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Resumo

A pesquisa contemplou a percepcdo dos gestores de uma empresa localizada em
Sado José — SC, a partir das respectivas manifestacdes, envolvendo valores,
aspectos comportamentais, simbodlicos e culturais. Este estudo de caso foi realizado
na Empresa EQS Engenharia, no periodo de 2010/2011, com o objetivo de
identificar como esses gestores percebem as diferengas culturais na empresa em
que desempenham atividades profissionais. O procedimento metodoldgico adotado foi
o estudo de caso com pesquisa bibliografica e entrevistas baseadas em roteiros
semiestruturados. Os resultados do estudo apontam a perspectiva da diversidade
quando se fala de como as pessoas veem a empresa e de como a empresa
percebe seus funcionarios.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Gestdo, Mudanca Organizacional.
Abstract

This study investigates the perceptions of managers of a company located in S&o
José, in the Brazilian state of Santa Catarina, based on their respective opinions,
involving values and behavioral, symbolic and cultural aspects. This case study was
carried out at the company EQS Engenharia, in the period 2010/2011, with the aim
of identifying how these managers perceive cultural differences in the company where
they work. The methodological procedure adopted was a case study, with a
literature review and interviews based on semi-structured scripts. The results point to
a perspective of diversity when it comes to the way people see the company, and
how the company sees its employees.
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Introducio

Nas ultmas duas décadas, o termo “cultura” foi associado ao universo das
organizacoes, da administragio e dos negdcios, originando conceitos importantes para o
entendimento e para a andlise da dimensdao simbdlica do contexto organizacional e
metodologias adequadas para essa empresa (DE PAULA, 2015, VIANA, 2016),
legitimando a ideia de que cultura organizacional contemporaneamente, ndo representa
apenas uma “nova metifora” (ALVES, 1997), mas sinaliza a confeccio de um novo
paradigma constituinte das “ci¢ncias da organizacio”(DUARTE, 2014).

Os estudos de Hofstede (2001, 2004), por exemplo, influenciaram diversos
estudos abordando o tema. Mas essa “popularizacio” do conceito trouxe,
inevitavelmente, consequéncias negativas diversas. A apropriacdo do tema pela
administracdo nem sempre respeitou o conceito e ignorou os debates promovidos no
ambito das ciéncias sociais (MARTIN, 1995; BATE, 1997 BARBOSA, 2002;
MASCARENHAS, 2002; FREITAS, 2007; BERTERO, 2009).

O tema cultura organizacional foi vitima, desde a década de 1980, das mais
diversas apropriacdes conceituais. A maioria dessas apropriacdes conduziu o
entendimento de que culturas poderiam ser desenvolvidas e gerenciadas a partir das
conveniéncias dos executivos, avidos por dotar as organizacoes de culturas “fortes” e
capazes de fazer frente a um mercado competitivo, transformando a “gestdo” da cultura
num diferencial para o sucesso organizacional (MASCARENHAS, 2002; BARBOSA,
2002).

Afinal, as leituras funcionalistas envolvendo transformacoes sociais, como o de
manejar a cultura de uma empresa, estiveram vinculadas a concepgoes evolucionarias,
apresentando permanentemente propositos explicitos, visando a internalizacio de
valores no ambito organizacional (GIDDENS, 2001).

A abordagem funcionalista consegue, desta forma, transformar um dos conceitos
mais respeitados das ciéncias sociais, em especial da antropologia, num mosaico de
apropriacdes que atendem a uma légica utilitarista sem a devida consisténcia tedrica. O
tema, embora tenha conquistado atencio, ndo era exatamente uma novidade. A empresa,
para autores como Sainsaulicu e Kirschner (2006), em abordagens ndo funcionalistas,

sempre foi compreendida como uma realidade humana viva, ndo unicamente
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administrada a partir de uma perspectiva utilitarista, mas também produzindo
solidariedade, modos de vida, cultura, etc.

A contribuicio da antropologia ¢ determinante para que analises que envolvam
os aspectos simbdlicos inseridos nas organizacdes possam efetivamente ser estudadas
(VIANA, 2016). Porém, apesar do reconhecimento da importincia das ciéncias sociais
nos estudos sobre cultura nas organizacoes, a apropriacio do conceito pelo discurso
gerencialista ¢ um dos grandes problemas enfrentados na andlise organizacional.

Barbosa (2002) demonstra essa preocupacgio ao lembrar como o conceito de
cultura organizacional foi utilizado no ambito da administracio, pois ignorou os debates
sobre eles existentes nas ciéncias sociais. De acordo com a autora, tipologias de culturas,
termos como ‘manejar’, ‘intervir’, ‘gerenciar’ cultura sdo exemplares dessa perspectiva.
O valor instrumental da cultura passa a ser valorizado no discurso gerencialista, sem
qualquer preocupacio com a rigidez do conceito desenvolvido, ao longo do tempo, pela
antropologia. Sendo assim, a pesquisa sobre cultura nas organizacoes mostra os
diferentes tipos e tamanhos das organizacoes e reconhece que as pessoas sdo capazes de
criar novas atitudes e descrever as suas proprias. O desafio que o gestor moderno
enfrenta ¢ interpretar os diferentes mundos sociais da empresa sem ficar refém do
objetivismo, para que possa descobrir maneiras apropriadas de ver, entender e adaptar as
situacdes com as quais tem de lidar.

Gestores imaginam ser possivel definir um curso de acdo permeado por
intengdes objetivas e motivacoes especificas. O resultado de tais intencdes, no entanto,
na maioria das vezes, apresenta-se bastante diferente daquele previsto, pois nem sempre
as tentativas de ajustar a acio humana as exigéncias ideais de racionalidade se efetivam
nas praticas didrias de uma organizacdo. Isso ndo impede que valores sejam
internalizados a partir das acoes dos gestores, ou seja, a alta administracio pode,
efetivamente, “forcar” determinados comportamentos no ambiente organizacional
(GARCIA, 2015; LOPES, 2015).

Este artigo, portanto, insere-se num contexto amplo, numa perspectiva
interpretativa, visando a um estudo de caso na Empresa EQS. O trabalho pretende
contribuir no sentido de possibilitar uma investigacdo no ambito dos estudos

organizacionais sobre os diversos tipos de cultura, com o intuito de descrever e

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Péginag 4



Flavio Ramos, Sabrina Oliveira de Souza, Alex Fabiano Webhrle.
RAD Vol.18, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2016, p.92-123.

interpretar aspectos relevantes da realidade e da dinamica da organizacio segundo seus
gestores.

A pergunta de pesquisa deste trabalho se apresenta da seguinte forma: Como se
manifestam as percepcoes dos gestores envolvendo valores, aspectos comportamentais €
simbolicos na Empresa EQS? Na busca por respostas, esta dissertacdo tem como
objetivo geral identificar as percep¢des dos gestores da empresa que representam o
esboco do que pode ser compreendido como aspectos da cultura organizacional da EQS.

Como objetivos especificos, buscaram-se: a) analisar aspectos da cultura
organizacional da empresa; b) identificar valores do grupo de gestores na empresa; c)
relacionar as diferentes percepcoes dos gestores com relagio as politicas da organizacio
e as possibilidades, na perspectiva desses gestores, de gerenciar a cultura da empresa.

A metodologia utilizada foi do tipo qualitativa, tendo como caracteristicas
observar a organizacio internamente, compreender a situagdo em um contexto geral e
destacar os acontecimentos ao longo do tempo. A intencio € que se possa demonstrar a
diversidade dos pontos de vista de alguns dos principais atores organizacionais, embora
se reconhecam as limitacoes dessa proposta, pois muitos desses pontos de vista
permanecem e permanecerio invisiveis ou silenciados. A intencio sempre foi descrever
o meio social e os seus componentes, compreender o fendmeno das interagdes sociais no
ambito da organizacio pesquisada, tendo como base para a coleta de dados a observagio
participante, em menor grau; € entrevistas semiestruturadas, estas determinantes para
que se pudessem tangenciar aspectos importantes da cultura da empresa. A busca central
em nossa investigagao privilegiou na interpretacio que os atores organizacionais fizeram
dos fenomenos nos quais estdo inseridos. A prépria construcio do objeto de pesquisa se
fez de forma progressiva, analisando e interpretando o contetido das entrevistas
realizadas (PECI, 2004; TEIXEIRA, 2008; GROUXL, 2008; DESLAURIERS e
KERISIT, 2010).

