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RESUMO

O objetivo geral do estudo é identificar os priagsptracos culturais presentes nas empresas
pesquisadas, analisando a possivel influéncia farauorganizacional na formulacdo da
estratégia e fazendo uma analogia entre a cult@aemdéncia estratégica adotada. Nesse
contexto, sdo observados os conceitos de cult@stratégia sob focos interligados: (1) a
formacado da cultura da organizagdo a partir datégiia adotada por seus dirigentes; (2) O
pensamento estratégico considerando a culturagdmiaacao. Trata-se de um estudo de caso,
com abordagem exploratéria e descritiva, sendo amosl coletados através de pesquisas
bibliograficas, entrevistas e aplicacdo de instmbmede coleta de dados. Com base na
fundamentacdo tedrica, evidenciaram-se o0s procedime metodologicos inerentes a
construcdo deste trabalho, de forma que para aupes@e campo, foram utilizados
formuléarios atitudinais do tipdikert e entrevistas. O estudo mostra sua importancia na
observancia da cultura no processo de planejanesttatégico, demonstrando que autores
renomados nas duas areas de estudo, entendem damoodfal os esforgos visando salientar

a importancia da consideracéo da cultura no procdssformulacédo e implementagéo de
estratégias nas organizacdes. A observancia epeit@s cultura instalada, viabiliza que os
valores dos individuos que compdem uma organizpagdsam constituir em forca interna
para, em afinidade com os valores organizacionampulsionar a implementacdo de
estratégias. Contudo, essa cultura instalada nd@le e constituir em forga restritiva,
ressaltando a importancia do gerenciamento darauite forma a estabelecer as condicdes
organizacionais apropriadas ao processo de mudarg@equacao cultural decorrente da

estratégia adotada.

Palavras chave: Estratégia. Cultura Organizacional. Planejamento

Estratégico.



ABSTRACT

The general objective of the study is to identihe tmain present cultural lines in the
researched companies, analyzing the possible mfu®f the organizational culture in the
formulation of the strategy and making an analogiween the culture and the adopted
strategic tendency. In that context, the culturecepts and strategy are observed under
interlinked focuses: (1) the formation of the crdtwf the organization starting from the
strategy adopted by their leaders; (2) the stratdgpught considering the culture of the
organization. It is a case study, with exploratand descriptive approach, being the data
collected through bibliographical researches, usvs and application of instrument of
collection of data. With base in the theoreticag tnherent methodological procedures were
evidenced to the construction of this work, so foathe field research, attitude forms of the
type were used Likert and interviews. The studyshibs importance in the observance of the
culture in the process of strategic planning, destrating that renowned authors in the two
study areas understand as primordial the efforkisg to point out the importance of the
consideration of the culture in the formulation ggss and implementation of strategies in the
organizations. The observance and the respecetmsialled culture, makes possible that the
individuals' values that compose an organization canstitute in internal force for, in
likeness with the organizational values, to impe implementation of strategies. However,
that installed culture can't be constituted inrreste force, emphasizing the importance of
the culture management to establish the appropoiaanizational conditions to the change

process and cultural adaptation due to the adgttategy.

Keywords: Strategy. Organizational Culture. Strategic Plarni
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1 INTRODUCAO

O alinhamento entre a estratégia e 0s membros gquogdem a organizacdo €
fundamental para a consecucdo dos objetivos egitasedefinidos, uma vez que séo esses
membros, os responsaveis pela implementacdo do geaacéo que poderé levar ao resultado

esperado.

s

A palavra estratégia € derivada do termo greffgategos que € produto da
combinacdo das palavragatosque significa exército ag quesignifica liderar. Seu emprego
teve origem no campo militar, onde a estratégiarénalmente definida como a disposicao
ideal das tropas para enfrentar e vencer o ininbdgoforma geral, a estratégia concebida pelo
alto comando militar € posteriormente desdobradlanmos de acéo ofensivos e defensivos a
serem executados fi@nt dos campos de batalha (FREIRBUJGOMES FILHO, 2004).

A gestao nas organizacdes é pressionada por doiesdundamentais quando se fala
em estratégia de negocios: a mudanca organizaanataissaria para a implementacdo das
estratégias adotadas e a cultura instalada quegoodestir em forca interna contra ou a favor

da consecucao dos objetivos definidos para viabitieterminada estratégia.

Acrescentando uma abordagem prética ao estud®geoese a identificacdo do perfil
atitudinal das empresas pesquisadas de formasubsidios para um maior entendimento da
cultura, fornecendo uma base de suporte a andlisgégica e sua correlagdo com a cultura

organizacional.

Para entender os conceitos de estratégia e cgbbréocos interligados, nada melhor
do que visitar as idéias de quem dedicou grandegesho entendimento deste tema. Neste
estudo, foram observados os conceitos de cultg@n@acional e sua influéncia na estratégia

segundo autores conceituados, visando a formac@mg@norama geral da temética.

1.1 Problema da Pesquisa

Desde a instalacdo do Pdlo Industrial de ManauBv, Bm tema é recorrente nas
discussbes do empresariado local: como adequarltaracuegional predominante nos
trabalhadores vinculados as industrias instaladasao modelo empresarial vigente? Como

implementar estratégias globais em um ambienteralitdo diversificado? Como identificar
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0s tragos culturais presentes na organizacdotEsadio continua sendo o foco da atengéao da
maioria dos dirigentes e gestores das industrialadas no PIM.

