva, na qual o pesquisador se concentra em diferentes
tipos de atividades.

Conforme Bauer e Gaskell (2002), o procedimento de analise se baseia na construcao
de um “mapa mental”, no qual foram desenhadas as representacdes e as relacdes encontradas,
facilitando todo o processo, assim como proposto por Miles e Huberman (1994) e Flick
(2004), que nos sugeriram a apresentacdo visual da “arquitetura”, do esboco légico, central,

da teoria desenvolvida, com seus contornos e esclarecimento das suas linhas centrais.
Segundo Luders apud Flick (2004, p. 253):

O relatério da pesquisa, com sua apresentacdo dos
procedimentos metodolégicos e reflexdo sobre estes, com todas

suas narrativas sobre o acesso ao campo e as atividades nele
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desenvolvidas, com suas documentagdes de diversos materiais,
com a transcricdo de suas observacbes e conversas,
interpretacdes e inferéncias teoricas, constitui a Unica base para

resolver a questdo da qualidade da investigacéo.

O processo de descricao da cultura é enfatizado por Fleury e Fischer (1996) como uma
etapa fundamental para a compreensdo da cultura. O texto passa a ser 0 nosso elemento
central para o julgamento da tradugéo das experiéncias em construcdes e interpretacdes.

Embasamento do texto:

@inhos para o texto Comparacao \
Amostragem tedrica constante
Triangulacao

Contrastede

Situacdoda Textos
entrevista GRApes
7 Inducao
Validagao analitica

comunicativa

— |nterpretagéo

Esquema 6 - Embasamento do texto

Fonte: Flick (2004, p. 254)

Para obtermos o embasamento do relatorio, como nos sugere Flick (2004), partimos da
validacdo comunicativa por meio da analise da situacdo da entrevista, ou seja, pelo
questionamento de como ocorreu essa entrevista, desde a aplicacdo da amostragem teorica e
da triangulacdo de métodos e perspectivas, verificando a convergéncia para a construcdo da
teoria na busca da generalizagcdo das descobertas pela comparagdo constante e pelo contraste
de casos, até a analise de casos negativos (SELLTIZ, 1987), nos levando a inducéo analitica e

a interpretacdo da teoria, que é testada, conforme demonstrado no esquema 6.

A somatéria das entrevistas, dos dados secundarios e dos varios estratos e
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representacfes formadas ao longo do processo formaram o corpus. Bauer e Gaskell (2002),
recomendam que o limite maximo para analise por pesquisador seja algo em torno de 15 e 25
entrevistas individuais e ao redor de seis a oito discussdes com grupos focais. No nosso caso,
foram cinco entrevistas semiestruturadas em profundidade, e 20 dias de observacédo
participante, realizada em um periodo de cinco meses, com entrevistas etnograficas e

entrevistas focais com alguns membros da organizacao, totalizando um corpus de 40 paginas.

Além da andlise simples do texto, detalhes como a “emoc¢do” do entrevistado, ou
outras percepgdes do entrevistador, foram levados em consideracdo durante a analise,
estratificacdo e classificacdo do corpus (BAUER e GASKELL, 2002).

A seguir, apresentamos um resumo do desenvolvimento do método utilizado.

4.5. Resumo do método utilizado

A seguir, identificamos os principais autores que serviram de base para a elaboracdo
do método utilizado neste estudo, assim como uma sintese do desenvolvimento do método de

pesquisa.



Fundamentacéo e autores utilizados para a elaboragdo do método:

Fundamentacado

Autores que deram base ao desenvolvimento da

fundamentacéo

Perspectiva tedrica funcionalista sobre a

analise da cultura organizacional

Burrel e Morgan (1979) definem as perspectivas;

Fleury e Fischer (1996) e Demers (2007) explicam as

limitacdes do modelo;

Schein (1984) e Pettigrew (2002) fornecem o modelo
adotado.

Método qualitativo

Schein (1984); Selltiz (1987); Eisenhardt (1989);
Stake (1995); Creswell (1998); Vieira (2004); Yin
(2005); Lima (2010).

Modelo delimitador

Schein (1984); Miles e Huberman (1994).

Estudo de caso

Stake (1995); Yin (2005).

Observacéo participante

Wright (1994); Selltiz (1997); Creswell (1998);
Kawulich (2005); Godoy (2006).

Realizacéo de notas de campo

Selltiz (1987); Bauer e Gaskell (2002).

Entrevista semiestruturada

Miles e Huberman (1994); Bauer e Gaskell (2002);
Flick (2004); Schein (2009).

Entrevista etnografica

Flick (2004); Spradley apud Kawulich (2005).

Analise dos dados

Miles e Huberman (1994); Flick (2004); Yin (2005);
Lima (2010); Tesch apud Lima (2010);

Definicdo e entrevista com informantes-chave

Creswell (1998); Schein (2009).

“bola de neve” - Caminho natural de

entrevistas pelas redes socias na organizagao.

Sierra apud Godoi e Mattos (2006).

TDE - Técnica da disposi¢do da estrutura Flick (2004).
(cartdes ou fichas apresentando os tépicos ou

esquemas).

Entrevista focal Flick (2004).

Avaliacdo das entrevistas

Flick (2004); Kawulich (2005); Sierra apud Godoi e
Mattos (2006).

Construcao da teoria

Eisenhardt (1989); Schein (2009); Lima (2010).

Dados secundarios

Yin (2005).

75
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Etica Glesne (1992); Kawulich (2005).

Software ATLAS.ti Bandeira-de-Melo (2006); Lima (2010).

Relatério Selltiz (1987); Fleury e Fischer (1996); Bauer e
Gaskell (2002); Flick (2004); Kawulich (2005).

Quadro 7 - Fundamentacao e autores utilizados para a elaboracdo do método

Fonte: desenvolvido pelo autor

O quadro 8, a seguir, conforme indicam Miles e Huberman (1994), procura resumir,

de forma sintética, o desenvolvimento do método de pesquisa utilizado em nosso estudo.
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Sintese do método utilizado com o esquema de desenvolvimento da pesquisa:

1. Prospeccdo da empresa dentro do perfil desejado.
2. Contato e autorizacéo formal para a pesquisa.

3. Ambientalizacdo do pesquisador — Visita inicial com identificacdo da dinamica de funcionamento,
fundadores, possiveis informantes-chave, historico organizacional e contexto socioecondémico

4. Elaboraco e aplicacdo de questdes iniciais com um informante-chave secundario.

(sentido do desenvolvimento das questdes)

_____________________________ » e e -
S
Questdo-chave | Subquestdes Objetivos
i Subquestdes Objetivos
Constructo Questdo-chave | Subquestdes Objetivos
1
: Subquestdes Objetivos
Fenbémeno Questdo-chave | Subquestées Objetivos
central |
Constructo : Subquestdes Objetivos
Questdo-chave | Subquestdes Objetivos
! Subquestdes Objetivos
- v _/
\/

1. Pré-teste para validacao do questionario.

2. Elaboragédo do roteiro para as entrevistas e guia de topicos para a
observacao participante.

5. Elaboracdo do questionario semiestruturado a ser aplicado aos dirigentes e informantes-chave, com base na
revisdo de literatura, assim como o guia de topicos para a observacgdo participante.

6. Observacdo participante com entrevista etnografica — conversas cordiais com a introducdo de elementos
focados (observacdo enfocada) no objeto de estudo de forma descompromissada, nas quais a identificacdo dos
entrevistados ocorre pela técnica “bola de neve” pelas redes sociais.

7. Entrevista focal — questBes ndo estruturadas (abertas) e, posteriormente, semiestruturadas, utilizando os
critérios de especificidade, espectro e profundidade, com o uso do guia de topicos com 0s conceitos principais,
confirmando com os entrevistados os esquemas e os dados colhidos — técnica de disposicéo da estrtutura (TDE).

8. Formulagéo de hipdteses temporarias.
9. Recalibragem.
10. Descricéo.

11. Saturacdo tedrica.

Quadro 8 - Sintese do método utilizado com o esquema de desenvolvimento da pesquisa

Fonte: desenvolvido pelo autor
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No quadro 8, apresentamos como foi o0 processo de desenvolvimento do método de
pesquisa durante 0 nosso estudo. Assim como afirmam Selltiz (1987) e Eisenhardt (1989),
esse desenvolvimento e aprimoramento, ocorreu em paralelo ao desenvolvimento do estudo,
conforme demonstramos graficamente no esquema 2 (Esquema 2 - esquema de

desenvolvimento da pesquisa, p.11).

Apbs os itens 1 a 4 (prospeccdo da empresa; autorizacdo; visita inicial; e aplicacédo de
questdes iniciais) ja explicados anteriormente, desenvolvemos a tabela, entre os itens 4 €5 no
quadro 8, que demonstra como o estudo inicial sobre o fendbnemo central, nos levou a
identificarmos o0s principais constructos e por consequéncia quais as questdes-chave

necessarias para a identificacdo desses constructos.

Assim, com base em nossos objetivos elaboramos sub-questfes para que tivéssemos
maior objetividade durante o processo de observacdo participante. Essas sub-questdes deram
origem ao item 5 - questionario semi estruturado e o guia de topicos utilizados no desenrolar
do trabalho, lembrando que desses varios tdpicos identificados inicialmente, priorizamos o
estudo de alguns, enquanto descartamos a observacdo de outros, conforme esses tdpicos se

monstravam mais relevantes ou ndo para o desenvolvimento de nosso estudo.

Os itens 6, 7 e 8 (realizacdo das entevistas e observacgao participante com entrevistas
etnograficas e focais), deram origem ao item 9 — hipoteses temporarias, que eram testadas,

recalibradas e descritas (itens 10 e 11), até a saturacao tedrica (item 12).

Uma vez apresentados os métodos de pesquisa, cumpre-nos prestar a analise dos dados
decorrentes de nosso estudo.
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5. ANALISE DOS DADOS

Durante o desenvolvimento de nosso trabalho procuramos estratificar e classificar o
corpus (BAUER e GASKELL, 2002) formado pelo conjunto de cinco entrevistados em
profundidade e de notas resultantes de 20 dias de observacdo participante com entrevistas
etnograficas e focais com alguns colaboradores, bem como pela analise de dados secundarios,

realizada na empresa objeto de nosso estudo, durante um periodo de cinco meses.

Todo o processo de pesquisa ocorreu em fases distintas (conforme esquema 2 —
desenvolvimento da pesquisa e quadro 8 - Sintese do método utilizado com o esquema de

desenvolvimento da pesquisa).

5.1. Apresentacdo do caso

Como a pesquisa qualitativa tem por caracteristica tratar um grande volume de dados e
a técnica de observacdo participante ndo € realizada em um prazo fixo e optamos por apenas
uma empresa para desenvolvermos nosso estudo. Dessa forma pudemos nos dedicar e nos
aprofundamos mais em nossas analises. A op¢do por mais de uma organizacdo poderia
restringir o nosso tempo disponivel para anélise, além de corrermos o risco de nédo
cumprirmos 0 cronograma proposto para o projeto apresentado a banca de qualificacdo do

projeto de pesquisa.

A empresa selecionada é uma organizacdo comercial do setor de energia, de médio
porte — conforme definicdo do SEBRAE/IBGE , com cerca de 70 colaboradores em atividade.
Ha 20 anos no mercado, tem um faturamento mensal acima de R$ 3.000.000,00 e esta

localizada na regido da Grande S&o Paulo.

Essa organizacdo estd passando por uma fase de reestruturacdo estratégica, para se
adaptar aos novos padrbes de concorréncia e demanda do mercado. Dentre as mudancas
propostas pela equipe de direcdo e um consultor externo, para a sua reestruturacdo, 0s
fundadores afastaram-se da gestdo e foi criado um conselho diretor. A gestdo passou para a
segunda geracdo de diretores proprietarios. Ha uma forte tendéncia para a diversificagdo, para
outras areas, como por exemplo para a area imobilidria, com a ampliacdo dos negdcios, no
médio e longo prazos, para que seja possivel aproveitar a sinergia que sera proporcionada pela

estrutura administrativa ja instalada.
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A empresa possui uma filial, recentemente inaugurada, também na Grande Séo Paulo,
e passou a operar com uma unidade no Nordeste brasileiro. A organizacdo implantou um
controle financeiro e or¢camentéario para melhorar o fluxo de caixa e assegurar transparéncia
nos processos para o controle do conselho de gestdo, trabalho o qual este pesquisador

participou como consultor.

Embora o pesquisador tenha atuado como consultor nessa empresa, acreditamos ndo
sofrer influéncia de viés, pois 0s servicos prestados foram pontuais e o contato ocorreu apenas
com parte da diretoria, geréncia e alguns poucos colaboradores. Esse conhecimento prévio do
ambiente, na verdade, facilitou 0 nosso acesso aos ambientes e as pessoas, COmMO

recomendado por Selttiz (1987).

Schein (2009) reforca essa nossa percepcao de ndo sofrermos viés, ao defender que o
pesquisador com objetivos comuns aos da organizagdo, com livre acesso aos seus diversos
niveis, participando ativamente dos processos organizacionais, pode compreender melhor a
dindmica organizacional, gerando maior objetividade no estudo com menor dispéndio de

tempo para conclui-lo.

Desse modo, procuramos nos beneficiar de aspectos positivos dos dois métodos, 0
rigor metodoldgico da observacdo participante — que é uma deficiéncia na pesquisa clinica
(SCHEIN, 2009) — assim como o livre acesso a organizacao pela experiéncia como consultor

— 0 que pode ser uma barreira aos pesquisadores que se utilizem de técnicas etnogréaficas.

Além disso, durante a nossa pesquisa, atentamos para o relativismo cultural, como
explica Durhan (1984), que poderia ser gerado pela nossa interpretacdo distorcida, como
pesquisadores, em relacdo as representagdes dos membros da organizagdo, por possuirmos

diferentes visGes paradigmaticas e diferentes padrdes ideoldgicos.

Nosso estudo foi realizado durante o prazo de cinco meses, que é considerado um
periodo razoavel para estudos que utilizam técnicas etnograficas servirem como generalizacao
teorica, segundo Eisenhardt (1989), ndo obstante Creswell (1998) defenda o prazo de seis

meses a um ano para a generalizacao tedrica, o que tornaria inviavel o nosso projeto.

Segundo os autores, a generalizacéo tedrica ocorre quando ha o saturamento da coleta
de dados, decorrente da redundancia de informacdes para explicar a teoria emergente para a
explicacdo do fendbmeno. Essa teoria fundamenta-se com base nas hipdteses temporarias

desenvolvidas.
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Nossa posicdo em realizarmos o estudo em um curto periodo de cinco meses, assim
como sustentam Eisenhardt (1989) e Schein (2009), é reforcada pelo acesso facilitado aos
varios niveis da organizacdo, gerando maior objetividade e menor dispéndio de tempo do que

os estudos, em geral, que se utilizam de técnicas etnogréficas.

Seguimos com a apresentacao do caso por meio da exposicao de dados demogréaficos.

5.1.2. Dados demograficos

Conforme Gil (2006), o levantamento de dados demograficos contribui para o
entendimento das condicbes e das variaveis que podem incidir na organizacdo. Esse

procedimento é amplamente adotado em estudos que se utlizem de técnicas etnogréaficas.

A empresa pesquisada foi fundada em um municipio proximo da capital paulista,
onde, atualmente, encontra-se a sua matriz. O municipio possui 380.000 habitantes, e faz
parte do chamado Cinturdo Verde, por sua forte participacdo na producdo de verduras e

legumes que abastecem a Capital.

Dentre as diversas versdes sobre a fundacao da cidade, a mais aceita é a de que servia
de centro de abastecimento aos desbravadores, dando origem, assim, a um povoado,
posteriormente elevado a condigéo de vila.

Segundo dados do IBGE (2003), o municipio, onde a empresa estd instalada,
representa bem a média nacional em varios indicadores, diferenciando-se mais em relacdo ao
indice de Pobreza Humana (IPH)'®, com 43,60%, enquanto a capital paulista possui o indice
de IPH de 28,09%. Ja a filial no Nordeste do pais esta situada em uma cidade com o IPH bem

proximo ao da matriz.

A regido onde foi fundada a empresa possui forte influéncia da colonizacdo japonesa,
gue ocorreu a partir da década de 1950 e possui Varios monumentos em homenagem a essa
colonizagdo. A cidade preserva também as tradi¢fes catdlicas, com grande participacdo da

populacdo em festas folcldricas tipicas de cidades do interior paulista, como a “Festa do

'8 O indice de Pobreza Humana (IPH) mede as caréncias quanto ao desenvolvimento humano bésico nas mesmas
dimensdes que o Indice de Desenvolvimento Humano (IDH). As variaveis utilizadas para indicar essas
dimensdes sdo a expectativa de vida, o indice de analfabetismo, as condigdes econdmicas essenciais, 0 acesso a

servigos de salde e agua potavel, e o percentual de criangas menores de 5 anos com insuficiéncia de peso.
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Divino” ou a “Entrada dos palmitos”.

Apresentadas as primeiras informacdes sobre o caso, a seguir, damos continuidade a
explanagdo de como desenvolvemos o nosso estudo e as analises, comecando pelo

planejamento da pesquisa e ambientalizagcdo com a organizacéo.

5.2. Planejamento da pesquisa e ambientalizacdo com a organizacao

Para a consecugdo de nosso estudo, em primeiro lugar, ocorreu a nossa
ambientalizacdo como pesquisadores, pois, embora jd conhecessemos a empresa, por
realizarmos um trabalho pontual na area financeira, agora tinhamos outros olhos para com a

organizacao.

Iniciamos com um contato informal, explicando os objetivos e os meios da pesquisa,
solicitando a autorizagdo, a qual, posteriormente, formalizamos via e-mail ao diretor da

empresa (item 10.1. Apéndice A: Formulario de consentimento).

Com base na revisdo de literatura e apds um conhecimento prévio da empresa, oriundo
da visita inicial, das informacfes disponiveis no site da organizacdo e do trabalho de
consultoria realizado anteriormente, nosso estudo se iniciou com um planejamento do que era
necessario para realizarmos a pesquisa, referente: a) aos recursos, como gravador, maquina
fotografica, notebook, deslocamento, alimentagéo, etc. (esse levantamento se fez necessario,
pois a matriz da empresa esta localizada a cerca de 60 km da residéncia do pesquisador); b) a
estrutura organizacional fisica — onde estavam instaladas a matriz, o depdsito e as filiais —, e a
estrutura hierarquica — quais pessoas poderiam servir como informantes-chave, quais 0s
horarios disponiveis e quais as formas de acesso; e c) a compreender o contexto da
organizacdo, desde influéncias regionais no comportamento e comunicacdo, o setor de
atuacdo, a concorréncia, 0s aspectos econdémicos e historicos da regido, até o histérico da

organizagao.

A revisdo de literatura e a pesquisa inicial para levantamento de informacdes
proporcionaram a elaboracdo de um roteiro de entrevistas (item 10.2. Apéndice B: Roteiro de
entrevistas) e do guia de topicos a serem observados na organizacao (item 10.3. Apéndice C:
Guia de topicos para observacdo participante), que orientaram nossa pesquisa, entre
observacao participante e entrevistas. Lembrando que, conforme foram surgindo outros temas

de interesse, optamos em focar determinados aspectos em detrimento de outros.
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De acordo com Miles e Huberman (1994), utilizamos um modelo inicial delimitador
(Esquema 1 - Modelo de delimitacdo do estudo — Mapeamento dos aspectos culturais), com o
intuito de direcionar nossa coleta de dados, o que contribuiu para facilitar a nossa
compreensdo, de modo a melhor relacionarmos e analisarmos as informagOes colhidas,

ajudando, assim, a emergir a teoria, apos definirmos o fenémeno e suas variaveis.

Esse modelo delimitador teve como base a definicdo de cultura de Schein (1984),
descrita em seus trés niveis, artefatos, valores e crengas, e serviu como parametro para
estudarmos as relagdes entre os diversos atores que atuam na organizacgdo, considerando as
relacbes organizacionais, a comunicacgdo, 0 processo decisorio, as relagdes interpessoais, as

praticas gerenciais, as politicas, 0s processos e a estrutura organizacional.

