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AMELHORIA DO DESEMPENHO DA EMPRESA
PELAMUDANCA DE SUA CULTURA

RESUMO

O presenteartigo descreve os principai sresultados de pesquisaredizada
em umaempresamultinacional daRegido Metropolitanade Curitiba,
com o objetivo de caracterizar suaculturaorganizacional. A pesquisa
identificou como o estilo de gest&o adotado peladirecéo superior da
empresapromove umamudangasignificativano seu modo deser ede
fazer, associadaasuaprodutividade. V arios aspectosimportantes da
culturaorganizaciona s2o revelados, como, por exemplo, aconcepcao
de gestéo adotadapel osdirigentesintermediarios, adisseminacdo dessa
concepcdo de gestdo, como ocorre o desenvol vimento de pessoal, 0
processo de comunicacdo, qual o nivel e a expressao do
comprometimento dosdirigentes, dentre outros aspectos.

Palavras-chave: cultura organizacional, estilos de gestdo, desempenho
oganizacional.

ABSTRACT

Thisarticle describesthe main results of aresearch carried out at a
multinational company in the metropolitan areaof Curitiba, aiming to
describeitsorganizational culture. Theresearchidentified how the
management stileadopted by itsdirector promoted ameaningful change
initsway of being and acting, associated with productivity. Several
important aspectsof the organizational culturewererevealed, such us
the style of management adopted by the managers, how pervasivethis
styleisinthe company, how itsprocess of personnel development and
process of communication is as well as, what is the level of the
managers commitment.

Key words. organizational culture, management style, organizational
performance.
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INTRODUCAO

O presente artigo descreve os principais
resultadosde pesquisaquditaivaequantitativaredizada
pel o Centro de Desenvolvimento Humano Aplicado
(CEDHAP), sob aresponsabilidade daautora, emuma
empresamultinacional daRegi&o Metropolitanade
Curitiba, por encomenda de seu Setor de Recursos
Humanaos, com o objetivo de caracterizar suaculturae
dimaorganizaciond.

A cultura e o clima organizacional foram
privilegiados nestapesguisacom baseno entendimento
daimportanciadessadimensdo daempresa, queafeta
sobremodo 0 seu desempenho e os seus resultados.
Isto porqueaculturaconsstenomodo red deser ede
fazer daempresg, isto é, nasuapersondidadecoletiva,
gue é congtituidaapartir do modo como as pessoas,
em conjunto, pensam e agem, considerando a
organizagc&o como um todo, assim como o traba ho
nelaredizado, 0 seu papel naempresa, 0 seunegocio,
0S processos de comunicagdo e relacionamento
Interpessoal, dentre outros aspectos.

A culturaedimaorganizaciona sfo condtituidos
a partir de ideario ou preceitos, expressos por
normas, padrdes, valores, codigos informais e
regulamentosem prética, muitosdosquaisimplicitos
e ndo escritos; a partir de seu know how ou
tecnologia, caracterizado pelo conjunto de
processos, de modo de fazer as coisas, 0 seu saber
fazer, 0 seumodo de organizar edividir o trabal ho,
gue extrapola as proposicoes formais; e pelo seu
car ater, isto &, pelo sentimento ereagtes das pessoas
sobretodo 0 conjunto de coisas e sobre 0 seu papel
no conjunto.

O empenho em conhecer a cultura e o clima
organizacional representa o esfor¢co no sentido de
compreender asuapersondidade, queexplicaassuas
acOes e reagdes e, em grande parte, determina as
possibilidadesdedesenvolvimento da or ganizagdo
eseusresultados A literaturaidentificaqueacultura
tem um caréter mai sduradouro, sendo construidapela
sequiéncia de momentos, em vista do que é melhor
conhecé-la efetivamente por meio de uma pesquisa
desenvolvimentista, isto €, queacompanheaempresa
durante um certo periodo de tempo, paraverificar a
permanénciaou ndo dosfatoresqueaexpressam.

No entanto, as pessoas, por sua memoria, por
seu arsenal de percepgdes acumuladas ao longo do
tempo, podem retratar essacultura. Portanto, pode ser

captada e expressa pel os seus participantes, apartir
darepresentacdo quefazem do modo de ser edefazer
daempresaede suaspréticasmaiscomuns.

| dentifica-sequeaculturaéum conceito abstrato
esubjetivo e que existe nasubj etividade das pessoas
quecompdemaempresaeainfluenciam peoseumodo
coletivo de pensar: “ somoseagimosapartir do modo
como pensamos’. Umavez que aquel arepresentacéo
determina, em grande parte, 0 modo como aspessoas
agem na empresa e nela se orientam, é de grande
importanciaconhecer, peasuarepresentacéo, acultura
daempresa.

Com esta pesquisa, evidenciou-se que cultura
semodificaerecebeinfluénciasignificativanessa
mudangca, pel o modo como osdirigentesimpregnam
aempresacomo um todo e pel o estilo de gestéo que
adotam. Nesteartigo serapossivel vidumbrar algumas
dessasinfluéncias.

1 AMETODOLOGIA DA PESQUISA

Paradetectar aculturaeclimaorganizaciona da
empresaem foco, utilizou-se aestratégiade captar
depoimentoseimpressoes, por escrito everbamente
em entrevistas, daqueles que avivenciam e que a
influenciam por ocuparem cargosdeliderancaemeédia
direcdo, que passardo a ser denominados de
dirigentes. Osinformantes da pesquisasdo lideres
(chefias, gerénciaseniveisintermediérios) dassuas
duas unidades principaisnaregido de Curitiba.

A pesquisafoi realizadaem duasexpressies. a
quantitativa, paraverificar adistribui¢do numéricade
opinides apresentadas em um question&rio, e a
quditativa, paraverificar diferentesexpressdesdessa
cultura. A combinagéo das duas expressdesrevel ou-
se como muito significativa, tendo em vista se
complementarem reciprocamente parapossibilitarem
acompreensdo da natureza dos desdobramentos da
problemética, em associacdo asuadistribuicao.

A expressdo quantitativa se constituiu na
aplicacdo de um questionario com 35 questdes
representativas de oito (8) categorias de analise:
motivagdo, estilo de gestdo, comunicagdo, relacoes
Interpessoais, comprometimento, criatividade e
iniciativa, padronizacdo de servigosevisdo defuturo.
O questionério foi desenvolvido com aparticipacéo
do Setor de Treinamento da empresa, com a
orientag@o do Cedhap. O instrumento foi testado e



validado mediante suaaplicagéo preliminar comum
grupo de 10 dez dirigentes que n&o seriam
participantes da pesquisa. Nessa pré-testagem e
vaidago, foi analisado o desempenho doinstrumento
guanto aclareza e adequacdo dositens, tendo sido
discutidos, nesse processo, ositensque apresentaram
algumaduividaou dificuldade, decidindo-se, com os
participantes, asuareformulacdo. Estasvieram aser
minimasemeramenteformais.

A coleta dos dados quantitativos, mediante a
aplicagdo de questionario, foi realizada antes das
entrevistas, comoobjetivodeevitar queedasviessema
influendiar asregpostasagud eingrumento. Responderam
ao questionario 37 dirigentesdaempresa.

A expressdo qualitativa foi realizada com a
participacdo de 13 dirigentes, escolhidos aleato-
riamente, paraapresentarem seus depoi mentos sobre
0 modo de ser e de fazer da empresa, a partir de
entrevistasemi-estruturada. Asentrevistas, com a
duracéo médiade 60 minutos cada, foram redlizadas,
pela autora, pesquisadora do Cedhap, a partir de
algumas perguntas abertas, como por exemplo: —
Ccomo VOocé percebe sua empresa? — como € 0
trabalho em sua empresa? Com essas perguntas
abertas, procurou-se ndo dar um foco tematico
especifico, a fim de que os mesmos fossem
emergentes das percepcdes dos respondentes. A
partir dasrespostasdadasatai s perguntas, faziam-se
novas, procurando aprofundar o significado das
respostas dadas e captar 0s seus desdobramentos.
A partir dasprimeirasentrevistase, ao fina de cada
umadelas, também foram feitas perguntas especificas,
procurando verificar o entendimento pelosdiversos
participantes arespeito de contelidos expressos por
seus colegas anteriormente entrevis-tados, afimde
verificar até que ponto as expressdesrepresentariam
um entendimento comum. Durante todas as
entrevistas, buscou-se a representacdo que 0s
dirigentesfazem daempresae de seus processostal
COmo ocorrem, e ndo a representacdo de uma
empresaidealizadaou desgjada.