Buscou-se privilegiar, portanto, os processos sociais e culturais da EQS numa
perspectiva subjetivista. Neste caso, as estratégias de pesquisa ndo foram rigidas, pois a
intencio foi compartilhar com os leitores formas diferentes de olhar e observar o objeto

de estudo, abrindo-se o leque de referenciais metodologicos (PECI, 2004).
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Os postulados desta pesquisa, face as dificuldades em desvendar a esséncia da
cultura organizacional de determinada empresa, nio provieram apenas do conhecimento
tedrico dos pesquisadores, mas principalmente da sensibilidade diante dos dados que
foram colhidos ao longo do processo de entrevistas, essa dltima, caracteristica

fundamental para compreensio do fendmeno estudado (DE PAULA, 2015).

Cultura Organizacional

Os novos modelos organizacionais, como gestio da qualidade, equipes
multifuncionais, empreendedorismo, aprendizagem organizacional, etc., advindos da
necessidade emergencial de adaptagdo necessdria ao mundo globalizado, produzem, em
grande parte, apenas resultados episodicos, que geram muitas vezes adesoes
conservadoras, sem proporcionar, de fato, mudancas no ambito organizacional (MAIA,
2014).

Nio sdo poucos os criticos dos chamados modismos gerenciais, pois a
abordagem funcionalista predomina na literatura voltada ao campo da administragdo.
Gestores incorporam novos modelos como se esses pudessem, efetivamente,
proporcionar respostas rapidas aos desafios gerenciais (SANTOS; VALENTIM, 2014;
GAULEJAC, 2007; BOLTANSKI ¢ CHIAPELLO, 2009).

Por outro lado, a percepgao dos administradores pelo tema cultura no universo
organizacional ¢ significativamente imprecisa. At¢ que ponto as abordagens
funcionalistas distorceram o conceito a ponto de manipuld-lo de acordo com os
interesses dos gestores em processos de estabelecer diferenciais de mercado, como se a
gestdo da cultura fosse algo possivel? O valor instrumental da cultura organizacional,
enaltecido pelo pensamento administrativo funcionalista, criou uma diversidade de
entendimentos que precisa ser desfeita. No Brasil, autores como Barbosa (2002),
Mascarenhas (2002), Jaime Janior (2002), Alcadipani e Crubellete (2003), Srour
(2005), Wood Jr. (2004), Mascarenhas, Kunda e Vasconcelos (2004), Freitas (2007) e
Bertero (2009), demonstrando esfor¢o consideravel, proporcionaram bases consistentes
para que um desenho teorico adquirisse respeitabilidade.

Mas o que significa organizacdo? Para Audy, Andrade e Cidral (2005), o sentido

da palavra organizacio pode ser visto de duas maneiras: institucional e instrumental.
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Friedberg (1995), por sua vez, define cultura organizacional como um conjunto humano
formalizado e hierarquizado, visando assegurar algum tipo de cooperacio e coordenacio
entre seus membros, mas cujos objetivos ndo sdo necessariamente convergentes.

A complexidade das organizacdoes vem crescendo constantemente a partir do
crescimento tecnoldgico, econdmico, social e politico. Os teodricos da administragio
buscam acompanhar o crescimento para aprender a lidar com o desenvolvimento da
organizacdo e das pessoas que nela trabalham. Audy, Andrade e Cidral (2005, p. 82)
esclarecem que “[...] o objetivo ao se explorar diferentes maneiras de pensar a
organizacio ¢ poder desenvolver um novo enfoque, transformador da realidade atual. O
administrador que pretende trabalhar dentro dessa nova visdo terd que admitir que as
organizacOes sdo complexas, ambiguas e paradoxais”.

Gouillart e Kelly (1995, p. 366) registram que, na era da globalizacio, as
empresas precisam estar focadas e preparadas para as constantes mudancas e adaptagoes,
pois “[...] os individuos precisam ter um senso de clareza para si mesmos e também saber
pelo que sdo responsdveis”. Os estudos envolvendo cultura organizacional buscam
examinar como os padrdes de cultura sdo criados e mantidos e como as organizagdes sao
realidades socialmente construidas, ou seja, fogem completamente das abordagens
instrumentais ou das metodologias que contemplem exclusivamente as praticas
gerenciais (MASCARENHAS, 2002; MORGAN, 1996; BARBOSA, 2002;
SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006). Segundo Morgan (1996), nas organizacoes
perduram repetidamente métodos com diferentes significados que concorrem entre si,
criando um mosaico do que realmente existe nas organizagoes, em vez de uma cultura
corporativa que no varia. As organizacoes de ¢éxito descobriram alguns meios de separar
estas divisdes funcionais, de tal forma que os profissionais possam instruir as suas
ocupacoes a partir de um referencial igual a todos. Esta teoria € atil para se ler e explicar
a realidade. Para isto, faz necessirio que aqueles que analisam a organizagio -
consultores e gerentes - devam ter a nocio da teoria e a aptido para aplicd-la. No entanto,
em uma organizacdo, podem existir varios modelos institucionais, cada um
desempenhando suas tarefas com intervengdes especificas. O método de andlise teria, na
verdade, dois passos: “produzir uma leitura diagnostico da situagdo que estd sendo

investigada, utilizando diferentes metdforas para identificar ou ressaltar aspectos chave
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da situaciio e elaborar uma avaliacio critica do significado e da importincia da diferentes
interpretacoes efetuadas” (MORGAN, 1996, p. 328).

De qualquer forma, as mudancas e a busca de alternativas em modelos de gestio,
ocorridas basicamente a partir da década de 1980, ndo estiveram dissociadas da crise dos
paradigmas e da perda das referéncias que nortearam o mundo moderno nesses ultimos
dois séculos. Ha praticamente um consenso que, apesar dos novos modelos de gestao
que surgiram recentemente, esses ainda ndo proporcionaram as respostas esperadas
pelas organizacdes neste inicio de milénio, principalmente em fun¢do dos desafios
organizacionais frente as incertezas crescentes de uma sociedade em que a
imprevisibilidade estd presente em todas as iniciativas e propostas de mudancas. Os
novos modelos, como gestdio da qualidade, das equipes multifuncionais, do
empreendedorismo, da aprendizagem organizacional , entre outros, advindos da
necessidade emergencial de adaptagio necessaria ao mundo globalizado, produzem
resultados episddicos, que geram muitas vezes adesoes conservadoras sem transformar,
de fato, a cultura organizacional. Para reforcar tais argumentos, o discurso gerencialista
apresenta discursos contraditorios, que tornam a acio dos agentes organizacionais,
principalmente por parte dos gestores, ainda mais confusa.

Para Barbosa (2002), o grande equivoco dos gestores e dos executivos, ao
considerarem possivel gerenciar a cultura organizacional, reside na incompreensdo do
conceito de cultura organizacional com cultura gerencial ou corporativa. Cultura
gerencial, ou corporativa, representa, em tltima instancia, desejos da alta administragao
para que praticas e comportamentos sejam institucionalizados, ou pelo menos traduzam
os estilos de gestdo. O conceito de cultura organizacional é substancialmente mais amplo
e complexo.

De acordo com Schein (2007), o perigo ao se tentar definir cultura
organizacional ¢ o de simplificd-la, pois a cultura organizacional pode ser considerada
como sendo o modo correto de notar, perceber, sentir e pensar em relacdo aos
pressupostos basicos de que o grupo aprende, a medida que consegue acabar com os
problemas de adaptacio externa e de integracio interna. E isto, embora possivel, ndo é

necessariamente simples.
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Pelos elementos representativos, a cultura é exposta por meio de crencas, valores,
pressupostos, normas, simbolos, artefatos, conhecimento e significados. Os elementos
formadores sdo aqueles que estio envolvidos na lideranca da organizacio, seja ela atual
ou passada, os quais sdo compartilhados com todos. Os meios de difusio sio aqueles
pelos quais a comunicagdo, seja ela formal ou informal, ¢ vista, por meio de mitos,
metaforas, rituais e simbolos (ALVES, 1997).

A cultura da empresa pode ser vista de varias formas, segundo o ponto de vista do
pesquisador. Por este motivo existe a interpretagio da cultura ndo apenas com o enfoque
critico, mas também com o enfoque social. Afinal, pode-se dizer que a cultura ¢ uma
ideologia de dominacio, com o propoésito de dominar as pessoas e as suas atividades,
preservando a ordem, servindo como um mecanismo de sacrificios, ao qual a empresa se
torna carismdtica ¢ que todos se “orgulhem” dela a partir da manipulacio do
comportamento dos atores. Por outro lado, para Alves (1997), a cultura também pode ser
vista com enfoque social, com o proposito de contribuir com a coeréncia, a integridade, a
estabilidade, a singularidade, a filosofia e a conciliagdo entre a empresa e o trabalhador,
facilitando as condicoes de adaptacdo com o ambiente externo.