Procuramos identificar, desse modo, quais sdo os valores compartilhados na cultura
organizacional e influéncia sobre os processos de gestdo, considerando o seu historico e o
contexto socioecondmico. Foram considerados, também, durante a andlise, a influéncia dos
periodos criticos e a reacdo da organizacao a esses incidentes, o aprendizado organizacional e
a evolucdo da organizacdo, com a identificacdo de fatores limitadores e facilitadores,
procurando responder como a cultura organizacional, por meio de seus valores

compartilhados, influencia os processos de gestédo da organizacao.

Nossa coleta de dados ocorreu por meio da observacédo participante, embora tenha sido
permeada por varias formas de entrevistas, iniciando pelas semiestruturadas, seguida das

entrevistas etnograficas e focais.

5.3. Se¢éo de entrevistas

Nossa primeira entrevista ocorreu de forma oportuna, informal e sem planejamento,
com um colaborador indicado pela diretoria. Foi na primeira visita para tratramos da pesquisa.
Estdvamos com a revisdo de literatura ainda incompleta e precisdvamos de informacoes
operacionais de como proceder, onde, quais 0s horarios, com quem, entre outros fatores. Esse
contato inicial serviu como base para desenvolvermos e aprimorarmos 0 nosso roteiro para as
entrevistas e nosso guia de tdpicos para observagdo (itens 10.2. Apéndice B: Roteiro para as
entrevistas; 10.2. Apéndice B: Roteiro para as entrevistas; 10.3. Apéndice C: Guia de topicos
para observacdo participante — p.143), principalmente no que se refere a perspectiva

longitudinal, com o resgate de informacdes do histérico da empresa. Esse colaborador,
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posteriormente se tornou um dos nossos informantes-chave.

A selecdo de entrevistados para as entrevistas ocorreu conforme o processo descrito
por Schein (1984). De inicio, com os fundadores, pois sdo os elementos que, na fase inicial
da organizacdo, impuseram sua cultura a empresa, além de selecionarem pessoas com
suposicdes proximas as deles. Em seguida, foram entrevistados os gestores, mais antigos e
mais adaptados as antigas crencas e valores da organizacdo, e, finalmente, os “novatos”, para
verificarmos como ocorre 0 processo de aprendizado e socializagdo entre os membros da

empresa.

E pertinente observarmos um detalhe em relagdo as entrevistas. O processo de
entrevistas, por ser agendado, foi bastante tranquilo, e, como pesquisador, recebemos atencédo
e cortesia por parte dos entrevistados, incluindo, nesse caso, um ambiente reservado com
mesa, cadeiras, café e dgua. Vale notar que essas condicbes nem sempre eram possiveis

durante as entrevistas etnograficas e focais.

Conforme ja descrito, durante a observacdo participante, as entrevistas etnograficas
ocorriam como conversas cordiais, nas quais os entrevistados argumentavam livremente apds
um comentario nosso ou uma pergunta aberta. Ja as entrevistas focais tinham um objetivo
especifico e necessitavam de uma maior intervencdo junto aos entrevistados; para tanto,
realizavamos questionamentos diretos, solicitando informag6es que ndo seriam fornecidas em

conversas cordiais.

Posteriormente, acabamos seguindo o processo descrito por Sierra apud Godoi e
Mattos (2006) como “bola de neve”, para a realizacdo das entrevistas etnograficas e focais,
recebendo indicagdes de quais gestores nos poderiam abrir caminhos, por conhecerem “bem”
a empresa, ou seja, estarem integrados a cultura organizacional. E, do mesmo modo, esses
gestores nos apresentaram colaboradores também integrados & cultura organizacional.
Lembrando que, conforme nos alerta Sierra apud Godoi e Mattos (2006), para ndo sermos
condicionados pela “bola de neve”, procuramos estabelecer um posicionamento isento, com
uma percepcdo critica, e, sempre que possivel, abordavamos outros colaboradores de
diferentes niveis, em diferentes periodos, variando em cerca de 40 minutos a permanéncia

com os colaboradores ou nos setores da organizagao.

As entrevistas permearam todo o processo de observacéo partipante.
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5.4. Observacao participante

Mesmo com a revisdo de literatura e a utilizacdo de um guia de topicos para
observagdo participante (item 10.3. Apéndice C: Guia de tdpicos para observacdo
participante), o inicio da observacdo participante nos trouxe, como pesquisadores, 0
sentimento de desconforto e a sensacdo de estarmos fora do contexto, pois, em um primeiro
momento, passamos a observar varios aspectos, ndo conseguindo, nos dois primeiros dias,
ajustarmos o foco para a pesquisa (SELLTIZ, 1987). Em um segundo momento, a nossa
presenca fisica, como pesquisadores, mesmo ja sendo conhecidos dos observados,
incomodava-os, uma vez que estavam desempenhando suas fungdes rotineiras e ndo podiam
nos dispensar atencdo constante, além de, algumas vezes, ndo haver espaco fisico suficiente
para a nossa presenca, devido a tendéncia da organizacdo em otimizar o uso dos recursos,

inclusive o espaco fisico.

Esse sentimento de desconforto que sentimos no inicio foi sendo abrandado, tanto para
nos como pesquisadores, como para 0s pesquisados, quando se estabeleceu um clima mais
informal de interacdo. Posteriormente, compreendemos que essa interacdo ocorreu gquando
comegamos a nos integrar a equipe, por respondermos aos padrdes culturais (valores
compartilhados) da mesma. Em alguns momentos, ddvamos pequenas contribuicdes aos
processos da empresa, como sugestdes no layout ou na estrutura de um relatorio para analise
gerencial. Esse tipo de participacdo € definido como observacdo participante moderada
(SPRADLEY apud KAWULICH, 2005), e tornou mais facil a nossa adaptacdo e a interacéo

com o ambiente.

No acesso ao dia a dia da equipe, composta pelos membros da organizacdo objeto de
estudo, pudemos observar reacdes espontaneas, que foram demonstradas pelas mais variadas
expressbes faciais, como “caretas”; corporais, como gestos de descontentamento e
movimentos bruscos; ou sonoras, como “grunidos” e “bufadas”. Por essas expressdes nem
sempre corresponderem ao discurso efetuado por telefone, ou pessoalmente, na sala ao lado,

esses membros e suas acdes se tornaram foco de nossa observacao.

Na observagdo participante, procuramos identificar os constructos, elencados no guia
de tdpicos para observacdo participante, e suas relagdes com os fatores da cultura

organizacional.
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5.5. Analise das relagdes entre os fatores da cultura organizacional

Conforme descrito no método de pesquisa, foi utilizado como recurso de anélise a

elaboracdo de quadros e esquemas para o desenvolvimento de hipéteses temporérias.

Essas hipoteses se referem as nossas suposi¢des quanto as relagdes de influéncia entre
0s varios aspectos culturais identificados, durante nossa elucubragdo a respeito da cultura

organizacional.

As hipoteses foram testadas ao longo do estudo para a formulacdo de teoria. Essa
analise contou com recursos do software ATLAS.ti, o qual agrupa, em uma Unica unidade,
varios tipos de arquivos, entre som, video e texto, o que contribuiu para a organizacéo e a
classificacdo dos dados, e nos facilitou o trabalho, principalmente na medida em que se

acumulavam as entrevistas e os dados para serem analisados.

A codificagdo dos dados ocorreu em duas fases. Em um primeiro momento, houve a
integracdo dos varios documentos, compostos por arquivos de voz, texto e imagens, em uma
Unica fonte, ou seja, em um unico arquivo, chamado de unidade hermenéutica, facilitando,
assim, a visualizacdo e o acesso aos dados. Depois, com a consulta e a analise dos dados,
agora em um Unico arquivo, algumas passagens (ou trechos) de dados foram classificadas
com cddigos e agrupadas de acordo com a relacdo de influéncia que se estabelecia entre 0s

fatores analisados.

Os codigos foram desenvolvidos durante a pesquisa, com a analise de seu conteddo
com base na revisdo de literatura, de acordo com a nossa percep¢do como pesquisadores.
Alguns codigos foram gerados a partir da primeira entrevista, sendo acrescentados novos
codigos na medida que ndo havia como classificarmos trechos do texto que eram
significativos para a melhor compreensdo do nosso estudo. Em cada documento, seja uma
entrevista, relatorio de observagdo ou dado secundario, os trechos dos textos foram destacados
e se tornaram citacGes ligadas aos cdigos.

Os codigos criados inicialmente foram “artefatos, valores e crengas” para comegarmos
a andlise e a definicdo dos aspectos culturais da organizacdo. Em seguida, tomando como base
a revisdo de literatura, percebemos ser um fator importante para a compreensdo da cultura a
identificacdo da fase do ciclo de vida em que se encontrava a organizacgdo. Para tanto, criamos
os cddigos: Fase inicial, Fase de crescimento e Fase de maturidade. Posteriormente, para a

melhor compreensdo dos aspectos culturais, desenvolvemos os cddigos: Contexto, Fatores de
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mudanca, Caracteristicas do fundador e Problemas de adaptacao.

Os cddigos criados estdo relacionados no quadro 9, agrupados por objetivos. O quadro
9, representa os cddigos e citagdes com figuras de formas diferentes por objetivo, o que
facilitara a compreensdo e visualizacdo da meta- matriz para analise das relacGes de influéncia
entre os fatores (Esquema 7 - Meta-matriz para analise das relacfes de influéncia entre os

fatores - p.87).

Quadro de codigos e objetivos para a analise das relagbes de influéncia entre os fatores:

Citagdes, notas e i i Objetivos dos cadigos
observagdes de Codificacio
campo
Artefatos
Valores Definicdo de
Trechos das cultura
entrevistas e Crengas
otes de Fase inicial
campo r
ligadas aos g
cgdigos Fase de crescimento Analise

temporal Ciclo
de vida
organizacional

Fase de maturidade K

Contexto

Fatores de mudanca

Caracteristicas do Con_I’pre_ensﬁo d'as
fundador variaveis — periodos
Probl 4 criticos e fatores
tugaag & limitadores ou facilitadores
adaptagdo

Quadro 9 - Quadro de codigos e objetivos para a analise das relacGes de influéncia entre os
fatores

Fonte: desenvolvido pelo autor.

Ap0s saturada a codificacdo das passagens de dados, partimos para a visualizacdo da
rede e o estabelecimento das relagcdes entre os codigos criados. O processo ocorreu com a
importacdo dessas varias passagens ou citacdes em uma tela, ou folha apenas, criando um
mapa inicial, que estabelecia uma rede de relacionamentos entre os fatores. Tivemos como
auxilio o recurso Query, funcéo do software ATLAS.ti que classifica os dados, sendo possivel

reclassificarmos algumas citacfes e compreendermos melhor as relagbes entre os cddigos
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criados, gerando, assim, novos insights, que nos levavam novamente a campo para

verificacao.

Um dos recursos do software ATLAS.ti é apresentar graficamente as relagBes entre 0s
coédigos criados para cada agrupamento de informacOes, possibilitando analisarmos as
relacdes entre os codigos. Os mesmos codigos foram utilizados para a analise dos varios
documentos, e conforme sugerem Miles e Hubermann (1994, p.153), criamos uma meta-
matriz, com todas as cita¢cGes e cddigos agrupados por objetivos, para teorizarmos sobre 0
esquema. Esse processo de visualizagdo foi fundamental para comergarmos a compreender a

dindmica que ocorre entre esses fatores.

Os caddigos e citacbes, representados no quadro 9, sdo contornados pelos mesmos
tipos de figuras utilizadas no esquema 7, a seguir, para uma melhor compreensdo de como
agrupamos as citacfes por cddigos e por objetivos, estabelecendo as relacdes de influéncia
entre os fatores. Cada uma das figuras do esquema abaixo, possui entre chaves o nimero de

fatores em que estdo ligados e o nimero de relacionados, respectivamente.
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Meta-matriz para analise das relagdes de influéncia entre os fatores:

Caracteristicas do
fundador {7-4}

q 4 o N
Fase Inicial {9- ‘V
=
i il
&

Fase de
Maturidacde {9-
4}

28

adaptagdo {21-3}

Esquema 7 - Meta-matriz para analise das relac@es de influéncia entre os fatores

Fonte: ATLAS.ti — desenvolvido e adaptado pelo autor

No esquema 7, adotamos as elipses para resentarmos 0s cAdigos que tém por objetivo
identificarem a cultura organizacional por meio de seus artefatos, valores e crencas, ja para o0s
codigos com objetivos de analise temporal e do ciclo de vida da organizacdo, utilizamos um
hexagono e, finalizando, para os cdodigos que tém por objetivo a compreensao dos periodos
criticos e fatores limitadores ou facilitadores do desenvolvimento organizacional, utilizamos o
retangulo. A figura que se assemelha a um pedaco de papel rasgado representa os trechos das

notas de campo e citacBes de entrevistas.

As citacOes e os codigos estdo relacionados por intermédio de setas duplas, indicando
que influenciam e s&o influenciadas, ou por meio de setas simples, que indicam apenas a

influéncia em um sentido.

Para a formulacdo desses esquemas, adotamos inicialmente como base para analise o
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modelo de relacdo causal de Miles e Huberman (1994, p. 222), para identificarmos como a
cultura organizacional, por meio de seus valores compartilhados, influencia os processos de
gestdo da organizacdo, pois a nossa intencdo era de estabelecermos a causa ou até de
identificarmos a relagcdo de causa-efeito entre os varios fatores identificados. Como néo
pudemos isolar a causa dos fatores e estabelecermos a relacéo direta de causa e efeito (como é
feito em pesquisa experimental), esse modelo nos foi bastante Gtil para analisarmos o0s
diversos niveis de influéncia entre os diversos fatores. Esse esquema foi a base para
elaborarmos posteriormente os diagramas representando os valores compartilnados na

organizacdo, demonstrados por intermédio dos esquemas 8, 9 e 10, na sec¢do 6. Resultados.

Com base nessa analise, desenvolvemos hipdteses temporarias, estabelecendo uma
ordem de ocorréncia e de influéncia entre as varidveis, determinando as relagdes. Essas nossas
proposicOes foram testadas empiricamente, durante as novas observacdes e, com um nativo,
que, conforme Schein (1984), é um colaborador com vivéncia suficiente na empresa, disposto
a revelar a cultura organizacional. As entrevistas e o teste de hipdteses temporarias nos
ajudaram a definir quais caminhos seguir na verificacdo por meio da observacdo participante e

das entrevistas focais.

Conforme Miles e Huberman (1994, p. 165; 222), utilizando a tética de contrastes e
comparagdes, ou ainda como sugerem Schein (1999) e Shinyashiki*® (2010), por intermédio
de questbes contrastantes (como as “caretas” citadas anteriormente), pudemos identificar as
varidveis intervenientes, estabelecendo relacBes de influéncia, e, com o auxilio do software
ATLAS.ti, as hiplteses temporarias foram classificadas como “familias”, de forma que

pudemos agrupar e relacionar as informagdes.

Sintetizando o processo de analise das relacdes, a codificacdo das passagens de dados
com o0 uso do software ATLAS.ti ocorreu em quatro etapas. Primeiro, com a integragéo dos
varios tipos de documentos (arquivos diferentes como .doc, .pdf, etc.) em uma Unica unidade,
ou seja, em um unico arquivo; em um segundo momento, foi feita a analise dos dados,
agrupando as passagens de dados com cadigos; depois, fizemos a visualizacdo da rede com a
identificacdo das relacGes entre os codigos; e, finalmente, se deu a definigdo das familias, para
teste das hipdteses temporarias, com a finalidade de respondermos a nossa pergunta de

19 Informacéo verbal obtida na palestra apresentada em maio de 2010, na FEA - USP, como parte da disciplina

Cultura e poder nas organizagdes.
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pesquisa.

Seguindo as recomendacdes de Miles e Huberman (1994) e Schein (2009), apos
definirmos as hipdteses temporarias, questionamos novamente se as respostas encontradas
atendiam realmente a nossa pergunta de pesquisa. Para tanto, aplicamos a resposta da hipotese
temporaria também nas outras unidades da empresa (matriz, filiais e deposito), verificando se
essa resposta, coincidente, respondia a nossa pergunta a contento. Desse modo, pudemos
descartar algumas outras hipoOteses temporarias que ndo eram coincidentes ou ndo eram

compartilhadas nas outras unidades.

Elaborando uma matriz para analise das relacfes de influéncias entre os fatores da
cultura organizacional, pudemos compreender se a relacdo pré-estabelecida ainda respondia a
pergunta inicial. Conforme Miles e Huberman (1994) sugerem, utilizamos indicadores (como
setas simples, para a influéncia em via Unica e setas duplas para influéncia em via dupla) para
identificarmos as formas de relacdo entre esses fatores. Empregramos para a elaboracdo dessa
matriz, como recomendam os autores, a analise temporal, o impacto, as proposicdes de

causalidade e a consulta a teoria, descritas ao longo de nosso trabalho.

Seguindo a abordagem de anédlise do fendmemo proposta por Schein (1984) e
reforcada por outros autores (FLEURY, 1989; PETTIGREW, 2002), ja descrita
anteriormente, iniciamos com as analises: a) dos contextos social, econémico, demogréafico e
histérico da empresa e regido; b) do ciclo de vida organizacional e periodos criticos; e c¢) dos

fatores que levaram & mudanca e dos problemas de adaptacé&o.

5.5.1. O contexto e as oportunidades

A organizacao selecionada € uma empresa comercial que atua no setor de energia e foi
fundada da década de 1990. Essa iniciativa ocorreu por visdo de seu fundador, que possuia

outro pequeno negdcio na época, mas vislumbrou a oportunidade no setor de energia.

O porte da empresa, atualmente, € considerado médio, conforme definicdo do
SEBRAE/IBGE, com cerca de 70 colaboradores em atividade. A organizacdo estabilizou seu

faturamento, no nivel atual, ha trés anos, e esta localizada na regido da Grande Sao Paulo.

Durante a trajetdria, sua diretoria soube aproveitar as oportunidades geradas pelos
“apagdes” no setor elétrico, visto que o defict na infraestrutura do setor elétrico brasileiro

levou as empresas a investirem em equipamentos como forma de prevencdo. Esses apagoes,



92

ocorridos em 1998 e em 2002, fizeram com que a empresa expandisse suas atividades para
todo o Brasil. Para tanto, foi aberta uma unidade no Nordeste brasileiro, responsavel pelo
atendimento das regides Norte e Nordeste; posteriormente, foi aberta uma nova filial na
Grande S&o Paulo, concentrando as vendas do restante do pais. A matriz passou a ser 0
escritdrio, base para a ampliagdo dos negdcios. A organizacdo conta, ainda, com um deposito

na periferia da cidade onde esta instalada, responsavel pela logistica da empresa.

A abertura da nova unidade no Nordeste serviu como um “laborat6rio” para que 0s
diretores estudassem quais seriam as melhores préticas e modelos a serem adotados, para
enfrentarem o novo cenario decorrente dos apagdes elétricos. Nesse sentido, foram escolhidos
alguns funcionarios-chave, que ficaram encarregados da implantacdo das préaticas e modelos

na nova unidade.

A organizacdo tem passado por uma fase de forte reestruturacdo estratégica, nos
ultimos quatro anos, para se adaptar a demanda e enfrentar a expansdo da concorréncia. A
concorréncia, igualmente atenta as oportunidades, também iniciou, nesse periodo, a ampliacdo
de seu dominio, ameacando a expansdo prevista inicialmente pela empresa objeto de nosso

estudo, o que levou a organizacéo a intensificagdo das mudancas.

Dentre as modificagdes, foi implantado um modelo de governanga, no qual os
fundadores passaram a compor um conselho diretor, atuando ainda de forma indireta na
organizacdo, mas com a funcéo estratégica de diversificacdo e ampliacdo dos negocios, para
aproveitarem a sinergia a ser gerada pelo uso da mesma estrutura organizacional. A gestdo
passou a ser responsabilidade da segunda geragéo, um dos filhos, tido como um profissional
formado e capacitado (de acordo com os depoimentos dos colaboradores), que ja atuava no
negocio da familia. A empresa também aprimorou o seu sistema de informacdo, contratando
um programador, e adotou controles financeiro e orcamentario para melhorar o fluxo de caixa
e o controle do capital de giro, assim como para assegurar transparéncia nos processos,

trabalho do qual este pesquisador participou como consultor.