Os depoimentos obtidos por essa estratégia
serviram de base pararealizar andlise do conteido
emergente, evidenciando os diversos desdobra-
mentosmanifestados. Eimportanteressaltar agrande
convergéncia dos participantes a respeito das
guestdes bésicas da cultura organizacional, o que
traduz o entendimento compartilhado sobre as
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mesmas, caracteristicade umaculturacom carater
de unidade. Dessa forma, os depoimentos
reproduzidosaseguir, parailustrar umainterpretacéo
das idéas transmitidas, embora expressos por um
dirigente, representam um contelido que perpassa
depoimentosdediversosparticipantes.

2 COMODEVEM SERLIDOS, INTERPRETADOS
E UTILIZADOS OSRESULTADOS DE UMA
PESQUISA DE CULTURA

E importante ter em mente que todae qual quer
pesquisando deixadetraduzir umainterpretagéo dos
pesquisadores ao contetdo apresentado pelos
informantes, interpretacdo que ocorrejanasel egéo
gue faz dos depoimentos e na identificacdo das
questdes mais evidentes. E importante também
considerar que o proprio objeto da pesquisa é
ggnificativamentesubjetivo.

Conseqlientemente, € importante que o leitor
conddereardatividade dosresultados gpresentadose
conddere osagpectos gpresentadosndo como verdades
absolutas, mas como indicios de situagcdes cuja
comprovacao devedemandar maior gprofundamento.

Dequaquer modo, arazéo paraseredizar uma
pesquisade culturaeclimaorganizaciona deveser a
depromover areflexdo arespeito daspréaticasvigentes,
demodo avir asuperar, por préticasmai Spromissoras,
0 estagio vigente da cultura, para outros com
probabilidadesma oresde desenvolvimentoeme hores
resultados. N@o o é, portanto, a de rotular, situar
problemas em pessoas e tomar decisdes sobre
StuacOesespecificas. Seuresultado deveter comofoco
adeci sdo sobre processos e sobre o conjunto deagles.

3 OSRESULTADOSDA PESQUISA

I nicialmente s8o apresentados osresultados da
pesquisaquditativa, muito emboraseusdadostenham
sido coletados posteriormente apesquisaquantitetiva.
Essainversdo de ordem é redlizada com o fim de
apresentar o contexto contra o qual os dados
quantitativossdo interpretados. Osdadosqualitativos
descrevem a natureza de uma tendéncia e os
quantitativosindicam suadigiribuicdo eincidéncia. Ao
find, éfeitaumaandiseinterpretativadaconvergéncia
deresultados das duas expressies da pesguisa.



3.1 ComoaEmpresaéPercebida

Umadasexpressdesmuito comunsesgnificativas
entreosregpondentesé o reconhecimento easatisfacéo
por traba har em umaempresasilida, comforteimagem
no mercado. Esse fator parece constituir-se em um
ganho para quem nela trabalha, uma vez que essa
solidez ecredibilidade do conjunto af etapogtivamente
essaspessoas. Assm seexpressou umlider arespeito:

N6s ganhamos muito trabalhando numa empresa do

porte da nossa, todos sabem que trabalham numa

dasmelhoresempresasdo ramo e que sdo i mportantes

por causa disso. Nao é como fazer um trabalho
qualquer, em qualquer lugar.

Namesmatonica, um outro dirigenteafirmou que
aempresaexpearimentahojeumdimapaostivo, marcado
pelaprodutividade, que é estimulante. Segundo ele,

[a empresa apresenta hoje] oportunidade de
crescimento, boas per spectivas deresultado. Acho que
o climaderesultados positivo é umclima que contagiou
a empresa inteira, e as grandes mudancas. Esse para
mim € o ponto mais positivo da nossa empresa.t

3.2 AEvolugdodoModode Ser edeFazer daEmpresa

Outra marca bastante forte que emerge dos
depoimentos éapercepcdo dequeaempresaevoluiu
nos Ultimostempos como conseqliénciade mudanca
desau presdente, queimprimiu um estilo participativo
degestéo:

Acho que a empresa evoluiu, no sentido de que agora
todos participam para 0 mesmo objetivo; hoje nés
temos uma participacao fundamental . Anteriormente
nos éramos mer 0s executor es. Hoje nds participamos,
discutimos. Hoje nés temos autonomia com
responsabilidade e acho isso muito importante, pois
garante muita agilidade.

Assm seexpressou outro dirigente:

Eu j& trabalho na empresa h4 10 anos e nesse tempo
eu passel por periodosem que havia muito maisgente
reclamando do que enxergando oportunidades. Hoje
a coisa mudou desde que o . Geraldo? assumiu a
direcéo da empresa.

3.3 UmaNova Concepcao degestdo

Ograndediferencid nessaevolucofoi amudanca
de estilo de gestéo que, conforme os depoimentos,
anteriormenteeracentralizada, comadiregéo fechada
em s mesma. O estilo praticado era o de comando,
controleecobranca, que cercelaaexpressio dotalento
humano, a criatividade, o empreendedorismo. Em
consequiéncia, possibilitavaaexisténciadefeudos.

Antes havia varias empresas dentro de uma mesma

empresa, cada gerente era dono da sua mini-empresa

e faltava unidade.

A esserespeito outro dirigente afirmou que

havia muitos feudos porque a empresa era mal
organizada... extremamente.

Essapréticaseexplicariapd o entendimento deque
a divisdo de trabalho em tarefas e fungdes e a
consequiente departamentalizacdo corresponderiam a
uma estratégia importante para o crescimento da
empresa. Outro aspecto possivel é o de que a
centralizacdo nunca € completa. Em regimes
centraizados, é comum observar-sequeno ambitoda
acdo osaorescriam paras epacos pessoal sde poder
que, emgerd, competem com o centrd, registrando-se,
defato, umarupturarea daunidade decomando.

Em conseqliéncia dessa ruptura também a
comunicagdo fica comprometida, como também
ocorreriaafdtade entendimento de que comunicagéo
éumaestratégiade gestéo.

Osdepoimentosdosdirigentesdaempresatornam
evidentequeamudancadagestdo sedeu paraoedtilo
de coordenacgo, orientacdo eacompanhamento, pelo
gual todos se sentem responsaveis por um objetivo
comum, por uma proposta de construcdo coletiva,
possivel gracas ao desenvolvimento do espirito de
autonomiacom responsabilidade, conformeafirmou
ededirigente:

Antes éramos meros executores, hoje nés partici-
pamos, discutimos.

Eseoutro afirmou:

1Sempre que nos depoimentos apareceu 0 nome da empresa, este foi substituido pelo genérico empresa, para evitar a
identificac8o daempresaem quefoi realizadaapesquisa. Pelamesmarazdo deixa-se de apresentar umadescri¢do damesma.

20 nomefoi alterado paraocultar aidentificacio do diretor e daempresa.



como a empresa da essa abertura para nos, de agir
com autonomia, cabe a nos assumir essa
responsabilidade, saber aproveitar, aproveitar mais...
gosto muito de organizar determinadas tarefas
rapidamente, com mais responsabilidade. Nao pode
ser assim no oba-oba. Acho que pré nos, estao todos
incluidos nesse entendimento, talvez apenas raras
excegdes tenham dificuldade de trabalhar assim.

Segundo esse estilo de gest@o, desenvolve-se o
entendimento dequeosproblemassio globaisedeque
todasasareas 2o inter-rel acionadaseinterdependentes:

\Vocé ndo pode resolver o problema de sua &rea sem

pensar em como essa solugdo afeta as outras areas,
pois os problemas sdo globais.

Este entendimento e apréticaem acordo com
ele consister em um enorme salto de qualidade na
culturaorganizaciona daempresa, com repercussoes
muito Sgnificativasem suaprodutividade.

