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RESUMO

SILVEIRA, Rosana Rosa. Cultura organizacional conservadora e
inovadora: estudo de caso nos Supermercados Imperatriz. 2002. 187 f.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) — Programa de Pés-Graduagédo em
Administragao, Universidade Federal de Santa Catarina, Florian6polis, 2002.

Orientadora: Angelise Valladares
Defesa: 19/04/02

O objetivo desta pesquisa consistiu em identificar se os valores
organizacionais compartilhados pelos funcionarios e dirigentes favorecem
uma cultura organizacional conservadora ou inovadora nos Supermercados
Imperatriz. Para atingir esse propdésito, inicialmente, investigou-se a literatura
relativa a cultura, os valores e a mudanga organizacionais, no sentido de
proporcionar uma consisténcia tedrica-empirica. Posteriormente,
desenvolveu-se a pesquisa investigatéria na empresa objeto de estudo. O
método que caracterizou esta pesquisa foi o estudo de caso e optou-se por
um estudo exploratério e descritivo. A populagao envolvida foi formada por 56
funcionarios, porém, na pesquisa utilizaram-se 48 pessoas desse universo.
Os dados foram obtidos junto a fontes primarias e secundarias, por meio da
aplicagao de questionario com perguntas fechadas, contendo afirmativas aos
funcionarios. Aplicaram-se também entrevistas semi-estruturadas aos
dirigentes. A fonte secundaria consubstanciou-se em informagoes
complementares obtidas através de documentos organizacionais dos
Supermercados Imperatriz. A analise dos dados foi efetuada de forma
descritivo-interpretativa, cujos procedimentos metodolégicos adotados foram
predominantemente quantitativos. Utilizaram-se analise de conteudo e
analise documental como procedimentos para o tratamento da totalidade dos
dados coletados. Os resultados do presente estudo revelaram que os valores
organizacionais compartilhados pelos funcionarios favorecem uma cultura
organizacional inovadora, apesar de que também se constataram
caracteristicas da cultura conservadora.

Palavras-chave: cultura conservadora, cultura inovadora, valores
organizacionais.
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ABSTRACT

SILVEIRA, Rosana Rosa. Cultura organizacional conservadora e
inovadora: estudo de caso nos Supermercados Imperatriz. 2002. 187 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Programa de Pés-Graduagdo em
Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2002.

Orientadora: Angelise Valladares
Defesa: 19/04/02

This research aimed at identifying whether the organizational values shared by the
employees and manager favour a conservative or innovative organizational culture in
the Supermercados Imperatriz. In order to accomplish that purpose, literature related
to organizational culture and organizational values and change was primarily
investigated to provide empirical-theoretical support. Further, an investigatory
research was developed in the enterprise object of the study. The methodology that
characterized this research was the case study. An exploratory descriptive study was
chosen. The involved subjects were 56 employees, nevertheless 48 were analysed.
Data were obtained through primary and secondary sources, through questionnaires
with closed questions with statements to the employees. Semi-structured interviews
were also applied to the officers. The secondary source was formed by
complementary information obtained from the organizational documents of
Supermercados Imperatriz. Data analysis, whose methodological procedures were
predominantly quantitative, was performed in an interpretative-descriptive way.
Therefore, content and documental analyses were used as methodological
procedures for the total data collected. The present study results revealed that the
organizational values shared by the employees favour an innovative organizational
culture, although features of the conservative culture had also been noticed.

Key Works: conservative culture, innovative culture, organizational values.
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1 INTRODUGAO

1.1 TEMA E PROBLEMA

Nos dias de hoje, tem-se vivenciado, principalmente, mudangas
profundas e complexas de toda ordem. O dinamismo das mudangas e os
acontecimentos sociais, politicos, religiosos, econdmicos e culturais tém
afetado de alguma maneira as pessoas e o mundo do trabalho. A for¢ga da
contemporaneidade tem expressado um painel vertiginoso acerca da nova

realidade desvelando as ambiglidades impregnadas na vida moderna.

Como o ambiente organizacional faz parte desse contexto maior,
ele acaba sofrendo influéncias a medida que interage com o todo. Em outras
palavras, ha uma relagdo reciproca entre as organizagbes e o ambiente
macro-social. Enfim, procura-se analisar as organizagbes dentro de um

contexto social mais amplo.

A sociedade esta passando por um periodo de transigcdo, em que o
velho e o novo convivem lado a lado, s6 que o novo ainda esta em
construgdo, ou até mesmo, esta ainda por vir. Nota-se que o convivio diario
de tais oposi¢Oes torna o presente indeterminado, impreciso, incerto e de
dificil compreensdo e percepg¢do. Em sintese, pode-se observar uma forte
propensao a infilfragéo do novo sob a matriz do velho (QUEIROZ, 1996;
KUHN, 2000). E pertinente destacar que a difusdo dessa nova matriz néo
implica o desaparecimento da anterior, podendo assim coexistirem ambas

nos seus mais variados estagios de evolugao.

Nesse contexto de transicdo, pode-se verificar que ha uma
diversidade de alternativas e variaveis que podem ser'consideradas na
resolug¢ao dos problemas, mas, devido a inseguranga que assola o novo
ambiente das organizagées, torna-se complexo definir valores para orientar a
humanidade (MOTTA, 1999).



Em tempos como esses, as macro-tendéncias apontam para a
necessidade de se buscar o desenvolvimento de novas formas
organizacionais de trabalho, com novas estruturas organizacionais e novas
normas de funcionamento das organizagdes, para que possam se tornar mais
ageis, flexiveis e estruturadas para o aprendizado continuado. Diversos
autores, como Furlan (1994), Cury (2000), Simcsik (2001), Rodrigues e
Rodrigues (2001), justificam essa assertiva, em fungdo das vantagens
ocasionadas pela incorporagdo de novos métodos de trabalho e de inovagdes
tecnolégicas na organizagdo. Na visdo dos autores em pauta, essas
incorporagbes do novo acabam provocando modificagdes nas formas

tradicionais de gestao.

Vale destacar que os modelos classicos e o0s pressupostos
racionais, que outrora proporcionaram suporte as organizagdes mais
estaveis, talvez ja nao estejam respondendo as questdes complexas,
ocasionadas por um ambiente competitivo, instavel e turbulento. Parece,
portanto, que ha uma nova dindmica operacionalizando no interior das

organizagoes.

A possibilidade de compreender a dindmica das organizagées
passa pelo conceito de organizagao que pressupde as relagdes sociais de um
grupo de individuos, cuja orientagdo baseia-se nos principios e crengas
compartilhadas. A estrutura organizacional é que define os objetivos, metas,
os departamentos, as divisdes, as segbes e também estabelece as relagtes
entre superiores e subordinados como deveres, responsabilidades, os
sistemas de autoridade e de comunicagdo (CURY, 2000; SIMCSIK, 2001);
mas sdo as crengas, que irdo nortear as agles das pessoas nhas

organizagdes, ou seja, a propria cultura da organizacgao.

Com relagao a estrutura organizacional, ela € instituida por meio
dos padroes interativos, cujo alicerce constitui-se dos significados
compartilhados. Em outras palavras, os significados sdo entendidos e

assimilados pela organizagao.



Smircich (1983) menciona que a construgdo de significados origina-
se da interpretacdo dos agentes sobre a realidade interna e externa do
contexto organizacional. Essas interpretagdes costumam formar os padroes

simbdlicos, como por exemplo, as normas, os valores e as crengas.

Conforme as mudang¢as organizacionais, os padrbes simbolicos,
podem sofrer modificagbes e, em decorréncia disso, interferir em
determinadas dimensdes da estrutura organizacional, como os componentes
simbodlicos compartilhados (ritos, rituais, dentre outros), cujos elementos
formam a cultura organizacional (SMIRCICH, 1983; RILEY, 1983). Os
padroes simbolicos associados a essas mudangas revelam que estdo de

alguma forma, alterando-se as crengas e os valores de uma organizagao.

A maioria dos processos de mudancga representa uma ameaga aos
valores ja internalizados pelos individuos, aos padroes simbélicos da
organizagao e a propria estrutura organizacional. Sendo assim, a mudanca sé
ira ter algum significado ameagador ou desagregador, a medida que
repercutir sobre os padrées normativos da organizagao ou representar algum
rompimento na identidade da organizagdo. Dentro desse ambito, os
processos de mudangas estdao exigindo novos valores e novos padroes

culturais, para que novas iniciativas de trabalho sejam efetivadas.

Com base no exposto acima, tenciona-se estudar o seguinte

problema de pesquisa:
'Os valores compartilhados pelos funcionarios -e dirigentes

favorecem uma cultura organizacional conservadora ou inovadora nos

Supermercados Imperatriz?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da presente pesquisa consiste em identificar se os

valores compartilhados pelos funcionarios e dirigentes favorecem uma cultura



organizacional conservadora ou inovadora nos Supermercados Imperatriz.

Como objetivos especificos, pretende-se:

e Caracterizar o histérico, a estrutura e o funcionamento dos
Supermercados Imperatriz;

o Verificar os valores compartilhados pelos funcionérios e dirigentes
que favorecem uma cultura organizacional conservadora;

o Verificar os valores compartilhados pelos funcionarios e
dirigentes que favorecem uma cultura organizacional inovadora;

e Estabelecer as relagbes entre os valores compartilhados pelos

funcionarios e dirigentes nos Supermercados Imperatriz.

1.3 JUSTIFICATIVA

Diversas investigacdes, abordagens, perspectivas e analises estao
sendo elaboradas por pesquisadores e cientistas de inumeras areas do
conhecimento, para estudar e interpretar a realidade das organizagdes.
Nesse ambito, conforme Pettigrew (1987; 1990) e Javidan et al. (1990),
estudiosos e especialistas no assunto restringem-se a debates normativos e
de cunho seccional voltados apenas para o tempo e o espaco, desagregando

variaveis histéricas, contextuais e culturais no interior das organizagoes.

A partir dessas. idéias preliminares, o estudo das organizagdes tem-
se tornado de grande valor para aqueles que buscam encontrar novas
solucbes para os problemas e desafios das atuais circunstancias (KANTER,
STEIN e JICK, 1992).

A resposta para os problemas contemporaneos nas organizagoes,
conforme O’Donnell (1994), tem suas origens ndo tanto nas estruturas
econdémicas, em nivel de mundo ou de corporagdo, mas nos individuos que
fazem parte da organizacdo. Dentro dessa abordagem, o autor chama a
atencao para os valores organizacionais, pois sdo eles que chegam a ser

predominantes na organizagao.



De acordo com essas questoes, durante o ano de 2000, no segundo
semestre, especificamente na disciplina Seminario de Administragdo: Estudo
Dirigido de Seminarios em Administragdo Publica — SEMAP, realizaram-se
visitas técnicas a diversas Instituicoes Publicas e Privadas, com a finalidade

de conhecer a sua estrutura, gestao e fungdes.

Dessa forma, surgiu uma preocupagado e interesse maior em
estudar questdes mais subjetivas e abrangentes, no que diz respeito as
novas formas organizacionais e novas estruturas de poder; pois, constatou-se
durante as visitas realizadas, que as pessoas no interior desse contexto
agiam de acordo com determinados padroes estabelecidos e que foram

assimilados no decorrer do seu exercicio profissional.

Nesse sentido, & importante conhecer com maior afinco a cultura
das organizagOes, principalmente o assunto relacionado com os valores
compartilhados, bem como as mudangas que, por ventura, possam estar

afetando essas organizagoes.

Com base nesses argumentos, pode-se observar, que as
constantes transformagbes do mundo globalizado interferem nas
organizagbes, fazendo com que a area da cultura e da mudanga
organizacionais sejam um campo bastante vasto para a pesquisa cientifica.
E, dessa forma, é uma area que desperta a atengdo da autora e a motiva

para aprofundar os seus conhecimentos tedricos e praticos.

Portanto, em primeiro lugar, justifica-se a relevancia desta
pesquisa, especificamente nos Supermercados Imperatriz, pelo fato de ainda
ndo ter sido elaborado nenhum estudo desse porte, contemplando a relagao
especifica entre as varidveis: cultura e mudanga organizacionais. Em
segundo lugar, apesar do elevado numero de informag¢des, nesse campo
tedrico ainda é salutar contrapor os valores conservadores e inovadores, em
face de se procurar compreender o funcionamento interno de uma
organizagao de servigos. Em terceiro lugar, o interesse desta pesquisa

consiste em analisar os valores, a partir da metafora ou categoria cultural.



Por conseguinte, conhecé-los € fundamental para apreender a formagao da

cultura predominante na organizagao.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAGAO

Conforme Wood Junior (1995), a mudanga que ocorre no dmbito da
organizacado envolve alteragbes que repercutem no comportamento humano,
nos padroes de trabalho e nos seus valores. Essas alteragcdes representam
uma resposta as modificacdes que estdo sendo efetuadas, tanto em nivel
estratégico quanto tecnoldégico ou de recursos da organizagdo. Nesse
sentido, este trabalho tem por finalidade abordar a mudanga e a cultura

organizacionais.

No primeiro capitulo, caracterizado pela introdugdo apresenta-se o
tema e problema, que estara inserido, no desenvolvimento desta pesquisa,

bem como, seus respectivos objetivos e sua relevancia no contexto cientifico.

No segundo capitulo, a fundamentagéo tedrico-empirica embasara
teoricamente, toda a pesquisa da presente dissertagéo, através da revisdo da
literatura, onde contextualizara autores renomados, especificamente, na area

de administragdo de empresas.

No terceiro capitulo, se expde a metodologia a ser aplicada, sua
delimitacdo, bem como, o método a ser utilizado na coleta de dados, a
andlise dos dados e as perguntas da pesquisa que sdo componentes

fundamenta'is.

O quarto capitulo constara dos resultados da apresentagcdo e

analise da pesquisa com as respectivas discussdes em torno do assunto.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

As organizagdes convencionais e tradicionais, alicercadas nos
paradigmas classicos, decorrentes do inicio do século, foram eficazes as
exigéncias da epoca. Kuhn (2000) atribui ao termo paradigma para referir-se
aos padrdes, crengas e valores que se tém na mente humana. Esses
elementos alicergam-se em experiéncias passadas e orie.ntam as questdes do
presente. Nos dias atuais, dentro de uma perspectiva contemporédnea
percebe-se que esta ocorrendo uma transformacgdo e evolugdo no sentido de

se ir a busca de uma nova filosofia de trabalho.

Essa nova filosofia de trabalho, pautada no novo paradigma, esta
indicando que ha uma possibilidade para o aparecimento de novos sistemas
gerenciais mais flexiveis e criativos. A fim de manterem-se no mercado, as
organizagbes estdo buscando um novo diferencial competitivo. Estratégias
estdo sendo implementadas e direcionadas na congruéncia com os objetivos
individuais, visando um esfor¢o global, destinado a mudar atitudes,

comportamentos, estrutura e valores organizacionais (CHIAVENATO, 1999).

Com base nessas questdes, o presente capitulo tem por finalidade
apresentar o referencial tedrico-empirica que consubstancia o teor do
desenvolvimento do trabalho. O primeiro grande item da base conceituai
contempla a mudanga organizacional, que contém inicialmente as nogdes
preliminares, como um predmbulo para a sua conceituagdo. Em seguida,
comenta-se a respeito dos dois tipos de mudancas, sdo eles: mudanga
planejada e a mudanga nao-planejada. Em dltima se¢do aborda-se o

fenémeno da resisténcia que permeia as organizagoes.

Na segunda sec¢do, aborda-se a cultura organizacional através de
uma sintese preliminar sobre a natureza da cultura e as subculturas como
parte do estudo em questdo. Na sequéncia expde-se os elementos da cultura

e 0 arcabougo conceituai referente aos valores organizacionais.



Em uma quarta se¢ao apresenta-se a contextualizagdo da mudanca

cultural, visando a melhor compreensao desse fendbmeno.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Ao tratar da complexidade do processo de mudanga organizacional,
faz-se relevante apresentar primeiramente alguns conceitos basicos sobre o
assunto, numa tentativa de torna-los mais claros, conforme a opinido de

diversos autores renomados.

2.1.1 Nogoes preliminares

A medida que se discute a mudanga organizacional, torna-se um
problema falar sobre o seu contexto. Essa dificuldade, segundo a percepgao
de Oliveira (1995), deve-se ao proprio conceito de mudanga ndo estar bem
formalizado na literatura pertinente a administragdo; apesar de se considerar
que existe uma vasta gama de textos disponiveis sobre o assunto, como

inimeros livros e artigos.

Blake e Mouton (1982) corroboram com as idéias de Oliveira
(1995), quando mencionam que a mudanga pode ser pensada sob varios
enfodues, o que a coloca diante de uma situagdo embaragosa. Em outros
termos, os processos de mudanga podem descrever com propriedade as

modificagdes evolutivas e as turbuléncias revolucionarias.

Podem, ainda, caracterizar-se como um processo realizado
conforme especificagbes que acontecem de acordo com um desenvolvimento
ordenado ou sistematico. Esse pensamento parece demonstrar que os
autores ndo apresentam com muita clareza a definigéo da mudanga, pois ela
pode ser aplicada a diversas situagdes. Muitos outros autores, ao discutirem

a tematica, também nao se encorajam a focaliza-la de forma direta.



Diante de tais consideragdes, pode-se tecer algumas reflexdes

acerca do assunto expressas a seguir.
Oliveira (1995, p. 16):

O emprego da expressdo €& movedico, escorregadio: as vezes,
mudanga refere-se as alteragdes ou transformagdes que acontecem no
contexto em que a empresa opera; outras vezes, as a¢des que a
empresa empreende para se ajustar a esse contexto. Como se nao
bastasse, quer se esteja falando do contexto externo, quer do contexto
interno da empresa, pode-se estar empregando o mesmo vocabulo —
mudanga - para tratar das grandes transformagdes estruturais, ou
apenas das rapidas alteragdes, meramente conjunturais.

Em sintese, pode-se atribuir varios significados ao conceito de
mudanc¢a. Chiavenato (1999) define-a como sendo um conjunto de alteragdes
estruturais que acabam modificando o comportamento das pessoas dentro da
organizagao. Ja de acordo com a explicagdo de Judson (1980, p. 24), a
mudancga é “como qualquer alteragao iniciada pela administragdo na situagao

ou no ambiente de trabalho de um individuo”.

E tipico do conceito manifestar uma grande mobilidade, sendo que,
usualmente, o termo denota um estado que ora se apresenta de uma forma e
ora de outra. Na verdade, a expressao revela-se de maneira frouxa que se

localiza aqui e ali mudando de lugar constantemente.

Em termos gerais, Oliveira (1995) salienta que é possivel visualizar

a palavra no seu sentido mais genérico e que se compdem sob trés formas:

a) Mudanga linear: refere-se a mudanga que se apresenta de
maneira progressiva, onde um sistema qualquer se distancia de.

seu estado inicial paulatinamente.

b) Mudanga cadtica: diz respeito a situagdes em que, a partir de
um ponto inicial ou de um padrao conhecido, observa-se que
novos episodios sobrepdem-se uns aos outros causando uma
desordem profunda e um estado de imprevisibilidade.

c) Mudanga abrupta: nesse modelo ha uma inexplicavel mudanga



10

de rumo, de dire¢do e sentido. Simplesmente o que era uma
coisa antes deixou de existir, sem que se encontre uma razao

plausivel para esse fendmeno.

De acordo com o desenrolar dos acontecimentos, a mudanga dentro
da primeira acepgao apresenta-se como um processo evolutivo linear. E a
principio, tal modelo atendeu as expectativas dos administradores em épocas
anteriores possibilitando ampliar o grau de certeza dos fatos que ocorriam no
interior da organizagdo. Portanto, os administradores se baseavam em
interpretagées que conseguiam captar de sinais que revelavam os episddios

novos, episédios estes que causavam impactos nas organizagoes.

Na contemporaneidade, porém, tudo esta a indicar que esse modelo
jd@ ndo atende a conjuntura que esta posta na realidade, muito menos a
complexidade do contexto em que se encontram as organizagbes. As
mudangas cadtica e abrupta costumam ser as mais comuns que permeiam o
mundo globalizado e as organizagdes, como também causam ameacgas a sua
sobrevivéncia.

Todavia, Senge (1999, p. 32) argumenta que:

O fato é que as ameagas a sobrevivéncia das organizagbes e das
sociedades ndo provém de eventos sUbitos, repentinos, e sim de
processos lentos e graduais; a corrida armamentista, a degeneragao
do meio ambiente, a decadéncia do sistema educacional publico, a
obsolescéncia do capital fisico e o declinio da qualidade dos
produtos, sdo todos processos lentos e graduais.

Um fato que ndo se pode negar € que as organizagdes de todos os
tipos estdo mudando constantemente. Elas estdo se deparando com cenarios
de natureza nunca vistos antes, 0s quais se mostram extremamente
dindmicos. A maior parte dessas mudancas ocorre em funcdo das alteragoes
exdgenas, ou em outras palavras, do meio ambiente. E um processo que
requer adaptagcdo continua. Porém, as organizagdes ndo estdo mudando
somente em fungdo de se adaptarem ao ambiente ou & tecnologia, mas ha
uma exigéncia que elas mudem (WOOD JUNIOR, 1995).
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Bridges (1995) argumenta que a maioria dessas mudangas €
oriunda das descobertas cientificas. Elas sao tao profundas que podem
modificar setores inteiros da economia. O autor busca retratar como a
industria farmacéutica e a agricultura estdo sendo afligidas pela engenharia
genética e como as novas capacidades de transmissao de imagens

digitalizadas repercutem nas comunicagdes.

Ja, de acordo com Ferguson (1997), pelo nivel de profundidade que
estdo ocorrendo as mudangas ha necessidade de superar-se limites e
sistemas antigos de convicgdes, bem como examinar antigas tradigbes e
implantar novos valores, nova consciéncia, nova visdo, e um novo paradigma

que contemple uma transformacgao social mais ampla.

A esse respeito, Kuhn (2000) argumenta que a mudanca de
paradigma envolve uma mudanga nas crengas e valores de uma sociedade.
O autor indica ainda, que no momento em que ocorre uma ruptura nessas
concepgbes basicas ocasionadas normalmente por uma crise aguda ou
revolugdes cientificas, elas acabam provocando profundas implicagdes, nao
somente para a ciéncia, mas também, para toda natureza humana. Esse

periodo é conhecido como pré e pds-paradigmatico.

Em consequéncia surgem novos fatos, novas teorias, novos
métodos, novos conhecimentos, e, uma nova compreensao da vida em todos
os niveis. Da mesma forma, nesse mesmo intervalo de tempo, ha uma

possibilidade de reavaliar-se os fatos anteriores.

Na realidade os paradigmas servem para referendar uma
determinada fase da histéria da humanidade, por conseguinte, passam por
transformagdes de tempos em tempos. Para entender-se a transicdo de um
paradigma para outro é indispensavel algumas reflexées acerca do tema.
Essas interpretagcbes visam explicar a histéria da mudanga que tem

permeado as organizagoes.

Convém esclarecer que, o arcabougo conceitual que predominou,
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principalmente, no campo da ciéncia no século XVII foi o velho paradigma
newtoniano-cartesiano. Sua concepgdo focaliza-se dentro de uma nogao
mecanica e reducionista, ou seja, apresenta como elementos centrais os
seguintes aspectos: visdo fragmentada da realidade, énfase nas partes e

obsessdao com a quantificagéo.

As leis fundamentam-se nas ciéncias exatas, onde a previsibilidade,
a certeza e a estabilidade determinam a natureza do ambiente. Os valores se
alicercam no antropocentrismo e a interpretagcdo dos fendmenos baseia-se
numa analise racional e linear preocupando-se apenas com a causa e o efeito.
Os principais expoentes desse paradigma sdo Bacon, Descartes e Newton
(CAPRA, 1997; NOBREGA, 1996; VERGARA e BRANCO, 1993).

Essa visdo fragmentada influenciou a mentalidade de toda uma
sociedade, principalmente no seu sistema de valores e crengas, e vem
dominando a cultura vigente, a mais de trezentos anos. Sob esta égide, o
velho paradigma reducionista baseado no modelo newtoniano-cartesiano

moldou a organizagao do tipo burocratica, segundo os principios mecéanicos.

Os fundamentos da organizagao burocratica atuaram conforme os
seguintes critérios: énfase na precisdo, velocidade, formalismo, ritualismo,
impessoalidade, disciplina, obediéncia, autoridade, divisdo rigida de tarefas,
hierarquia, regulamentos e normas severas, € massificagdo do individuo no
sentido de despersonalizar suas relagdes sociais (CAMPOS, 1978; WEBER,
1994; HAII, 1984; KATZ e KAHN, 1987; PERROW, 1976; CHAMPION, 1985).

Com a preocupacido de se entender os pressupostos tedricos e
filosoficos, que nortearam a organizagdao burocratica deve-se citar um dos
pensadores renomados neste assunto. Como por exemplo, Weber (1994)
que, ao estudar o capitalismo, a burocracia e a moderna sociedade de massa,
fez uma distingdo entre racionalidade formal ou instrumental e racionalidade

substantiva ou de valor.
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Para ele, a racionalidade instrumental corresponde
respectivamente, a uma expectativa determinada por resultados ou “fins
calculados”. Ja, a racionalidade substantiva assinala que, nenhuma acgao
humana situa-se além dela. Em outras palavras, constitui-se num
componente intrinseco ao homem. Assim, de acordo com Weber (1994), a
burocracia se pauta em fungdes racionais, cuja racionalidade é funcional e
nao substantiva. Funcional porque enfatiza que o ser humano é constituido
apenas pela razdo instrumental, que é calcada na unidimensionalizagdo do

ser humano.

Foi nesse contexto também marcado principalmente por um quadro
caracterizado pela estabilidade e pelo sucesso pratico, que o paradigma
fordista/taylorista mostrou-se plenamente suficiente. Ele influenciou de forma
rapida e profunda, todas as organizagdes da época, e ainda nos dias de hoje,
é colocado em pratica o seu modelo. Mas conforme Wood Junior (1995, p. 23),
“seus principios administrativos e visdo organizacional se teriam tornado
anacronicos e impraticaveis diante do quadro de mudangas em que hoje

vivemos”.

Morgan (1996) propde estudar as organizagdes através de nove
metaforas, sendo uma delas, justamente a concebida pelo velho paradigma.
Refere-se a metafora da maquina para representar o mundo nesse periodo
da Histdria, onde o foco sdo as coisas e néo sua relagdo. Para Morgan (1986)
existem alguns. pontos, que podem ser considerados como sendo fortes e
fracos, principalmente, quando se interpreta as organizagdes como

maquinas.

Em se tratando dos pontos fortes, a autora argumenta que, as
organizagdes mecanicistas funcionam bem, somente sob a condigdo que as
maquinas, também funcionem bem. Em outros termos, quando o ambiente era
estavel e o trabalho era definido, mediante rotinas predefinidas e repetitivas,
estabeleciam-se acordos rigidos e um estreito controle. Enfim, o trabalho era

concebido, a partir de um mesmo produto e de forma sempre continua.
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Um ponto limitante, que se torna cada vez mais evidente nos dias
de hoje é que esse tipo de organizagdo parece dificultar a sua
adaptabilidade, principalmente, em se tratando das grandes mudancas que
estdo ocorrendo na conjuntura atual. Ela cria um efeito desumanizante sobre
as pessoas reduzindo-os a meros objetos. Esse modelo de organizagdo, nao
proporciona um ambiente favoravel a criatividade, a inovagao, ao dialogo e a
aprendizagem (MORGAN, 1996).

Na modernidade, porém, ha uma nova compreensao cientifica da
vida, cuja realidade se apresenta de forma diferente em todas as esferas. As
novas concepgloes tém gerado uma mudanga profunda de mentalidade.

Nesse sentido, Ferguson (1997, p. 23) declara que:

Mais ampla do que uma reforma, mais profunda do que uma
revolugdo, essa conspiragdo benigna a favor de uma nova ordem
deflagrou o mais rapido realinhamento cultural da Histéria. O grande
sobressalto, a mudanga irrevogavel que nos esta empolgando, ndo é
um novo sistema religioso, politico ou filoséfico. E uma nova
mentalidade — a ascendéncia de uma surpreendente visdo do mundo
gue reune a vanguarda da ciéncia e visbes dos mais antigos
pensamentos registrados.

Uma nova mentalidade acaba gerando novas perspectivas, e essas,

por sua vez criam novas épocas histdéricas com novos paradigmas.

A esse respeito, Capra (1997, p. 25) esclarece:

O novo paradigma pode ser chamado de uma visdo de mundo
holistica, que concebe o mundo como um todo integrado, e ndo como
uma colegdo de partes dissociadas. Pode também ser denominado
visdo ecologica, se o termo ‘ecoldgica’ for empregado num sentido
mais amplo e mais profundo que o usual. A percep¢do ecologica
profunda reconhece a interdependéncia fundamental de todos os
fendmenos, e o fato de que, enquanto individuos e sociedades,
estamos todos encaixados nos processos ciclicos da natureza (e, em
ultima analise, somos dependentes desses processos).

O novo paradigma ecoldégico emergente requer uma expansao, nao
apenas das percepc¢oes e da forma de pensar, mas também dos seus valores.
Esses valores tém guiado a transicdo de uma mudanga profunda: da

concepg¢ao mecanicista para uma concepc¢ao holistica ou ecologica.
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Na Figura 1 a seguir demonstra-se que ha uma tendéncia de uma

mudanga nos valores das pessoas, das organizagoes e do ecossistema como

um todo.
Pensamento Valores
Auto-afirmativo Integrativo Auto-afirmativo Integrativo
Racional Intuitivo Expanséao Conservacgao
Analise Sintese Competigcao Cooperacgao
Reducionista Holistico Quantidade Qualidade
Linear Nao-linear Dominagéao Parceria

Figura 1 — Valores Predominantes no Paradigma Ecolégico
Fonte: Capra (1997, p. 27).

O paradigma ecoldgico estabelece uma nova estrutura conceitual,
cuja base se alicerca numa nova concepc¢do do universo. Na atualidade, o
universo é visto como uma rede interligada de relagdes. De acordo com
Capra (1997), essa nova visdo ecoldgica concebe o mundo como um todo
integrado, além disso, envolve outras tendéncias, sdo elas: énfase na
totalidade, incerteza, instabilidade, desordem, perplexidade, estrutura
flexivel, complexidade, método sintético, abordagem qualitativa, dialogo,
empresa organica, dimensao humana, holismo cientifico, sistema aberto,
organismos vivos, padrdes ecoéticos, conhecimento subjetivo, crise de
percep¢ao, problemas interligados e interdependentes, transformacao

cultural, sensagao de pertinéncia e conexidade.

Nesses termos, torna-se importante mencionar, que as mudangas
organizacionais estdo sendo realizadas para se adaptarem a este novo
paradigma ecoldgico, da qual elas participam e sobre a qual também exercem
influéncia. A partir desse enfoque, tais mudangas podem ser munidas sob
dois aspectos predominantes na literatura corrente — as mudangas

planejadas e as mudangas nao planejadas.
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2.1.2 Mudanc¢a planejada

Uma nova concep¢do de trabalho tem emergido no mundo
contemporaneo exigindo que as organizag¢does transformem a forma e a
gestdo de suas atividades produtivas, tendo por objetivo, atrair novos
mercados e tornarem-se mais competitivas. De acordo com Valladares
(1999), para se buscar a eficiéncia e a eficacia organizacionais, na
implementagcdo de mudangas, modelos ou quadros de referéncia teérico-
analiticos e de intervencao estdo sendo desenvolvidos na literatura técnica
da administragdo. Tais modelos podem determinar as provaveis situagées em

que se encontram as organizagdes.

Esquemas analiticos contendo metodologias e técnicas estdo sendo
configurados por estudiosos sobre o assunto, para diagnosticarem e
compreenderem as mudang¢as organizacionais. Dentro desses esquemas, as
organizacgoes estdo realizando programas de mudangas planejadas, no intuito
de orientarem suas acOes administrativas e alcangarem indices mais
elevados de desempenho (VALLADARES, 1999).

Com base nesse argumento, Stoner e Freeman (1999, p. 300),
definem a mudanga planejada, como sendo “a tentativa sistematica de
reformular uma organizacdo de modo a ajuda-la a se adaptar as mudangas
no ambiente externo e a alcangar novos objetivos”. A mudanga planejada tem
como propésito preparar toda a organizagdo, ou boa parte dela, para se
adequar a mudanc¢as expressivas em seus objetivos e direcionamentos, bem

como ampliar o controle e a previsibilidade.

Na concepc¢do de Champion (1985), Hall (1984), Stoner e Freeman
(1999), a mudanga planejada, corresponde a uma mudanga, que visa uma
busca de uma redefinicdo dos objetivos organizacionais. Em outras palavras,
destina-se a modificar o estado atual em que a organizagao se encontra, por
isso, € um programa que é desejado e planejado, contendo previsdo de
- investimento em tempo e outros recursos. Ela € programada previamente

para implementacgao posterior.
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Diversos autores, dentre eles Stoner e Freeman (1999), Katz e
Kahn (1987), argumentam que a mudanga planejada pode acontecer em
consequéncia de forgas internas e externas. Como forgcas externas, tém-se
como exemplo, as novas tecnologias, mudangas de valores da sociedade,
novas oportunidades ou limitagbes do ambiente, que podem ser expressas
dentro do contexto econdémico, politico, social. Assim, uma variedade de
forcas externas, podem exercer pressdo para que as organizagoes
modifiquem seus objetivos e seus métodos de operagao, bem como, sua

estrutura, sua gestao e os individuos que nela trabalham.

Redwood et al. (2000, p. 4), sustentam que a “mudanga empresarial
esta em boa parte fora de controle”, e que & possivel apenas gerenciar agoes
para enfrentar a mudancga. Para os autores, tais agdes correspondem, a uma
iniciativa que é realizada de forma consciente e orientada para um proposito,

visando melhorar o desempenho da organizagao.

Os autores acrescentam, que uma agdo segue cinco fases
previsiveis, sdo elas: iniciagdo, analise, definicdo, transicdo e melhoria. A
iniciacdo implica na ponderagdo que os administradores devem ter ao
proferirem uma acdo. Ja, na andlise é possivel examinar a situagéo atual da
organizag¢ao e empregar-se todo o recurso, para se efetivar oportunidades e
realizar melhorias. Na fase de definigdo procura-se investigar aonde a
organizagdo precisa estar, e, nesse sentido, os administradores precisam
especificar os detalhes necessarios para se chegar la. A fase de transigéo
corresponde a agdo que esta em transicao. E, finalmente, a fase de melhoria,
refere-se a um processo de melhoria continua que se consolida e se expande

produzindo entao resultados eficazes.

Os autores indicam também que um programa de mudanga da
organizagdo ou da cultura pode se traduzir em unidades de negoécios,
reengenharia de processos empresariais, instalagdo de software de gestédo
de dados, fusdes e aquisicOes, reestruturagdo de operagdes, fungdes ou

departamentos e a gestdo de conhecimentos, dentre outros.
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Entretanto, Redwood et al. (2000, p. 5), salientam que:

Entender uma agdo empresarial e suas fases previsiveis é a parte
facil. Saber como conduzi-la — como esquematiza-la, dirigi-la e
implementa-la habil e eficientemente diante de grande pressdo - é o
problema que tira o sono de administradores de um canto a outro no
mundo dos negocios.

Dessa forma, saber conduzir tais a¢gdes requer habilidade, auto-
confianga e capacidade dos gestores, para lidarem com as mudangas
organizacionais e os desafios que dela advém. Senge (1999) aborda, que no
decorrer dessas mudangas, ha obstaculos e reagbes organizacionais que
inibem algumas iniciativas de mudangas, como as culturas tradicionais, que
podem n&o apreciar uma nova proposta de mudanga ou até reagirem, com

-ataques ferrenhos a mudangas repentinas.

Nessa diregdo, Senge (1999) identifica dez desafios ou conjunto de
forcas, que se opdem a mudanga profunda. Cada um desses desafios
representa um fator limitante de qualquer processo de mudanga, que séo
eles: o primeiro corresponde ao desafio de controlar o préprio tempo. Em
outros termos, toda iniciativa bem-sucedida de mudanga, exige pessoas ou
equipes-piloto, comprometidas com as tarefas e que possam alocar horas
para a reflexdo, trabalho colaborativo, planejamento e treinamento.

Portanto, para se efetuar discussdes mais valiosas e consistentes, a
respeito das iniciativas de mudangas ha de se convocar leituras direcionadas,
reunibes e rede informais que divulguem a nova idéia. Todavia, o problema
essencial desse fato, ndo é a falta de tempo em si, mas, de que maneira se
deve flexibilizar o tempo. Assim, o obstaculo maior, € ser capaz de priorizar o

proprio tempo.

O segundo, representa o desafio da falta de ajuda, isto é, ha
inameras influéncias em jogo que desencorajam as pessoas, a pedir ajuda
nas organizagdes, elas tentam projetar uma imagem de seguranga e

competéncia, negando-se a qualquer iniciativa de ajuda e orientagao.
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O terceiro corresponde ao desafio da relevdncia. Dadas as
pressdes dos negécios atuais é indispensavel que a geréncia tenha um grau
de conscientizagdo elevado e estabelega, de forma clara e auténtica, a
relevancia da iniciativa da mudanga. Mas é preciso desenvolver uma sélida
defesa em prol da mudanga, para que a ela possa tomar impulso significativo;
lembrando-se de que o didlogo ndo pode ser abstrato; pois, ele deve ser
convincente, atraente e transmitir credibilidade no sentido de que a iniciativa

de mudancga possa vir a fazer diferenga na pratica.

O quarto relaciona-se ao desafio da clareza e coeréncia gerencial;
que conforme o clima ou caos que se instala fica evidente que a organizagao
precisa mudar. S3o situagdes tipicas que revelam a necessidade de
mudancga, tais como: reclamag¢bes permanentes de clientes e promessas que
ndo foram cumpridas entre outras. Muitas vezes, a organizagdo reconhece
que ha problemas relacionados com o trabalho e chega até a formar equipes
multifuncionais, que se reinem no intuito de buscar uma visdo mais ampla,

sobre as dificuldades que permeiam o local de trabalho.