Nos ultimos 15 anos, devido a boa gestdo e ao prospero cenario econémico nacional,
a regido passou por um periodo de franca expansdo, recebendo investimentos de varias
empresas de grande porte, que aproveitaram as regides periféricas de Sdo Paulo, pela
logistica, por sua localizacdo proxima as rodovias e a Capital, bem como pelos menores
custos com mdo de obra, instalacGes e seguranca (justificados pelo maior indice de pobreza

humana — IPH), entre outros fatores.
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5.5.2. Analise temporal — Ciclo de vida organizacional

Na anélise temporal, foi realizada uma listagem de eventos, dentre os quais foram
identificados os periodos criticos, com seus incidentes criticos e periodos de ruptura
(SCHEIN, 1984; FLEURY, 1989; MILES e HUBERMAN, 1994; LIMA, 2010).

Os eventos ou problemas de adaptacdo externa ocorridos ao longo da histéria da
organizacdo levaram seus membros a encontrarem solugdes para diminuirem sua ansiedade
em relacdo aos riscos que ameagam a empresa e também sua estabilidade individual. Essas
solugdes passaram a ser compartilhadas e aceitas por todos na organizacdo, sendo tidas como

verdadeiras.

Com base nos relatos dos entrevistados, observamos as mudancas ocorridas na
lideranca, processos e valores compartilhados. Essas mudangas ocorreram na interagdo tanto
dos componentes internos quanto externos. Durante a sua adaptacdo ao longo da historia, a
empresa passou a adotar novos memes, quando seus valores, simbolos e artefatos passaram a
ter novos significados, caracterizando um novo estagio no ciclo de vida organizacional
(ZHENG et al, 2009).

Segundo a nossa andlise, a influéncia do fundador, principalmente nas fases de inicio e
crescimento da organizacao (de 1995 a 2001), é muito forte na cultura da empresa (SCHEIN,
1984; DUNCAN, 1986). O fundador da empresa é descrito por seus colaboradores como “[...]

empreendedor, visionario e dinamico”.

No estagio inicial do ciclo de vida organizacional (1995 — 1998), a empresa tinha foco
em enfrentar as turbuléncias externas, e desenvolveu como valores a objetividade e a eficacia.
As caracteristicas desse fundador foram responsaveis por viabilizar o negocio.
Posteriormente, esses valores foram aceitos pelo grupo como a forma correta de se trabalhar,
e se tornaram valores e crengas ao longo da trajetoria organizacional. Nesse estagio inicial, a
estrutura e a formalidade eram secundarias; os membros se mobilizavam em trabalhar juntos
para vencer as adversidades, gerando um sentimento de propriedade em relacdo a
organizacdo. Esse sentimento de propriedade é manifestado em algumas declaracbes dos
colaboradores, como por exemplo: “[...] esse estoque, até pode ter sido um bom negdcio, mas
empatou o dinheiro [...] e estd ocupando espac¢o aqui no almoxarifado [...]".

Ja na fase de crescimento (1998 a 2008), a organizacdo enfrentou diferentes

problemas, tais como: atender a crescente demanda, impulsionada pela crise no setor elétrico
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brasileiro ocorrida em 1998 e 2002; obter credibilidade no mercado; formalizar seus
processos; ampliar os relacionamentos com os stakeholders; descentralizar o comando;
ampliar unidades; e manter o equilibrio do fluxo de caixa, reflexo dos altos investimentos em

estrutura que eram necessarios para o crescimento da organizag&o.

Na fase atual, de maturidade (2008 a 2011), a organizacdo obtém receita e demanda
estaveis, mas com niveis de crescimento lentos. E necessaria uma estratégia para crescimento,
face a expansédo dos concorrentes, aléem de melhorar os processos de comunicacdo, integracdo
da equipe e desempenho dos processos operacionais. Para tanto, a empresa contou com 0
auxilio de uma consultoria, que iniciou a modernizacdo dos processos logisticos, pois esses
processos geram grande impacto nos precos e na estrutura organizacional. Posteriormente, 0
trabalho de consultoria foi estendido aos outros setores, inclusive contribuindo para a
defini¢do de um novo desenho de modelo estratégico.

Nesse novo modelo, a empresa passa a ter um conselho administrativo (2010), que
atua estrategicamente com o0 objetivo de expansdo e diversificacdo das atividades,
descentralizando a empresa em unidades de negdcio e criando centros de custo para um
melhor controle de suas atividades. O planejamento prevé, para a corporagdo, uma estrutura
matricial, com unidades de negdcios distintas, cada um delas com sua estrutura operacional
propria, mas com a administracao feita de forma centralizada, obtendo sinergia e otimizando

sua estrutura atual.

5.5.3. Fatores que levam a mudanca e os problemas de adaptacédo

O novo posicionamento estratégico adotado para enfrentar a concorréncia, informado
pelos dirigentes da empresa, é o posicionamento de lideranga em custo, no qual, segundo a
estratégia genérica de Porter (1994), a empresa deve buscar a reducdo dos custos em toda a
cadeia de valor®® e, a0 mesmo tempo, a ampliac&o das atividades e economia de escala, com

acesso privilegiado a materias-primas e utilizacao de tecnologia nos processos.

Essa nova orientacdo tem permeado a empresa nos ultimos quatro anos, primeiro com

a disposicdo e o comprometimento da diretoria em mudar, e, em segundo lugar, com a

%0 Segundo Porter (1994), cadeia de valor representa o conjunto de atividades desempenhadas por uma
organizacdo, que se inicia na relagdo com fornecedores, ciclos de producdo e de venda, até a fase final de

distribuicdo do produto ou servico.
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contratagcdo de uma consultoria que atuou nos processos logisticos, otimizando a sua cadeia de

valor.

Os resultados iniciais desse trabalho foram positivos, o que foi um fator importante
para validar essa nova estratégia, e, posteriormente, ter esse trabalho aceito e ampliado para
outros departamentos, multiplicando entre os colaboradores e a organizagdo, a estratégia
empresarial de novo posicionamento. Para tanto, foram redefinidas a missao, a visdo e 0s
valores da organizacdo (apresentados no quadro 12 - Relagdo entre misséo, visao e valores
assim como com os valores compartilhados - p.119) em consonancia com 0 novo

posicionamento da empresa.

Alguns fatores, tanto do micro, quanto do macroambiente, intensificaram a velocidade
e a necessidade de mudanga. No microambiente, por exemplo, houve um ligeiro descontrole
quanto ao fluxo do capital de giro, devido aos investimentos em estrutura. Outro fator foi a
pressdo por reducdo nas margens, devido aos pre¢os praticados pela concorréncia, o que levou
a organizacdo a se questionar quanto a real eficacia de seus processos. Ja no macroambiente, a
crise financeira de 2008 tornou as taxas de juros mais elevadas e restringiu 0 acesso ao

crédito, dificultando o giro das empresas e prejudicando o seu resultado.

O resultado aquém das expectativas gera um desconforto nos funcionarios,
principalmente entre aqueles mais comprometidos com a empresa, pois percebem seu baixo
desempenho e resultados, mas lhes faltam informacdo ou uma melhor orientacdo de como
proceder para mudarem esses resultados, uma vez que estavam acostumados com o0s padroes

anteriores, nos quais sua autonomia era menor e 0 ambiente era mais estavel.

Segundo seus diretores, faltam a esses funcionarios capacidades técnica e/ou
comportamental. Capacidade técnica para reestruturar e utilizar novos modelos de gestdo e
operacionais; e capacidade comportamental para adotar novos valores organizacionais, que
permitam aos funcionérios a compreensdo da necessidade de se utilizar novos modelos
organizacionais e de se tomar uma postura mais ativa, assumindo responsabilidade. Para
corrigir essa deficiéncia dos colaboradores a direcdo mantém um consultor, que sugere como
melhorar o desempenho nos processos, além de financiar cursos de especializacdo aos

colaboradores.

Ocorre, portanto, a reestruturacdo da empresa, com a renovagdo de varios postos e a

inclusdo de novos departamentos (entre eles, o setor de informatica e o setor de marketing),
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para se adequarem as novas competéncias exigidas a organizacao, além do aprimoramento de

setores ja existentes (financeiro, logistica, vendas, compras).

A empresa passa, entdo, a ter novos padrdes culturais contrastantes com os anteriores,
0 que gera grande ansiedade e forca os gestores (a maioria deles “prata da casa”) a se
reciclarem e se atualizarem com 0s novos recursos e tendéncias, por intermedio de cursos de

especializacao oferecidos pela organizacdo ou ainda, por iniciativa prépria dos gestores.

A necessidade de profissionalizagdo e aprimoramento dos colaboradores € tida como
consenso, e se iniciou, assim, um programa de desenvolvimento dos membros da organizagéo.
Como resultado os colaboradores, comecaram a implementar novas formas de controle, isso

gerou uma postura mais empresarial a todos os membros da equipe.

Mesmo com essa postura mais empresarial, o desenho da organizacdo ndo esta bem
formatado, pois algumas fungdes ainda ndo possuem descricdo de cargos e salarios. E o caso
de alguns funcionarios mais antigos que ndo foram readequados e ndao tém bem definidas as
suas funcBes, embora sejam “funcionarios de confianca da direcdo e devam manter-se no
cargo”. E objetivo da organizacdo, em médio prazo, criar uma politica especifica de recursos

humanos, o que também é fruto dos cursos de especializagdo dos funcionérios.

N&o obstante a decisdo pelo novo posicionamento estratégico tenha sido racional com
influéncia do contexto, as decisbes corriqueiras, no dia a dia, ainda possuem certa

impulsividade e imediatismo, reflexo de padrdes culturais anteriormente desenvolvidos.

Ademais, exigéncias do contexto externo atual intensificam as mudancas na
organizagdo, como por exemplo, a necessidade de um maior controle do Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS), nos estados que adotam o método de

Substituicdo tributaria dos impostos.

Destacamos que este cendrio deve manter-se estdvel enquanto houver cobranga dos
resultados por parte do consultor de qualidade e da diretoria, pois ndo podemos afirmar que
estes padrBes culturais identificados foram totalmente internalizados pelos colaboradores da
empresa, e caso ndo haja a cobranca desses resultados, pode ser que ocorra o desalinhamento

entre comportamento e a estratégia.

Para refletirmos sobre os dados coletados, desenvolvemos o quadro 10, a seguir, que

facilitou nossa analise, sintetizando os dados.
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Aspectos -A  abertura | -Apagdo do | -Apagdo do setor | -Acles da | - Exigéncia legal
externos e | de mercado e | setor elétrico; concorréncia passam | da substituicdo
problemas | a entrada do | elétrico; _Crescimento e a afetar a empresa; tributaria do ICMS
de produto . x entre os estados;
x o -Demanda desenvolvimento | -Expansdo da
adaptacdo | chinés afetam L . .
todo o crescente no | da regido; demanda nas regides - Maior controle
setor. x Centro-oeste, Norte e | fiscal;
mercado “Expansao da | Nordeste do Brasil:
nacional. economia ' - Concorréncia
brasileira  como | -Crise financeira de | mais acirrada.
um todo. 2008 — Restricdo ao
crédito.
Linha
1995 - 1997 | 1998 - 2001 2002 - 2005 2006 - 2008 2009 - 2010
temporal
Aspectos -Fundacgdo da | -Abertura do | -Utilizacdo de | -Abertura de unidade | -Abertura de
internos e | empresa com | depdsito; sistemas no Nordeste; unidade na Grande
groblemas a mudanca de -0 “modo de informatizados; _Reengenharia de Sé&o Paulo;
e ramo para o ” - )
. ~ fazer do | -Consolidacdo dos | processos; controles | -Faturamento
integracdo | setor de . ) . N ) .
eneraia: fundador é | valores e das | de qualidade; reducdo | estdvel acima de
gia, adotado praticas que “dao | de custos; R$  3.000.000,00
-Com 10 | como certo”; - Descentralizacio: mensais, e 70
colaboradores | padréo; x ¢ao; colaboradores;
Gestores 380 | _Reestruturago
- “prata da casa”; estratéaica ¢ _ | -Diversificagdo dos
Obijetividade Inicio da Posici(?namento de negocios para area
e eficécia; ~ . ) imobiliaria;
expansao da | lideranca em custo;
-Pouca empresa. Adocio de missio -Controle
formalidade; valorgs o Visio: ' | financeiro mais
' eficaz, com
-Trabalho . A
em equibe — -Desenvolvimento de | transparéncia  nos
! €quip sistema processos;
Clima de informatizado
familia; [orio: -Conselho
proprio; administrativo;
“Fase de -Contraposicdo  aos
conquista de valorespe az raticas | Descontrole de
credibilidade e et | Tluxo de caixa;
no mercado. g ' <
. -Reducéo dos
-O sentimento de | . di d
ropriedade dos | NatCes €
P . | crescimento;
colaboradores é
ameacado; -Revisdo de

-Consultoria externa
para reestruturar a
empresa;

-Modelos de gestdo

burocraticos sdo
adotados;
-Investimento em

estrutura;

-Orientacdo ambigua
entre colaboradores e
direcéo.

missdo, valores e
visao;

-Renovacéo de
postos com
funcionérios de
perfil mais
adequado;

-Treinamento e
especializacdo dos
colaboradores.

Quadro 10 - Sintese das analises contextual e de periodos criticos

Fonte: desenvolvido pelo autor
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Assim sendo, o quadro 10 apresentou a sintese da analise contextual e de periodos
criticos, na qual, por meio de uma linha temporal (cronol6gica), relacionamos os eventos, ou
aspectos externos, com os problemas de adaptacdo gerados, e 0s aspectos internos e seus
problemas de adaptacdo da organizagdo. Esse quadro contribuiu para relacionarmos o0s
aspectos encontrados e estabelecermos relagbes entre os diversos fatores da cultura
organizacional (MILES e HUBERMAN, 1994; BAUER e GASKELL, 2002; FLICK, 2004;
SCHEIN, 2009).

Apo6s as andlises dos contextos social, econdmico e demografico, do historico da
empresa, do ciclo de vida organizacional, dos periodos criticos, dos fatores que levaram a
mudanca e dos problemas de adaptacdo, foram formuladas hipoteses temporarias para 0s

valores que séo compartilhados, com base nos aspectos culturais identificados na organizagéo.

As hipoteses temporarias sobre os valores compartilhados deram origem as “familias”
(recurso de agrupamento do software ATLAS.ti) de citagbes que formam e justificam cada
um dos valores. Com o processo de comparacao das relacdes, ja definido hipoteticamente em
nossa meta-matriz (Esquema 7 - Meta-matriz para analise das relac@es de influéncia entre os
fatores) para analise das relacbes de influéncia entre os fatores), foi necessario colhermos
novos dados via observagéo participante.

Retornamos a campo e pudemos eliminar algumas dessas hipoteses sobre valores que
ndo eram totalmente compartilhados pela organizacdo. Apods o descarte dessas hipdteses, que
n&o tinham sustentacdo, encontramos trés valores compartilhados, sustentados pelas crengas e

artefatos.

Durante nossa andlise, os artefatos encontrados, como a arquitetura e decoragédo
modernas, a funcionalidade dos mdveis e 0 ambiente com livre e facil acesso, com portas de
vidro, mesas com notebook e poucos papéis sobre elas, nos davam a impressdo imediata de
modernidade, mas contrastam com fatores como: um banco de couro, modelo cléssico, na
recepc¢do; o controle de pagamentos feito em uma “agendinha de papel”; um seguranca na
porta com um bigode “tipo mexicano”; e uma cidade onde o indice de pobreza é o dobro do
da capital. Esse tipo de conflito se manteve nos dois primeiros dias de pesquisa, até

comecarmos a decifrar alguns aspectos da cultura organizacional.

Os artefatos de superficie sdo facilmente identificaveis, mas enquanto nao tinhamos
uma visdo sistémica da cultura da organizacdo, ndo foi possivel estabelecermos uma relacédo

clara entre eles, 0 que aconteceu somente apds duas semanas de observagao.
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Apdls retornarmos ao campo para elucidarmos as davidas quanto aos aspectos
culturais, e reavaliarmos as informacdes colhidas, demonstradas na meta-matriz (Esquema 7 -
Meta-matriz para analise das relacGes de influéncia entre os fatores) e a andlise periodos
criticos (quadro 10 - Sintese das analises contextual e de periodos criticos — p.97), criamos
diagramas de fluxo de dados (esquemas 8, 9 e 10 - p.102) para nos ajudar a compreender a

relacdo entre esses varios fatores.

Conforme ja demonstrado anteriormente no quadro 9 (quadro de cddigos e objetivos
para a analise das relacdes de influéncia entre os fatores), dividimos os principais elementos
que formam a cultura organizacional em codigos: artefatos; carcateristicas do fundador;
problemas de adpatacdo; valores casados; contexto; fase inicial; fase de crescimento; e fase de

maturidade.

A saturacdo da coleta de dados ocorreu quando comegamos a compreender as relagdes
entre os varios elementos (representados por codigos) da cultura organizacional e os aspetos

(representados pelos trechos das entrevistas e notas de campo) que os formam.

Complementar ao método de avaliacdo da cultura corporativa de Schein (2009),
aplicamos em nosso estudo, 0 modelo de anélise causal de Miles e Huberman (1994) para
pesquisa qualitativa, embora, como ja foi explicado anteriormente, ndo possamos estabelecer

a relacdo direta entre causa e efeito como ocorre em pesquisa experimental.

Conforme sugerem Miles e Huberman (1994): a) realizamos a andlise temporal do
periodos criticos e contexto (quadro 10); b) identificamos o impacto dos varios aspectos
levantados estabelendo conexdes entre aspectos e elementos identificando assim que
mecanismos poderiam estar envolvidos (esquema 7 — p.89); c¢) estabelecemos a relagcdo de
casualidade entre elementos e aspectos (esquemas 8, 9 e 10- p.102); d) consultamos a teoria e

nos certificamos junto aos colaboradores que as conexdes encontradas eram razoaveis.

Algumas das hipdteses temporérias, a respeito dos valores compartilhados, foram se
fundamentando e com as analises dos diagramas de fluxo de dados, desenvolvidos (esquemas
8, 9 e 10 - p.102), pudemos sustentar a relacao entre esses varios fatores, até compreendermos
quais sdo os valores compartilhados na organizagdo e como esses valores atuam de forma

facilitadora ou limitadora do desenvolvimento organizacional.

Ressaltamos que a influéncia externa foi fundamental para acelerar a mudanca

organizacional e indicar seus caminhos, conforme ressalta Pettigrew (2002), mas essa
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mudanca acabaria ocorrendo em um prazo mais longo devido ao perfil empreendedor dos

fundadores.

Os resultados das analises estdo demonstrados no capitulo 6, a seguir.
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6. RESULTADOS

Fleury e Fischer (1996), nos lembram de que ndo é possivel realizar a analise da
cultura organizacional se ndo formos capazes de descrevé-la. Portanto, procuramos
desenvolver a apresentacdo dos resultados com informacdes detalhadas, criando um sentido
I6gico para o desenvolvimento da nossa teoria a respeito de como os valores compartilhados

influenciam os processos de gestao.

De acordo com nossos objetivos especificos de estudo, demonstramos, primeiramente,
os valores compartilhados na cultura organizacional, apresentando os resultados das analises
do contexto historico, dos periodos criticos, com a identificacdo de varios elementos da
cultura organizacional. No segundo momento, apresentamos como 0s varios elementos que
formam os valores compartilnados agem como fatores facilitadores ou limitadores do
desenvolvimento organizacional. E finalizamos apresentando como a cultura organizacional,

por meio de seus valores compartilhados, influencia os processos de gestao.