E constante o esforco das pessoas e das orgarszagdeaprenderem a tornar a
convivéncia pacifica e produtiva dentro de um modgle fomenta o intercambio de culturas
e a diversidade de habitos e costumes. Por agpagmoas com diferentes culturas, este
esforco é extremamente necessario para a obten¢g@adsso e da longevidade do negdcio.

Dessa forma, o problema da pesquisa pode ser msmmlado:

Quais os principais tracos culturais presentesultaira das empresas pesquisadas?
Em que medida a cultura organizacional instalaflaeincia na formulacdo da estratégia ou é

transformada pela mesma?

1.2 Objetivos da Pesquisa

Geral

Identificar os principais aspectos da cultura oizgsional e analisar sua influéncia na

formulacdo da estratégia em industrias do Polostidl de Manaus — PIM.

Especificos

1. Identificar os principais tragos culturais presemea cultura organizacional das
empresas pesquisadas;

2. ldentificar tendéncias utilizadas no Planejamensirdigico das empresas
pesquisadas com base nas Escolas do Planejamératé@iso e com énfase na
Escola Cultural;

3. Analisar a possivel influéncia da cultura organimaal na formulacdo da
estratégia;

4. Analisar a possivel influéncia da estratégia adotaal transformacao da cultura

organizacional.
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1.3 Justificativa da Pesquisa

Considerada a mais bem-sucedida estratégia devibdgerento regional no Brasil, 0
modelo Zona Franca de Manaus (ZFM) leva a regidosuie abrangéncia (estados da
Amazobnia Ocidental: Acre, Amazonas, Rondbnia e iR@mae as cidades de Macapa e
Santana, no Amapd) desenvolvimento econdmico aliado protecdo ambiental,

proporcionando melhor qualidade de vida as suaslagfes.

A Zona Franca de Manaus compreende trés polos etoogi comercial, industrial e

agropecuario. O industrial é considerado o pélswdgentacdo da ZFM.

Este modelo de desenvolvimento econdmico implanpedo governo brasileiro teve
como objetivo viabilizar uma base econ6mica na Amaz Ocidental, promovendo uma

melhor integracdo produtiva e social dessa regguass.

As experiéncias trazidas pelas diferentes cultdaadp nacionais quanto estrangeiras,
das industrias instaladas no Po6lo Industrial ded@danpodem ter influéncia no modo como
os trabalhadores passaram a processar a informag@agtando nos seus habitos e costumes
e transformando sua cultura. Da mesma forma, areutegional pode impactar na eficaz

implementacédo da estratégia empresarial advindatie modelo cultural.

Diante disso, um estudo mais especifico dessesefatte influéncia podera trazer
contribuicbes para um melhor entendimento da qoestd forma a levar os gestores das
indUstrias a tomarem decisdes estratégicas maitadas e estabelecerem politicas de
Recursos Humanos mais condizentes com a realidaded focadas no horizonte estratégico
do negdcio. A observancia dos aspectos culturasiaeisées estratégicas pode se constituir
em fator critico de sucesso, por exemplo, na inagéd de filosofias empresariais, de
sistemas, de programas de qualidade ou motivasiotmtazendo melhores resultados para as

empresas e colaboradores.

Assim, além das contribuicbes teoricas esperadaiesenvolvimento deste estudo
justifica-se também pelo que podera agregar comtribaicdo ao empresariado local e aos

trabalhadores das industrias instaladas no PIM.
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1.4 Estrutura do Trabalho

O estudo esta estruturado em capitulos confornwittea seguir.

No Capitulo 1 apresenta-se uma introducdo que xtoiieza o tema no espaco e no
tempo, delimitando-o e definindo os objetivos, fadk®a justificativa da relevancia do estudo

e sua possivel contribuicdo ao processo produtdesenvolvimento regional.

No Capitulo 2 € apresentada a revisdo da literakohre cultura, cultura
organizacional e estratégia, incluindo as Escolm®ehsamento Estratégico com énfase na
Escola Cultural e o Sistema de Acao Cultural Beasilque forneceram a fundamentacao
tedrica para a definicdo das dimensdes que fordimadas na pesquisa de campo. Ainda
neste capitulo apresentam-se as diretrizes pdadaracao de um instrumento de medi¢céao da

cultura organizacional.

No Capitulo 3 apresentam-se os procedimentos métgidos utilizados na execucao
do estudo, desde a construcdo do instrumento agdlidde assercoes, teste de confiabilidade,

definicdo da amostra e tabulacéo e analise dosdado

O Capitulo 4 se destina ao estudo de caso, descraviiente onde foi desenvolvida
a pesquisa, fornecendo um breve relato sobre deocgerapresas pesquisadas localizadas no
Polo Industrial de Manaus — PIM, sendo que trédadesepresentaram 0s continentes:
americano, europeu e asiatico e uma representoyesa nacional em processo de migracao
para multinacional. Ainda neste capitulo sdo amteses o0s resultados obtidos
individualizados por empresa, ap0s a tabulacdo efmyisa e andlise de contetdo das

entrevistas realizadas.

