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Resumo

O objetivo dessa pesquisa € analisar as visbes de colaboradores de uma empresa
a partir das perspectivas culturais de integragdo, de diferenciagdo e de
fragmentagédo culturais. A literatura funcionalista defende a integragdo cultural como
meio de garantir resultados instrumentais plenos. Os autores interpretativistas
defendem uma condigédo difusa da cultura organizacional. Neste estudo de caso,
estas visbes foram confrontadas através de documentos e 27 entrevistas semi
estruturadas, tratadas através da analise de conteddo. Os resultados indicam um
contexto de diferenciacdo e de fragmentagdo, ainda que os documentos e o0s
relatos de alguns participantes tratem a cultura como algo integrado.
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Abstract

The aim of this research /s (o analyze the opinions of works of a Brazilian
company from the cultural perspectives| of integration, differentiation and fragmentation
cultural. Functionalist literature defends the cultural integration as half to guarantee
resulted instrumental full. Other authors argue for a diffuse condition of the
organizational culture. In a case study, these perspectives had been collated through
documents and of 27 interviews. These interviews had been treated through a
content analysis. The results indicate a context of cultural differentiation and
fragmentation, despite the documents and the stories of some participants treat the
culture as something integrated.

Keyword: Organizational Culture; Integration; Fragmentation.

1 henrique.muzzio@ufpe.br, Brasil. Professor da Universidade Federal de Pernambuco — UFPE. Doutor em Administrac&o
de Empresas pela Fundagao Getulio Vargas — FGV-SP. Av. dos Funcionarios, s/n, Cidade Universitaria, CEP: 50740-580 —
Recife, PE - Brasil.
2 gster.freitas@fgv.br, Brasil. Professora Titular da Fundagédo Getulio Vargas — FGV-SP. Doutora em Administragao de
Empresas pela Fundagéo Getulio Vargas — FGV-SP. Av. 9 de Julho, 2029, Bela Vista, CEP: 01313-902 - S&o Paulo, SP -
Brasil.

Recebido em 28.11.2012

Aprovado em 04.03.2013

Revista Administragdo em Didlogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragdo
Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo

Pagina 1 2 9



Henrique César Muzzio de Paiva Barroso, Maria Ester de Freitas.
RAD Vol.15, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2013, p.129-150.

Introducio

O objetivo dessa pesquisa ¢ analisar, através de um estudo de caso, as visdes de
atores organizacionais de uma empresa brasileira do setor alimenticio a partir das
perspectivas culturais de integracdo, de diferenciacio e de fragmentagdo culturais
(MARTIN, 1992). Trata-se de uma empresa (identidade preservada) presente em todo o
territorio nacional que passou por um recente processo de profissionalizacio, um
periodo normalmente impactante na cultura organizacional. A andlise aqui efetuada
concentrou-se em trés unidades funcionais.

A diversidade ¢ uma condi¢do caracteristica das organizacoes. Alguns autores
(PETER, WATERMAN, 1982; WILKINS, OUCHI, 1983; KHOJA, MARANVILLE,
2010; TOMITA ¢z al., 2010) defendem a eliminacio dos conflitos e das contradicoes
como forma de construir uma cultura forte. E de se esperar que os dirigentes
organizacionais possuam um discurso de uniformidade e de coesio cultural, mas isto ¢ o
que evidenciamos na pratica?

Muitas vezes, em contraponto ao discurso unificador, estdo os ressentimentos, as
contradi¢des, as ambivaléncias e as ambiguidades comuns aos jogos de poder que se
estabelecem na vida organizacional (FREITAS, 1999), podendo se explicitar através de
conflitos abertos, embora, o mais comum, seja a guerra disfarcada, ou mesmo, o siléncio,
quando as vozes se calam face a estrutura de poder vigente.

Este ¢ um exemplo das contradi¢des que marcam a cultura organizacional que
vem ao longo das tltimas décadas, desafiando e instigando pesquisadores de diferentes
perspectivas ontoldgicas e epistemologicas que utilizam variadas metodologias para
compreender este vasto campo (SMIRCICH, 1983; TSUIL, NIFADKAR, OU, 2007).
Diversidade de abordagens que se verifica também quanto as posturas de pesquisadores,
que variam desde o do uso de posi¢des intervencionistas (HOFSTEDE, 1980; SCHEIN,
2004), até posicoes interpretativas ¢ simbdlicas (PETTIGREW, 1979; PRESTES
MOTTA, CALDAS, 1997; FREITAS, 2007).

Uma caracteristica que normalmente se atribui a cultura organizacional é a nocao
de valores compartilhados entre seus membros. Mas esse compartilhamento significa

necessariamente uma coesdo cultural? Morgan e Ogbonna (2008) argtiem que isso ¢
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uma simplificacio que talvez se justifique em virtude da natureza problemdtica do
conceito de cultura organizacional.

Parte da literatura interpreta esse campo sob a perspectiva funcionalista, de
ontologia realista e epistemologia positivista que trabalha com a condicio de uma
racionalidade superior, onde ¢ possivel alcancar resultados operacionais plenos a partir
de uma visao homogénea da cultura organizacional (WILKINS, OUCHI, 1983; BARNEY,
1986; SCHEIN, 2004). Em outra visdo, a cultura ¢ interpretada com base no paradigma
interpretativista, de ontologia nominalista ¢ epistemologia antipositivista, reconhecendo
as organizacdes como espacos heterogéneos (MARTIN, FROST, 2001; RODRIGUES,
2006; SINGH eral, 2008).

Explorando parte desta diversidade, este trabalho foca a visdo oficial da empresa
representada por documentos e por depoimentos € o sentimento de parte dos
empregados a partir de um estudo na matriz e em duas filiais. Para isso, dividimos este
artigo em quatro topicos, além dessa introducio: a pluralidade e o debate que marcam o
campo da cultura organizacional; as especificidades da metodologia que usamos na
pesquisa de campo; os achados oriundos de entrevistas e sua andlise e as considera¢des

finais.