6.1. Apresentacao dos resultados

A seguir, os esquemas 8, 9 e 10 apresentam 0 nosso entendimento das principais
evidéncias que justificam os valores compartilhados identificados em nossa pesquisa.
Procuramos representar de forma grafica o fluxo de dados, com as principais citacdes dos
entrevistados e algumas notas de observacéo participante, que fundamentaram a definicdo dos
valores compartilnados na organizacdo. Para tanto, utilizamos retangulos com os titulos
hachurados, esses retangulos sdo ligados por setas simples, indicando suas ligacdes e
influéncias. O retangulo central, em negrito, representa o valor compartilhado e ligado a ele
por setas simples, estdo outros retangulos que representam os varios codigos ou elementos,

ligados aos trechos do texto que representam os aspectos que formam esses elementos.

Os resultados sdo apresentados esquematicamente por intermédio de diagramas de
fluxo de dados, feitos com o programa Visio, do pacote Office da Microsoft®, que serviu
como base para elaborarmos nosso esquema de apresentacdo dos valores organizacionais

compartilhados.

O primeiro valor compartilhado identificado foi nomeado como: eficacia e é

apresentado no esquema, a seguir.



Eficacia - Valor 1

vidro destrancadas

Artefatos Artefatos
Funcionalidade: Lay- | | Comunicacdo aberta,
out adequado, clara e objetiva,

modema, de facil chegando até a ser
acesso, com portas de grosseira ...

Redugao de papelono
e utilizagao de
tecnologia em todos os
nivais

“0 funcionario tem que
ter credibilidade..."

T CATACETSITaS 105
fundadores

*..resolve |4 e nem me
wiull"

"lapoi” Significa:
Resolveu, entdo
concordo com o que
voceé fez |

“Wuando nao se atinge
as metas, a frustragao
vem porque talvez
poderiamos ter feito
melhor "

O Fundador & tido
como empreendedor
pelos colaboradores.

Valor compartilhado pela
crenga de que as pessoas

devam resolver o5
problemas

—

| adolacdo

A Diretoria ndo da
feedback pessoal
para 0s gestores,
que tém que resalver
50Zinhos 08 Seus
problemas

“Ele passa a Integrar a
equipe quando ... e
resolve seus problemas

"Eles ficaram sem
sistema para falurar....
& mesmo assim
resolveram ...”

0 Atual diretor &
reconhecido coma um
axcelenta
administrador,

Esquema 8 - 1° Valor compartilhado: Eficacia

Fonte: desenvolvido pelo autor

s
Contexto Fase inicial
Valores casados
. Apagdo do sefor | |0 *modo de fazer do
Eitﬂfisbses_lliclmgéﬂ E'liﬂ elétrico — oportuinidade| [fundador é adotado
s , de crescimento  |feomo padrao -
valores da empresa: pbjetividade e eficcia;
Credibilidade; Mudanga Pouca farmalidade
e Inovagao.
*
Fase de crescimento
Definicdo de regras -
Formalismo -
burocracia

f

Fase de maturidade

As equipes deixam de
ser burocraticas e
formais para um
modelo mais flexivel e
integrado
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No esquema 8 - 1° Valor compartilhado: eficacia, em relagdo aos aspectos culturais
ligados aos artefatos visiveis que evidenciam o valor compatilhado eficacia, sdo os que

seguem.

A principio tivemos uma impressdo equivocada de “modernidade”, esse aspecto irreal
que achdvamos compor um dos valores da organizacao, apos um olhar mais atento, com base
nas observacdes diarias, percebemos que essa modernidade caracterizada pelo layout e pela
decoracdo do ambiente, ndo eram as causas, e sim os efeitos, ou seja, essa modernidade é uma
consequéncia da “funcionalidade” que o ambiente - layout e a decoracdo, devem ter para que
as pessoas possam resolver os problemas. Portanto, nosso primeiro aspecto identificado foi a
funcionalidade, que é caracterizado também pelo facil acesso dos colaboradores aos

ambientes, por terem portas de vidro destrancadas.

Da mesma forma equivocada, foram encontradas outras aparentes caracteristicas que,
na verdade, reforcavam a énfase nos resultados, e ndo nos processos como foi, também, nossa
impressdo inicial. Esse aspecto de énfase no resultado é caracterizado por expressées do tipo
“...resolve la e nem me viu !” ou “iapoi”, que significa “Resolveu !, entdo eu concordo com o
que vocé fez!”, ou a percepcdo dos colaboradores de que a “partir de quando um novo
colaborador passa a resolver sozinho os seus problemas, ele passa a ser aceito pela equipe e

passa a ter credibilidade”.

Outros comentarios e observacdes relacionados aos artefatos que evidenciam o valor
Eficécia, sdo: “[...] a reducdo de papeldrio e utilizacao de tecnologia em todos os niveis.”; a
comunicacdo clara e objetiva, “[...] chegando certas vezes a ser até grosseira.”; frases ditas
pelos colaboradores, relacionadas a cobranca pelo bom resultado: “Quando néo se atingem as
metas, a frustacdo vem, por que talvez poderiamos ter feito melhor [...]”, ou “Eles ficaram
sem o sistema para faturar as notas, no periodo da noite, e a mercadoria deveria sair pela
manha sem falta. E, mesmo assim, resolveram! Pois a préopria equipe achou uma solucéo e
apenas comunicaram 0s gestores, que nao precisaram se deslocar até a empresa para

resolver”.

Esses artefatos sdo reforcados pelas caracteristicas dos fundadores, que segundo seus
colaboradores, um dos diretores “[...] é extermamente empreededor, enquanto 0 outro é um
excelente administrador [...]”, pois soube conduzir a empresa no periodo de crise, embora

haja a reclamacéo quanto a falta de feedback para os gestores.
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Ja em relacdo aos problemas de adaptagdo, verificamos que até mesmo conflitos,
observados no dia a dia, reforcaram nossa hipdtese do valor compartilhado Eficacia, pois,
algumas vezes, ouvimos dos colaboradores que “[...] ndo recebem um feedback frequente da
diretoria, talvez pelos diretores ndo terem tempo ou talvez para deixarem que eles [os
gestores] resolvam sozinhos” os problemas. Esse tipo de acdo, por parte da diretoria, leva os

gestores a procurarem solucdes rapidas.

As caracteristicas da fase do ciclo de vida em que se encontra a organizacdo também
reforcaram a nossa percepcao sobre a “énfase no resultado” ou eficicia da empresa, pois a
organizacdo passou por um periodo de crescimento, no qual a falta de estrutura e
profissionalizacdo do pessoal, no contexto interno e o crescimento da demanda e o
acirramento da concorréncia, no contexto externo, exigiram dos colaboradores que seguissem

0 modo “objetivo e eficaz de fazer” do fundador.

Esse modo de fazer, da fase inicial do ciclo de vida da empresa, continuou
funcionando, foi aceito e compartilhado por todos na organizagdo, que adota processos com
pouca formalidade. Ja na fase de crescimento, a empresa é obrigada a melhorar seu controle e
0S processos passam a serem mais burocréticos, devido ao crescimento da organizacdo. J& na
fase atual, de maturidade, o excesso de burocracia e formalidade s&o minimizados e a empresa

se torna um pouco mais flexivel e integrada.

Os valores casados foram aqueles ensinados por meio das estratégias organizacionais
de reposicionamento da empresa aos colaboradores, e foram ratificados por todos os
membros, como o0 estabelecimento das novas diretrizes da empresa por meio da nova
definicdo de missé@o e visdo, e de valores como inovacdo, credibilidade e mudanga. Essas
diretrizes reforcaram a eficicia organizacional e reforca também o novo padrdo de

comportamento esperado dos colaboradores pela diregéo.

Houve também uma influéncia direta do contexto, como, por exemplo, das ocasifes
dos apagbes do setor elétrico, em 1998 e 2002, que geraram grandes oportunidades de

expansdo e desenvolvimento da organizacao.

O segundo valor compartilhado identificado, foi nomeado como: ambiente familiar, e

é demonstrado esquematicamente pelo esquema 9, a seguir.



Artefatos

Artefatos

O Lay-out & familiar,
com quadros e
estatuetas, e maquina
de café para todos no
escritorio

Faworitismo — Alguns
prémios sem critérios
bem definidos

Os funciondrios so
interessados e
trabalham em equipe

Os proprios colegas
elegem aquele

funcionario que melhor

desempenhou seu

papel

Fotos da equipe,
convencao e de
representantes gue se
destacam

Equipe — defendemos
nossos funcionarios,
até mesmo com
clientes.

Patermalismo — treinar
e ndo demitir; Baixa
rotatividade

Extensdo da casa - A
Familia do fundador
mantém o mesmo
relacionamento dentro
da empresa

O bom humor e
descontragio esta
presente em todos os
niveis:

"Pode sentar, ndo paga
nada; Como vai PAI? —
referindo-se ao

Poucos funcionarios se
servem na maquina de
café, que &
preferencialmente
destinada aos
visitantes

D& satisfagdo estar
proximo da diregao,
participar e ter
reconhecimento

Ambiente familiar — Valor 2

WValor compartilhado pela crenga
de que deve haver um ambisnte
bem humorado, descontraido,
com papéis bem definidos e,

com certo paternalismo

L fundadores |

Impulsivo, dinamico

Os funcionarios sabem
que se houver alguma
vaga, haa
possibilidade do
aproveitamento interno

colega...
Respeito a figura dos O relacionamento
Shos aparentemente intimo &

Os gestores s8o “prata
da casa"

mantido também com
representantes.

Esquema 9 - 2° Valor compartilhado: ambiente familiar

Fonte: desenvolvido pelo autor

roblemas de adptacao

Fatores de mudanga

MNecessidade da

salarios

descrigao de cargos e

Contexto

Fase inicial

E—

Dificuldades na gestio

Valores casados

- influéncia familiar

Alguns colaboradores
mais antigos ainda nao
se enquadram na

Etica propria —
Orientagéo dos
gestores “...se vier a

Para adequagio das
margens: “.._foi melhor
cortar as horas extras

do que um colega de

trabalho..."

A presenca e
descontracdo da
familia se mantém

Fase de crescimento

mais ficamos gquietos..”

descrigao de cargos e
salarios

Favoritismo — alguns
prémios sao
concedidos sem critério
muito claro.

Acdes da Concorréncia
passam a afetar a
emprasa

Caracteristica do
modelo de lideranga
autocratica; Trabalho

em equipe

Fase de maturidade

A Organizagao inicia a
fase na qual as equipes
deixam de ser
burocraticas e formais
para um modelo

organico integrado
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No esquema 9 - 2° Valor compartilnado: ambiente familia. Com base em
caracteristicas como o comportamento descontraido e bem-humorado dos colaboradores, 0s
papéis bem definidos e certo paternalismo por parte da organizacdo, definimos como segundo

valor compartilhado o ambiente familiar.
Os artefatos visiveis que evidenciam esse valor compartilhado sdo os que seguem.

A empresa é tida como uma extensdo da casa dos fundadores e a presenca da familia
(pai, esposa e filhos) na empresa, junto aos colaboradores que participaram da historia da
organizacdo, criou um ambiente familiar de trabalho, que possui regras de comportamento e
relacionamento préprias, semelhantes as regras e padrdes adotados em uma familia

tradicional.

Nesse ambiente familiar, ha a camaradagem, confianca e entrosamento, em todos 0s
niveis da organizacdo. 1sso é demonstrado com formas de tratamento especificas, como por
exemplo, ao chamar o colega de trabalho de “Pai”, o que é caracteristico da filial localizada
na regido nordeste do Brasil, mas é compartilhado por quem conhece a unidade ou tem
contato com aqueles que a conhecem, ou ainda por exemplos de descontracdo, mesmo com

pessoas estranhas ao ambiente, como: “Pode sentar, ndo paga nada ndo!”.

A caracteristica paternalista dos fundadores também reforca o valor compartilhado
ambiente familiar. Essa caracteristica é evidenciada por uma declaracdo de um colaborador
[...] o exemplo da situacdo foi quando, ao invés da empresa despedir o colaborador, preferiu
treina-lo [...], o que diminui a taxa de rotatividade dos funcionérios na organizagdo. Outra
caracteristica € representada pela declaragdo de uma colaboradora, que cita ter sido defendida
pela direcdo, no momento em que um cliente mal-educado “[...] foi indelicado e a
desrespeitou”, essa acdo da diretoria, exigindo maior respeito no trato com seus funcionarios,

ocorreu mesmo com o risco de fragilizar a relacdo entre empresa e seu cliente.

O valor compartilhnado ambiente familiar, é justificado por outras evidéncias como:
celebracédo dos resultados entre os colaboradores e diretoria; a exposicdo de fotos da equipe e
da convencdo de vendas com o0s representantes que mais se destacam; um relacionamento
préximo e aparentemente intimo com os representantes; a satisfacdo dos colaboradores pela
proximidade com a familia do fundador e por obterem reconhecimento de suas acOes pela
diretoria; e admiracdo e reconhecimento dos colaboradores em relacdo aos diretores; 0s
proprios colegas de trabalho elegem aquele funcionario que melhor desempenhou seu papel;

os funcionérios se mostram motivados e desenvolvem bem o trabalho em equipe; a decoracao
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é familiar com quadros, estatuetas e maquina de café para todos, embora todos saibam que o

café é destinado, preferencialmente, aos visitantes e diretores.

Quanto aos problemas de adaptacdo, assim como ocorrem conflitos, normais de
relacionamento, dentro do convivio familiar, alguns conflitos do tipo “familiares” também

foram identificados na organizacéo.

Como exemplo de problema de adaptacdo, podemos citar um certo distanciamento da
direcdo em relacdo aos gestores, isso gera a reclamacdo de “falta de feedback da diretoria”,
pois no contexto atual, ndo é possivel manter o mesmo nivel de interacdo que havia

anteriormente, no inicio da empresa.

Esses conflitos sdo aceitos pelo grupo na organizacdo, assim como a familia aceita
certos conflitos. Os lagcos emocionais, existentes tanto na familia quanto na organizacéo,
objeto de nosso estudo, sdo decorrentes de um longo convivio (exemplificado pela afirmacao
de um entrevistado de que “[...] os gestores sdo prata da casa”) e esses lacos suavizam 0s

conflitos.

As evidéncias que justificam esse valor sdo: quando certo favoritismo, sem regras
muito claras para premiacdo dos colaboradores, é adotado pela dire¢do; quando alguns
colaboradores ndo se enquadram na descricdo de cargos e, mesmo assim, sdo mantidos em
seus postos. Ainda em relacdo aos problemas de adaptacdo temos a influéncia familiar na

administracdo da empresa, o que dificulta a profissionalizacdo da gestao.

Em relacdo as caracteristicas dos fundadores, assim como um pai de familia tem
pontos positivos e negativos, embora esses pontos negativos ndo denigram sua imagem, o
fundador é visto como dindmico (o que é positivo) e a0 mesmo tempo impulsivo (o0 que gera

ansiedade aos colaboradores).

Devido a fatores como a influéncia dos gestores, as caracteristica dos fundadores, a
necessidade de sobrevivéncia da organizagdo frente as adversidades do ambiente, entre outros,
seus colaboradores criaram uma ética prépria, que é ensinada como um valor casado aos
demais membros, esse aspecto é representado pelo argumento de um colaborador em relacéo
a entrega de um fornecedor: “[...] ndo foi erro nosso, se vier a mais, ficamos quietos [...].”
Esse aspecto, atualmente, ndo é totalmente compartilhado, mas notamos que é disseminado

em quase toda a base operacional da empresa.
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O compartilhamento do valor ambiente familiar fica claro, por exemplo, na medida
que relatos de colaboradores de diferentes unidades, devido as pressfes do contexto
(concorréncia, aumento dos custos e a exigéncia de um maior controle quanto a substituicéo
tributéria) valorizam acGes para a reducdo de horas extras de todos 0s membros ao invés da

demisséo de um colega, para juntos enfrentarem as adversidades.

Em relacdo as fases de desenvolvimento dentro do ciclo de vida organizacional, na
fase inicial temos a forte presenca da familia dos fundadores, estabelecendo um ambiente
descontraido e com trabalho em equipe.

Na fase de crescimento, a énfase na sobrevivéncia exige uma lideranca mais
autocratica, pois assim como o pai de familia exige bons resultados escolares de seus filhos,
na empresa o fundador precisa exigir de seus gestores e colaboradores resultados positivos
para a organizacdo. Nessa fase é necessario estruturar melhor a empresa e descrever fungdes,
0 que exige a reflexdo sobre os papéis de cada colaborador. Embora haja a distin¢do do papel
racional, funcional, do papel social adotado em cada nivel. Esse papel social pode ser

relacionado, por exemplo, a distancia social entre as classes (MOTTA, 1996).

Ja na fase de maturidade, as equipes por estarem mais integradas passam a atuar de

forma mais organica.

Esses varios aspectos acabam se tornando padrdes de comportamento compartilhados
e refletem nas praticas comuns entre os colaboradores. Esse compartilhamento gera um maior
entrosamento entre seus membros e ao mesmo tempo reforga esses padrdes comuns, como 0
clima cordial entre a equipe, o favoritismo com certos funcionarios, o paternalismo e
protecionismo de seus pares, 0 bom humor e a descontracdo, os papeéis bem definidos, a
admiracdo aos fundadores, a cooperacdo e o trabalho em equipe, entre outros aspectos,

evidenciam o valor compartilhado que nomeamos como ambiente familiar.

O terceiro valor compartilhado identificado na organizagdo foi nomeado:

profissionalismo e é apresentado a seguir.



o Profissionalismo — Valor 3

Artefatos

Artefatos

Lay-out adequado para
aSsSUMmir novas
negocios.

Contratagao de
consultoria para
otimizar seus
processos & ajudar na
expansao da empresa.

Informatizacio -
adogao de notebooks;
romaneio eletrdnico
“...hoje ndo se perde
tempo...”

Termos técnicos
utilizados: Curva ABC;
Paretto, Demonstrativo
de resultados, etc.

Preocupacio em cortar
custos “..até o
cafézinho representa
despesas...”

colegas ao perceberem
um colaborador com
algum problema, se for
preciso trocam ele de
fungao...”

Controle — “...hoje
temos indices de
produtividade gue nos
ajudam a acompanhar
de perto os
colaboradores..."

Prudéncia —"...ndo
temaos tanto espaco, se
for preciso ja trocamos
o material na hora ! ..."

Envolvimento com o
negocio:
...agquele estogue. .. até

deve ter sido bom
negdcio, mas & muita
guantidade & ocupa

muito espaco...”

“Vocé & um exempla” -

quando se pretende
elogiar um colega.

frase dita no altofalante

Iniciativa — “os proprios

Valor compartilhado pela crenca
e que as pessoas devam agir dej
forma profissional, pensando no
ambiente competitivo de
egocios em gue a empresa atua

[ Caracteristicas dos |

fundadores

Fatores de mudanca

Contexto

Fase de maturidade

Um fundador & tido
como empreendedor
pelos colaboradores e
esta diversificando os
negocios, enquanto o
outro fundador & tido

como um atimo

Abertura de unidades
em Recife & em Sao
Paulo

administrador.

Esquema 10 - 3° Valor compartilhado: profissionalismo

Fonte: desenvolvido pelo autor

A expansdo da

concorréncia pressiona

a empresa a reduzir
suas margens

Substituicdo tributaria
entre os estados exige
um maior controle
fiscal;

A Organizagao inicia a
fase na qual as equipes
deixam de ser
burocraticas e formais
para um modelo
organico integrado

Conselho
administrativo
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O terceiro valor compartilhado, profissionalismo, é sustentado pela crenca de que as
pessoas devam agir de forma profissional, pensando no ambiente competitivo em que a
empresa atua, em relacdo aos clientes, concorrentes e fornecedores, buscando em todas

oportunidades a reducéo de custo e a melhoria dos processos.

Vérios artefatos foram identificados para justificar o valor compartilhado

profissionalismo, conforme apresentados a seguir.

O layout adequado e flexivel para assumir novos negocios, ao mesmo tempo em que é

funcional para se realizarem os processos diarios;

A utilizacdo de uma consultoria para otimizar 0os processos e treinar os colaboradores

— 0 que é aceito e reconhecido por todos como necessario e positivo;

A utilizacdo de tecnologia em hardware e software, flexibilizando os processos e
facilitando a expansdo da empresa, o que é exemplificado por expressdes do tipo “[...] hoje

ndo se perde tempo [...]"”;

A adocdo de conceitos técnicos nos processos € na comunicacdo no dia a dia da
organizacdo, caracterizado por expressdes como “Curva ABC [...], [...] Paretto [...], [...]