No Capitulo 5 apresenta-se os resultados e anélisedados consolidados das quatro
empresas pesquisadas de acordo com as nove dimengfigais e o perfil atitudinal dos

sujeitos da pesquisa.

O Capitulo 6 foi destinado a apresentar as conetus® recomendacbes mais
relevantes do estudo, inclusive para futuros thadsasobre o tema. Em seguida apresenta-se a
bibliografia que serviu de referencial tedricoreafmente os apéndices e anexos que sao parte

integrante do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo apresentados 0s conceitos eslipgais a pesquisa esta assentada:
cultura organizacional, tragcos culturais, valomesssao, visdo, gerenciamento da cultura,
estratégia, escolas do planejamento estratégics.cbaceitos foram selecionados por serem

considerados importantes para a plena compreemwsiialdliho.

2.1 Cultura como conceito antropoldgico e Cultura Orgaizacional

Considerando o conceito amplo ou antropolégicaucailt o modo como individuos
ou comunidades respondem as suas proprias neaEssida desejos simbolicos. O ser
humano, ao contrario dos animais, ndo vive de acoodn seus instintos, isto é, regido por
leis bioldgicas, invariaveis para toda a espécias @ partir da sua capacidade de pensar a
realidade que o circunda e de construir signifisaplara a natureza, que vao além daqueles
percebidos imediatamente. A essa construcdo sicah@ue vai guiar toda agdo humana, da-
se 0 nome de cultura (SOUZA, 2001).

A cultura, nesse sentido amplo, engloba a ling@afglamos, as idéias de um grupo,
as crencgas, 0s costumes, os codigos, as instifligle ferramentas, a arte, a religido, a
ciéncia, enfim, todas as esferas da atividade hamltesmo as atividades béasicas de
qualquer espécie, como a reproducdo e a alimentagaorealizadas de acordo com regras,
usos e costumes de cada cultura particular. Oaigitde namoro e casamento, 0S USOS
referentes a alimentacdo (0 que se come, comonse)co preparo dos alimentos, o tipo de
roupa que vestimos, a lingua que falamos, as @elade nosso vocabulario, tudo isso é
regulado pela cultura a qual pertencemos.

A cultura amazonense € formada a partir de umaamgrofunda assimilacdo das
culturas indigenas, européia e nordestina e apgeesapectos regionais bem marcantes. A
populacao exibe uma formacéo fundamentalmente mieide@pesar das tradicbes e costumes
repletos de lendas, de crencas advindas dos ereit@sndos pajés e dos chas de plantas

medicinais amazo6nicasht{p:/Mww.manaus.am.gov.br/secretarias/fundacaomunicipaldeturismo).

Relato deste aprendizado cultural foi muito bemdatpor Antonaccio em sua obra:

A conquista da Zona Franca de Manaus trouxe a &tpecde um novo fastigio e a
esperanga de que a economia do Estado do Amazohasava ter o desempenho
magnifico do inicio do século XX. O panorama ecodrde Manaus, depois da
publicacido do Decreto-le’n288, de 28 de fevereiro de 1967, regulamentat pe
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Decreto . 61.244, de 28 de agosto de 1967, mudou, compigtizm o
comportamento sociocultural do povo, mesclandadseforma antropoldgica, os
habitos dos amazonenses com os costumes de otasileibos atraidos para o que
eles chamam de paraiso fiscal (2001, p.145).

Essas influéncias, bem como as trazidas pela auttiganizacional das industrias do
PIM, podem ter impacto a serem percebidos na pofojaatravés da modificacdo de seus
hébitos e costumes, demonstrados na sua linguagemportamento e nas manifestacdes
artisticas e culturais.

De acordo com Tylor (187apud WILLENS, 1962) cultura é “aquele todo complexo
que inclui conhecimentos, crencgas, arte, morakuooss, assim como todas as capacidades,
adquiridas pelo homem como membro da sociedade”.

Quando transferimos esse conceito para o ambiag@niaacional, ndo podemos
deixar de fazer referéncia a um dos pioneiros saudsdo do tema que define Cultura
Organizacional como “o programa coletivo da mente djstingue os membros de grupos ou
categorias de pessoas” (HOFSTEDE, 1991).

Apesar de um dos maiores estudos sobre culturaiaegégonal no mundo remontar a
década de setenta com a pesquisa realizada pefes$oo Hofstede e um grupo de
especialistas do IL(Internacional Labour Office)localizado em Genebra, somente na
década de oitenta as academias comecaram a esssRrassunto objetivamente como
investigacdo cientifica. Posteriormente, Barros rated8 (1996) baseado em Hofstede
promoveram um estudo sobre os principais tracdsiraig presentes na empresa brasileira.
Estes tracos serdo detalhados posteriormente @aisasn como referencial tedrico para a
identificacdo dos tracos culturais na pesquisaadgo do presente estudo (item 2.6).

A cultura organizacional também pode ser definidanfo um sistema de valores
compartilhados ligados ao processo de trabalhordeampresa” (SA, 1998).