O tema cultura organizacional, portanto, foi vitima, nesses ultimos trintas anos,
de multiplas apropriacoes conceituais. Os aspectos prescritivos prevaleceram € o
conceito oriundo da antropologia apresenta-se, nessas abordagens, com alto grau de
fragilidade. Essas abordagens partem do pressuposto de que os gestores podem, com
alguma facilidade, gerenciar a cultura de uma organizacdo (MARTIN, 1995; BATE, 1997;
MASCARENHAS, 2002; BARBOSA, 2002).

Com o crescimento da falta de estabilidade das organizacoes e dos individuos, o
qual influenciou a sociedade no seu todo devido ao desenvolvimento tecnoldgico e ao
aumento da competitividade dos paises nos mercados internacionais, que aconteceu no
final da década de 1970, verificou-se a necessidade de pesquisa sobre cultura nas
organizacoes (MASCARENHAS, 2002; BARBOSA, 2002; FREITAS, 2007).

Uma organizagio ndo tem uma unica cultura, mas subculturas, pois cada setor ou
departamento pode apresentar algumas formas de identidades que nio sdo comuns a toda
a organizacio. Porém, independente da existéncia de subculturas, na maioria das vezes,

hd uma cultura mais ampla, comum a todos os subgrupos. Motta e Vasconcelos (2008, p.
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297) reforcam tal argumento, lembrando que as organizacdes sdo complexas e
apresentam “diversos subgrupos de individuos que possuem seus proprios padroes
culturais, formados a partir de suas experi¢ncias. Os membros de uma mesma
organizacio, porém, possuem acesso a alguns padroes culturais comuns”.

Para Morgan (1996), o desenvolvimento das organizacdes como minissociedades
¢ acompanhado por uma desintegracio dos padroes tradicionais de ordem social, em
termos de ideais comuns, crengas e valores, dando lugar a padrdes mais fragmentados e
diferenciados, baseados na estrutura ocupacional que emerge nas sociedades que
circundam as organiza¢des. Nesse sentido, empenham-se recursos financeiros e tempo,
ao se analisar recursos fisicos em fusdes, aquisi¢des e aliancas, dando pouca ou até
mesmo nenhuma atencio a natureza, as atitudes e as crencas das pessoas que terdo de
executar a estratégia empresarial planejada. Para Carleton (1999), se existir um
confronto entre a cultura corporativa, o choque pode causar trazer consequéncias
negativas para determinada empresa. Mas esta ¢ uma abordagem que compreende a
cultura como forma de harmonizar o inevitdvel conflito entre comportamentos
diferenciados, identificados no ambito da organizacdo.

A expressio “cultura organizacional” de uma empresa pode ter duplo sentido a
partir do momento que se tornam os interesses da alta administracdo mais importantes,
isto demonstra uma forma duvidosa desta expressao. Ou seja, a partir de acoes planejadas,
torna-se possivel alterar a cultura de uma organizacio. E importante destacar, uma vez
mais, que o conceito de cultura nio € universal (WOOD JR., 2004).

Morgan (1996, p. 140-141) ressalta como a andlise da cultura numa organizagio
contribui para a reinterpretagao do significado das relagoes com o ambiente e de que os
ambientes sdo desenvolvidos por grupos de individuos e organizacdes a partir da
construcio social da realidade, ou seja, como individuos e organizacdes percebem o
mundo. As mudancas organizacionais, por exemplo, sdo importantes para essa
compreensio. Frequentemente, tal como a estrutura organizacional, a cultura, na pratica,
¢ observada como um conjunto de modificagdes especificas, como normas e rituais,
crencas, historias, ideologias, que formam a cultura no seu conjunto. Para o autor, todos
estdo inseridos em uma sociedade organizacional e alimenta-se a ideia de que as

organizacoes sao fenomenos culturais.
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Os individuos, numa cultura, mesmo com as suas diferencas, compartilham as
suas experiéncias; nio diferentes estdo os grupos e as organizacoes, que também trocam
seus conhecimentos. Este fendmeno ¢ conhecido como cultura organizacional.

O impulso dos estudos envolvendo cultura organizacional no ocidente teve como
base, em grande parte, a dindmica da economia japonesa na década de 1980 e o modelo
de gestdo das empresas daquele pais (MARTIN; FROST, 2009; FREITAS, 2007).
Administradores ocidentais, ingenuamente, imaginaram que o “sucesso” das empresas
japonesas poderia ser creditado a novos e inéditos estilos de gestdo e que os mesmos
poderiam ser adaptados nas organiza¢oes. Freitas (2007, p. 3), no entanto, ¢ cética com
relagdo as possibilidades da “receita mégica de transmissivel do sucesso”. Essas leituras
seriam superficiais e tenderiam a simplificar as realidades organizacionais. Infelizmente,
consultores e autores funcionalistas divulgaram a concepg¢o de que culturas poderiam
ser construidas ou manipuladas a partir da experiéncia de sucesso de outras organizacoes
e que modelos prescritivos pudessem ser apropriados pelas organizacdoes que
demonstrassem interesse em desenvolver culturas “fortes”.

Nio foram poucos os estudos que definiram a cultura na organizagio como algo
internamente consistente, os quais poderiam gerar o consenso desejado pelos gestores,
particularmente envolvendo um conjunto de valores compartilhados. As consequéncias
disso, evidentemente, conduziriam as organizacoes a desempenhos favoraveis. Afinal,
integrar pessoas a partir de objetivos comuns sempre foi a esséncia da ideologia
gerencial. Algumas revisdes teoricas, no entanto, superaram tais abordagens,
contemplando os conflitos, os desacordos ¢ as ambiguidades comuns a qualquer
organizacdo (MARTIN; FROST, 200g9), desconstruindo densamente uma visio
funcionalista de cultura organizacional (MUZZIO; FREITAS, 2015).

O entendimento sobre cultura torna-se complexo pela diversidade de conceitos
aplicados e esta variedade ¢ demonstrada nos varios enfoques que sdo dados aos estudos
ja realizados. A cultura pode ser uma caracteristica de cada nagdo, comunidade, povo,
organizacdo, familia e, por isto, pode ser vista de maneiras diferentes, de acordo com as
conviccoes de cada individuo. Segundo Alves (1997), a cultura também pode ser vista de
forma metaférica, ou seja, como se fosse uma lente em que as pessoas enxergam o mundo,

a qual as leva a vé-lo de forma mais natural possivel.
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As subculturas podem ser descritas como a diversidade existente entre nacoes,
povos, estados, regides, cidades, etc. Pode-se dizer que as subculturas, de acordo com
Alves (1997, p. 16), “[...] podem apresentar um sentimento tdo intenso de sua propria
identidade grupal, que as leva a defender a sua integridade mesmo a custa do risco do
enfraquecimento ou desagregacio da cultura da empresa”.

Para Cunha Filho et al. (2005), a complexidade da cultura organizacional
considera que até mesmo dentro da propria organizacio se pode ter tanto a contribui¢io
para entender a complexidade existente nas organizagdes quanto a sua elaboragdo
estratégica e operacional, instigando o aprofundamento das discussoes académicas com
uma ampla compreensio da empresa, ou seja, uma realidade que ndo suporta abordagens
reducionistas.

Os objetivos comuns sdo elos entre todos os membros da organizagio. Qualquer
tipo de cultura pode ser transmitido, compartilhado e aprendido, desde que haja
interesse nos principios cognitivos, conhecimento, crengas, simbolos e significados. A
cultura organizacional ¢ construida a partir das acoes humanas ao longo do tempo
(SANTOS, 2002).