No entanto, conforme Senge (1999), o discurso da geréncia,
algumas vezes, acaba caindo em contradigdo. Eles pregam a mudanga, mas
agem de maneira oposta ao discurso que se propdem gerando, entdo, um
descompasso daquilo que é expresso. Essa postura cria um hiato entre o que
esta sendo dito e o comportamento que se realiza no dia-a-dia da geréncia,
pois, parece ndo haver coeréncia, humildade, sinceridade e honestidade em
suas agdes. Logo, -a geréncia ird transmitir pouca credibilidade no processo
de autenticidade da mudanga, e, certamente, promoverd um ambiente geral
de desconfianga, em que esse comportamento podera se perpetuar de forma

mascarada e silenciosa.

O quinto corresponde ao desafio do medo e da ansiedade.
Normalmente, o que se observa nos contextos de trabalho convencionais,
evidencia uma harmonia disfarcada que se mantém apenas na aparéncia. E
como se o ambiente de trabalho permanecesse sempre na auséncia de

problemas. A principio, ndo se deve considerar o medo e a ansiedade como
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problemas a serem solucionados. E preciso encara-los, como respostas
naturais e saudaveis as mudancgas. O processo de abertura requer disposigéo
para se expressar pensamentos, opinides e escutar as pessoas de forma
aberta e compreensiva. Um outro item importante a ser considerado é saber

reconhecer e respeitar as diferentes visoes.

Em decorréncia, Senge (1999) acredita que as pessoas tentam lidar
com seus problemas, focalizando-se apenas em suas proprias areas
funcionais, esquecendo-se ou desconsiderando-se os problemas sistémicos
que permeiam a organizagao. Esse tipo de harmonia pode representar um
risco a qualquer processo de mudanga profunda. Pois, velhas crengas e
pressupostos, ainda estabelecem de forma sutil, de que tudo isso nunca
podera mudar, e que por isso, trazer pontos de conflitos para uma discussao

aberta nao trara resultados.

O sexto desafio, diz respeito a avaliagdo negativa do progresso,
isto &€, um processo que representa um desafio e limita a mudanga profunda,
que €& um problema basico relacionado a medigdo e apreciacdo. Esse
problema acontece normalmente apds a iniciativa de mudanga ja ter iniciado.
Tanto a equipe piloto como a organizagdo desejam obter resultados
significativos no propésito da mudanga, e de preferéncia, que o processo
ocorra em curto prazo. Para efetuarem a apreciagao, eles procuram basear-
se em formas tradicionais de medigdo quantitativa, e esquecem, de outras
formas de apreciagdao e observagdao que sao importantes no processo. E
quando os resultados reais, ndao demonstram os resultados desejados ai

entdo, se cria um hiato que da margem a preocupagoes.

O sétimo desafio é o do isolamento e da arrogancia. Normalmente,
as pessoas que trabalham na organizagdo discordam do pensamento do
grupo-piloto. Em decorréncia disso, o grupo-piloto acaba fechando suas
mentes, para outras idéias e criando um hiato de isolamento para com a
organizagao. Vale ressaltar, que profundas iniciativas de mudangas mexe de
uma forma ou de outra com a cultura organizacional tradicional passando a

representar ameacgas aos velhos comportamentos e as velhas praticas de
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negocios. Surge entdo, dentro da organizagdo, uma percepgcdo de que o
grupo-piloto esta se distanciando e tornando-se arrogante. Por conseguinte, a
capacidade de entrosamento nesse processo é essencial para que possa
haver credibilidade na iniciativa.

O oitavo desafio, se refere no enfrentamento da estrutura de
governanga. Para Senge (1999), as tradicionais corporag¢des concentravam
poder na alta administragao, todavia, nos ultimos anos, muitas organizagdes
de sucesso implementaram mudangas radicais em seus sistemas de
governanga. As novas organizagdes estdo vivenciando um momento de
transicdo e, hoje, a tendéncia é que se busque uma nova diregdo e com

maior interdependéncia entre unidades e decisdes locais e centrais.

O nono desafio corresponde a difusado. Difundir praticas inovadoras,
nao € uma tarefa muito facil de se fazer. Os sintomas a esse desafio incluem
o isolamento, a competitividade e a desconfianga nos diversos grupos de
trabalho. Além desses sintomas, ha outros, tais como: sentimento de
impoténcia, rejeicdo por ndo se considerar as novas metodologias de trabalho
aplicaveis no dia a dia. Se a organizacdo, nio tiver capacidade para difundir
as praticas inovadoras, em conseqiiéncia, criara um hiato de difusdo. Mas
essa habilidade depende da capacidade de orientagdo, da permeabilidade
das fronteiras organizacionais, da infraestrutura de informagées e de uma

cultura inovadora.

O décimo desafio destaca a estratégia e o propédsito da
organizacao. Iniciativas de mudangas profundas levam as organizagdées a um
senso mais elevado de significado e aspiragao. Elas procuram questionar se
tal propdsito vale a pena ou ndo, a quem estao servindo, de que maneira
podem mudar para criar um determinador valor. A esséncia subjacente a
esse desafio consiste em despender-se mais tempo, para um questionamento
das premissas basicas, da natureza do negécio e do mercado em que a
organizagao atua, da tecnologia que utiliza e dos concorrentes. O essencial
desse desafio é criar a capacidade coletiva de repensar sobre o futuro da

organizagao com estratégias bem definidas.
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Todos esses desafios, mencionados até o presente momento, se
referem as dificuldades encontradas na implantagdo de mudangas no
contexto organizacional, mas embora surjam como eventos aparentemente
independentes, sao interconectados e interdependentes. Nesse sentido,
conforme a literatura corrente, os individuos tém buscado mudancas, em
virtude de terem diferentes objetivos. Senge (1999) alega que, alguns
procuram alicergcar-se no tipo de empresa viva, inovadora, adaptativa ou
transformacional, ou até mesmo em organiza¢cées que aprendem. Outros, na
concepcao do autor almejam uma organizag¢ao aceleradora, visionaria ou
inteligente. Além disso buscam a reengenharia de processos do negécio, o
planejamento por cenarios, a qualidade total, a eliminagao de fronteiras e as

aliangas estratégicas.

Micklethwit e Wooldridge (1998) anunciam que modismos, como
Programas de Reengenharia e a Gestdo da Qualidade Total ou TQM,
ganharam marca nos anos 90 e passaram a ser vendidos e disseminados em
todos os lugares. Ambos apresentaram-se como um ambicioso programa na
Teoria da Administragdo. Mas, apesar dos esforgos e até sucessos
confirmados, esses programas nao tiveram o éxito desejado, nao alcangcando
assim, suas metas. Alguns programas foram bem-sucedidos, ja outros

fracassaram, enfim, ndo sobreviveram as fases iniciais.

De acordo com a exposi¢cao dos fatos pode-se perceber que muitas
organizagdes nao possuem uma historicidade muito palpavel no que diz
respeito a sustentacdo de mudancas significativas. Percebe-se que ha pouca
evidéncia de resultados mais eficazes quanto a programas destinados a
mudangas organizacionais, pois muitos deles nao surtem efeito. Em
decorréncia disso, as organizagdes que passam a vivenciar esse fracasso,
acabam se defrontando inesperadamente com uma crise. Essa crise torna a
organizagao improdutiva e reduz gradativamente ainda mais seus esforgos,

debilitando-a até entrar em decadéncia.

Senge (1999) afirma que, para se entender o motivo pelo qual a

sustentacdo de mudancgas significativas € um terreno tao ardiloso e evasivo,
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tem-se que pensar menos como gerentes e mais como bidlogos. Acrescenta
o autor, que a maioria das iniciativas de mudanga segue um ciclo de vida

genérico, como o apresentado na Figura 2 a seguir.

/' Potencial
! (ndo realizado)

Tempo

Figura 2 - Ciclo de Vida das Iniciativas de Mudanca
Fonte: Senge (1999, p. 17).

A Figura 2 revela uma curva pontilhada, que indica o crescimento
potencial que uma pratica inovadora poderia ter alcangado. De acordo com o
mesmo autor, pode-se constatar que muitas dessas praticas, tais como
reengenharia de processos ou organizagcées que aprendem e dentre outras,
ndo se disseminam porque elas acabam n&do produzindo os beneficios

pretendidos.

Dessa forma crescem por um determinado periodo e depois
interrompem seu crescimento. As iniciativas de mudanga podem até ser
suspensas de vez ou até prosseguirem timidamente. Seja como for, esse

crescimento ndo produz o potencial desejado.

InUmeras questdes podem ser levantadas a respeito dessa figura,
como por exemplo, diversas inovagdes promissoras ndo se difundem e

acabam morrendo antes de se obter ganhos significativos. Em outros casos,
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novas idéias ou processos que tinham forga suficiente para prosperarem,
parecem evidenciar que atingem um por c_ehto de toda organizag¢do. Outras
iniciativas ’alcangam um indice inexpressivo na melhoria dos produtos, porque
também nao apresentam um indicador melhor.

Ao tentar analisar todas essas premissas, Senge (1999) alega que
a curva nao é idiossincratica aos esfor¢os da mudanga. O autor acrescenta
que “a curva segue o mesmo padrao de qualquer coisa que cresce na

natureza, mesmo de algo que cresce e morre ‘prematuramente’ " (p. 18).

De fato, todos os organismos seguem o0 mesmo padrdo de
crescimento, ou seja, de inicio crescem aceleradamente e apds seguem um
ritmo mais devagar até atingir o estagio de maturagcdo ou “plenamente”
adulto. Esse padrado repete-se sempre na natureza, pois é ela que gera e

controla esse crescimento.

Se a mudanca organizacional nao tiver o potencial de crescimento
para obter-se os resultados esperados, ninguém, nem equipe-piloto ou
geréncia podera fazer algo para mudar a situagdo. Por isso é importante que
se focalize os processos limitantes que poderdo desacelerar ou impedir o

processo de mudanca.

E preciso que as pessoas na organizagdo tenham um
comprometimento auto-energizante para dar sustentabilidade a favor das
mudancgas planejadas. Mas vale lembrar que nada na natureza cresce ou se
desenvolve sem a existéncia de processos limitantes. Acima de tudo é
importante saber catalisa-los, criar e desenvolver estratégias viaveis para
combaté-los, bem como compreender-se as forgas e os desafios que

impedem 0 seu progresso.

Com a finalidade de contribuir com um maior embasamento tedrico
e pratico que esclarega esses processos limitantes, o estudo da mudanga nas
organizagbes intensificou-se fortemente a partir das ultimas décadas.

Greenwood e Hinings (1987), ao destacarem a importancia desse tema,
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fazem questdo de que se apresente o estudo da mudanga e transformacio
organizacional como sendo o desafio contemporaneo da analise

organizacional.

E fundamental que se analise a forma com que elas ocorrem nas
organizagdes e as causas ou fatores que a determinam. Judson (1980),
referindo-se a esse aspecto considera os seguintes fatores: necessidade de
melhorar o produto, a imagem da empresa diante do publico, as relagbes
humanas, ampliagdo da capacidade da organiza¢cdo e o aumento do volume
de vendas e da rentabilidade. Essas variaveis representam as condigdes

basicas, conforme a légica do mercado.

Conforme aquilo que foi mencionado, a ldégica do mercado
determina que a organizagao que nao realizar mudangas no momento
oportuno, certamente perdera vantagens competitivas podendo entdo n&o
resistir a forga inovadora dos concorrentes. West e Farr (1990) recomendam
que as organizagbes que tém a capacidade e a oportunidade de colocarem
em movimento, ambientes de trabalho a serem criativos e inovadores, ha
uma maior probabilidade que se sintam mais realizados do que aqueles que
tém poucas oportunidades. Mas a oportunidade depende também, da maneira
como as organizagdes pensam € atuam. Dentro desse ambito, Senge (1998,

p. 23) considera que:

[...] nossas organizagdes funcionam da forma que funcionam por
causa de nossa forma de pensar e de interagir. S6 mudando nossa
forma de pensar é que podemos modificar politicas e praticas
profundamente enraizadas. S6 mudando nossa forma de interagir
poderemos estabelecer visbes e compreensbes compartilhadas, e
novas capacidades de a¢do coordenada.

Portanto, € de suma importancia a renovagao nas organizagdes,
porém, este ritmo deve ser continuo, de aprendizagem e ter um certo
engajamento e comprometimento de todos os individuos que |a trabalham.

Nesse sentido, Afonso (1995, p. 39) esclarece que:

Se estamos dispostos a ser proativos em vez de reativos, estamos
automaticamente aceitando que somos responsavel pelo nosso
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futuro. Pois, se entendemos que devemos ser prospectivos e tomar
a iniciativa, nés assumimos a capacidade de responder pelo nosso
futuro: antecipar o que queremos da vida e tomar a iniciativa para
que nossos sonhos ocorram como planejados. Proatividade neste
contexto, significa habilidade-de-responder, ou seja,
responsabilidade pelo nosso futuro.

Para se ter uma postura proativa, em fungdo dos fatores que
ocasionam mudangas, faz-se necessario prestar atengdo as novas
necessidades de sobrevivéncia no sistema de mercado. Uma das medidas
seria mudar os processos de trabalho e os produtos, e estar atento as
pressoes politicas, bem como as oportunidades para se aumentarem os lucros.
Além disso, deve-se efetivar tentativas para melhorar a sociedade, a economia

e o ambiente.

Cada mudanga que ocorre no meio ambiente, afeta a organizagéo,
e conseqlientemente, atinge os individuos que fazem parte desse sistema.
Com o intuito de ilustrar melhor sobre o assunto, pode-se mencionar a
filosofia de Just-in-time (MOURA e BANZATO, 1994; PALADINI, 1990), o
Downsizing (NAVARRO, 1994; TOMASKO, 1992), a Terceirizagao (QUEIROZ,
1992; COSTA, 1994), o Benchmarking (WATSON, 1994; BOXWELL JUNIOR,
1996), e outros. Enfim, todos esses exemplos geraram mudangas que
afetaram direta ou indiretamente as pessoas na organizagdo. Em decorréncia
disso, procedimentos, estrutura e a cultura sofreram influéncia e alteracdes

guando tais mudangas foram implementadas.

2.1.3 Mudan¢a nao-planejada

Nos ultimos séculos tém ocorrido grandes mudangas na histéria da
humanidade. Com relagdo a sua velocidade, percebe-se que tem sido dificil
controla-las. Muitas delas parecem que ndo estdo mais visando o bem estar
da humanidade. Varios exemplos podem ser citados como limites a biosfera:
a poluigdo dos rios, da atmosfera atingida pelo efeito estufa, alimentos que
se tornam cada vez mais artificiais e acabam ocasionando danos a saude,

entre outros.
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Dentro desse contexto, é importante levar em consideragédo outras
formas ou tipos de mudangas; por exemplo, na pratica ndao se tem
possibilidade de prenunciar todos os acontecimentos, causas e efeitos. Em
consonancia com essas idéias, Valladares (1999) complementa que o
raciocinio humano tem dificuldade de acompanhar com exatidao a velocidade
e a complexidade das mudangas ocasionadas bem como a sofisticagao dos

desafios que permeiam a vida organizacional.

Nesse ambito, as mudangas organizacionais ndo planejadas, tém a
particularidade de ocorrer livre de qualquer interferéncia dos dirigentes ou
gestores. Tais mudangas costumam referir-se a movimentos aleatérios e de
dificil previsdo, que na maioria das vezes acabam gerando variaveis de
pouco controle administrativo ou gerencial para os agentes de mudancga
(VALLADARES, 1999).

No que diz respeito aos movimentos aleatérios e as diversas
situagdes de imprevisibilidade, Ferro (1991) e Chaui (apud GUIMARAES,
1995) destacam a necessidade de levar em consideragdo os aspectos de
ordem politica. Os autores exemplificam tais situagdes ao mencionar que a
troca das relagdes de poder e a troca do sistema de valores que orientam o
dia-a-dia nas organizagoes podem ocasionar varios conflitos. Tais
ocorréncias podem pressupor a perpetuacdo do poder das coalizbes
dominantes na busca de sua legitimidade e na congruéncia entre os objetivos
e valores organizacionais. Nesses termos, a resisténcia politica tende a

estimular reagbes contrarias a mudanga.

Sobre o assunto em pauta, Petigrew (1987; 1990) analisa o carater
ambiguo e contraditério das mudangas organizacionais, alegando que,
tradicionalmente, diversos estudos referentes ao assunto tratam-nas como
um evento que acontece de maneira singular. Essa parece ser uma visao
reducionista, pois nao contempla, na sua esséncia, uma analise dos
antecedentes, das implicagbes e das contradigbes, que sdo por natureza
inseparaveis dos processos e estruturas organizacionais, bem como do

relacionamento humano nas empresas.
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Tudo isso sdo percepgdes que costumam visualizar a mudanga
dentro de parametros estreitos. Ao examinar criticamente tais percepgdes,
pode-se dizer que tal analise pode ficar comprometida. Assim sendo, com o
intuito de considerar mecanismos e processos mais abrangentes da mudanga
organizacional, Petigrew (1987; 1990) traca uma metodologia com um
referencial analitico, destacando dimensodes histéricas, politicas, processuais

e contextuais.

Com esse procedimento, busca-se conceber um referencial que
privilegie uma analise voltada as racionalidades, aos interesses, aos
objetivos e aos comportamentos que se reproduzem no ambiente
organizacional. Nesse caso, as formas complexas e multicausais também
devem ser analisadas com cuidado. Vale -destacar que as pesquisas
empiricas, que se realizam no campo cientifico, merecem maior destaque do
que aquelas que dao énfase as origens e aos efeitos das mudancas

organizacionais.

Na tentativa de entender o contexto das mudangas organizacionais,
Champion (1985) argumenta, também, que a mudanga nao planejada deixa
de considerar os diferentes tipos de analises, sejam eles relacionados ao
planejamento, ao ciclo de vida das organizagdes, aos grupos de interesse, a
reacdo dos individuos, as suas percepgdes e aos efeitos que provoca. Assim,
a mudanga nao planejada deixa de compreender e interpretar a realidade em
que estad posta, desconsiderando as principais forgas ou causas que a
geraram. Em resumo, as mudangas organizacionais ndo devem ser

realizadas ao acaso ou na inércia, elas devem ser planejadas.

2.1.4 Resisténcia as mudangas organizacionais

Inumeras mobilizagbes de energia e esforgos concentrados tém
sido empreendidas para vencer resisténcias nas organizagdes. Mas, apesar
da evidente constatagcdo de que as elas necessitam mudar, até porque para

poderem sobreviver num mundo globalizado e se adaptarem as novas
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demandas sociais, econbmicas e politicas, ainda percebem-se forgas que
atuam no sentido contrario as mudangas. Toda essa situagdo ou barreira
justifica-se para tentar conservar as coisas como estdo ou manter o préprio

estado estavel.

Motta (1999) argumenta que a resisténcia a essa situagdo se faz
pela opgao ao que é familiar, conhecido e ja experimentado. Na realidade,
existe uma crenga muito forte e profunda arraigada aos aspectos centrais da
vida humana, em querer acreditar-se em um estado estavel, calmo e
imutavel. E a crenga da constancia institucionalizada pelo homem. E uma

imagem que tende a permanecer intocavel.

Schon (1971) alega que, quando se menciona a respeito de
mudangas, geralmente procura-se disfargar ao maximo sob uma aparente
forma de aceitagdo e aprovagao do processo em si. Todavia, o discurso
refere-se a mudangas superficiais, triviais, timidas e que ndo atinjam grandes
propor¢oes. Motta (1999, p. 192) compartitha dessa idéia, quando afirma que
“a resisténcia a mudanca tende a ser maior na introdugdo de projetos,
produtos ou servigos novos e menor quando relacionada ao que a empresa ja

”

faz”.

Assim busca-se a estabilidade acreditando-se em algum tipo de
identidade, dentre elas, pode-se mencionar como exemplo: identidade
regional, identidade com relagdao a profissdo, identidade referente a
instituicao etc. Na tentativa de esclarecer melhor a respeito do assunto,
procura-se evidenciar alguma passagem que demonstre tal assertiva: sou de
Nebraska, sou um professor universitario, eu trabalho na General Electric
(SCHON, 1971).

Conforme Schon (1971), a crenga no estado estavel nem sempre
esta explicita, pois ao apropriar-se desse ultimo exemplo, pode-se dizer que
a General Electric nao possui estabilidade inquestionavel. Todavia, seus
colaboradores tomam sobre si, essa estabilidade como garantia e aceitam-na

como sendo legitima.
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Em suma acreditar no estado estavel pressupde-se um recurso ou
uma fortaleza inexpugnavel que serve para proteger-se de eventuais
incertezas e ameagas. Katz e Kahn (1987) referem-se aos dispositivos
protetores intrinsecos, para designarem a mesma idéia. Na realidade, esse
modo de pensar gera uma ilusao de se manter a estabilidade. E situacées de
instabilidade inesperadas ou, crises agudas acabam provocando periodos de
tensado e teste, que podem ser mais ou menos traumaticos, abalando entdo a

zona de conforto das pessoas que trabalham na organizagéo.

Schon (1971) esclarece que, quanto mais radical for a mudanga,
mais vigorosa sera a mudanga e, conseqUentemente, urge a necessidade de
um comprometimento maior com o estado estavel. Procura-se estabelecer um

programa ativo e continuo para conservar o sistema no qual se esta inserido.

Assim é que na maioria das vezes, os individuos nas organizagoes
procuram manter-se da mesma forma que um organismo vivo ao
preservarem-se em homeostase. Esse sistema adquire para si, a forma de
resisténcia hostil, aberta ou nao, desde que haja uma possibilidade de se
romper o estado estavel.

A medida que o sistema de protecao do estado estavel sofre
ameacas, 0s valores organizacionais também passam a ser questionados, e,
por conseguinte, sofrem metamorfoses. Geralmente esse processo nao
ocorre de forma passiva nem inercial, pelo contrario, gera uma resisténcia
ativa e mais ou menos sistematica, que pode agregar uma série dé
estratégias inconscientes. Um exemplo disso é quando uma organizagao, que
contém wuma cultura com um sistema de valores demasiadamente
conservadores na formagao de sua identidade, tenta conter de alguma forma
as iniciativas de mudangas (SCHON, 1971).

De modo geral pode-se perceber que a cada dia experimenta-se a
dissolugdo real e ameagadora de organizagbes estaveis, e, em via de regra,
isso esta acontecendo porque se vive numa época de transigdo estonteante.

Convém esclarecer que o proprio estado estavel esta tornando-se menos
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real, além disso, esta dificil acreditar-se que as novas organizagdes que

estao surgindo tenham como base uma crenga no estado estavel.

Kotter e Schlesinger (1986) esclarecem que, a medida que
acontece uma aceleragao no ritmo de mudanga ha uma necessidade de
reorganizagao. Esta é geralmente temida, porque provoca uma desordem ou
um distarbio no status quo. A mudanga representa também “uma ameacga aos
direitos adquiridos por pessoas em seus empregos, € um transtorno as
maneiras estabelecidas de se fazerem as coisas” (p. 7). Conforme o autor,
por esses motivos, a reorganizagao que deve ser feita passa a ser prorrogada

para outro dia.

A medida que os individuos permanecem numa mesma empresa ou
organizagdo eles tendem a se apegar a conquistas, como por exemplo,
regularidade de renda, estabilidade, poder, prestigio, dentre outros. Tornam-
se satisfeitos e acomodam-se aos seus direitos adquiridos e conveniéncias
pessoais, passando a serem menos dispostas a arriscar. Entdao véem a
mudanga mais como risco de perdas do que uma oportunidade (MOTTA,
1999).

Apesar dos administradores ou lideres estarem conscientes, do
processo de resisténcia humana, poucos sdao aqueles que se destinam a
empregar algum tempo, para calcular sistematicamente quem pode resistir a
iniciativa de mudanca ou até mesmo, encontrar uma justificativa que
proporcione um certo respaldo a determinadas atitudes contrarias a agao. Ao
invés disso, normalmente orientam-se seguindo um velho conjunto de
crengas que lhe serviram de suporte em experiéncias no passado (SENGE,
1999).

Para fazer uma avaliagao correta requer-se uma criteriosa analise
das diversas maneiras pelas quais, individuos ou grupos podem reagir a
mudancga. Eles tanto podem resistir passivamente ou quanto sabota-la.

Podem ainda aderir de forma espontanea as novas experiéncias. Contudo, a
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mudanga normalmente provoca alguma confusdao emocional envolvendo

sentimentos de perda e incertezas.

A esse respeito, afirmam Kotter e Schlesinger (1986, p. 9):

Para prever qual a forma que sua resisténcia pode assumir, os
gerentes precisam estar conscientes das quatro razdes mais comuns
que levam as pessoas a resistirem a mudancga. Estas incluem: um
desejo de nao perder algo de valor, uma incompreensdo da
mudan¢a e suas implicagdes, uma crenga de que a mudang¢a nao faz
sentido para a organizagdo, e uma pequena tolerancia em relagdo a
mudangas.

Em sintese, com relagdo a perder-se alguma coisa de valor
envolvem nesse caso, os altos interesses pessoais das pessoas € nao
propriamente os da organizagdo como um todo. A forma de resisténcia se
alicerga dentro de um comportamento politico. Tal comportamento surge
algumas vezes antes e durante as negociagbes para a mudanga
organizacional, mas é preciso ficar atento, porque ele geralmente é muito
sutil; manifesta-se sob a superficie do dialogo e as vezes assume uma

postura de maneira mais aberta.

E muito comum, individuos resistirem a mudanca, quando nio
entendem suas implicagbes e percebem que podem perder muito mais do que
ganhar. Tais ocasides, muitas vezes ocorrem quando nao ha um elo de

confianga entre os agentes de mudanga e seus funcionarios (SENGE, 1999).

Em consequéncia do ex'posto, facilmente desenvolvem-se
incompreensdes e focos de resisténcia. Uma das solugdes é fazer com que
os gerentes, tenham habilidade administrativa, para tentar desfazer os mal-
entendidos e prestar esclarecimentos a quem precisar (KOTTER e
SCHLESINGER, 1986; CHIAVENATO, 1999).

Motta (1999) ensina que grande parte das resisténcias a mudanga
tem origem nas percep¢des individuais, principalmente quando se refere a

algo novo no ambiente de trabalho. Para o autor tais “percepgdes estao
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relacionadas tanto com imagina¢des sobre o futuro e experiéncias passadas

quanto com o 6nus do préprio processo de mudanga” (p.190).

A impossibilidade de conhecer o futuro faz o ser humano criar
fantasias ameacgadoras ao equilibrio presente. Correr riscos e contrapor-se
aos habitos estabelecidos sao atitudes freqlentes que justificam as
desvantagens da mudanga. O alcance do futuro exige a passagem por

percursos dificeis, conflitivos e incertos.

Pessoas negativamente afetadas por experiéncias anteriores
adquirem resisténcias, bloqueios e rebeldias a qualquer iniciativa de
mudanga, pois receiam a repeticdo desses eventos. Ocorréncias
desagradaveis fazem com que as pessoas criem armaduras de protecdo a
mudanc¢a. Para Motta, (1999, p. 195) “os funcionarios procuram armar-se

contra danos potenciais aos seus interesses”.

Um outro motivo que pode gerar resisténcia € um pressuposto
ingénuo e errbneo que determinados gerentes tém, ao conduzirem a
mudang¢a organizacional, pois nesse caso, supdem que possuem todas as
informagdes necessarias, para procederem com o processo e também,
acreditam que todos os funcionarios contam com o mesmo nivel de
informacao (SENGE, 1999).

Todavia, as pessoas acabam avaliando a situacdo de forma
diferente do que a dos seus gerentes, e consequientemente, muitas vezes
ocorrem divergéncias nas idéias. Ai entdo surge uma crenga, de que a
mudanga ndo faz sentido para a organizacdo (KOTTER e SCHLESINGER,
1986; SENGE, 1999).

Na realidade percebe-se que ha pouca tolerdncia em relagdo a
mudangas, isto porque as pessoas tém medo de ndao serem competentes o
suficiente, para desenvolverem as novas especializagbes e comportamento
que lhes serdao cobrados. Sabe-se que a mudanga organizacional pode

inadvertidamente solicitar que as pessoas mudem o mais rapido possivel. S6
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que os seres humanos apresentam limitacdes em suas capacidades e mudar
de um momento para outro, ndo é facil. Um dos motivos, pelos quais ndo
acontece um crescimento organizacional desejado é a“‘incapacidade dos
gerentes para mudar suas atitudes e comportamento com a rapidez exigida
por suas organizacdes” (KOTTER e SCHLESINGER, 1986, p. 14).

Sob esse aspecto, Judson (1980) alega que a natureza e extensao
da resisténcia a mudan¢a podem ser interpretadas em parte pela existéncia
de algumas forgas existentes no contexto organizacional. O autor argumenta
ainda, que ha certas pressdes advindas da organizacdo por determinados
grupos, para que as pessoas mudem suas atitudes e comportamentos diante
da mudanca. Mas é preciso esclarecer inicialmente, que apesar de um
individuo ter o desejo de agir de certa maneira, com relagdo a mudanga que
ira abala-lo, seu comportamento tende a ser diferente do esperado. Ademais,
conforme Judson (1980), “estara reagindo ndo somente a mudanga, mas
também a pressédo exercida sobre ele pelo grupo do qual faz parte e pelo

ambiente da organizagao” (p. 78).

Além disso, é importante ressaltar, que a natureza da personalidade
do individuo, bem como a da organizagdo, de uma forma ou de outra afetam
alguns dos elementos ou fatores, que exercem influéncia sobre suas atitudes
iniciais da mudanga. Em sintese ha uma série de relagbes complexas e
dindmicas, que interferem nas atitudes e comportamentos das pessoas e
também nas forgas organizacionais. Situagbes como estas, podem ser

exemplificadas conforme a Figura 3 a seguir:
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Comportamento, Relativos a Uma Mudanga
Fonte: Chiavenato (1996, p. 110)
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Ao examinar a Figura 3, pode-se compreender a natureza das
relagcbes e interagdes de acordo com o que é ilustrado. A figura também
revela que o desejo de resistir origina-se de uma atitude inicialmente oposta

a mudanga.

Muitos individuos reagem de maneira hostil com relagao a mudanga
e, nao obstante, transformam sua maneira real de comportar-se perante as
pressdes organizacionais. Nesse caso, o objetivo do gerente ndo é tanto a
previsao das atitudes ou comportamentos dos funcionarios, mas sim o de

tentar minimizar ao maximo os sentimentos de resisténcia (JUDSON, 1980).

Chiavenato (1996) também argumenta sobre sentimentos de
resisténcia. O autor alega que as pessoas que conviveram durante muito
tempo em organizagbes estaticas, fechadas e herméticas, dificilmente

aprenderao a inovar e a mudar.

Esse tipo de organizagao acaba tolhendo em demasia a liberdade
das pessoas, fazendo com que se acostumem a pensar e executar tarefas de
acordo com modelos mentais fechados, como se eles fossem viseiras
estreitas. Dentro dessa légica, elas assimilam o conservadorismo como algo

natural e o adotam como tradigao e filosofia de trabalho.

Pelo fato de carregarem dentro de si todo esse legado do
conservadorismo, é dificil para as pessoas aceitarem iniciativas de mudangas
de um tempo para outro, além do que nao estdo preparadas para assumir
uma nova situagdo. Conforme Chiavenato (1996, p. 249) é normal elas

encararem essas iniciativas de mudangas como:

Algo esquisito e estranho, sujeito a riscos, fracassos e que envolve
fatalmente situagbes que ndo podem ser previstas com
antecedéncia. E a novidade passa a constituir um mistério, um
desafio, um perigo do qual é melhor fugir, por que pde em risco o
status quo e a seguranga psicolégica das pessoas.
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Para que a mudanga seja dinamizada, € fundamental que exista um
ambiente favoravel, em termos de cultura organizacional, mais flexivel e
adaptativo as novas mudangas, bem como um estimulo constante, tanto no
sentido individual como grupai, de modo que esteja sempre voltado para a

melhoria continua.

Contudo, a mudanga quase sempre provoca algum tipo de confuséo
mental nas pessoas. Mesmo mudangas, que aparentam ser positivas ou que
trardo algum beneficio costumam desencadear uma sensagao de imprecisao

e privagao de alguma coisa que se possuia (SENGE, 1999).

Como as pessoas nem sempre sao preparadas adequadamente
para a mudanga, existem muitos modos diferentes, pelos quais individuos,
por uma série de motivos, podem reagir a ela. De acordo com esse contexto,
Chiavenato (1996) argumenta que a resisténcia a mudanga pode ser o

resultado de aspectos ldgicos, psicolégicos ou sociolégicos:

- Aspectos légicos - decorrem do tempo e do esfor¢co demandados
para se ajustar a mudanga. Inclui-se nesse processo a busca de
novos deveres do cargo que necessitam ser aprendidos. Nesses

elementos configuram-se os reais custos impostos as pessoas.

- Aspectos psicoldgicos - representam a resisténcia em termos de

atitudes e sentimentos dos individuos em relagdo a mudanga.

- Aspectos socioldgicos - referem-se a resisténcia sociolégica em
termos de interesses de grupos e valores sociais envolvidos. Os
valores sociais devem ser criteriosamente considerados, haja

vista a for¢ga poderosa que exercem no ambiente.

Os trés tipos de resisténcia as mudancgas estdao resumidos na

Figura 4 a seguir:
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Aspectos légicos: e Interesses pessoais: desejo de ndo perder condigbes
Objegoes racionais e logicas conquistadas

Tempo requerido para ajustar-se as mudangas

Esforgo extra para reaprender as coisas

Custos econdmicos da mudanga

Questionamento da viabilidade técnica da mudanca

Aspectos psicologicos:
Atitudes emocionais e
psicoldogicas

Medo do desconhecido

Dificuldade de compreender a mudanga

Baixa tolerancia pessoal a mudanga

Gerente ou agente de mudancga antipatico

Falta de confianga nos outros

Necessidade de segurancga, desejo de manter o status
quo.

Aspectos socioloégicos:
Interesses de grupos e
fatores sociol6gicos

Coalizées politicas

Valores sociais opostos

Visdo estreita e paroquial
Interesse vested

Desejo de reter colegas atuais

Figura 4 — Trés Tipos de Resisténcia as Mudancgas
Fonte: Chiavenato (1996, p. 251).

Muitos gerentes, ndao dado o devido valor a diversidade de formas de
reagcdo das pessoas, as iniciativas de mudanga organizacional e poucos tém
a consciéncia de que podem influenciar positivamente as pessoas durante
esse processo. Sendo assim, eles podem criar estratégias para lidar com a
resisténcia das pessoas com relagdo a mudanga organizacional. A esse
respeito, diversos autores, dentre eles, Hall (1984); Stoner e Freeman (1999);
Wagner Il e Hollenbeck (1999) alegam que néo existe maneira universal e
infalivel para superar as fontes de resisténcia. Wagner Il e Hollenbeck
(1999) adotam seis metodologias, para reduzir ou impedir que a resisténcia
se reproduza no processo de mudanga organizacional, sdo elas: educagédo e
comunicagao; participagdo e envolvimento; facilitagdo e apoio; barganha e

negociagao; persuasao oculta; e coergao explicita e implicita.

Educar as pessoas antecipadamente representa uma das formas de
superar a resisténcia. Por isso o processo de comunicagdo é essencial para
que as pessoas possam ter uma maior percepgao da légica contida na
mudanga. Uma vez convencidas pela educagédo, as pessoas na organizagao
poderao contribuir na sua implementagdo. Dentro desse contexto, um
programa de educacao pode contemplar discussdes de igual para igual,

memorandos e relatorios, reunides, e apresentagbes a grupos. Essa
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abordagem é util quando a mudanga esta sendo comprometida por falta de
informag6es ou quando ela ndo corresponde a veracidade dos fatos.

Todos aqueles que serao afetados pelo processo de mudanga
devem ser envolvidos desde a sua concepgado. Nesse caso, 0s gerentes
devem ter habilidade técnica e humana para disseminar as informagdes
necessarias, conquistando os resistentes a se envolverem em algum aspecto
do projeto e da implementagdo da mudanc¢a. Com esse procedimento muitas
vezes eles até conseguem neutralizar a resisténcia gerando compromisso
entre os envolvidos. A participagao € fundamental nesse processo, por isso é
importante criar comités especiais ou forgas-tarefas para que as pessoas
possam participar das decisbes como sujeitos ativos e ndo meramente como
sujeitos passivos. InUmeras pesquisas tém evidenciado que a participagao
leva ao comprometimento, s6 assim a mudang¢a se conduzira com eficiéncia.

Sendo assim, todos devem estar sintonizados com os mesmos ideais.

Um outro modo dos gerentes lidarem com focos de resisténcia é
concedendo apoio aos funcionarios, no sentido de ajuda-los a se adaptarem as
novas mudangas. A facilitagdo e o apoio sdo relevantes quando o medo e a
ansiedade ou problemas de adaptagdo pessoal estdo na base da resisténcia
Este processo pode incluir treinamentos, sessdes de aconselhamentos, ou
tempo livre para se dedicar aos empregados. A inconveniéncia deste método é

que ele pode se tornar muito oneroso, e consumir muito tempo.

Oferecer incentivos e propostas de compensacdo a resistentes
representam uma outra maneira de lidar com a resisténcia. A barganha e a
negociagdo constituem uma forma de acordo para que os funcionarios
possam mudar de opinidao, nesse sentido, a administragdo pode utilizar-se
desses mecanismos, autorizando um aumento salarial, por exemplo, para

conseguir o apoio dos resistentes. Tal procedimento pode ter um alto custo.

E muito comum o gerente fazer uso de esforgos camuflados de
fornecimento de informagdes ou tentativas secretas para influenciar outras
pessoas no processo das mudancas desejadas. Uma forma muito usual de

persuasao oculta é a cooptagdo. Cooptar um individuo significa oferecer um
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papel desejavel ou significativo para o individuo de acordo com suas
necessidades, no projeto de mudanca. Pode ser um método rapido e de baixo
custo para dissolver a resisténcia. No entanto, muitos gerentes descobrem
que ao agirem dessa forma terminam criando mais resisténcia e as pessoas

podem se sentir tratadas com desigualdade ou manipuladas.

InUmeras vezes os gerentes tratam a resisténcia de forma
coercitiva, ameagando os funcionarios de maneira explicita ou implicitamente,
tentando retirar-lhes os cargos, as possibilidades de promogdes, ou até
mesmo demitindo-os. Esse comportamento pode desencadear uma série de
sentimentos negativos, ocasionando ressentimentos. Tal atitude tende a ser

utilizada quando a velocidade é essencial na implementagdo da mudancga.