3.4 O Papel deLiderancado Diretor da Empresa

Foi generaizadaaidentificacdo dessamudanca,
gueteve como ponto de partidaaagéo e o estilo de
gestdo do diretor da empresa, o Sr. Geraldo, cuja
atuacdo e presencacongtantesjunto com osdirigentes,
mediante gestdo compartilhada, promoveram a
elevacao do seu sentido de autoria, de competéncia
e talento, responsaveis por energizacao e
empreendedorismo. Em depoimentos como o
anteriormenteindicado, segundo o qual hojeacoisa
mudou desde que o . Geraldo assumiu a direcao
da empresa, sdo evidenciadas novas caracteristicas
no modo de agir do diretor, que impregnam o modo
deser edefazer daempresacomo umtodo, dentreas
quaissedestacam:

- compartilhamento de idéias na tomada de

decisdes,

- participacéo eacompanhamento constantesna

execucao ao quefoi decidido;

- @poio eorientagdo em casosdedificul dades;

- comunicagdo abertae continua;

- descentrdizaco ehorizontaizagao;

- foco naresponsabilidade e ndo nas pessoas,

- valorizagao dotrabalho em equipe;

- monitoramento eavaiacdo continuosdasagies.
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3.5 A Disseminacdo de um Novo Ideario

Esse novo estilo de gestéo adotado pel o diretor
daempresafez com que osdirigentes adotassem o
idedrio de que o maior capital que tém sdo 0s seus
funciondriose adotassem el esmesmos, em seu estilo
de gestéo, aorientacdo ao desenvolvimento deequipe:

Se o grupo de trabalho ndo for bem dialogado e

receber o maximo de atencéo, ai vocé perde. E

importante ouvir, dialogar, ser franco, ndo adianta a

gente ndo gostar de certas coisas e deixar que
acontecam... assim perde a sua equipe.

No entanto, essa concepgdo de trabalho é
reconhecida por alguns mais como fruto de apren-
dizagem pessod eameadurecimento profissond, doque
como resultado deumapoliticaexpressapdaempresa

Durantetoda minha vida eu fui esperto, euvi quetinha
muitos pontos que precisavam ser melhorados, entdo
eu faco isso todos os dias, todos os dias eu me auto-
avalio. Uma pessoa tem que ter habilidades e uma
palavramal dita ndo volta maisatras. Eu cresci muito,
observando o que funciona e o que n&o funciona.

Essemesmodirigenteafirmaprocurar passar para
seusfunciondrioso sentido deauto-avdiagdo, comouma
prética necessaria na empresa moderna. Aliés, essa
concepcao eidedrio de empresamoderna, de gestéo
avangada, manifestou-se no discurso de todos os
dirigentesparticipantesdapesguisa. Pode-sedfirmar que,
em gera, dominam os conceitos bésicos de gestdo
modernadeempresaveiculadosnaliteraturacorrentee
empdedraseseminaios.

3.6 O Desenvolvimento de Pessoal

O trabalho e o convivio em uma empresa, 0
enfrentamento dos desafios que apresenta s&o
circunstancias naturais de aprendizagem, de
construcdo do conhecimento e desenvolvimento
profissional. Ao reconhecerem a importancia de
trabal harem em umagrande empresa, osdirigentes
parti cipantes da pesqui sa sugeriram que aempresa
em quetrabal ham of erece desafiosimportantespara
estimular esse desenvolvimento, o que refor¢a o
entendimento de que aculturapraticadanaempresa
€, por s SO, umaescola, emvistado que essacultura
deve ser continuamente monitoradae avaliada.



Essa oportunidade de desenvolvimento esta
diretamenterelacionadaao estilo degestédo. Como o
estilo de coordenacdo, orientacéo e acompanhamento
parte do principio de que ndo é possivel antecipar
centralmente todos os problemas e desafios, assim
como pensar em todas as solugdes Uteis para eles,
tornam-sefundamentaisacriatividade, ainiciativaea
participacdo de quem esta na ponta, dai porque a
importéanciade espago parao exercicio do seutaento.
Por outro lado, o estilo de comando e controle,
anteriormente praticado na empresa, limita
enormemente esse desenvol vimento, umavez queas
pessoas sao condi cionadasaproduzir em acordo com
planos delineados em detalhes, no ambito centra,
portanto, procurando reproduzir 0 que sepensanesse
ambito, 0 que por si s cerceia o principio de
gorendizagem elimitao senso deresponsabilidedepe os
resultados. Esse pareceter Sdo o estilo anteriormente
praticado, periodo em que ndo se apontater havido
muitaoportunidade de desenvolvimento.

Ficou evidenciado queo novo estilodegestéo da
empresa permite, estimula e possibilita que seus
profissonaissedesenvolvam. Essedesenvol vimento, no
entanto, évisto como sendo diretamente dependentede
cadaprofissond, endo comoumademandadaempresa
€, por isso, nem sempre ocorreria, apesar das
oportunidadesexigentes:

Como ndo existe nenhuma atividade aparente que
mostra isso [aoportunidade de desenvolvimento], tem
gente que ndo se da conta disso.

Outrodirigenteafirmou:

Nem todos aproveitam as oportunidades de
desenvolvimento e ficam marcando passo, fazendo
asmesmascoisas, da mesma forma, até que seacordam

SEem 0 Seu emprego.

Haa ndaaoportunidade de desenvol vimento por
meio de cursosdetreinamento. A respeito disso, um
dirigenteafirmouque

sempre que a gente solicita, a gente consegue realizar

Cursos, sim, tanto é que a gente esta colocando interesse
emir atrés, ndo esperar quetudo venha ao nosso hivel.

No entanto, esse reconhecimento ndo étotal e
unanime. 1sso porque, embora os dirigentes
demonstrem estar satisfeitos com as oportunidades
guetém detreinamento edesenvolvimento, créemque
ostrabahadoresdo nivel operacional ndo astémem

igual freqUiénciaou intensidade, o que contribui para
um distanciamento muito grande, nesseaspecto, entre
osdoisniveisdetrabalho:

O pessoal operacional ndo parece ter as mesmas
chances que a gente, € preciso olhar mais para eles
nado apenas no lado técnico, mas no comportamental
e pessoal também.

Outro dirigente assm se expressou arespeito:

Acho que pessoal operacional precisadetreinamento
comportamental tanto ou mais do que nds, mas a
tendéncia é que eles recebam mais treinamento
técnico, sobre como fazer melhor as coisas.

Apesar deasoportunidades de desenvolvimento
seremreconhecidas pel osdirigentesparaseu nivel de
trabalho, fol expressaumafrustragdo de expectativa
guanto acarreirae progresso dentro daempresa:

Aqui dentro todos nés almejamos por grandes
oportunidades, mas eu acho que esta no interior de
cada pessoa isso, mas ndo existe essa visualizacdo
nas pessoas.

Perguntado sobre porque ndo existiria
visualizacdo, o dirigenteindicou queseriapor fatade
comunicagdointerna

Qualquer vaga interna tem que ser divulgada aos

integrantes da empresa, ela [a pessoa] tem que ter

oportunidade, deve pelo menos participar desse
processo.

Cabelembrar que neste depoimento o dirigente
expressou umaexpectativaendo umaresidade.

Por outro lado, um dosdirigentes afirmou que

as oportunidades existem e isso depende de cada um.

Cadaumtemqueir atrasdo que desgja. Hojeemdia

€ assim, quem nao se interessar, ndo sai do lugar.

Esses aspectos revelam como ocorrem
inconsisténciasou “furos’ nas praticas, indicando
como aempresadeixade prestar atencéo em alguns
aspectosimportantes e de aproveitar oportunidades
dereforgo aaspectosinter-relacionados parareforgar
maisosbonsresultados.

3.7 Antecipagdo de Mudancas

Foi comum entre os respondentes afirmar que
trabal har numaempresado portedade eséfator que
produz seguranca e enriquece a auto-imagem. No
entanto, como ostempos séo demudancga, o mercado €



dinémicoevalail, néoépossive experimentar ssguranca
deedtabilidede. A anteci pacdo deque mudancaspodem
ocorrer a qualquer momento, no entanto, néo €
assudtadora, nem geraans edadeinsuportave:
E natural que num tempo de mudancas, e a empresa
esta passando por mudancas, vocé sinta ansiedade,
mas € importante ndo sofrer por antecipacao. 1sso é
0 mundo, ele [0 empregado] ndo pode pensar s na
estabilidade, ndo daria pra estar numa empresa
privada, elas estdo sempre sujeitas a mudancgas.

Outro dirigenteafirmou que

estamos aprendendo a viver numtempo de mudancase
iSS0 gera um pouco de ansi edade e estamos aprendendo
aviver comela, aadministré-la e usa-la a nosso favor e
nao contra nds. SO quem aceita essa circunstancia e
ndo luta contra ela pode ter sucesso na empresa
competitiva. Emnossa empresa vivemosagora o espirito
demudanca e comisso todos estamos nos sentindo mais
animados e dando melhores resultados.