As pesquisas, no entanto, devem fugir das abordagens puramente técnicas e
buscar, a medida do possivel, o lado emocional das organizagdes, permitindo ao leitor
libertar-se dos estudos convencionais que envolvem o tema da cultura organizacional
(MARTIN; FROST, 2009). Martin (1995) ¢ Martin ¢ Frost (2009) proporcionaram um
avanco nos estudos envolvendo o tema da cultura organizacional, ao apresentarem
distintas perspectivas tedricas que contribuiram significativamente para a compreensao
das diferentes abordagens encontradas na literatura. Os autores abordam o tema a partir
de trés abordagens distintas: Perspectiva da integracdo: ha um conjunto de valores
compartilhados entre os membros da organizacio e pode-se afirmar que a cultura, em sua
totalidade, pode ser representada por uma unica manifestacio cultural. Além disso,
gestores podem criar uma cultura “forte”, numa perspectiva positivista, com todas as
pessoas na organizagdo comprometidas com o “sucesso” empresarial. Homogeneidade e
harmonia constituiriam essa organizacio idealizada pela ideologia gerencialista;
Perspectiva da diferenciacio: esta perspectiva diz que a cultura deve ser estudada de

forma geral e ndo especifica, isto ¢, deve abranger uma enorme faixa de manifestacoes
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culturais, além disto, as subculturas dentro das organizacdes nos mostram que
agrupamentos culturais podem se tornar uma sociedade maior. Significados,
simbolismos, emocoes, conflitos e ambiguidades ganham destaque na pesquisa, mas se
contemplam igualmente aspectos praticos ou estruturais, como hierarquia, remuneracio,
politicas formais, etc. Nessa perspectiva, o consenso ¢ até possivel, mas nos limites das
fronteiras subculturais ou, dito de outra forma, nos limites de cada departamento, divisao
ou mesmo de grupos humanos em situacdes proximas de trabalho; Perspectiva da
fragmentacio: o estudo, nesta perspectiva, enfatiza a luta entre integracio e
diferenciacio. Nessa abordagem, o poder ¢ extenso e utilizado por todos os niveis
hierdrquicos e por todos os ambientes da organizacio; a mudanca ¢ continua e ha
interrupcdes de estabilidade, uma vez que as mudancas sdo cessadas pelo ambiente ou
pelos individuos; As trés perspectivas: “aqui, sdo contempladas as (integracio,
diferenciacio e fragmentacdo)”. Primeiramente, definiu-se cultura, para depois se
planejar os estudos sobre os quais os pesquisadores procuravam. Qualquer uma das trés
perspectivas contém elementos semelhantes com a cultura organizacional, seja por meio
do maior nivel de abstracdo, demonstrando que, quando a cultura ¢ analisada por meio
das perspectivas, pode-se alcancar um nivel de compreensio muito elevado; ou pela
analise do proprio contexto cultural, provando que pode ser alcancada uma compreenséo
mais profunda e detalhada.

Martin e Frost (2009), portanto, afirmam que a perspectiva de integracio
presume que as manifestacdes culturais sio firmes entre elas e que por isso uma tnica
cultura representa a cultura no seu todo. Ja a perspectiva da diferenciacio privilegia
diferencas essenciais no ambito da organizacio. Essa perspectiva buscou a unido entre
integracio e diferenciacio, ou seja, as manifestacoes culturais ndo sdo muito
consistentes ou inconsistentes, dependendo de cada momento. Sdo permeadas por
contradicoes e confusdes, ndo conseguindo abranger uma determinada subcultura.
Afinal, “[...] de acordo com a perspectiva da fragmentagio, a esséncia de qualquer
cultura é a ambigiiidade que tudo invade” (MARTIN; FROST, 2009, p. 234). Os autores
ressaltam, no entanto, que qualquer cultura organizacional contempla as trés
perspectivas. Dependendo do nivel de profundidade dos estudos envolvendo cultura, as

perspectivas emergem.
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Para Schein (2007), todos os lideres devem ter muito claro em qual cultura estdo
inseridos, ou seja, a cultura deve ser entendida por todos, portanto lideres devem tomar
esta postura para poder liderar a sua equipe com maior clareza. Para Martin e Frost
(2009, p. 223), na abordagem da integracio, “[...] lideres culturais eficientes poderiam
criar culturas fortes em torno de seus proprios valores”. No entanto, para os autores,
essa ¢ apenas parte de um entendimento mais amplo, pois esta seria apenas uma
abordagem possivel, ou seja, a partir da perspectiva da integrago.

A questdo sempre envolveu hipdteses se a cultura seria uma varidvel da
organizacio ou se seria conduzida pelos seus membros. Afinal, para Barbosa (2002, p.
21), “[...] a importancia da cultura reside na sua capacidade de ser o caminho direto para
o sucesso, na medida em que parecia resolver um problema basico e central de toda e
qualquer organizacao”.

Para Barbosa (2002), a cultura pode ser vista de duas formas: uma variavel, que
pode ser anulada se for analisada como elemento estrutural nas organizacdes, com
condi¢oes de formar individuos que podem leva-los ao sucesso ou ao fracasso; ou como
algo que a organizacio sofre nos decorrer dos anos. A autora ressalta que as diversas
reacoes a administracio cientifica mostraram claramente a dimensio da cultura e,
logicamente, as limitagoes de tecnologia administrativa e gerencial, ou seja, um elemento
que pode ser neutralizado ou adaptavel pelo poder da ciéncia e pelo progresso.

No que se refere a cultura organizacional, a globalizacio afetou as organizacoes
de varias formas. No nivel externo, com a politica dos negdcios, das comunicagdes, dos
transportes e da cultura global, a qual enfraquece ou até mesmo desaparece com as
tradicoes locais. No nivel interno, por meio da nitidez das diferengas interculturais, antes
vistas somente pelos niveis gerenciais. Com o auxilio da comunicacio entre todos os
funciondrios, as relacoes de origens opostas podem manter-se em contato e tratar de
interesses comuns de trabalho (BARBOSA, 2002).

Martin e Frost (2009) dizem que, do ponto de vista da perspectiva da
diferenciacio, a cultura organizacional ndo estd sozinha, pois ela ¢ uma juncdo de
influéncias sociais que da origem as subculturas que se sobressaem dentro das
organizagoes. Assim, os estudos mostram a inconsisténcia e as diferengas subculturais,

ou seja, inconsisténcia e consenso subcultural seriam as principais caracteristicas das
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pesquisas da diferenciacio. A diferenciacio estd subdividida em, no minimo, dois pontos
de orientacdo intelectual. A primeira, documentada pelo pluralismo, utilizando os
métodos  etnograficos e epistemolégicos hermenéuticos, com somente uma
interpretacdo correta, sem contestar a perspectiva gerencial. Por outro lado, tem-se a
leitura critica e de antigerenciamento de dados (MARTIN; FROST, 2009).

Lideranca e cultura organizacional sdo focos entrelagados que fornecem
descobertas nas organizacdes de como as coisas sdo realizadas. Para Morgan (1996, p.
131), no entanto, “[...] a cultura ndo ¢ algo imposto sobre uma situacdo social. Ao
contrario, ela se desenvolve durante o curso da interacio social .

Fleury e Fischer (2009) abordam outro aspecto, ou seja, buscam analisar as
organizacoes por meio da dimensao do poder. O poder ¢ uma varidvel, ampla e complexa,
ou seja, um elemento importante para se diagnosticar a organiza¢do com o seu ambiente
interno e externo. A medida que a organizacio aumenta em complexidade e tamanho,
torna o poder muito mais impactante no mercado, na comunidade e em todos aqueles
que estdo a sua volta. De acordo com os autores, “[...] o poder pode ser visto também
como clemento dotado de energia: por isso possui o atributo de moldar e transformar
organizacoes. Assim, quem o possuir pode alterar estruturas e influenciar na mudanga do
comportamento organizacional, chegando a modificar processos organizacionais.”
(FLEURY; FISCHER, 2009, p. 35).

Diante dessa diversidade de olhares tecidos sobre a cultura organizacional,
pesquisas recentes, sobre uma variedade de temas que direta ou indiretamente refletem
sobre essa cultura, tem ampliado o entendimento sobre a complexidade desse fendmeno,
estudos esses que mais adiante irdo configurar parte de nossa andlise de dados (LOPES,
2015; MUZZI0, 2015; DE PAULA, 2015; CAGGY, 2015), destacando que a cultura de
uma organizacio impactard densamente no estilo de gestao e na mudanca organizacional
(GARCIA, 2015).

No mais, vale dizer, que esse estudo compartilha da ideia de que se um dos
objetivos da organizacio ¢ promover “la contribucion el bienestar de sus grupos de
interés podemos determinar como ésta debe tener de referente a la cultura

organizacional como un atributo fundamental” (VILLALON-CANAS, 2016, p.1).
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Metodologia Aplicada

A década de 1980 privilegiou a abordagem da integracdo. O sucesso das
empresas japonesas influenciou pesquisas no Ocidente que contemplassem uma cultura
forte, definidora do sucesso organizacional, e gestores imaginaram ser possivel
desenvolver culturas de acordo com os interesses da organizacio (BARBOSA, 2002;
MARTIN; FROST, 2009).

Entende-se, no entanto, que tal abordagem teorica € insuficiente para analisar
com mais cautela o que seja exatamente a cultura de uma organizago. Afinal, trata-se de
um conceito ainda pouco compreendido pelas ciéncias da administracio (BARBOSA,
2002).

Optou-se, nesta pesquisa, a partir do modelo de Martin e Frost (2009), pela
perspectiva teorica da diferenciacio, pois se compreende a organizacdo como uma
construcdo social, impregnada por posturas proativas, de colaboracio, mas também por
conflitos (SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006). Compreende-se também que
dificilmente se poderia analisar uma organizacdo observando apenas consensos e
compartilhar de valores comuns entre todos os agentes organizacionais.