Ao discernir sobre as varias situagées ou, mais especificamente, as
seis metodologias, Stoner e Freeman (1999) discriminam na Figura 5, os

métodos para enfrentar a resisténcia a mudanga, sdo eles:
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METODO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

I. Educagdo +
comunicagio

COMUMENTE USADO
ENVOLVE QUANDO...
Explicar a Hi falta de informagao
necessidade e a ou hd informagdo ou
logica da andlise erradas.

mudanga aos
individuos, grupos
€ até mesmo a
organizagdes
inteiras.

Uma vez persuadidas,
as pessoas
fregiientemente vao
ajudar a implementar
a mudanga.

Pode demorar muito
tempo, se hd muitas
pessoas envolvidas.

2. Participagio
+ envolvi-
mento

Pedir que os
membros da
organizagio
ajudem a planejar

Os que iniciam a mudan-
¢a ndo tém todas as
informagdes de que
precisam para

As pessoas que
participam vao se
comprometer com a
implementagio da

Pode demorar muito
tempo se os
participantes
planejam uma

a mudanga. planejd-la, e os outros mudanga. e qualquer mudanga
tém considerdvel poder informagio relevante inadequada.
de resistir. que tenham serd
integrada ao plano de
mudanga.
3. Facilitagio + Oferecer As pessoas estao Nenhuma outra Pode demorar muito

apoio

resistindo devido a
problemas de
ajustamento.

programas dc
reciclagem,

folgas, apoio
emocional e
compreensdo para
as pessoas afetadas
pela mudanga.

abordagem funciona

tdo bem com problemas

de ajustamento.

tempo, ser
dispendiosa e ainda
assim fracassar.

4. Negociagio +
acordo

Negociar com os
potencialmente
refratdrios; até
mesmo pedindo
cartas de
concordiincia.

Alguma pessoa ou grupo
com considerdvel poder
de resistir ird
claramente perder com
a2 mudanga.

Algumas vezes € um
meio relativamente
facil de evitar grandes
resisténcias.

Pode custar muito
caro, caso alerte
oulros a negociar
para concordar.

5. Manipulagao
+ cooptagdo

Outras tdticas nio vio
funcionar ou sdo muito
dispendiosas.

Dar a pessoas-
chaves um papel
desejdvel no
planejamento
ou na
implementagiio
do processo de
mudanga.

Pode ser uma solucio
relativamente rdpida e
barata para os
problemas de
resisténcia.

Pode levar a
problemas futuros se
as pessoas se
sentirem
manipuladas.

6. Coergio
implicita +
Coercao
explicita

A velocidade é essencial
e o iniciador da
mudancga tem poder
considerdvel.

Ameagar com a
perda do trabalho
ou transferéncia.
com nao-promo-
¢ao. etc.

E rapido e pode superar
qualquer tipo de
resisténcia.

Pode ser arriscado sc
deixar as pessoas
com raiva do
iniciador.

Figura 5 — Métodos para Enfrentar a Resisténcia e a Mudanga

Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 304)

Apos todas essas consideragdes é pertinente ressaltar que por sua
especificidade, o processo de mudanga gera descontinuidades e conflitos.

Conduzir a mudanga organizacional é lidar com os fatores que facilitam ou
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inibem as novidades. Por isso, na maioria das vezes, quando os gerentes
tentam acionar alguma iniciativa, eles podem esperar resisténcia, porque as
pessoas na organizag¢ao tendem a resistir aquilo que perceberh como ameaga
estabelecida ao seu status quo. Portanto, implementar mudangas no contexto
organizacional requer identificar as fontes de resisténcia e incentivar o
fortalecimento das fontes de apoio. Se a mudanc¢a é necessaria ao progresso,

entdo a resisténcia deve ser ultrapassada.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Em principio, a impressao empirica que se tem a respeito de cultura
parece demonstrar que o assunto € bastante facil de se estudar. No entanto,
por se tratar de um conceito que provém da area de Ciéncias Humanas e com
toda sua gama de complexidade torna-se uma tarefa ardua de ser realizada,
em virtude de se encontrar diferengas significativas de concepgbes e
derivagdes acerca do tema. Além disso, 0 assunto guarda uma simplicidade
aparente, que nao revela a complexidade dos fenémenos que estdo postos
na realidade. A cultura em si se manifesta faciimente mediante seus
pressupostos basicos, que sao dificeis de se conhecer distintamente na
pratica (FLEURY e FISCHER, 1996).

No que tange as organizagdes € a partir dos anos 70 que a cultura
assume uma posicdo de destaque. A influéncia e a confianga da
administragdo das industrias americanas preponderavam na época e
pareciam inabalaveis, todavia, com a disputa pelos mercados ocasionados
pelo desequilibrio do poder mundial, a internacionalizagdo de grandiosas
corporagdbes e outros acontecimentos possibilitaram que o Japéo
praticamente sem recursos naturais e sem energia prosperasse com sucesso

num ritmo de crescimento acelerado, como lider do poder industrial.

Considere por exemplo, a eletrénica, o desempenho dos carros e
outros produtos que passaram a demonstrar uma sdélida reputagcdo de

confiabilidade, qualidade, valor e servico. Mas o principal motivo do seu
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sucesso foi devido a sua relagdo entre a cultura, a sua forma de vida em
geral e sua administragcdo (MORGAN, 1996; BASSETTI, 1998).

Desde entao, diferentes teoéricos passaram a se interessar pela
tematica. Porém, o estudo da cultura organizacional tomou impulso maior, na
década de 80. Estudos mais profundos tém sido alvo dos interesses mais
diversos, principalmente na &rea da administracdo, tema este, que vem
sendo explorado em publicagdes cientificas, conferéncias, seminarios, dentre

outros.

Schein (1992) menciona trés razdes que influenciaram o crescente
interesse pela cultura organizacional. A primeira delas refere-se da
possibilidade da cultura contribuir para o aprimoramento do processo de
comunicagao favorecendo a integragdo organizacional. A segunda diz
respeito as novas tecnologias e como essas sao influenciadas pelo ambiente
da empresa e da cultura organizacional. E finalmente a ultima razdo que

estaria associada a idéia de que o estudo da cultura estimula o auto-

conhecimento e desenvolvimento do universo organizacional.

Ademais, pesquisas nesse ramo tém buscado resultados mais
eficientes e eficazes para a melhoria do desempenho organizacional, bem
como, para conhecer-se com mais profundidade o comportamento, os perfis
culturais e os valores que consubstanciam as organizagdes e até mesmo seu

estagio de desenvolvimento perante a sociedade.

A esse respeito, Freitas (1991) comenta que o desenvolvimento
econémico acelerado trouxe como resultado conseqliéncias a
tecnoburocratizagao relacionadas a vida social e um desarranjo nos padroes

culturais tradicionais.

E importante destacar que a cultura organizacional ja foi discutido
anteriormente, mesmo de maneira secundaria, nas obras de diversos autores
renomados. Inclui-se nesta lista, autores como: McGregor (desenvolveu as

teorias X e Y), Maslow (destacou a importancia de uma ambiéncia saudavel
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no trabalho), Katz e Kahn (elaboraram a tese de que as organizag¢des sociais
apresentam padrao distinto de sentimentos, valores e crengas coletivos que
sao transmitidos aos seus membros). O assunto em questdo foi tratado a
partir do enfoque da escola das relagées humanas, cuja abordagem passou a

privilegiar o aspecto humano na organizagao formal (COSTA,1999).

Tudo estd a indicar que em conseqiéncia da modernidade, um
novo cenario se apresenta ocasionado pela quebra da uniformidade e dos
padrées culturais, que até entdo eram vigentes e norteavam os valores e
crengas da época. Percebe-se que ha uma mudancga profunda de valores

impondo uma nova ordem social.

Essa nova ordem social tem sido impulsionada por um turbilhdo da
vida moderna. Grandes descobertas nas ciéncias fisicas estdo enunciando uma
nova concepgdo do universo. Tais descobertas tem proporcionado um novo
conhecimento acerca da realidade vigente criando novos ambientes humanos
e destruindo os antigos; e gerando novas formas de vida mantendo-se num
perpéetuo estado de vir a ser (BERMAN, 1986; CAPRA, 1997).

Dentro desse ambito, as organizagbes tém ocupado um lugar de
destaque na vida do ser humano, e buscando refletir acerca desse argumento
torna-se relevante entender melhor a cultura organizacional e suas

influéncias no seu contexto.

E importante destacar que cada organizagao possui sua cultura que
Ihe € inerente e peculiar, com seus proprios valores. Costa (1999) argumenta
que ela ¢é resultante de varios fatores, dentre eles, histéria, tecnologia,
ambiente, tamanho, processos administrativos, objetivos e as pessoas que ali
trabalham na organizagéo. Ele menciona que os valores destacam-se entre as
caracteristicas da cultura organizacional, pois s&o desenvolvidos pelos
individuos no ambiente de trabalho. Tais valores na opinido do autor, talvez,
sejam aqueles “que sofrem os primeiros e maiores impactos nos processos de

mudanga e inovagao organizacional” (p. 20).
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Com a finalidade de se esclarecer sobre o assunto e visando um
direcionamento sob o ponto de vista teérico, inicialmente é salutar conceituar
o termo cultura dentro de uma perspectiva antropoldgica e socioldgica; bem
como os aspectos relevantes das subculturas. Apos essa contextualizagao,
de acordo com os diversos autores estudar-se-a numa perspectiva mais
ampla a cultura organizacional e seus elementos. Além disso, os valores
organizacionais também serdo estudados nas suas particularidades. E
finalmente, apresentar-se-4 a mudanga cultural contemplando algumas

questdes que lhe sdo inerentes.

2.2.1 A natureza da cultura e subculturas

No senso comum, o termo cultura diz respeito a erudigdo, ao saber,
a bagagem intelectual, as experiéncias vivenciadas nos bancos escolares ou
até mesmo, relacionada com a pratica adquirida na vida pessoal. Outra
maneira de se referir ao termo, na linguagem corrente é a idéia de polidez,
de civilidade, de requinte, de formalidade no trato para com as pessoas em
sinal de respeito matuo e consideragdo (SROUR, 1998; BERNARDES e
MARCONDES, 2000).

Por se tratar de um conceito que expressa toda uma gama de
complexidade ha necessidade de se construir teorias interpretativas, que
tornem possiveis apreender os elementos simbdlicos nas organizagées.
Buscando-se aprofundar o significado de cultura, numa perspectiva
multidisciplinar e uma nog¢ao do desenvolvimento conceituai, inicialmente se
faz necessario resgatar-se algumas das raizes sociolégicas e antropolégicas
que tem sido aplicado no contexto das organizagdes formais. A partir dessas
propostas, conceituais ou abordagens, se possibilitara o entendimento das
diferentes culturas que permeiam os ambientes empresariais. Nesses termos,
conforme Motta e Caldas (1997, p. 16), a “cultura é um conceito
antropoldgico e sociolégico que comporta multiplas definigdes”.



46

Dentro deste contexto, estudos referentes sobre a cultura tendo por
enfoque a sociologia e a antropologia, foram trazidos para o interior das
organizagoes formais. Conforme Costa (1999) as organizagbes representam
em menores propor¢des, as caracteristicas e valores da sociedade em que
estao inseridas, “além do que, sao de fato organismos sociais de menor porte
que criam, desenvolvem ou manifestam uma cultura prépria” (p. 37).
Partindo-se dessa premissa, primeiramente, um dos aspectos sob o qual a
cultura se apresenta & da sociologia. Trata-se de uma ciéncia, que procura
entender as relagdes que se estabelecem entre individuos que coabitam num

mesmo grupo social.

Na visao de Fleury e Fischer (1996), na corrente socioldgica o
interesse da analise cultural € o interacionismo simbdlico, em outras
palavras, significa dizer que a preocupagdo central € analisar a forma de
como se constitui o universo simbélico. Tal universo pode ser representado
por um conjunto de significados que sao compartilhados pelos individuos e
posteriormente sao transformados em normas através do processo de
socializagdo primaria e secundaria. Esse universo possibilita atribuir

consisténcia, justificativa e legitimidade as normas.

Entre os sociélogos, uma corrente que merece consideragao para
se avaliar a cultura é a do interacionismo simbdlico, cujos autores mais
famosos sao Erving Goffman e Peter Berger. Estes autores procuram
explorar em sua obra intitulada de The Social Construction of Reality, o
processo de elaboragdo do universo simbélico. Em algumas questdes
centrais, a obra se refere a cultura (FLEURY e FISCHER, 1996).

Para ambos, o individuo percebe que existe uma relagao entre os
significados por ele atribuidos ao objeto, bem como, os significados dados
pelos outros. Ressaltam que neste processo de objetivagdo, um elemento
fundamental é a producdo de signos, em outras palavras, os sinais que tém
significados.
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A linguagem, por exemplo, apresenta um conjunto de signos com a
capacidade de comunicar significados; ela forma campos semanticos, ou
zonas de significados. Por outro lado é importante destacar que ao transferir
a visdao de mundo a uma nova geragao, faz-se necessario a legitimacgao
desse conhecimento. A esse respeito, Fleury e Fischer (1996, p. 17)

esclarecem que:

A legitimagdo consiste em um processo de explicar e justificar a
ordem _institucional, prescrevendo validade cognitiva aos seus
significados objetivados: tem, portanto, elementos cognitivos e
normativos e da origem ao universo simbdlico. Isto porque no
processo de legitimagdo se produzem novos significados ja
atribuidos aos processos institucionais.

O processo de legitimagdo também se faz nas organizagdes, onde é
possivel observar como determinados simbolos sdo gerados. Assim é que,
procedimentos implicitos e explicitos também sao criados para legitima-los.
Ainda sob o ponto de vista socioldgico da cultura faz-se necessario destacar
duas linhas de pensamentos, que muito colaboram no sentido de se entender
o relacionamento humano. Essas duas correntes correspondem as idéias de
Habermas (1983) e de Robbins (1983).

Habermas (1983) menciona que a cultura organizacional representa
o conjunto aceitavel de procedimentos e atitudes, que a priori se origina da
identidade individual, identidade essa, que se forma a partir de uma légica de
relacionamentos e delimitagbes sociais. Posteriormente passa a ser o
conjunto de normas estruturadas, que determinardo o comportamento e o

papel que o individuo deve exercer na coletividade como um todo.

Robbins (1993) expressa uma outra linha da visdo sociolégica de
cultura. E uma visdo que compreende uma analise focalizada para a
organizagao empresarial. A seguir enuncia o seu entendimento a respeito do

conceito de cultura em cinco pontos:

a) A cultura representa como sendo uma percep¢ao compartilhada

por todos os membros da organizagao;
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b) Para o autor s&o cinco caracteristicas que dao consisténcia para

o conceito de cultura, sao eles:

- Autonomia individual: significa responsabilidade,
independéncia e oportunidade para exercer iniciativas;

- Estrutura: diz respeito ao aspecto formal das linhas de
subordinagao;

- Orientacao de recompensas: refere-se a promog¢des de cargo
e énfase em lucros e vendas;

- Consideragbdes: representam a maneira de se apoiar os
relacionamentos com os superiores;

- Conflitos: indicam os niveis de conflitos existentes nos

relacionamentos entre colegas

c) Cultura é um termo descritivo: refere-se como os funcionarios

percebem 0s cinco itens referendados.

d) A cultura identifica ou distingue uma empresa da outra. Significa
dizer que cada empresa possui uma caracteristica que lhe é

propria, genuina e exclusiva.

e) Os conceitos podem ser classificados em individuais
(autonomia), grupais (consideragbes e conflitos) e

organizacionais (estrutura formal e orientagdo de recompensas).

Para o autor, a cultura influencia o comportamento do individuo na
organizacao e determina a forma com que os procedimentos devem ser
executados. Todavia, essa influéncia ocorre de forma parcial. Robbins (1983)
argumenta que “em geral entendemos que a satisfagao sera mais alta quando

houver congruéncia entre as necessidades individuais e a cultura” (p. 463).

Para o entendimento da sociologia pode-se alegar que a cultura se
expressa, no cotidiano, como um conjunto de normas desenvolvidas por um
grupo de pessoas, conjunto esse que se transmite e se modifica com o
tempo. Tais normas sao capazes de determinar os comportamentos

individuais que podem ser aceitos nos relacionamentos e que também
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possam contribuir de forma significativa, para a formagdo da identidade
individual e do grupo. Em sintese, a cultura caracteriza e estabelece

distingao entre os grupos.

Outra abordagem, que auxilia entender melhor sobre o significado
de cultura é a visdo antropoldgica, cuja dimensdo se concretiza no plano
simbdlico. Ha uma tendéncia entre os antropélogos, de compreenderem os
padrdes culturais como um modelo. Modelo esse, que permite elaborar-se

uma estrutura que torne possivel atribuir significado a certas agoes.

Conforme Grotto (2001), os diferentes modos de vida entre povos e
nagdoes tém sido um fator importante para os estudos antropolégicos. Pois
desde a antiguidade, pensadores ja teciam reflexdes acerca da existéncia de
costumes, modos de vida, praticas e crengas de diferentes povos. Porém foi
somente a partir do século Xl que houve uma preocupagdo maior com este
assunto, em razdao dos grandes descobrimentos ocorridos nos séculos XV e
XVI. Na ocasiao, navegadores europeus tentaram interpretar os costumes
dos povos cujo contato se estabeleceu nesta época. Dessa forma a
antropologia tem concentrado seus esforcos nos agregados de pessoas que
normalmente ocupam uma unica regido e compartilham uma maneira de viver

em sociedade.

Pelto (1971) alega que a antropologia cultural diz respeito ao social,
aos padrboes de comportamento socialmente aprendido, com base nos
processos simbdlicos. Corroborando as afirmacdes desse autor, Marconl e
Prescotto (1989) acreditam que a cultura representa o foco central e
essencial da ciéncia antropoldgica e seu significédo compreende os modos
comuns apreendidos na vida transmitidos pelos individuos, grupos e

organizagdes.

Oliveira e Kassoy (1989) comentam que o verdadeiro estudo da
cultura, necessita de uma ajuda etnolégica e nao estritamente da

administracdo. Dentro desse contexto, a ética gerencial traz em seu
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conteudo, na maioria das vezes, uma nova forma de controle social em vez

de favorecer ao auténtico desenvolvimento da organizagao.

Kluckhohn (1972, p. 13) parte de um dilema ao enunciar o seguinte

guestionamento:

A antropologia oferece uma base cientifica para o estudo do dilema
crucial do mundo de hoje: como podem povos de aspectos
diferentes, linguas mutuamente ininteligiveis e modos de vidas
dessemelhantes seguir vivendo pacificamente juntos?

Conforme esse autor, a antropologia faz lembrar o mesmo dilema
gue se encontra no interior das organizagées. Um exemplo que pode ser
citado € quando se trabalha na area de produgdo de uma fabrica, onde se
vivencia uma realidade cultural, com aspectos relativamente distintos de

individuos que trabalham em outras areas, como marketing ou finangas.

O processo de comunicagdo entre as diversas areas de uma
organizacao sofre influéncia dos significados que cada individuo representa
para cada grupo. Diante desse processo €& preciso deixar claro que os
conflitos precisam ser gerenciados para que os objetivos comuns possam ser

atingidos.

De acordo com o enunciado acima se pode perceber e entender a
cultura sob vérios angulos. Uma primeira percepgao antropoldgica estabelece
que o estagio atual da cultura de uma sociedade & resultante de uma
evolugao contextualizada. Tendo como base essa premissa pode-se
considerar que mudangas culturais ocorrem em fungdo da introducdo de

novos elementos no sistema cultural.

Tylor (1975, p. 29) compartilha com essa assertiva, quando

menciona que:

A cultura ou civilizagdo, em sentido etnografico amplo, é aquele todo
complexo que inclui o conhecimento, as crengas, a arte, a moral, o
direito, os costumes e quaisquer outros habitos e capacidades
adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade.
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Esse conceito revela como caracteristica principal, a diferenca
entre culturas como resultante das diferentes fases de desenvolvimento em
que se encontrem. De acordo com esse conceito, 0 conhecimento, crengas,
costumes e habitos fazem parte dos elementos da cultura. Tylor (1975)
argumenta ainda que esses elementos da cultura empresarial estdo em

constante evolugao.

A antropologia cultural apresenta também uma outra compreensao
sobre a cultura. Ela entende que toda evolugdo ou mudanga cultural ocorre
somente quando existe a insergcdo de um novo elemento oriundo de outra

cultura.

Kuper (1978) afirma que, as culturas resumiam-se em “miscelaneas
de tragos, tomados de outras, em que os tragos superiores se deslocam de
um centro para fora como as ondas produzidas pela pedra que se langa num
lago” (p. 13). Significa dizer que a ocorréncia de mudangas culturais depende
de que as novas geragdes aceitem os simbolos introduzidos. Em outros
termos, quando uma sociedade atribui uma relevancia maior as pessoas mais
velhas, principalmente no que elas dizem, procurando ouvi-las, respeita-las
em seus posicionamentos, bem como cumprir suas determinagdes, ai entao
se passa a assimilar e valorizar o passado. Os simbolos sdo transmitidos de
geragao a geragao, e consequentemente encontra-se uma maior dificuldade

de se mudar a cultura.

Marconi e Prescotto (1989,. p. 267), numa terceira percepc¢ao

antropoldgica consideram que:

Qualquer trago cultural ou costume, qualquer objeto material ou
qualquer idéia, como a escarificagdo, o fogo, uma peca de ceramica,
a nogao de deus ou deuses etc.,, que existem no interior das
sociedades, tem fungOes especificas e mantém relagées com cada
um dos outros aspectos da cultura para a manutengdo do seu modo
de vida total.

Malinowski (1975) compreende que os pertences materiais do

homem, ou seja, seus artefatos, seus edificios, suas embarcagoes, seus
\
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instrumentos e armas, e até mesmo a paraferndlia litrgica de sua magia e
sua religido, enfim todos esse elementos constituem um dos aspectos mais

evidentes e tangiveis da cultura.

Percebe-se que ha uma concordancia das idéias de Marconi e
Prescotto (1989) e Malinowski (1975), sob o éspecto do simbolismo como
representagao cultural, pois procuram relacionar todos artefatos da cultura
com seu uso ou fungdo na sociedade. Vale mencionar que todos os
elementos culturais que ndo apresentam uso definido como materializagao
dos valores na cultura, normalmente sao deixados para tras ou simplesmente
eliminados pela sociedade. Poderia-se nesse caso fazer uma analogia com o
contexto empresarial, ou seja, quando os sistemas que ndo cumprem suas
fungdes ou nado acabam produzindo valor, também deixam de ser utilizados

pela organizagao.

Os antropélogos apresentam uma quarta dimensao da cultura, sob
uma perspectiva dos sistemas abertos, com a relagdo de cultura, biologia, e o
meio ambiente. Segundo essa concep¢ao, a evolugdo da cultura se da pela
interagio do homem com seu ambiente. Existe muatua relagdo de
dependéncia e influéncia, a medida que o homem altera a configuragdo do

meio.

Nesse sentido, entende-s~é que a cultura € um complexo de
relacionamentos de significados, partilhados através de padrdoes pelos
individuos de uma sociedade. Existe a possibilidade de tais padrdes
possuirem significados infinitamente diferentes; logo, vé-se a cultura como
uma rede infinita de significados, sejam eles objetivos ou configuragdes
abstratas de ideias.

A partir desta contextualizagdo, pode-se entender que a cultura se
constitui de valores, crengas e habitos. Ela implica uma interdependéncia
entre historia, estrutura social, condi¢gdes de vida e experiéncias objetivas e

subjetivas dos individuos. A cultura regula o comportamento, as idéias, os
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pensamentos, enfim, a visdo de mundo das pessoas no interior das

organizagdes. Em sintese, também faz distinguir uma sociedade da outra.

Para encerrar o assunto, mesmo compreendendo-se que o tema
ndo se esgota nestes ensaios, sob o ponto de vista socioldégico ou
antropologico é oportuno lembrar que a diversidade de definicbes que se
atribuem ao tema da cultura organizacional sdo oriundos de acordo com os

modelos tedricos e raizes antropolégicas (SMIRCICH,1983).

Em contrapartida, Costa (1999) argumenta que os conceitos sécio-
antropoldgicos presenciados na cultura comegam a ser aplicados no contexto
das organizagbes, com o intuito de promover mudangas com maiores
possibilidades de sucesso. Busca-se atuar no nivel de integracdo interna e
viabilizar estratégias de adaptagdo do macro-ambiente externo. Vale destacar #*
que nao existe um consenso entre os estudiosos a respeito da cultura

organizacional.

Bernardes e Marcondes (2000) anunciam que as sociedades néo
sdo homogéneas, pelo contrario, apresentam diferengas no que diz respeito a
posigdo social, a renda e a diversidade do habitat onde vivem. Com base
nessa explanagdo pode-se observar peculiaridades que sao préprias de um
determinado grupo social. Peculiaridades que caracterizam a existéncia de

subculturas.

Na concepgédo dos autores, a subcultura descreve os segmentos da
cultura total de uma sociedade. Na realidade, sdo ramificagbes da cultura
mais ampla de uma comunidade ou empresa. Pode-se citar como exemplo, a
Segado de Vendas de uma loja que apresenta fungbes muito diferentes das da
Secgdo de Compras e Secdo de Pessoal. Tal diferenciagido provoca diversos

processos de trabalho, normas de procedimento, atitudes e sentimentos.

Podem existir diferentes antagonismos entre as subculturas. Porém

faz-se necessario destacar que as mesmas “caracteristicas enumeradas na
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definicdo de cultura sao validas para as subculturas, apenas variando seu
conteudo [...]". (BERNARDES e MARCONDES, 2000, p. 22)

Os autores acrescentam ainda que, dentro de uma subcultura pode
existir uma contracultura 'que se opde a cultura mais ampla contestando seus
valores, seus padroes e filosofia. Na organizacdo €& possivel ocorrer a
formacao de subculturas e contraculturas. No caso especifico das
contraculturas é importante o administrador ficar atento a esses fatos para
administrar da melhor forma possivel os conflitos existentes no interior da
organizagdo e atender as reais as suas necessidades. Lembrando que pode

significar um campo com riscos de pisar em minas pronto a explodir.

2.2.2 Conceitos e elementos da cultura organizacional

Para Motta (1997), ao se acreditar na existéncia da cultura
organizacional aceita-se imediatamente que existem um conjunto de
caracteristicas que e inerente a cada organizacdo, e, que portanto, a
diferencia das outras. Tal conjunto determina e condiciona comportamentos,
e que por sua vez, os denominados comportamentos servirdo de alicerce as
provocégc”)es ambientais, a forma como cada organizagao ira agir ou reagir as

demandas oriundas do macro-ambiente.

Esse autor argumenta também que a organizacao tende a defender
e preservar determinados habitos que lhe sdo proprios, e que em épocas
anteriores garantiram a sua sobrevivéncia. Esclarece ainda que forgas
externas ou exogenas podem possibilitar mudanga e inovagdo na

organizagao proporcionando também a producao de novas idéias.

Alguns autores, como Oliveira (1986) preferem tratar o tema incluindo
os fatores formais e informais da organiza¢do. Outros (TOLEDO e MILIONI,
1986), por exemplo, a consideram apenas constituida pelos fatores informais

concentrando-se nos aspectos comportamentais da manifestagdo do fenémeno
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organizacional. E ha ainda (KATZ e KAHN, 1978) que se utilizam o termo como

sinonimia de clima organizacional.

Nos dultimos anos, ha uma preocupagdo em se entender os
aspectos simbdlicos da cultura organizacional, por isso ela tem sido foco de
estudos em muitos contextos formais. A complexidade dos fenémenos postos
na realidade organizacional atingiu uma dimensdao tamanha quase
incontrolavel, cujos principios racionais que normalmente guiaram o seu
interior tiveram que dar oportunidade de se abordar questdes mais subjetivas
dentro da teoria organizacional. Dessa forma estimulou-se o desenvolvimento

de pesquisas voltadas a tematica.

Deal e Kennedy (apud FREITAS, 1991) consideram que o interesse
renovado pelo termo cultura organizacional foi desencadeado pelas
mudancgas revolucionarias da tecnologia aos valores sociais passando por
dimensdes tradicionais da organizagdo. Tais mudangas costumam ocasionar
inseguranga, desorientagdo e tensdo, tornando necessario enfatizar novos

valores na construgdo nas dimensdes simbolicas das organizagoes.

Tavares (1993, p. 57) analisa a cultura organizacional da seguinte
forma:

[...] um conjunto de interagdes humanas, que podem apresentar as
caracteristicas que conseguimos identificar, como sendo as de uma
cultura. Qualquer organizagdo ou grupos de pessoas, interagindo
ordenadamente, em busca de um objetivo comum, tem cultura, uma
vez que ela parte da historia humana e de um contexto muito maior
que é em si um repositorio de cultura.

Significa dizer que o nascimento de uma cultura em uma
organizagao acontece mediante um processo. Ela ndo nasce com uma
cultura. Esse processo envolve uma construgdo ao longo do tempo, onde as

pessoas que trabalham na organizagao compartilham dessa construgao.

Para Freitas (1991, p. 7):
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[...] uma cultura estabelece uma identidade, uma marca
reconhecivel, interna e externamente, através da exteriorizagdo de
uma visdo de mundo, de um modo préprio de fazer as coisas, de
categorizar e de interagir, que emerge, via estrutura interna de
poder, da configuragdo especial criada internamente, para responder
as solicitagbes e peculiaridades apreendidas no meio externo pelas
pessoas nas posigdes dirigentes.

Esses sdo alguns conceitos para se entender a cultura
organizacional. Esse Gltimo conceito revela uma preocupagao com a forga de
um dos elementos da cultura organizacional que sdo o0s pressupostos
subjacentes. Referindo-se aos elementos que constituem a cultura
organizacional, Freitas (1991) menciona que esses elementos fornecem uma
interpretacao para os individuos na organizagdao. A autora agrupa. esses
elementos em oito dimensdes, sdo eles: valores; crengcas e pressupostos;
ritos, rituais e cerimdnias; estorias e mitos; tabus; herois; normas e;

comunicagao.

Porém, dependendo do entendimento de outros autores, como, por
exemplo, Alves (1997) e Schein (1992), outros elementos podem dar
embasamento a cultura organizacional: artefatos visiveis; sistemas de
crengas e valores; sistemas de comunicagdo; sistemas de simbolos;
ambiente organizacional; sistema gerencial-administrativo; processo

decisoério; endoculturagao e treinamento e; cooperagado e competigao.

Por sua vez, na linha de raciocinio de Handy (1978) tais elementos
sdo sintetizados da seguinte forma: histéria e propriedade; tamanho;
tecnologia; metas e objetivos; ambiente e; as pessoas. Na concepgido do

autor eles influenciam e identificam a cultura organizacional.

Como se pode perceber alguns elementos apresentam pontos
congruentes e predominam na literatura administrativa ou na maioria das
listagens da cultura organizacional; nesse sentido, a seguir, revelar-se-a os
principais elementos que compdem a cultura organizacional da presente
dissertagdo: artefatos visiveis; tecnologia; valores; crengas e pressupostos;
ritos, rituais e cerimdnias; estdrias ou sagas e mitos; tabus; herédis; normas;

e; comunicagao.
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Os artefatos Vvisiveis referem-se normalmente ao nome da
organizagao, logotipo, arquitetura, /ayout, slogan, portarias, tipo de
mobiliario, quadros de avisos, cartazes, comunicagéo visual, vestuarios,
paisagismo, bandeira, cores. Alves (1997) alega que os artefatos visiveis
perpetuam com freqiéncia o sistema de valores que sdo predominantes no
universo organizacional, em sintese, eles fornecem informagbes

complementares sobre a cultura organizacional.

A tecnologia, para Champion (1985), em seu sentido mais amplo,
envolve métodos, processos, dispositivos, conhecimento e instalagbes que
sdo utilizados na execugédo de qualquer trabalho a ser realizado no &mbito
organizacional. Todavia, o conceito vai além das maquinas e equipamentos
(tecnologia de operagdes), inclui também o conjunto de conhecimentos que
devem ser utilizados na consecucao dos objetivos organizacionais visando

maior economia e um nivel de qualidade superior nos servigos e produtos.

Os valores para Freitas (1991) estabelecem o coragdo da cultura,
cuja finalidade é fixar os padrdes que devem ser seguidos na organizagéo.
Eles representam a esséncia da filosofia da organizagéo, pois fornecem um
senso de diregdo para todas as pessoas que compartilham desse meio
ambiente e guiam o comportamento diario dos individuos na organizagao.
Além disso, eles visam o atingimento do sucesso organizacional. Os valores
serdo explorados posteriormente, em outra secdo especial, com maior

profundidade tendo em vista os objetivos propostos nessa pesquisa.

As crengas e pressupostos sdo elementos que sao introjetados na
organizacdo de forma inconsciente e normalmente sdo inquestionaveis.
Freitas (1991) esclarece que eles sdo usados como sindnimos para indicar
aquilo que é tido como verdadeiro na organizagdo. Ja os pressupostos
atendem uma necessidade humana de consisténcia e ordem. Eles referem-se
as avaliagdes que as pessoas emitem ao analisar um produto bem-sucedido,
os consumidores e o mercado. Em outras palavras, que fungdes devem ser
consideradas relevantes na organizagdo e até mesmo como devem ser

motivadas e administradas.
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Os ritos, rituais e cerimfnias na concep¢ao de Tomei e Braunstein
(1993) dizem respeito as atividades de expressdo, representagdo e
dramatizagao que sao prescritas pela organizagado. Elas constituem-se de um
conjunto elaborado e planejado dessas atividades; ademais, acompanham o
ciclo de vida da organizagao e consolidam as diversas formas de expressio
da cultura organizacional. Nesse sentido, as regras organizacionais sdo
consolidadas e convencionadas por meio dos ritos, rituais e cerimdnias
através das interagdes sociais. Os ritos organizacionais mais conhecidos sao
os de degradacado, de redugdo de conflitos, de integragdo e celebragdo, de

reforgo e de renovacgéo.

As estorias ou sagas e mitos fornecem informacdes a respeito da
organizagdo por meio de narrativas baseadas em eventos que ocorrem no
seu interior. As estorias e mitos tém por finalidade restaurar o comportamento
existente na organizagdo e também contribuem para destacar como este
comportamento deve se ajustar ao contexto organizacional. Na interpretagcao
de Costa (1999) as estorias sdo simbdlicas e flexiveis e, portanto possibilitam
ser interpretadas e transformadas de acordo com a situagdo em que devem
ser postas em pratica. Em geral, elas abordam temas relacionados as
politicas e praticas de recursos humanos, como por exemplo, a questdo da
seguranga e controle. No que se refere aos mitos, eles dizem respeito a
estorias consistentes, que sdo adicionados com os valores organizacionais e

que dao sentido a organizagao; porém nao sao confirmados pelos fatos.

Os tabus -sdo elementos que orientam o comportamento
organizacional. Tais elementos salientam o n&o-permitido, evidenciando
dessa forma o aspecto disciplinar da cultura. Conforme Freitas (1991),
embora se trate de um elemento cultural de destaque na literatura
especializada, ainda constata-se a quase total auséncia de referéncia aos
tabus organizacionais. Em resumo, os tabus sdo associados freqiientemente
as proibicdes, as infragbes e as san¢des que sio empregadas na
organizagdo em conseqtiéncia de certas representagdes que se fazem no seu

interior.
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Os herodis para Freitas (1991) representam os grandes lideres da
organizagao, pois personificam os seus valores e condensam sua forga. Sao
os responsaveis pela criagdo e formagédo da imagem institucional e servem

de ponto de referéncia ou modelo para os colaboradores da organizagao.

As normas estabelecem os padrdoes de conduta que devem ser
seguidos ou partilhados pelos individuos na organizagcdo por meio de
puni¢des ou recompensas. Na opinido de Gibson et al. (1981), as normas
apresentam as seguintes caracteristicas: a principio sao formadas e
relacionadas com as coisas que tém significacdo para o universo
organizacional. Enfim, elas estdo presentes em qualquer cultura
organizacional influenciando o comportamento de todos os individuos.
Corroborando as afirmagdes de Gibson et al. (1981), Costa (1999) acrescenta
que as regras sdo originadas a partir das crengas, dos pressupostos e
valores que vigoram na organiza¢ao. Elas podem estabelecer formalmente as

regras escritas ou informalmente um instrumento de controle social.

A comunicagao conforme Moran (1998, p. 9) refere-se a um campo
de trocas e de interagbes. Por meio dela é possivel perceber, expressar e
relacionar-se com os outros. A comunicagdo permite “entrar em sintonia,
aproximar, trocar intercambiar, dialogar, expressar, influenciar, persuadir,

convencer, solidarizar, tornar transparente, comungar”.

De acordo com o exposto, os elementos constitutivos da cultura
organizacional refletem as escolhas e preferéncias que determinada
organizagao assume no dia-a-dia. Eles orientam comportamentos, atitudes e
decisées que devem ser feitas. E importante mencionar que esses elementos
possibilitam o melhor conhecimento da cultura organizacional e de suas
manifestagcoes (COSTA, 1999).

Referindo-se a cultura organizacional, ela expressa através de seus
valores, as idéias sociais e as crengas que os individuos compartilham no
ambiente de trabalho. Conforme Dellagnelo (2000), a idéia de cultura

utilizada como referéncia para um estudo mais amplo, comporta ndo somente
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o sistema de idéias contido no campo simbdlico, o qual consubstancia a
identidade organizacional. A autora observa que, nesse contexto, também se
incluem os mecanismos culturais elaborados para manter e mudar tais
sistemas de idéias, denominados de lideranga, regras nao escritas e
orientacdo externa. A lideranga exerce um papel critico na criagdo de uma
ideologia que serve de base aos ideais do universo organizacional, sendo
que as regras nao escritas solidificam as crengas sobre a maneira adequada
de se comportar e proceder. Ja na orientagdo externa, nela, se exercitam as

referéncias do relacionamento da organizagao com o ambiente.