3.8 Orientacdo Externa

A empresa em que foi realizada a pesquisa
apresenta, segundo seus dirigentes, grande poder
competitivo ecresceno mercado, tendo emvistaque
passou aadotar umaforte orientacdo parao mercado
eparao clienteexterno. No entanto, foi revelado um
descuido com o dlienteinterno ecom o endomarketing.

Eu vejo a empresa muito preocupada como seu cliente,
0 atendimento, no tempo certo. Acho isso muito
importante, sb que eu vgjo que internamente Nds Nao
temos a preocupacdo de resolver os problemas da
mesma maneira que temde resolver la fora.

Outro lider assm seexpressou:

A gente esquece que cada departamento aqui tem o
seu cliente e 0 seu fornecedor. Eu diria que sea gente
conseguir melhorar esse problema interno, estaremos
dando um passo gigante para nossa empresa.

Reve ou-sequeaareado marketing externoteve
um grande avango nos Ultimostempos, a cangando o
cliente externo, fortalecendo-se um departamento
paratanto, mas que ndo houve esforgo paraformar o
cliente interno, com endomarketing. Essa
caracteristicarevelaaorientacdo de negdcios, sem
uma visdo sistémica, que pode promover bons
resultados apenas temporarios, sem realizar uma
mudancaorganicanaempresa, sustentadoradasua
melhoriacontinua.
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3.9 O Enfrentamento de Desafios

Se tudo fosse facil, como que a gente ia se preparar
para o futuro, como que a gente vai tomar decisdes,
j& que tudo é facil? Quando tudo é facil, na hora em
que vocé for tomar uma decisdo, vocé ndo esta
preparado paraisso. Entdo, toda dificul dade s6 soma.

Dessemodo um lider expressou, conformeoutros
também propuseram, que osdesafios sdo amarcada
empresamoderna, e que tera sucesso no mundo do
traba ho aguel eque acaitar essacondi¢do como natura
eassumir umaposi cao pro-ativaarespeito.

Portanto, com essa reflexao, o dirigente
exemplifica um entendimento comum de que o
mercado atual apresenta desafiosespeciaisparaas
empresas e para 0s seus empregados e que, apesar
do trabalho maior, 0 mesmo € maisestimulante, mas
demanda que a pessoa goste desse ambiente e se
sintabem nele, parater sucesso:

Hoje nds aprendemos muito uns com 0s outros no
trabalho, enfrentando os desafios, que sdo muito
positivos para todos... quem tem coragem e aceita
isso vai emfrente... € preciso gostar dos desafios... e
para isso ndo podemos ser acomodados.

3.10 Existéncia de Duas Culturas

Haumapercepcdo de que existem duasculturas
dentrodaempresa: umadedirigenteseadminidratival
comercid eoutrado nivel operaciona edeproducéo,
guase como constituindo dois mundos. No primeiro
ambito, manifestam-se 0 conhecimento do negdcio, a
compreensdo da empresa como um todo, a
demonstracéo de dominio de conceitosmodernosde
gestdo edenegbcioeumforteeaémesmo entusastico
sentimento de equipe. Todas essas caracteristicas 8o
explicadas pelos préprios dirigentes, como sendo
resultado deum estilo degestéo aberto edescentraizado,
assim como por oportunidades de atualizacéo e
desenvolvimento profissona quetémtido. Observou-
Ssequeaorientacdo estabelecidaapartir daDiretoria
teveefetosextraordinarios, nosentido depromover entre
os dirigentes um forte sentido de equipe e uma
compreensdo compartilhadado negécio daempresa

No entanto, esse modo de pensar e agir ndo é
identificado como existente no nivel operacional da
empresa, do que resultaria a existéncia de duas
culturas. a dos dirigentes e do pessoal das é&reas



comercial eadministrativa, marcadapel o sentimento
de equipe, pelo empreendedorismo e sentido de
desenvolvimento, e a dos trabalhadores de nivel
operacional, que ndo expressariaesse espirito, seria
maisacomodado ereativo, atuando maisapartir do
estilo de comando e controle. Essasituacéo pode ser
exemplificadano seguinte depoimento:
Ainda se busca que o ideal seria uma equipe so, mas
ainda existem, pelas atuais circunstancias de
plangjamento, ainda séo duas equipes. Uma equipe
das pessoas que planegjamea outra mais operacional .
Um outro depoimento reforcaessaidéa:
Eu tenho observado que as pessoas que trabalham na
area de producdo, na linha de producdo, ndo véem
muitas oportunidades. Junto com eles, pertinho deles
eundo vejoisso. Talvez sgjaaté essaaminhamudanga,
porqueeu passel praumadareamenocsligadaaproducdo,
eu trabalhei na producgdo e sei como la percebem... as

pessoas na érea comercial, onde eu estou agora, sdo
bem mais animadas, vendo mais boas perspectivas.

Ha, contudo, um esforgo para eliminar
descontinuidade, emborasem resultadossignificartivos
aéomomento:

Jah&algum tempo que esta se buscando que aequipe

operacional também participe das decisdes e do

planejamento da comissdo e no dia-a-dia
principal mente receber informagdes do que aconteceu,
de onde nés estamos, quai s as hossas metas, quais 0s

Nossos objetivos. Essasinformactesjavém, masainda

ndo é possivel participar dessas decisbes, do

planejamento, da elaboracdo do plano, ainda ndo
chegamos|la

E importante ressaltar que esse depoimento,
expresso por um dirigente de unidade produtiva da
empresasituadano interior, revelaum sentimento de
ligac&o muito maior comonive operaciond deseulocd
detrabalho, doquecomogerd dedirigentesdaempresa
E possivel sugerir que tal fato sgja explicavel,
possve mente, por essesdirigentesdaunidadedointerior
ndo se sentirem plenamente participes da equipe de
dirigentescentrais, do negdcio como umtodo, sendo
importanteinvestigar porqueisso ocorreria. Também
pode sugerir que em unidades menores é mais facil
promover o sentido unitério de equipe, dissociado do
eementohierarquizantede pgpd sfuncionas.

Emboraosdirigentesdaunidadefilia dointerior
percebam que aempresaéumasd, que € essdo parte
do conjunto, seusdepoi mentosrevelam um sentimento

desegundo plano nesseconjunto. Osdirigentesdela
expressaram menos um sentimento defazerem parte
deum processo detomadade deci sfo em equipe, junto
como O grupo central, muito embora participem
periodicamente de reunides com toda a equipe na
unidade centrdl.

3.11 0 Nivel de Comprometimento dos Dirigentes
com a Empresa

Osdepoimentos, engerd, revdaramumeevado
nivel de comprometimento dos dirigentes com os
resultados de desempenho daempresacomo umtodo.
No entanto, esse comprometimento ndo évisto como
totalmente disseminado e presente, principal mente,
guando setratade pessoas do nivel operacional, as
guais ndo teriam consciénciadaempresacomo um
todo, nem entendimento da importéancia do seu
traba ho no conjunto. No entanto, taislimitagdesforam
agumasvezesexplicadasndo como resultado deuma
formade organizacéo do trabal ho dentro daempresa,
mas como resultado do modo de ser da pessoa:

depende muito de cada pessoa, ha aqueles mais
comprometidos e outrosjareagem conformesuapropria
personalidade, tem de tudo, depende muito de cadaum.

Essaexplicacéo, centradanoindividuo, expressa
dediferentesformas, em diferentesmomentospelos
dirigentes, poderepresentar umafalhano paradigma
de gestéo por eles mantido, uma vez que, embora
expressem o entendimento da gestdo em equipe e
compartilhada, em que as responsabilidades sdo
assumidascoletivamente, ab mesmo tempo costumam
responsabilizar osindividuospor falhaselimitages,
sem buscar napropriagestéo ou organizaggo detraba ho
ou de seu préprio modo de agir aspectos que
explicariam, pelo menosem parte, essaslimitagOes.

E possivel até mesmo sugerir, com base nessa
limitac&o, que perpassa muitos depoimentos, queo
comprometimento expresso pelos dirigentes
corresponderiaaassumir o desafio como sendo da
empresa, impuls onado sobretudo pelafortelideranca
carismética do seu diretor, € ndo como proprio,
assumido por cadadirigente, emvistado quendo se
manteriacom aausénciadaguel ediretor. Como este
diretor atuanaempresahaapenas 14 meses, o tempo
éaindacurto paraasolidificagdo das mudancasque
estimplantando e paraaincorporagdo danovapréica
como proéprias pelosdemaisdirigentes.