Demonstrativo de Resultados [...]”;

A preocupacdo com reducdo de custos, exemplificado pela expressdao “[...] até o

cafezinho representa despesas [...]”;

O fato de os colaboradores reconhecerem e incentivarem acdes exemplares,
demonstrado pela expressdo dita ao alto-falante quando se quer elogiar algum companheiro de
trabalho “[Fulano] vocé é um exemplo [...]”;

Quando os funcionarios realizam uma acéo, eles procuram pensar nos desdobramentos
dessa acdo e qual é o impacto para a organizacdo em relacdo ao ambiente competitivo em que
a empresa opera, pois os funcionarios possuem um sentimento de propriedade e se
incomodam se a diretoria faz investimentos que, aparentemente, ndo dardo retorno rapido,
demonstrado pela frase “[...] aquele estoque, deve ter sido um bom negdcio, mas é muita

guantidade e ocupa muito espaco [...]”;

Os funcionarios entendem que os interesses da organizagdo, como por exemplo a
reducdo de custo, o aumento de produtividade ou um prazo a cumprir para entrega de uma
demanda interna, prevalecem sobre os interesses ou problemas individuais, por exemplo,

guando um colega de trabalho ndo esta bem naquele dia, em uma determinada funcédo que
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exige forca ou agilidade, “[...] os proprios colegas estabelecem um rodizio, entre eles, para

aquele dia [...]”, compensando essa deficiéncia.

E pertinente destacarmos que essa preocupacdo com o longo prazo foi observada nos
colaboradores de “chdo de fabrica”, ou seja, dos niveis operacionais, que normalmente nao
desenvolvem esse tipo de percepgdo espontaneamente. Esse perfil observado foi reconhecido
pelos colaboradores como um “novo perfil”, um perfil atual e necessario para a organizacdo

se manter competitiva no mercado.

Quanto as caracteristicas dos fundadores, para este valor compartilhado vale mais o
exemplo do novo diretor, que mostra mais profissionalismo e competéncia administrativa do

gue empreendedorismo, que era uma caracteristica do antigo diretor.

O Profissionalismo é refor¢ado pelo consultor, que ocupa um cargo de staff e mantém
o0 controle sobre os indicadores de desempenho. Esses indicadores séo discutidos em reunides
periddicas com a geréncia e a supervisdo e os resultados séo apresentados pelas liderancas aos

colaboradores.

Vinculadas aos resultados estdo as politicas de remuneracdo e as premiacdes, que vao
desde as mais simbélicas, como um elogio mencionado no alto-falante, 0 nome no topo do
grafico colado na parede ou a pizza paga pelo lider, até as premiacGes em dinheiro. Essa
politica mantém o colaborador motivado para o alcange dos objetivos, além de mudar seu

comportamento, desenvolvendo mais a sua atencdo aos detalhes e a pro-atividade.

Notamos que esse valor estd sendo sedimentado na cultura organizacional, pelo menos
enguanto se manterem as cobrancas por resultado e o recolhecimento por parte dos diretores

e consultor de qualidade.

O contexto contribui com esse valor, pois a pressao da concorréncia pela reducao de
custos e a exigéncia legal para um maior controle fiscal fez com que a organizagédo adaptasse
sua estrutura e internalizasse padrdes de qualidade por meio de treinamento, ou ainda pela

troca de alguns poucos colaboradores antigos por outros ja adequados ao novo perfil desejado.

Esses novos padrdes de processos e de atitude foram implantados na nova filial no
Nordeste. Essa implantacdo apresentou bons resultados, o que justificou ainda mais que 0s
gestores implementassem também os mesmos padrdes nas unidades de S&o Paulo. Essa
conscientizacao partiu ndo so da direcdo, mas também dos colaboradores que vivenciaram as

dificuldades impostas pelo mercado e as solugbes encontradas, dentro de um periodo de
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quatro anos aproximadamente, e, como resultado, levou-os a internalizarem esses novos

padroes.

6.2. Discussao dos resultados
6.2.1. Valores compartilhados

Dentre os valores da organizacdo, os principais valores que identificamos como
compartilhados pela maioria dos membros da organizacdo sdo apresentados no quadro 11, a

sequir.

Item | Valores Detalhamento
compartilhados

1 Eficacia As pessoas devem resolver por si s 0s problemas.

Deve haver um ambiente bem-humorado, descontraido, com papéis bem

2 Ambiente familiar o . ] ) ]

definidos, espirito de equipe, e até certo paternalismo.

Para a sobrevivéncia da organizacdo, as pessoas devem agir de forma
3 Profissionalismo | profissional, pensando no ambiente competitivo de negdcios em que a

empresa atua.

Quadro 11 - Valores compartilhados na organizagédo

Fonte: desenvolvido pelo autor

Conforme o quadro 11, no valor compartilhado eficécia, os colaboradores devem, por
si s, resolver os problemas na organizacdo, pois, a partir do momento em que o colaborador

passa a resolvé-los, é aceito como um legitimo membro do grupo.

No valor compartilhado ambiente familiar, deve prevalecer um ambiente cordial, bem-
humorado, descontraido, embora com respeito a hierarquia, com papeis bem definidos, com

espirito de equipe e até certo paternalismo em relagdo aos membros do grupo.

J& no valor compartilhado, profissionalismo, para que a empresa sobreviva, as pessoas

devem agir de forma profissional, ou seja, pensando no ambiente competitivo de negocios em
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que a organizacdo atua, com foco em reducdo de custos e melhoria da qualidade dos servicos

€ Processos.

6.1.2. A cultura organizacional e os valores compartilhados

Conforme as defini¢bes de Shinyashiki (2010), a cultura organizacional desta empresa
poderia ser classificada como cultura historica e dindmica. Histérica, pois sua cultura nédo
pode ser entendida em separado de sua histdria; a cultura surge a partir da interacdo do grupo,
que compartilha incertezas e modos de lidar com elas, e, quando passam a partilhar um
conjunto de crencas e praticas culturais, essas ideias e praticas passam a ter uma espécie de
“vida prépria”, persistindo no grupo, mesmo depois de passadas as incertezas que lhes deram
origem. Dindmica, porque criou continuidade, mas estda mudando e se adaptando aos novos

cenarios sem perder a identidade do grupo.

Essas diferentes caracteristicas acerca de cultura organizacional influenciaram de
modo especifico a criacdo dos valores compartilhados na organizacdo, como exemplo temos a
permanéncia do valor eficacia, como caracteristica do fundador, por conta da preservacao do
processo de resolugéo de problemas criado pelo fundador, validado e legitimado pela maioria

dos membros.

Nesta empresa a cultura organizacional comeca a se formar a partir da fase de inicio,
na qual a inspiracdo do fundador leva as suposi¢cdes a serem aceitas como valores, o que faz
com que a organizacao supere as turbuléncias externas e chegue a fase de crescimento, na
qual ocorre a implantacdo do modelo de “Eficécia”, quando as solucbes e 0 modo de resolver
0s problemas adotado pelo diretor € aprendido por seus gestores que sdo “prata da casa”, e, no
papel de multiplicadores, estes ensinam aos outros membros e contribuem para compartilhar e
manter esse valor (SCHEIN, 2009; ZENGH et al, 2009).

O compartilhamento, a proximidade e a confianga, juntamente com 0 Sucesso
alcancado com o trabalho em equipe, reforcam o ambiente familiar, que atua como pano de
fundo, harmonizando e amenizando os problemas organizacionais. Esse valor se mantém

mesmo com a expanséo da organizacao, gerando seguranga a todos os membros.

Ja na fase de maturidade, os padrdes e processos sdo questionados, quando a
organizacdo enfrenta problemas de adaptagdo ao ambiente e é obrigada a adotar o

“Profissionalismo” como um novo valor, negociando entre o comportamento de seus
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membros e Seus processos organizacionais, adequando, desse modo, a organizacdo a um
ambiente mais competitivo e com uma maior exigéncia quanto aos padrbes de qualidade em

Processos e Servicos.

Percebemos que a organizacdo continua compartilhando o valor “eficacia”, embora
este tenha sido moldado ao longo da evolucao organizacional, pois, a0 mesmo tempo em que
a organizacdo é “eficaz”, resolvendo e solucionando no curto prazo, ela procura adotar
também o “profissionalismo”, que tem como fator limitador justamente o foco excessivo na
“Eficécia”, com acOes voltadas apenas para 0 curto prazo. Pois é assim, com acles
imediatistas de curto prazo, que a eficacia era entendida pelos antigos funcionarios e gestores,
na fase inicial da organizacdo. Alguns colaboradores mais antigos ainda possuem esse tipo de
comportamento, mas a empresa consegue equilibrar esse viés de eficécia, devido a cobranca
pelo profissionalismo, efetuada pelos novos processos e pela maioria dos colaboradores,

principalmente os novos, que possuem o “novo perfil” e ja estdo adaptados aos valores atuais.

Esse valor, portanto, foi ensinado aos colaboradores, podendo ser definido como valor
casado. E ndo obstante tenha sido ensinado, ele passa a ser compartilhado somente na medida
que os membros da organizagdo se incomodam e percebem as pressdes dos contextos interno
e externo, se conscientizando da necessidade de mudanca. Com a conscientizagdo, 0
colaborador “baixa a sua guarda”, e permite o novo aprendizado, internalizando a informacéo,
que se torna tacita (SCHEIN, 2009).

6.1.3. Evolucdo dos valores compartilhados

O gréfico 2, a sequir, demonstra a evolugdo dos valores compartilhados em relacéo ao
tempo decorrido, pois, segundo os relatos dos colaboradores, notamos que a organizacdo em
seu inicio de atividade tinha uma énfase maior no valor compartilhado eficacia e com o
decorrer do tempo, esse valor passa a ser permeado pelo valor compartilhado ambiente

familiar.

Esses valores compartilhados deixam de ser dominantes e emerge um terceiro valor
compartilhado, o profissionalismo, quando a organizagéo atravessa uma fase em que enfrenta
algumas dificuldades como a concorréncia mais acirrada, a crise economica de 2008, entre
outras, embora ndo se percam totalmente os valores antigos, apenas Ihes € dado uma menor

énfase, ou seja, os valores continuam compartilhados, mas ndo com a mesma intensidade de
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periodos anteriores.

Legenda

Evolucdo dosvalores compartilhados -Valorccmpartilhado:eficécia

,.u---m., Valorcompartilhado:
!.
Tevreenasast ambiente familiar

T Valorcompartilhado:
—— profissionalismo

‘ .Outros aspectos ndo
compartilhados

» lempo

“Nucleo de Valores compartilhados” ~ lendénciasde novos “nucleos de
stuaiments valores compartilhados”

Gréfico 2 - Evolucdo dos valores compartilhados

Fonte: desenvolvido pelo autor.

O grafico 2 é formado por elipses com bordas de tracejados distintos, para representar
os diferentes valores organizacionais e o nucleo de valores compartilhados por todos os

membros da organizagéo, ao longo do tempo, sofre alteragdes.

Podemos inferir, portanto, que o “nucleo de valores compartilhados”, conforme
representado no gréafico 2, é composto pelos valores compartilhados na mesma intensidade
pelos colaboradores.

Verificamos a tendéncia de que ao longo do tempo e do desenvolvimento da
organizacao, segundo a nossa observacdo, o valor compartilhado eficacia deve se fundir com
o valor compartilhado profissionalismo, e talvez no médio ou longo prazo, caso continuem 0s
treinamentos e a orientacdo para a exceléncia de processos, a organizacgdo ira desenvolver um
novo valor compartilhado que poderd ser chamado, por exemplo, de efetividade ou de
exceléncia, quando a organizagdo encontrar um maior equilibrio entre eficacia e eficiéncia,
pois conforme nos lembra Liao e Welsch (2004 apud MOHENO, CALZADA e
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HERNANDEZ, 2009), a cultura organizacional deve funcionar como um “lubrificante” para

gue a PME funcione com “efetividade e suavidade”.

Embora atualmente nos fique claro que os valores compartilhados sdo a eficacia, o
profissionalismo e, como pano de fundo, 0 ambiente familiar. Toda essa atividade representa
bem a afirmacdo de Schein (2009) sobre o dinamismo da cultura organizacional e seus

valores.

De acordo com Freitas (2007), a cultura organizacional cumpre, assim, uma de suas
funcgdes, que é exatamente a construcdo de significados e de formas de interpretar, sinalizando
quais sdo as formas de resolver problemas e proporcionar um senso de dire¢do ao publico

interno.

Com relagdo as mudancas na cultura organizacional citadas pelos entrevistados mais
antigos da organizagdo, em diversas passagens, com expressdes do tipo “[...] antes era
diferente [...] ndo havia controle e nem parametros, apenas faziamos [...]”, e hoje ha
ferramentas de controle como “Curva ABC, Paretto, Demonstrativos de resultados”,
percebemos que hd uma correlacdo entre dois fatores. De um lado, a adocdo de novas
orientacOes estratégicas e programas de qualidade, e, de outro, a mudanca de padrdes culturais
na organizacéo, pois, a partir da adogé@o dos programas de qualidade, a empresa passa a seguir
novos valores e a descartar, ou, pelo menos, remodelar, antigos valores. Conforme Fleury
(1993), Robbins (2002) e Schein (2009), essas mudancas foram decorrentes do processo de
socializagéo e aprendizado, ocorrido pela implementacdo de programas de qualidade e novas
orientacOes estratégicas.

Assim como j& mencionado em pesquisas anteriores (LAFF, 2009), prevalecem
algumas caracteristicas culturais iniciais, sobretudo as caracteristicas dos fundadores
(SCHEIN, 2009), que fizeram a empresa “dar certo”, mas a organizacdo, a medida que se
desenvolve pelos estagios do ciclo de vida organizacional, sofre pressGes do ambiente
externo, competitivo e do macroambiente (PETTIGREW, 2002), e reage a elas, se adaptando
e encontrando solucdes para resolver os problemas internos e diminuir a ansiedade causada
pelos mesmos (SHINYASHIKI, 2010).

Como ressalta Zheng et al (2009), na medida que a empresa evolui pelos estagios do
ciclo de vida organizacional, ela adiciona ou modifica 0s memes, que representam 0s modos

de pensamento, convicgles, valores e ideias que sdo Uteis para a organizagdo no momento.

Apesar da tendéncia de mudancga incremental, acompanhada de um desenvolvimento
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gradual, percebemos alguns pontos de ruptura (FLEURY, 1993), nos quais foi necessaria uma
maior agilidade por parte da empresa em se efetuar a mudanca, embora ndo possamos

descrever essa mudancga como radical.

Podemos definir essa cultura como predominantemente homogénea e estavel,
compartilhada entre os grupos. Esses grupos sao estaveis, duradouros e passaram juntos por
problemas de adaptacdo interna e externa. Portanto, conforme Schein (1986), a cultura pode

ser definida com uma “cultura forte”.

Referenciando Fleury (1993), podemos definir esta empresa, atualmente, como tendo
uma “Cultura da Qualidade”, uma vez que a identidade organizacional foi modelada por um
processo de mudanca voltado para a exceléncia em padrdes de qualidade. A modelagem da
cultura fica clara quando relacionamos os valores compartilhados identificados com as novas
defini¢bes de missdo, visao e valores da organizacao e percebemos que todos os itens da nova
definicdo estdo relacionados aos novos valores compartilhados, conforme demonstrado no

quadro 12, a sequir.
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Relacéo entre misséo, visdo e valores estabelecidos pela empresa, assim como com os valores

compartilhados pela organizacéo:

[...] servicos excedam as expectativas dos nossos clientes, fornecedores e colaboradores, garantindo a

todos a maximizagdo do retorno dos investimentos realizados; (1) Eficacia

Respeito pela dignidade do individuo; (2) Ambiente familiar
Integridade; (2) Ambiente familiar
Credibilidade; (1) Eficacia

Mudanca e Inovacédo; (3) Profissionalismo
Espirito de equipe; (2) Ambiente familiar
Reconhecimento e Celebracéo; (2) Ambiente familiar
Sustentabilidade. (3) Profissionalismo

Legenda da relacdo com os valores compartilhados:
(1) 12 Valor compartilhado: Eficacia
(2) 22 valor compatilhado: Ambiente familiar

(3) 32 Valor compatilhado: Profissionalismo

Quadro 12 - Relagéo entre missdo, viséo e valores assim como com os valores compartilhados

Fonte: desenvolvido pelo autor

Em concordancia com Pettigrew (2002), notamos que a influéncia do contexto acelera
0 processo de mudanca organizacional, em Vvarios aspectos, como por exemplo, na
oportunidade percebida pelo fundador para atuar no segmento elétrico, na pressdo exercida
pela expansdo da concorréncia e também em relacdo as exigéncias legais e tributarias. Mas,
em paralelo a essa influéncia do contexto, hd um claro direcionamento empreendedor por
parte dos fundadores, visto que a organizacdo nao apenas reage ao ambiente, mas se antecipa,

se preparando para 0S nOVOS cenarios previstos e projetados.

Conforme conceito de visdo compartilhada (LIMA, 2007), ocorre na organizagdo a
visdo compartilhada de futuro entre os diretores da empresa. Essa visdo compartilhada € uma
imagem mental de onde a organizacdo quer chegar, ou seja, € a condicdo futura desejada pela
equipe de direcdo. Tal condicdo é apoiada na forma de pensar e nas atividades desempenhadas

pela equipe de direcdo e isso direciona as ac0es da empresa, embora essas agdes tenham sido
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influenciadas por fatores externos e moldadas pelos valores compartilhados pelos seus

membros.

6.1.4. Influéncias regionais sobre os valores organizacionais

Em relacdo a influéncia da cultura nacional, é pertinente observamos que, a partir do
momento em que a organizacdo passa a operar em mais de uma praca (Nordeste e Grande Sao
Paulo), interagindo com uma maior diversidade cultural, parece ampliar sua carteira de
clientes como em uma progressdo aritmética, pausadamente, enquanto amplia sua estrutura,
melhorando seus processos e seu aprendizado, como em uma progressdo geométrica, pois, a
partir do momento em que passa a lidar com outros padrdes técnicos e de comportamento,
fica mais sensivel as minuncias dos processos de um modo geral e comega a questionar e

aprimorar, mais rapidamente, seus padrdes, ou seja, ocorre um aprendizado em circuito duplo.

Portanto, podemos inferir que a diversidade cultural, encontrada em diferentes regides
do pais, fortaleceu a organizacdo. Mas isso ocorreu na medida em que pontos comuns foram
descobertos pelos seus membros. Esses pontos sdo, por exemplo, o IDH préximo entre as
cidades, o que gera semelhancgas regionais a serem préximas; o “jeitinho brasileiro” ao
tratarem de assuntos como futebol ou a compartilharem, entre as unidades, certas girias e
modos de falar diferentes; e, por fim, o fato de as orientacdes estratégicas, 0S processos e 0S

problemas de adaptacdo externa e interna serem 0s mesmos.

Prevalece na regido da matriz onde foi fundada a empresa a chamada cultura caipira,
com uma influéncia mais forte das culturas europeias (portugueses e nao portugueses —
principalmente italianos), e, posteriormente, das orientais (japoneses e arabes), do que da
cultura indigena ou africana. E como a reflexo da cultura regional brasileira, percebemos na
organizacao caracteristicas como o favoritismo; a distancia social; o jeitinho brasileiro (e ndo
a malandragem — conforme esclarecido no item 2.1. Contexto cultural e valores brasileiros); o
paternalismo, sentimento de grande familia com rituais de confraternizacdo; e certa
ambiguidade por manter valores parcialmente contrastantes como 0 excesso de energia que
prejudica o Profissionalismo (MOTTA, 1997).

Nessa situacdo, a cultura “forte” proporcionada por colaboradores “prata da casa”
serviu como “cimento”, unindo a organizacdo, que ndo perdeu a sua identidade na medida em

que foram implementandas novas solucdes propostas por consultores, objetivando a melhoria
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da organizacdo (AKTOUF, 1996).