Para dar um embasamento mais consistente ao problema de
pesquisa proposto na presente dissertagcdo buscou-se como referencial
tedrico as idéias de Volberda (1998). O referido autor apresenta categorias
que indicam quando uma cultura organizacional é conservadora ou
inovadora. A seguir apresentar-se-a na Figura 6 uma analise da cultura

organizacional.

| Cultura Organizacional | Conservadora Inovadora
Formacao da identidade
- Comunalidade Forte Fraca
- Extensao Estreita Ampla
- Homogeneidade Homogénea Heterogénea
Lideranca
- Estilo de lideranca Instrusivo  Consultativo  Participativo Delegativo
- Abordagem de planejamento | Blueprint Mixed-scanning Muddling through
- Atitude gerencial Roteiro Heuristico Improvisacéo
Regras nao escritas
- Disciplina dominante Forte Fraca
- Sacializagao Forte Fraca
- Atitude entre formal e real Inequivoca Equivoca
- Tolerdncia e ambigiliidade Baixa Alta
Orientagdo externa
- Foco Curto prazo Médio prazo Longo prazo
- Abertura Estreita Aberta
- Atitude de planejamento Homogéneo Inativo Proativo Interativo

Figura 6 — Cultura Conservadora e Cultura Inovadora
Fonte: adaptado de Volberda (1998).

A primeira categoria sugerida pelo autor refere-se a formacao da

identidade organizacional. Nela visa-se compartilhar valores, normas e
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percepcgoes. Tal compartilhamento proporciona aos individuos na organizagao
um sentido de unido, um sentimento de propdsito comum (WAGNER Il e
HOLLENBECK, 1999). A formagao da identidade identifica-se pela missao,
estorias, mitos, valores e crengas que sao predominantes no contexto

organizacional.

Volberda (1998) identifica trés pontos que considera importante na
formagdo da identidade, sdo eles: a comunalidade, a extensdo e a
homogeneidade. A comunalidade descreve a extensdo em que a identidade
da organizagdo ¢é compartilhada entre os seus membros. Esse
compartilhamento deve ser Unico. No que diz respeito a extensdo, o autor
alega que normalmente a extensdo é manifestada na missdo e nos objetivos
da organizagdo, por meio de uma rica colecdo de valores e crengas. E
finalmente a homogeneidade refere-se a existéncia de subculturas existentes
na organizagao que convivem sob um ‘guarda-chuva’ mais amplo de uma

cultura geral.

Ao reportar-se a Stoner e Freeman (1999), pode-se verificar a
definicdo de lideranga como sendo um processo de dirigir outras pessoas e
influenciar as atividades ou o comportamento desses individuos. Com sua
disposicdo de aceitar as ordens do lider, os individuos na organizacgao
ajudam a definir o status do lider, tornando possivel o processo de

lideranca.

Stoner e Freeman (1999), ao referirem-se ao estilo de lideranca
argumentam que o ele corresponde a combinagdo do comportamento de
diregdo e da colaboragdo por parte das chefias. As fungdes de lideranga
tendem a ser expressas em dois estilos de lideranga: administradores que
tém um estilo orientado para a tarefa e os administradores com um estilo
orientado para os empregados. O primeiro estilo corresponde aqueles que
supervisionam de perto os seus empregados, tentando garantir que a tarefa
seja executada com éxito. O segundo diz respeito aos administradores que

tentam motivar seus empregados, em vez de controla-los.
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Nesse caso, na opinido de Volberda (1998), sdo possiveis quatro
estilos de lideranca: instrusivo, consultivo, participativo e delegativo. Intrusivo
€ aquela lideranga com forte enfoque na diregdo e pouca colaboragdo. A
lideranga do tipo consultivo apresenta um forte enfoque na dire¢do e com
muita colaboragao. Ja o estilo de lideranga participativo refere-se a lideranga
com pouca diregdo e muita colaboracdo. E finalmente o estilo delegativo é

quando se identifica pouca dire¢ao e pouca colaboragéo.

Para Kwasnicka (1995), apoiada na abordagem de planejamento, a
organizacdo pode escolher suas metas baseando-se em estimativas e
previsbes futuras. O planejamento possibilita dar forma e direcédo aos
esforgos da administragdo e prepara a organizagdo para as mudancgas
adaptativas e inovativas. Para a autora, o planejamento em uma organizagao
envolve o Planejamento Estratégico e Planejamento Tatico ou Operacional. O
Planejamento Estratégico diz respeito a uma atividade em longo prazo. E
quando se refere a um tempo mais curto, passa a ser considerada

Planejamento Operacional ou Tatico.

Nesse sentido, Volberda (1998) considera trés abordagens, a
saber: Blueprint ou synoptic: significa preocupar-se com o estabelecimento
de objetivos estaveis, bem como o desenvolvimento de planos integrados
para que possam ser atingidos. Muddling Through: procura dar destaque a
natureza interativa do planejamento e nesse caso deve-se ter a necessidade
de fazé-lo ou refazé-lo com inumeras opgdes que devem ser mantidas em
aberto. Mixed-scanning: esta abordagem é semelhante a anterior, ou seja, os
lideres procuram desenvolver uma visao de longo prazo e prosseguem passo
a passo a partir dessa para outras decisdes de curto prazo. Vale destacar
que nessa situagao especifica deve-se estabelecer uma visdao global ou

holistica do contexto a ser avaliado.

Volberda (1998) complementa que a atitude gerencial descreve a
extensdao em que os lideres podem considerar a administragdo como sendo
do tipo rotinizagdo ou improvisagcdo. Nesse sentido & salutar conhecer os

seguintes termos ou tipos: rotinizagao do trabalho — o foco esta contido na
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especificagdo de procedimentos e atividades. Quanto a geréncia heuristica o
autor considera que nesse tipo especifico, ha o reconhecimento de que néo é
possivel espeCificar tudo com antecedéncia principalmente quando se trata
das grandes mudanc¢as que estdo ocorrendo no mundo atual, porém algumas
prioridades podem ser estabelecidas para se formar uma base consistente de
ferramentas quase analiticas para detectar problemas mal definidos.

Para Chiavenato (1999), inicialmente a palavra disciplina tinha
como significado conformidade pura e simples dos individuos perante as
regras e normas que a organizagao impunha. Dentro desse ambito havia
necessidade de um controle intenso e rigido que visava fiscalizar o
comportamento dos membros da organizagdo. O lema era pontualidade,
assiduidade, obediéncia ao chefe e ordem no ambiente organizacional; quase

nao havia uma preocupagao com o alcance de metas e resultados.

Na contemporaneidade, o termo disciplina denota como os
individuos conduzem a si préprios de acordo com as regras e procedimentos
estabelecidos pela organizacgao. Significa dizer que o individuo deve ter uma
autodisciplina e autocontrole. Refere-se também ao controle exercido pelos

proprios membros da organizagdo, sem necessidade de monitoragao.

Na atualidade, a forma mais utilizada de procedimento disciplinar é
a disciplina progressiva. Diz respeito a diversas etapas de “intervencgoes
progressivas e paulatinas que dao ao funcionario a oportunidade de atingir
seu comportamento antes que seja desligado da organizagao”
(CHIAVENATO, 1999, p. 357). Quanto a disciplina dominante Volberda (1998)
descreve a extensdo em que as regras nao escritas no interior da
organizacdo sao dominadas por valores e praticas estabelecidos pela

profissdo ou disciplina.

Ao referir-se a socializagdo organizacional, Chiavenato (2000)
descreve a extensao em que as regras nao escritas e regulamentos internos
sdo completamente mantidos e explicados no interior da organizagdao. Apds

serem recrutados e selecionados 0s novos participantes passam a ser
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condicionados mediante a pratica de cerimbnias de iniciagcdo e de
aculturamento social as filosofias predominantes na organizagcdo. Nesse
processo, os individuos integram a cultura organizacional seguindo as bases
e premissas determinadas pela organizagdo. Esse processo, muitas vezes,
entra em conflito com as tentativas de socializagdo realizadas pela a
organizacgao e o individuo. Pois se trata de um processo bidirecional, em que
ambos procuram influenciar e adaptar conforme as suas necessidades e

objetivos. A seguir procura-se retratar com fidedignidade a situagdo mencionada.

Socializagao = . — Personalizagao
Organizacional

A organizagao As pessoas
adapta as pessoas adaptam a organizacgao
as suas conveniéncias as suas conveniéncias
Figura 7 - Os Dois Lados do Continuum da Adaptagao Mutua entre

Pessoas e Organizagdes
Fonte: Chiavenato (2000, p. 261)

Tal situacao pode ser analisada de acordo com um processo de
duas méaos. Na realidade, a adaptagdo é mutua em busca de uma simbiose
onde cada um atua sobre o outro. O periodo inicial de emprego pode retratar
esse diagnéstico, revelando-se que é justamente nessa fase que a adaptagao
€ mais lenta e dificil. Em sintese, o novo participante deve se adequar a nova
realidade em que esta inserida, em consequéncia, a organizacdo também

deve se ajustar um ao outro.

Com relagao a atitude formal ou real, Volberda (1998) assinala que
ela reflete a extensao em que os individuos na organizagdo avaliam ou
valorizam as diferengas existentes entre o real e o formal. Quanto mais os
individuos tenderem a reduzir ou diminuir a lacuna entre as duas realidades
maiores serao a possibilidade para a flexibilidade. Porém, se as regras
formais forem mais enfatizadas, rhais limitado tende a ser o potencial para a
flexibilidade.
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Para Volberda (1998), a tolerdncia a ambiguidade descreve a
extensdo em que as regras nao-escritas deixam algum espago para
manobras. Vale mencionar que estas regras definem os limites em que a

organizagao consegue lidar com as mudangas.

Quanto a orientagao externa o referido autor indica que a ela reflete
as crengas sobre o relacionamento da organizagdo com o seu ambiente
global. Nesse caso a flexibilidade depende do enfoque de cada pessoa na
organizacgao, isto &, depende da abertura e da atitude de planejamento de
cada individuo da organizacdo frente ao ambiente. Ja o foco descreve as

idéias compartilhadas pelos individuos no contexto organizacional.

A abertura representa a extensdo em que os membros da
organizagao consideram-na sensiveis aos desenvolvimentos externos. A
atitude de planejamento descreve as crengas dos individuos na organizagao
e a extensdao em que a ela pode controlar seu ambiente ou ser sujeita as
forcas internas. Nesse caso sao possiveis quatro posigdes: reativo: significa
manter as posigoes atuais. Inativo ou proativo: refere-se a tentar adaptar-se a
um futuro possivel. Interativo: significa desenvolver uma visdo de longo prazo
e ter em mente um quadro idealizado de futuro, de adaptagao e de controle

da situagao.

Apéds o esclarecimento dos termos, bem como a caracterizagao da
cultura organizacional quanto aos seus diferentes aspectos pode-se perceber
a predominancia de uma cultura conservadora ou inovadora. Volberda (1998)
esclarece: a cultura conservadora tende a ter uma identidade forte e
homogénea dentro de uma amplitude estreita. Em relagdo ao lider, esse
aplica um estilo diretivo. Também se observa um grande repertério de regras
nao escritas como resultado de uma forte disciplina dominante desenvolvida
mediante os processos de socializagao no interior da organizagio. Verifica-se
ainda uma baixa tolerancia & ambiglidade. E pertinente ressaltar que essa
cultura tem uma orientagao externa fechada, ou seja, predomina-se uma
visdo de curto prazo buscando manter suas posi¢gdes atual no mercado ou

reativa.



66

A Cultura inovadora apresenta uma fraca e heterogénea identidade,
mas com uma grande amplitude. Os lideres aplicam um estilo de lideranca
delegativo e sao destinados a improvisagao. Nessa cultura observam-se
apenas algumas regras nao escritas como consequéncia de uma baixa
disciplina dominante (livre troca de conhecimentos e informacées). ldentificam-
se também fracos processos de socializagdo e uma alta tolerancia a
ambiguidade. Excegbes envolvendo violagdes as regras formais sdo possiveis.

E finalmente a orientagdo externa é muita aberta e focada no longo prazo.

Para Chiavenato (1999), a cultura conservadora ou nao-adaptativa
se expressa da seguinte forma: as organizagbes que preservam culturas
conservadoras “se caracterizam pela manutengdo de idéias, valores,
costumes, e tradicbes que permanecem arraigados e que nao mudam ao longo
do tempo” (p. 144). A cultura conservadora procura se manter inalterada,

mesmo diante das mudangas que prescrevem a realidade.

Chiavenato (1999) atribui outro sindnimo para a cultura inovadora,
denomina-a de cultura adaptativa. Esse tipo de cultura caracteriza-se pela
criatividade, inovagdo e mudanga. Observa-se uma constante revisdo e
atualizacdo de suas idéias, valores e costumes. A meta é mudar com a
finalidade de se adaptar a nova realidade para assegurar atualizagdo e
sucesso. Mas também é indispensavel buscar-se a estabilidade para garantir
a identidade organizacional. Para ilustrar o que foi explanado até o momento,

a seguir apresentar-se-a Figura 8 que identifica essa linha de raciocinio.

Culturas Adaptativas

Culturas Nao-adaptativas

Os administradores prestam atengdo a
todos os aspectos, especialmente cli-

Os administradores tendem a compor-
tar-se politica e burocraticamente de

Normas de |entes, e iniciam a mudan¢a quando|modo isolado. Como resultado, eles
Comporta- precisam servir a seus legitimos inte- |ndo mudam suas estratégias pronta-
mento resses,, mesmo que isso signifique as- | mente para ajustar ou ganhar vanta-

sumir riscos.

gens com a mudanga em seus am-
bientes de trabalho.
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Os administradores cuidam profunda-
mente dos clientes, investidores e em-
pregados. Eles atribuem forte valor as

Os administradores cuidam principal-
mente de si mesmos, de seu grupo
imediato de trabalho ou de algum

C‘;flrofrsti- pessoas e aos processos que podem | produto (ou tecnologia) associado com
IhaZos criar mudangas Uteis (como lideranga |seu grupo de trabalho. Eles atribuem

acima e abaixo da hierarquia adminis-
trativo).

mais valor a ordem e a redugdo de
riscos nos processos administrativos

do que em liderar iniciativas.

Figura 8 — Culturas Adaptativas e Culturas Nao-Adaptativas
Fonte: Chiavenato (1999, p. 144)

Apoés essa discussdo é importante enfatizar que cada organizagao

apresenta uma cultura que lhe ¢é prépria, seja ela conservadora/nao-

adaptativa ou inovadora/adaptativa, pois constitui sua personalidade e

caracteristicas que lhes sdo inerentes. A cultura exprime a identidade da
organizagao, por isso, ela deve agregar valor aquilo que faz, seja através da
criatividade ou inovagdo. Em dultima analise, ela constitui importante fator
decisivo do sucesso ou de fracasso organizacional. Com este embasamento,

a seguir sera explanado a respeito dos valores organizacionais.

2.2.3 Valores organizacionais

De acordo com as definigbes de cultura organizacional ha um ponto
gue pertence a maioria delas. Esse ponto reside na questdo dos valores que
surgem em quase todas as definigdes como sendo elementos essenciais na
identificagdo da manifestagdo da cultura dos grupos sociais humanos.
Tavares (1993), ao abordar sobre o tema destaca a importancia dos valores
para o estudo da cultura, onde menciona que os valores representam os
basicos das diferentes culturas, estabelecem

fundamentos pois

comportamentos, sentimentos e expressdes muito préprios de cada grupo.

Normann (1993) afirma que a cultura organizacional decorre de dois
tipos de fontes. A primeira corresponde ao macro-ambiente, em outras
palavras, & o local onde a organizagdao funciona dentro de uma sociedade
mais ampla, com suas tradigdes e um sistema de valores e crengas. A

segunda refere-se ao campo da administragao, cuja representatividade se da
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pelas normas, valores, e crencas. Esses elementos representam a esséncia

dos principios filoséficos que se originam no interior da organizagao.

Nessa concepgao, Costa (1999, p. 53-54) argumenta que:

Em geral os valores — que o autor prefere denominar de idéias
dominantes -~ nao apenas guiam o comportamento operacional
diario, como também estruturam o desenvolvimento da organizagao
a longo prazo, manifestando-se na linguagem usada e também no
pensamento; no que esta altamente valorizado (recompensas,
escolha dos herois e o que é considerado bom ou ruim) e; em muitos
outros assuntos praticos didrios que tém efeito profundo na energia
das pessoas e na eficiéncia com que ela esta sendo usada.

Ja na visao de Freitas (1991), os valores representam as regras e
conceitos basicos numa organizacgdo. Eles constituem o coragdo da cultura,
definem o sucesso em termos concretos para os empregados e estabelecem
os padroes que devem ser almejados por todos na organizagdo. As normas,
valores e crengas orientam a todos na organizagao mediante senso de
direcdo. Além disso, esses elementos orientam também, o comportamento

operacional diario das pessoas.

De forma geral, os valores, eles se argumentam, se testemunham,
se propdem, procuram nao se valer apenas dos instintos, das paixdes ou
para o lado irracional dos homens, mas também, para sua habilidade de
dominar as paixdes, de corrigir os instintos, de entender e raciocinar, para
perceber e julgar a realidade, para aceita-la e melhora-la, e caso for

necessario, refuta-la e modifica-la (BOBBIO et al., 1992).

No tocante aos valores existem questdes vinculadas a eles que
ainda nao foram bem definidas, como por exemplo, o seu real significado, a
sua verdadeira esséncia, e também, a sua formac¢ao na vida das pessoas e

da organizagao.

Morente (1976) considera que na vida das pessoas presencia-se a
existéncia de trés conjuntos de objetos, quais sejam, coisas reais, objetos

ideais e valores. O autor esclarece, que as coisas reais € 0s objetos ideais
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tém em comum a categoria do ser, isto €, o ser das coisas € um ser real,
temporal e causai. Ja o ser dos objetos ideal representa o contrario, néo
casual nem temporal. Em conformidade com o que foi dito até agora, Morente
(1976) complementa: os valores nao sao coisas nem impressdes subjetivas
“porque os valores nao sao, porque os valores ndo tém essa categoria
propria dos objetos reais e dos objetos ideais, essa primeira categoria de ser”
(p. 300).

Esse pensamento acima parece evidenciar uma idéia um tanto
incerta e ambigua, visando esclarecé-la melhor, o autor recorre ao filésofo
alemao Lotze para exprimir a palavra exata: os valores ndo sdo, mas valem.
Significa dizer que uma coisa & valor e outra coisa é ser. Quando se
menciona de algo que vale, ndo se afirma nada do seu ser, entretanto, se diz
que nao é indiferente. Esse estado de nao indiferenga representa entao, a
esséncia do valor, em suma, “o valor ndo é um ente, mas sempre algo que

adere a coisa e, por conseguinte, uma qualidade” (COSTA, 1999, p. 55).

Para Katz e Kahn (1978), os componentes principais das
organizagdes sao os papéis, as normas e os valores. Os papéis diferenciam
os individuos a partir dos seus cargos e fungdées. As normas correspondem
aquilo que prescreve e sanciona os comportamentos das pessoas nas
organizagbes. Os valores referem-se as justificagbes e aspiragdes
ideologicas mais generalizadas sob as quais as normas se acham arraigadas.
Nessa linha de raciocinio pode-se constatar que as normas e valores sao
elementos que integram a organizagao pelo fato de serem compartilhados por

todos os membros na organizagao ou boa parte deles.

Tamayo (1997), complementando essa assertiva considera que na
organizagao nao sao as estruturas fisicas e os equipamentos utilizados por
ela que sao fundamentais, mas certamente os sistemas de crengas e valores,
0 proprio funcionamento da organizagdo e o comportamento dos funcionarios

desempenhando suas tarefas.
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De acordo com Tamayo e Gondim (1996, p. 63), os valores sao
como “principios ou crengas, organizados hierarquicamente, relativos a metas
organizacionais desejaveis que orientam a vida da organizagao e estao a
servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”. A partir dessa
premissa, os autores citam quatro dimensdées que estao presentes nos
valores organizacionais, sao elas: cognitiva, motivacional, funcional e

hierarquica.

A dimensao cognitiva exerce como um padrao cognitivo, que se
expressa por meio de julgamentos e justificagcbes acerca da realidade
organizacional, mais especificamente na maneira como se interpretam os
problemas e os diversos comportamentos na instituicido. Pode também ser
relacionada com os aspectos que abranjam obediéncias as normas,

produtividade, dentre outros.

Jad a dimensdao motivacional determina o comportamento
direcionado a um determinado fim. Os valores organizacionais podem exercer
influéncia na consecugdo das atividades e no esforgo depreendidos para a

realizagcao das mesmas.

A dimensao funcional indica com precisdao a rotina organizacional.
Determina o comportamento dos individuos orientando e avaliando a vida das
pessoas no interior da organizagao. Procura estabelecer uma relagédo de uniao,
para que as pessoas possam agir de acordo com as normas prescritas. Enfim,

os valores reproduzem uma imagem das metas fixadas pela organizagao.

Por fim, no que se refere a dimensao da hierarquia, ela pressupoe
preferéncias, mais precisamente indica uma escala de valores que possibilita

distinguir o que é relevante ou secundario na organizagdo. Essa idéia esta

em consonancia com a missao e com 0s seus objetivos.

Chiavenato (1999) corrobora com a idéia ao admitir que os
conceitos e ag¢des dentro do ambito organizacional sao influenciados

fortemente pelo sistema de valores. Tais sistemas de valores por estarem em
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correspondéncia com as crengas, com as idéias e os modos de pensamento
que predominam em um conjunto social, legitimam a existéncia e o

funcionamento da organizagdo num contexto social mais amplo.

As pessoas ao passarem por uma organizagdo deixam suas
contribuicdes sob a forma de cultura, mais precisamente seus modelos de
comportamento, rituais, metas, crengas e valores. De um modo geral os
valores nao sao percebidos de maneira semelhante pelos individuos na
organizagcdo. Na percepgao de Costa (1999), esse fato ocorre porque o0s
individuos na sociedade apresentam caracteristicas que |lhe sao inerentes ou
individuais oriundas de um processo cultural e educacional que contribuem

para a formagao da personalidade.

Porém, apesar dessa divergéncia observa-se também que nesse
mesmo ambiente organizacional ha a existéncia de uma congruéncia de
valores ou valores compartilhados. Para Tamayo (1997), os valores
compartilhados podem ser entendidos de duas formas. A primeira refere-se
aos valores percebidos por todos os individuos na organizagao ou por um
determinado grupo. Tais valores guiam o comportamento da empresa. Ja a
segunda diz respeito aos valores comuns entre a empresa e os empregados
sob o ponto de vista de conteudo e da importdncia que eles ocupam na
hierarquia. Em resumo, quando ocorre uma coincidéncia na percep¢ao entre
todos ou entre diversos membros da organizagao na orientagao por um
mesmo conjunto de valores pode-se perceber a existéncia de valores

compartilhados.

Champion (1985) utiliza a expressao uniformidade ou similaridade
de valores para contemplar determinados interesses e ambi¢cdes que sao
compartilhados pelos individuos de um grupo e que ao mesmo tempo
possibilita uma maior coesao, harmonia e ‘orientagdo nas atividades
organizacionais. E importante frisar que o autor admite que as pessoas no
interior da organizagdo apresentam uma diversidade de caracteristicas de

personalidade que lhes sdo préprias.
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Nesse dmbito, os valores organizacionais podem variar conforme a
percepcdo de determinados grupos de pessoas. Partindo dessa idéia Costa
(1999, p. 64) comenta que tal oscilagéov deriva dos cargos que as mesmas
ocupam, “da descentralizagdo geografica, dos niveis hierdrquicos em que
estdo alocadas, do grau de escolaridade, dos antecedentes sécio-

econdmicos e da proximidade”.

Com o intuito de adentrar nas questdes referentes ao processo de
mudancga cultural, a seguir apresentar-se-a, com brevidade, as implicacdes

desse processo na cultura organizacional.

2.2.4 Mudanga cultural

O mundo estd mudando e numa intensidade surpreendente, ‘que
nao se tem tempo para planejar, experimentar e agir as exigéncias da
realidade. Essa assertiva, mais ou menos consensual, parece Obvia e
tautolégica. Motta esclarece (1999, p. xiii) que “a mudanga aparece nao soé
como inevitavel mas necessaria a sobrevivéncia”. A grande preocupac¢ao do
momento é a possibilidade do ser humano controlar o processo de mudanga.
Reacbes e transagOes mutuas estdo ocorrendo diretamente entre as

organizagdoes e 0 meio ambiente social.

Na concepc¢ao de Robbins e Couter (1998), ha dois ambientes que
devem ser considerados: o genérico e o especifico. O ambiente genérico
corresponde aquilo que é externo a organizagdo. Nesse caso podem ser
abrangidos os fatores tecnolégicos, as influéncias sécio-culturais, as
condigdes politicas, dentre outros. Ja4 o ambiente especifico, diz respeito as
metas da organizagdo. Estas constituem o centro vital do sistema, porque
depende delas a eficacia da organizagcdo. Geralmente fazem parte desse
ambiente, clientes e consumidores, fornecedores de suprimentos,
competidores, érgdos governamentais e outros. Parece que na maioria das
vezes, esse ambiente especifico sofre mudangas conforme as circunstancias

ambientais.
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Diante dessas circunstancias ambientais, Bassi (1997) opina que as
elas podem provocar mudangas nas organizagbes. O autor atribui ao
fendmeno da globalizagdo, como sendo o principal agente de 'mudangas que
tem afetado as estruturas empresariais. O argumento basico de sua retérica
consiste em afirmar que a génese da globalizagao tem expressado um
movimento que ultrapassa dominios territoriais ocasionando um processo de

integracao mundial.

Arruda Jinior e Ramos (1998, p. 19), nessa mesma diregdo alegam
que ao considerar a dimensdo do fendbmeno, percebe-se que ele nao explicita
um sentido Unico e univoco, pelo contrario, quando se refere aos aspectos da
mudang¢a profunda, tal fendmeno traz em seu bojo resultados evidentes.

Nesse sentido complementam os autores:

A globalizag¢do relaciona-se com a terceira revolugdo tecnologica.
Esta revolugdo avanga com os progressos na informatica
(computagdo - e microeletronica) e em outros dominios
(biotecnologia, tele-comunicag¢des, engenharia genética etc.). Tal
processo, iniciado no plano da evolugdo das for¢as produtivas, tem
alcance mais amplo com impactos planejados e ndo esperados
sobre as relagdes de produgdo e sobre a cultura mundial.

Em virtude de se conhecer melhor sobre o0 assunto, pode-se dizer,
que a globalizacdo representa uma mudang¢a social mundial, que pressupde
uma revolugao cultural sem precedentes. De um modo geral esta trazendo
grandes impactos nas areas sociais, juridicas, econémicas e culturais e ao
mesmo tempo permite vislumbrar novas oportunidades. Para um melhor
entendimento da globalizagao apresenta-se, a seguir, na Figura 9 um esbogo

gue retrata os mercados e a concorréncia.
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A GLOBALIZAGAO DOS MERCADOS E A CONCORRENCIA
I

MAIS RISCOS MAIS
* Maior concorrén- OPORTUNIDADES
cio * Mercados maiores

* Menos barreiras

) 1

MAIS MUDANGAS EM GRANDE ESCALA NAS ORGANIZAGOES
Para evitar riscos e/ou capitalizar oportunidades, as empresas devem tornar-se
concorrentes mais fortes. Os métodos tipicos de transformagao incluem:
* Reengenhario * Fusdes e aquisigoes
* Reestruturagao * Mudanga estratégica
* Programas da qualidade * Mudanga cultural

* Maior velocidade

Figura 9 — A Globalizagdao dos Mercados e a Concorréncia
Fonte: Kotter (1999, p.19)

O fenbmeno da globalizagao esta ocasionando mais mudangas em
grande escala nas organizagdes. Em consequéncia estd repercutindo nos
fluxos de negocios, nas estratégias empresariais, nas multinacionais, nas
novas formas organizacionais, na produgdao de bens e servicos e nas

pessoas.

A medida que evoluem as organizag¢des, a mudanga cultural passa
a ser essencial para todas as organizagbes, principalmente quanto a
implantagdo de uma cultura sélida e saudavel, para transformar-se em uma
entidade bem-sucedida e competitiva. Dessa forma, uma empresa com um
trabalho de equipe composta de um quadro de funcionarios que cooperam

entre si, com forte capacidade de lideranga e um processo de melhoria
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continua com relagdo ao atendimento ao cliente, alcangara os seus objetivos
mais rapidamente (ATKINSON, 2000).

O autor menciona na possibilidade de criar ou moldar uma nova
cultura positiva faz-se necessario ter um projeto envolvendo um planejamento,
o0 qual se da inicio, com o enfrentamento dos problemas chave com que se
deparam muitas organizagdes e também uma dose de entusiasmo. Além disso,
ele também salienta a importancia de se olhar para tras e procurar entender as
causas do fracasso, pois tal procedimento, auxiliard a implantar-se uma

mudanga cultural sem cometer os mesmos erros anteriores.

Schein (1992) argumenta que a cultura no universo organizacional
pode apresentar diferentes possibilidades de mudanga, em razdo de que ela
constitui-se de diferentes estagios de evolugdo. Em contradigdo a esse
pensamento, Meyerson e Martin citado por Donato (1996) afirmam que pelo
fato da cultura organizacional se construir socialmente dentro de uma
realidade especifica, a mudanga cultural vai depender de que maneira se

define e se interpreta a cultura.

Para Fleury (1993), trés tipos de mudangas culturais podem ocorrer
na organizagdo, sao eles: a mudanga aparente, a revolugdo cultural, e o
incrementalismo cultural. A primeira corresponde a manter-se a cultura da
organizagao, mesmo diante de alguma mudanga. A segunda implica numa
caracteristica diferente da primeira, isto é, indica uma situagido em que os
novos valores incorporados passam a ser antagénicos aos anteriores, dai
entdo, instala-se um quadro de resisténcia a mudan¢as. No ultimo caso, os

valores propostos complementam-se aos existentes.

Na concepg¢do da mesma autora, forgas internas e externas, podem
provocar mudang¢as nos padroes vigentes. Como éxemplo de forgas externas,
ela cita a agcao do mercado nacional ou inte'rnacional, principalmente no que
se refere a competitividade, bem como a agdo do Estado com suas politicas
econdbmicas e sociais e a agdo dos movimentos sociais, almejando e

reivindicando por novas formas de interagdao. Ja em relagdo as forgas
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internas, ela menciona mudangas no nivel diretivo da organizagao,
especificamente nas politicas de ordem financeira, e mercadolégica, de
recursos humanos, ou, até mesmo, nas formas de sua organizagao ou

gestao.

Ao referir-se ainda as forgas externas e internas Megginson et al.
(1998) argumentam que para que a organizagao possa sobreviver no seu
ambiente operacional, ela devera obrigatoriamente desenvolver a capacidade
de se adaptar as diversas mudangas. Os autores alegam também que os fatos
que induzem a um processo de mudanga cultural podem ter diversas causas,
dentre elas, oriundas de forgas externas quanto internas. A figura a seguir

representa as diferentes forgas que podem afetar a organizagao, sao elas:

For¢cas externas de mudangas

Educacionais

Sociais

Culturais \

Politicas/ —» |
Legais

<4— Ecoldgicas

T \ Econbémicas

Tecnoldgicas

Forgas internas de mudangas
Atividades/habilidades/atitudes dos empregados

v
Objetivos +— Estrutura organizacional _— Diretrizes

v

Tecnologia, recursos

Figura 10 — Forgas Internas e Externas de Mudangas
Fonte: adaptado de Megginson et al. (1998)




7

Conforme os autores pode-se observar através da figura que as
forgas externas podem produzir um impacto maior na organizagao, visto que
¢ demasiadamente complexo e dificultoso para os gestores controlarem os
inimeros fatores ou processos que se produzem no ambiente, principalmente
aqueles ocasionados pelo ambiente externo. No tocante ao ambiente interno,
as mudangas podem ser atribuidas a elaboragdo de novos objetivos
organizacionais, as novas diretrizes, novas tecnologias, novas atitudes e
mudangas culturais. E pertinente ressaltar que os valores que constituem a
cultura da organizagdo sao formados tanto pelos valores normativos
adquiridos pelas pessoas mediante o processo de socializagdo quanto os

valores sociais transmitidos pelo ambiente social externo a organizagao.

Motta (1999) esclarece que a mudanga ameaga a cultura
organizacional, mais especificamente os valores, as concepcgoes e a forma de
agir dos individuos. Uma nova ordem questiona e obriga as pessoas a
reavaliarem seus préprios valores, comportamentos, atitudes e condigdes de

trabalho.

A mudancga e a inovagao consistem essencialmente num processo
social e cultural, a esse respeito esclarece kovacs (apud GUIMARAES, 1992,
p.2) que a inovagao soécio-organizacional “pressupde novas concepgdes
sobre a organizagdo que rompem com os padrdes tradicionais”. Nesses
termos modificarem produtos, servigos, tecnologias ou organogramas podem
significar uma agressao ao sistema de valores existentes na organizagao e

no sistema cultural.

Acreditar na existéncia de uma cultura organizacional é aceitar nao
sO na existéncia de caracteristicas que lhes sao inerentes e diferenciadoras.
Nessa concepgao, se o contexto cultural do universo organizacional é unico,
o processo de mudancga e a inovagao tendenciam a ser o mesmo. A mudanga
€ mais um processo cultural do que tecnoldgico, portanto exige atengao aos
reais significados e simbolos relacionados aos processos de produgao. Motta
(1999, p. 210) acrescenta “a cultura organizacional ja define previamente as

condigdes favoraveis ou desfavoraveis a mudanga”.
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Dentro dessa concepcgdo, Freitas (1991) compreende a mudanga
cultural como sendo uma nova maneira de fazer as coisas. Essa mudancga
baseia-se em novos valores e novos rituais. Todavia & importante mencionar
que quanto mais forte e conservadora a cultura organizacional, em
consequéncia, maior sera a possibilidade de resisténcia a mudanca, e por
sua vez, maior a dificuldade em se implantar as mudangas necessarias na

instituicao.

Por outro lado, Chiavenato (1999) afirma que uma cultura forte
pode trazer como consequéncia um maior comprometimento e senso comum
da missdo aos empregados, bem como tornarem mais intensos bons habitos
de trabalho para elevar a produtividade e atender melhor os clientes. Porém,
pelo fato de representarem uma cultura mais sélida é mais dificil de muda-
las. Culturas que estao sendo formadas ou culturas fracas sido mais

facilmente capazes de mudar.

Ferro (1991) complementando as ideias de Freitas (1991)
argumenta que, para que a cultura existente no ambito organizacional seja
eficiente diante das constantes mudancas ambientais € indispensavel levar-
se em consideragdao os seguintes aspectos: a atividade humana deve ser
proativa e focalizada na resolugdo dos problemas mediante a cooperacgao,
confianga e ajuda de todos os colaboradores da organizagao em direcao a
um futuro proximo. Também é importante visualizar o ambiente como sendo

administravel e controlavel.

O autor acrescenta ainda que a verdade deve ser alcangada por
meio de formas pragmaticas. Ja em relagdao ao pensamento integrativo ele
enfatiza que esse pensamento deve prevalecer no ambiente organizacional
opondo-se a segmentagao das agdes e dos problemas. As agdes e decisdes
precisam ser combinadas em conjunto. E por ultimo ele destaca a relevancia
dos agentes inovadores na organizagao, os quais necessitam encorajar e
reforgar a capacidade de inovagao para se criar uma nova cultura com novos

valores organizacionais.
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Na opiniao de Peters (1998) os agentes inovadores devem
aproveitar cada oportunidade nova que surge transmitindo crengas profundas

by

e apaixonadas voltadas a inovacgao organizacional. O essencial é utilizar o

poder das idéias criativas para prosperar em meio a mudanga. Buscar algo

melhor e continuo através daquilo que a maioria deixa passar despercebido.

Portanto, se a organizagdao deseja melhorar seu desempenho
atendendo as novas perspectivas do mercado financeiro, ser flexivel e
inovadora, entao, ela precisa rever seus padroes, estilos de comportamento,
crengas mais profundas, valores compartilhados e pressuposi¢ées adquiridas
ao longo de sua histéria, apesar de serem dificeis de mudar. As culturas
bem-sucedidas estdo procurando se adaptar as novas circunstancias
concretas da realidade visando melhor competirem com novos produtos,

noOvos servigos e um novo conjunto de valores organizacionais.



3 METODOLOGIA

Conforme o problema proposto anteriormente na introdugao do
trabalho é necessario estabelecer um guia, um referencial metodolégico
consistente a fundamentacao teérico-empirica para a realizagao da pesquisa
cientifica. Antes de se tecer algum comentario a posteriori faz-se necessario

conceituar o que é pesquisa cientifica.

Keller (1998) alega que a pesquisa cientifica representa um
conjunto de procedimentos sistematicos, cuja base consolida-se dentro de
um raciocinio légico, objetivando encontrar solugdes para os problemas
propostos, mediante a utilizagdo de métodos cientificos. Em sintese, a
pesquisa cientifica deve ser planejada de acordo com o método de

investigagao.

Nesse caso, a questao fundamental da metodologia é proporcionar
as técnicas, o exame minucioso de diretrizes, ou um conjunto de atividades
sistematicas e racionais, que direcione e oriente o processo de pesquisa. Por
meio da pesquisa pode-se ampliar a compreensao de certos problemas ou a
profundidade e complexidade do nivel de abstragdao, da natureza de um
determinado fendmeno a ser explorado, mediante o questionamento
construtivo e reconstrutivo desse fenédmeno (DEMO, 1995; MINAYO, 1997;
BARROS e LEHFELD, 2000).

Além disso, a metodologia pode fornecer maiores informacgodes
acerca das peculiaridades de cada realidade. A metodologia também pode
avaliar os diversos métodos disponiveis, sob os aspectos da analise reflexiva
para identificar as suas limitagdes ou nao, conforme a forma com que eles

sejam utilizados.

Dessa forma, a metodologia constitui um tragado indispensavel na
investigagcdo dos fatos ou da pesquisa cientifica. Enfim, a metodologia

examina e reflete sistematicamente o melhor caminho que pode conduzir o
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trabalho cientifico ao éxito, além de conferir-lhe seguranga na explanagao e

obtencgao dos resultados garantindo a legitimidade do saber obtido.