3.12 A Superacéo do Distanciamento entre Areas

Conformejaanteriormenteidentificado, ogrande
avanco de superacdo cultura dcancado naempresa, no
decorrer do periodo danovadirecéo gerd, tenhasidoo
gueosinformantesdenominaram como diminuicdo dos
“feudos’, isto € asuperacdo doisolamento entre&reas
esetorese ultrgpassagem deumatendénciaaolhar para
0 seu negdciointerno, desconectado daempresacomo
umtodo e daempresavoltadaparao mercado emvez
de parao produto.

E da maneira que o senhor Geraldo conseguiu reunir
esses esforcos e passar a cada gerente e a todos os
gerentes ao mesmo tempo um caminho Unico a seguir,
ficou muito mais interessante. Hoje a gente tem
estratégia de aumentar a participacgéo de exportagéo
nasvendas da empresa. Entdo todo gerente sabe dessa
meta e cada um trabalha para viabilizar essa meta,
estabelecendo maior grau deintegracdo entreaséreas.

Embora muito pontual, algum isolamento e

conflito aindaexiste e ocorre por motivosdiversos.

- por estratégia gerencial: “antigamente as
metaseramindividuais, por departamentos,
0 que fazia com que o trabalho fosse
parcializado e todo mundo corresse muito,
mas para onde imaginava ser o melhor
caminho e se trombando entres” .

- por diganciamento espacial egeogr afico:
“as pessoas na area industrial ficam
isoladas das demais’ ; “ é muito dificil a
unidade do interior estar ligada com a
unidade central” .

- por faltadeconhecimento: “ acho queo
gue falta é conhecimento e ai eu posso
falar, eu conhego os dois lados. Muitas
vezes por falta de conhecimento as
pessoasfalamda outra area, que ndo esta
fazendo tanto esforco quanto ela esta
fazendo na sua érea” .

- por falta de consciéncia de equipe e de
consciéncia deresponsabilidade coletiva
pdosresultados. “antes, ndo conseguiamos
bons resultados, porque ndo houve um
esforco de todas as pessoas, independen-
temente de area, pra mim € sempre o
resultado final queune’ .

- dificuldade em equilibrar é&reas
justapostas. “ haumano atras, a area de
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vendas era a bandida da empresa, porque
tinha um monte de estoque, se produzia e
ndo vendia tudo. Mas agora se vendetudo
gue produz efalta produto e setivesse mais
produto, venderia mais. Essa gangorra
pramimsemprevai existir na empresa; é
muito dificil esse equilibrio.”

- por conflitosinter pessoais. “aindaexistem
focos de conflitos sériosentre pessoas, que
tém problemas de relacionamento sério e
oentrosamento entre areaspassa por das’ .

- por jogodepoder: “pensando bem, euvego
um jogo de interesse entre elas, até jogo
politico, de poder dentro da empresa, e
guem sai prejudicado € o conjunto, todo
mundo perde poder” .

- por condicao natur al deumaor ganizagao
social: “n&oimagino umaorganizagio sem
conflito, tipo todo mundo de méoz nha dada.
Entdo eu acho que o conflito entre éreas
semprevai existir.”

Esse conflito entre &reas é, no entanto, também
interpretado positivamente, como condi¢éo de
desacomodagdo. Um lider afirmou que

esse conflito tem o lado bom, o lado positivo, pois ndo

permite que vocé se acomode e faz com que existam

oportunidades de melhorias, pois ndo permite que

essasareas sejuntempara seacomodar. Setemconflito
€ porque estédo competindo e atras de resultados.

3.13Comunicacéo

Sabe-se que a comunicagdo é um fator
importantissimo para determinar a salide de uma
empresa, assim como € um bom termdmetro para
medir como estessasalde.

Foi freqUiente, emborando unénime, aafirmacéo
dequeacomunicacdo naempresame horoumuitissmo
com anovadirecéo, mais participativa, receptiva, a0
mesmo tempo que orientada para resultados, e que
essapratica” eiminou osfeudosqueantesexistiam’,
assimcomo osboatos: “ aradio pedo diminuiu muito,
diminuindo atritos desnecessarios e desgastantes’ .

A comunicacao hoje, na empresa, estd melhorando
muito, sabemos mais das coisas, ndo mais aquela
boataria que desgastava a gente e prejudicava
o trabalho.



No entanto, ha ainda problemas de
comunicacdo. A respeitoumdirigenteafirmou:

Acho que é ruim...horrivel, mas ndo acho que é uma
coisa de outro mundo, ndo é uma coisa de
exclusividade da nossa empresa. Acho que é dificil
vocé ndo ter problema de comunicacdo com as
mudancas constantes que ocorremno mercado a que
a empresa tem que se ajustar.

Essemesmo dirigentequeiniciou seu depoimento

sobreaquestdo com umatbnicanegativaafirmou que:

Esté se conseguindo junto com o grupo de pessoas
que estdo auxiliando, imprimir na empresa umcadigo
de ética e de transparéncia e até diria de igualdade
maior hoje estd acontecendo, coisas que eram antes
inimaginaveis, e principal mente coma seriedade com
gue as informagdes séo tratadas.

Estes problemas de comuni cagdo poderiam ser

explicadospor fatoresdiversos:

- sdoreconhecidoscomo nor maisem qua quer
empresaou organizagao: “ toda empresatem
problemas de comunicagéo” ;

- ocorrem em alguns casos por causa da
per sonalidade de certas pessoas, centradas
em seu trabalho: “ uns poucos ainda tém
dificuldade de se abrir e de ver que
necessitamos conversar mais, discutir
mais, que o que um faz esta relacionado
com o trabalho do proximo” ;

- arapidez e a agilidade do negécio, que
dificultaarealizacdo deamplacomunicaco,
antesdaimplementacdo dedecisies. “ émuito
dificil ndo ter problema de comunicaco,
porgue as decisdes tém de ser tomadas
rapidas e as acbes devem acontecer
imediatamente. N&o ha tempo de reuniao,
depreparacao’;

- o stress, devido aum quadro enxuto: “ tem
pessoasqueseisolam, tempessoasquebrigam
por qualquer coisa, sd0 temperamentos
diferentes, masareacdo é ocasionada pelo
stress do excesso de trabalho ocasionado
pelo enxugamento do quadro” .

Quanto a comunicacdo formal, um dirigente
indicou julgar que essamelhoriaocorreu apartir de
umaestratégiaadotadanaempresaque

vem justamente dessa equipe que planeja, da

diretoria, da equipe de RH, através de avisos, de
quadros de avisos, como agora: vocé ja tem as

informacBes do que vai acontecer, desde 0 pagamento
do décimo terceiro salario, de planejamento, de
quanto se vendeu, de quanto produziu, qualidade,
todas essas informac8es existem, tanto da equipe de
facilitadores de 14 da planta, mesmo a nivel de
geréncia e de diretoria, as noticias chegam l&.

Umdirigenteafirmouqueseufuncionario, lendoo
quadro deavisos, ficou sabendo deinformagdesantes
quede, equeficou semjeito porquendo sabiao que
dizer arepeito. Aofazer essaafirmacéo, deu aentender
gue, antes de se passar avisosparaosfunciondrios, os
dirigentesdeveriam receber asinformacdes.

A comunicacioéredizedadiariamente, pdapratica
deinformacdo, atravésde quadro deavisos, no qual &
afixado o registro daproducgdo didria, dosdiferentes
turnosdetrabal ho, com autilizacdo de gréficos, para
facil visualizagdo. Sdo também apresentadas
informagbes sobreassuntosdiversos, como por exemplo
sobreofuncionamento dorestaurante.

Outraestratégiautilizadaparaacomunicagao €
aredizacéo dereunifesrel@mpago, duasoutrésvezes
por semana, durante 10 a 15 minutos, nas quais se
discutem aqualidade, entrega, aseguranca, omoral,
de modo a permitir que as pessoas falem o0 que
pensam, quais suas percepcoes sobre as questdes
tratadas, de modo a discutir suas perspectivas. As
reuni 6es servem também como estratégiaparadar e
receber feedback. Essasreunidesservem comoforma
de passar parao oper&riosasinformagdes recebidas
nasreunifescom adiretoriasuperior: “ agenteesta
procurando resolver esse problema de falta de
pessoal, que a gente esta buscando para eles
sempre. O resultado por enquanto fica nas maos
dadiretoria, amanhd mesmo, ja faco uma reuniéo
com eles dizendo que j& foi conversado.” Cabe
Identificar que desse depoimento depreende-seuma
tonica paternalistaem desacordo com o espirito de
gestéo em equipe.