De acordo com Alcadipani e Crubellate (2003, p. 70), “[...] os artigos que
versam sobre uma cultura organizacional brasileira diferem em termos de metodologia e
de foco de andlise, bem como de suporte tedrico-conceitual”. Os mesmos autores
sugerem que os estudos sejam mais especificos e locais.

A intencdo, portanto, foi, a partir de uma vertente da perspectiva da
diferenciacio, contemplar aspectos como as percepgoes de agentes organizacionais e
alguns aspectos das subculturas dentro da organizacio pesquisada. Ou seja,
compreende-se a organizacdo dotada de diferencas culturais significativas entre os
departamentos, as divisdes, os setores etc., o que significa se contrapor a perspectiva da
integracio, defensora da possibilidade de uma organizago ter uma unica cultura, forte,
solida e com graus de racionalidade administrativa.

Para Martin e Frost (2009), a finalidade desses estudos foi uma acirrada
discussao sobre os métodos qualitativos e quantitativos sobre cultura, ndo havendo um

consenso entre as partes. Ou seja, o conflito se deu quando “[...] os defensores de cada
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ponto de vista acusavam-se de tautologia metodoldgica e teorica, quer usassem quer nio
métodos quantitativos.” (MARTIN e FROST, 2009, p. 232).

Uma questdo central nessa pesquisa ¢ que no se estd considerando a empresa
objeto de estudo como uma categoria fixada, associal ou mesmo a-historica.
Organizacoes devem ser estudadas em seus aspectos singulares e dotadas de
caracteristicas tnicas, fruto de interacoes sociais (PECI, 2004; SAINSAULIEU e
KIRSCHNER, 2006).

Em estudos do género, contemplando aspectos da cultura organizacional, a
dificuldade em capturar verdades objetivas torna-se evidente. O propésito do estudo,
portanto, ndo ¢ descobrir a ‘verdade’, mas gerar alguma compreensio relacionada as
construcdes sociais no ambito da EQS (MISOCZKY, 2004).

Trata-se de uma pesquisa exploratoria de cardter qualitativo. Como o tema
aborda aspectos da cultura de uma organizacdo, compreende-se que dificilmente se
poderiam adotar métodos quantitativos. Afinal, fenomenos sociais resistem, em grande
parte, as pesquisas dessa natureza, a mensuracio (GODOY, 2006; DESLAURIERS;
KERISIT, 2010; VIANA, 2016).

Para que se pudesse desenvolver a pesquisa, foram utilizadas entrevistas com os
gestores da empresa. Interessante observar que neste tipo de pesquisa exploratdria nao
se pode prever com exatiddo os resultados que a propria pesquisa iria proporcionar.
Desta forma, houve grande flexibilidade na escolha das questoes e na propria conducio
das entrevistas, permitindo ao pesquisador alterar ou modificar a conducio das
entrevistas a partir das respostas concedidas envolvendo as questdes preliminares. A
amostra, do tipo ‘bola de neve’, foi se alterando a partir da sensibilidade da pesquisadora,
ao se defrontar com os fatos observaveis.

Afinal, como ressaltam Deslauriers e Kérisit (2010, p. 148), 0 “pesquisador
qualitativo ndo vai a campo para encontrar respostas para suas perguntas, mas também
para descobrir questdes, surpreendentes sob alguns aspectos, mas geralmente, mais
pertinentes e mais adequadas do que aquelas que ele se colocava no inicio”.

A pesquisa foi realizada primeiramente com entrevistas piloto, para que se

pudessem ajustar as perguntas ao interesse do objeto de pesquisa. Em um primeiro
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momento, detectaram-se algumas falhas nas perguntas, o que levou a algumas corre¢oes
instantaneamente e, posteriormente, refizeram-se as entrevistas.

Foram realizadas nove entrevistas. A primeira reacio dos entrevistados foi de
desconfian¢a. Os contatos para o agendamento das entrevistas foram realizados
pessoalmente, quando se observou a disponibilidades de agenda dos gestores.

Uma pesquisa qualitativa de natureza exploratdria proporciona a chance de
conhecer as pessoas e as suas inquietagdes, bem como auxilia nas situacdoes embaragosas
de dificil saida e nos bloqueios, os quais sdo capazes de impedir grandes projetos de
pesquisa. A pesquisa descritiva fornece a precisio dos detalhes, dando informacoes
contextuais que servem como base para pesquisas explicativas mais adiantadas
(POUPART, 2010; DESLAURIERS e KERISIT, 2010).

A pesquisa foi realizada na Empresa EQS, no periodo de abril/2011 a maio/2011
com os gerentes — sete gestores € uma coordenadora —, totalizando oito pessoas, sendo
estes: Gerente Comercial, Financeiro, Operacional, Técnico, Energia, Climatizagdo,
Dados e Coordenadora Administrativa. As entrevistas foram realizadas na propria
empresa em hordrio de trabalho. O local das entrevistas foi na sala de reunides da

empresa € as entrevistas tiveram uma duracido média de 40 (quarenta) minutos.

Resultados e Analise dos Dados

Nos primeiros depoimentos dos interlocutores, encontra-se uma preocupacio
presente em valorizar aspectos da “integracdo” com valores compartilhados por toda a
organizacio, mas como exaltado anteriormente, muitas vezes o desejo e a ideologia da
integracio, sem uma reflexao adequada, pode corroborar com a negacdo do movimento
de fragmentacio e conflito também constituintes, em menor ou maior grau de qualquer
organizagdo, alids movimento esse que revela a diversidade e complexidade cultural
(MUZZIO, 20r15).

Esse resultado demonstra que os gestores compartilham do sentimento de que as
pessoas, quando inseridas em uma organizacio, sio levadas a cumprir objetivos
organizacionais e que estes, por sua vez, estdo ligados as crengas, aos costumes, ao
respeito, as metas, a cultura, etc. Quando se vai trabalhar em uma organizacio, pessoas

trazem consigo habitos e comportamentos que, na percepcio desses agentes, devem se
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ajustar aos da organizacio. Mas, evidentemente, isso nem sempre ocorre. Por sua vez, as
divisoes departamentais igualmente criam minissociedades e com culturas proprias. Essa
“adeso” aos valores organizacionais ocorre, em grande parte, de forma adaptativa, até

mesmo por uma questdo de “sobrevivéncia” no ambito da organizacdo. De qualquer

forma, subculturas so criadas independentemente da vontade ou do desejo dos gestores.

Para Alves (1997), devem-se respeitar as diferencas individuais e culturais de cada
um, porque para cada pessoa existe um sentido para as coisas. Para Martin ¢ Frost
(2009), na perspectiva da integracio, ha um conjunto de valores compartilhados entre as
pessoas, ou seja, a cultura pode ser representada por uma tnica manifestacao cultural,
mas em contrapartida a perspectiva da diferenciacio diz que a cultural deve ser vista de
forma ampla e abrangente, pois existem vdrias formas de manifestacoes culturais e, além
disto, as subculturas podem se tornar agrupamentos culturais bem mais amplos, a partir
de significados, simbolismos, emocoes, conflitos e ambiguidades comuns aos diversos
grupos humanos que desenvolvem atividades profissionais em um mesmo ambiente.

O Quadro or ilustra o discurso dos gestores, ressaltando a importancia da
integracdo no ambito da EQS, ao mesmo tempo em que outros percebem as diferencas
existentes. Dois dos entrevistados ressaltam a existéncia de crencas compartilhadas,
enquanto outros dois gestores registram as diferencas existentes entre departamentos

distintos.

Quadro o1 - Abordagens diferenciadas

Abordagem da Integracéao Abordagem da Diferenciacdo
“[...] colaboradores compartilham de  Acredito que cada departamento possui
valores comuns” (E2) a sua historia (E3)

“[...] ndo tem como n&o nos unirmos”.  Dentro de cada departamento, as
caracteristicas sdo mais parecidas.

Fonte: Os autores

Os funciondrios destacaram a influéncia que as varidveis externas podem causar
na organizacio, principalmente impactando sobre o fator comportamental, ¢ ndo
somente nos funciondrios, mas também nos seus clientes, fornecedores e concorrentes.
Essas alteracoes modificam, inconscientemente, os proprios valores culturais da
organiza¢do, os quais precisam ser adaptados a essas mudancas e se manter instdveis. O

dificil, para esses entrevistados, ¢ conseguir conciliar todos estes fatores em prol de um
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unico objetivo, se¢ manter no mercado de trabalho, principalmente por ser uma
prestadora de servicos em telecomunicacdes e estar se adequando sempre a essas
varidveis que tém uma forte influéncia nas tomadas de decisoes e no fechamento de novos
negocios.