Pluralidade da Cultura Organizacional e Debates Correntes

O tema cultura organizacional constitui um dominio ticito, complexo e abstrato.
O estilo particular de conducio dos negdcios, desenvolvidos através das relagdes sociais
entre seus membros e entre a organizacio ¢ o ambiente, instiga conhecermos como cada
organizacdo compartilha as idéias comuns, os significados proprios, os processos de
transmissio de valores etc., considerados adequados pelos seus membros para o alcance
dos objetivos e para o desenvolvimento organizacional.

O pluralismo do campo pode ser exemplificado a partir da meta-andlise de
Smircich (1983) que estabeleceu uma distincio a partir de duas vertentes, diferenciadas
por concepcoes ontoldgicas da realidade social (objetividade e subjetividade) e por
concepeoes da natureza humana (deterministica ou voluntarista), em que percebemos

claramente a visdo dicotomica entre a vertente funcionalista e a interpretativista. Baseada
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nas influéncias antropologicas e organizacionais, a autora propde que a cultura pode ser
uma caracteristica organizacional ou uma metafora.

Schein (2004), autor de destaque da corrente funcionalista, conceitua cultura
organizacional como um “padrao de pressupostos basicos que um determinado grupo
criou, descobriu ou desenvolveu lidando com seus problemas de adaptacio externa e
integraco interna, que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vélidos e,
por isso, serem ensinados aos demais integrantes do grupo como a maneira correta de
perceber, pensar e sentir em relagio aos problemas™ (SCHEIN, 2004, p.17).

Hofstede (1980) define que a cultura ¢ para a coletividade o que a personalidade
¢ para o individuo; uma programa¢do mental que distingue os membros de um grupo.
Por outro lado, alguns autores trabalham a conceituacdo de cultura organizacional sob
uma perspectiva interpretativista e simbolica. Pettigrew (1979) afirma ser a cultura
organizacional um sistema publico e coletivamente aceito de significados operados por
um dado grupo em um determinado tempo, em que as organizacdes podem ser
exploradas como um sistema continuo com passado, presente e futuro.

Neste trabalho, definimos cultura organizacional como uma rede de significacoes
que circulam dentro e fora do espaco organizacional, usadas como instrumento de poder,
que sdo criadas e recriadas nas relacoes cotidianas, sendo simultaneamente ambiguas e
contraditorias, revelando a coesdo e a fragmentacio organizacionais (MARTIN, 1992;
FREITAS, 2007).

Em uma corrente alternativa a dicotomia funcionalista x interpretativisa, os
teoricos  criticos  (ALVESSON,  1987; ADLER, 2007) questionam uma
instrumentalizacio das pessoas ¢ da natureza nas acdes organizacionais baseada em
preceitos positivistas, incluindo ai as questdes culturais. Para Alvesson e Deetz (1998)
essa instrumentalizacio ¢ usada para alcancar resultados previsiveis, medidos através da
produtividade e da resolucdo técnica de problemas, sendo entendida como forma de
dominacdo. Tal perspectiva ¢ vista como dotada de importancia para o contexto
organizacional diante de sua capacidade de gerar reflexdes na geragio de teorias titeis ao
campo ¢ visdes alternativas, tais como o pds-estruturalismo feminino, que denuncia a

condi¢o desigual no universo organizacional entre homem e mulher, ou ainda, a andlise
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pos-colonialista, que denuncia uma nova forma de exploragio das na¢des desenvolvidas
frente as nacdes em desenvolvimento (CALAS, SMIRCICH, 1999).

As concepcdes de cultura organizacional estio ancoradas em elementos
constitutivos da cultura, sendo consensual tanto a sua existéncia, quanto a sua
significincia, variando apenas o grau de importincia entre eles, ou mesmo, suas formas
de manifestacdo. Dentre esses elementos estdo os valores, os pressupostos, 0s ritos, 0s
rituais, os artefatos, as crencas etc. Oriundos da concepcio antropologica, tais
clementos também s3o uteis no contexto organizacional, pois possibilitam uma
sinalizacdo do que ¢, e do que ndo ¢, legitimado ou aceito por um grupo (HOFSTEDE,
1980; HOFSTEDE ez al., 1990; VAN DEN BERG, WILDEROM, 2004).

Apesar do escopo da cultura organizacional ser marcado por uma pluralidade,
encontramos algumas especificidades que possuem relativo consenso tanto na literatura
de orientago funcionalista, como nos trabalhos de orientacdo interpretativista, como ¢ o
caso de sua natureza simbdlica. Nessa otica, o homem ¢é um criador de simbolos,
linguagens, crengas, visoes, ideologias, mitos etc., o que permite caracterizar a cultura
organizacional como um espaco simbolico (TURNER, 1986), fruto de um
compartilhamento entre scus membros, galgado em valores que o grupo interpretou
como adequado para subsidiar seu comportamento e que sio vilidos para aquele
contexto e tempo especificos (PETTIGREW, 1979; TRICE, BEYER, 1984;
LENARTOWICZ, 1999). Sem uma legitimidade, a referéncia de comportamento estaria
comprometida, e as bases de acdo grupal que alicercam o comportamento ¢ as acdes nas
organizagdes, estariam ameacadas.

Se uma das caracteristicas da cultura ¢ o compartilhamento de valores e crencas,
isto significa que a cultura organizacional ¢ necessariamente marcada pelo consenso? A
existéncia de subculturas e as condi¢des ambiguas apontadas na literatura (SACKMANN,
1992; MORGAN, OGBONNA, 2008) contradizem essa postura consensual. Martin
(1992) propde a presenca de trés tipos de caracterizacdo que atuam simultaneamente nas
organizacoes: integracdo, diferenciacio e fragmentacio, que estariam associadas,
respectivamente, a trés tipos de interesse de pesquisa: gerencial, descritivo e critico.
Segundo Mathewa e Ogbonna (2009) essas trés perspectivas capturam simultaneamente

os aspectos unificados da cultura, os temas subculturais, bem como as contradi¢des na
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vida organizacional. Martin e Frost (2001) apresentam as perspectivas da integracio,
diferenciaciio e fragmentacdo como integrantes de um campo naturalmente conflitante,
onde cada uma delas busca posicio hegemonica na validade de suas caracteristicas,
defendendo suas concepcoes epistemologicas e metodologicas.