A Cultura da organizacdo € composta por algunsesiezs a partir dos quais ela é
definida e o elemento que se constitui no pressapiEsico e formador do nucleo da cultura
séo os valores.

Valores sdo definidos pelo dicionario como “um @adou qualidade de principios
considerados em si validos ou desejaveis”. Valeges fontes de forca, porque eles dao as
pessoas o0 estimulo para a acdo e sao profundosatoeais, por isso, geralmente dificultam
a mudanca.

Nossos valores sdo padrdes profundamente arraigagosfluenciam quase todos os
aspectos de nossas vidas: nossos julgamentos moEossas respostas aos outros, NOSS0S

compromissos em relacdo a metas pessoais e organaa. Nossas crencas e sistemas de
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valores estdo profundamente conectados, somos adoive tomamos decisdes com base
nestes sistemas de crencga e valores. Normalmetet® \edores sdo inconscientes segundo
Scott; Jaffe & Tobe (1998).

A construcdo da Missao Organizacional acontece lwase nos valores essenciais dos
individuos que compdem a organizagdo. A missaatie equipe € exatamente uma extensao
do processo de criagdo da misséo individual.

A declaracao da Missao de uma empresa, equipadaddno deve diferencia-lo (s) de
outros, deixando claro o que € “exclusivo” em r&ta@o que ele (s) faz (em). As missdes
funcionam melhor quando se baseiam no passadojetgmoaquele passado para o futuro.
Elas se tornam mais importantes e inspiradorasdguastdo menos focadas no que se faz
(presente), e mais no que sera feito (futuro) paus clientes-chave.

A criacdo da Misséo Organizacional proporciona aonofcoerente, a partir do qual o
processo de criacdo da Visdo acontece. O modoquelba misséo é estabelecida define a
forma que a empresa é estruturada e pode ser uraménta-guia para os colaboradores

internos, ajudando na tomada de decisGes e naaliegnento das acgoes.

A visdo é a projecado que podemos fazer da mellmitdse de um estado futuro
desejado, uma descri¢do de como seria daqui asabmos, a partir de agora. E mais do que
um sonho ou um conjunto de esperancas; € um congs@nA Vvisdo cria um contexto para

se programar e administrar as mudancas que sejggas&ias para alcancar aquelas metas.

A visdo de futuro precisa estar alicercada em usteatégia para direcionar a
consecucao de seus objetivos a longo prazo. Alénemtesentar uma visdo de futuro, uma
estratégia € um padrdo de comportamento constaddongo da historia da empresa, algo
com raizes no passado e com os olhos no futuro (W@Q CALDAS, 2007).

Deve ser considerado algo atingivel e desafiadofpdma que as pessoas trabalhem
juntas alicercadas nos valores e direcionadas pa@ksdo. A declaracdo da visédo
organizacional relne as pessoas em torno de uno samhum, coordena o trabalho de
diferentes pessoas, ajuda todos na empresa a tondweisdes, constroéi a base para o
planejamento da empresa, questiona o estado atnébriével ou inadequado e torna o

comportamento incongruente mais perceptivel.

Uma sintese das definicdes apresentadas estaaefaids na Figura 1 a seguir.
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Figura 1- Sintese do conceito de filosofia empiabkar
Fonte: a autora

De acordo com Tavares (1991), as caracteristicgsips de cada organizacdo nascem
das estratégias adotadas por seus dirigentes defimanter a empresa. As pessoas tém que
estar de acordo com estas caracteristicas, epestssipostos vao se internalizando, formando

uma posicao a respeito de "como as coisas sao".

Outra definicdo das mais conhecidas de culturanizgeional é a determinada por
Schein (1989) citado por Motta e Caldas (2006)dgtermina que:

Cultura Organizacional € o conjunto de pressupo$tisicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender daao com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que fuar@m bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a novos rgmbmo a forma correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses mpeaxble

O conceito de Schein (1989) visualiza a cultura@omm modelo dinamico, que pode
ser aprendida, transmitida e modificada. O autta diferentes niveis no aprendizado da

cultura da organizagéo:

a) os artefatos visiveis (layout da empresa, cotapmnto das pessoas — geralmente
vistos e nao interpretados);

b) os valores — diferenca entre os valores aparendgjueles utilizados no dia-a-dia;

C) pressupostos basicos — inconscientes mais det@r®s na maneira como 0S

membros do grupo percebem, sentem e pensam.



A Figura 2 a seguir demonstra os niveis da cultisaas inter-relagdes.
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|¢

FUNDAMENTOS INVISIVEIS Crenl;a_f:, percepgies, senti.mentus
aceitos como verdadeiros

Figura 2- Niveis da cultura organizacional e santerirelacdes
Fonte: Adaptado pela autora (SCHEIN, 1989)

2.2 Consideracdes preliminares sobre a correlacao entiltura e estratégia

Porter (1999) afirma que, quer seja de forma intpliquer seja de forma explicita,

meios (politicas) pelos quais esta buscando ch@gePORTER, 1999).