De acordo com esse enunciado, nesse capitulo apresenta-se a
metodologia adotada na operacionalizagao da presente pesquisa. O propdésito
é investigar e auxiliar na compreensao do problema de pesquisa em questao,
ou seja, optaram-se em privilegiar os valores compartilhados pelos
funcionarios e dirigentes nos Supermercados Imperatriz, em Campinas - Sao
José/SC, mais especificamente na loja 15, a cultura organizacional, se ela é
conservadora ou inovadora. A seguir serdo explanados a caracterizagéo e as
perguntas da pesquisa, a definicao de termos, o modelo das categorias de
analises, a delimitacdo da mesma, a populagdo e amostra, a coleta e analise
dos dados e por fim as limitagbes da pesquisa.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Para atingirem os objetivos pretendidos e obterem as informagdes
necessarias para a presente pesquisa decidiu-se por um estudo de caso,
método esse que possibilita investigar de forma mais profunda uma sé

instituigao.

Chizzotti (1995), Barros e Lehfeld (2000) conceituam estudo de
caso, como sendo um tipo de pesquisa, cujo objeto caracteriza-se de forma
abrangente para indicar uma diversidade de pesquisas. Dessa forma procura
coletar e registrar dados de um caso especifico, uma experiéncia ou varios
casos com a finalidade de se organizar um relatério ordenado e critico. S6
assim, conforme o autor pode-se avaliar analiticamente e apresentar-se uma

acao transformadora.

Bruyne et al. (1982) alegam que os estudos de casos fornecem
maior numero de informagdes com o propoésito de aprender a totalidade de

uma situagao especifica. Eles permitem a adogao de um numero diversificado
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de técnicas, como a utilizagdo de documentos, questionarios, entrevistas e

observagodes.

Para Ludke e André (1986), Godoy (1995) e Goldenberg (1997), o
estudo de caso procura refletir com exatidao a realidade de forma completa e
profunda da situacado estudada. Ele tem o propédsito de compreender os
termos que lhes sao proprios, e nesse caso especifico procura realizar uma
analise detalhada e aprofundada de um caso individual buscando uma
explicacdo a uma determinada situagao, e que seja Util ao pesquisador para
que ele possa responder ao problema de pesquisa com base numa visao

holistica.

No que se refere a natureza da pesquisa foi utilizado a integragéao
da abordagem quantitativa e da qualitativa, porém, com maior predominancia
de informagbes quantitativas na obtengdo dos dados primérios. A opgéo por
tal procedimento foi entrar em consonancia com os objetivos propostos nesta
pesquisa, recurso esse, mais adequado a solugdo do problema citado

anteriormente na introducao da presente dissertagao.

Richardson et al. (1999) indicam que a abordagem ou método
quantitativo busca garantir a precisdo dos resultados evitando distor¢des de
analise e interpretagdo dos dados. Em consequéncia, esse método possibilita
uma margem de seguranga quanto as inferéncias e costuma ser aplicado nos
estudos descritivos. Sua esséncia consolida-se na descoberta e classificagao

da relagao entre variaveis revelando a causalidade entre fendmenos.

Para Costa (2001), na abordagem qualitativa sé interessam os
atributos e; valorizam-se a experiéncia e a sensibilidade do pesquisador.
Nessa abordagem geralmente procura-se saber o “qué” dos fendmenos. Esse
autor acrescenta que a intensidade e a dimensao das variaveis observadas
no processo de avaliagcao do pesquisador passam necessariamente pelo seu
julgamento. O pesquisador colhe informagbes e examina cuidadosamente

cada caso em separado e tenta construir um panorama da situagao.
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Haguette (1992) compartilha do mesmo ponto de vista ao citar trés

situagdes, nas quais se fazem necessarios indicadores qualitativos:

a) situagdes nas quais a evidéncia qualitativa substitui a simples

informacao estatistica relacionada a épocas passadas;

b) situagdes nas quais a evidéncia qualitativa é usada para captar
dados psicoldégicos que sao reprimidos ou ndo facilmente
articulados como atitudes, motivos, pressupostos, quadros de

referéncia etc.;

c) situagdes nas quais simples observagdes qualitativas sdo usadas
como indicadores do funcionamento complexo de estruturas e
organizagdes complexas que sao dificeis de submeter a
observacgao direta.

Os pesquisadores que adotam essa postura procuram analisar os
significados que os individuos dao as suas a¢oes, de acordo com o meio
ambiente em que constroem suas vidas e suas relagées. Em outras palavras,
0s pesquisadores buscam reconhecer a subjetividade que esta presente nas
interacdes humanas. Busca-se também se compreender a diversidade e a
complexidade dos fenémenos sociais a partir das percepgdes dos atores
sociais (CHIZZOTTI, 1995; PATRICIO et al. 1999).

Quanto ao tipo de estudo caracteriza-se como sendo exploratério-
descritivo, pois visa conhecer a realidade de um fendmeno, sua natureza,
causas, seus tragos caracteristicos, seus problemas, seus valores, etc. Exige
do pesquisador, uma série de informagbes sobre o que se almeja pesquisar.
Tal estudo observa, registra, analisa e correlaciona os fenémenos ou
varidveis com outros, sem manipula-los (TRIVINOS, 1987; CERVO e
BERVIAN, 1996).

Na pesquisa exploratdria, conforme Santos (1999), procura-se
primeiramente aproximar-se de um tema com o intuito de criar uma relagao
de familiaridade com um fendmeno ou fato. Adquirir informacdes &

indispensavel para que o pesquisador possa conhecer o estagio em que se
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encontra o fendmeno estudado. Explorar pode fornecer ao mesmo novas

fontes de informagao.

A pesquisa descritiva descreve caracteristicas conhecidas através
dos componentes dos fatos, dos fendbmenos e do problema, procurando
classifica-los e interpreta-los. “E normalmente feita na forma de
levantamentos ou observagGes sistematicas do fato/fendbmeno/ problema

escolhido” (SANTOS, 1999, p. 26).

Para Gil (1994), a pesquisa descritiva abstrai informagdoes de um
grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado, para procurar
posteriormente explicagdes das causas e consequéncias de um determinado
fendmeno, mediante a realizagao de uma analise quantitativa, para obterem-
se as conclusdes correspondentes aos dados coletados. Tal estudo tem
também, como intuito habituar-se ao fendbmeno ou conseguir nova percepgéao

do mesmo.

Conforme Barros e Lehfeld (2000), na pesquisa descritiva, ndo ha a
interferéncia do pesquisador, sendo que o mesmo concentra-se em descrever
o objeto de pesquisa. Os autores argumentam que tal estudo envolve a

pesquisa documental e/ou bibliografica e a pesquisa de campo.

Na coleta de dados secundarios, a pesquisa documental representa
fontes de informacao. Mediante a posse dos documentos é possivel efetuar
um tratamento analitico. Normalmente as fontes documentais mais
conhecidas podem ser obtidas através das tabelas estatisticas, documentos
informativos, relatérios de empresas, correspondéncia comercial, dentre

outros.

Ao referir-se ainda na coleta de dados secundarios, um outro passo
seguinte € a pesquisa de campo, nessa, o investigador assume o papel de
observador e explorador ao mesmo tempo, coletando os dados diretamente
no local pretendido (campo) em que ocasionaram ou surgiram os fendmenos.

Porém, a principio para coletar-se os dados, o investigador deve ter em



85

mente os procedimentos metodoldgicos, os controles adequados, e os
objetivos previamente estabelecidos, para que a pesquisa seja focalizada
sobre o objeto de estudo. A partir desse momento pode-se fazer uso de um
cronograma de acgdes e técnicas, tais como, entrevistas, questionarios,
observagado participante ou nao-participante etc. Normalmente o estudo
exploratério ocorre quando nao se tem informagdao sobre determinado

assunto e se deseja conhecer o fendmeno.

3.2 PERGUNTAS DE PESQUISA

De acordo com a exposi¢gdo do referencial tedrico apresentados no
capitulo anterior e dos objetivos: geral e especificos pretende-se

operacionalizar o problema de pesquisa, a partir das seguintes perguntas:

e Como se caracteriza os Supermercados Imperatriz?

e Quais os valores compartilhados pelos funcionarios e
dirigentes que favorecem uma cultura organizacional

conservadora nos Supermercados Imperatriz?

e Quais os valores compartilhados pelos funcionarios e
dirigentes que favorecem uma cultura organizacional

inovadora nos Supermercados Imperatriz?

e Quais as relagdes existentes entre os valores compartilhados
pelos funcionarios e dirigentes nos Supermercados

Imperatriz?

3.3 DEFINIGAO DE TERMOS E VARIAVEIS

Diferentes pessoas podem atribuir variados significados a um
mesmo termo. Com base nesse argumento planeja-se aqui definir os termos
ou categorias analiticas e variaveis, que dao sustentagdo a fundamentagao

tedrica do presente estudo.
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Sao definicbes consideradas relevantes, na representacdo dos

fenbmenos investigados que permitirdo esclarecer a interpretagdo dos

conceitos aplicados neste trabalho. A medida que sdo atribuidos significados

aos termos amplia-se a qualidade da utilidade da pesquisa.

Cultura: representa o conjunto de pressupostos basicos que
um determinado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao apreender como lidar com os problemas de adaptacgao
externa e integragdo interna. Representa também a forma
correta de perceber, pensar e sentir, em relagido a esses
problemas (SCHEIN, 1992).

Cultura organizacional: diz respeito a um conjunto de
valores, ritos, rituais, mitos, sagas, sistemas de linguagem,
simbolos, metaforas, ceriménias e normas de comportamento
que resultam da interagdo e da aprendizagem grupai.
Representa as crengas compartilhadas pelos individuos na
organizagao (MACHADO, 1996).

Cultura organizacional conservadora: normalmente
apresenta uma identidade forte e homogénea alicergada
numa concepgao estreita. Na organizagdo percebe-se a
existéncia de um grande repertério de regras ndo escritas,
obedecendo-se a uma forte disciplina que domina o ambiente.
O lider segue um estilo diretivo (VOLBERDA, 1998).

Cultura organizacional inovadora: apresenta uma fraca e
heterogénea identidade, mas com uma grande amplitude. No
cotidiano da organizagdo evidenciam-se apenas algumas
regras nao escritas, como conseqiéncia de uma baixa
disciplina dominante. Nela ha possibilidade de troca de
conhecimento e informagdes, advindas de diversas

disciplinas ou departamentos. O lider aplica um estilo de
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lideranga delegativo, favorecendo a improvisagao
(VOLBERDA, 1998).

Valores organizacionais: eles representam as crengas e
conceitos basicos numa organizagdo. Eles definem o que a
organizagdo realmente ¢, estabelecem papéis, normas,
estatutos, determinam o comportamento desejavel de todos.
(FREITAS, 1991).

Valores compartilhados: correspondem a compatibilidade
de valores que os participantes da organizacdo tém em
comum. Tais valores normalmente sdo aceitos e assumidos

pelos membros de um grupo social (COSTA, 1999).

Congruéncia de valores compartilhados: diz respeito ao
compartilhamento de valores, mais especificamente, a um
mesmo conjunto de valores que estao presentes nos diversos
subgrupos ou subculturas da organizagdo. Esse
compartilhamento permite que os empregados se sintam
parte integrante da organizagao (ENZ, 1986).

Mudanga organizacional: relaciona-se a  qualquer
transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldégica, humana ou de qualquer outro componente.
(WOOD JUNIOR, 1995).

Percepgao: ela relaciona-se as mensagens sensoriais,
concepgoes, interpretagdes e significados que se atribuem

aos valores cristalizados na organizagado (ALVES, 1997).

Identidade organizacional: compreendem as crengas, o
compartilhamento de valores, a missao, as estérias, os mitos,
que sao predominantes no contexto organizacional (WAGNER
1l e HOLLENBECK, 1999).
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Lideranga: representa um processo de dirigir e influenciar as
pessoas, principalmente no que diz respeito as atividades
relacionadas as tarefas que os individuos desempenham na
organizacdo (STONER e FREEMAN, 1999).

Estilo de lideranga: refere-se aos diversos padroes de
comportamento preferidos pelos lideres durante o processo
de liderar ou dirigir, bem como influenciar os colaboradores
numa organizag¢ao (STONER e FREEMAN, 1999).

Atitude gerencial: diz respeito a extensdo em que os lideres
contemplam sua administracao, isto é, se as atividades que
desenvolvem no ambiente organizacional baseiam-se na
rotinizagao ou improvisagao (DELLAGNELO, 2000).

Abordagem de planejamento: através da abordagem de
planejamento a organizagao pode escolher suas metas
baseando-se em estimativas e previsbes futuras
(KWASNICKA, 1995).

Administragao empreendedora: nesse tipo de
administragao o} empreendedor esta buscando
constantemente as mudancgas explorando ao maximo suas
oportunidades. O empreendedor procura criar algo novo ou
inovar mediante a mudanga ou transformagdo de valores
(FERREIRA, et al. 1998).

Inovagdes tecnoldgicas: elas referem-se a toda mudancga
numa dada tecnologia. Procura-se melhorar a qualidade de
produtos e servigos mediante a inovagao e se aperfeigcoarem
os ja existentes. Diz respeito também, a transformagdo de
uma idéia tecnicamente viavel em produtos e servigos até o

momento que possam ser comercializados (BARBIERI, 1990).
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Socializagdo organizacional: estabelece junto ao novo
participante as bases e premissas que deve seguir na
organizagdo. Com a socializagao o individuo aceita a’cumprir
suas atividades de acordo com um horario de trabalho, a
seguir a orientagcdo de um superior e atender determinadas
regras e regulamentos internos, dentre outros (CHIAVENATO,
2000).

Regras organizacionais: dizem respeito aos entendimentos
tacitos, que normalmente expressam-se na forma escrita e
nao falada. Referem-se também as maneiras ou modos de
como as pessoas devem interagir com as outras, no
desempenho de seus papéis e situagoes (COSTA, 1999).

Disciplina: Na contemporaneidade, o termo disciplina denota
como os individuos conduzem a si préprios de acordo com as
regras e procedimentos estabelecidos pela organizagéo
(CHIAVENATO, 1999).

Gestao de pessoas: A gestdo de pessoas baseia-se em trés
aspectos primordiais: as pessoas como seres humanos; as
pessoas como ativadores inteligentes de recursos
organizacionais e finalmente, como parceiras da organizagao
(CHIAVENATO, 1999).

Visao: representa a imagem que a organizagao tem a seu
respeito e do seu futuro. Por meio da visdo a organizagao
deve projetar-se no tempo e no espago para se auto-avaliar.
Dentro desse contexto é possivel observar os recursos de
que dispde, o relacionamento que deseja desenvolver para
conquistar clientes e mercados (CHIAVENATO, 1999).

Trabalho em equipe: pode-se considerar um trabalho em

equipe quando as pessoas na organizagao compreendem o0s
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objetivos a serem alcangados. Tais objetivos devem ser
obtidos de forma compartilhada. Mas para que esse processo
ocorra de forma natural é necessario que haja comunicagao
verdadeira, ambiente favoravel a confianga (MOSCOVICI,
1996).

e Criatividade: refere-se a habilidade de combinar idéias ou de
fazer associagbes pouco usuais. A organizagao deve
estimular constantemente a criatividade para que se possa
desenvolver novas formas de se realizar o trabalho
(ROBBINS e COUTER, 1998). -

¢ Inovagao: representa um processo de transformar uma idéia
criativa em um produto, servigo ou método de operagao que
seja util ao ambiente organizacional. Nesse sentido, a
organizagao inovadora caracteriza-se pela capacidade de
modificar a criatividade em resultado que proporcione algum
beneficio para a mesma (ROBBINS e COUTER, 1998).

3.4 MODELO DE ANALISE

As variaveis utilizadas em cada categoria analitica estao
representadas por 13 (treze) niveis basicos, dos quais depreende-se a

seguinte figura descritiva que sera utilizada na coleta de dados.



Categorias
Analiticas

Cultura Organizacional

Conservadora

|

Inovadora

Identidade organizacional

Apresenta uma identidale forte Apresenta uma identidade fraca e

e homogénea alicergcada numa
concepgéo estreita.

heterogénea  alicercada
concepcao ampla.

numa

Lideranga

o Estilo de lideranc¢a

¢ Abordagem de planeja-
mento

¢ Atitude gerencial

Lideranga autoritaria

Imprecisdo nas informagdes e na
definicdo dos objetivos. Nao ha
uma previsdo de alternativas de
acoes. Visdo de curto prazo.
Estabelecimento de objetivos es-
taveis. Planejamento conserva-
dor e defensivo.

Baseia-se na rotinizagado do tra-
balho.

Lideranga participativa

Precisdo nas informagbes e na
definicdo dos objetivos. Planeja-
mento concentrado nos resultados e
acbes. Visao de longo prazo.
Planejamento otimizante, analiti-
co, prospectivo e ofensivo.

Baseia-se na improvisagao do tra-
balho.

Regras organizacionais

o Disciplina

¢ Socializagdo
organizacional

Apresenta uma disciplina forte
Socializagio forte — segue deter-
minadas regras e regulamentos
internos sem maiores questio-
namentos.

Apresenta uma disciplina fraca.
Socializagao fraca - os individuos
ndo aceitam tao facilmente as regras
e regulamentos internos impostos
pela organizacao.

Administracao
empreendedora

Indisposigcdo para enfrentar cri-
ses, riscos e incertezas. A mu-
danga é vista como uma ameaga
ou um obstaculo. Nao cria algo
novo e inovador.

Disposigao para enfrentar crises,
riscos e incertezas. A mudanga é
vista como uma oportunidade. Pro-
cura-se criar algo novo e inovador.

Visao

Visao conservadora do status
quo, estreita.

Visao nao conformista, aberta.

Gestdo de pessoas.

Ser humano -
empresarial.

mero recurso

Ser humano - recurso organiza-
cional mais importante no ambito
da empresa. As pessoas sdo
consideradas como parceiras do
negocio.

Trabalho em equipe

Trabalho mecénico, isolado,

fragmentado.

Trabalho em conjunto. Compar-
tilhamento dos objetivos organi-
zacionais. Opinides divergentes
sao valorizadas. Mente aberta e
cooperagao.

Inovagéo

Rotinas pré-definidas, ndao pos-
sibilitando um espago para as
inovagbes. Nao ha uma preo-
cupagao com um processo de
melhoria na empresa. Ha pouco
envolvimento e comprometimen-
to das pessoas no processo de
inovacgao.

A organizagdo possui uma estra-
tégia para as inovagdes. Busca-se
uma melhoria crescente para o
desenvolvimento da empresa. Re-
quer um entendimento do sistema
organizacional. H4 um envolvimen-
mento eficaz das pessoas.

¢ Inovagoes tecnoldgicas

Iy

e Criatividade

Pequeno investimento na pro-
dugao de tecnologias e de no-
vas formas de gestdao. A ino-
vagdo tecnologica e o desenvol-
vimento de novos produtos sao
lentos e evolucionarios.

Cultura conservadora. Ambien-
te nao propicio a criagao de
idéias.

Investimento macigo na producgao
de tecnologias e de novas formas
de gestao. A inovagdo tecnologica e
o desenvolvimento de novos produ-
tos sao rapidos e intensos.

Cultura flexivel, canais abertos de
comunicagio. Interagiao com fon-
tes externas. Ambiente propicio a
criacao de idéias.

Figura 11 — Categorias Analiticas
Fonte: adaptado e ampliado de Volberda (1998).
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3.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA: POPULAGAO E AMOSTRA

Um passo importante na pesquisa € identificar a populagdo alvo e
ou populagao acessivel. Na concepgao de Barbetta (1999), a populagédo
refere-se ao conjunto de elementos que abrangem o universo da pesquisa ou
estudo e sua definicdo depende basicamente dos objetivos da pesquisa. Tais
elementos devem ser passiveis de ser observados e mensurados. E
importante frisar que uma parte desses elementos constitui a amostra. E nas
pesquisas cientificas € comum apenas se observar uma amostra de seus
elementos. E a partir dos resultados obtidos da pesquisa, que se obtém os

valores aproximados que caracterizam a populagdo em estudo.

A populagdo foi formada por todos os funcionarios dos
Supermercados Imperatriz, da Loja 15, em Campinas — S3o José, ou seja,
constituiu-se de 55 funcionarios e um gerente, totalizando 56 participantes da
pesquisa. Como se trata de uma populacdo bem definida e de reduzido

tamanho em termos estatisticos o ideal seria realizar um censo.

Porém, dos 56 funcionarios péde-se aplicar um questionario a 48
deles, com um erro amostrai de 5,45. O presente trabalho se deslocou para
uma pesquisa por amostragem. Essa diferenga ocorreu pelo fato de alguns
deles estarem afastados por licenga médica, licenga maternidade e outros
motivos. Na ocasido o gerente da Loja 15 considerou que esse numero ja
contemplava mais de 90% dos pesquisados. Dos 48 questionarios
distribuidos todos foram devidamente preenchidos no préprio local de
trabalho. O periodo de abrangéncia da pesquisa compreenderam os dias 29 e
30 de novembro de 2001.

Ao aplicar-se o uso de questionarios, por se tratar de uma pesquisa
com uma abordagem predominantemente quantitativa percebeu-se, ao longo
do trabalho, que havia também uma necessidade, de se aplicar entrevistas
com os 06 dirigentes dos Supermercados Imperatriz, para dar um
embasamento mais consistente a pesquisa. Porém é importante mencionar

que, na época foi possivel realizar a entrevista somente com 05 dos 06
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dirigentes, em virtude de um deles estar viajando na ocasido. O gerente da
Loja 15 foi intencionalmente selecionado por ocupar um cargo mais elevado
nessa loja e também pelo fato de estar em posigao intermediaria na estrutura
organizacional, bem como ser praticamente novato na instituicado e trazer
consigo ideias novas. Vale destacar que apesar do mesmo estar a pouco
tempo na instituicao, ele conhece os cargos e fungdes inferiores e superiores
ao seu, as demandas, problemas, necessidades e exigéncias do seu cargo.
Relembrando que na analise das entrevistas, privilegiou-se uma abordagem
qualitativa.

Nesse sentido determinou-se caracterizar uma amostra do tipo
intencional. Em outras palavras escolheram-se os participantes por meio do uso
da técnica de amostragem intencional por possibilitar a escolha de elementos

chaves, caracteristicos do universo de interesse do presente estudo.

A identificagao dos sujeitos envolvidos seguiu os seguintes critérios
decisivos: o auxilio de informantes que tenham amplo conhecimento do
contexto estudado e das constatagbes da autora e por apresentarem
informagdes pertinentes aos objetivos da presente pesquisa. A principio,
selecionaram-se como sujeitos 05 dirigentes dos Supermercados Imperatriz,
sendo considerados representantes do quadro funcional e que na atualidade
coordenam, supervisionam e operacionalizam as atividades da organizacéo.
Escolheram-se tais dirigentes como universo a ser pesquisado devido ao

nivel estratégico que ocupam na organizagao.

3.6 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Neste topico, a seguir estao expostos os tipos de dados utilizados
na presente pesquisa, bem como as técnicas a serem aplicadas para a

obtencao da coleta e analise de dados.

Utilizaram-se de fontes primarias e secundarias para obtengdo dos

dados. De acordo com Barbetta (1999), as fontes ou dados primarios
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necessitam ser coletados diretamente da populagdo envolvida e representam
os dados referentes aqueles obtidos pela primeira vez pelo pesquisador na

pesquisa de campo.

Os dados primarios foram coletados, nesta pesquisa, mediante a
apiicagéo de um questionario estruturado, com perguntas fechadas contendo
afirmativas, o que facilitou o seu preenchimento. Para Lakatos e Marconi
(2001), o questionario € composto por uma série ordenada de perguntas,
sendo, portanto, um instrumento de coleta de dados. Tais perguntas devem
ser respondidas por escrito e sem a presenga do pesquisador. Além disso,
em geral, o pesquisador envia o questionario ao informante, pelo correio ou
por um portador. Apos ter sido preenchido, o pesquisado devera devolvé-lo
do mesmo modo, dentro de um prazo razoavel. E importante frisar que, junto
com o questionario deve-se enviar uma nota ou carta prestando maiores
esclarecimentos a respeito da natureza da pesquisa, sua importancia, e a

necessidade de se obter as respostas.

A sua aprovagao de maneira definitiva ocorreu mediante a aplicagao
e o resultado de um pré-teste realizado a uma funcionaria. Optou-se na
ocasiao, por tal procedimento por decisdo da empresa. Para Richardson et
al.(1999, p. 202) o pré-teste “refere-se a aplicagao prévia do questionario a um
grupo que apresente as mesmas caracteristicas da populagado incluida na
pesquisa. Tem por finalidade revisar e direcionar aspectos da investigagao”.
Em linhas gerais, ele representa um teste do processo de coleta e tratamento
dos dados e serve para treinar e detectar as dificuldades praticas do
questionario. Prepara também para as dificuldades futuras que por ventura
possam criar algum obstaculo para a aplicagdo do questionario definitivo. E um
momento oportuno para se obter informagbées e analisar as categorias do
estudo. Possibilita uma melhor assimilagao das afirmativas e dos termos
utilizados no questionario e gera uma discussao mais aprofundada do tema

pesquisado.

O questionario foi entregue em maos pela pesquisadora, no préprio

local de trabalho acompanhado de maiores esclarecimentos para sanar todas
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as duvidas possiveis, em virtude de seu carater auto-explicativo. Na ocasiao
solicitou-se que eles fossem devidamente preenchidos e devolvidos logo em
seguida. Esse procedimento foi determinado pelo gerente da Loja 15 e pelo
gerente de recursos humanos que fizeram questdo da devolugdo imediata

dos mesmos, visando facilitar a coleta de dados.

Sua composi¢ao ficou estabelecida em duas partes. A primeira
parte objetivou a coleta de informagcdes sobre os dados gerais dos
funcionarios dos Supermercados Imperatriz, tais como: sexo, faixa etaria,
escolaridade, tempo de servigo na empresa e tempo que exerce o cargo. A
segunda parte compreendeu as questoes referentes aos valores
organizacionais. A distribuicdo das questdes estd demonstrada no Apéndice
A.

Para identificar a percepgao dos funcionarios sobre os valores
organizacionais predominantes na cultura organizacional dos Supermercados
Imperatriz — Loja 15, utilizou-se a técnica de escalonamento, através da

escala de coeréncia interna do tipo Likert (1979).

Os respondentes foram solicitados a se posicionar num continuum
que varia de 1 a 3 (concordo, indeciso, e discordo), em termos de suas
atitudes em relagao a uma determinada situagdo. A opg¢ao por essa escala
ocorreu em funcdo da necessidade de se obter um posicionamento dos

sujeitos envolvidos na pesquisa.

Tal procedimento consistiu na elaboragdo de um determinado
numero de questdes-afirmativas consideradas importantes para identificar a
opinidao deles sobre a cultura da organizacao. Optou-se pela aplicagdo do
questionario com a finalidade de se obter maior objetividade dos dados,
anonimato, uniformidade nas avaliagbes e neutralidade conforme preconizam
Selltiz et al. (1974).

As afirmativas elaboradas tiveram por base a fundamentagao

teorico-empirica levando-se em consideragao as idéias de Volberda (1998).
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Outrossim, cabe salientar que as categorias analisadas neste trabalho
expandiram-se as categorias analisadas por esse autor visando dar maior
respaldo a presente pesquisa. Para coletar os dados foram aplicados 48
questionarios, conforme ja foi visto antes no item delimitagao da pesquisa. O
instrumento citado utilizou-se do software excel para a analise da pesquisa,
com uma abordagem quantitativa, o que permitiu estabelecer a importancia
dos elementos avaliados. Na interpretacdo de Gil (1994, p.166) “a ahélise
tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de forma tal que possibilite

o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigagao”.

Como fontes primarias também se utilizaram observagdes e
entrevistas para dar maior consisténcia a pesquisa. A observagao livre, como
fonte de dados expressos através de agdes, reagbes e comportamentos, foi
utilizada com o propésito de descobrir da experiéncia as caracteristicas
“aparenciais e mais profundas, até captar, se for possivel, sua esséncia numa
perspectiva especifica e ampla, ao mesmo tempo, de contradi¢ao, dinamismo
de relagdes etc.” (TRIVINOS, 1987, p. 153).

Lakatos e Marconi (2001) caracterizam a entrevista como sendo um
encontro entre duas pessoas, entrevistador e entrevistado, cuja finalidade
consiste em obter informac;c”)es face a face, por parte do outro, o entrevistado.
E realizada de maneira metédica a respeito de um determinado assunto de
natureza profissional. Representa um procedimento e instrumento importante
de trabalho, que se utiliza na investigagao social visando um diagnéstico no

tratamento de um problema a ser investigado.

Nesse sentido, as entrevistas demonstradas no Apéndice B, foram
do tipo individuais semi-estruturadas constituida de um roteiro de perguntas-
chave ou topicos previamente estabelecidos que orientou a pesquisadora na
problematica central privilegiando sempre a nao identificagdo dos sujeitos.
Essas perguntas-chave foram agrupadas em categorias para que se pudesse
analisar qualitativamente as percepg¢des dos respondentes. Na concepgao de
Trivinos (1987), a entrevista semi-estruturada representa uma das principais

formas de coletas de dados para a pesquisa qualitativa. Ela proporciona uma
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orientagéo, a partir dos tépicos principais a serem abordados, fundamentados
em teorias e hipoteses sem deixar de lado, o surgimento de novos
guestionamentos no decorrer da entrevista que nao foram contemplados

anteriormente pelo pesquisador.

Na opinidao de Barros e Lehfeld (2000), na fase de coleta de dados
da entrevista, o pesquisador deve registrar os dados obtidos, para depois
proceder com uma classificagao, categorizagao, codificagdo e tabulagdo. Na
classificagao dividi esses dados em partes, classes ou categorias, atribuindo-
Ihes uma ordem de acordo com os objetivos e interesses da pesquisa. Vale
destacar, que cada elemento, dado ou informagado deve fazer parte de uma
sd categoria; esse € 0 processo de categorizagao. E por se tratar também de

uma abordagem qualitativa os dados foram classificados em categorias.

Ja a codificagao refere-se a um processo que é utilizado para a
exposicao de cada informacdo em categorias, atribuindo-lhes um simbolo.
Dentre os simbolos mais freqlientes estao as letras do alfabeto ou niumeros.
Enfim, a codificagdo transforma os dados em elementos quantificaveis;
contempla as tarefas de classificagdo de dados e atribuigdo de simbolos ou
codigos.

Na tabulagao apresentam-se os dados obtidos da categorizagao, na
forma de tabelas. Com os dados tabulados procuram-se analisa-los e
interpreta-los. E nessa fase que se constata a relevancia e o significado dos

dados em relagao aos objetivos da pesquisa.

Nesse caso, as cinco entrevistas da presente pesquisa foram
coletadas por meio de gravagao de audio e notas de campo. Posteriormente
elas foram transcritas e submetidas a analise de contetido. Richardson et. al.
(1999) conceitua a analise de conteitdo como sendo um conjunto de técnicas
de andlise das comunicagdes que visa alcangar mediante procedimentos
sistematicos o conteildo das mensagens, como indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam deduzir pelo raciocinio conhecimentos relativos a

percepcao das mensagens, ou seja, as variaveis que estao inferidas nessas
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mensagens. De acordo ainda esse autor, a analise de conteudo é
particularmente utilizada para estudar material de tipo qualitativo, mais
especificamente, aqueles dados que nao podem ser aplicados técnicas
aritméticas. Pela sua natureza cientifica ela deve ser eficaz, rigorosa e
precisa. Trata-se, portanto, de entender melhor um discurso, de aprofundar
suas caracteristicas, tais como, gramaticais, cognitivas, e ideoldgicas. Os

momentos mais importantes devem ser privilegiados.

Devido a natureza da abordagem qualitativa contemplar a
interpretagdo dos sentidos das palavras, dos textos etc., e da preocupagao,
em captar os significados atribuidos aos eventos pelos participantes, tornam-
se indispensaveis, medidas para garantir a confiabilidade dos resultados e
conclusao do estudo. Tais medidas se referem a triangulagao, isto é, a
comparagao de dados obtidos mediante diferentes fontes (ALVES, 1991).

Os dados secundarios foram coletados por meio de pesquisa
bibliografica, principalmente na literatura disponibilizada em livros, artigos
cientificos, dicionario, dissertagbes, teses, e recursos documentais dos
Supermercados Imperatriz. Convém destacar que todos foram pertinentes ao
tema e ao problema proposto na pesquisa obedecendo-se aos critérios de

consisténcia e atualidade.

Tais documentos correspondem a uma analise documental que
segundo Richardson et al. (1999) se constitui de uma série de operagdes que
visam estudar e analisar um ou diversos documentos com a finalidade de se
descobrir as circunstancias sociais e econdémicas com as quais podem terem

relagdo com o objeto de estudo.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

No que diz respeito as limitagdes desta pesquisa, apesar de um
planejamento decorrente do tema definido para o estudo constatou-se a

escassez de teoria, relacionada a definicdo de cultura organizacional
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conservadora e inovadora. No inicio, essa restricao dificultou em alguns
momentos a elaboragdo do presente estudo. Também vale destacar que, ndo
foi possivel conhecer na sua totalidade, todos os aspectos da cultura

organizacional dos Supermercados Imperatriz.

Outrossim, convém ressaltar que no universo de 56 funcionarios,
apenas 48 dos mesmos pdde-se aplicarem os questionarios. Justificou-se tal
procedimento, em virtude de que alguns deles se encontravam em licenga
meédica ou estavam dispensados. Com relagdo as entrevistas, sé foi possivel
aplicar o instrumento de coleta de dados para 04 dirigentes e 01 gerente da
Loja 15. Nesse sentido, totalizaram-se 05 entrevistados. A principio, a
intengado era entrevistar todos os dirigentes que fazem parte da cupula dos
Supermercados Imperatriz, ou seja, 06 dirigentes visando coletar a percepgao

de todos os envolvidos no que se refere aos valores organizacionais.

Outra limitagdo que surgiu na ocasiao da aplicagdo do questionario
foi que, apesar ter sido realizado um pré-teste para se revisar qualquer
dificuldade que repercutisse ao longo do questionario definitivo, um numero
reduzido de participantes sugeriram que ele deveria contemplar questbes
abertas. Pois s6 assim, os funcionarios poderiam expor suas opinides com
maior liberdade de expressdo. Desse modo, a utilizagdo exclusiva do
questionario com perguntas fechadas ou com questdes pré-detarminadas, por
motivo de operacionalidade e objetividade, parece ter limitado o carater
perceptivo de alguns dos sujeitos da pesquisa. Em resumo, com a devida
cautela ha possibilidade de aspectos relevantes dos valores orga‘nizacionais
deixarem de terem sido revelados. Em conseqiiéncia existe também a
possibilidade desta pesquisa nao ter contemplado outras variaveis

influenciadoras do tema.

z

E conveniente mencionar que os dados primarios podem conter
distorgdes, haja vista as diferentes percepgcdes dos sujeitos pesquisados,
pois os dados interpretados dependeram dos significados e entendimento que

cada um deles atribuiu a cada questéo do instrumento de pesquisa.
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Diante de todas essas constatacdes verificou-se que em virtude de
se tratar de um estudo de caso e também da técnica de coleta de dados
utilizados nesta pesquisa, ambos impossibilitaram a generalizagdo dos
resultados obtidos para outras Lojas que compreendem a Rede Imperatriz.
Portanto, a validade do presente estudo se limita a analise da Loja 15 de
Campinas — Sao José. Uma vez que generalizagbes para outras Lojas,
mesmo que similares, exigiriam uma amostra representativa das mesmas e

demandariam um tempo maior de pesquisa.



4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem como finalidade apresentar a analise dos dados
referentes ao objeto da pesquisa. Buscaram-se respostas as perguntas
formuladas no trabalho e ao problema proposto no inicio da dissertagdo. A
principio tal capitulo foi dividido em cinco tépicos distintos. O primeiro refere-
se a caracterizagao dos Supermercados Imperatriz compreendendo a sua
fundagao, os aspectos histéricos e evolutivos. No segundo apresentam-se os
sujeitos da pesquisa. No terceiro tépico expdem-se os valores
organizacionais conservadores. No quarto topico apresentam-se os valores
inovadores. Além disso analisa-se a interpretagdo dos conteudos em relagao

dos valores conservadores e inovadores.

41 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A Rede Imperatriz teve inicio em Varginha, num aconchegante
lugarejo de Santo Amaro. La o casal Lohn, mais precisamente o Sr. Vidal
Procépio Lohn e a Sra Vilza Maria Lohn criaram seus onze filhos com

sacrificio, dedicacgao, responsabilidade e muito trabalho arduo.

Trabalhadores persistentes e ousados para a época, logo se
transformaram num dos primeiros e bem sucedidos atacadistas da regiao.
Mas, o comego da trajetéria nao foi nada facil. O casal iniciou seus negocios
vendendo agucar mascavo e cachaga em uma pequena carroga e somente
depois de muita luta e confianga é que obtiveram o primeiro caminhao para
trabalharem na distribuicdo dos produtos. Em conseqiiéncia a esse periodo,

logo abriram o primeiro Supermercado da regiao, com 100 metros quadrados.

Em sintese, o primeiro Supermercado da Rede Imperatriz foi

fundado no dia 14 de agosto de 1974, em Santo Amaro da Imperatriz. Cidade
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essa que se localiza no pé da Serra, vizinha da capital de Santa Catarina
(Florianépolis). O trabalho daquela época rendeu frutos e o sonho do Sr.
Vidal e Dona Vilza se tornou realidade, e, hoje, a Rede Imperatriz conta com
19 lojas, assim distribuidas: em Floriandpolis tém-se 08 lojas, sdo elas: a do
Estreito, Coqueiros, Centro (Rita Maria), Centro (Mauro Ramos), Centro
(Beiramar Shopping), Saco dos Limdes, Jureré Internacional, e Canasvieiras.
Na localidade de Palhoga encontram-se uma loja no Centro e outra na Ponte
do Imaruim. J& em Sao José tém-se quatro lojas: em Barreiros, Kobrasol,
Campina e Shopping ltaguagu. Na cidade de Rio do Sul ha duas lojas no
Centro (Aristiiano Ramos) e (Coelho Neto). Em Santo Amaro da Imperatriz
também ha uma loja no Centro. E finalmente em Imbituba se encontram uma
loja no Centro e outra em Nova Brasilia. Totalizaram-se 19 lojas em todo o
Estado.