Essas reuni8es servem também para corrigir a
Stuacdo dafaltadeinformagtes paraaquel esquendo
tém o hébito de ler os quadros de aviso ou |&-los de
formadesatenta, sem compreender bem o seu contetido:

Eu diria que sempre hd umou outro funcionario mais
desatento, dai entram as reunifes, eu procuro até
checar isso, as vezes eu pergunto se todo mundo viu,
dai sempre pergunto pra alguém, que tem gente que
nao costuma ver muito os quadros, e as vezes a gente
nota que a pessoa nao leu, e se vocé faz um
guestionamento uma vez, a pessoa passa a ler.



A dimensao pessoal na comunicacao

A comunicagdo é um processo que depende de
estratégias adotadas pela organizacdo e pel os seus
dirigentes, mas é também dependente das pessoas,
de seuinteresse, de suapredisposi ¢&o:

Eudiria que 85% a 90% est&o beminformados, eumou
outro que as vezes é um pouquinho relapso nessa parte,
mas a gente da uma forcada nessa parte, com jeito,
porque € ideal que toda equipe esteja bem afinada.

H4, pois, adimensado pessoal dacomunicacdo,
menos dependente deinformagbese maisafetadapor
percepcies e caracteristicasindividuais, emocbese
relacionamentosinterpessoais. Tal dimensao parece
ter-setornado maisrestritacom o desenvol vimento
do espirito de equipe. No entanto, ainda ha espaco
paratais manifestacdes, que atrapalham aproducéo
eaprodutividade:

vai um colaborador meu falar com o mecanico [um
profissional da &rea de manutencdo, para resolver
problemas de maquing] e ele ndo deu bola, ndo vai |4
resolver, entdo, vai falar com o chefe e ele no deu
bola, o chefe da berros, foi pior ainda. E uma falta de
postura, uma ma educacao, ai ele fala pra pessoa que
esse problema emtermos técnicos ndo temnada o que
fazer. Mas solucéo sempre existe, um pouco falta boa
vontade, até de postura e que gera um desconten-
tamento na fabrica como um todo. Na area de
manutencdo [naunidade do interior] é muito forteisso,
ha um problema muito grande de relacionamento
interpessoal, nessa area de manutencao, que € vital
para o bomfuncionamento. Nesse caso, se perde muita
producdo e ocorre muito prejuizo, a empresa perde
muito por questBes até mesmo de postura, da maneira
de fazer acontecer.

Melhoria do processo de comunicacéo

Foi sugerido que

agora a comunicacdo estd bem melhor porque as
pessoas sabem onde elas estéo e aonde elas precisam
chegar dentro da empresa. E uma estratégia de
comprometimento, as pessoas trabalham mais
motivadas e mais comprometidas, a gente sabe nossa
importancia naquele processo, ndés nos
comprometemos mais com o resultado, o resultado de
nosso trabalho com certeza € melhor.

Esse depoimento sugereaexi ténciade processo
natural de construgéo de umaidentidade positivada
empresa entre seus funcionérios. Porém, ele ndo
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chegariaao nivel operaciond, estariamaisrestrito ao
nivel doswhitecollar, osoperarios.

Emboraproblemasandassjamidentificados, sSo
em geral considerados como naturais a toda e
gualquer organizacdo, conforme anteriormente
registrado, ou como resultado de dificuldades e
caracterigticas de pessoas, congtituindo-se, portanto,
um desafio constante em todas as organizacoes,
exigindo cuidados e atencdo permanentes.

Processo de feedback

Muito emborao feedback sga, em grande parte,
UM processo de.comunicagdo, tal comoidentificouum
dos dirigentes ao declarar que “a comunicagao na
nossa equipe € clara, porque nos sempre damos
feedback para todos’ , € um processo que merece
destague, umavez que secongtitui emuminstrumento
muitoimportantedeavaiacdo edegestéo por processo.

Esseprocesso épraticado em reunidesre @mpago
ou em conversasinformaiscom osfuncionarios: todos
guerem saber como est&o indo e o chefe deve dar
essa informacao. Sendo fizer isso, ndo vai ajudar
amelhorar otrabalho dos seusfuncionarios. Essa
expectativa, no entanto, ndo parece ser devidamente
atendida. Haaconsciénciade suaimportanciaede
sua demanda, porém ndo ha ainda uma prética
regular, realizada intensionalmente, a partir de
habilidades especificas.

3.14 Padronizacédo de Processos

A questéo da padronizacéo de processos
emergiu no contexto dasentrevistasrelacionadaao
processo de comunicagdo, como condi¢go para
estabelecer um entendimento comum sobre a
producdo, que é o objetivo dacomunicago.

Um dirigente da unidade filial do interior
afirmou que

falta para nGs um pouco de padrdes técnicos, para que
as pessoas, principalmente as da parte operacional,
sempre facam o trabalho da mesma maneira, para que
se tenha aquele resultado planejado. Nessa parte a
gente precisa ainda trabal har, plangar um pouco mais
esses procedimentos, padronizar. Entdo, a mesma area
gue a gente tem aqui, tem na unidade central, para que
se trabalhe da mesma maneira, desde o plangjamento,
até a parte operacional.



A gente esta tendo um trabalho chamado integracao
de éreas, justamente buscando isso, entdo a gente
agora vai apresentar os resultados do ano. Mas é
claro quetemmuita coisa a ser melhorada. A unidade
central est4 fazendo o0 mesmo, como aqui, onde esta
numa fase que é a metade do processo, tem ainda
mais um ano pela frente. Dificilmente vai ser
padronizado, para as trés fabricas, € claro que
algumas peculiaridades sempre existem, mas para
que as fabricas tenham os mesmos procedimentos
administrativos, técnicos, operacionais, é preciso
padronizac&o e é isso que nés estamos buscando, ja
€ um progresso muito grande, ainda creio eu que vai
ser trabalhado para se melhorar.

A demanda pelauniformidade napadronizacéo
do ambito operaciona sugerequenestaarea, antesde
se trabalhar as questdes diferenciadas, como por
exemplo dadreacomportamental, sugeridaem outros
aspectos, é necessario trabalhar asquestdesbésicase
fundamentai sdaqualidade daproducéo.

3.15 Quadro Enxuto

~

A expressao “quadro enxuto”, ou a similar
“egtruturaenxuta’, ocorreu eminimerosdepoimentos,
deformaespontéanea, como aidentificar umamarca
muito significativa da empresa no momento,
determinando seu modo de ser edefazer. No entanto,
elaaparece com um significado contraditorio: pelo
angulo daproducéo edaempresaévigto postivamente
e, pelo &ngulo do esforgo pessod extra de trabalho
guedemanda, évisto negativamente. Estacontradicéo
revelaum aspecto detensdo naturad emqua quer cultura
complexa, onde aparecem interesses contraditorios,
demandando asuaarticulacéo.

Trabalhar numa estrutura enxuta aproxima mais a
equipe, eu diria que ela esta bastante comprometida e
motivada e exi ste uma vontade muito grande de atingir
metas, edai existetambéma correria, osatosinseguros,
inclusive podendo acarretar diversos acidentes em
relacdo a esse quadro enxuto. No momento isso tudo
esta funcionando, ent&o isso causa bastante angustia,
as pessoas, por mais que trabalhem, se esforcem e se
dediquem bem mais de 8 a 10 horas de trabalho
[di&rios], mesmo assim vocé néo vé aquele resultado
gue vocé se propde fazer, por mais que vocé queira,
VvOcé ndo conseque a meta, por mais que Vocé queira,
vocé ndo consegue, entdo isso € um pouco frustrante.

Diante da contradi¢céo sobre o aumento de
produtividade daempresae o nd cumprimento de
metas, assmexplicou umdirigente:

nao € que ndo atinge metas, atingir até atinge, mas
sd0 metas basicas. Tecnicamente vocé tem que
entregar um produto com QCMES, que seria com
qualidade, custo, moral, entrega e seguranca, esse €0
foco que nos falamos dentro da empresa, e ai vocé até
consegue a entrega, masa qualidade ndo étao grande
guanto gostariamos que fosse. O custo, em parte ele é
até enxuto, mas dai vocé tem uma pessoa que se
acidenta e fica 15 dias parada, vocé esta perdendo,
vocé tem desperdicio de material, vocé ndo tem venda
com essa qualidade.