Partindo deste pressuposto, Porter se destaca wonutms mais relevantes autores da

industrias que determinam o conjunto das forcagetitivas. Sao elas:

1. Ameaca dos novos entrantes;

2. O poder de barganha dos fornecedores;

21

todas as organizacfes possuem uma estratégia.oODeastitda a estratégia competitiva, que
conceitua como sendo o desenvolvimento de uma férimmpla para 0 modo como uma

empresa ird competir, bem como as politicas e nmetasssarias para alcancar seus objetivos.
A estratégia competitiva € “uma combinacdo dos fmstas) que a empresa busca e dos

escola do posicionamento, que busca a obtencafersdelidade de uma posicdo rentavel
dentro de uma determinada industria ou formas fleeincia-la a favor da organizacédo. O
termo Industria se refere ao conjunto de empregagcntes de produtos que sdo substitutos
bastante aproximados entre si. As forcas compasitilefinem a intensidade da concorréncia
e também a rentabilidade da industria. Porter ifiesmtcinco forcas estruturais basicas das
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Ameaca de produtos ou servigos substitutos;
O poder de barganha dos compradores;

Rivalidade entre os competidores ja estabelecidos.

Para Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), a cutunfluencia o estilo de pensar

favorecido numa organizacdo assim como seu uspalsee, portanto, influencia o processo

de formacéo de estratégia.

Os autores propdem o processo de estratégia dataalé dez escolas de pensamento:

1.

8.

9.

A Escola do Design: formulacdo de estratégia commo processo de

concepcao;

A Escola do Planejamento: formulacdo de estratégao um processo

formal;

A Escola do Posicionamento: formulagédo de estratégino um processo

analitico;

A Escola Empreendedora: formulacdo de estratégmocom processo
visionario;

A Escola Cognitiva: formulacéo de estratégia comopuocesso mental;

A Escola do Aprendizado: formulacdo de estratégiaa um processo

emergente;

A Escola do Poder: formulacdo de estratégia como puatesso de

negociacao;
A Escola Cultural: formulagéo de estratégia comopuotesso coletivo;

A Escola Ambiental: formulacdo de estratégia comagpuocesso reativo;

10.A Escola de Configuracao: formulacéo de estratégmo um processo de

transformacao.

No contexto das dez escolas, 0s autores sugerem aggan como as pessoas

desenvolvem personalidades através da interacdosuds caracteristicas, também a

organizacdo desenvolve um carater a partir daaigder com o mundo através de suas
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habilidades e propensdes naturais. Em sua obrandkyh a necessidade da definicdo mais
completa de estratégia, baseado na complementariadcinco definigdes:

1. Como plano - a estratégia tem por finalidade ettabe direcGes para a

organizacao;

2. Como truque ou “manobra” - a estratégia é aplicamao manobra para
ameacar e confundir os concorrentes, na buscante gke vantagem;

3. Como padréo - a estratégia leva em conta o compertm e a assimilacao

de acOes de sucesso no processo decisorio dazagao;

4. Como posicdo - a estratégia encoraja as organigagdanalisarem o
ambiente, buscando uma posi¢cdo que as protejaandasdefender-se e

influenciar a competicao;

5. Como perspectiva - a estratégia traz questbesergés a intencdo e

comportamento em um contexto coletivo.

Os autores concluem que a confusdo em torno datéxgr da-se, em grande parte,
devido ao uso contraditorio e incorretamente dedfirdo termo estratégia, acreditando que o

uso de varias definicbes poderia ajudar a debstarpgoblema.

Segundo Schein (1998), o planejamento estratégive der mediado pela cultura
organizacional, ou seja, quanto mais importanted ale mudanca for para a estratégia,

maior deve ser sua compatibilidade com a culturarganizacao.

Essa influéncia da cultura na estratégia estaseptada na Figura 3 a seguir.
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Figura 3- Representacgdo da Influéncia da culturestratégia
Fonte: a autora

Blanchard (1996) exemplifica essa correlagdo: seswmatégia de mudanca da
organizacao incluir um processo de achatametdwrfsizing, ela deve ser acompanhada de
um processo de descentralizac&@mowermentou de delegacdo do poder decisério e
consequente elevacédo do nivel de autonomia peringdvéoda a organizacdo, do contrario
corre-se 0 risco de criar apenas uma aparente anes@ descentralizacdo do poder, com
menor quantidade de niveis intermediarios e matadas negativas, pois a tomada de

decisfes continua centralizada nos altos niveisetarquia, sobrecarregando-a ainda mais.

Para se introduzir a descentralizacdo do podemédmd organizacdo, ha que se fazer
uma transformacao cultural, suficientemente fodeapnudar os paradigmas de confianca,

autonomia e compartilhamento de informacdes entnaiaria dos individuos.

Esta mudanca sé serd possivel se houver uma tnawasi@o cultural em toda a
organizacdo, comecando pela alta administracdoabegada pelo principal executivo,
acreditando-se na premissa basica de que, em gsraessoas preferem ser brilhantes a
comuns em seu trabalho e que elas ja detém o patieralmente, criando-se entdo a base
cultural apropriada para permitir que este podssaa@florar plenamente.