O fortalecimento da cultura ocorreu na medida em que a organizacgdo foi encontrando
solucdes para a resolugéo de problemas e diminuindo a ansiedade de seus membros. Esses
fatores eram gerados pela incerteza causada pelas situacfes de risco a organizagdo ou por

algum tipo de ameaca a estabilidade de seus empregados (SHINYASHIKI, 2010).

6.1.5. Aspectos limitadores e facilitadores do desenvolvimento organizacional

Os valores compartilhados sdo formados e sustentados por varios aspectos culturais, e
estes agem como fatores limitadores ou facilitadores para a organizacdo alcancar seus
objetivos estratégicos estabelecidos em sua missdo, visdo e valores. O novo posicionamento
estratégico definido pelos gestores da organizacdo é o de “lideranca em custo”, j& descrito
anteriormente (item 5.5.3. Fatores que levam a mudanca e os problemas de adaptagdo). Nesse
caso, a experiéncia coletiva de sucesso por meio de valores estabilizados leva a coesdo e a
eficacia, e sustenta a continuidade da cultura (GAGLIARDI, 1986). Os fatores limitadores e
facilitadores da evolucdo organizacional estdo relacionados com os valores compartilhados

pela organizagéo.
Em menor numero, temos os fatores limitadores da evolucao organizacional.

Quanto ao valor Eficacia, temos como fatores limitadores: o improviso dos
funcionarios, principalmente dos mais antigos na organizacao; e 0 excesso de energia, ou seja,
a necessidade que os colaboradores tém de resolver logo os problemas para serem

reconhecidos como membros do grupo.

Em relacdo ao valor compartilhado ambiente familiar, temos fatores ligados a cultura
regional, como: o favoritismo (MOTTA, 1997) dos gestores em relacdo a alguns membros; a
ambiguidade nas relacbes e no comportamento; a gestdo familiar, ndo profissional por parte
dos gestores e direcdo; e a distancia social hierarquica, na qual os papéis organizacionais estao
bem definidos, embora nem sempre sigam uma ordem hierarquica légica, pois alguns
membros nao tém um cargo definido, mas tém reconhecido seu nivel de autoridade e respeito

pelos membros da organizagao.

J& em relacéo ao valor profissionalismo, temos o estilo de lideranca liberal, no qual a
cobranca por uma atitude mais pré-ativa dos diretores em relacdo ao membros da organizagéo

deixa seus funcionarios sem uma orientacdo clara, por ainda ndo estarem totalmente
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capacitados para atuarem desse modo.

Ja os fatores facilitadores estdo presentes em maior nimero e fazem com que a

organizacao possa evoluir e crescer frente aos desafios impostos pelo mercado.

Em relacdo ao valor compartilhado eficicia, temos: a visdo compartilhada dos
fundadores (LIMA, 2007) como caracteristica marcante do sucesso da organizacdo e
responsavel por manter a empresa atenta as oportunidades do mercado durante seu
crescimento; a iniciativa dos colaboradores para a melhoria de processos; e a cobranga de um
perfil eficaz dos colaboradores, para que sejam aceitos como membros do grupo, 0 que 0sS

leva a resolverem seus problemas, ndo causando complicagdes aos gestores.

Em relacdo ao valor compartilhado ambiente familiar, temos: a preocupacdo dos
colaboradores em manterem um ambiente agradavel, descontraido e bem-humorado, embora
com algumas regras de comportamento e responsabilidade, como ocorre em uma familia
tradicional; a celebracdo dos resultados e conquistas entre 0s membros da organizacao reforca
0 ambiente familiar e, a0 mesmo tempo, estimula seus colaboradores a seguirem os exemplos
dos funcionarios que sdo destaque e obtiveram reconhecimento pelos seus desempenhos
(FLEURY, 1989); a baixa rotatividade gera seguranca e reduz a ansiedade dos membros da

organizagao, melhorando assim seus desempenhos.

Outros fatores que também reduzem a ansiedade e geram maior seguranca aos
membros da organizacao (SHINYASHIKI, 2010) sdo o coletivismo, melhorando o espirito de
equipe e a motivacdo, e o paternalismo, que da uma sensacdo de protecdo aos membros da
equipe; o jeitinho brasileiro, tido como caracteristica nacional, e que esta presente também na
organizacdo (MOTTA, 1997), e contribui na medida em que se justifica pelos fins alcangados
e ndo pelos meios, assim como quando, em uma familia, um filho alcanga um objetivo apds

uma conduta ndo muito correta, mas é reconhecido pelos pais pelo seu esforgo.

Ja em relacdo ao valor compartilhado profissionalismo, temos a capacidade de gestdo
do diretor, fator responsavel por manter a empresa em crescimento, superando as dificuldades
mais recentes enfrentadas pela organizacdo (RUBIO e ARAGON apud MOHENO,
CALZADA e HERNANDEZ, 2009); a necessidade de uma atuagdo mais profissional por
parte dos colaboradores, que compreende os funcionarios pensarem nos desdobramentos de
suas acOes ndo s no curto prazo (como era feito antes com o excesso de energia), mas sim no
médio e longo prazos, tanto internamente, em outros departamentos, como externamente, em

relacdo ao mercado (clientes, concorrentes e fornecedores); o layout moderno, na verdade,
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retrata o funcionalismo e a praticidade que deve ter a organizagdo para a consecucao efetiva
de seus processos; a busca por solucdes externas e pela inovacdo proporcionaram que a
organizagdo se atualizasse e verificasse a necessidade do aprimoramento de seus
colaboradores; a prudéncia e o controle financeiro mantiveram a organizacdo saudavel,
mesmo apos pesados investimentos em estrutura; a énfase na qualidade e na reducéo de custo,
como um valor casado (SCHEIN, 2009) apreendido por meio de uma nova orientacdo
estratégica e por meio do compartilhnamento das dificuldades e das solucdes vivenciadas pelos
membros da organizacdo; e, por fim, a capacitacdo técnica dos colaboradores que foi

aprimorada com os treinamentos e cursos realizados pelos gestores e consultores.

Esses varios aspectos culturais, que agem como fatores limitadores e facilitadores do

desenvolvimento organizacional, estéo relacionados no quadro 13, a seguir.
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Valor

compartilhado

Fatores limitadores

Fatores facilitadores

Eficécia

Improviso.

Visdo compartilhada dos fundadores.

Excesso de energia.

Cobranga de um perfil eficaz dos colaboradores para

serem aceitos pelo grupo.

Iniciativa dos colaboradores.

Ambiente Familiar

Gestdo familiar — néo ) .

o Manter um ambiente familiar.
profissional.
Favoritismo. Ambiente descontraido e bem-humorado.

Distancia social.

Jeitinho brasileiro.

Ambiguidade.

Celebragdo.

Baixa rotatividade.

Reconhecimento.

Coletivismo e paternalismo.

Profissionalismo

Estilo de lideranca liberal.

Capacidade de gestdo do diretor.

Atuacdo profissional.

Layout moderno.

Busca de solucBes externas; busca pela inovagéo.

Prudéncia e controle.

Valor casado — énfase na qualidade e na reducdo de custo.

Capacitacdo técnica dos colaboradores.

Quadro 13 - Fatores limitadores e facilitadores do desenvolvimento organizacional

Fonte: desenvolvido pelo autor

Conforme demonstrado,

anteriormente, no grafico 2 (evolucdo dos valores

compartilhados — p.114), o desenvolvimento da organizagdo ocorre na mesma medida que

acontece a evolucdo dos valores compartilhados, deixando de ter uma énfase maior na

eficacia, passando a adotar uma postura mais profissional, dentro de um ambiente seguro
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como o ambiente familiar. Portanto, notamos que os fatores limitadores estdo mais
relacionados aos valores Eficacia e Ambiente familiar, enquanto o valor Profissionalismo esta

mais relacionado aos fatores facilitadores da evolugao organizacional.

A evolugdo organizacional, por sua vez, ocorre na medida que seus processos de
gestdo passam a ter maior controle, e, além da eficicia para o resultado, possui também
profissionalismo, ou seja, um cuidado maior com a eficiéncia dos processos de gestdo. Alguns
exemplos que retratam nossa afirmacdo sdo as passagens em que os colaboradores
reconhecem a importancia das ferramentas de controle (gréficos de desempenho e
demonstrativos de resultados), ndo s6 para verificarem seu desempenho individual e sua
possivel premiacdo, mas para saberem como estd a organizacdo em relacdo ao mercado, a
concorréncia, ou como se mantém a sua saude financeira, evitando, assim, a demissdo de

colegas de trabalho.

Como nos sugere Schein (2009), os resultados e analises, aqui descritos, foram
apresentados aos membros da organizacdo, que validaram nossa pesquisa, embora discordem
de alguns dados identificados, principalmente aqueles que agem como fatores limitadores.
Como por exemplo quando questionamos a lisura de um processo de recebimento de materias,
que tinha como base o valor eficécia, pois para beneficiar a empresa, se um material fosse
entregue com quantidade superior ao devido, pelo fornecedor, ndo se tomaria nenhuma

providéncia, a ndo ser que o fornecedor solicitasse.

Esse “parecer dos nativos” foi importante para validarmos nosso método de coleta de
dados, assim como confirmarmos as hipdteses e as conclusdes encontradas, eliminando a

possibilidade de vies nas andlises, chegando as conclusdes finais de nosso estudo.
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7. CONCLUSOES

Nossas hipoteses iniciais, fundamentavam-se na revisdo de literatura efetuada, e por

esse motivo ndo destacamos essas hipoteses na introducdo deste estudo.

Algumas dessas hipoteses, foram confirmadas, como por exemplo, a influéncia dos
fundadores sobre a cultura organizacional ou a dificuldade em se gerenciar a mudanca
cultural, enquanto outras hipdteses foram refutadas, como por exemplo, de que o rigor
metodoldgico para avaliacdo da cultura poderia tornar totalmente seguro o processo de coleta
de dados, pois a interpretacéo e a subjetividade séo inerentes ao processo qualitativo.

7.1. Influéncia dos valores compartilhados sobre os processos de gestao

Ao final deste estudo, retomamos a questdo que nortea a pesquisa, ou seja, como a
cultura organizacional, por meio de seus valores compartilhados, influencia os processos de

gestao de organizacgdes de pequeno e médio porte?

Os processos organizacionais estdo relacionados, entre outros fatores, a lideranca, a

comunicacdo, as mudancas organizacionais e aos conflitos.

Iniciamos a resposta a nossa pergunta de pesquisa comentando o proprio
desenvolvimento dos processos e as mudancas organizacionais no curto prazo € no longo

prazo.

Verificamos que na medida em que os valores culturais mais antigos, como o valor
compartilhado identificado como eficacia, deixam de ter o mesmo grau de importancia que
tinham, anteriormente, aos membros da organizacéo, esses valores, gradualmente, deixam de

ter a sustencdo da crenca que lhes davam sentido.

Isso causa problemas a organizacgdo, pois certos padrdes de comportamento que sdo
baseados nos valores compartilhados, ndo tém mais a sustentacdo no nivel consciente do

individuo e sdo tidos como irracionais por parte dos membros da equipe.

Como os valores que definem esses padrdes de comportamento estdo em um nivel
mais profundo de consciéncia, esses valores ndo sdo alterados facilmente e muitas vezes o
colaborador nem percebe que esses valores estdo inadequados, aos processos de gestdo e a
estratégia da empresa, e precisam ser mudados para facilitar o desenvolvimento da

organizacao.
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Ja em relacdo ao desenvolvimento dos processos no longo prazo, percebemos que
parte dos gestores mais antigos continuam com uma énfase maior no primeiro e no segundo
valor compartilhado, “1° - eficacia” e “2° - ambiente familar”, do que no terceiro valor
compartilhado, “3° - profissionalismo”. Isso faz com que os gestores tenham uma tendéncia
em adotar solugdes de curto prazo, essa tendéncia fica clara, por exemplo, na declaracédo de
um diretor para um dos gestores “[...] resolve 1& e nem me viu!.”, dita para quando se quer

solucdes répidas e ndo é necessario o feedback dessas acdes.

Em relacdo aos conflitos gerados e a comunicagdo, temos a ambiguidade, pois mesmo
com a tendéncia a eficécia, de alguns gestores, esta claro que ha a preocupacdo com o longo
prazo (3° valor compartilhado - profissionalismo) pela organizagdo, mas como esse valor foi
incorporado por ultimo, devido a um direcionamento da direcéo e da atuacdo do consultor em
qualidade, alguns colaboradores mais antigos ainda nao o internalizaram totalmente, o que ja
ndo é percebido nos membros mais novos da organizacdo, que ja demonstram maior énfase no

“profissionalismo” e no “ambiente familiar” do que na “eficacia”.

Essa situacdo de discrepancia em relacdo a ordem de importancia dos valores
compartilhados, por parte dos membros da organizacdo, gera uma certa ambiguidade nos
funcionérios mais novos, que ainda ndo internalizaram totalmente tais valores, pois esses
novos colaboradores se perguntam se devem ser mais eficazes e resolverem logo 0s
problemas por iniciativa prépria ou se devem seguir a hierarquia do processo decisorio e

aguardar uma solucéo de seus supervisores.

Em relacdo a lideranga, verificamos que como a ambiguidade é um fator aceito na
cultura organizacional, assim como na cultura nacional, ndo ha estranheza nessa situacédo de
discrepancia entre o nivel de importancia dos valores compartilhados e ndo sdo tomadas
medidas pelos lideres para a resolucdo dessa ambiguidade, mantendo a incerteza dos
funcionarios mais novos, visto que esses colaboradores, em sua maioria, sdo menos influentes

na hierarquia organizacional, exercendo menor pressao do que 0s gestores mais antigos.

Ao estabelecermos a relacdo entre hierarquia dos valores compartilhados com os
niveis hieraquicos da organizacdo e o tempo de casa dos colaboradores, fomos obrigados a
recorrer a obra de Schein (2009, p. 31), que nos elucidou tal relacdo ao sustentar que “Todos
esses aspectos sdo manifestacfes da cultura, mas nenhum deles é a cultura no nivel em que ela
importa [...]”, ou seja, a certeza ou a crenca basica fundamental é a ultima fonte de valores e

acOes da organizacdo. Portanto, a crenca basica € composta pela intersecao das areas formadas
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pelos valores compartilhados, que, neste estudo, variam segundo o tempo de casa do

colaborador e segundo o nivel hierarquico em que esse colaborador se encontra.

Podemos inferir que o nacleo dos valores compartilhados, ou conforme definicdo de
Schein (2009), a certeza basica que suporta os valores compartilhados na organizacdo é a
crenca de que as pessoas devem resolver sozinhas os problemas, mas com uma atitude mais
profissional, pensando nos desbobramentos de seus atos, tanto em relacdo aos outros
departamentos quanto para a organizacdo, mas caso essa atitude profissional ndo ocorra
poderd haver represélias por parte da diretoria, embora o problema seja amenizado como
ocorre entre a familia, devido aos lacos emocionais. O ambiente organizacional € familiar e
normalmente descontraido, mas pode ficar tenso devido aos conflitos e situacdes pontuais

existentes.

Representamos nossa conclusdo por meio do grafico 3, no qual sdo apresentadas as
diferencas entre as percepg6es dos niveis de importancia dos valores compartilhados entre os

antigos colaboradores e 0s novos colaboradores da organizacéao.

As areas de intersecdo entre os valores compartilhados formam o que Schein (2009)

define como certeza basica fundamental que sustenta esses valores.

Crenca que suporta os valores compartilhados:
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Legenda

-Valor Compartilhado:
eficacia

- Valor Compartilhado:

Antigos ambiente familiar
Colaboradores, -Valor Compartilhado:
comniveis profissionalismo
hieradrquicos - crenca basica fundamental
mais altos

-Qutros aspectos nao
compartilhados

—_—
Novoscolaboradores, com niveis
hierarquicos mais baixos

Gréfico 3 — Crenca basica fundamental — suporta os valores compartilhados

Fonte: desenvolvido pelo autor

Conforme representado no grafico 3, embora haja uma cultura compartilhada pela
maioria dos membros e a cultura organizacional, a partir de nossa analise realizada, é
considerada como uma “cultura forte”, alguns grupos enfatizam mais alguns valores
compartilhados do que outros. Podemos inferir portanto, que ha indicios de subculturas na

organizacao - representadas no grafico 3, pelos outros aspectos ndo compartilhados.

Essas subculturas sdo representadas pelas manifestacdes de pequenos grupos. Essas
manifestacdes ndo sdo compartilhadas pela maioria e ndo possuem forca perante todo o grupo,
pois ndo sdo sustentadas por crencas subjacentes. Temos como exemplo, a insatisfacdo
descrita por alguns colaboradores em relacdo a remuneracdo. Essas subculturas tendem a se
fortalecer, enfraquecendo a cultura da organizacdo, se ndao houver a continuidade da atual
politica de cultura da qualidade, monitorando indicadores e obtendo 0 compromentimento dos
colaboradores, que ocorre por influéncia tanto de varidveis externas, quanto de variaveis

internas — via processos de gestéo.

Lembrando que a cultura organizacional é compreendida pelo todo e ndo podemos
dissocia-la dos artefatos visiveis, valores compartilhados, crencas, sub-culturas e de suas

interagdes com todo o contexto organizacional, mas para efeito de nosso estudo tomamos
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como base apenas os valores compartilhados pela maioria dos membros da organizacao.

De acordo com Mascarenhas (2004), os estudos sobre cultura organizacional
contribuem para varios fatores, tais como explicar o comportamento organizacional e

possibilitar o controle dos processos de gestéo.

Os valores compartilhados modelam e sdo modelados gradualmente e constantemente
pelos processos de gestdo na organizacdo. Notamos que, para haver o controle dos processos
de gestdo alinhados ao direcionamento estratégico da empresa, a organizacao deve estabelecer
um equilibrio constante entre os valores compartilhados que formam a cultura organizacional

e o direcionamento estratégico da organizacao.

7.1.2. “Desvio padréo” dos valores compartilhados

O equilibrio do sistema organizacional pode aceitar um certo “desvio padrdo” como
forma de ndo pressionar demais seus colaboradores e obter um desempenho “natural” e
espontaneo dos mesmos. Tal desempenho surge na medida que os valores casados (ensinados
pela organizacdo de forma deliberada) sdo internalizados, aceitos, compartilhados e tidos
como verdadeiros por todos na organizagdo, assim como quando os valores compartilhados
decorrentes das experiéncias de adaptagéo interna e de resposta ao contexto externo (valores
compartilhados de forma emergente da base organizacional) sdo compativeis com o
direcionamento estratégico, ou seja, ndo agem como fatores limitadores dos processos de

gestao.

Alguns desses valores podem ser compartilhados parcialmente por alguns membros da
organizacdo e podem apresentar certa neutralidade quanto a influéncia sobre os processos de
gestdo, mas esses valores ddo identidade a organizacao, reforcando sua cultura. Esses valores
até podem agir como fatores facilitadores do desenvolvimento organizacional se forem
percebidos como caracteristicas que unem a empresa e diminuem a ansiedade. E o caso do
valor compartilhado ambiente familiar, o qual, a0 mesmo tempo em que certos aspectos agem
como fatores limitadores (ambiguidade, distancia social, favoritismo, entre outros), outros
aspectos (coletivismo, paternalismo, celebracdo, entre outros) agem como facilitadores,

motivando e unindo a equipe para 0s membros atingirem os resultados esperados.

Os fatores facilitadores sdo competéncias e recursos que podem ser aproveitados como

diferenciais no ambiente competitivo, enquanto outros podem se apresentar como limitadores
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dos processos de gestdo, pois estdo fora do desvio padrdo aceitavel, ndo sdo controlados pela

organizacao e ndo estdo alinhados com a orientacdo estratégica da empresa.

Podemos representar esse “desvio padrdo” com o gréfico 4, a seguir.