Além da preocupacdo com a qualidade dos
produtos, haapreocupacéo com o moral das pessoas:

vocé esta perdendo, vocé ndo tem venda com essa
gualidade, o ambiente ndo é bom como gostaria que
fosse, entdo € tudo isso, eu acho que é perda e traz
uma certa insatisfacdo, ndo que as pessoas cheguem
a reclamar, mas a gente sente essa preocupacéo, gue
a equipe quer atingir as metas, mas com qualidade.
A satisfacdo moral da equipe ndo é como precisaria
ser dentro da normalidade. Falta alguma coisa que
a gente esta prestes a solucionar.

Cabe ressaltar, nesses depoimentos, a
preocupacdo com a qualidade dos produtos e 0 seu
significado estratégico paraaempresae o desgo de
redliz&|asmas, a0 mesmo tempo, apreocupagio com
0 stressque asituacéo tem provocado.

A Situagdo do quadro enxuto ndo parece ser
Interpretadacomo umaconcepcao de organizagéo do
traba ho, mascomo umasituacdoindesgjavel, embora
necessaria, parareequilibrar aempresa, tendo-se a
expectativa de que sgjatemporaria e superada, em
mel horestempoas, principalmente comrespeito adrea
daproducéo:

eu acredito que logo a gente vai ter um retorno [para

areinvindicagdo de mais funcionarios], entéo sempre

mostrando para eles [os funcionarios] que esse

sacrificio é temporario, ndo é pra vida toda, e que a

gente estd lutando, reinvindicando uma situacao

melhor, para que eles trabalhem mais satisfeitos.

Depreende-se nesse depoi mento umaconcepcao
protecionistaem relacdo aosfuncionarios.

Tendoemvistaarecorrénciadotemasressentre
osparticipantes, perguntou-seaelesquegrau dariam
ao nivel destressnaempresa, numaescalade0alo.
Osindicesvariaram entre 6, 7 e 8. Porém, sempre
com uma ressalva que néo se trata de um stress
darmante, emboraem parteindesgjavel. Osdirigentes
parecem adotar atitudes que contornam o lado
negativo datensdo:



existem condi¢Bes para a gente melhorar o ambiente,
promover a motivacao das pessoas, para que €las
esguegam um pouco essa situacao, prépria do excesso
deservico, entéo a atencéio que vocé dé para a pessoa
€ importante, trabalhar muito as pessoas, uma
conversa muito franca, que a irritabilidade ndo vai
ajudar em nada.

3.16 Otica Paternalista

Como vérios depoimentos, apontados
anteriormente, apresentaram conotagao paternaista,
destoante deum discurso edeumidedrio deempresa
moderna e gestdo avangada, tal como a perpassada
pelas expressdes de mudancgavividasnaempresana
atudidade, cabe destacar essetom emergente. Tal fato
pode ser tomado como indicador de que os conceitos
avangados nédo foram ainda introjetados como um
processo eumavivencia; querepresentam umideario
externo, da direcdo, dos tedricos, e portanto ativo
enquanto essese ementospermanecerem auantes, que
0 processo demudancaéapenasparcia, demandando
aindamuito maistempo paraasuasedimentacio. E
importanteprestar aten¢éo aosd ementoscontraditorios
edetensfodaculturaorganizaciond, umavez quendes
resdem osmai ores perigoseasmai oresoportunidedes
depromover um avango naconstrucdo deconssténcia
dessacultura

4 RESULTADOSDOSDADOS
QUANTITATIVOS

Evidenciou-se, pel asrespostasaos question&rios,
que, no geral, em relacao aositens propostos, estes
apresentam, em média, mais de 62 pontos de
favorabilidade (concordancia), numaescalade zero
a100 equeasrespostasdesfavoraveis (discordancia)
apresentam apenas 11,51 pontos, em média. Tal
resultado sugere um climaorganizacional positivoe
tendendo apro-atividade. H4, no entanto, aspectos
a serem identificados para atencéo especial, no
sentido demelhorar aculturaorganizaciond.

Andlise das categorias

Verificarsequeasquatro categoriasdeandiseda
culturaorganizaciona , commaior concordancia, foram
as referentes a comprometimento (80,14 pontos),
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relacdes inter pessoais (80,00 pontos), visao de
futuro (76,67 pontos) ecriatividade/iniciativa( 76,11
pontos). Jaas categorias com menor pontuagdo, No
conjunto foram, em ordem aindadecrescente: estilo
degestao (74,91 pontos), motivacgao (72,44 pontos),
I SO/padr onizagéo (67,41 pontos ) e comunicacao
(66,00 pontos).

E importante ressaltar que ndo s3o observadas
diferencas de posicionamento entre as categoriasde
culturaorganizacional entre osresultadosobtidosna
fébricadointerior edacentrd, umavez quetodaselas
tém amesmaordem de classificagéo e osresultados
S80 gpenas|evemente superioresnointerior.

Andlise dos itens especificos

A andlise de cadaum dositens gue compdem
0 questionério of erece perspectivasinteressantes
sobre os resultados, evidenciando informagoes
Interessantes a serem cotej adas com os resultados
dapesguisaqualitativa.

1. Itenscom maiorespontuacoes

Como sepodeobservar no quadro 1, oitemde
maior pontuagdo, aparecendo em primeiro lugar,
dentre os 35 apresentados aos respondentes, indica
gue “os resultados finais obtidos dependem do
trabalho detodos’ (96,67 pontos), 0 que apontauma
elevadaconsciénciadeorientacéo paraotrabahoem
equipe edaimportanciadas pessoas parao aumento
daprodutividade. Essaorientacdo éaindailustradapelo
fato deque doisoutrosaspectosreferentesaelaestéo
entre os 10 de maior pontuacgao, estando em nono
lugar o item queindicaque* o relacionamento entre
as pessoas ha empresa € caracterizado, em geral,
pelacolaboracdo” (78,33 pontos) eemdécimolugar,
0 item que aponta ser “ 0 relacionamento entre as
pessoas na empresa caracterizado, em geral, pela
colaboracgao” (72,22 pontos).

Em segundo lugar aparece “ expectativa no
sentido de melhoria na empresa” (92,78 pontos).
Esseitem pode ser associado com 0 que apareceem
guartolugar, indicador de que* hd naempresa como
umtodo, uma mobilizagcdo para vencer os desafios
do mercado” (85,00 pontos), assim como 0 que
aparece em quinto lugar, que indica que os
“funcionéarios tém orgulho em trabalhar nesta
empresa’ (81,67 pontos), também com oitem quese



posicionaem oitavo lugar, indicador deque“hauma
expectativa de que a empresa lidere o mercado”

(81,11 pontos). Todosessesitenscombinadosrevelam
um fortecomprometimento com resultadoseviséo de
futuro, que deve ser explorado e maximizado para
funcionar como fator de motivacdo parao trabal ho,
pelaandlise de suasrepercussdes navidaprofissiona
edesenvolvimento detodos.

Em terceiro lugar posiciona-se o item “ os
funcionarios costumam reforcar suas relagtes
interpessoais, fazendo comentarios sobre a
empresa’ (88,89 pontos). Esseitem podeindicar uma
duplava éncia, umavez que estatendénciatanto pode
S utilizadapogitivamente, como negativamente, para
0 aspecto defofoca, 0 queéumriscoreal, umavez
gue as pontuagdes de comuni cagdo SA0, NO conjunto,
asmais baixas detodas as categorias. Acrescenta-
se, ainda, o fato de que amaioriadosrespondentes
concordaque* ha na empresa a préatica comumde
boatos’, item que aparece em sexto lugar na
classificagdo, com 81,67 pontos. E importante,
portanto, que os gestores atendam anecessidade de
alimentar, com boasinformagdes, com metas, com
analises, osseusfuncionarios, afim de quetenham
sempre aspectos positivos paracomentar.

Em sétimo lugar aparece o item indicador de
gue “na empresa cuidamos para gue exista uma
boarelacéointerpessoal” (81,67 pontos), em acordo
com o0 posicionamento da categoria toda de
relacionamento interpessoa, em segundo lugar, depois
decomprometimento.