A abordagem de integracio estd ligada ao referencial gerencial / funcionalista e
orienta-se quanto ao consenso no nivel organizacional, sendo a cultura vista como
homogénea, excluindo-se qualquer possibilidade de ambiguidades. Aqui seria possivel se
construir uma “cultura forte”, suficiente para alcancar resultados operacionais
superiores. Essa coesdo seria viabilizada pelos lideres organizacionais, com a articulacio
de valores ¢ de politicas formais disseminadas, através do corpo funcional para alcancar
uma coesio cultural (SCHEIN, 2004).

Nessa visdo de unidade coletiva, os problemas de adaptacio externa estariam
associados a adaptacoes que qualquer sistema deveria manter com um ambiente no qual
estd inserido em busca de sobrevivéncia. Além disso, devem ser considerados os meios
de se atingir tais objetivos e, ainda, possiveis medidas de verificagio e correcoes em caso
de ndo-camprimento desses (MARTIN, FROST, 2001). Os problemas de integracio
interna estariam ligados ao estabelecimento de linguagem e categorias conceituais
comuns para uma boa comunicacdo e entendimento do grupo, ao delineamento das
fronteiras do grupo e aos critérios de inclusdo e exclusdo, ao estabelecimento de
consenso em torno de questdes de poder e status, ao estabelecimento de regras de
convivéncia entre os membros, a um entendimento sobre o que deve ser recompensado ¢
punido, € ao desafio de como lidar com o incontroldvel (SCHEIN, 2004).

A perspectiva de diferenciacdo supde um consenso no nivel de subculturas, ou
seja, na organizacdo haveria espaco para varias subculturas, que podem conviver em
harmonia, independéncia ou conflito, o que possibilitaria, por exemplo, andlises sobre
dindmicas de poder, desigualdade e dominagio nas organizacoes. Os pesquisadores
dessa corrente focam nas inconsisténcias, na perda de consenso e na descentralizacio
das liderancas com ¢énfase em vdrias subunidades, incluindo grupos ou individuos
(MEYERSON, MARTIN, 1987; MARTIN, FROST, 2001). Os valores e as manifestacoes
podem ser contraditdrios e os eventos, como os rituais, podem refletir as contradi¢des

entre as regras formais e as normas informais, enfatizando-se mais o contra-senso do que
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o consenso. Em termos culturais, uma organiza¢do seria composta por diversas
subculturas que compartilhariam alguns elementos integrantes da cultura dominante.
Aqui, a mudanga cultural ¢ incremental ¢ localizada. De acordo com a perspectiva da
diferenciaciio, a cultura nio ¢é coesa, sendo mais uma conexio onde se cruzam influéncias
ambientais que criam um conjunto de subculturas sobrepostas e com fronteiras
permeaveis (MARTIN, 1992; MARTIN, FROST, 2001).

Por fim, a abordagem da fragmentacdo trabalha com uma visdo de falta de
consenso, uma multiplicidade de interpretagdes e foca a diversidade cultural e sua
consequente ambiguidade, que ¢ entendida aqui como estado interno que se apresenta
como nio-claro, inexplicavel, ou capaz de possuir dois significados, deixando os
individuos confusos (MEYERSON, MARTIN, 1987).

Para Martin e Frost (2001), os defensores dessa perspectiva acham que as
relacoes entre as manifestacoes da cultura ndo sdo nem muito consistentes, nem muito
inconsistentes, ao contrdrio, sio complexas, com muitos elementos de contradicio e
mesmo de confusio. Em tal posicio, o consenso ndo abrangeria a organizacdo como um
todo e nem seria especifico de uma subcultura; esse seria transitorio e especifico a uma
determinada questao.

A esséncia da cultura da fragmentacio é a ambiguidade e a falta de consenso.
Nela, o poder estd dissipado por toda a organizagdo, tanto no nivel hierdrquico como no
nivel ambiental. Quanto & mudanca cultural, essa seria um fluxo continuo, deflagrada
pelo contexto ou por forcas que extrapolam o controle dos individuos.

Empiricamente essas trés perspectivas foram identificadas, por exemplo, em
Mathewa e Ogbonna (2009) que analisam uma organizacio indiana no setor de
tecnologia da informacdo, sob a perspectiva do envolvimento funcional. Morgan e
Ogbonna (2008) investigam profissionais do setor de satide inglés, revelando os valores
e as normas compartilhados, diferenciados por subculturas relacionadas aos
participantes, ¢ ainda, as condi¢des ambiguas dentro e entre essas subculturas.
Rodrigues (2006) apresenta trabalho empirico longitudinal em uma organizacdo do
setor de telecomunicagdes no Brasil onde tais perspectivas sdo igualmente identificadas.

O discurso ¢ um meio bésico de expressdo do individuo e ¢ através desse que é

construido um sentido social das coisas, dos eventos e das interacoes sociais. Através da
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construcdo social da realidade (BERGER, LUCKMANN, 2004), a organizacio ¢
produzida simultaneamente ao sentido que ¢ produzido pelos sujeitos que a compde
(WEICK, 2001).

Esse discurso ndo ¢ algo isento, ao contrario, estd vinculado a uma ideologia que
da sentido a vida do individuo e a existéncia das organizacoes e que normalmente esta
vinculado a um discurso dominante, dai a necessidade de irmos além do que foi
explicitado. Mas se o discurso delimita uma posicio ideoldgica, o siléncio também revela
uma ndo neutralidade na medida em que permite o acesso a contradi¢io entre o dito € o
ndo-dito. Os anseios nio-declarados, as manifestacdes ocultas ou as negacoes podem
elucidar tanto quanto as opinides ou as afirmacdes (FREITAS, 1999; SIQUEIRA, 2006).