Em uma mudanca abrangente como esta, tem que Baramn jornada, como se a
jornada e o destino fossem uma coisa soO, e isté pOssivel se as pessoas em toda a
organizacdo estiverem dispostas a abandonar crpesasais e insegurancas. Para que as

pessoas possam abandonar crencas elas precisamilaassjue a mudanca trard uma
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vantagem individual, pois considera um aumentoudeasitonomia, ou seja, um trabalho mais
livremente organizado, o que, segundo Dejours (19fdoporciona vias de descarga
psiquicas mais adaptadas as suas necessidadegeadezendo entdo com que o trabalho se
torne mais motivador e relaxante. Deve ser progacainda um canal de comunicacao aberto
com os membros da organizacéo a fim de fazé-losreymrse parte ativa e importante na

construcdo e consecucédo da estratégia.

Ou seja, transformacdes culturais sdo complexasneoihdas, porém tentativas de
mudancas efetivas sem 0 gerenciamento da cultwariavelmente tropecam, demandam
muito mais tempo ou falham. Por outro lado, quabem conduzidas, provém o contexto
adequado para a conducao da estratégia da orgamieggyoporcionam aos individuos menor

carga psiquica e consequentemente menor sofrimento.

2.3 Dificuldades no gerenciamento da cultura

A ligacdo entre os conceitos de cultura e estratégnforme relatado nos paragrafos
anteriores nos remete a afirmacao de que as ex@gdrara mudancas no ajustamento externo
podem impulsionar desdobramentos internos de e#ieranos sistemas de integracédo e
coordenacdo. As culturas mudam pelos mesmos poxgssios quais se formam e
transformam sua interpretacdo em acao visivelédrdo exemplo vivido e inteligivel para o

grupo como um todo, permitindo uma orientacao moeamteragir do cotidiano da empresa.

Segundo Pettigrewapud Fleury, 1991) as dificuldades de se gerenciarltureude

uma organizacao sao devidas aos seguintes problemas

— Problema dos niveis: a cultura existe em uma vadiede niveis diferentes
na empresa. Refere-se as crencas e pressupostgestms dentro da

organizac&o. E muito mais dificil modificar mantéees de cultura;

— Problema da infiltracdo: a cultura refere-se tamb&os produtos da
empresa, as estruturas, aos sistemas, a missamptasa, recompensas,

socializagéo;

— Problema do implicito: é dificil modificar coisasiegsao implicitas no

pensamento e no comportamento das pessoas;

— Problema do impresso: a historia tem grande pesaadmainistracao
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presente e futura na maioria das organizacoes;

— Problema do politico: refere-se as conexdes entudtara organizacional e
a distribuicdo do poder na empresa. Esses grupogoder ndo estdo
dispostos a abandonar tais crencas;

— Problema da pluralidade: a maioria das empresaspadsui uma Unica

cultura organizacional, podendo apresentar uma dérsubculturas;

— Problema da interdependéncia: a cultura esta orieatada ndo apenas
com a politica da empresa, mas com a estrutursistesnas, as pessoas e

as prioridades da empresa.

Para criar e manter a cultura, a rede de concepodesias e valores devem ser
afirmadas e comunicadas aos membros da organidacama forma tangivel (Fleury, 1991),

que sao as formas culturais, ou seja, os ritagisit mitos, historias, gestos e artefatos.

O rito se configura como uma categoria analiti¢alpgiada para desvendar a cultura
das organizacdes. Ao desempenhar um rito, as Eessoaxpressam através de diversos
simbolos: certos gestos, linguagem, comportameitt@gdizados, artefatos para salientar uma

visdo consensual apropriada a ocasiao.

Comparando os relatos antropolégicos dos ritosdeigdades tribais com os da vida
das organizagbes modernas, Beyer e Trgrid Fleury, 1991) identificaram seis tipos de

ritos:

1. Ritos de passagem: o processo de introducdo earmeimo basico no
Exército americano, assim como ocorre nos procedsomitegracdo de

colaboradores nas empresas;
2. Ritos de degradacao: o processo de despedir etsirhgn alto executivo;

3. Ritos de confirmacdo: seminarios para reforcareamtidade social e seu

poder de coesao;
4. Ritos de reproducéo: atividades de desenvolvimerganizacional;
5. Ritos para reducéo de conflito: processos de nagaaicoletiva;

6. Ritos de integracao: festas de natal nas orgaresaco
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Para os autores, os ritos organizacionais saonfeote identifichveis, porém
dificilmente interpretaveis. Pode-se, entdo, idmati duas posturas teoricas bésicas ao se

trabalhar o conceito de cultura, que néo sao egolag:

(a) Aqueles que consideram a cultura como a interagawfoicacao entre as
pessoas e grupos e elaboracdo de um conhecimeméenswal sobre o
significado do mundo (arte, mito, linguagem = sisesimbalico);

(b) Aqueles que consideram a cultura como um instrumelet poder e

legitimacéo da ordem vigente (ideologia).

2.4 A escola cultural e a estratégia

A escola cultural, a oitava das escolas do pensanestratégico, entende a estratégia
como um processo social baseado no contexto cultBraguanto a escola do poder
concentra-se no interesse préoprio e na fragmentagaescola cultural volta-spara os

interesses comuns e para a integracéo dentro daipagao.