E importante destacar que a Rede Imperatriz foi empreendedora em
diversas iniciativas no Estado de Santa Catarina, como por exemplo, a
primeira a implantar a Tarifa Verde da Celesc em quase todas as suas lojas e
também a primeira a ter um Cartdo de Crédito proprio, enquanto os
concorrentes langavam cartées de afinidades. Foi pioneira na implantagao de
um banheiro para deficientes fisicos (loja de Coqueiros), sendo que hoje, tal
procedimento se estendeu as lojas de Canasvieiras, Imbituba e Rio do Sul.
Em termos de inovagdo também foi a precursora a instalar no Shopping do
Beira Mar um supermercado 24 horas.

A politica de precos de todas as lojas € uma sé, dependendo do mix
de produtos de cada loja. Enfim, ela varia conforme as necessidades e
exigéncias dos clientes da regido. A estratégia de marketing focaliza-se para
a simplicidade, em virtude de ser uma condi¢gdo indispensavel na
consolidagdo dos valores dos Supermercados Imperatriz. Na visao do seu
fundador, a valorizagdo do ser humano é fundamental para o sucesso da
Rede Imperatriz, pois o bom éxito depende dos seus 1200 colaboradores
diretos e de aproximadamente 2.400 indiretos, e também da sua clientela
sempre fiel. O bom relacionamento com toda a equipe também é necessario

para a eficiéncia e sua eficacia.
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Sao 27 anos servindo a comunidade e aprendendo muito com
simplicidade e humildade. Tais valores sao significativos e essenciais para o
desempenho da Rede Imperatriz. Na atualidade a Rede Imperatriz tem como
missao comercializar produtos e prestar servigos com qualidade buscando a
satisfacdo dos clientes, através da capacitagdo dos colaboradores. A Rede
Imperatriz, além das lojas, conta também com farmacias visando assegurar

um melhor atendimento ao cliente.

Com a finalidade de tornar-se uma empresa cidadda e gerar
beneficios a comunidade, a Rede Imperatriz comprometeu-se com o
desenvolvimento social, langando uma campanha “Ajudar todo mundo pode”.
Nesse sentido criou parcerias, dentre elas “Voluntarios em Acgao”
(Organizagcao Nao Governamental). Todas essas iniciativas levam a Rede
Imperatriz a pensar com atengao na sua responsabilidade social perante a

sociedade.

Conforme o que foi descrito, a seguir apresenta-se o organograma
dos Supermercados Imperatriz, mais precisamente a da loja 15 onde se

realizou a presente pesquisa da dissertagao.
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Vale lembrar que a loja 15 situa-se em Campinas — Sao José
(Santa Catarina) e possui 56 funcionarios. A data de inauguragao corresponde
a 18 de abril de 1990. A seguir apresentam-se as caracteristicas dos sujeitos

envolvidos na pesquisa.

Esse topico refere-se aos dados gerais dos funcionarios dos
Supermercados Imperatriz. Convém mencionar que esses dados relacionam-
se a primeira parte do instrumento de coleta de dados, mais especificamente
0 questionario. Tal instrumento possibilitou descrever um perfil dos
participantes envolvidos na amostra da pesquisa. Em linhas gerais abordou
os dados pessoais dos sujeitos. As tabelas e os graficos correspondem de 1
a 5 e expdem os dados pessoais da populacgéo, totalizando 48 funcionarios. A
seguir esses dados serado apresentados.

50%

ANONNNNNNN

Masculino Feminino

Grafico 1 — Perfil: segundo o sexo dos funcionarios
Fonte: Dados da Pesquisa

De acordo com o grafico 1 péde-se observar que em relagdo ao
sexo dos sujeitos pesquisados ha uma igualdade na porcentagem entre eles,
ou seja, 50,00%, s&o do sexo feminino e 50,00%, do sexo masculino.



106

60,00%; 52,08%

[

50,00%-
37,50%

40,00%-

30,00% 1"

20,00%+"]
10,42%

10,00%+"]
0,00% 0,00%

0,00%+
Menosde 25 De26a35 De36a45 Ded6ab55 Maisde 55
anos anos anos anos anos

Grafico 2 — Perfil: segundo a faixa etaria dos funcionarios
Fonte: Dados da Pesquisa

Dentre a amostra estudada, no grafico 2, nota-se a predominancia
de individuos com uma faixa etaria entre 26 e 35 anos de idade (52,08%).
Com menos de 25 anos tém-se 37,50% dos funcionarios. A pesquisa indica
que 10,42% dos participantes estdo na faixa etaria entre 36 a 45 anos.
Convém ressaltar que nenhum funcionario possui a idade entre 46 a 55 anos

e também mais de 55 anos.
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Grafico 3 — Perfil: segundo a escolaridade dos funcionarios
Fonte: Dados da Pesquisa
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Ao analisar a escolaridade da amostra em estudo, péde-se verificar
de acordo com o grafico 3 que ele se concentra nas opgdes de 2° grau
completo e 1° grau, 33,33% e 27,08% respectivamente. No outro extremo
estao 20,83% dos funcionarios pesquisados com escolaridade igual ao 2°
grau incompleto e 12,50% com o curso superior incompleto. E importante
destacar que 4,17% dos entrevistados concluiram o curso superior. E apenas

2,08% possuem o mestrado.
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Grafico 4 — Perfil: segundo o tempo de servigo na empresa

Fonte: Dados da Pesquisa

O grafico 4 mostra o tempo de servigo na empresa prestados pelos
participantes da pesquisa. Observa-se de acordo com os dados apresentados
no referido grafico que 47,92% trabalham a menos de um ano na empresa.
Da mesma forma constatou-se que apenas 37,50% ja estdo nela entre 1 a 5
anos de servigo. Os restantes dos percentuais estdo assim distribuidos:
10,42% entre 6 e 10 anos; e apenas 4,17%, trabalham entre 16 a 25 anos.
Para efeito de analise pbde-se deduzir por meio desses dados, que o vinculo
das pessoas nos Supermercados Imperatriz evidencia uma expressiva

rotatividade de funcionarios.
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Grafico 5 — Perfil: segundo o tempo em que exerce o cargo
Fonte: Dados da Pesquisa

Ao se analisar o grafico 5 percebe-se que ocorre uma rotatividade
significativa da amostra pesquisada. Sendo que 50,00% dos entrevistados
estao exercendo a atual ocupagao a menos de 1 ano; 39,58%, executam suas
fungdes no periodo compreendido entre 1 a 5 anos; 8,33%, de 6 a 10 anos; e
apenas 2,08%, de 16 a 25 anos.

Conforme a populagdo alvo da presente pesquisa, pobde-se
constatar pelas respostas obtidas de acordo com a primeira parte do
questionario que as categorias, tais como, sexo, faixa de idade, escolaridade,
tempo de servigo e tempo no cargo foram contempladas. Com esse resultado
€ pertinente mencionar que a amostra obtida é representativa sobre a
populagcdo pesquisada. Em outras palavras, o perfil dos pesquisados

representa as caracteristicas de toda a populagao.

4.2 VALORES ORGANIZACIONAIS

Neste item procuraram-se analisar as seguintes categorias:
identidade organizacional, lideranga (estilo de lideranga, abordagem de

planejamento e atitude gerencial), as regras organizacionais (disciplina,
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socializagdo organizacional), administracdo empreendedora, visdo, gestao de
pessoas, trabalho em equipe, inovagao (inovagbées tecnoldgicas e
criatividade), visando os objetivos da pesquisa. Nele abordar-se-a duas
secdes. Na primeira secao apresentam-se os valores conservadores. Ja na

segunda secgao exibem-se os valores inovadores.
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A identidade organizacional no grafico 6 relaciona-se ao
compartilhamento de valores, normas e percepgdes sobre a organizagéo,
desta forma, para 93,75% dos entrevistados concordam que a missdo da
organizagao deve ser considerada na elaboragao dos planos de metas e

acoes; 4,17% estao indecisos; e somente 2,08%, discordam dessa opg¢ao.

Quanto a afirmagao que o funcionario deve ter uma identificagcéo
com a missdo da organizagdo, 87,50%, dos respondentes concordam com

essa afirmacgao; 8,33% estao indecisos e 4,16% discordam.

Ao serem indagados a respeito dos objetivos, ou seja, se o0s
mesmos devem ser claramente enunciados em seus documentos oficiais, de
forma a orientar as atividades dos gerentes na execugao de suas tarefas, o
resultado revela que 95,83% dos entrevistados concordam com a afirmacgéo;
4,15% discordam.

Dentre os pesquisados, 93,75% concordam que para atingir os
objetivos dos Supermercados Imperatriz deve-se sentir um forte desejo de
envolvimento e dedicagao; 41,67% concordam com a afirmacgao; 4,17% estao

indecisos; e apenas 2,08%, discordam.

No que diz respeito a identidade organizacional observa-se com
nitidez, de acordo com a concepgao dos pesquisados que a grande maioria
se identifica com a organizagdo. Percebe-se o0 envolvimento e
comprometimento dos seus integrantes ao compartilharem da missdo e dos
objetivos organizacionais. O porcentual demonstrado no grafico 6 revela que
a sua identidade é forte e homogenia, e, portanto, classifica-se nos moldes

de uma cultura organizacional conservadora.
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Grafico 7 — Lideranca: atitude gerencial
Fonte: Dados da Pesquisa

A atitude gerencial indicada no grafico 7 esta relacionada com a
atitude do gerente, ou seja, se suas tarefas sao executadas de acordo com a
rotinizagdo ou improvisagdo. Desta forma, 64,58% dos entrevistados
concordam que no dia-a-dia dos Supermercados Imperatriz o gerente deve
realizar suas atividades baseado na rotinizacdo do trabalho; 8,33% estao
indecisos e 27,08% discordam dessa alternativa.

Quanto a afirmagéo que no dia-a-dia dos Supermercados Imperatriz
o gerente deve realizar suas atividades baseado na improvisac¢ao do trabalho,
43,75%, dos funcionarios entrevistados concordam; o mesmo percentual
discorda e apenas 12,50% estéo indecisos.

Com relagédo a atitude gerencial, observa-se mediante a percepgao
dos respondentes que a porcentagem maior indica que o trabalho deve
basear-se na rotinizagdo. Nesse sentido, a atitude gerencial caracteriza-se
dentro de uma cultura conservadora.
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Grafico 8 — Regras organizacionais: disciplina
Fonte: Dados da Pesquisa

A disciplina, no grafico 8, refere-se ao controle exercido pelos
membros da organizagédo, sem necessidade de monitoragédo, porém, deve-se
seqguir regras e procedimentos estabelecidos pela mesma. Nesse sentido,
para 56,25% dos funcionarios entrevistados o ambiente de trabalho deve ser
forte, ou seja, ha necessidade de prevalecer uma disciplina severa; 35,42%
discordam; e 8,33%, estao indecisos.

A grande maioria dos participantes, 83,34% discorda que a
disciplina dominante no ambiente de trabalho deve ser fraca; 8,33% estéo

indecisos; 8,34% concordam com essa afirmativa.

No item relacionado a disciplina, a pesquisa indica que a maioria
discorda de uma disciplina fraca. A preferéncia € de uma disciplina forte e

severa. Pode-se dizer que nesse item a cultura é conservadora.
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A socializagdo organizacional no grafico 9 estabelece junto ao novo
participante as bases e premissas que deve seguir. Dentro desse ambito
constata-se que 43,75% dos respondentes da amostra concordam que se
deve seguir determinadas regras e regulamentos sem maiores

questionamentos; o mesmo percentual discorda e 12,50% estao indecisos.

Entre os sujeitos da pesquisa, 58,33% discordam no item que se
refere em aceitar tdo facilmente as regras e regulamentos internos impostos

pela organizagao; 31,25% concordam e 10,42%; estédo indecisos.

Dentre os participantes da pesquisa, 72,91% concordam que as
normas vigentes nos Supermercados Imperatriz devem ser revistas; 20,83%

estao indecisos e 6,25% discordam.

Para 50,00% dos colaboradores concordam que 0S usos e
costumes existentes nos Supermercados Imperatriz devem ser preservados;

25,00% discordam da afirmacao; 20,83% estao indecisos; 29,17% discordam.

Com referéncia a socializagao organizacional no grafico 1 percebe-
se que ocorre um empate entre concordar e discordar no que diz respeito a
preferéncia dos sujeitos envolvidos na pesquisa, em seguir tais regras e
regulamentos da organizagdo. Ja no grafico 2 pode-se dizer que um numero
significativo de funcionarios optaram em n&o aceitar as regras e
regulamentos impostos pela organizagdo. Nos graficos 3 e 4, os
respondentes da amostram revelam uma contradicdo, pois acreditam que as
normas vigentes devem ser revistas e por outro lado supéem que 0s usos e
costumes devem ser preservados. Mesmo diante dessas constatagdes nesse
item pode-se dizer que a sua cultura € conservadora, em virtude de uma

socializagao forte.
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Grafico 10 - Liderancga: estilo de lideranca
Fonte: Dados da Pesquisa

O estilo de lideranga no grafico 10 refere-se aos diversos padrdes
de comportamento preferidos pelos lideres, assim, 97,71% dos funcionarios

entrevistados concordam que o estilo de lideranga deve ser participativo.

Enquanto 2,08% estao indecisos.

No que se refere ao estilo de lideranga do tipo autoritario, 85,42%,

dos entrevistados discordam; 10,41% concordam e 4,17% estao indecisos.

No que diz respeito ao estilo de lideranga pode-se considerar que a

organizagdo apresenta uma cultura inovadora, em virtude da grande maioria

dos envolvidos na pesquisa opinarem por uma lideranga participativa.
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Grafico 11 - Lideranca: abordagem de planejamento
Fonte: Dados da Pesquisa

A abordagem de planejamento no grafico 11 possibilita dar forma e
direcao aos esforgcos da administragcdo e prepara a organizagdo para as
mudancas adaptativas e inovadoras, assim, entre os funcionarios
entrevistados, 47,91% discordam que os gerentes devem ter uma visédo de

curto prazo; 39,59% concordam e 12,50%, estéo indecisos.

Ja quanto a afirmacado que os gerentes devem ter uma visado de
longo prazo, 72,92% dos entrevistados concordam; 22,92% discordam; e

apenas 4,17%, sao indecisos.

Ao analisar-se a abordagem de planejamento percebe-se que a
visdo de longo prazo predomina na organizagao, logo, essa abordagem se

encaixa dentro dos parametros da cultura inovadora.
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O empreendedor no grafico 12 busca criar algo novo ou inovar,
mediante a mudanca ou transformagdo de valores organizacionais. Desta
forma, 91,67% dos funcionarios entrevistados concordam que é preciso
implantar mudancas nos Supermercados Imperatriz; 4,17% estao indecisos; e

o mesmo percentual discorda.

Dentre os respondentes, 56,25% discordam que €& importante
conservar as coisas como estdo nos Supermercados Imperatriz; 25,00%,

concordam e 18,75% estdo indecisos.

Dos participantes, 70,83% concordam que é necessario proteger-se
de eventuais incertezas e ameagas devido as mudangas que estdo ocorrendo

na atualidade; 22,92 discordam; e 6,25%, estao indecisos.

No que diz respeito a resistir as mudangas organizacionais nos
Supermercados Imperatriz 56,25% discordam dessa alternativa; 25,00%

concordam e; 18,75% estao indecisos.

Quanto a conquistar clientes em relagdo a concorréncia, a maioria

dos entrevistados 97,92% concorda; e apenas 2,08% estao indecisos.

Em relacdo a realizar parcerias com outras organizagdes, 68,75%
dos funcionarios entrevistados concordam; 20,83% estao indecisos; e 10,42%

discordam.

Ao avaliar-se o item que se refere a administragcdo empreendedora,
pode-se considerar que de uma maneira geral ela se encaixa dentro de
parametros de uma cultura inovadora, em virtude dos pesquisados
perceberem que é necessario conquistar clientes, criar parcerias com outras
instituicoes e implantar mudangas nos Supermercados Imperatriz. Porém, no
quesito que indica que a organizagcdo deve proteger-se de eventuais
incertezas e ameacgas quanto as mudangas, percebe-se uma indisposigao
para enfrentar crises, riscos e incertezas. Nesse aspecto ela apresenta

aspectos da cultura conservadora.
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Grafico 13 - Visao
Fonte: Dados da Pesquisa

A vis&o no grafico 13 representa a imagem que a organizagao tem a
seu respeito e do seu futuro. Assim, na concepgéo dos entrevistados 50,00%,
concordam que € importante que os Supermercados Imperatriz tenham uma
visdo conservadora da situag&o na instituicao; 31,25% discordam; e 18,75%
estao indecisos.

Quanto a importancia de se ter uma visdo nao conformista da
situagdo, ou seja, aberta na instituicdo, 75,00% dos funcionarios

entrevistados concordam; 14,58% estao indecisos; e 10,42% discordam.

Com relagdo a visdo pode-se argumentar que ela caracteriza-se
dentro de uma cultura inovadora, pois de acordo com os dois graficos ainda
predomina uma visdo nado conformista da situacao.
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Grafico 14 — Gestao de pessoas
Fonte: Dados da Pesquisa.

A gestdo de pessoas no grafico 14 baseia-se em trés aspectos
primordiais: as pessoas como seres humanos; como ativadores inteligentes
de recursos organizacionais; e como parcerias da organizagao, desta forma,
em relagdo a investimentos em capacitagcdo e treinamento, 97,92% dos
respondentes da amostra concordam. Convém mencionar que apenas 2,08%
estao indecisos.

A maioria dos participantes, 100,00% concorda que é importante

preocupar-se com a carreira dos funcionarios.

Em relagdo a valorizagdo do mérito do trabalho, 100,00% da

amostra pesquisada concordam com essa afirmacgao.

Nesse sentido, pode-se afirmar que em relagdo a gestao de
pessoas o resultado é unanime em diagnosticar um investimento,
preocupacédo e valorizagdo com o ser humano. Em resumo, esse item se

classifica dentro de uma cultura inovadora.
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Trabalho em equipe no grafico 15 ocorre quando as pessoas na
organizagdo compreendem os objetivos a serem alcangados mediante um
compartilhamento de opinides. Percebe-se que a maioria dos participantes da
amostra, 97,92% concorda que se deve ter um clima propicio as sugestdes e

ao dialogo no ambiente de trabalho; e apenas 2,08%, estao indecisos.

Quanto a necessidade de existir um clima de compreensao e apoio
entre os funcionarios nos Supermercados Imperatriz, 100,00% concordam

com essa afirmativa.

Dentre os pesquisados, 97,92% concordam que € importante a
cooperacao da geréncia com os funcionarios para que se possa executar as

atividades da melhor forma possivel; e somente 2,08%, discordam.

Boa parte dos respondentes, 77,08% concorda que a instituicao
deve ter consideragdo as pessoas e opinides divergentes; 12,50% estao

indecisos; 10,41% discordam dessa alternativa.

Em relacdo a necessidade dos funcionarios terem um
comprometimento na realizagdo das tarefas 95,83% concordam; 2,08% estéo

indecisos e 0 mesmo percentual discorda.

Com referéncia ao item trabalho em equipe pode-se considerar que
de acordo com a maioria dos respondentes e preferéncias de cada um deles,

essa categoria se caracteriza dentro de uma cultura inovadora.
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Inovagdo no grafico 16 representa um processo de transformacéo
de uma idéia criativa em um produto, servigo ou método de operagdo que
seja Util ao ambiente organizacional, desta forma, 79,17% dos participantes
da amostra concordam com a necessidade de superar velhos limites, velhos
sistemas de convicgdes; 10,42% estao indecisos; e o mesmo percentual

discorda.

Entre os respondentes 62,50% discordam que € melhor conservar
velhos comportamentos nos Supermercados Imperatriz e velhas praticas de

trabalho; 22,92% estao indecisos; e 14,58% concordam.

Quanto a necessidade de incentivar praticas inovadoras nos
Supermercados Imperatriz, a grande maioria 95,83% concorda com essa

possibilidade; 2,08% estao indecisos; e 0 mesmo percentual discorda.

Cerca de 47,92% dos participantes concordam em examinar antigas
tradigdes; 27,08% concordam plenamente ou fortemente; 12,50% estao

indecisos; e o mesmo percentual discorda.

De acordo com 93,75% dos respondentes concordam que deve
haver um processo de melhoria continua nos Supermercados Imperatriz;

4,17% estao indecisos; e somente 2,08%, discordam.

Em relagcdo a necessidade de introduzir novas metodologias de
trabalho nos Supermercados Imperatriz, 89,58% dos funcionarios concordam;

4,17% estdo indecisos; e 6,25% discordam.

A implantagdo de novos valores organizacionais & aceita pela
maioria dos entrevistados, ou seja, 83,33% concordam, 14,58% estao

indecisos; e apenas 2,08%, discordam totalmente ou plenamente.

Para 62,50% dos participantes da amostra € necessario modificar
politicas e praticas enraizadas nos Supermercados Imperatriz; 22,91%
discordam e 14,58% estao indecisos.
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Com referéncia a inovagdo, a mesma indica que € necessario superar
velhas tradigbes, velhos limites etc. tudo se leva a crer que na percepgao da grande
maioria dos funcionarios € indispensavel inovar constantemente em prol de
melhorias, desenvolvimento e crescimento da organizagdo. Nesses termos, o item

que se relaciona a inovagéao esta dentro dos moldes da cultura inovadora.
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Grafico 17 — Inovagdes tecnolégicas

Fonte: Dados da Pesquisa

As inovagbdes tecnoldgicas envolvem descobrir o modo melhor ou
mais eficiente para executar uma fungdo ja existente, através de novos
processos produtivos do desenvolvimento tecnolégico, e uma nova analise de
sistemas, desta forma, 41,67% dos funcionarios discordam com pequeno
investimento na produgao de tecnologias e de novas formas de gestdo; ja
50,00% concordam; e 8,33% estdo indecisos.

Quanto a realizagdo de investimento macico na produgdo de
tecnologias e de novas formas de gestdo, 83,34% dos funcionarios
concordam; 35,42% concordam plenamente ou fortemente; 10,42% estéo

indecisos; e 6,25% discordam.
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Em se tratando das inovag¢des tecnoldgicas, percebe-se que um
grande percentual de respondentes percebe que, € necessario que se realize
grandes investimentos em novas tecnologias e o modo como é administrada
a organizagao. Em sintese, ao se analisar o item que se refere as inovagdes
tecnologicas, pode-se considerar que o0 mesmo caracteriza um valor

organizacional referente a cultura inovadora.
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Grafico 18 — Criatividade
Fonte: Dados da Pesquisa

A criatividade refere-se a habilidade de combinar idéias ou de fazer
associagdes poucos usuais, assim, 93,75% dos funcionarios concordam que
o0 ambiente deve ser favoravel a criatividade; 4,17% discordam; e apenas

2,08% estao indecisos.

A maioria dos funcionarios, 100,00% concorda que o ambiente de

trabalho deve proporcionar a abertura da mente para novas idéias.

Nesses termos pode-se alegar que a criatividade é uma categoria
muito valorizada por grande parte da populagdo em estudo. Pois, € muito
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intenso o desejo de se ter um ambiente propicio a criatividade e a geragao de

novas idéias.

4.3 INTERPRETAGAO DOS CONTEUDOS

Os dados analisados no questionario e a avaliagdo das entrevistas
possibilitaram trazer a tona reflexdes acerca do tema. Sdo argumentagdes e
consideragdes que corroboram na interpretagdo dos fendmenos
organizacionais, principalmente quando se refere a cultura organizacional dos

Supermercados Imperatriz.

De acordo com os objetivos propostos na investigagao, a relevancia
desse estudo foi identificar se os valores compartilhados pelos funcionarios e
dirigentes favorecem uma cultura organizacional conservadora ou inovadora
nessa empresa. Tais valores foram obtidos mediante a percepg¢do e o
reconhecimento deles praticados no ambiente de trabalho. Porém é
importante enfatizar que para se concluir em determinado prazo, a tarefa na
pratica constituiu-se de uma atividade coordenada e minuciosa. Tal fato
ocorreu em razao dos valores organizacionais, pois eles expressam

sentimentos e sao definidos pelo comportamento humano.

Nesse sentido, para Morgan (1996), Fleury e Fischer (1996) Freitas
(1991) e Mintzberg et al. (2000) a cultura organizacional corresponde a um
sistema de significados que permeia e representa forga vital da organizagao.
Esse sistema é formado pelas normas, valores e crengas e refletem nas
tradicoes e nos habitos. Na verdade, eles sao aceitos e praticados por um
grupo em um determinado tempo, orientando a agao e visao dos dirigentes e

das pessoas que trabalham na organizagao.

Na opinido de Mintzberg et al. (2000, p. 195) “quanto mais fechada
a trama unindo interpretagdes e atividades, mais profundamente enraizada é

a cultura”. A cultura organizacional se conserva nos valores tradicionais, tais
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como: seguranga, obediéncia, disciplina, norma, ordem, cumprimento do

dever e hierarquia.

Em oposicao, quando a organizagao procura mudar constantemente
e a trama das interpretacdes e atividades nao estdo tao enraizadas na cultura
organizacional, os valores tem a maior possibilidade de inovarem. Em outros
termos, os valores organizacionais podem ser alicergados, por exemplo: na
visdo integral, flexibilidade, percepcao, energia em agao, ética, participacgao,
confianca, dudvida criadora, responsabilidade, correr riscos e inovagao.
(GASALLA, 1996).

A intencdo de tomar conhecimento a respeito da cultura
organizacional mediante o reconhecimento dos valores predominantes na
instituicdo, baseia-se no entendimento de Bowditch e Buono (1992) que
compreendem os valores organizacionais como sendo as crengas e 0S
valores subjacentes a uma organizagao. Eles representam a esséncia da
filosofia da empresa indicando como as coisas devem ser. Determinam as
diretrizes, direcdo e os comportamentos aceitaveis para os membros da

organizacao.

Dentro desse contexto, conforme os conceitos e o referencial
metodolégico exposto anteriormente discute-se os resultados obtidos
mediante a coleta de dados da presente pesquisa. A interpretagiao dos
conteudos a seguir enfoca a organizagao estudada sob o ponto de vista do

modelo das categorias de analise.

4.3.1 Identidade organizacional

A identidade organizacional foi analisada quanto a missao, e
identificagdo com a mesma. Com relagao a missao, Oliveira (1994) alega que
ela & a razdo de ser da empresa e exerce a fungdo de orientadora e
delimitadora da organizagcao. Representa também em que area especifica ela

ira atuar seus negocios. Os objetivos organizacionais também foram
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contemplados na identidade organizacional. Em resumo procurou-se
identificar o quanto ela é compartilhada. Dentro desse contexto, os sujeitos
entrevistados tiveram a oportunidade de contextualizarem suas opinides
sobre como estd sendo compartilhada a identidade dos Supermercados

Imperatriz:

“[...]. Nossa grande missdo é tratar bem todos os colaboradores da empresa
e que esses mesmos colaboradores tratem da mesma forma os nossos
clientes” (Entrevistado 1)

“O que eu acredito ¢ que os Supermercados Imperatriz tenham a sua
identidade propria. Nos primamos pela qualidade de servigo {..]".
(Entrevistado 2)

“[...] hoje os Supermercados Imperatriz compartilham a sua identidade com
os funciondrios tendo em vista o bom atendimento aos clientes. Sdo horas de
treinamento que realmente se busca atender bem todos os clientes internos e
externos”. (Entrevistado 3)

“Eu acredito que essa maneira propria de fazer as coisas pelos

funcionarios, os valores, os conceitos da empresa, a cada dia que passam
eles estdo sendo mais perceptiveis ao nosso colaborador com a implantacdo
da qualidade total. [...] os valores estdo sendo mais arraigados na empresa
hoje. [...] as chefias jd tem muito claro quais sdo os valores, conceitos e
aonde queremos chegar/...] ”. (Entrevistado 4)

Esse ultimo depoimento acima revela com muita clareza a forma como
estdo sendo repassados os objetivos, procedimentos e valores a organizagao. Ainda
com relagdo a identidade organizacional procurou-se identificar se havia a
formagdo de subculturas homogénea ou heterogénea nos segmentos ou
setores dos Supermercados Imperatriz. Convém ressaltar que somente
algumas falas foram selecionadas em virtude da proximidade dos objetivos

da pesquisa. Nesse ambito obteve-se as seguintes respostas:

“Eu acredito que existe, mais que ndo venha a prejudicar o bom
andamento da empresa. Naturalmente as liderangas precisam tratar
com isso, como algo natural, procurando corrigir no dia-a-dia,
porque se ndo for trabalhado com certeza os colaboradores tendem
a se distanciar dos objetivos organizacionais [...] ”. (Entrevistado 2)

Nota-se que no depoimento acima o entrevistado expressa a
respeito da existéncia de subculturas, mas em nenhum momento a descreve

como sendo homogénea ou heterogénea.
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“Primeiro nos acreditamos que haja uma subcultura nos
seguimentos, por mais que a gente tenha uma forma de trabalho, as
leis definidas da empresa, um processo definido, existe sim uma
subcultura em virtude de cada diretor ter uma forma de agir
diferente do outro. [...] eu acredito sim que a gente tenha uma
subcultura, de forma homogénea e heterogénea ao mesmo
tempo/...].” (Entrevistado 4)

Por meio desse testemunho acima se pode verificar que o
entrevistado menciona na existéncia de subculturas e ja a classifica como
sendo homogénea e heterogénea ao mesmo tempo. Logo abaixo, o primeiro
respondente classificou a subcultura como sendo heterogénea. Ja no

segundo depoimento a subcultura foi caracterizada como sendo homogénea.

“Eu vejo que hoje o Imperatriz de dois anos para cd, com a nossa estrutura
de Qualidade Total estd buscando recapacitar os funciondrios dentro de
uma nova cultura, uma nova forma de trabalho! [...] a gente vé que hoje
estd se formando uma cultura heterogénea [...] ”. (Entrevistado 3)

“[...] eu vejo a loja com uma subcultura homogénea [...] mesmo sabendo
que existem pessoas diferentes uma das outras e que pensam diferente”.
(Entrevistado 5)

Ao refletir sobre os dados disponiveis que predominam na organizagao
em foco percebeu-se que ha uma tendéncia em identificar-se com a missdo e que a
mesma deve ser considerada na elaboragdo dos planos de metas e agoes.
Observou-se também que os objetivos devem ser claramente enunciados nos
documentos oficiais da organizagdo. Dentre os trés aspectos salientados, destacou-
se com maior énfase um forte desejo de envolvimento e dedicagao para atingir os

objetivos dos Supermercados Imperatriz.

A heterogeneidade pouco presente no caso estudado, ndao pode ser
considerada ampla, uma vez que foi referenciada em alguns pronunciamentos
dos entrevistados. Ja em relagdo a homogeneidade, ela pode ser
considerada forte. Portanto, a analise destes dados obtidos parece indicar a

um tipo de cultura mais conservadora na organizagao pesquisada.
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4.3.2 Lideranga

A liderancga foi analisada conforme o estilo de lideranga, abordagem
de planejamento e atitude gerencial. No estilo de lideranga consideraram-se
os diversos padrdes de comportamento preferidos pelos lideres. Nesta
direcao identificaram-se estilos que vao desde o participativo ao autoritario. A
lideranca partiéipativa procura centralizar-se nas pessoas. Trata-se de um
estilo focalizado com os aspectos humanos no trabalho, procurando
desenvolver uma equipe com uma maior participagdo nas decisdes. As
diretrizes e tarefas sao debatidas e decididas pela equipe de trabalho que é
constantemente estimulada e assistida pelo lider. A énfase é nas pessoas e
nas metas sem descurar-se do nivel de desempenho desejado. Ja o estilo
autoritario, somente o lider decide e fixa todas as diretrizes sem consultar a
ninguém ou sem a participagdo do grupo. Conforme os depoimentos dos

entrevistados pdde-se constatar o seguinte:

“Quanto a liderang¢a autoritaria ou participativa [...] eu até digo que eu
usei as duas. Hda um ano e meio quando eu assumi a area de compras, eu
trouxe profissionais de outras redes também para trabalhar comigo no
setor, [...] para assessorar e trazerem novas idéias [...] e tentar tirar os
melhores resultados, so que eu me deparei, claro que por um problema
talvez da minha administragdo, ou pelas pessoas que estdo dentro da
empresa e ndo aceitavam as mudangas, ou as que vieram de fora e ndo
souberam conduzir a mudancga [...] ou tiveram dificuldade de se adaptar a
empresa. Tudo isso aconteceu e entdo naquele momento eu tive que me
impor. Eu passei ai quase um ano administrando de forma autoritéria, [...]
Oh! eu sei que ndo é o certo! Eu sei que dessa forma eu ndo vou chegar em
lugar nenhum, mais até aquele momento eu fui obrigado a fazer isso, dizer
assim: isso aqui tem dono e quem manda sou eu. Ou eu faria isso, ou seria
engolido no meu setor como lider. Entdo eu tive que me impor! Tive que
ser autoritdrio! [...] tive que passar a dar as cartas, administrando
conforme eu achava que deveriam ser as coisas. [...] eu acreditava que eu
tinha certeza onde eu queria chegar e passei a conduzir as pessoas dessa
forma [...] naquele momento com certeza eu tenho consciéncia de que eu
Jui muito autoritario! Mas a partir do momento que eu consegui montar
uma equipe e 0 pessoal comegou a se integrar mais, ou seja, de um grupo
desunido passou a ser uma equipe, tentando buscar os mesmos objetivos de
uma forma eficaz e eficiente! E nesse momento eu comecei a ser mais
flexivel. [...] foi no momento em que as pessoas comec¢aram a respeitar o
espago do outro, trabalhando em equipe. Dai entdo, hoje eu consigo
trabalhar no Setor com uma lideranga participativa. (Entrevistado 1)

“[...] eu acredito que a minha administracdo seja hoje pautada no estilo de
lideranga participativa. Por que? Apesar de eu ter iniciado dentro de uma
lideranc¢a autoritdria, eu sei que os resultados sdo horrorosos, vocé cria um
ambiente hostil [...]. Vocé ndo cria equipes! Vocé cria grupos contra a
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empresa em primeira estdncia e contra vocé mesmo. E numa lideranga
participativa todos ganham [...] ”. (Entrevistado 2)

“Com certeza a gente trabalha muito com lideran¢a participativa. [...] ".
(Entrevistado 3)

“[...] eu sou extremamente favoravel a uma lideranca participativa, pois
essa é a maneira que eu trabalho: participativa! Eu acredito muito que uma
lideranga aonde vocé impde, ou seja, vocé lidera sobre pressdo, vocé nunca
vai conseguir o resultado desejado na sua auséncia [...]. é importante ndo
liderar sobre pressdo e sim sobre o convencimento [...] 7. (Entrevistado 4)

“Bem, eu sempre me questiono como é meu tipo de lideranga, se é
participativa, se é autoritdria, eu acho que sou um pouco de tudo, mais
propenso a ter um tipo de lideranga participativo [...] ”. (Entrevistado 5)

Conforme o que foi obtido no instrumento de coleta de dados,
sobressaiu-se o estilo participativo. Logo, o estilo de lideranga caracterizou-

se dentro de uma cultura inovadora.

A abordagem de planejamento possibilita dar forma e diregao aos
esforcos da administragdo e prepara a organizagdo para as mudangas
adaptativas e inovativas. Conforme o resultado das entrevistas pdde-se

perceber os seguintes aspectos:

“Quanto ao planejamento das nossas agées, ele se caracteriza como
otimizante, analitico, prospectivo e ofensivo. [...] uma empresa que
esta sempre inovando, pensando em mudar. [...] buscar o melhor
resultadof...] ”. (Entrevistado 1)

“Eu acredito que o planejamento, ele deva ser aquele que vocé analisa, [...J
um planejamento ofensivo, [...] é uma questdo de sobrevivéncia! E uma
briga, como diz algumas pessoas, uma briga de foice! Nos pensamos claro
que esse planejamento deve ter uma coeréncia, uma realidade de mercado!
Ndo pode ser uma coisa simplesmente sem nogdo, sem conhecimento, sem
numero, sem conhecer muito bem o mercado. Mas um planejamento
otimizante, analitico, prospectivo e ofensivo. [...] ”. (Entrevistado 2)

“[...] as agdes do meu planejamento sdo consolidadas através de numeros.
Tenho que ter uma base: numeros, momentos do ano. Eu ndo posso em
junho comprar 30 toneladas de peru. Mas eu posso comprar 30 toneladas
em dezembro, entdo e fago numero sim! Porque hoje [...] vocé ndo pode
trabalhar muito no erro! [...] vocé tem que se informar no mercado: por
exemplo, compro carne bovina. Como vai ser o mercado? Vai... para
exportagdo? Ndo vai? Esta na safra? Ou na entressafra? Ndo estd na
entressafra de exportagdo, a partir da semana que vem? [..] ndo pode
comprar por comprar [...] Entdo tens que estar informado no mercado
[...] . (Entrevistado 3)
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“[...] eu acredito muito que o meu planejamento esteja mais dentro da linha
otimizante, analitico, prospectivo e muitas vezes defensivo e ofensivo.
Porque hoje vocé tem que atuar de varias formas! Vocé faz o planejamento,
mas na verdade ele tem que ser conservado em alguns momentos sendo eu
vou chocar a opinido publica, vou chocar o meu cliente! Entdo tem de agir
de forma conservadora as vezes. E também defensivo sim! Tem situacdes
que vocé tem que trabalhar de forma defensiva! [...] tem varias formas de
vocé fazer o planejamento hoje da empresa, tem de estudar caso a caso, e
saber de que forma vocé vai agir naquele momento [...] ver o que se adapta
aquela realidade, o que vai trazer um resultado melhor e assim colocar em
pratica”. (Entrevistado 4)

“Eu considero meu planejamento como sendo otimizante, analitico,
prospectivo e ofensivo [...] ”. (Entrevistado 5)

Nesse item, destacou-se que os gerentes devem ter uma visao de
longo prazo. De acordo com essa visdo, a cultura organizacional esta

direcionada para a inovagao.