Os discursos gerenciais normalmente contemplam a cultura organizacional
como uma integracao de seus membros no qual tentam moldar e disciplinar aquilo que é
valorizado ou ndo. Trabalhos de natureza funcionalista argiiem por uma capacidade dos
gestores moldarem a cultura organizacional, porém, tal visio tem sido muito criticada
por perspectivas interpretativas, que entendem a cultura como algo negociado, onde os
funciondrios sdo protagonistas na consolidacao dos valores organizacionais, ainda que de

forma fragmentada.

Metodologia

Esta pesquisa, de natureza analitico-descritiva, utilizou como estratégia o estudo
de caso (STAKE, 2005) para investigar as complexas conexdes entre as praticas em
ambientes naturais e levantar algumas questdes relacionadas a percepcio de aspectos
culturais de uma organizaco, uma matriz ¢ duas de suas filiais.

A pesquisa foi realizada em trés unidades da Empresa aqui denominada JKL: a
matriz, situada em Fortaleza e duas unidades subsididrias: nas cidades de Sao Paulo e de
Londrina, Estado do Parana. O grupo JKL, com mais de oitenta anos de atividade, ¢
oriundo do Estado do Ceard. A pesquisa foi realizada em sua empresa do ramo
alimenticio. Hoje, a JKL ¢ uma empresa profissionalizada ¢ a familia fundadora controla
a totalidade de seu Conselho de Administracio. A empresa possui unidades em todas as
regides do Brasil. Quanto ao seu corpo funcional, o grupo possuia na ¢época da

investigacdo 2.574 funciondrios, distribuidos com a seguinte alocacio funcional por drea
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de negdcio: 303 pessoas na drea administrativa, 1.649 pessoas na drea de operagdes e 622
pessoas na drea comercial.

A coleta de dados foi realizada através de 27 entrevistas semi estruturadas. Os
participantes ocupavam quatro niveis hierdrquicos (Direcdo, Geréncia, Supervisao e
Coordenaciio), a partir da recomendacio de pessoas-chave da organizacio com o uso da
estratégia “bola de neve”.

Quanto a caracterizacdo dos sujeitos, 21 dos 27 entrevistados sio do sexo
masculino. A idade média do conjunto de respondentes ¢ de 39 anos. O tempo de servico
dos participantes variou de 06 meses de empresa nas unidades Sao Paulo ¢ Londrina, até
25 anos de empresa nas unidades Fortaleza e Sao Paulo.

Todas as entrevistas, com duracio média de uma hora, foram gravadas e
posteriormente transcritas com a autorizacio dos participantes, que foram informados
sobre a natureza do estudo e ainda lhes foi garantido o anonimato (FONTANA, FREY,
2005). Os respondentes ocupam cargos em quatro niveis hierdrquicos (Coordenacio,
Supervisdo, Geréncia, Diretoria), atendendo ao critério de triangulacio (PATTON,
1990), sendo que a delimitagdo do numero de entrevistados ocorreu pela saturacio de
informacoes (BAUER, AARTS, 2002).

As informacoes foram tratadas através da andlise de contetido, que se constitui de
um conjunto de técnicas para andlise de comunicacdo, que se da por procedimentos
sistemdticos e objetivos de descri¢do do contetido de mensagens, com o objetivo de
obter indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢oes de
producio e recepgdo de mensagens, procurando ir além das mensagens concretas
(BARDIN, 1977). As entrevistas foram tratadas através das seguintes etapas: 1) Pré-
analise: organizacio inicial dos dados; leitura superficial do material, conhecimento da
estrutura, das narrativas e impressoes; 2) Exploraco e andlise do material: codificacio
das unidades de registro (tema, documento e personagens); 3) Enumeragio:
identificacdo de frequéncia, intensidade e tamanho dado as unidades de registro; 4)
Categorizacio: significados a partir de categorias temdticas homogéneas entre si e
mutuamente excludentes; 5) Interpretacio: reflexdo para identificar relagoes,

contradicoes, sentidos etc.
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Foram utilizadas cinco categorias de andlise: percep¢io sobre a empresa;
percepcdo sobre a unidade funcional; admiracio pela empresa; comportamento
funcional padrio; mudanca estratégica ¢ comportamento funcional. Essa tltima
categoria surgiu apos a aplicacio das entrevistas, em virtude da empresa ter passado por
uma reorientacio estratégica que implicou em profundas mudangas operacionais € na
tentativa de modificar comportamentos funcionais enraizados, trazendo consequéncias

para sua cultura.

Resultados e andlise

A cultura da integragio ¢ defendida por autores funcionalistas como meio para
alcancar um desempenho superior (PETER, WATERMAN, 1982; WILKINS, OUCHI,
1983; KHOJA, MARANVILLE, 2010; TOMITA ¢/ @l., 2010). Na categoria percepcio
sobre a empresa, esse discurso ¢ propagado inicialmente por gestores superiores €
disseminado entre outras liderangas (SCHEIN, 2004). Na JKL, documentos (Codigo de
Etica, Jornal Interno, Manual Interno) e parte dos depoimentos enfatizam a necessidade
dessa coesao e de padronizacio das praticas organizacionais: “Acho que a gente nao pode
ignorar que as diferencas existem, ela é rica, acho que ela é necessdria, mas ao mesmo
tempo a gente ndo pode fazer dela um empecilho para desenvolver os programas, os
processos da companfua” (Diretor or Sdo Paulo). “Se busca ser do mesmo jeito que a
matriz, andar do mesmo jeito, manter os padroes de qualidade, de produgcio da empresa
do jeito que eles querem, a matriz impée que todas as unidades sejam, eu acho que isso é
muito claro mesmo sendo regides diferentes [...J ndo é porque é regional que eles tem outro
perfil nao” (Supervisor ot Londrina). “/Nas somos o comego, as autorizagoes, as politicas
$Ao0 escritas aqui, como os processos vdo acontecer partem daqui, enquanto que as
unidades e as regionais de vendas, sdo orientadas através dos processos, entdo elas nao
tém uma awonomia” (Coordenadora o3 Fortaleza).