Preocupa-se com a influéncia da cultura na manéiteda estabilidade estratégica.
Para esta escola, quanto mais forte for a culterairda empresa, a sua ideologia, o seu
conjunto de crencas, valores, paradigmas, a sua&iraade ver o mundo, maior sera a
influéncia cognitiva coletiva na geracéo de esffiaté Desta forma, a cultura pode tornar-se
um caminho que orienta, em linhas gerais, o rurtratégico da empresa ao longo do tempo,
dando estabilidade, mas também pode acabar sendmioho que prende a empresa a um
conjunto de paradigmas estratégicos, que poderartsmprejudiciais.

S&o as crencas profundamente enraizadas da oeltwras suposicdes tacitas (ocultas,

nao declaradas), que agem como poderosas barrggams as mudancas fundamentais.

7

A andlise da cultura € importante tanto na formadacomo na implementacdo da
estratégia. Frente a isso, a cultura pode ser ndigi@nte no que tange a formacgédo da

identidade profissional dos funcionarios de deteada organizacao.

Nesse sentido, toda a gama de motivacdo e de agreee valores organizacionais
passa, inevitavelmente, pela relacdo que os atorgsnizacionais determinam com a
organizacdo que representam e a qual lhes repges@mtvalores dos individuos e os valores

da organizacdo tendem a se misturar, de modoadoer a identidade profissional e o nivel
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de comprometimento das pessoas que ali atuam. &egurescola cultural, “a cultura é
composta de interpretagdes de um mundo e dasatesd compartilhadas coletivamente, em
um processo social” (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL2000). Para o autor, em
qualquer momento da implementacdo ou da mudangaéggta, € importante ao estrategista

fundamentar suas ac6es também nas variaveis gsltura

As posturas administrativas derivadas da cultutagnciam a estratégia nos aspectos
de:

— Estilo de tomada de decisfes: atuando como fillréeate que alteram as
percepcbes e estabelecem premissas nas decisbesordadores de
deciséo.

— Resisténcia a mudancas estratégicas: 0 comprongissmm com as
crencas encoraja a consisténcia no comportamento eagpresa,
desencorajando mudancas.

— Superacdo da resisténcia: a consciéncia das cremmgaszadas que
provoquem impedimentos deve empreender revisdesrientar 0s
dirigentes a desenvolver um consenso de buscaxhifidade e inovacéao.

— Valores dominantes: empresas bem-sucedidas saeadast por valores-
chave (atendimento, qualidade, flexibilidade) quevem a vantagem
competitiva.

— Cultura material: crencas e valores criam objetestes moldam a cultura;
0S recursos tangiveis e intangiveis interagem cammembros da
organizacdo na producao da cultura material.

— Cultura como recurso-chave: a empresa nao dewgssercomo a soma de
ativos tangiveis e sim como sua cultura desenvabgeativos intangiveis -
seu capital de conhecimentos - que lhe d4& a vantagempetitiva
sustentada.

- A formacdo da estratégia é visto como um processivo.
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2.5 Premissas da escola cultural

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (20@®) principais premissas da

escola cultural sao:

A formacéo de estratégia € um processo de intersgéal, baseado nas
crengas e nas interpretagbes comuns dos membros.

O individuo adquire as crencas através de um psoces aculturacado ou
socializagdo, que é, sobretudo, tacito e ndo veenalbora por vezes seja
reforgado por instrugao formal.

Os membros da organizagdo poderdo por isso, apesasever algumas
das crencas ligadas a cultura, enquanto que asnerig as explicacdes
permanecem obscuras.

Como resultado, a estratégia assume a forma depamspectiva acima de
tudo, enraizada nas intencdes coletivas (ndo ret@sente explicadas) e
refletida em padrbes onde os recursos e as capasidia organizacéo
estdo protegidos e sdo usados como vantagens divagetPode-se por
isso dizer que € uma estratégia deliberada (emhmoa vezes
inconscientemente).

A cultura e a ideologia ndo encorajam tanto as mgeka estratégicas
quanto a perpetuacdo da estratégia existente. Quamuito, tendem a
promover mudancas de posicdo dentro da perspeeSuatégica da

organizacéao.
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2.6 O Modelo Cultural de Barros e Prates

O modelo proposto pelos autores Barros e Prate36)l®ensa a cultura brasileira
dentro da perspectiva da gestdo empresarial. Sabguesob a oOtica antropoldgica, povos
diferentes vivem de formas diferentes, tem hab#&osostumes diferentes, tém linguas,
simbolos e herdis diferenciados. No contexto degaronal, vale salientar que o modelo
de gestdo das empresas pode ser uma expressaalcdéilum pais, ou seja, a forma de
gerenciar as empresas possui caracteristicas rdifadas nos diferentes paises. Para
visualizar melhor essas questdes € necessario@mimassas diferencas no campo do carater

nacional e verificar como suas caracteristica®estfiregnadas na atividade empresarial.

Essa proposta de pensar a cultura brasileira, lusompreenséo da acao cultural de
forma integrada. Isto significa que, ao pensar emmadelar a cultura brasileira, deve-se levar
em consideracdo ndo somente o traco cultural tigecdorma isolada e descrevé-lo, mas,
principalmente, sua integragcdo com outros tragoeydndo uma rede de causas e efeitos que
se retro-alimentam e fazer uma analise das sussrglacées. E sob essa perspectiva que foi
proposto esse modelo de acado cultural brasileigestio empresarial — um modelo do estilo
brasileiro de administrar, que retrata um sistemitui@l com varias facetas, mas que age

simultaneamente através de varios componentes.