Ao se abordar questoes relacionadas ao mercado, os entrevistados, de uma
maneira geral, demonstraram inseguranca com relacdo a propria estabilidade dos
mesmos na empresa, pois se trata de uma organizacio prestadora de servigos e altamente
sensivel as alteracoes do mercado. Neste aspecto, a concordincia entre os entrevistados
¢ consensual. Ou seja, a influéncia de estruturas externas a organizacio impacta sobre o
comportamento organizacional. Misto de receio, inseguranca sobre o emprego, enfim,
pessoas receiam as variacdes de mercado sobre suas vidas, pois sdo varidveis
incontroladas pela acdo dos agentes organizacionais. Em estudo recente Santos e
Valentim (2014) refletem sobre a influéncia da cultura e da comunicacio para geracio de
conhecimento no contexto organizacional, esse ultimo fundamental para a diminuicdo do
impacto negativo do mercado em geral sobre uma determinada organizacio.

Morgan (1996) afirma que as organizacdes sdo tdo complexas que se torna
inviavel compreendé-las devido as suas varias dimensoes, formas simbolicas e de pessoas,
que fazem toda a diferenca na organizacdo. Na visdo de Freitas (2007), a cultura
organizacional sdo modelos de pressupostos bésicos criados para adaptacio externa e de
integracdo interna. Ao serem Vistos como corretos, sdo socializados entre os
funciondrios, definindo-se maneiras corretas de sentir, pensar e perceber. Ao
responderem sobre aspectos estruturais ou de mercado, a énfase na adaptacio foi
fortemente identificada.

Ao se abordar como os trabalhadores se comportam, os gestores ressaltaram a
necessidade de “moldar” as pessoas a partir das expectativas ¢ das necessidades da
empresa. Como se observa em Barbosa (2002), gestores acreditam ser possivel
“administrar” comportamentos humanos. Para os gestores, o corpo executivo molda o
comportamento ¢ a atitude dos mesmos de forma “sucinta”, mas sempre buscando que
alcancem os objetivos que a organizagio almeja. Para esses, as mudancas so rotineiras e
devem acontecer para que a empresa se mantenha no mercado, buscando sempre o

melhor tanto para eles como para a organizacdo. Para os gestores, as mudangas
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acontecem em todos os momentos e se tem que se adequar constantemente, seja na vida
profissional, familiar ou até mesmo nas relagdes de amizade.

Os gestores entrevistados, independente de “moldarem” o comportamento dos
sujeitos organizacionais, apresentam um perfil que valoriza a participacio de seus
subordinados na tomada de decisdes, o que favorece um ambiente em que o trabalho em
equipe ¢ favorecido.

E o modo que a empresa repassa informacoes relacionadas ao ambiente externo,
de acordo com os diferentes relatos, ¢ da forma tradicional, por meio de e-mails,
reunides, treinamentos, normas, procedimentos, etc. Na opinido da maioria dos
entrevistados, as alteracdes comportamentais, ou as adaptacdes a novas situacoes,
acontecem, mas nem todos conseguem adaptar-se rapidamente. As pessoas percebem
que, caso ndo se adaptem as exigéncias, correm o risco de serem demitidas. Na
concepcio desses entrevistados, ¢ muito forte a ideia de que pessoas precisam ser

moldadas e se adequar as normas e aos valores organizacionais. A obsessao por formas de

integragdo sdo observadas com muita frequéncia neste primeiro momento das entrevistas.

Os gestores idealizam a empresa como algo capaz de integrar pessoas em esforgos
coletivos comuns e parecem nio perceber a diversidade de comportamentos existentes
no universo organizacional. Maia (2014) em pesquisa sobre fatores da cultura
organizacional que condicionam o processo de inovagdo, aponta que a negacio da
diversidade pode significar um equivoco que a médio prazo pode se tornar um fator
limitante para o crescimento da organizacio.

A preocupacio com a “gestao da cultura” ¢ muito forte no discurso dos gestores
da EQS. E como isso ¢ feito? O poder ndo ¢ exercido, em grande parte, de forma
autoritdria, de forma explicita, mas as pessoas percebem os limites de suas respectivas
responsabilidades e o comportamento “esperado” pela alta administracio (FLEURY;
FISCHER, 2009). Embora reconhecendo a possibilidade de criar habitos e atitudes a
partir da acdo dos executivos da empresa, as formas de rea¢do, evidentemente, ocorrem.
Gestores criam “culturas”, mas os agentes igualmente reagem a essas acdes gerenciais €
nem sempre esse tipo de reagdo ¢ visivel, pois embora se conviva frequentemente com

posturas proativas, “boicotes” acontecem nas mais diversas organizagoes.
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A questio seguinte, ¢ emblematica, adquirindo importincia nessa investigacio,
pois os primeiros indicios da abordagem da fragmentacio comecam a emergir. De
acordo com os estudos realizado por Muzzi (2015), embora a integracdo num primeiro
momento pareca ocupar todo o cendrio organizacional, a fragmentacio revela-se nos
pormenores, no cotidiano dos trabalhadores, é o que se percebe em relacio ao tema do
espaco fisico. A maioria dos funciondrios entrevistados concorda que o layout do tipo
“baia” tem pontos positivos ¢ negativos. Cada departamento forma a sua subcultura,
entdo as afinidades se afloram melhor com as pessoas do préprio departamento. A
agilidade e a confiabilidade nas informagdes sdo pontos fortes neste tipo de layout, mas a
hierarquia e o sigilo das informag¢des deixam a desejar em alguns momentos. Partindo do
pressuposto da existéncia de subculturas na organizacio, gestores sio mais flexiveis do
que outros, algumas regras, privilégios ou regalias podem causar desconforto para
outros departamentos. O exemplo das chamadas “baias™ pode passar a ideia de que sdo
fatos inexpressivos do ponto de vista da pesquisa, mas sdo simbolos fundamentais para
nossa andlise, pois permitiram a emergéncia de determinados conflitos que poderiam
passar despercebidos.

As “baias”, neste caso, apresentam-se como facilidade ou impedimentos para a
interacdo social no ambiente de trabalho. Podem apresentar, como se observou nos
depoimentos, “desconfortos”, mas, por outro lado, igualmente apresentam aspectos
positivos, pois permitem algum tipo de privacidade facilitadora do processo de
concentracdo. Interessante como o “isolamento” proporcionado pela “baia” ¢ visto
como fator positivo e garantidor de produtividade no ambiente de trabalho. Afinal,
conversas paralelas e sem sentido ndo sdo bem vistas nem mesmo para descontrair
pessoas em suas respectivas jornadas de trabalhos.

No entanto, como em toda a organizacdo, hd brincadeiras descontraidas em
alguns momentos ¢ o grau de informalidade predomina. No hall de entrada da drea
administrativa, no segundo andar da empresa, hd um espaco em que as pessoas
interagem e sio disponibilizados café e dgua. Ha liberdade para as pessoas sairem de
seus espacos fisicos de trabalho e se direcionarem a esse ambiente, que permite a

socializacdo.
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Segundo Alves (1997, p. 25), “a cultura também pode ser interpretada,
metaforicamente, como uma espécie de lente através da qual as pessoas véem o mundo e
que as leva a considerar o seu modo de vida o mais natural”. Neste caso, os aspectos
levantados pelas “baias” parecem oportunos para demonstrar como pessoas precisam se
“excluir” das interacoes para melhor produzir. Por outro lado, ha esses espacos com
liberdade tolerada at¢ mesmo como forma de descontragdo para que as pessoas, num
momento seguinte, possam desenvolver suas atividades com produtividade superior.

Para Cunha Filho et al. (2005), a complexidade da cultura organizacional ajuda
as organizacoes a entenderem sua forma estratégica e operacional de como proceder em
determinadas situacoes. Os objetivos comuns sdo elos existentes entre todos os
membros de uma organizacio, pois qualquer cultura pode ser repassada e apreendida,
desde que as pessoas tenham os mesmos principios cognitivos, crengas, simbolos e
significados (SANTOS, 2002). Mas isso, evidentemente, nio acontece com frequéncia.
A abordagem da fragmentacio contempla justamente as diferencas culturais no ambiente
de uma mesma organizacio. As “baias”, no caso, sido projetadas para que
comportamentos sejam administrados a partir da 6tica gerencial.

As entrevistas demonstraram, portanto, como a “vontade” de integrar ¢ forte na
ideologia gerencial. A preocupacdo em unir todas as pessoas em busca de um ideal
comum permeia a cultura gerencial. Os trabalhadores incorporam essas “mensagens” e
parecem assimilar tais discursos como seus. As “baias” se apresentam como os “artefatos
visiveis”, ressaltados por Schein (2007). A organizacio sinaliza e busca internalizar
determinados comportamentos, passando a imagem de que pessoas precisam de espagos
individualizados e, neste caso, eliminar os contatos pessoais, para que possam produzir
de acordo com as exigéncias empresariais.