Ja a atitude gerencial diz respeito a atitude do gerente praticada no
ambiente organizacional. Com relagdo a esse item os funcionarios
perceberam que as atividades devem basear-se tanto na rotinizagdo do
trabalho como na improvisagdo. Constatou-se uma dualidade entre dois
polos, ou seja, a cultura organizacional se expressou dentro de paradmetros
conservador e inovador ao mesmo tempo. Os entrevistados comentaram a
respeito da atitude gerencial que cada um deles obedece no ambiente de

trabalho:

“A gente realmente trabalha com rotinas, [...], mas, em alguns
momentos acaba-se tendo uma improvisa¢do ocasionada por muitos
fatores externos e que as vezes impedem de serem totalmente
respeitadas as rotinas”. (Entrevistado 1)

“Bem! Quando vocé improvisa é porque existe algo que ndo esta bem! [...].
Talvez até surja o lado criativo e que talvez dé certo! E através do erro que
se busca também alguns resultados, mas, um roteiro com certeza vai ajudar
ou deixa muito claro! Nos temos um indice de aproveitamento melhor, de
resultado melhor, da qualidade de trabalho, em si, tudo tende a melhorar
quando vocé tem um planejamento, quando vocé ja tem um mapa! Sabe que
vocé estd saindo daqui e que pretende chegar la! Quando vocé ndo tiver um
roteiro ou uma rotina eu diria assim, que [...] as pessoas tém mais
dificuldades e a gente ndo consegue os resultados que a gente pretendia.
[...] usar também essa rotina com criatividade, com senso de melhoria.
Enfim nés ndo podemos fazer as mesmas coisas! A gente tem que descobrir e
fazer de um jeito diferente. E a gente pode descobrir todos os dias isso
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fazendo as mesmas coisas! E descobrir um jeito diferente de fazer as coisas
e as pessoas sdo criativas para desenvolver isso!” (Entrevistado 2)

“[...] aqui no setor de pereciveis onde eu trabalho, tem muitos momentos,
sendo que a maior parte deles sdo de rotinas sim, tem que obedecer algumas
rotinas tem que ter algumas regras, como toda empresa. E é claro que
algumas vezes se trabalha na improvisa¢do. Mas basicamente tudo o que
influencia a rotina de outros setores, ou seja, eu sou fornecedor... e trabalho
para outro setor, entdo tem que ter uma rotina bem feita, bem planejada
para que o meu trabalho chegue bem feito para a pessoa que vai guardar o
meu trabalho [...]. A improvisagdo quando é feita e que vai influenciar em
outro setor tem que ser comunicada a essas pessoas [...] tudo deve ser bem
combinado!”. (Entrevistado 3)

“[...] existe um processo normal de rotina. Porém uma rotina com uma
melhoria constante. Sempre se tem uma rotina a ser seguida [...], mas
existem formas e formas de se ter uma rotina! [...] Preparar as pessoas de
uma forma diferente, com humor, com musica. Ou vocé pode improvisar!
Minha equipe tem total poder de improvisar na hora! [...] o que interessa é
o resultado final [...] se tiver que improvisar a gente vai improvisar sem
duvida nenhuma, mas sabendo aonde se quer chegar. Nenhum de nos tem
liberdade de improvisar sem conhecimento de causa. [...] vocé tem que ser
rapido, vocé tem que improvisar porque meu concorrente hoje esta lan¢ando
uma campanha totalmente diferente de ontem. Eu tenho que rapidamente
tentar abafar essa campanha e dar o troco. E como é que eu fago isso? Vai
de improviso muitas vezes. Porém, troco com conhecimento. [...] eu trabalho
de improviso mais tenho um processo normal de rotina!”. (Entrevistado 4)

“Como cada dia a loja é diferente, mas ela tem um padrdo vamos supor de
rotina, de abertura de loja, de fechamento de loja sim, existe uma rotina de
trabalho, ela obedece a uma rotina de trabalho [...] uma rotina onde eu
acompanho cada setor. Como que esta o setor? Se a loja estd abastecida
[-..]. Entdo tudo isso existe uma rotina, agora como cada dia é diferente,
como o varejo a cada dia traz surpresas diferentes, vocé tem de agir muito
com o improviso, porque a gente sai muito do quadradinho, e tem que
inovar a cada dia e ser diferente [...]”. (Entrevistado 3)

4.3.3 Regras organizacionais

As regras organizacionais correspondem aos entendimentos tacitos
gque geralmente se expressam na forma escrita e nao na falada. Tais regras
referem-se também aos modos como as pessoas devem interagir com as
outras no desempenho de seus papéis e situagdes. Em resumo, as regras
fazem parte do arranjo organizacional (COSTA, 1999). Nesse tépico
consideraram-se duas variaveis a ser analisadas no questionario aplicado
aos funcionarios: a disciplina e a socializagao organizacional. A disciplina

refere-se ao controle, as regras e procedimentos que devem ser seguidos na
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organizagado. Na opinidao dos funcionarios a disciplina dominante no ambiente
de trabalho deve ser forte, ou seja, severa. De acordo com o resultado
obtido, constatou-se que a disciplina esta voltada para uma cultura

conservadora.

A socializagdo organizacional estabelece as bases e premissas que
0 novo participante deve seguir na organizagdo. Nesse sentido, de um lado,
os funcionarios acreditam que devem seguir regras e regulamentos sem
maiores questionamentos e por outro lado foram contraditérios nas suas
percepcoes. Eles alegaram que nao devem seguir tais regras e regulamentos
impostos pela organizagao. Ja quanto as normas, eles indicaram que as
mesmas devem ser revistas e paradoxalmente ao mesmo tempo os usos e
costumes devem ser preservados. Mesmo diante de um resultado revelando
uma contradigdo nas suas percepgoes a analise desses dados obtidos parece

indicar a um tipo de cultura mais conservadora.

4.3.4 Administragcao Empreendedora

Na administragdo empreendedora o empreendedor esta buscando
constantemente as mudancgas e explorando ao maximo suas oportunidades.
O empreendedor procura inovar mediante a mudanga ou transformagao de
valores. Sua administragdo convive com as incertezas e os riscos envolvidos
nas decisoes. Trata seus funcionarios como colaboradores conquistando a
" todos a se dedicar na obtengdo dos resultados. Em sintese, a organizagdo é
receptiva a inovagao. Observa-se um profundo senso de missao a cumprir
(FERREIRA, et al. 1998).

Nesse topico destacou-se a seguinte percepgado: que € preciso
implantar mudangas nos Supermercados Imperatriz. A questao das mudangas
esta relacionada a uma cultura inovadora. Porém os funcionarios
consideraram importante proteger-se de eventuais incertezas e ameacgas

devido as mudangas que estao ocorrendo na atualidade. Nesse item
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especifico, & preciso ficar atento as resisténcias as mudancgas, pois tais

resisténcias denotam caracteristicas da cultura conservadora.

Convém destacar a fala de um dirigente ao reiterar as mudancgas
que estdo ocorrendo nos Supermercados Imperatriz bem como o foco de

resisténcia que acompanhou esse processo.

“Os Supermercados Imperatriz hoje estdo passando por uma fase de
transi¢do muito grande. Ha algum tempo atrds nds tinhamos uma
administragdo muito liberal e os colaboradores ndo tinham
objetivos, ndo sabiam quais as metas reais. E de alguns meses para
cd, a nossa empresa vem implantando vdrios programas de
qualidade de meta e de objetivos. Hoje, nos ja estamos numa fase
com certo nivel bastante alto de aceita¢do dos colaboradores. Ha um
ano atras varios colaboradores até pediram para se retirar da
empresa em virtude da cultura muito arraigada e muito dificil de
mudanc¢a. Entdo, hoje ja vem mudando bastante. Os colaboradores
do Imperatriz,[...] eles ja conseguiram colocar no seu subconsciente,
que $6 vai ficar como colaborador somente as pessoas que estiverem
dispostas a aceitar as regras da empresa no que se refere as
mudangas,ou seja a nova forma de trabalhar da empresa. Claro que
uma forma de trabalhar ndo imposta, mas sim dialogada! [...].
Agora, com certeza hoje, cada setor ja estd aceitando as mudangas
ou as regras de forma bem natural” (Entrevistado 1)

No tocante a aplicagao do questionario, a opiniao dos funcionarios ficou
evidente que conquistar clientes em relagao a concorréncia e criar parcerias com
outras organizagdes sao de suma importancia para a empresa pesquisada. Nesse
item verificou-se que a cultura € inovadora. Em sintese, no que diz respeito a
variavel administragcdo empreendedora pode-se considera-la dentro de uma cultura
organizacional inovadora. Nessa parte os sujeitos entrevistados tiveram a
oportunidade de contextualizar suas opinides, acerca de suas experiéncias
enquanto dirigentes, contribuindo para enriquecer a pesquisa e complementar
alguma questao que néo foi possivel trata-la anteriormente quando se utilizou
o questionario com perguntas fechadas. Com a finalidade de ilustrar melhor a
administracdo empreendedora dos Supermercados Imperatriz, os dados a seguir
correspondem as questdes referentes a de numero 3 a 12 do roteiro de entrevistas,

as quais retratam mais propriamente esse tipo de gestao.
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Na 32 questdo os dirigentes expressaram como reavaliam suas
estratégias e como buscam novas informagdes para melhorar as atividades

desenvolvidas por eles.

“Cada colaborador sabe que hoje, ele deve buscar se capacitar
para depois sugerir alguma mudang¢a na empresa. A pessoa que ndo
muda ndo fica”.(Entrevistado 1)

“Claro que nos reavaliamos nossas estratégias e quem ndo fizer isso, esta

fadado a fechar as portas em tempos de grande competitividade. Todos os
dias nos temos que rever processos, [...] buscando as melhores informagées
para melhorar as nossas atividades [...] ”.(Entrevistado 2)

”A gente esta reavaliando o dia-a-dia e as vezes até no mesmo dia algumas
estratégias. Isso porque o mercado hoje esta mudando muito rapido. [...]
[...] Enfim, nds estamos buscando informag¢bes no mercado e reavaliando
constantemente as nossas estratégias”’. (Entrevistado 3)

“Eu estou respondendo aqui por dois setores: marketing e recursos
humanos. O setor de recursos humanos vem sofrendo alteragdes
enormes, porque estamos reavaliando processos de treinamento de
valores da empresa e de que forma vamos preparar o nosso
profissional e isso na prdtica vem melhorando. O que tem de novos
cursos[...].Nos estamos buscando sempre novas estratégias, tentando
conhecer mais e isso para resultar em melhorias no setor. Os setores
de recursos humanos e marketing exigem muito disso,
principalmente o marketing. Se vocé ndo inovar, vocé cai
rapidamente. ”(Entrevistado 4)

“[...] as estratégias devem ser reavaliadas para se verificar se estdo
surgindo efeito ou ndo, se esse é realmente o caminho [...] ”.(Entrevistado 5)

De acordo com as falas dos entrevistados pode-se perceber que ha
uma inquietude em buscar constantemente novas estratégias e novas
informagdes para o aprimoramento e desenvolvimento da- empresa.
Outrossim, eles mostraram-se preocupados em reavaliar se as estratégias

estao surgindo efeito ou nao.

Na quarta questdo ¢é unanime na fala dos dirigentes ao
~demonstrarem como sao persistentes, autoconfiantes e criativos. Tais

caracteristicas sdo indispensaveis para uma administragcdo empreendedora.

“Quanto a persisténcia e a autoconfian¢a eu acredito que eu sou
uma pessoa muito persistente. Quando eu decido o que eu quero
atingir um objetivo, eu brigo pelo que eu quero até o fim! Se eu vejo
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que pelo caminho que eu estou indo e ndo vou conseguir, eu posso
até mudar o caminho, mas eu sei aonde eu quero chegar, e pela
minha autoconfianga, na minha pessoa [...] e quando eu vejo que eu
ndo tenho confianga total eu recorro a minha equipe que me gera
autoconfianga, onde eu vou buscar um conhecimento nos
colaboradores que trabalham no meu setor. E quanto a criatividade,
pelo fato de eu ser o diretor comercial e assumi a drea de compras a
mais ou menos um ano e meio onde eu era comprador [...] e quem
conheceu o setor ha um ano e meio atrds e conhece o setor hoje, ndo
vou dizer que o meu setor mudou, mas a empresa mudou, e o meu
setor ndo ficou para traz [...] tornou-se um setor totalmente mudado
e inovado. Ndo estd 100%, mas a gente sabe onde quer chegar. Falta
um longo caminho, mas estamos mudando no dia-a-dia sempre com
muita criatividade [...]”. (Entrevistado 1)

“Eu como faco parte de uma geréncia operacional, eu acredito que eu seja
uma pessoa extremamente confiante e persistente, porque é a resposta que a
gente consegue obter através dos resultados. [...] eu digo que um gerente
deve ser persistente. Ele tem que deixar muito claro isso na empresa toda.
[...] eu tenho que saber exatamente o meu plano para aquele dia. O que eu
preciso efetivamente fazer no dia-a-dia com um planejamento, que me
proporcione seguranga e confianca. E ndo deixa de ser usar a criatividade.
Também vocé se organiza! E por que tudo isso? Porque o mercado esta ai
competitivo e quem ndo agir dessa forma, vai ficar para traz! E eu vejo que
essa eficiéncia ela ¢é necessaria até para que a empresa consiga se manter e
se sustentar no mercado”. (Entrevistado 2)

“Na minha fun¢do hoje eu acredito que sou bastante persistente,
autoconfiante e criativo, porque eu busco me inovar todos os dias! Eu
procuro estar informado, leio vadrias revistas da minha drea
supermercadista, revista veja e outras. Realmente, buscando o que?
Buscando o que tem de novo no mercado e também tenho persisténcia nas
minhas idéias. Na drea de pereciveis, o queijo fino, por exemplo, nos
vendiamos muito pouco e resolvi fazer um curso em Minas Gerais na Escola
Nacional de Queijos, para entender mais de queijos e também para poder
ter autoconfianga e criatividade, porque? Porque o mercado hoje estd
exigindo. E vender uma lata de nescau, um leite condensado, tudo isso ja
vem pronto da industria. Isso todo mundo pode vender! Agora se vocé faz e
vende um queijo diferente, corta diferente, fatia diferente, [...] isso vai fazer
o diferenciall[...] nenhuma idéia vem lapidada, a pedra vem bruta é a gente
tem que lapidar!”. (Entrevistado 3)

“Bem, persistente sim! Porque é uma busca incessante de resultados e se
vocé ndo for persistente vocé cai no esquecimento. E se ndo existir

persisténcia vocé ndo chega ao resultado. Autoconfiante eu tento ser sempre
[...] ”. (Entrevistado 4) :

“Sim, geralmente sou muito persistente, confiante e criativo. E ndo é s6 a
questdo da minha criatividade, mas também estar incentivando a
criatividade de cada um [...] eu procuro incentivar que cada um pense,
tenha novas idéias, seja mais criativo [...] para se tentar sair um pouco da
rotina, daquela mesmice. Eu também quero inovar a cada dia!”.
(Entrevistado 5)
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Na 5° questdo ao serem questionados como se caracterizam na

condicao de gerente, os entrevistados responderam da seguinte forma:

“Quanto a incorporar novos valores na nossa geréncia com certeza
a gente vé que hoje ¢ uma situag¢do que ndo é impossivel! Nés vamos
chegar 14! E um pouco complicado, pelo seguinte: porque nos temos
hoje pessoas muito antigas na empresa onde se tem valores
arraigados na mente de cada uma delas. Existe alguma coisa ainda
nesse sentido. Mas ja vem mudando! E com certeza no nosso dia-a-
dia estamos tentando incorporar novos valores organizacionais. So6
que tentando manter a nossa forma de ser [...] é a forma de cobrar,
por exemplo, eu ndo aceito hoje que um colaborador venha me
vender uma idéia de forma oral. Ele deve colocar essa idéia no
papel mostrando o porqué, aonde pretende chegar, pois é uma
tomada de decisdo, um processo. [...] uma época atrds era no
achismo, a coisa funcionava muito dessa forma, entdo 0s nossos
valores vém mudando nesse sentido”. (Entrevistado 1)

“[...] eu diria [...] que se deve rever todos os processos administrativos [...]
rever se de fato eles estdo avang¢ando ou estdo estagnados. E preciso avaliar
e renovar, buscando-se implantar novos valores organizacionais! E
necessdrio se questionar como é que foram as vendas? E se eu vendi, qual
foi o percentual que eu ganhei e cresci! [...] e se aquele processo é o mais
indicado, se ele é o ideal para se trabalhar. Porque sdo centenas de
processos administrativos, em que a gente tenta fazer milagres! Porque se
tem que trazer necessariamente do mercado externo para sua empresa,
muita novidade. O administrador deve [...] deve buscar aquilo que deu certo
em outras empresas, ou seja, ele deve estar atualizado e fazer acontecer. Eu
costumo dizer na empresa: fazer acontecer é a grande diferenca do gerente
[...] A pessoa que sé detém conhecimento e ndo consegue implantar novas
idéias, ela ndo consegue buscar resultados. [...] é um administrador que
mais cedo ou mais tarde vai ser caracterizado, por outras pessoas na
administra¢do como sendo incompetente. Talvez, porque ndo consiga
colocar em prdtica o que a empresa precisa. [...]. "(Entrevistado 2)

“[...] eu estou passando por uma renovagdo muito grande administrativa,
ndo s6 minha drea, mas a empresa como um todo. Eu tenho certeza que a
empresa esta passando por coisas boas e coisas ruins! Tem gente que estd se
adaptando, estd crescendo! Mas tem gente que [...] quer sair da empresa
porque ndo estd conseguindo acompanhar o ritmo de mudangas e
incorporar novos valores organizacionais! Mas [...] com toda essa
renovagdo, o que vocé ndo pode esquecer sdo os antigos valores que fizeram
a empresa crescer! [...] geralmente as empresas regionais como é o caso,
por exemplo, da rede Imperatriz, uma rede regional, ela cresceu porque ela
tem muitos valores e tem muito a incorporar ainda. E quanto aos
procedimentos organizacionais, a gente esta evoluindo muito, hoje
realmente trabalhamos em cima de metas, sendo que até trés anos atrds ndo
trabalhdvamos desse jeito. Mas [...] estamos melhorando e essa melhora é
continual! Logo, os procedimentos estdo sendo bastante modificados, nossos
valores estdo sendo bastante focados, s6 que de uma forma muito mais
organizada! Melhorias internas estdo sendo realizadas, buscando o que? A
questd@o do menor custo, melhor qualidade, que é a qualidade total, e a
gente estd conseguindo ser mais competitivo no mercado, porque
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conseguimos baixar nosso custo e estamos melhorando a nossa qualidade de
trabalho, de relatérios e sabendo o que realmente esta acontecendo na
nossa empresa!”. (Entrevistado 3)

“Bem, eu acredito que eu tento ser um profissional que se destaca em
renovagdo, mais aquém do que eu gostaria! Essa insatisfagdo minha é
comum. Eu vivo pensando, querendo ser melhor, e isso as vezes gera um
tipo de mal estar [...] vocé se senti meio incompetente na fungdo, porém eu
tenho a consciéncia de que isso é comum [...] vocé estd querendo sempre
melhorar, e nem sempre vocé pode melhorar, ou nem sempre que vocé quer
melhorar é o momento certo. Entdo vocé tem que esperar até esse momento
chegar. [...] eu gostaria de trabalhar mais com renovagdo mais as vezes
falta capacidade, conhecimento, mais informagdes que eu ndo tenho hoje
sobre um certo assunto, talvez eu possa ter hoje a tarde, ou amanhd mais eu
acredito que eu poderia ser mais, vou ser, vou conseguir ser”.(Entrevistado
4)

“Eu procuro renovar constantemente os processos administrativos, porém
existe uma rotina preestabelecida no varejo para eu gerenciar. E as vezes
essa rotina ndo estd dando certo, dai entdo eu me questiono o porqué que
ndo esta dando certo? Ai eu tenho que renovar e buscar novas idéias. Eu
tenho que me perguntar, o que eu estou fazendo? As coisas estdo
funcionando ou ndo? E porque nédo estdo funcionando? Eu busco renovar os
processos administrativos e incorporar novos valores e procedimentos
organizacionais e quando surge uma dificuldade eu tenho que agir de forma
diferente [...] porque [...] cada situag¢do é diferente uma da outra. Entdo por
mais que vocé passe uma rotina surge questées de emergéncia que vocé tem
que agir e tem que ser rdpido de maneira inovativa.” (Entrevistado 5)

De acordo com as falas percebe-se que os profissionais caracterizam-se
pela renovacgao constante de seus processos administrativos procurando rever se de
fato os mesmos estdo avangando ou estao estagnados. Os profissionais ressaltaram
também que estao buscando incorporar no dia-a-dia novos valores e procedimentos
organizacionais, porém, existe uma preocupagao de se manter a forma de ser da

organizagao, de maneira muito organizada.

Na 6 questdo, com relagao aos objetivos da unidade em que

trabalham, os dirigentes destacaram os seguintes pronunciamentos:

“Hoje a unidade em que eu trabalho [...] cada colaborador sabe
onde quer chegar! Sabemos as metas, os objetivos, o que devemos
fazer [...] o quanto cada comprador pode gastar. [...] e se alguém
Sfugir do objetivo, no final do més ndo quer dizer que ele esteja
errado, mas deverd justificar o porqué”. (Entrevistado 1)

“Nos estabelecemos objetivos sim! Nos temos uma rede de lojas e eu diria
que a empresa como um todo [...] estd muito claro e definido o que temos
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que fazer, os nossos objetivos, [...] nés avaliamos encima da rentabilidade
da loja, do setor, de controle de estoques. O porqué que nés ndo alcangamos
determinados objetivos e porqué que algumas filiais conseguem resultados
melhores que outras, e a gente comega a perseguir a realizagdo deles. [...] .
(Entrevistado 2)

“Com relagdo aos objetivos aqui dentro da empresa, a gente trabalha com
grdficos, metas mensais, com controle e verificagdo. Controle é a meta que a
gente tem que alcangar e a verificagdo a gente trabalha durante o decorrer
do més. Entdo hoje nos temos varios objetivos [...] existe um mural que estd
registrado o quanto foi gasto de luz e de agua [...] um relatério de erros de
separagdo de mercadorias. Ele também indica quem esta errando e quem
mais erra. E uma administragio hoje bastante transparente! [..] uma
pessoa que foi desligada da empresa ha umas duas semanas atras chegou
aqui e disse: oh, eu realmente sei que estou indo embora porque eu ndo
estou merecendo ficar onde eu estou! Eu ndo estou executando bem o meu
servigo! Essa administragdo transparente mostra o que ele tem de fazer. E
porque ele foi contratado no seu trabalho. E se o colaborador ndo fizer o
seu trabalho da melhor forma possivel, eu fagco uma reunido e cada pessoa
ali dentro tem que dar uma melhoria semanal. Exemplo, ele deve falar a
respeito do que melhorou no setor hoje! Nessa semana! [...] entdo hoje
existem vdrios objetivos de vendas, metas de vendas e também temos
objetivos de organizagdo interna. [...] além desses objetivos, um outro
importante é que o nosso funciondrio tenha cada vez mais satisfagdo de
trabalhar na empresa.” (Entrevistado 3)

“[...] eu tenho objetivos. Eu tenho metas a cumprir: metas de vendas, metas
de resultados, metas de investimentos, metas de retorno, investimento em
beneficios. E muitas vezes esse custo nesse beneficio ndo da o resultado que
eu quero e eu vou buscar incessantemente, constantemente [...]. Buscar
resultados, perseguir objetivos, tudo isso ¢ a minha intengdo
[...] ".(Entrevistado 4)

Desde a minha chegada na loja se tem claro quais os objetivos que devem
ser seguidos. [...] eu falo para todos o seguinte: eu ndo posso estar
trabalhando por trabalhar sem saber aonde eu vou chegar. Eu acredito que
desde que vocé acorda de manhd cedo vocé ja deve ter um objetivo seja ele
pessoal ou profissional. [...] e nesse caso a loja tem objetivos, e como tais,
eles sdo colocados para cada um dos colaboradores, de como eles tém de
seguir, e o porqué que eles tém que seguir daquela forma, e onde
pretendemos chegar com aqueles objetivos. Até porque essa loja esta
passando por um processo de mudanca e também uma mudanga cultural,
uma mudanca de valores e se profissionalizando muito mais [...] ha uma
mudanga de geréncia que estd trazendo uma nova cultura para a empresa.
(Entrevistado 5)

De acordo com a fala dos entrevistados, pode-se dizer que todos os
dirigentes procuram estabelecer objetivos para sua unidade, passando a perseguir a
realizagao dos mesmos. Os entrevistados afirmaram também que esta bem claro a
todos os colaboradores da empresa onde se pretende chegar e o porqué de

se alcangar determinados objetivos bem como as metas a serem cumpridas.
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Na 72 questdo ao relacionarem a iniciativa de mudanga dos

Supermercados Imperatriz os dirigentes enfatizaram os seguintes aspectos:

“Hoje estd muito claro ndo s6 para mim, mas para toda a dire¢do da
empresa que o Imperatriz precisa mudar. Simplesmente por uma
questdo de sobrevivéncia! A gente sabe hoje, que as empresas que
ndo mudarem estardo fadadas ao fracasso. Se a empresa ndo
investir, abrir mais lojas, ou principalmente mudar, investir em
equipamentos, modernidade, tecnologia e principalmente em
treinamento das pessoas com certeza ela tera um prazo de vida
muito curto [...] ”.(Entrevistado 1)

“O cliente hoje, ele esta cada vez mais exigente, o que nos faziamos ha um
ano atrds, ndo esta atendendo mais as necessidades do consumidor, seja em
termos de servigos, exposi¢do de produtos, as filas, ou mesmo o cafezinho
que o Imperatriz serve aos clientes, pois assim é que ele é conhecido. Nos
percebemos que a velocidade do mercado é extremamente grande [...] e se
ficarmos parado durante um més, [..]dificilmente recuperaremos esse
tempo perdido. [...] e isso também nos preocupa porque a prépria clientela,
por exemplo, se uma loja ndo tiver um ar condicionado o cliente
simplesmente, ndo ird fazer opgdo por essa loja. Ele simplesmente vai aonde
ele deseja! [...] eu diria assim. se ndo tiver dinheiro para se investir? Vocé
estd fora, do mercado. Esta é a grande mudanga! [...] nos temos uma
preocupagdo de cada vez mais, se colocar exatamente a disposi¢do do
consumidor o produto que ele deseja comprar [..] Meu Deus! E uma
infinidade de mudangas e que nos temos que ter iniciativas. [...] nés temos
que preparar as filiais mais proximas a realidade do mercado.
[...]. "(Entrevistado 2)

“Com certeza para mim estd bem claro a iniciativa de mudangas nos
Supermercados Imperatriz. Em que sentido? [...] a questdo de necessidade
de mercado, ndo é nem questdo de querer mudar é sim de necessidade, pois
o Imperatriz chegou num estigio que a organizagdo era mais do que
necessaria. A gente ter que mudar, em que sentido? Principalmente na
organizagdo interna. [..] Eu acredito que o maior ameagador ndo é o
concorrente internacional, na mesma época, no mesmo bairro, na mesma
rua, no mesmo ano, no mesmo dia. Vocé caiu no mercado e o seu vizinho
cresceu. O que ele fez de diferente? Vocé entende? pois o mercado é para
todos! Entdo eu vejo que o maior problema estd assim internamente. Entdo
0 que a pessoa deve fazer? E recapacitar todos os nossos funciondrios. Fu
tenho um plano e vamos colocar em pratica com certeza! Os nossos
Sfunciondrios que ocupam o cargo de gerente terdo que ter curso superior
até o ano de 2005 ou estar cursando. [...] Chefias de setores de padaria e
agougue pelo menos terdo que ter o 2° grau completo. Até 2006 ou 2007
todos os funciondrios terdo que ter o 2° grau porque a gente precisa se
qualificar. Porque? [...] quando se tém pessoas capacitadas elas entendem o
que a empresa necessita. [...] a gente estd deixando bastante claro no
sentido de necessidade de sobrevivéncia no mercado”. (Entrevistado 3)

“Estd muito claro, [...] comegamos a fazer o planejamento estratégico da
empresa, ja fazem dois anos e meio. Com o planejamento estratégico a
iniciativa se tornou mais clara para nos do conselho, da diretoria, que nos
tinhamos que mudar, que nés tinhamos que criar padrées na empresa, para
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poder brigar de frente com os ledes e multinacionais e grandes nacionais
que estdo vindo para cd. Entdo com isso nés sentimos a necessidade de
mudangas, e com o planejamento estratégico nos sabiamos que tinhamos
que mudar mais ndo sabiamos como, e ai sim com o planejamento
estratégico nds chegamos a definigdo que teriamos que ter a qualidade total,
entdo esse foi o caminho, entdo esta muito claro, nesse sentido que através
da qualidade total e que teremos as condi¢ées de estar implantando
mudangas na empresa e estar sempre melhorando, sempre que possivel estar
aplicando melhorias em vadrios setores da empresa, e através dessa

qualidade total, através da informagdo que é a base de tudo”. (Entrevistado
4)

“Para mim estd bem clara a iniciativa de mudanga dos Supermercados
Imperatriz. Pois [...] estd passando de uma administragdo muito patriarcal,
para uma administrag¢do voltada ao profissionalismo, ou seja, ele esta se
posicionando melhor no mercado. Esta tendo um reconhecimento muito
mais forte de numeros, de satisfagdo do cliente, satisfagdo do seu
colaborador [...]. Eles tém novos objetivos a serem alcangados [...] essa
mudanga estd muito clara, em questdo de controle de sistemas, controle de
numeros, controle de estoque, controle de rotina, de normas que estd muito
mais clara e definidas.” (Entrevistado 5)

Os depoimentos acima revelam que esta claro para os dirigentes a
iniciativa de mudanca dos Supermercados Imperatriz. Os dirigentes
mencionaram que se trata de uma questao de sobrevivéncia. E que as
empresas que nao mudarem estarao fadadas ao fracasso. Eles mencionaram
também que o cliente hoje esta cada vez mais exigente, e que a velocidade
do mercado é extremamente veloz. Para eles a empresa que consegue se

manter no mercado é aquela que apresentar um diferencial competitivo.

Ao responderem a 8° questao destacaram os seguintes aspectos da
mudanga organizacional em que os Supermercados Imperatriz estdo
vivenciando.

“Na politica de ordem financeira [...] os diretores desse setor vém
mudando e acompanhando as novas necessidades do mercado e dos
Supermercados Imperatriz.  Quanto a politica de ordem
mercadolégica, o Imperatriz hoje ocupa a 42° posi¢do na rede
nacional de supermercados, e me parece que é a 3° rede do Estado.
Com certeza se forem perguntar aonde queremos chegar, a nossa
meta é ser o 1° [...] mas nds ndo trabalhamos para isso [...]. Claro
que para se chegar ao 1° estd um pouco longe! Mas é uma questdo
de tempo [...]. Talvez a gente consiga, s que nem um minuto nos
trabalhamos para isso. Ou sacrificamos ou colocamos em jogo a
sobrevivéncia da nossa empresa. [...Jhoje somos o 3° de forma
natural, porque alguém pesquisou e nos colocou la! O nosso
trabalho nos levou a essa posi¢do! Com relagdo a politica de gestdo,



145

hoje, como jad falei o Imperatriz vem mudando dia-a-dia. Quanto a
forma de gerenciar ela acontece de forma amigdvel, s6 que com
cobrang¢as. A pessoa deve ser boa naquilo que faz e mostrar
resultados. [...] ja no que se refere a politica de Recursos Humanos
temos investido muito nessa drea com treinamentos constante. E a
drea que mais vem mudando hoje! [...] ela esta em sintonia com o
nosso plano, nosso projeto de qualidade total [...] sempre buscando
o melhor resultado [...] ”.(Entrevistado 1)

“[...] a mudanga tem que acontecer, como eu ja afirmei, se ela ndo
acontecer nos realmente comecamos a perder espago no mercado. Agora é
muito dificil a gente entender toda essa mudanga na sociedade [...] ha uma
resisténcia, [...] é uma mudanca organizacional enorme! E se a gente ndo
estiver bem preparado para esse mercado, a gente acaba errando! Entdo
existe uma necessidade constante de inovar, de buscar as tecnologias de
ponta e tudo isso vocé tem de estar constantemente se atualizando e ndo da
para vocé estar simplesmente de mdos atadas. Ou vocé se prepara para
tocar uma empresa ou vocé ndo se prepara! E é nesse sentido que tu diria
que a gente tem de estar preparado. [...] com relagdo a drea de recursos
humanos [...] é uma drea que nés primamos muito pelo capital humano! Nos
damos importdncia as pessoas, brigamos por ter um ambiente de trabalho
bom e aprovado por todos! [...] é preciso ir em busca desses resultados que
a gente deseja!” (Entrevistado2)

“A mudanga organizacional do Imperatriz [...] no dmbito da politica de
ordem financeira hoje ele esta bastante solido, pois tudo o que se tem é de
patriménio préprio. [...] a empresa estd muito bem centrada! Estd muito
bem hoje no mercado e também financeiramente. Quanto a politica de
ordem mercadoldgica o Imperatriz esta bastante focado em questoes de
parceria com supermercados de outros Estados. Nos estamos viajando e
visitando o que o mercado estd oferecendo! Estamos buscando fora as
novidades, e o Imperatriz é também hoje uma rede inovadora aqui no
mercado, [..] nés estamos bastante focado na politica de ordem
mercadolégica. [...] nos estamos abrindo uma loja que vai ter realmente
setores para chamar a ateng¢do do povo! Porque é inovador sim! Alguns
setores realmente diferentes. [...] quanto a politica de recursos humanos, eu
acredito que é um dos setores que mais alavancou o R.H. Nos estamos
buscando parcerias com o Seara, a Sadia e outras diversas empresas;
buscamos o que eles tém de bom para oferecer, o que se pode melhorar [...]
visitamos supermercados em outros estados e eles também vém para cd.
Existe uma integracdo muito grande nesse sentidof...] possuimos também
um centro de treinamento visando qualificar o nosso colaborador e para que
ele também wusufrua do maior conforto possivel, com um ambiente
climatizado. Ah! O Programa de Qualidade Total esta sendo trabalhado
hoje juntamente com o R.H. [...] a nossa politica de gestdo mudou muito.Eu
diria que hoje da agua para o vinho! ” (Entrevistado 3)

“[...] eu acredito que essas mudang¢as todas se caracterizam de uma forma
inicialmente dolorosa. Vocé implantar hoje qualidade total na empresa é um
tanto quanto doloroso principalmente para as pessoas que ndo estdo
_sujeitas a isso. Também principalmente para uma empresa que ndo tinha tdo
claro na mente dos administradores que nds tinhamos que fazer isso [...].
Quando se descobriu o caminho nés também descobrimos que seria
doloroso e recompensador, isso esta claro para nos. Entdo hoje nos estamos
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vivenciando isso, e sabendo que o caminho é esse. E existe so esse caminho
para vocé ter uma empresa preparada para o mercado” . (Entrevistado 4

“Eu tenho pouco conhecimento a respeito desse assunto [...] porque eu
estou hd pouco tempo aqui em Floriandpolis. Mas eu ja vi acontecer muitas
mudangas de ordem politica, mercadologica, de recursos humanos e de
gestdo para melhor, trazendo um resultado bem mais eficiente e eficaz para
a empresa como um todo”. (Entrevistado 5)

Dentro de uma politica de ordem financeira, péde-se observar
que a empresa esta bastante sélida nesse sentido, pois tudo o que ela possui
€ patrimbénio préprio. Quanto a mudanca organizacional que o0s
Supermercados Imperatriz estdo vivenciando se traduz em acompanhar as
novas necessidades do mercado. Na politica de ordem mercadolégica a
empresa esta criando parcerias com outros supermercados do Estado para
divulgar melhor seus servicos e produtos bem como buscar novidades. Ja
com relagdo as politicas de recursos humanos, péde-se constatar que ha
uma valorizagdo do capital humano. A empresa procura investir num
ambiente agradavel e que seja aprovado por todos que trabalham nessa
instituicdo. E um dos setores que mais cresceu. Por fim, com relagdo as
politicas de gestao existe uma necessidade constante de inovar, de buscar

tecnologias de ponta, de se atualizar e de buscar novos conhecimentos.

Ao analisarem a 9° questao, ou seja, como esta sendo concebida a
mudanca nos Supermercados Imperatriz os entrevistados destacaram os

seguintes pontos:

“Quando se fala em mudangas planejadas, o Imperatriz a mais ou
menos uns trés anos atras ele comegou com um projeto de qualidade
total. [...] comegamos a nos reunir todos os sabados o dia todo [...],
nos comecamos a repensar toda a empresa Imperatriz, porque a
concorréncia estd chegando e o mercado esta aberto para
multinacionais. Entdo passamos a questionar o que o Imperatriz
queria ser? Onde ele queria chegar? o que ele queria ser amanha?.
[...] ”.(Entrevistado 1)

“[...] nos estamos sim preocupados com o mercado! Nos temos que no
minimo ter uma estrutura melhor, ou seja, com agdes planejadas, e isso faz
com que esteja acontecendo uma grande mudang¢a nos Supermercados
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Imperatriz. [...] estamos trabalhando com o Programa de Qualidade Total,
[...] com um planejamento estratégico. [...]!”. (Entrevistado 2)

“As mudangas dos Supermercados Imperatriz estdo sendo concebidas
realmente de forma muito planejada. Até que ponto? Totalmente. O
Imperatriz comegou o trabalho de planejamento hd exatamente dois anos e
meio e dentro desse planejamento consta o Programa de Qualidade Total.
Inumeras mudangas foram feitas: de setores, na questdo de logistica etc,
pegamos uma pessoa da Brahma para trabalhar conosco também [...].
Todas as mudangas foram planejadas: média de faturamento e média de
abertura [...]. Entdo hoje com certeza todas as mudang¢as que estdo
acontecendo no Imperatriz foram muito bem planejadas”. (Entrevistado 3)

“Toda mudanga e processos estdao sendo reavaliados em todos os setores de
forma planejada para que nds ndo cometamos os mesmos erros que
ocorreram no decorrer desses 27 anos. Estamos planejando e colocando no
papel e definindo o que vai ser feito, para que, daqui para frente ndo
acontega mais os mesmos erros. Enfim, todas as agoes e todas as atividades
estdo sendo planejadas”. (Entrevistado 4)

Eu vejo que programas de mudangas estdo sendo planejados, considero que
foram planejados. [...] porque o Imperatriz tem um objetivo [...] ele quer se
consolidar cada vez no mercado e criar bases fortes para ele poder crescer
muito mais. E hd um reconhecimento forte nisso, principalmente no
investimento de novas idéias, de refletir a questdo dos erros, o porqué
aconteceram esses erros. E para que eles ndo acontecam mais foi planejado
agdes direcionadas para a Gestdo da Qualidade Total [...] .(Entrevistado 5)

A mudanga nos Supermercados Imperatriz esta sendo concebida por
meio de programas de mudancgas planejadas mediante um planejamento estratégico
de suas agdes. O programa de qualidade total também faz parte desse programa.
De acordo com a fala dos entrevistados constata-se que existe por parte dos
dirigentes uma preocupacao da empresa se consolidar cada vez no mercado e criar
novas bases para poder crescer. Enfim, toda mudanga e processos estdao sendo
reavaliados em todos os setores de forma planejada para que se ndo cometa os

mesmos erros que ocorreram no decorrer dos anos.