A segunda categoria refere-se a percep¢o do participante sobre a sua unidade
funcional especifica e o que ¢ valorizado em cada uma delas, permitindo identificar
diferenciacoes subculturais. Os dados expdem uma cultura mais diferenciada e mais

fragmentada do que coesa. Apenas o registro de envolvimento do funciondrio com a sua
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unidade, mesmo que por uma minoria, foi lembrado nas trés unidades analisadas, fato
que esta relacionado a percepcio do entrevistado com o seu comprometimento em
alcancar os objetivos organizacionais. Se considerarmos o discurso predominante no
universo empresarial funcionalista, que enfatiza a necessidade de comprometimento do
empregado para que o mesmo alcance uma posicdo de destaque, os dados evidenciam
uma posicio discrepante.

Sdo Paulo ¢ a unidade onde isso ¢ mais evidenciado. Ainda assim, o siléncio de
outros nio condiz com as pressoes a que sio submetidos os trabalhadores para se
engajarem nos objetivos empresariais. Em Fortaleza ¢ em Londrina esse siléncio ¢ ainda
maior. Essas pessoas demonstram nio ser de fato comprometidas no cotidiano da JKL?
Nio se pode afirmar isso, apenas ¢ possivel que este ndo seja um discurso que eles
externam no grupo; todavia, ¢ curioso, pois, considera-se desejavel um funciondrio
explicitar que ¢ comprometido para, por exemplo, ganhar aceitacio de seus superiores e
legitimidade de seu grupo, mas esse siléncio da maioria pode significar uma insatisfacio
disfar¢ada de indiferenca com a realidade organizacional.

O orgulho em trabalhar na respectiva unidade ¢ outro registro que a maioria dos
entrevistados ndo faz citacio. Em Sdo Paulo, seus respondentes se veem como
funciondrios envolvidos nos objetivos organizacionais, mas ndo citam que sentem
orgulho em trabalhar na empresa quando falam de sua unidade especifica, fato que ¢
discrepante com a categoria anterior, quando discorriam da empresa em geral, em que
esse orgulho aparece em alguns depoimentos. Podemos especular aqui, uma insatisfacio
pontual desses respondentes com sua unidade, dado que ndo hd um discurso especifico
que cite tal fato, mas a auséncia de orgulho ja nos oferece pistas dessa condigio.

Tais dados nos permitem especular que, em geral, os funciondrios da JKL ndo se
sentem plenamente valorizados em sua empresa. E razodvel supor que ha um temor pelo
que vem em seguida, diante do que ji ocorreu em termos de ruptura, assim como
também ha um descontentamento por novas relagdes de poder, ou ainda, que estes
funciondrios ndo reconhecam uma mudanca significativa na politica de gestdo de pessoas

iniciada pela recém-criada Diretoria de Recursos Humanos como algo que supere uma

postura instrumental na gestdo de pessoas (ALVESSON, DEETZ, 1998; ADLER, 2007).
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Tais percepedes parecem contradizer com aquilo que a empresa tem como politica oficial
para scus colaboradores, expressado em seu documento interno Codigo de Etica.

Outros exemplos expdoem a diferenciacio cultural entre as unidades quanto
aquilo que ¢ valorizado. No caso de Sao Paulo, ha a exclusividade na citagdo da busca
constante por resultados, fato atribuido por alguns como uma condicdo do paulistano,
que eles ndo véem na caracterizacio dos respondentes das outras unidades:

Aqui a cultura é aquela bem sdo paulina mesmo, s6 que a gente sempre estd
correndo atras de resultados, correndo pra finalizar os processos de forma mais
rapida, mais 4gil, tentando da melhor maneira possivel também repassar para todas
as unidades tudo o que a gente faz aqui, troca idéias com as outras unidades...
entdo a gente tenta ter aquele elo que tem sempre de trazer o apressado, mas com
qualidade, entdo a gente tem aquela cultura mesmo de Sao Paulo, entdo tem gente
que fica at¢ mais tarde... (Coordenadora o2 Séo Paulo).

Em Londrina, o que se destaca entre os respondentes, € a preocupacao por
essa unidade representar uma condi¢ao desprivilegiada, tanto operacional, como
simbolicamente para a JKL. Por ser a menor planta industrial da empresa, e por
possuir reduzida “visibilidade” frente a Fortaleza (matriz) e a Sao Paulo (maior
mercado para a empresa): “essa unidade aqui estd em uma busca de autonomia,
ela estd buscando se afirmar. Entdo eu vejo assim que é uma unidade que estd se
consolidando, mas ainda tem muito ainda para acontecer” (Coordenadora 03
Londrina), ou ainda nas palavras do Supervisor 01 Londrina: “¢é uma unidade
pequena que precisa muito de investimentos e que no dia-a-dia vocé vé que estd
melhorando”. Tais percep¢des acabam por sintetizar a condi¢ao fragilizada dessa
unidade e certamente, interferem na postura de seus funciondrios, fazendo com
que se sintam em uma posi¢ao nao privilegiada.

A terceira categoria de investigacdo refere-se a unidade funcional mais
admirada e as razoes atribuidas para essa escolha. Tal percep¢do € importante para
compreendermos se existe para os respondentes um modelo ideal de empresa. A
maioria dos respondentes valoriza, em geral, a idéia de uma referéncia para as
préticas organizacionais, e indica uma unidade ideal. Estas indicacdes revelam um

quadro heterogéneo, tanto em relacdo as diferentes unidades investigadas,
como em relagdo aos motivos dessa percepgao.

Dentre aqueles que consideram existir uma unidade admirdvel, a maior

parte cita Fortaleza e aponta como motivos: a sua condi¢do de centro de decisido, e
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a presenca do fundador, que funciona como um refor¢o para os valores da JKL
(SCHEIN, 2004) e como inspiracdo para o comportamento pessoal e profissional:
“tem todo um simbolismo na unidade, por ser a matriz, a figura do fundador...”
(Gerente 04 Fortaleza).