E interessante ressaltar que o item indicando
haver “uma expectativa de todos na empresa, de
gue suas agoes sejam avaliadas’ apareceu com
elevadapontuacao (76,67), em décimo primeiro lugar.
A0 mesmo tempo, aparece em Ultimo lugar o item
indicando que “ha uma prética de dar retorno ao
funcionario sobre seu desempenho” (52,78 pontos).
Como a avaliagdo de desempenho constitui uma
importante estratégiade gestdo pararesultadose para
a transformag&o e aprimoramento da cultura
organizacional, seria muito importante que se
aproveitasse essa predisposi ¢&o, paraimplementar
um programa de avaliagéo de desempenho como
feedback, tal como sugerido nos depoimentos dos

respondentes. Essaavaliagdo deveriaaproveitar o
elevado espirito de equipe e reconhecimento da
importanciadagestéo pararesultados, como fatores
orientadores dasuametodol ogiae dasuamotivagao.

2. ltensde menores pontuagtes

Analisando os itens de menores pontuacoes,
observa-se no quadro 2 que o0 que aparece em
primeir olugar como o que menos pontuacao recebeu
€ 0 de que “ha uma prética de dar retorno aos
funcionérios de seu desempenho” .

Emsegundolugar, nalistadositensdemenores
pontuacéo, aparece o referente ao fato de que “os
funcionarios ficam, em geral, sabendo dos
objetivos e planos da empresa por conversas
acidentais” (60,00 pontos) Como este item tem
conotacdo negativa, o fato de ter recebido, dentre
todos os demais itens, a segunda pontuagéo mais
baixalhe d&conotacdo favoravel no conjunto.

Portanto, feedback e comunicagéo poderiam
receber maior atencéo da empresa, uma vez que,
segundo a percepcdo dos respondentes sdo areas
pouco atendidas.

Em terceiro lugar, como item de menor
pontuagdo, indica que “ problemas em relacéo a
gualidade de produtos e servicos sdo resolvidos
rapidamente” (60,56 pontos). Esta é uma dreaem
gue atencao especia deve ser tomada, umavez que,
estando 0 mundo dos negécioseasociedadeem gera
atuando em tempo real, delongas indevidas na
producéo deresultados devem ser eliminadas. Cabe
comentar queaelevacdo do nivel destress, gpontada
na pesquisa qualitativa estaria, portanto, mais
associadaareducdo de custos por enxugamento de
pessoa do que por encurtamento de disténciasentre
pessoas e horizontalizacdo, que poderiaconduzir a
reducao de percurso de processos e suaagilizagao.
Associando ainda essapontuagéo com asreferentes
aproblemas de comunicag&o, pode-se sugerir que
um dos fatores explicativos da lentidéo possa ser
referente a esta categoria e mais ainda a falta de
padronizacdo. 1sso porque 0 comprometimento e
orientacdo pararesultados, bem como acompreenséo
das demandas sobre a empresa moderna parecem
estar razoavel mente compreendidos e atendidos.



QUADRO 1-ITENS COMAS DEZ MAIORES PONTUACOES

ITEM CATEGORIA PONTUAGAO

1. Os resultados finais obtidos dependem do trabalho

de todos. Estilo de gestéo 96,67
2. Ha uma grande expectativa no sentido de melhoria

na empresa Comprometimento/Futuro 92,78
3. Os funcionarios costumam reforgar suas relagfes

interpessoais, fazendo comentéarios sobre a

empresa. Relagbes interpessoais 88,89
4. Héa na empresa como um todo, uma mobilizacédo

para vencer os desafios do mercado Motivacéo 85,00
5. Os funcionarios tém orgulho em trabalhar nesta

empresa. Comprometimento 81,67
6. Boatos sdo comuns na empresa. Relagbes interpessoais 81,67
7. Na empresa cuidamos para que exista uma boa

relacéo interpessoal. Relagbes interpessoais 81,67
8. Ha uma expectativa de que a empresa lidere o

mercado. Futuro 81,11
9. O relacionamento entre as pessoas na empresa é

caracterizado, em geral, pela colaboragao. Relagbes interpessoais 78,33
10. Em geral, os funcionarios da empresa tém o habito

de trabalhar em equipe. Relages interpessoais 77,22

QUADRO 2 - ITENS COMAS DEZ MENORES PONTUAGCOES CLASSIFICACAO DAMENOR

PARAMAIOR
TEM CATEGORIA PONTUACAO

1. Hé& uma prética de dar retorno ao funcionério

sobre seu desempenho. Comunicagéo 52,78
2. Os funcionarios ficam, em geral, sabendo

dos objetivos e planos da empresa por

conversas acidentais Comunicacao 60.00
3. Problemas em relacdo a qualidade de

produtos e servigos séo resolvidos

rapidamente. ISO 60,56
4. Os funcionarios sentem-se reconhecidos por

seus esforcos. Estilo de gestéo 65,00
5. A empresa atende as necessidades de

capacitacdo de seus funcionarios. Motivagéo 65.56
6. E de conhecimento de todos os padrdes de

qualidade adotados na empresa. ISO 66,11
7. As decisdes, em geral, sdo tomadas com

base no planejamento. Estilo de Gestéo 68,33
8. Os acontecimentos e acdes da empresa sdo

divulgados pelos meios formais de

comunicacao Comunicacgéo 68,89
9. Na empresa existe um moral elevado. Motivagao 69,44
10. Os funcionarios da empresa sentem-se

motivados em seu trabalho. Motivagao 70,00
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5 OPORTUNIDADES DE MELHORIA

A partir dapesquisaredizada, é possivel sugerir
algumas areas de atencdo como oportunidades de
melhoria para a empresa focalizada. Dentre elas
destacam-se;

- atencdo e cuidado com as condic¢des
estressantes detrabal ho, emtodososambitos
daempresae seusriscos,

- desenvolvimento dapercepcdo e orientacdo
parao clienteinterno;

- treinamento sobre questGes comportamentais
parao pessoa operaciona detodasasaress;

- resolugdo da descontinuidade de estilo de
gestéo entre o nivel gerencial e o operacio-
nal, entreaéreade producéo eacomercial;

- realizagdo deum programade avaliacdo de
desempenho como feedback;-
identificagdo de problemas de lentid&do na
producdo de resultados etomadade medidas
parasuasol ucao;

- maior entrosamento entre a area de
manutencdo e de producéo, na unidade do
interior eacentrd;

- construcdo de identidade Unica entre a
unidades (interior ecentra);

- maior abrangéncia e aprofundamento das
acoes de comunicagéo;

- atengdo ao conhecimento de oportunidades
de construgdo de carreirainternanaempresa.

CONCLUSAO

O conhecimento, naeradainformatizacéo e da
tecnol ogia, cond stenacondi¢éo sobreaqua sebasaia
todaequal quer possibilidade dedesenvolvimento. As
empresasdevem conhecer mercados, desenvolver novas
tecnol ogias de producdo, acompanhar aevolugdo do
mundo produtivo. No entanto, nenhum desses
conhecimentosserd(til seaempresando conhecer as
propria Evitd quedavoltesuaatencotambémparas
propria, paraconhecer tanto osseuspontasfortes, como
assuaslimitagdes, afim deque possame hor utilizar
aguelesesuperar estes.

Em consequiéncia, a pesquisa de cultura
organizaciona cons steem umaatividade deextrema
importanciaaser redizadanaempresa. Por meiodda
emergem o0 modo de ser e de fazer praticado no
cotidiano daempresa, 0 queagrada, 0 queincomoda,
o quefuncionae o quedei xadefuncionar, apontando
para a superacdo desse estagio. A abordagem
qualitativa praticada nesta pesquisa revelou uma
riqueza de informacdes capaz de oferecer aos
participantes daempresaum retrato do seu modo de
ser ede pensar sobresi proprios, revelador de suas
contradi¢des e dos seus pontos positivos.

Alerta-se, no entanto, que aatividade deve ser
conduzida por el emento externo aempresa, afimde
superar a real possibilidade de haver uma
tendenciosi dade tanto dos respondentes, quanto dos
pesquisadores por se conhecerem reciprocamentee
por estarem t&o envolvidosno cotidiano quetendema
passar por ato sobrequestdesdo dia-a-dia, quepodem
ser consideradas como dadas e menosimportantes,
mas gque podem exercer forte influéncia sobre os
resultadosdaempresa.