Na 10° questao, os entrevistados ao responderem de que maneira
estao avaliando o processo de mudanca nos Supermercados Imperatriz

enfatizaram os seguintes aspectos:

“Hoje eu consigo avaliar e tenho a minha percepg¢do. [...] hoje a
alta administracdo, ela tem a necessidade e uma vontade de mudar
tdo grande, que eu avalio que as vezes até atropela um pouco o
processo. [...] a administra¢do conseguiu assimilar o que quer muito
rdpido. Sabe aonde quer chegar. Hoje [...] eu avalio que a cupula da
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empresa, ela teria que dar tempo ao tempo. Nos estamos fazendo
isso de uma forma muito rapida [...] e s6 consegue ficar na empresa
as pessoas que assimilam muito rapido. [...] se o mercado nos
permitisse ser um pouco mais lento, mas ele ndo permite. [...]
porque se talvez nos formos lentos o concorrente passa por cima”.
(Entrevistado 1)

“Eu estou avaliando com bons olhos! E vejo que existe outro caminho! Eu
avalio que o processo de mudangas nos Supermercados Imperatriz [...] esta
sendo consolidado para dar continuidade e seguranga a empresa
[...] ”.(Entrevistado 2)

“Eu estou avaliando o processo de mudanc¢a hoje da empresa com bons
olhos. [...] além da necessidade, vocé comeca a ver o Imperatriz de forma
mais clara e mais concreta. [...] é muito. importante vocé estar se
preparando para o mercado e saber 0 que estd acontecendo na empresa.
Existe uma grande diferenga entre o que eu acho o que acontece e o que
estd acontecendo. Pois é muito diferente! [...] ”.(Entrevistado 3)

“Eu acho bem interessante essa mudanga e ao mesmo tempo dolorida! As
pessoas resistem a mudangas, mas eu ja conversei com varios colaboradores
da empresa que ja participaram das chéfias, e também ja participaram do
treinamento do GQII que significa: Gestdo da Qualidade Total do
Imperatriz. E com a implantagdo desse sistema; eu tenho obtido algumas
informagées das diversas lojas que ja estdo implantando esse processo. O
processo esta sendo muito interessante e eu vejo pessoas que nao
imaginavam que fossem tdo competentes para trabalhar com esse sistema e
estdo nos surpreendendo. Entdo eu acredito que faltava para nds acreditar
um pouco mais na nossa equipe,[...] a implanta¢do estd sendo muito
positiva, apesar de que as vezes nem todos se ajustam, mas no geral esta
sendo boa”. (Entrevistado 4)

“FEu avalio o processo de mudan¢a do Imperatriz como um processo de
mudancga super positivo, apesar de toda a mudanga trazer resisténcia [...]
porque essas mudangas estdo ocasionando uma cultura melhor, uma nova
cultura, um novo posicionamento, e a gente vé€ que é claro isso, através de
uma satisfag@o melhor do pessoal trabalhando, com objetivos, revendo toda
a questdo de o porqué que era assim, e o porqué que nds temos de fazer
dessa forma. Esse processo de mudanca esta bem claro, contendo metas
para serem alcangadas e objetivos onde se pretende chegar ™. (Entrevistado 5)

Conforme a avaliagao dos dirigentes percebe-se que ha uma
necessidade e vontade de estar realizando um processo de mudanga nos
Supermercados Imperatriz. Porém, para um dos entrevistados esse processo
esta acontecendo de forma muito rapida. O mesmo alega ainda que somente
ira permanecer na empresa aquele individuo que assimilar com velocidade
toda essa transitoriedade da mudanga organizacional, apesar de existir um
foco de resisténcia. Pois a prépria velocidade do mercado e a concorréncia

estdo exigindo que as organizagdes mudem o quanto antes. De um modo
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geral, a avaliagdo esta sendo vista pelos dirigentes de forma positiva, e

acreditam que essas mudangas serdo benéficas para a instituigcdo

proporcionando uma nova cultura e um novo posicionamento no mercado.

Com relagao a 11° questao os entrevistados comentaram a respeito

da existéncia de um programa especifico que tem proporcionado sustentagao

as mudangas implantadas nos Supermercados Imperatriz:

Na

12°

“Como eu falei em questbes anteriores[...]é o GQOTI (Gestdo da
Qualidade Total do Imperatriz) que esta muito ligada aos recursos
humanos. Hoje existe toda uma diretoria em torno desse programa
[...] a gente esta tentando fazer de uma forma que ele continue
sélido no dia-a-dia, [...] o nosso GQTI estd vindo para nos ajudar,
assessorar e padronizar nossos trabalhos”. (Entrevistado 1)

“Eu respondo que sim, [...] Programa da Qualidade Total, que é um
programa especifico para dar exatamente a sustentagdo necessdaria para a
seguranga e bom andamento da empresa [...] ”.(Entrevistado 2)

“Existe sim hoje nos Supermercados Imperatriz um programa especifico que
dé sustenta¢do as mudangas. Nos estamos a seis meses com um programa
chamado GQTI (Gestdo de Qualidade Total Imperatriz). Nesse trabalho esta
sendo implantado as ferramentas da qualidade. Fizemos toda a introdugdo
do programa com treinamento de 40 horas e agora estd faltando 0 5.5. que é
uma das ferramentas da qualidade. Estamos passando as diretrizes a todos
os funciondrios. Em torno de 320 funciondrios passaram por um
treinamento, e agora irdo ser escolhidos multiplicadores em cada loja. [...]
mais propriamente em cada setor ird ter uma pessoa chamada facilitador
para dar mais sustentag¢do ao programa. [...]. Eu é que coordeno esse curso
hoje e estou trabalhando com uma pessoa que ja fez estagio na Toyota no
Japdo [...] somos em trés pessoas na qualidade total dando toda a
sustentagdo ao programa juntamente com o R. H. [...] existe um o comité da
qualidade que define as idéias a serem implantadas. [...] a gente pensa
sempre naquela idéia de que ndo dirigimos a empresa sozinhos e se cada
loja pensar por si, se cada unidade gerencial pensar por si e trazer idéias
para empresa. Imagina 19 lojas trazendo novas [...] nds estamos tendo

bastante sustentagdo através do Programa de Qualidade Total”.
(Entrevistado 3)

“Existe sim! E o GQTI que é Gestdo da Qualidade Total Imperatriz [...]”.
(Entrevistado 4)

“Existe um programa especifico [...] o Programa de Qualidade Total [...]
“.(Entrevistado 35)

questdo os entrevistados anunciaram como 0s

Supermercados Imperatriz tém se adaptado as novas situagdes concretas
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“[...] nos estamos tentando fazer as mudangas [...] ou a pessoa se
adapta de uma forma rdpida e concreta ou ela talvez ndo se
mantenha no mercado. [...] aquelas pessoas que sdo resistentes as
mudancas [...] ja desistiram e sairam da empresa. Algumas delas, ja
aceitaram que tem que mudar. Se ndo mudaram ainda, ndo é porque
ndo querem. E porque ndo conseguiram e ndo deu tempo. [...] s6
para ter uma idéia trés gerentes de outras redes foram contratados,
entdo esse pessoal ja vem com outra cultura. Ja vem sabendo que o
Imperatriz é um novo Imperatriz. Que é uma empresa moderna e que
estd mudando no dia-a-dia [...] esses trés gerentes ja conhecem o
mercado ld fora e com certeza eles ja vem para empresa sabendo
que a dire¢do ndo vai cobrar deles que eles brinquem de
administrar, mais sim que eles administrem a empresa”.
(Entrevistado 1)

“[...] Primeiro existe uma certeza de que ¢é através desse Programa de
Qualidade Total e das mudangas necessdarias é que a gente podera
acompanhar o proprio mercado. Temos uma concorréncia acirradal! [...] é
através dessas ferramentas que a gente vai conseguir manter a empresa no
mercado e com a certeza de continuar atendendo a milhares de
consumidores catarinenses [...] ”. (Entrevistado 2)

“[...] nos estamos se adaptando bem [...], vejo que a empresa em seis meses
ela cresceu muito mais do que em trés anos, internamente. Entdo eu vejo
essa questdo de um lado bastante positivo.” (Entrevistado 3)

“Bem, eu acredito que essa questdo esteja voltada para o mercado, para
concorréncia acirrada, tudo isso, ou seja, toda a realidade nua e crua do
mercado. A nossa empresa vem se adaptando ou dangando conforme a
musica! [...] as mudangas de mercados sdo constantes e a nossa empresa
cresceu ainda mais no momento de crise. Isso porque nos tivemos a-
capacidade de se adaptar a realidade do mercado e buscar outras
alternativas de fazer supermercados. Nos estamos nos preparando sim para
esse mercado, para concorréncia também através do GQTI que foi
planejado para que possamos estar preparados para receber de peito aberto
qualquer concorrente que seja, desde multinacional ou um grande
concorrente nacional. [...] pretendemos ser muito rdpido! Noés ndo
precisamos ser 0 maior, porém quando receber uma grande lambada de um
grande concorrente nos temos que saber se esquivar e dar o troco ou sair
por outro caminho, isto €, ter jogo de cintura, isso é o que temos que ter. E a
empresa esta conseguindo ter esse jogo de cintura. Eu digo isso porque em
virtude das grandes dificuldades que ja passamos principalmente nos
momentos de crises tivemos e soubemos passar por cima disso tudo [...].
Nos estamos vivos hd 27 anos no mercado e sabemos que temos que
aprender mais! Sabemos que estamos no caminho certo! Entdo é isso que a
gente estd querendo deixar claro, que estamos preparados para o que vier!
[...] sempre que aparecer um problema vamos dangar conforme a musica e
vamos sair desse problema, essa tem sido a nossa saida!”. (Entrevistado 4)

“Ele tem se adaptado de forma bem positiva. Porque todos sabem que
apesar da implantagdo de mudangas ocorrerem dificuldades, o Imperatriz
sabe do seu posicionamento e onde querer chegar. Essas dificuldades
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originam-se porque existem muitas novidades e diversas coisas que estdo
sendo implantadas [...] ”.(Entrevistado 5)

Em linhas gerais, os Supermercados Imperatriz tém se adaptado de
maneira positiva as novas situagdes concretas, tentando acompanhar as
mudancgas que estdao ocorrendo no mercado. A empresa tem se apoiado no
Programa de Qualidade Total e das mudangas que por ventura se fizerem

necessarias.

4.3.5 Visao

A visao diz respeito a imagem que a organizagiao tem a seu
respeito e do seu futuro. Por meio da visdo a organizagao pode projetar-se no
tempo e no espacgo para se auto-avaliar e observar os recursos de que dispde
bem como o relacionamento que deseja desenvolver para conquistar clientes
e mercados (CHIAVENATO, 1999). Nesse item constatou-se conforme a
opiniao dos funcionarios que é preciso ter uma visdo conservadora da
situacao na instituicdo. Tal constatacao esta dentro dos moldes da cultura
conservadora. E paradoxalmente apontaram que é importante se ter uma
visdo nao conformista da situagdo denotando uma caracteristica da cultura

inovadora.

4.3.6 Gestao de pessoas

A gestdo de pessoas significa uma nova postura, mais aberta e
dindmica que esta surgindo para facilitar uma nova gestdo de talentos ou
capital intelectual. Talento esse, que estd sendo orientado para sustentar
vantagens competitivas. Consiste em tratar o ser humano como recurso mais
privilegiado e como parceiro do negdécio (CHIAVENATO, 1999; MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000).
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Convém destacar que essa nova forma de gestdo estd se
consolidando na maior parte das organizagdes que almejam o0 sucesso,
transformando cada colaborador em um homem de negdcio. Em resumo, o
que distingue uma empresa bem-sucedida de outra € o modo como
administram seus recursos humanos (CHIAVENATO, 1999; MILKOVICH e
BOUDREAU, 2000).

Em contrapartida considerar o ser humano como um mero recurso
empresarial representa uma atividade daquilo que se fazia ha poucos anos
atras, por exemplo, na administragdo de Taylor tinha-se uma visao
microscopica do homem. O empregado nao era visto como um ser humano e
social. Predominava uma administragdo de recursos humanos cartorial e
burocratica. A agdo do ser humano restringia-se a tarefas que nao lhe
proporcionavam maiores oportunidades de crescimento e desenvolvimento
profissional. Em sintese eles eram tratados como uma mera mao-de-obra
(CHIAVENATO, 1999).

Nesse sentido, de acordo com os dados obtidos foi undnime a
opiniao dos funcionarios em apontar como essencial o investimento em
capacitagao e treinamento. A empresa deve preocupar-se com a carreira do
funcionario bem como valorizar o mérito na realizagao do trabalho. Portanto a

variavel gestao de pessoas esta focalizada dentro de uma cultura inovadora.

4.3.7 Trabalho em equipe

O trabalho em equipe na organizagao ocorre quando as pessoas
compreendem e compartilham os objetivos a serem alcangados. Mas para
que esse processo ocorra de forma natural € necessario que a comunicagao
entre os membros da organizagao seja auténtica. O ambiente deve favorecer
a confianga, o respeito e o companheirismo. Opinides divergentes séao
valorizadas pela equipe (MOSCOVICI, 1996).
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Nesses termos, os dados obtidos na pesquisa indicaram que se
deve ter um clima propicio as sugestdbes e ao didlogo no ambiente de
trabalho, um clima de compreensdo e apoio entre os funcionarios, a
cooperagdo da geréncia na execugdo das atividades, consideragdo as
pessoas e as suas opinides divergentes. E por fim um comprometimento dos
funcionarios na realizagdo das tarefas. Todas essas caracteristicas

apontaram para uma cultura inovadora.

4.3.8 Inovagao

A inovagao alicerga-se na crenga da melhoria crescente.
Representa a solugao criativa de problemas, auxiliando no desenvolvimento
do contexto organizacional, de forma interativa, racional e intuitiva. Inovar
envolve um processo amplo de adaptagdes, por isso, deve-se compreender o
sistema organizacional com suas interagbes com o meio ambiente e suas

diversas interligagées internas (MOTTA, 1999).

Nesse item privilegiaram-se 0s seguintes aspectos: necessidade de
superarar velhos limites, velhos sistemas de convicgdes, incentivar praticas
inovadoras na organizagdo e examinar antigas tradigoes. Dentro desse
contexto os entrevistados procuraram responder se os seus funcionarios tém
procurado preservar os valores tradicionais existentes nos Supermercados

Imperatriz:

“[...] eu digo que os colaboradores e a empresa vém tentando
manter os valores antigos positivos: que é o bom relacionamento
com a direcao da empresa. [...] nossos valores estdo baseados no
respeito; mas também estamos buscando outros valores e o maior
sucesso, como ja diz o nosso produto: ja independente de tecnologia,
da informacdo, da comunicagdo, de qualquer outra coisa estd mais
focado no ser humano”. !”. (Entrevistado 1)

“Com certeza, eu respondo que sim! [...] nés temos um jeito diferente de
tratar as pessoas! [...] nos falamos para alguns lideres o seguinte: que eles
deveriam tratar sempre os seus liderados como os sdcios tratam os seus
lideres, porque jamais houve uma cobranga que fosse aumentado sequer o
tom de uma palavra para cobrar de alguém! Seja gerente de loja, ou seja,
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qualquer nivel de lideranga. Nos utilizamos exatamente dessa virtude, desse
valor da familia Lohn. [...] saber tratar bem a todos, e eu diria, através da
simplicidade deles, em saber conversar com as pessoas! [..] outros ja
comegam a divulgar isso para os seus subordinados, os seus liderados como
se fosse uma familia. [...] isso me parece que esta aqui no dia-a-dia muito
presente! [...] ”.!”. (Entrevistado 2)

“[...] quanto aos valores tradicionais, por exemplo, quando o colaborador
entra na empresa, ele entra sem saber quais sdo os nossos valores, quais sao
as nossas metas, quais oS nossos principios, nossa historia. Ele entra na
empresa ja com o seguinte conhecimento: Eu vou entrar no Imperatriz
porque eu sei que la eles tém um bom atendimento, entdo, eu sei que eu vou
ter que da um bom atendimento. Esse valor a que me refiro esta ligado aos
valores tradicionais. Isso é tradi¢do da empresa, que é um valor que se
traduz na qualidade de servigo, no atendimento. [...] o novo colaborador
passa a conhecer a nossa filosofia, aonde queremos chegar”. !”.
(Entrevistado 4)

“Acho que alguns valores estdo sendo preservados. Um deles é a questao do
trabalhar com satisfagdo, de vocé atender bem o teu cliente, em fazer além
do que eu faria, um pouco mais do que atender bem, de encantar de fazer o
diferencial, entdo eu percebi esse valor muito forte. [...] esses valores
antigos estdo no atendimento ao cliente [...] ”.!”. (Entrevistado 5)

De acordo com as entrevistas acima se pode alegar que ha uma
preocupac¢ao em preservar os valores antigos positivos dos Supermercados
Imperatriz. Um deles refere-se a valorizagdo do ser humano. Outros, dizem a
qualidade do servigo prestado, no jeito diferente de tratar os clientes e os
funcionarios. Saber tratar bem a todos e o dialogo sdo elementos

considerados importantes no ambiente de trabalho.

Ao aplicar-se o questionario, no item que diz respeito a inovagao,
verificou-se também que ha necessidade de um processo de melhoria
continua na empresa bem como a importancia de se introduzir novas
metodologias na instituicdo, a implantagao de novos valores organizacionais
e a modificagao de politicas e praticas enraizadas nos Supermercados

Imperatriz. Quanto ao aspecto da inovagao a cultura é inovadora.

4.3.9 Inovagoes tecnologicas

As inovagoes tecnoldgicas procuram melhorar a qualidade de
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produtos e servigos mediante um investimento em novos processos
produtivos do desenvolvimento tecnolégico. Em resumo, envolvem novas
formas de gestdo com a utilizagdo de novos softwares (OLIVEIRA, 1999).
Nesse tépico os funcionarios destacaram a necessidade de investimento
macigo na produgao de tecnologias e de novas formas de gestdo. De acordo

com essa visao a cultura é inovadora.

4.3.10 Criatividade

A habilidade de criar representa um passo fundamental para a
geragdo de novas idéias e novos fatos. Por conseguinte, novas atitudes,
novos valores, novos comportamentos e novas praticas necessitam ser
cultivadas no ambiente organizacional para que se possa obter o maximo do
potencial e poder dos recursos criativos. Em outras palavras, o ambiente
organizacional deve instigar a curiosidade, estimular a competéncia e
potencial das pessoas; novas possibilidades de crescimento, possibilitar para
que o individuo possa atuar de forma inovadora. A habilidade de criar
constitui um dos recursos mais precisos na atualidade. A organizagao deve
estimular constantemente a criatividade para que se possa desenvolver
novas formas de se realizar o trabalho (ROBBINS e COUTER, 1998). De
acordo com o que foi percebido pelos funcionarios o ambiente organizacional
deve favoravel a criatividade e propiciar a abertura da mente para novas
idéias. Portanto, a variavel criatividade caracterizou-se dentro de uma cultura

inovadora.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo apresentam-se as consideragdes finais da presente
pesquisa, mais especificamente as conclusdes, tendo como referéncia os
objetivos pretendidos e os resultados alcangados. Com base nas conclusées,
indicam-se também algumas recomendagles para o desenvolvimento de
estudos futuros, com a finalidade de contribuir na melhoria do

desenvolvimento da referida empresa pesquisada.

5.1 CONCLUSOES

A mudanga organizacional tem gerado um processo conflitivo
permanente. Em virtude disso, & relevante lembrar que ela ameaga os
individuos no seu ambiente de trabalho, modifica a estrutura de poder e
altera sistemas de ganhos e perdas. Consequentemente, surge um clima de
inseguranga e comportamentos de resisténcia. De qualquer maneira, o prego
da mudanca é inevitavel. Todavia, € fundamental prosperar em meio as

mudangas organizacionais, pois elas levam a uma trilha de descobertas.

Nesse sentido, um trabalho realizado com uma lideranca forte e
entusiasmada tende a melhorar o desempenho organizacional, mas é
importante ter-se claro que as verdadeiras transformagodes levam tempo. Por
isso, & preciso que a lideranga tenha uma visdo sensata, um projeto
consistente e um senso de urgéncia daquilo que os empregados desejam
realizar. O grande desafio é captar a tendéncia global, ser um lider
transformador, audacioso, persistente, autoconfiante, criativo, inovador e

extremamente focalizado nos negdcios.

A mudang¢a organizacional fundamental ndo ocorrera facilmente,
mesmo diante de uma lista de razdées ou motivos relevantes. Por exemplo, a
mudanga organizacional necessaria pode estagnar diante da cultura da

organizagao.
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Pode-se dizer que existe uma cultura prépria em cada organizagéo.
Em outras palavras, cada organizagdo apresenta uma cultura que Ihe é
inerente, oriunda da realidade interna que é formada por suas crengas e
valores, sobretudo. Também se considera nesse contexto a realidade

externa, que é decorrente de influéncias externas.

Com o intuito de salientar o que foi mencionado até o presente
momento, o conceito de cultura envolve os principais valores compartilhados
pelos membros da organizacdo e como eles interpretam as coisas ou
acontecimentos, especialmente os fendmenos que ocorrem no cotidiano das
organiza¢gdes. Em outros termos, um dos melhores meios para se
compreender esse cotidiano é saber como os membros da organizagéo
percebem essa realidade, apesar de que, conforme as circunstancias, essa

percepgao pode ser modificada.

Nesse sentido, os valores organizacionais caracterizaram-se a
partir da percepgao dos individuos que trabalham nessa organizagao. As
consideragdes finais aqui delineadas referem-se sobre essas questdes, uma
vez que a amostra selecionada foi examin'ada e considerada representativa
na globalidade da pesquisa. Assim sendo, buscou-se coletar os dados junto a
fonte primaria, mediante a aplicagcdo de questionarios e entrevistas semi-

estruturadas.

A seguir procurou-se mencionar os objetivos da pesquisa, conforme
a ordem prescrita anteriormente no trabalho. Buscou-se, em primeiro lugar,
caracterizar os Supermercados Imperatriz. Em segundo lugar, foram
verificados os valores compartilhados pelos funcionarios e dirigentes que
favorecem uma cultura organizacional conservadora. Também se procurou
verificar, em terceiro lugar, os valores compartilhados pelos funcionarios e
dirigentes que proporcionam uma cultura organizacional inovadora.
Finalmente, buscou-se, em quarto lugar, estabelecer as relagdes existentes
entre os valores organizacionais dos funcionarios e dirigentes nos

Supermercados Imperatriz.
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A seguir, apresentam-se os resultados da pesquisa. O primeiro
objetivo especifico foi cumprido integralmente. No segundo objetivo
especifico, identificaram-se como valores organizacionais conservadores:
identidade organizacional, atitude gerencial (parcialmente conservadora),
regras organizacionais (disciplina e socializagdo organizacional), e a

administragdo empreendedora e visao (parcialmente conservadora).

No tocante ao terceiro objetivo especifico, apresentaram-se como
valores organizacionais inovadores: estilo de lideranca, abordagem de
planejamento e atitude gerencial (porém de forma parcial), a administragao
empreendedora e a visdo (parcialmente inovadora), a gestdo de pessoas, o

trabalho em equipe, a inovagao, as inovagdes tecnoldgicas e a criatividade.

Ao responder ao quarto objetivo especifico, péde-se afirmar que, de
modo geral, os valores organizacionais dos Supermercados Imperatriz
indicam caracteristicas ou sinais de que a cultura organizacional esta mais
voltada a ser inovadora, apesar de também apresentar aspectos relacionados

a cultura conservadora.

5.2 RECOMENDACOES

Ao concluir esta pesquisa, verificou-se que muitos aspectos da
cultura organizacional dos Supermercados Imperatriz, principalmente no
tocante aos valores organizacionais, precisam ser investigados com maior
profundidade. Outrossim, é importante considerar que na elaboragao do
questionario houve uma preocupag¢ao com a sua validade para atender aos
objetivos da pesquisa.

No entanto, seria viavel ampliar questdes que contribuam para a
manifestagcdo e a sustentagdo do fendmeno organizacional e que ndo foram
aprofundadas neste estudo. Recomenda-se o uso de um questionario com
perguntas abertas ou a implementacdo de um estudo essencialmente

qualitativo que possibilite aos funcionarios uma maior liberdade de expresséao
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em torno do tema, bem como desvendar o universo simbdlico da organizagao
em estudo. Convém lembrar que o questionario elaborado com perguntas
fechadas acaba limitando a percepg¢ao dos participantes. Tais aspectos
mencionados sugerem a necessidade de se desenvolver novas pesquisas
sobre o assunto em pauta, apesar de que houve uma melhor compreenséo do
fendmeno abordado, bem como a gerag¢dao de um quadro de referéncia para o

levantamento dos dados primarios.

Considerando-se as analises e conclusdes obtidas mediante esta
pesquisa, pdde-se vislumbrar também algumas sugestdes de estudos para o

aprofundamento do tema abordado, tais como:

¢ a forma como a cultura organizacional conservadora afeta as

mudangas organizacionais;

¢ a relagao existente entre as mudangas organizacionais e o

comportamento dos individuos na organizagao;

¢ o0 impacto das mudangas organizacionais na cultura da

organizagao;

¢ a relagao existente entre a mudanga organizacional e a cultura

organizacional inovadora;e

¢ uma melhor compreensao da dindmica da resisténcia a mudanga,

considerando-se as especificidades dessa organizagao.
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APENDICE A — ROTEIRO DO QUESTIONARIO

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA - UFSC
CURSO DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

Prezado (a) funcionario (a):

Vocé foi escolhido para participar desta pesquisa. Este é um questionario
que objetiva identificar os valores compartilhados pelos funcionarios nos SUPER-
MERCADOS IMPERATRIZ, segundo a sua percepg¢ao ou opinido, ou seja, o que é

considerado relevante e valorizado para voceé.

As respostas permitirao elaborar um diagndstico sobre como se encontra a
cultura organizacional da instituigdo, em outras palavras, se a mesma é
conservadora ou inovadora. Por isso, € importante destacar, que a contribuicdo de

todos é essencial para o desenvolvimento e analise da presente pesquisa.

A coleta desses dados cumpre parte da dissertagdao da mestranda Rosana
Rosa Silveira. As informagdes aqui fornecidas serao utilizadas exclusivamente pela

pesquisadora, sendo de grande importancia o preenchimento de todos os itens.

O questionario esta dividido em duas grandes partes: Parte 1 — Dados
Gerais; e Parte 2 — Questdes Referentes aos Valores Organizacionais.

ATENGAO: O questionario ndo deve conter sua identificagdo pessoal. O objetivo é
garantir sigilo de seu anonimato e garantir respostas sinceras e verdadeiras
para uma real analise da cultura nos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ.



a) sexo:

b) faixa etaria:

c) escolaridade:

P e T e e T

) menos de 25 anos
) de 26 a 35 anos
) de 36 a 45 anos
) de 46 a 55 anos

) mais de 55 anos

) 1° grau

) 2 ° grau incompleto

) 2° grau completo

P T e T N T e T P

d) tempo de servigco na empresa:

e) tempo em que exerce o cargo:

) mestrado
) doutorado

PN A N SN S~

P e N e e T S

) curso superior incompleto
) curso superior completo

) especializagdo

) pés-doutorado

) menos de 1 ano
yde 1 a5 anos

) de 6 a 10 anos
)yde 11 a 15 anos
) de 16 a 25 anos
) mais de 25 anos

) menos de 1 ano
)yde 1 a5 anos
)de 6 a 10 anos
yde 11 a 15 anos
) de 16 a 20 anos
) mais de 20 anos



Para responder o questionario a seguir, vocé podera fazer o seguinte

questionamento: Quais os valores compartilhados nos SUPERMERCADOS
IMPERATRIZ, segundo minha percepgao?

Na seqliéncia serdo encontradas afirmagbes relacionadas aos valores
organizacionais dos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ. Antes de cada afirmagao é
apresentada uma escala numerada de 1 a 3. Dentre as alternativas vocé devera

escolher apenas uma resposta de acordo com seu julgamento.

Obs.: Entende-se por valores organizacionais, as crengas e conceitos basicos numa

organizagdo. Eles definem o que a organizagédo realmente é, estabelecem papéis,
normas, estatutos, e outros. Representam a esséncia da filosofia da organizagao.

Concordo Indeciso Discordo

IDENTIDADE ORGANIZACIONAL - relaciona-se ao compartilha-
mento de valores, normas e percepgdes sobre a organizacgdo.

1 A missdo deve ser considerada na elaboragdo dos planos de
metas e acgdes. :

2 O funcionario deve ter uma identificagdo com a missdo da
organizacao.

Os objetivos devem ser claramente enunciados em seus
3 |documentos oficiais, de forma a orientar as atividades dos 1123
gerentes na execucdo das suas tarefas.

4 Deve-se sentir um forte desejo de envolvimento e dedicagdo 11213
para atingir os objetivos dos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ




Concordo Indeciso Discordo

LIDERANCA
Estilo de Lideranga — refere-se aos diversos padroes de compor-
tamento preferidos pelos lideres.

5 | O estilo de lideranga deve sér participativo. 1123

6 | O estilo de lideranga deve ser autoritario. 1123

Abordagem de Planejamento — possibilita dar forma e diregao aos esforgos da
administragcao e prepara a organizagao para as mudangas adaptativas e inovativas.

7 | Os gerentes devem ter uma visao de curto prazo. 11213

8 |Os gerentes devem ter uma visdo de longo prazo. 11213

Atitude Gerencial — esta relacionada a atitude do gerente, ou seja, se suas tarefas
s&o executadas de acordo com a rotinizagio ou improvisagéo.

9 No dia-a-dia dos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ o gerente 11213
deve realizar suas atividades baseado na rotinizagéo do trabalho.
10 No dia-a-dia dos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ o gerente 11213
deve realizar suas atividades baseado na improvisagdo do trabalho
REGRAS ORGANIZACIONAIS

Disciplina — refere-se ao controle exercido pelos membros da organizagdo, sem
necessidade de monitoragao, porém, deve-se seguir regras e procedimentos estabe-
lecidos pela mesma.

1 A disciplina dominante no ambiente de trabalho deve ser forte, 11213
Ou seja, severo.
12 | A disciplina dominante no ambiente de trabalho deve ser fraca. 1123

Socializagao Organizacional — estabelece junto ao novo participante as bases e
premissas que deve seguir na organizagao, ou seja, a socializa¢ao de todos.

13 Deve-se seguir determinadas regras e regulamentos sem maio- 11213
res questionamentos.




Concordo Indeciso Discordo

Socializagdo Organizacional — Continuagédo

Deve-se nao aceitar tdo facilmente as regras e regulamentos

14 internos impostos pela organizagao. 2,3

15 As normas vigentes nos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ de- 23
vem ser revistas.

16 Os SUPERMERCADOS IMPERATRIZ devem preservar usos e 23

costumes existentes na Instituigao.

Administragdo Empreendedora — o empreendedor procura criar algo novo

inovar, mediante a mudanga ou transformacgao de valores organizacionais.

17

E preciso implantar mudancas nos SUPERMERCADOS
IMPERATRIZ

18

E importante conservar as coisas como estdo nos SUPER-
MERCADOS IMPERATRIZ.

19

E importante proteger-se de eventuais incertezas e ameagas
devido as mudangas que estao ocorrendo na atualidade.

20

Resistir as mudangas organizacionais nos SUPERMERCADOS
IMPERATRIZ.

21

Conquistar clientes em relagdo a concorréncia.

22

Parcerias com outras organizagoes.
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Visao — representa a imagem que a organizagao tem a seu respeito e do seu
futuro.

23

E importante ter uma visdo conservadora da situagdo na
Instituigdo.

24

E importante ter uma visdo ndo conformista da situagéo, ou seja,
aberta na Instituigado.




Concordo Indeciso Discordo

Gestao de Pessoas — se baseia em trés aspectos primordiais:
as pessoas como seres humanos; como ativadores inteligentes
de recursos organizacionais; e como parceiras da organizagao.

25 |Investimento em capacitagao e treinamento. 1123
26 |Preocupagdo com a carreira do funcionario. 1/2]3
27 |[Valorizagdo do mérito na realizagéo do trabalho. 1123

Trabalho em Equipe — é quando as pessoas na organizagao compreendem os
objetivos a serem alcangados mediante um compartithamento de opinides.

28 Deve-se ter um clima propicio as sugestdes e ao dialogo no 11213
ambiente de trabalho.

29 Deve existir um clima de compreensdo e apoio entre os funcio- 11213
narios nos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ.
E importante a cooperagéo da geréncia com os funcionarios pa-

30 o . 1123
ra que se possa executar as atividades da melhor forma possivel.
A Instituicdo deve ter consideragao as pessoas e opinides diver-

31 1/2|3
gentes.
Deve-se ter um comprometimento dos funciondrios na reali-

32 ~ 1/2;3
zagao das tarefas.

Inovagao — representa um processo de transformar uma idéia criativa em um
produto, servico ou método de operagao que seja util ao ambiente organizacional.

33 Necgss[dade de superar velhos limites, velhos sistemas de 11213
convicgoes.

34 E melhor conservar velhos comportamentos nos SUPERMER- 11213
CADOS IMPERATRIZ e velhas praticas de trabalho.

35 Deve-se incentivar praticas inovadoras nos SUPERMERCADOS 11213
[ IMPERATRIZ. ,

36 | Examinar antigas tradigées. ) 1123

37 Deve haver um processo de melhoria continua nos SUPER- 11213
MERCADOS IMPERATRIZ.

38 Deve-se introduzir novas metodologias de trabalho nos SUPER- 11213
MERCADOS IMPERATRIZ.




Concordo Indeciso Discordo

Inovagao - Continuagdo

39 |Implantagéo de novos valores organizacionais. 1723
40 Modificar politicas e praticas enraizadas nos SUPERMERCA- 11213
DOS IMPERATRIZ.

Inovagdes Tecnologicas — envolve descobrir o modo melhor ou mais eficiente para
executar uma fungao ja existente, através de novos processos produtivos do
desenvolvimento tecnoldgico (novos softwares), € uma nova andlise de sistemas.

Pequeno investimento na producdo de tecnologias e de novas

41 ~ 11213
formas de gestao.
Investimento macigo na produg¢do de tecnologias e de novas

42 ~ 1123
formas de gestao.

Criatividade - refere-se a habilidade de combinar idéias ou de fazer associagdes
pouco usuais.

43 | O ambiente deve ser favoravel a criatividade. 1123
44 O ambiente de trabalho deve propiciar a abertura da mente para 11213
novas idéias.




APENDICE B



APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA

QUESTOES ESPECIFICAS PARA OS DIRIGENTES DOS
SUPERMERCADOS IMPERATRIZ

IDENTIDADE ORGANIZACIONAL - relaciona-se ao compartihamento de
valores, normas e percepgdes sobre a
organizagao.

1) Na sua percepgdo, como estd sendo compartihada a identidade dos

SUPERMERCADOS IMPERATRIZ, (maneira propria de fazer as coisas) pelos

funcionarios?

2) Ha formagdo de subculturas nos segmentos ou setores dos Supermercados
Imperatriz. Caso afirmativo, descreva se as mesmas sdo homogéneas ou

heterogéneas.

ADMINISTRAGAO EMPREENDEDORA - o empreendedor procura criar algo

novo ou inovar, mediante a mudanga ou transformacgao de valores organizacionais.

3) Vocé reavalia constantemente suas estratégias, buscando novas informagoes

para melhorar as atividades?
4) Vocé, na fungdo de dirigente é persistente, autoconfiante e criativo? Por qué?

5) Vocé, na condigdo de dirigente, caracteriza-se como um profissional que se
destaca pela renovagao constante de seus processos administrativos, buscando

incorporar novos valores e procedimentos organizacionais?

6) Vocé estabelece objetivos para sua unidade, passando a perseguir a realizagao

destes?

7) Para vocé estd claro a iniciativa de mudanga dos SUPERMERCADOS
IMPERATRIZ? Em que sentido?



8) Como se caracteriza a mudanga organizacional que os SUPERMERCADOS
IMPERATRIZ estdo vivenciando? (politicas de ordem financeira, politicas de

ordem mercadoldgica, politicas de recursos humanos, politicas de gestéo)

9) A mudanga nos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ esta sendo concebida por
meio de programas de mudangas ndo-planejadas ou planejadas? Até que
ponto?

10) De que maneira vocé estd avaliando o processo de mudanga nos
SUPERMERCADOS IMPERATRIZ?

11) Existe nos SUPERMERCADOS IMPERATRIZ hoje, algum programa especifico

que dé sustentagdo as mudangas que estao sendo implantadas?

12) Como os SUPERMERCADOS IMPERATRIZ tém se adaptado as novas

situagdes concretas?

LIDERANGA

e Estilo de lideranga - refere-se aos diversos padrdoes de comportamento
preferidos pelos lideres.

13) Como se caracteriza seu estilo de lideranga, isto &, lideranga autoritaria ou
lideranga participativa?

¢ Abordagem de planejamento - possibilita dar forma e dire¢do aos esforgos
da administragdo e prepara a organizagao
para as mudangas adaptativas e inovativas.

14) Vocé, como dirigente, como se consolida o planejamento de suas ag¢des?
Planejamento conservador e defensivo ou planejamento otimizante, analitico,

prospectivo e ofensivo.



o Atitude gerencial - esta relacionada a atitude do gerente, ou seja, se suas
tarefas sdo executadas de acordo com a rotinizagao ou improvisagao.

15) Com relagdo a sua atitude gerencial, obedece-se a uma rotinizagéo do trabalho,

ou baseia-se na improvisagao do trabalho?

INOVAGAO - representa um processo de transformar uma idéia criativa em um

produto, servico ou método de operagao que seja Util ao ambiente organizacional.

16) Os funcionarios tém procurado preservar os valores tradicionais existentes nos
SUPERMERCADOS IMPERATRIZ?