Tem o aspecto de estar proximo ao poder de decisdo, e ai eu acho que sim existe
uma admiragio, uma vontade de estar mais proximo, entdo a gente percebe que as
pessoas querem estar mais proximo aonde € presidido ou se decide as coisas, o que
¢ melhor até para um crescimento profissional, porque ai a dindmica, as coisas
acontecem com mais rapidez, aonde tem um processo de decisao (Coordenador 03
Sdo Paulo).

Se observarmos esses motivos, emergem ao longo das entrevistas contradi¢oes
entre a realidade vista por alguns integrantes de Fortaleza e aquilo que foi respondido
nesse item. A questdo da admiracio por Fortaleza como centro de deciso, se contradiz
com a perda gradativa de poder dessa unidade para Sao Paulo, que se evidenciou com a
nova atuaco no mercado varejista de consumo.

Essa valorizacdo de Fortaleza também ndo deixa de ser contraditoria, se
considerarmos os resultados dessa unidade vistos anteriormente sobre orgulho em
trabalhar ali, dado que uma minoria faz referéncia a esse registro, ¢ ainda sobre o
envolvimento e a valorizacdo do funciondrio nessa unidade, que também foram citados
por um numero reduzido de respondentes. Os dados também se revelam ndo-conclusivos,
se observarmos a perda de poder que essa unidade vem sofrendo para a unidade Sao
Paulo. Essa condicio de unidade ideal de Fortaleza ¢ disseminada nas outras unidades,
mas ¢ contraditério com aquilo que os funciondrios dessa propria unidade dizem (ou
deixam de dizer) em muitos momentos. Por outro lado, Sao Paulo nio € vista como uma
unidade admirada (recebeu apenas uma citacdo entre todos os respondentes), fato
também incoerente diante de sua condicdo de centro estratégico e responsavel pela
lideranca no faturamento empresarial.

Nesse momento da pesquisa, emergiu também posicdes conflituosas entre as
unidades investigadas. Alguns participantes expressaram reprovacio por atitudes
oriundas de outras unidades, o que nos mostra as tensoes e contradicoes que muitas
vezes marcam as organizacoes (MARTIN, FROST, 2001). Essa condigio ¢ ilustrada
através do depoimento do Gerente o4 Fortaleza, para quem “O qgue deu certo é mérito

nosso (referindo-se a um discurso de um funciondrio das filiais sobre as divergéncias
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sobre as praticas organizacionais), o que deu errado ¢é culpa da matriz!” ou ainda no
discurso do Coordenador o4 Fortaleza, quando se refere a unidade Sao Paulo e afirma
que “7em unidades que pensam que sdo o rei da cocada preta’. Eles pensam que o Brasil
todo tem que girar em_fungdo de Sao Paulo”. O respondente emite tal opinido quando
questiona o fato da unidade paulista querer impor para todas as unidades brasileiras,
padrdes operacionais que ndo serviriam para outras realidades. Os dados mostram ainda,
a percepcio de alguns respondentes de Fortaleza que se sentem desprivilegiados quando
alegam que a unidade Sao Paulo recentemente so realiza a contratacio de paulistas: “Se
Jor realmente uma tendéncia e for virar norma com certeza isso pra mim é um fator de
desmotivagdo, de desmotivagao e de certo bairrismo regional..” (Supervisor 02
Fortaleza).

Em outro exemplo, hd uma negacao por parte de uma respondente de Londrina
de colocar Fortaleza como modelo: “Nao tem esse negocio de filho preferido. Eu néo vejo
nem o coorporativo que as pessoas diziam: olha, é o nosso modelo! Eu vejo que em muitas
coisas la no coorporativo é por do que nas unidades, eu ndo vejo nenhuma unidade
como modelo nao, nem a minha. Para mim na verdade é um eterno aprendizado”
(Coordenadora o3 Londrina).

A proxima categoria de andlise refere-se ao comportamento dos empregados da
JKL quanto aquilo que ¢é considerado como uma conduta ideal diante dos valores
organizacionais. O registro mais citado foi o respeito pelo companheiro de trabalho, no
sentido de ndo ser tolerado, dentre outras, as agressoes verbais, as brincadeiras
preconceituosas, ou o ass¢dio moral. Alguns participantes atribuem essa postura ao
Presidente da empresa.

A questdo ética ¢ um valor muito percebido e a relacio das pessoas, a
respeitabilidade entre as pessoas independente de seus niveis de hierarquia. Isso é
uma preocupacio do Presidente da empresa e ele deixa muito claro que dar poder
de decisdo as pessoas significa a0 mesmo tempo em que ela tem o respeito € a
confianca da alta geréncia e ela também tem a responsabilidade de levar a ética,
levar esses conceitos adiante, até o nosso consumidor final (Gerente o1 Sao Paulo).

Mas essa condigdo de respeito e valorizagdo do capital humano encontra criticas
3 . . . ~ .
entre alguns respondentes: “O capital humano era muito valorizado, mas eu ndo vejo

isso hoje, ele estd voltando para o passado” (Coordenadora o3 Londrina). Essa
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fragmentago ainda ¢ relacionada por um respondente, a fatores discriminatorios por
parte do setor de Recursos Humanos, o que contradiz com aqueles que colocam o
respeito como um valor da empresa e que ¢ definido em seu Codigo de Etica:

Cada pessoa que estd em sua empresa (unidade), ela procura se dissociar assim do
todo, isto eu acho que ¢ um defeito que existe ainda aqui, existe certo
constrangimento ¢ um distanciamento entre aqueles que fazem as unidades ¢ a

7

holding, ¢ um aspecto negativo, estd faltando alguma coisa que volte a uma
engrenagem melhor... até o proprio recursos humanos segrega... se ele (diretor)
puder discriminar, ele discrimina (Gerente 03 Sao Paulo).