O resultado foi surpreendente, ao se perceber que os entrevistados relatam que
até pode existir unido entre os funciondrios da EQS, mas que nem sempre se conseguem
esses resultados. A EQS ¢ uma empresa, numa logica capitalista, como qualquer outra
que busca lucratividade. Em alguns casos, as liderancas foram descritas como
propulsores da busca pelos objetivos da organizacio e pelos objetivos pessoais, para que
juntos se tenha a satisfacio de ambas as partes, caracteristicas fundamentais para o

exercicio de uma lideranca democratica (LOPES, 2015), mas nem sempre este resultado
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se concretiza. Também foi exposto que a unido entre trabalhadores existe para poder
atingir as metas da empresa, mas que ndo ¢ algo real, pois cada um ou cada departamento
apresenta caracteristicas proprias € nem sempre domina ou internaliza essa visdo de
conjunto.

O fato de existirem diferencas culturais, sociais ou mesmo politicas no significa
que pessoas ndo possam compartilhar de objetivos comuns. No entanto a busca por uma
integragdo, ou entrega, entre as pessoas sem nenhum tipo de questionamento ¢ uma
ilusdo da ideologia gerencialista (GAULEJAC, 2007).

Motta e Vasconcellos (2008) afirmam que as organizagdes sdo complexas e que
apresentam diversos subgrupos de pessoas que possuem seus proprios modelos culturais,
formados pelas suas proprias vivéncias didrias, por este motivo os individuos de uma
mesma organizacdo tém acesso a padroes culturais em comum. Pelo entendimento dos
gestores, todos os candidatos, quando recrutados, tém de possuir um perfil minimo para
participar da selecio. A empresa, na maioria das vezes, prefere contratar pessoas sem
experiéncia, para que ndo venham com vicios empresariais. Essa pratica de contratar
pessoas recém-formadas, como estagidrios ou menores aprendizes, evita, na otica dos
gestores, problemas, pois ha menor possibilidade de os contratados nio se adaptarem ao
estilo proposto pela organizacio. A grande maioria dos entrevistados acredita que todos
devem se moldar a organizacio que estdo sendo inseridos, para que possam ter éxito na
funcdo para a qual foram contratados.

Nada mais exemplar do que esta visdo, ou seja, de que seja possivel “moldar”
pessoas em torno de um projeto de integracio social. Os gestores falam em “evitar
problemas” e a melhor opcfo para isso seria contratar pessoas sem “vicios” anteriores.
Para Martin e Frost (2009), a perspectiva da integracio revela que manifestacoes
culturais sdo firmes entre si e por isto representam uma so cultura no seu todo. Jovens
sem vicios organizacionais estariam, em principio, mais aptos a serem adaptados a uma
cultura tnica e consensual.

Na Empresa EQS, no entanto, a propria departamentalizagdo criou unidades sem
uma concepgo de coletividade, ou mesmo uma perspectiva de visdo compartilhada por
todos os agentes organizacionais. A diferenciacio ¢ observada a partir das divisoes

internas ¢ cada um desses departamentos apresenta gestores e geridos com

Revista Administracdo em Dialogo
ISSN 2178-0080
Programa de Estudos Pés-Graduados em Administragao
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo

Pagina 1 1 4



Flavio Ramos, Sabrina Oliveira de Souza, Alex Fabiano Webhrle.
RAD Vol.18, n.2, Mai/Jun/Jul/Ago 2016, p.92-123.

comportamentos diferenciados. A drea administrativa da EQS, por exemplo, ¢ diferente
da drea técnica e de outras divisoes da organizacio.

Morgan (1996) diz que, a medida que se conhecem a linguagem utilizada, as
imagens, as conversas ¢ as rotinas didrias, conhecem-se igualmente as caracteristicas de
uma cultura. “Baias”, como se viu anteriormente, sio formas de sinalizar a intencio da
organizacio e que as pessoas, de preferéncia jovens recém-admitidos, precisam perceber
com clareza e, evidentemente, adaptarem-se a essa cultura.

Os entrevistados apontaram que conseguem modificar ou alterar a cultura de
uma organizacdo. No caso da EQS, os gestores relataram que, por ser uma empresa
prestadora de servicos, a flexibilidade tem que ser o ponto forte da estratégia
organizacional. A empresa se molda, de acordo com esses relatos, conforme as
necessidades econdmicas, financeiras, de mercado e os funciondrios, por sua vez,
encontram-se na mesma situacio da organizacio, tém que se adaptar as novas exigéncias.
Ressaltaram, igualmente, que as alteracoes ndo sdo programadas pela direcio da empresa
e que essas mudancas ocorrem conforme as necessidades de cada momento. A cultura
forte da empresa ¢ aquela que os funciondrios chamam de “pilar”, ¢ esta ndo se altera,
pois se molda as circunstincias, dependendo da estratégia e da necessidade.

Barbosa (2002) ressaltou, no entanto, que o que os gestores compreendem por
cultura organizacional se trata de cultura empresarial ou cultura corporativa. Essas
mudancas que ocorrem e que os gestores percebem com presteza se tratam de mudanca
do comportamento empresarial frente as necessidades do ambiente externo e nio
necessariamente mudanca da cultura organizacional, fruto das interacdes sociais ao
longo do tempo. De qualquer forma, as respostas demonstram essa preocupagio dos
gestores em tornar a empresa flexivel as mudancas. Esse ¢ um resultado importante, a
medida em que os estudos contemporaneos evidenciam que a cultura de uma
organizacdo aponta para o estilo de gestdo adotado, impactando na mudanca
organizacional (GARCIA, 20r15).

Na EQS, nas reunidoes departamentais, esse discurso da flexibilizacio ¢
valorizado, quando os gestores passam a necessidade da adaptagio da organizagio as

circunstancias de mercado. De uma maneira ou de outra, esses valores sdo internalizados
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pelos trabalhadores de forma gradativa, embora as formas de repasse dessas informacoes
apresentem variedade entre os departamentos da empresa.

No entanto, para Martin e Frost (2009), a perspectiva da diferenciagio diz que a
cultura ¢ a unido de acontecimentos sociais, a qual dd surgimento as subculturas e que se
destaca dentro das empresas. Ou seja, a cultura vai variar de acordo com as necessidades
que o mercado exigir e os funciondrios irdo ou nio se adaptar a essas novas mudancas.
Imaginar uma empresa totalmente flexivel as necessidades de mercado nio passa de uma
idealizacdo dos gestores.

Finalmente, chegou-se ao ponto final das entrevistas, quando lhes foi
perguntado sobre os seus subordinados. A grande maioria respondeu que os
funciondrios estdo “ligados™ aos seus gestores, principalmente por causa da hierarquia
existente, e que depende muito de pessoa para pessoa, ou seja, em algumas situacoes 0s
gestores se sentem mais confortdveis mantendo as atividades centralizadas. Em oposicio,
alguns comentaram que a hierarquia existe, mas os gestores sio flexiveis a ponto de ouvir
as ideias dos seus colaboradores e de ndo “engessar” o processo.

Ou seja, para esses gestores, a hierarquia deve existir em toda a organizacio, até
mesmo para que os funciondrios saibam a quem se reportar, mas que essa conduta nio
impeca que os mesmos possam colocar em pratica a sua capacidade e a sua criatividade
para solucoes e prevencoes de problemas.

Na EQS, equipes demonstram satisfacoes diferenciadas em funcdo das
particularidades identificadas entre os estilos gerenciais. O discurso apresentado pelos
entrevistados valoriza a lideranca, mas na pratica e no cotidiano da organizacio se
percebem diferencas significativas entre os departamentos em funcdo da formaco
profissional de cada gestor. Para Morgan (1996), cultura e lideranca juntas sdo lacos que
mostram como as coisas acontecem de verdade em uma organizacio. Os chamados
lideres desenvolvem os valores, os comportamentos ¢ as atitudes nas pessoas, sempre na
busca do bem-estar da organizacdo. A cultura, neste caso, nunca ¢ imposta, mas sim
desenvolvida no decorrer da interacdo social entre os diversos agentes no ambito
organizacional. No entanto essas interagdes ocorrem num ambiente hierarquizado e nem
sempre 0s comportamentos € as acoes dos agentes ocorrem de forma racional e com

igual grau de previsibilidade.
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Nenhum dos entrevistados deixou de ressaltar a importancia da hierarquia ¢ o
discurso envolvendo representacoes de poder apresentou-se de forma ambigua. A
participacio ¢ importante, as pessoas tém liberdade para opinar, porém a hierarquia
precisa ser respeitada. Esse ¢ o discurso gerencial, ou seja, a liberdade teria um limite.
Fleury e Fischer (2009) dizem que analisar a organizacdo por meio da dimensdo do
poder ¢ muito dificil e delicado. Como a cultura, o poder também ¢ amplo, complexo e
varidvel, por isso se torna um elemento tdo dificil de diagnosticar tanto no ambiente
€xterno como no interno.