. . Legenda

@ - Valor compartilhado:
eficacia
- Valor compartilhado:
ambiente familiar
- Valorcompartilhado:
Profissionalismo
.- Crenca basica
Fundamental
- Outros aspectos nao
compartilhados

Curva normal com o “desvio padrao” dos valores
compartilhadosnacultura organizacional

Gréfico 4 — Curva normal - “desvio padrdo” dos valores compartilhados

Fonte: desenvolvido pelo autor

Conforme demonstrado no gréfico 4, os valores que estdo fora da area do “desvio
padrdo” aceitvel e ndo possuem o mesmo grau de importancia por parte dos membros da
organizacdo, ou seja, ndo séo compartilhados com a mesma intensidade por todos os membros
da organizacdo, geram os fatores limitadores do desenvolvimento organizacional desejado e
planejado pelos diretores. Exemplificando, temos os aspectos improviso e o0 excesso de
energia para resolver os problemas, dentro do valor compartilhado eficacia, que agem como
fatores limitadores, assim como 0s aspectos gestdo familiar, favoritismo, distancia social e
ambiguidade agem como fatores limitadores para o valor compartilhado ambiente familiar.
Ou ainda, o aspecto estilo de lideranca liberal age como fator limitador para o valor

compartilhado profissionalismo.

Lembrando que nem todos os aspectos culturais que estdo fora do “desvio padréo”
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aceitavel, necessariamente, sdo fatores limitadores, mas em nosso estudo demos énfase em
compreender a influéncia dos valores que sdo compartilhados, e portanto ndo nos
aprofundamos em pesquisar 0s aspectos ndo compartilhados pela maioria dos membros da

organizagao.

Por mais que a cultura nos pareca estavel, ela é dindmica, estd em constante

movimento e todo o conjunto de aspectos citados acima influenciam a cultura organizacional.

Na medida que um novo aspecto passa a ser compartilhado e se transforma em
artefatos e valores sustentados por crencas, ele influi na cultura organizacional, alterando-a.
Essa alteracdo pode ser parcial, ou seja, aceita por alguns membros do grupo, criando uma
subcultura com aspectos ndo compartilhados, ou pode ser uma alteracdo total, na medida em

que ela seja validada por pressdes externas ou internas, e aceita pela maioria na organizacéo.

Essas alteragdes tanto podem servir como fatores facilitadores, se estiverem alinhadas
ao direcionamento estratégico da empresa, ou, caso contrario, como fatores limitadores do

desenvolvimento desejado pela direcdo da organizacao.

7.1.2. Dinamica de equilibrio

Notamos que ha uma dinamica de equilibrio entre os processos de gestdo, a diretriz

estratégica e os valores compartilhados pelos membros da organizacéo.

Os membros da organizacao que realizam os processos de gestdo, de forma intencional
ou deliberada, para manterem esse equilibrio entre estratégia e valores compartilhados,
identificam quais os pontos de incerteza a serem monitorados e quais agdes podem mudar ou
moldar esses valores. 1sso ocorreu na organizacdo objeto de nosso estudo, por meio da
identificacdo das falhas nos processos, pelos treinamentos de capacitacdo dos colaboradores,
pelas mudangas nas politicas de remuneracdo, assim como pelo envolvimento dos gestores e

pela defini¢do de novos objetivos estratégicos.

O sistema organizacional,,, por meio da homeostase® e da equifinalidade®, encontra o

equilibrio também, embora de forma emergente, quando seus membros adaptam os processos

! Homeostase: capacidade de manter um equilibrio interno estavel a despeito das alteracdes externas.

22 Equifinalidade: capacidade de se alcancar o mesmo objetivo por outros meios.



132

de gestdo ao seu modo de fazer, ou se adequam aos processos, de acordo e dentro da margem
dos valores ja compartilhados e aceitos por todos, corrigindo nesse caso alguma distor¢ao no

planejamento dos processos de gestao.

Os vérios fatores dos contextos interno e externo legitimam essas adaptagdes
realizadas e ratificam o seu sentido, tornando-as verdeiras para os colaboradores, na medida

que essas adaptacdes diminuem a ansiedade criada pela incerteza, em toda a organizacéo.

A dindmica identificada que procura manter o bom desempenho da organizacéo, busca
reduzir sua incerteza, mantendo o equilibrio entre trés fatores que exercem forca ou presséo
sobre essa dinamica, 0s processos de gestdo, os valores compartilhados e a estratégia da

organizacao.

Os trés fatores, nessa dindmica de equilibrio, procuram a estabilidade e a diminui¢do
da incerteza, dentro de uma margem de tolerancia, e, de forma deliberada ou ndo, identificam
quais sdo 0s pontos a serem monitorados e as acdes a serem adotadas para mudar, moldar ou
manter esses fatores adequados. 1sso ocorre de duas formas, parcialmente deliberada, quando
0S processos e as estratégias sao moldadas pelos valores compartilhados, ou totalmente

emergente, quando as solugdes emergem das bases e sdo aceitas pela organizagéo.

Os processos de gestdo sdo, inicialmente, adotados e desenvolvidos de acordo com a
orientacdo estratégica, mas sdo modelados segundo os valores compartilhados, pois, como
esses valores sdo tacitos, a adaptacdo aos processos ocorre até de forma inconsciente, mesmo

que a estratégia organizacional seja deliberada pela diretoria.

Conforme a dindmica de equilibrio identificada, os processos de gestdo podem,
portanto, criar novas bases de sustentacdo para suportar 0os novos valores desejados para
alavancar a organizacdo, e, a0 mesmo tempo, criar instrumentos para neutralizar os fatores
limitadores do desenvolvimento organizacional, assim como os valores compartilhados
podem, também, criar bases para sustentacdo de novos processos de gestdo, ou servirem como
limitadores do desenvolvimento organizacional. Esses fatores agem como facilitadores do
desenvolvimento organizacional, na medida em que estdo alinhados aos objetivos estratégicos

desejados pelos dirigentes da organizagéo.

Seguem as consideragdes finais.
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7.2. Considerac0es finais

Destacamos como resultados, a forte influéncia do contexto sobre organizagdes de
pequeno e médio portes; a volatilidade dos fatores identificados na dindmica de equilibrio,
processos de gestéo, valores compartilhados e estratégia, frente a escasses de recursos; e 0
mapeamento e identificacdo dos aspectos que agem como limitadores ou facilitadores do

desenvolvimento organizacional.

Com base em nossa pesquisa e nos diversos autores utilizados como fundamentacéo
em nossa revisao de literatura, podemos definir a cultura organizacional (sem a pretenséo de
generalizar o conceito), como sendo um conjunto de forcas que interagem interna e
externamente, essas forgas procuram bases materiais e imateriais para sua sustentacdo nos
ambientes interno e externo, e, a partir dai, constroem pilares que norteiam os padrdes de

comportamento na organizagao.

Esses pilares s6 podem ser reconstruidos se forem suportados por outras bases de
sustentacdo criadas pelos fatores, processos de gestdo e valores compartilhados e desde que

estejam alinhados aos objetivos estratégicos desejados.

7.2.1. Limitacgdes do estudo

Além das limitacdes de generalizacdo dos resultados, impostas pelo préprio método de
pesquisa qualitativo, vale dizer, que algumas limitacbes foram observadas com relacdo ao
nosso trabalho. Essas informagGes podem contribuir para um melhor planejamento de novas

pesquisas.

Uma limitacdo inicial do estudo, foi a dificuldade para se obter permissdo para
pesquisa nas organizacdes. Fato que, aparentemente, se deve a enorme distancia entre o

mundo corporativo e o académico.

Essa distancia é representada pelas diferencas entre os objetivos pratico para o
ambiente corporativo e tedrico para o ambiente académico, essa diferenca é potencializada
pelo baixo nivel médio de escolaridade do brasileiro, o que dificulta o entendimento dos
objetivos académicos por parte dos empresarios. Esperamos que essa limitacdo, a médio e
longo prazo, com uma melhor politica de ensino e uma aproximagéo maior da académia com

0 mundo corporativo, por exemplo, por meio do design science, deva se resolver.
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Como sugestdo aos novos estudos, para evitar a desconfianca dos empresarios em
liberar o0 acesso as suas informacOes, é necessario, ja na proposta inicial (documentada) de
pesquisa, 0 esclarecimento dos pontos positivos em se realizar a pesquisa na organizagéo,
além da explicacdo das questdes éticas, ja tratadas. Com relacdo as PME, esse problema se

acentua, sendo recomendavel um contato pessoal para esclarecer os pontos de divergéncia.

Outra limitacdo é o prazo para a conclusdo dos estudos que demandam as pesquisas
qualitativas, problema que pode ser minimizado com a fundamentacdo e delineamento da

pesquisa.

7.2.2. Sugestdes para novos trabalhos

Com relagdo as sugestBes para novos trabalhos, desde artigos até um projeto para
doutorado, atentamos para dois pontos.

Percebemos que hd uma clara tendéncia para a mudanca de aspectos culturais e de
valores compartilhados, decorrente da “cultura da qualidade” adotada pela organizacéo. Ha,
também, diferencas na percepcdo dos colaboradores quanto a definicdo do grau de
importancia e da ordem hierarquica desses valores. Essas variagdes ocorrem conforme o
tempo de casa e o nivel hierarquico do colaborador. Desse modo, se pudermos empregar uma
escala para quantificar essas variaveis, poderiamos utilizar, por exemplo, a modelagem
estrutral em futuros trabalhos para estudos quanto a possiveis projecdes de novos cenarios em
relacdo a cultura e aos valores compartilhados pela organizacdo, considerando as limitacoes
das projecBes de cenarios. Deste modo poderiamos reduzir a limitagdo de generalizacdo dos

resultados desta pesquisa.

Um segundo ponto a ser compreendido é como ocorre 0 processo de aprendizado das
pessoas e de socializacdo dos valores dos fundadores na cultura organizacional, e até quando
esses valores sdo fatores criticos de sucesso. Isso porque aspectos como a sua cultura
empreendedora, a visdo compartilhada e as redes sociais, por eles criadas, foram fundamentais
para a sustentacdo do negdcio nas fases de inicio, de crescimento, até o principio da fase de
maturidade, quando a organizagé@o encontra uma certa estabilidade, assumindo uma identidade

propria.

A partir desse momento, os fundadores obtém uma certa liberdade para pensarem e

operacionalizarem a expansdo e a diversificacdo do negdcio, portanto poderiamos desenvolver
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um estudo de como ocorrem as alteragdes nas equipes de direcédo e quais sdo suas influéncias

na organizacao.

7.2.3. Contribuicdes do estudo

Além das sugestdes de pesquisa para novos trabalhos (apresentadas no item 7.2.2.
Sugestdes para novos trabalhos), entendemos alguns estudos poderiam agregar diretamente no
gerenciamento de PME, como por exemplo, estudos relacionados ao gerenciamento dos
valores compartilhados; estudos que melhor compreendam o papel dos gestores de PME
como influenciadores dos valores compartilhados; estudos relacionados ao fluxo de

transformacéo dos valores que ocorre como em uma aspiral, de forma circular.

Como contribuicdes do nosso trabalho, esperamos que este estudo possa fornecer
subsidios aos gestores de empresas de pequeno e médio porte, assim como aos pesquisadores,
e a outros grupos de interesse no tema, na medida em que procuramos clarificar como os
valores compartilhados influenciam os processos de gestdo de organizacdes de pequeno e

médio porte.

Face ao grande impacto que as PME excercem na sociedade, toda forma de

contribuicdo poderd gerar efeito em cascata em prol do bem estar social.

Finalizando o nosso trabalho, seguem os referenciais bibliograficos e os apéndices.
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9. GLOSSARIO

Bola de neve — caminho natural a ser percorrido, para a realizacdo de entrevistas, pelas redes
sociais da empresa.

CAQDAS - Software de anéalise de dados qualitativos assistidos por computador.

Corpus — somatdria de entrevistas, notas de campo, documentos e anota¢des em geral obtidas
durante todo o periodo de pesquisa.

Dinamica de equilibrio — sistema pelo qual a organizacéo, para sua sobrevivéncia, mantém o
equilibrio entre processos de gestao, estratégia e cultura organizacional.

Distancia psiquica - é a soma de fatores que ndo permitem o fluxo de informacdo de um
mercado para outro mercado, segundo a abordagem de Uppsala, que trata da
internacionalizacdo de empresas.

Insights —

IPH - indice de Pobreza Humana; IDH — indece de desenvolvimento humano; medem as
caréncias quanto ao desenvolvimento humano bésico.

Memes - Trata-se de uma espécie de paradigma cultural da organizacao.

Network — rede de relacionamento profissional.

Organization - a entidade acabada, 0 entendimento da organizacdo como um todo e néo
apenas de processos fragmentados.

Organizing - maior énfase no processo de organizacao.

PME - Pequena e média empresa.

Query — recurso de estratificacdo do software de analise qualitativa, ATLAS ti.

Taken for granted — conceito tido como verdade inquestionavel pelos membros da
organizacao.

TDE - Técnica de demonstragdo da estrutura, que consiste na apresentacdo de fichas,
sintetizando os conceitos desenvolvidos, aos entrevistados, para validagdo desses conceitos.
Zigzag — processo de entrevista constituido por diversas idas e vindas do pesquisador a

empresa, objeto de estudo.
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10. APENDICES

Foram utilizados alguns instrumentos para o desenvolvimento de nosso estudo.
Demonstramos no apéndice A, o formulario de consentimento, importante para obtermos
autorizagéo inicial, embora o diretor da empresa tenha respondido e autorizado por e-mail a
entrevista, alegando que ndo seria necessario a autorizacdo formal. No apéndice B,
desenvolvemos o roteiro de entrevista semi-estruturada, que foi aplicada a cinco
colaboradores, e finalmente o apéndice C, que serviu como guia de topicos a serem notados

durante a observacdo participante realizada no periodo de cinco meses.

10.1. Apéndice A: Formulério de consentimento
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Prezado(a) Senhor(a),

Agradecemos, desde ja, a sua disposicdo em nos encontrar. Gostariamos de convida-lo a
colaborar com a realizacdo da pesquisa descrita neste formulario. Por favor, leia o texto que segue.
Antes de tomar a decisao final sobre sua colaboragdo, ndo hesite em fazer a equipe de pesquisa todas
as perguntas que julgar necessérias. Se o(a) senhor(a) aceitar participar da pesquisa, a equipe
conservara consigo o original deste formulario assinado e Ihe enviard uma cépia.

Tema da pesquisa: Valores Compartilhados em uma Empresa de Médio Porte.

Composicao da equipe de pesquisa:

Valmir Alves Ventura, mestrando em Administracdo da Universidade Nove de Julho
(Uninove), em S&o Paulo. Telefone: (11) 9393-9395. Correio eletrdnico: <valmir@uninove.br>.

Edmilson de Oliveira Lima — Ph.D., orientador, professor do Programa de Mestrado e
Doutorado da Universidade Nove de Julho (Uninove), em Séo Paulo.

Para a realizacdo desta pesquisa, sua participacdo seria de grande valor, tendo em vista a falta
de compreensdo e de estudos no Brasil sobre como se estabelece a cultura em pequenas e médias
empresas. Novos conhecimentos sobre o tema podem ajudar a preparar melhor as pessoas para a
gestdo de suas empresas.

A entrevista que lhe solicitamos podera lhe ser (til, pois demanda uma reflexdo sobre
elementos de base dos processos de formagdo de Valores Compartilhados e Cultura
Organizacional de sua empresa.

A pesquisa serd realizada por meio de entrevistas e de observacdo direta do pesquisador no
ambiente organizacional, no prazo de até seis meses. Os dados serdo gravados com a utilizagdo de um
gravador ou de uma camera digital. Em principio, apenas as pessoas da equipe de pesquisa terdo
acesso aos dados gravados. As gravacOes das entrevistas serdo mantidas em local seguro. Se a
transcricdo dos dados for efetuada por uma outra pessoa que nao 0s membros da equipe de pesquisa,
essa pessoa devera assinar um compromisso de confidencialidade junto a esta equipe.

Consideramos importante poder identificar em nossas pesquisas 0 nome de sua empresa, bem
como o0 nome dos dirigentes que venham a participar das entrevistas. N6s o faremos apenas com a
autorizacdo expressa da diretoria de sua empresa. O nome de possiveis outros participantes das
entrevistas (0s ndo dirigentes de sua empresa) ndo precisam ser identificados em nossa pesquisa.

N&o hesite em entrar em contato diretamente conosco sobre toda e qualquer questao a respeito
desta pesquisa.

O trabalho final sera disponibilizado a empresa participante.

Muito obrigado!

Prof. Valmir Alves Ventura Prof. Orientador Edmilson de Oliveira Lima
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Participacdo na entrevista (para assinar antes da entrevista)

Consentimento:
Apos ter lido e entendido o texto precedente, e ter tido a oportunidade de receber informagdes

complementares sobre o estudo, eu aceito, de livre e espontanea vontade, participar da(s) entrevista(s)

de coleta de dados para esta pesquisa sobre o processo de formacao de Valores Compartilhados e
Cultura Organizacional de pequenas e médias empresas.

Eu sei que eu posso me recusar a responder a uma ou outra questdo, se eu assim decidir.
Entendo, também, que eu posso pedir o cancelamento da entrevista, 0 que anulara meu aceite de

participacdo e proibird o pesquisador de utilizar as informacGes obtidas comigo até entéo.

Pessoa entrevistada

Local: Nome:

Assinatura:

Data: Entrevistador(es)

Nome:

Assinatura:

Nome:

Assinatura:

Autorizacao de citacdo dos entrevistados e empresas:

Autorizacao de citacdo do nome do(a) entrevistado(a) e do nome de minha empresa:

Eu autorizo Valmir Alves Ventura a revelar meu nome e o nome de minha empresa nos
artigos, textos e dissertacdo a serem redigidos a partir da pesquisa da qual trata este formulario de
consentimento.

Nome do Participante:

Nome da Empresa:

Funcéo do Participante:

Assinatura do Participante:

Data:

Este texto tem por finalidade assegurar os direitos dos colaboradores da pesquisa quanto a questdes éticas.
Qualquer sugestdo, reclamac&o ou solicitacao pode ser diretamente encaminhada a equipe de pesquisa e/ou a

sua coordenacdo, pelo telefone (11) 2633-9000, ou correio eletrénico <edmilsonolima@gmail.com>.




10.2. Apéndice B: Roteiro para as entrevistas

DESCRICAO DA EMPRESA

Nome;

Endereco;

Nome do(s) proprietario(s)-dirigente(s);
Data de nascimento do entrevistado;
Produto(s);

Numero de empregados;

Outros escritorios, fabricas ou instalaces;

Faturamento.

COM O PROPRIETARIO-DIRIGENTE

Sobre ele, suas ideias e seus modos de proceder;

Breve relato dos antecedentes familiares;

Educacao (formagéo técnica, profissional e académica);
Como se vinculou ao negécio da empresa?

- Ideia do negocio;

- Historia rapida da empresa (da origem até os tempos atuais — periodos);
Como ocorre o desenvolvimento de ideias?

- Produtos;

- Novos clientes;

- Novos mercados;

- Necessidades de clientes a satisfazer;

Uso de planos de negdcios para novos produtos e aumento da clientela;

146
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e Como faz a gestdo da empresa na area de financas?;

e Usa orgamento, centros de custo, fluxo de caixa?;

e Como faz a gestdo da empresa na area de tecnologia?;

e Softwares utilizados — integrado?;

e Como faz a gestdo da empresa na area de producgéo?;

e Adota ferramentas da qualidade?;

e Como faz a gestdo da empresa na area de marketing?;

e Como encontra novos clientes?;

e Como faz a gestdo da empresa na area de Recursos Humanos?;

e Taxa de rotatividade — motivos?

O PROPRIETARIO-DIRIGENTE E O SEU MEIO
e Propriedade e decisdes acerca da propriedade;
e Porcentagem na propriedade da empresa;
e Porcentagem da propriedade de outros / evolucdo da sociedade;
e O conselho de administracdo (no caso em que se aplica) e o presidente do conselho;

e Sobre outros membros da familia envolvidos na empresa — suas fungdes e

responsabilidades;
e Familia na empresa / como funciona?;
e Codirigentes — complementaridade entre eles no trabalho;
e Conselho de administracdo e sua complementaridade com os dirigentes principais;
e Associagdes das quais faz parte;
e Servico de consultores;

e Principais profissionais com quem lida frequentemente;
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e Setor em que mais trabalha;

e Algo a acrescentar?