Registramos ainda que o respeito pelo cliente foi citado por reduzido namero de
participantes. Se olharmos pelo lado do nao-dito, vemos que esses dados mostram-se
preocupantes na medida em que a maioria dos respondentes ndo vé o respeito pelo
cliente como algo importante, como um delineador de seu comportamento na JKL. O
que pensar quando em uma empresa voltada para o consumo, esse respeito ndo ¢ um guia
para o comportamento do funciondrio?

A ultima categoria analisada ¢ decorrente de uma grande transformacio ocorrida
nos tltimos anos na empresa JKL, a saida do segmento de commodities para o segmento
de varejo. Isso significou para os funciondrios uma condicio simbolica de um novo
tempo em que “nasceu wuma nova JKL” (Gerente o3 Fortaleza), como ilustra o
depoimento a seguir:

A mudanca do objetivo da empresa, que era de commodities, para as padarias,
entrava pelo quintal das padarias, aqueles sacos de 7o0kg, 20 kg, de farinha e passou
para o ramo de consumo, passou para o supermercado, a dona de casa pegando um
pacotinho, que € para fazer bolo, farinha de 1kg e 14 para fazer pao. Isso foi uma
mudanca radical na forma da JKL ser (Gerente o1 Fortaleza).

Esses dados mostram que a passagem para o mercado de consumo significou
mudangas estruturais ¢ novas demandas nos valores da JKL. Do ponto de vista estrutural,
a empresa precisou modificar sua linha de montagem, criar novos produtos, novas
embalagens, redesenhar suas operacoes logisticas, reorientar suas acdes de marketing,
alterar sua comunicacdo para alcancar seu novo piblico alvo, criar novas estratégias
corporativas, enfim, toda a empresa foi afetada. O discurso ¢ de que tais mudancas
significaram simbolicamente uma “nova empresa”: “/u fui contratado para ser um dos
agentes de mudangas, essa é a coisa mais prazerosa que a gente consegue enxergar, que é

vocé olhar pra uma companhia hda dois anos e vocé olhar como esta hoye, ela é outra
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empresa, eu entret na JKL, hoje eu estou numa outra empresa ndo é2” (Gerente o2 Sao
Paulo).

O depoimento anterior nos oferece uma dimensdo dessa mudanca, no qual o
respondente afirma trabalhar em uma “outra empresa”, em virtude das grandes
transformacoes ocorridas em seus processos organizacionais. Essa “nova” JKL surge a
partir da mudanca de paradigma, onde existiam clientes cativos com garantia de venda
em grandes quantidades, emergiu um cenario de vendas por unidades com a presenca de
varios concorrentes, inclusive grandes empresas multinacionais, o que fez surgir novas
necessidades. A principal mudanca da JKL foi a mudanga de atitude, de posturas ¢ de
pessoas ndo ¢? (Gerente o2 Sdo Paulo).

Além de intensa, a mudanca da JKL ocorreu de forma répida. Esse episodio
contribuiu ainda mais para evidenciar a fragmentacio na empresa, ao colocar em choque
os valores enraizados da cultura organizacional, ¢ os novos valores que foram
disseminados com o recente posicionamento mercadoldgico.

Naturalmente, as grandes transformacdes causam resisténcias nos individuos,
por dividas e desinformacdes, por receios de perdas de status ¢ até mesmo de demissoes
(MARTIN, FROST, 2001) ¢ ndo foi diferente nesse caso. Ainda hoje, esse processo ndo
estd consolidado, sinais de resisténcia ainda persistem mesmo com uma clara politica de
adequacdo, que constituiu na obrigatoriedade de enquadramento aos novos valores e que,
em muitos momentos, a negacio significou o desligamento funcional.

Essa demissao ¢ simbdlica (TURNER, 1986) em dois sentidos: primeiro serviu
como mecanismo de modelo de competéncia do quadro funcional, com a contratacio de
pessoas com experiéncia no segmento de consumo de alimentos e o desligamento
daqueles profissionais que, na avaliacdo dos dirigentes, ndo tinham aptiddo para esse
mercado. Segundo, foi usada como forma de pressdo para legitimar a chamada “nova”
cultura organizacional, através do enquadramento dos colaboradores a uma nova ordem:
“Vocé tem muitas pessoas que entendem e que continuam ai com o processo e tem muitas
pessoas que infelizmente ndo é que sdo ruins ou que s@o boas, sdo pessoas que tem outra

cultura enraizada e ai a gente tem que trocar pegas, ndo ¢ (Gerente o2 Sao Paulo).
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Foi uma mudanca completa de gestdo da empresa. A empresa precisou abrir mao
de bons profissionais que no passado construiram essa empresa € que nao estavam
preparados do ponto de vista cultural para um mercado de consumo [...] ndo s6
precisou mudar processos, mas as pessoas que conduziriam os processos, que foi
visto que haveria uma resisténcia cultural dessas pessoas para essa nova (realidade).
(Gerente o1 Sao Paulo).

Criou-se uma dicotomia que simboliza a ruptura de paradigma: a “velha” ¢ a
“nova” JKL, onde a criacio de sentido (WEICK, 2001) dos contratados pds-
reorientacio estratégica em muito difere daqueles empregados mais antigos. Esse novo
paradigma significa uma tentativa de impor a esses colaboradores um novo
comportamento: “£ uma cultura nova, um ritmo novo, para quem estd entrando néo vejo
assun tanta dificuldade, agora para quem ja estd a mais tempo no grupo eu vejo assim
que pode estar formando sim wum pouco de chogque com o que tinha antes” (Coordenadora
02 Londrina). A resisténcia 2 mudanca, os novos contratados, as demissoes, 0s novos
processos € as novas exigéncias comportamentais favoreceram uma maior tensio no
grupo, o fortalecimento de subgrupos, os ressentimentos entre os antigos colaboradores
etc., fatos que acabam por fortalecer a diferenciaciio ¢ a fragmentacio culturais.