O discurso dos entrevistados, valorizando a hierarquia estabelecida, comprova a
necessidade de que o poder tenha legitimidade a partir de uma relacio em que a
autoridade pressupoe determinada obediéncia baseada em aspectos racionais. Ou seja,
numa perspectiva weberiana, a hierarquia na organizagdo, de acordo com Sell (2001),
traduz-se na obediéncia apoiada na crenca da legalidade dos direitos de mando das
pessoas que, de uma forma ou de outra, comandam outras pessoas. A hierarquia, neste
caso, significa um sistema ordenado de mando e subordinacio.

Apesar da informalidade apresentada na EQS, a hierarquia ¢ bastante respeitada
e cada qual percebe os limites estabelecidos nas relacdes de poder. Tal sistema
proporciona, como se observou nos depoimentos, uma zona de conforto para os gestores,
pois suas acdes sdo legitimadas por essa cadeia de niveis que compdem a estrutura

burocritica de qualquer organizagio.

Consideracoes Finais

Este estudo teve como objetivo identificar as manifestacdes traduzidas por
comportamentos e atitudes que representam esbo¢os do que pode ser compreendido
como aspectos da cultura organizacional da Empresa EQS. Pode-se dizer que ndo foi
uma tarefa facil, mas também ndo se encontraram restri¢des por parte dos gestores, ao
aceitarem participar das entrevistas. No entanto se perceberam algumas dificuldades e
insegurancas dos gestores, ao serem abordadas as questdes comportamentais nas
relacoes de poder estabelecidas no ambito da organizacio.

As entrevistas foram realizadas apenas com os gestores, ponto chave deste artigo,

pois sdo os responsaveis pela tomada de decisdes. E aqui se pode apontar uma das
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fragilidades do trabalho. Afinal, obteve-se apenas a percepcao exclusivamente de um dos
niveis hierarquicos, justamente o nivel de gestdo. Como sugestao para a continuidade da
pesquisa, ficou evidente a necessidade de se ampliar o nimero de pessoas a serem
entrevistadas, privilegiando outros niveis da hierarquia estabelecida. De qualquer forma,
essas percepcoes foram suficientes para analisar a ambiguidade dos discursos e as
contradi¢oes que envolvem o ambiente de uma organizacdo, quando sio abordados
temas que envolvem os comportamentos humanos ¢ as acdes dos mesmos no cotidiano
empresarial.

Quanto a andlise dos resultados, constatou-se que os gestores possuem focos
diferenciados, mesmo porque cada um busca defender suas ideias, equipes e conquistas a
partir dos “territorios” previamente estabelecidos, ou seja, os diferentes departamentos
ou divisoes da empresa. Mesmo com diferencas culturais, com dificuldades individuais e
com perspectivas diferentes, foram retratadas leituras da realidade organizacional. Os
resultados foram, em nossa opinido, satisfatorios para a pesquisa.

Percebeu-se que numa organizacdo existem subculturas, pois as pessoas sdo
diferentes e se envolvem nos processos didrios da organizacdo com um tinico objetivo,
atingir metas, mas nem sempre atingir metas estd relacionado ao coletivo, as equipes, aos
grupos, ou até¢ mesmo aos departamentos e as divisoes internas de uma empresa.

Pode-se dizer que a EQS ¢ composta por uma diversidade de “tribos™ e que cada
uma dessas tribos luta por seus objetivos € metas a partir de determinadas leituras da
realidade organizacional. Como a empresa ¢ dividida por departamentos, ou seja,
administrativo, seguranca do trabalho, financeiro, controladoria, comercial, compras,
frota, laboratorio e operacional, ficou nitida a divisdo de tarefas existentes. Por mais que
a maioria tentasse demonstrar que o coletivo ¢ importante e que na EQS esta jun¢io
acontece, alguns relatos demonstraram que cada divisio busca resultados a partir de
diferentes perspectivas e estratégias.

A empresa possui um formato do tipo baias, ou seja, uma grande sala na qual
todos estdo juntos. Mas mesmo neste formato os departamentos esto divididos, até pela
comodidade do repasse das informagdes entre os pares, agilizando o processo. Esta

formatacdo causa, em algumas situacdes, momentos de desconforto para algumas
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equipes, conforme relato de alguns entrevistados, porque se torna mais dificil criar metas
e acoes planejadas.

Importante ressaltar que as entrevistas foram realizadas com gestores da
organizacio que, supostamente, teriam um discurso tinico, baseado em valores comuns.
Mesmo entre os gestores, no entanto, perceberam-se as diferencas entre as divisoes
internas da EQS.

O discurso dos gestores privilegiou, em grande parte, a necessidade de as
pessoas compartilharem valores comuns. Por outro lado, também se pode observar que a
EQS ¢ uma empresa que possui um contato significativo com os seus trabalhadores e por
isso se torna mais flexivel, acessivel e adaptavel as mudancas. O contato direto com os
gestores também causa grande influéncia no dia a dia das pessoas. Os empregados tém a
chance de expor suas ideias e seus conceitos com mais facilidade, mas isso ndo que dizer
que suas ideias e suas sugestdes serdo implementadas, pois a hierarquia apresenta
significativa importancia para esses mesmos dirigentes.

De acordo com a pesquisa, observou-se que os gestores na EQS sdo
considerados pecas chaves, ou seja, os termometros de como os acontecimentos se
sucedem. Os mesmos também sdo considerados agentes com liberdade de agdo e
promotores do desenvolvimento organizacional, e a politica organizacional é discutida
por todos que fazem parte do topo da hierarquia. A empresa, mesmo sendo comanda por
uma diretoria, procura estabelecer um padrio de como as decisdes devem ser tomadas e
as acoes efetivadas.

Novas formas de “administrar” sdo defendidas no mundo contemporaneo pela
literatura prescritiva e novas percepcoes do ambiente organizacional buscam estabelecer
parcerias entre os dirigentes € os trabalhadores, tornando o cotidiano organizacional
mais humanizado. Porém perceber a organizacio como uma construg¢io social ainda ¢ um
desafio para muitos gestores.

Por outro lado, pesquisas indicam que a diferenciacio entre culturas exerce forte
influéncia sobre as pessoas e sobre a forma de perceber e de compreender o mundo a sua
volta. Razdo extra para que este artigo mantenha-se presente em consultas e em andlises
sobre gerenciamento e comportamento organizacional, bem como leitura complementar

para académicos de diversas dreas. Assim, recorda-se que, constantemente, deve haver
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um processo continuo de aprendizagens envolvidas na tarefa de administrar e, dessa
forma, criar ambientes organizacionais em que pessoas ndo sejam consideradas apenas
recursos para que resultados sejam atingidos.

A EQS tem sido um importante laboratdrio para pesquisadores e estudantes, a
medida que permite o desenvolvimento de trabalhos futuros que necessitam de empresas
modelos para aplicacio de pesquisa de campo, entre outras atividades.

Ressalta-se a importancia para pesquisadores que queiram dar continuidade a
esta pesquisa para fins de andlise em cultura organizacional. Acredita-se que varias
empresas, como a EQS, e at¢ mesmo de outros segmentos, passam por situacoes
semelhantes quando se abordam estilos de liderancas: choque de culturas, valores,
politicas de sobrevivéncia, missdo, ideologias e, por fim, pessoas.

Enfim, ante as a¢des e as sugestdes expostas, percebe-se que pequenas acoes
trazem possiveis mudancas, que possuem como objetivo apoiar os processos, bem como
trazer elementos informativos a todos que participam direta ou indiretamente dos
procedimentos da empresa.

A perspectiva da diferenciacio, base teodrica para este artigo privilegiou o
ambiente organizacional ndo na énfase da ordem social, mas justamente contemplando a
diversidade e as ambiguidades encontradas a partir dos depoimentos dos gestores. Afinal,
0s agentes organizacionais sio criativos e ativos na vida da organiza¢io, proporcionando
as condicoes de uma cultura em permanente movimentacdo. Isto sem que se
desprezassem as pressdes estruturais, pois em diversos momentos os entrevistados
demonstraram preocupacio com a hierarquia formal ¢ mesmo com as condi¢oes nem
sempre favordveis do mercado.

No entanto resta uma certeza. Gerir a diversidade humana, na atualidade, torna-
se 0 maior desafio para um gestor. Compreender e aceitar as diferencas, sem preconceito
ou discriminacdo, podem contribuir para uma cultura dialdgica no ambito das

organizacdes.
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