O FUNCIONAMENTO DA ORGANIZACAO
¢ Organograma da empresa;
e Subordinados diretos;

e Envolvimento com as operacOes diérias e com as relagdes entre setores de trabalho

na organizacao;

e Principios bésicos sobre a delegacao de autoridade;

e Conhecimento do que acontece na empresa;

e O que explica o seu sucesso?;

e O que o faz aprender?;

e Criatividade;

e Tipo de comunicador;

e O que dé satisfacdo na administracéo?;

¢ Nivel de autoridade de cada pessoa e independéncia para:
- Contratacdo e dispensa de pessoal,
- Outros;

e Regras, politicas ou descri¢do de cargos por escrito;

e Terceirizagdo ou subcontratacéo;

e Prestacédo de servigos de terceirizacéo / utilizagéo de servigos de terceirizagao;

¢ Sindicato;

e Situacdo financeira da empresa;

e Produtos — linha de produtos;
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e Anos e situacBes em que os produtos comegaram a ser produzidos;

e Producdo mensal (quantidade e faturamento).

DETALHES ESPECIFICOS SOBRE A EMPRESA
e Percepc¢édo que os empregados tém da empresa;
o Dificuldades internas da empresa: gestéo etc.;
e Caracteristicas internas consideradas importantes;
¢ Relacdo com empregados;
¢ Nivel de centralizacdo dos dirigentes;
e Elementos culturais que interferem na administracéo;
e Como os empregados lhe veem?;

e Trabalharia como empregado para outro, se necessario?

VISAO PARA O LONGO PRAZO
e A empresa em 5-10 anos — O que vocé pensa? O gque pensa a equipe de dire¢ao?;

¢ Na aposentadoria, que empresa gostaria de legar? — O que vocé pensa? O que pensa

a equipe de direcéo?;

e O que gostaria de ter realizado ao final de sua vida? — O que vocé pensa? O que

pensa a equipe de direcao?;

e Qual papel terd o conselho de administragdo (no caso em que isto se aplica) na

realizacdo dessas visdes?;
e Conselho para iniciantes ou para pessoas que administram empresas;

e (*) Existe algo especial na maneira de administrar uma empresa quando se é

mulher?;

e (*) Conselho para outras mulheres no mundo dos negocios.
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SOBRE O MERCADO / CENARIO

e Clientes / escolha de clientes / forma de atendimento;

Concorrentes / diferencial perante os concorrentes;

Ha diferentes tipos de cliente que vocés atendem? Quais?;

Area geografica de atuagio (maiores, menores, quantos clientes em cada area);

Como comecaram a atender as areas mais importantes? Como atendem hoje?

SOBRE O FUTURO, A VISAO E O CRESCIMENTO COM ENFASE NO TEMA
CULTURA ORGANIZACIONAL

e O que vocé deseja para o futuro da empresa?;

e Como vocé pretende levar sua empresa a atingir essa condi¢cdo desejada?;
o ldeias que pretende realizar para ajudar sua empresa a crescer;

e Que tipo de clientes gostaria de atender no futuro? Por qué?;

¢ O que deseja que seja diferente quanto a cultura?;

e Forcas e fraquezas da sua empresa para se desenvolver no futuro;

e Oportunidades, barreiras e ameagas.

Tema especifico: O que a Cultura engloba?
1. QUESTOES DE SOBREVIVENCIA EXTERNA
1.1. Missdo estratégia e objetivos

1.1.1. Como a estratégia deriva da missdo?
1.1.2. Qual é a missdo fundamental — razdo de ser?
1.1.3. A estratégia vem dos objetivos e é formada pelo raciocinio, ou é produto das
crencas do fundador?
1.2. Meios / estrutura / sistemas / processos

1.2.1. Como a organizagéo desenvolveu o tipo de estrutura que tem?
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1.2.2. A estrutura reflete as crencas dos fundadores e lideres?
1.2.3. Os mesmos meios sdo usados em outras filiais?
1.2.4. Ha evidéncias de subculturas em sua organizagdo?
1.3. Avaliacdo: sistemas de deteccédo de erros e de correcao
1.3.1. Como os erros séo detectados?
1.3.2. Como descobre que os objetivos ndo estdo sendo alcancados?
1.3.3. O que faz se alguns objetivos ndo estdo sendo alcancados?
1.3.4. Existem variagdes sobre como avaliar e o que fazer com resultados? Essas

variacoes sdo provenientes de subculturas?
2. QUESTOES DE INTEGRACAO INTERNA
2.1. Linguagem e conceitos comuns
2.1.1. Voce utiliza algum jargao especifico da sua organizacdo? Dé exemplos.
2.1.2. Seu linguajar e maneira de pensar sao caracteristicos de sua organizagao?

2.1.3. Quais as diferencas entre esta organizacdo e outras em que ja trabalhou, em

relagdo a como as pessoas falam e pensam?
2.2. Identidade e conceitos comuns
2.2.1. Quais sdo os simbolos de associa¢do na sua empresa?
2.2.2. Voce utiliza simbolos ou privilégios que mostram o seu grau de associa¢ao?

2.2.3. O que caracteriza quem “é de dentro” e quem “é de fora”, e o que isso difere no

relacionamento?
2.2.4. Vocé se lembra de como entrou na organizagao?

2.2.5. Vocé levou alguém para dentro da organizacdo? Como administra esse

processo?
2.3. Natureza da autoridade e dos relacionamentos
2.3.1. Quado apropriado € interromper seu chefe quando ele esté falando?
2.3.2. Vocé discorda de seu chefe cara a cara, ou o procura outra hora em particular?

2.3.3. Seu chefe lhe da feedback sobre seu desempenho, ou vocé precisa adivinhar?
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2.3.4. Se seu chefe Ihe pedir para avalia-lo, vocé se sente conforvavel para expor seu

ponto de vista?
2.3.5. Como seus colegas responderiam a essas perguntas?
2.3.6. Vocé mistura os ambientes pessoal e profisional?
2.3.7. Voce se sente confortavel em sé a sua mulher trabalhar?
2.3.8. O que vocés conversam nas horas disponiveis/?
2.4. Alocagdo de recompensas e status
2.4.1. O que vocé considera recompensa ou puni¢do?
2.4.2. Que sinais vocé usa para saber como esta indo?

2.4.3. Vocé percebe facilmente o porqué de as pessoas receberem recompensas

diferentes?
2.4.5. Vocé consegue perceber o que as pessoas fizeram para serem punidas?
2.4.6. Quais as diferencas entre status na empresa que as pessoas possuem?
3. CERTEZAS PROFUNDAS
3.1. Relacionamentos humanos com a natureza

3.1.1. Como sua organizacdo se define com relacdo as demais do setor? Quais as

aspiracoes para o futuro?

3.1.2. Sua organizacdo se vé como uma organizacdo dominante adaptada para um

nicho ou apenas reaje ao mercado?
3.2 Natureza da realidade e da verdade

3.2.1. Em que baseiam as decisGes-chave tomadas nos ultimos anos? O que foi fato e o
que é opinidao? Quais fatos foram decisivos? A decisdo se baseia mais em fatos ou em
opinides?

3.3. Natureza da natureza humana

3.3.1. Que mensagens se escondem por debaixo dos sistemas de incentivos,

recompensas e controles? Esses sistemas passam confianca ou desconfianga?
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3.3.2. Situe a empresa em uma escala, com os modelos mecénico (1) e organico (10).

Toda a organizacdo reflete esse padrédo?

3.3.3. Vocé acha que seus funcionarios podem melhorar? Quais qualidades podem ser
melhoradas e quais ndo podem?

3.4. Natureza dos relacionamentos humanos

3.4.1. Até que ponto sua empresa reflete profundas certezas individuais e certezas

grupais?
3.4.2. Como sdo organizados incentivos, recompensas e controle?
3.4.3. O trabalho em equipe funciona na préatica?
3.5. Natureza do tempo e espaco
3.5.1. Quais sdo as normas em relagdo ao tempo em sua empresa?
3.5.2. O que significa chegar cedo ou tarde, e sair cedo ou tarde?
3.5.3. Vocé faz mais de uma coisa a0 mesmo tempo?
3.5.4. Como o layout reflete o estilo de trabalho e o status?

3.5.5. Como as pessoas expressam sua posicdo por meio de seu comportamento e

organizacédo do espago?
3.5.6. Como ¢ a privacidade em termos de layout?
4. COMO AVALIAR A CULTURA

4.1. Determine 0s grupos e subgrupos, e liste as certezas, atitudes, crencas e valores

conforme as questdes anteriores.

4.2. Quais atributos sdo compartilhados entre os grupos?

Por Gltimo:

Ha algo mais que o(a) senhor(a) gostaria de acrescentar a esta entrevista?
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10.3. Apéndice C: Guia de topicos para observacao participante

Topico / .
Pergunta / Descricdo

Constructo

- Existem palavras, jargdes, frases e/ou gestos que sé sdo entendidos aqui na

organizagao, ou que um iniciante ou visitante ndo entenda?

- Existem quadros ou outros objetos que tenham um significado especial ou diferente
Simbolos aqui na organizagdo — significado peculiar ou caracteristico?

- Existe algum modelo externo usado como referéncia dentro da organizacao?

- Esses simbolos funcionam como elementos de consenso, ordenando e atribuindo

significado?

- Da necessidade de adaptacdo, a cultura leva a dire¢do desejada ou ndo, por meio do
Adaptacdo - | feedback, com formas, origens, transformacGes e simbolismos que assume em relacéo

desejada ou ndo

aos aspectos externos, como o ambiente, ou internos, como o inconsciente ou fatores

cognitivos?

Herois

- Que tipo de pessoa é provavel que fagca uma carreira rapida aqui?
- Quem pode ser considerado um modelo para a organizagdo?
- Quem se destaca e tem o respeito dos demais?

- Existe algum modelo externo (pessoa ou personagem) que serve de referéncia para

todos?

Rituais

- Quais eventos sao célebres nesta organizagdo?
- Como as pessoas se comportam durante esses eventos?
- Existem atividades coletivas — sdo importantes para todos?

- Ritos de confraternizagdo como na grande familia.

Valores

- Que coisas as pessoas gostam muito de ver acontecendo aqui?
- Qual é o maior erro que a pessoa pode cometer?

- Quais problemas de trabalho podem tirar seu sono?

Artefatos visiveis

- Orientagdes aos funcionarios.

- Tecnologia; Arte; Comportamento visivel ou audivel; Arquitetura; Layout; Uniforme;

Documentos; etc.

Valores e crengas

- Quando se sente realmente fazendo parte, estando integrado ao grupo?




155

compartilhadas

Pressupostos

basicos

- Relacionamento entre funcionarios — formalidade.

- Nocéo de realidade.

- Verdade.

- Tempo.

- Espaco.

- Natureza humana — x ou y.

- Relacionamento entre seres humanos / afetivo, namoro etc.
- Relagdo com 0 meio ambiente.

- Missdo e visdo reais.

Participacédo de

A cultura se encontra nos valores, signos e simbolos, mas sua participacéo na construcao

da identidade é marcada pela participacdo de poderosos da organizacdo. Quem sdo as

poderosos o . L
pessoas mais influentes e como interferem esses “poderosos” na organiza¢do?
Fatores que 5 . . . . . 3
. Inovacdo e tomada de riscos; Atencdo a detalhes; Orientacdo para resultados; Orientagdo
impactam na . . } o .
| para equipes; Orientacdo para pessoas; Agressividade; e Estabilidade.
cultura

Forca da cultura

Culturas homogéneas sdo mais fortes e tém um impacto maior sobre 0 comportamento
do empregado, além de estarem diretamente relacionadas a diminuicao de rotatividade,
aumentado a duracdo e intensidade, pois demonstram alta concordancia entre 0s
membros, coesdo, lealdade e compromisso organizacional. Verificar rotatividade dos
funcionarios e cultura dominante.

Formacéo da| . e o
- Filosofia dos fundadores; Critérios de selecdo; Dirigentes; e Socializacdo.
cultura
- Quando o funcionério é admitido, a organizacdo procura moldar seus comportamentos
de acordo com a cultura dominante.
- Linguagem.
Socializacio - Limites e critérios para incluséo ou excluséo de funcionarios.

- Poder e status.
- Intimidade entre membros.

- Recompensas e punic8es formais e informais.
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- Ideologias das equipes ou grupos.

- Os executivos estabelecem normas que repassam para a organizagéo?

- Ocorreu algum incidente critico ou marcante na histéria da empresa?

- Quais sdo as crencas, valores e pressupostos que imperam na organizagao?

- Como os formadores de opinido (os modelos) resolvem ou resolveriam 0s seus

problemas?

Reforcadores  de

culturas

- Aspecto historico; Natureza técnica da empresa; Modelo de gestdo da organizagao; e

Osmose geografica.

- Na regido Sudeste, predomina a cultura caipira, em que talvez o predominio dos
portugueses tenha sido mais forte, acrescida, em Sdo Paulo, da cultura do imigrante,
principalmente italiano, e também de outros imigrantes europeus (ndo portugueses) e

orientais (principalmente japoneses e arabes).

Estagios e memes

- Inicio ou start-up, com foco em enfrentar turbuléncias externas. A estrutura e a
formalidade sdo secundarias. Os membros se mobilizam em trabalhar juntos para
vencerem as adversidades, gerando um sentimento de propriedade em relagdo a
organizacdo. A influéncia do fundador € muito forte na cultura da organizacédo, e a

inspiracao gera a pro-atividade dos membros.

- Crescimento ou growth — a organizacdo enfrenta problemas como estabilizar a
producdo, credibilidade do produto, demanda crescente, manutencdo do fluxo de caixa e
formalizacdo. O foco € expandir oportunidades. Esté associado a mudangas na estratégia,
interesse em stakeholders e prioridade na administracdo. Ocorrem mudangas com sua
lideranca, processos e cultura, proporcionando menores niveis de integragdo, criando

subculturas.

- A medida que as organizagdes alcancam sua maturidade e alguns diretores declinam, os
novos dirigentes mudam a cultura por meio de reorganizagdo. As organizacOes
desenvolvem estrutura burocratica, delegam autoridade para gerentes e formalizam

processos. Nesta fase, valores e simbolos se transformam em artefatos.

- A organizacdo obtém uma receita estavel, mas com niveis de crescimento e inovacéo
mais lentos. O foco, neste momento, é a negociacdo entre subculturas diferentes, nas

quais artefatos se tornam valores e simbolos.

- Na fase de recuperagdo ou declinio, é fundamental a experiéncia da organizacao para
obter um equilibrio entre a diversidade cultural existente, levando a organizagdo a
transformagdo para uma Unica cultura, gerando novos patamares de crescimento, nos

quais valores e simbolos se transformam em suposi¢des ou pressupostos.
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Sobrevivéncia

- A responsabilidade do sucesso ou sobrevivéncia € mais centralizada no proprietario.

Independéncia

- Se necessario, o proprietario reluta em crescer para manter a independéncia.

Controle

- Por meio de empregados, procedimentos, controle interno e controle externo de

fornecedores e matéria-prima se alcanga o sucesso.

Pragmatismo

- E necessario para estreitar relacionamentos entre clientes, fornecedores, empregados e

empregador, sobrepondo o0s interesses da organizacao aos interesses individuais?

Prudéncia

financeira

- Prépria de quem inicia um negécio com dificuldade e se acostuma a trabalhar com

recursos escassos.

Reconhecimento

- O deleite das pessoas com o reconhecimento e a consideragéo.

Trabalho vitalicio

- Nenhuma demissdo €é percebida pelos membros.

Humildade - N&o vangloriar ou ser o Senhor Sabe tudo.

Hierarquia - Pergunte antes de fazer algo.

Bem-estar do | - Enfase no bem-estar do funcionario; preocupacdo com fatores além do ambiente de
funcionério trabalho.

Interlocutores

- Mecanismos regulam a percepcao, e agentes difundem.

Institucionalizagdo

- Resposta de um grupo ou empresa em relacdo ao ambiente — pressdo dos stakeholders —

isomorfismo.

Reprodugdo  dos

padrdes da regido

- Empresas de pequeno porte reproduzem os padrfes culturais vigentes no pais e na

regido — Verificar se os resultados sdo 0s mesmos para grandes empresas.

- Os valores dos individuos dependem da condicdo demogréafica, como nacionalidade,

idade, escolaridade, sexo, processo de socializacdo, familia, escola etc. — Verificar dados

Visao

compartilhada

- A imagem mental que o dirigente tem do seu futuro desejado define os rumos da

organizacao.

- Qual a visdo que vocé tem para médio e longo prazo para a organizagao?
- Para vocé?

- Para a equipe?

- E para o Brasil?

Dedicacéo pessoal

- Dedicacdo e comprometimento da direcdo e dos colaboradores.

Orientacdes claras

- Orientacdes claras aos membros da organizacao.

Network

- Como forma de protecdo a ambientes mais hostis.
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Favoritismo

- Decorrente do modelo “Casa Grande e Senzala”, despido de qualquer valor negativo.

Ambiguidade

- Favorece os caminhos alternativos, que incluem a criatividade e a inovacao, o apelo as

relagdes sociais informais como forma de seguranca — caracteristicas latinas e africanas.

Jeitinho brasileiro

- Uma pratica cordial que implica personalizar relacdes por meio da descoberta de um
time de futebol comum ou de uma cidade natal comum, ou ainda, de um interesse

comum qualquer.

Malandragem

- Malandro — passa por amigo, é sedutor, é o que “bate carteira”.

Lei de Gérson

- Esperteza — leva sempre vantagem em tudo, € criativo, inovador.

Sindrome de ) L.
) - Resisténcia a mudanca.
Gabriela
Pai - Necessidade da presenca da figura paterna — Pai: lider.

Fora da lei ou

servil

- Os dois vivem em um mundo de descompromisso social, sem saida, no qual se pode

dominar a morte, fingindo que ja se estd morto ou por que se é capaz de matar os demais.

Baixa tolerancia a

- Qual a propensdo da organiza¢do como um todo em correr riscos?

- Situac&o de trabalho bem definida é importante?

incerteza - A maioria das pessoas ndo é confiavel?
- H& incbmodo diante de situacdes ambiguas?
- Perspectiva de longo prazo, crenca no futuro — caracteristica brasileira.
Orientag3o de | - Perspectiva de longo prazo.
longo prazo - Viver o dia a dia.
- “Deixa a vida me levar”, — Zeca Pagodinho”. Falta de preocupag¢éo com o futuro.
- Valorizacéao da familia.
Coletivismo - Concorréncia entre empregados ndo prejudicial.

- Redes sociais profundas.

Distancia do poder

- Alto indice de distanciamento do poder para o Brasil, onde todos aceitam as diferencas

sociais.
- Casa Grande e Senzala. Aristocracia versus proletario, escraviddo.
- Como os funcionérios tratam o superior?

- Diretor autocratico ou paternalistico.
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- Trabalhar como empregado é o melhor modo para fazer carreira.

- Refere-se a medida com a qual os participantes menos poderosos das organizagdes

aceitam a distribuicéo desigual de poder.

- Tanto superiores quanto subordinados tém em mente que passar por cima de um nivel
hierarquico ¢ uma insubordinacdo. Isso sugere que o nivel de desigualdade de uma

sociedade é endossado pelos seguidores assim como pelos dirigentes.

- Ja em paises caracterizados pela baixa distancia de poder, frequentemente o0s

empregados saltam niveis hierarquicos, a fim de realizar melhor o seu trabalho.

Processo decisorio

- Centralizado ou descentralizado — interfere no desempenho e no comportamento.

Lideranca

autocratica

- Estilo de lideranga autocratica com baixa relacéo sindical.

Decisdes rapidas e

pobres

- Decis@es continuadas, mas pobres de contelido — ma administracao.

Anti-heroi

- Lider neopopulista que incorpore essa ambiguidade ética e moral brasileira, fidelizando

a confianga da populacdo e refor¢ando a figura paterna.

Fonte: desenvolvido pelo autor