Os novos integrantes contratados pela empresa trouxeram suas experiéncias ¢
nio tinham um comprometimento com a cultura até entdo vigente. Naturalmente que a
contratacio desse perfil acabou causando choques entre os valores tradicionais da JKL e
os novos valores representados pelos recém-contratados. Estes passaram a liderar o
processo de mudanca para o segmento de consumo ¢ as discordincias entre as unidades
ampliaram-se.

Porém, as acoes de uniformizacio se mostraram insuficientes diante das
requeridas transformacoes significativas na cultura no curto prazo, pois a cultura
tradicional da empresa ainda se faz presente no sentido (WEICK, 2001) dos empregados
mais antigos, NOs Processos organizacionais, nas estorias, ou seja, no simbolico
(TURNER, 1986), que ndo ¢ facilmente transformado como defende a literatura
funcionalista (KHOJA, MARANVILLE, 2010) € deseja parte significativa dos dirigentes
empresariais. Nesse sentido, ndo € de se estranhar, a despeito da presenca de elementos
de integracdo cultural, o aparecimento de dissidéncias, de ressentimentos, da sensa¢io
de perda, das ambiguidades, de paradoxos, enfim, da diferenciacio e da fragmentaco

que visualizamos entre os respondentes dentro das unidades e entre as unidades:
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A gente teve muita mudanca em dois anos de forma geral em todo o quadro entio
isso acaba... vocé ndo tem um pessoal é... um vinculo mesmo que cria aquele
interesse, vista a camisa da empresa, que trabalhe com um pouco mais de amor por
aquilo que faz, com gosto, o pessoal acaba ndo criando muito vinculo, entio eu
acho que essa movimentacio excessiva acaba complicando um pouco vocé até
conseguir desenvolver um trabalho (Coordenador o5 Londrina).

Esses dados demonstram condicoes diferenciadas na postura organizacional,
ainda que a homogeneidade seja uma proposta organizacional. Hd também um
sentimento de alguns respondentes que esta profunda e rapida transformacio chega a
coloci-los como “orfaos de lideranca™:

A gente precisa de um dono, hoje ndo tem um dono nessa empresa. Porque existe
uma rotatividade grande na empresa de gerente, de diretéria, diretoria nova.
Gerente recém-contratado e as pessoas chegam. Acontece tdo rapido que as vezes a
gente fica sabendo das coisas. Entdo assim a comunicacio ficou falha, eu vejo a
comunicago assim falha pela rapidez das mudancas (Coordenadora o3 Londrina).

Simbolicamente, a opinido de que ¢ preciso um “dono” expde uma dificuldade
da respondente em ver um sentido (WEICK, 2001) nas acoes organizacionais, pois as
referéncias sdo difusas e inconsistentes. Uma condicdo que certamente nio € a das mais
propicias para consolidar uma integracdo cultural, ao contrdrio, mais favorece a um

quadro de fragmentacdo da cultura organizacional.

Consideracdes Finais

Na disputa que se estabeleceu pelo dominio no campo da cultura organizacional
(MARTIN, FROST, 2001), hé aqueles que partilham uma visdo instrumental da cultura,
na qual essa pode ser manipulada para maximizar os resultados (KHOJA, MARANVILLE,
2010; TOMITA Et. Al., 2010), por outro lado, ha outros que entendem que a mesma nao
pode ser gerenciada ao ponto de controle. Por exemplo, em um processo de mudanga, se
faz necessdrio a existéncia de negociacoes e de tempo de maturacio das novas idéias.
Achados empiricos t¢m ajudado a consolidar a necessidade de analisarmos a cultura
organizacional de forma alternativa, sendo dificil a visdo apenas de uniformidade cultural
que muitos gestores procuram construir, como se tal igualdade significasse
necessariamente algo mais apropriado para as organizacoes.

E dentro dessa perspectiva que situamos a JKL. Se por um lado hd uma busca

oficial por uma integridade cultural encontrada em documentos e em determinados
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depoimentos, as percepcoes de outros participantes mostram que essa integragio existe
apenas em parte, pois as subculturas e as fragmentacdes emergem nos depoimentos de
seus integrantes. A literatura funcionalista defende a coesdo cultural organizacional
como meio de garantir uma efetividade instrumental, mas sera que as organizacoes sao
o coesas assim? Martin e Frost (2001) defendem a existéncia simultinea da integracio,
da diferenciacdo e da fragmentaco na cultura das organizacoes.

Viu-se que a JKL deseja construir uma cultura homogénea em todas as suas
unidades através da disseminacio de valores e praticas vistos como necessdrios ¢
imprescindiveis para o alcance dos novos objetivos da organizacdo. Essa politica ¢
operacionalizada a partir da reproducdo das praticas e dos valores da matriz para as
subsididrias, tendo como propésito a construgdo de uma cultura harmoniosa que facilite
a disseminacio das técnicas e das idéias dos dirigentes para as diversas unidades
funcionais, bem como a ampliacdo do controle organizacional. Mas, no caso da JKL, os
depoimentos corroboram com as perspectivas da literatura (MARTIN, FROST, 200r;
MATHEWA, OGBONNA, 2009) sobre a presenca também da diferenciacio e da
fragmentaco culturais.

Por fim, podemos dizer que a coesio organizacional ¢ um mito quando ela € vista
como sindonimo de uniformidade e homogeneidade. Se ha um discurso genérico
proferido por dirigentes das organizacdes que as relevam como dotadas de elementos
racionais, que as transformam em eficientes maquinas administrativas, ¢ verdade também
que dessas organizacdes fazem parte individuos com sentimentos, valores e visdes de
mundo que limitam a idé¢ia de racionalidade plena, de total utilitarismo dos recursos
humanos e de culto inquestiondvel a exceléncia e a coesdo social. O caso da JKL nos
mostra a contradicio entre a visao de alguns lideres por uma cultura homogénea e a visao
fragmentada e reativa de parte dos funciondrios, ndo sendo simples a convergéncia entre

essas duas posicoes.
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