Outro aspecto importante a ser considerado reesdsuniverso representativo, que
pode legitimar a especificacdo dessa cultura. Detdsssa concepcao sistémica, o modelo
proposto considera dois universos: dos lideresalisamdo a forma de agir daqueles que
lideram as ac¢Oes e dos liderados - analisandon@afde agir daqueles que séo liderados nos

processos de rotina nas organizagoes.

O modelo proposto considera que mesmo que cadaessesl universos apresente
tracos proprios, eles geram uma acao simbidticssadorma, agregando a cultura tracos que
surgem como resultado dessa interacdo. O mesmeeogoando pensamos a cultura sob a
Otica do formal e informal. Novamente o modelo &lsaa os dois universos e também os

tracos que emergem da relacdo entre eles.

A figura 4 a seguir sintetiza 0 modelo que serasnttalhadamente descrito no

decorrer das analises dos dados coletados.
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Lideres ‘

Concentragdo
\& poder

Paternalismo

Formal Pessoal

Impunidade

Institucional

Formalismo
Lealdade pessoal

Flexibilidade

Postura de
espectador

N

Liderados

Figura 4- Visao integrada do modelo proposto -esistde acao cultural brasileiro.
Fonte: Cultura Organizacional e Cultura brasileira
Fernando C. Prestes e Miguel P. Caldas (2006),5%g.

Subsistema dos Lideres

Na dimenséo institucional ou formal, temos a cotregdo de poder. A seu lado o

personalismo, presente na dimensao pessoal da sossmlade. O terceiro elemento que

surge, articulando essas duas dimensdes e queédilodo estilo brasileiro de liderar, é o

7

paternalismo. A ele deve ser dada especial atengéis, € responsavel por varios

desdobramentos em nossa cultura.

Concentragéao de Poder

A Concentracdo de Poder - intersecao dos subsistdderes e formal, refere-se ao

modo como os gestores lidam com o exercicio daidatie. Nesta dimensao é destacado o

uso do poder tradicionalista ou racional-legal parastabelecimento e a manutengdo da

autoridade, criando assim, uma lideranca baseagader da hierarquia/subordinagao.
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Segundo Motta e Caldas (2006), este comportamesta, distante, de um lado, do
modelo americano, em que prevalece a igualdadeeemo$ de cddigo cultural, e cada
cidaddo pode exercer independentemente seu paterespeitado e tratado igualmente
perante a autoridade. Igualmente, fica longe doetooponés, onde prevalece a totalidade
social sobre as partes mesmo com forte estraificdgerarquica, considerada principio

basico da vida social.

As empresas dos Estados Unidos e da Europa queiaggem paises com alta
concentracdo de poder, como € o caso das Filigirges india, costumam enviar para esses
paises representantes dotados de titulacdo equiwale superior a seus parceiros, uma vez
gue, nestes paises, tanto superiores quanto soadodi tem em mente que passar por cima

de um nivel hierarquico é considerado um ato debimslinacao.

Nos paises com baixa concentracdo de poder @sté faenos importante ou mesmo
irrelevante e o que prevalece € o foco na realizdgétrabalho conforme Motta (199&fud
Motta e Caldas (2006).

Personalismo

O Personalismo - intersecdo dos subsistemas lideq@sssoal, se refere ao poder
exercido com forte autoridade carismatica, ondempresa, como entidade € posta em
segundo plano e é englobada pela pessoa do lidarésde seu discurso e/ou pelo seu poder
de ligacdes pessoais (relacbes com outras pessuai®trimento de sua especializa¢do. E um
traco destacado no cotidiano brasileiro. Enquarambiente norte-americano apresenta uma
comunidade homogénea, igualitaria, individualisexelusiva; a brasileira se apresenta como

heterogénea, desigual, relacional e inclusiva.

Nas empresas onde o Personalismo apresenta atteapdo, as pessoas normalmente
costumam utilizar a rede de amigos ou até de pEsqatra resolverem seus problemas e

obterem privilégios para os quais aqueles que é&&ouma "familia” ndo podem se habilitar.
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Paternalismo

O Paternalismo € a combinacdo em maior ou menau, gfas dois tracos ja
mencionados anteriormente, a concentracdo de pderpersonalismo. O Paternalismo
apresenta duas facetas: o patriarcalismo e o matiaismo. E bastante comum em nossa
sociedade, o entendimento de que o patriarca patte e aos membros do cla s6 cabe pedir e
obedecer, caso contrario a rebeldia pode ser pwoidaa exclusdo do ambito das relacoes,
destacando assim a face supridora e afetiva dogpai,atende aos que dele esperam os

membros do cla.

O patrimonialismo destaca a face hierarquica elatasque impde com a tradicional
aceitacdo sua vontade aos seus membros. Essaacktas do Paternalismo convivem lado a
lado em nossa cultura. E nesta mistura de aspputasnente econdémicos — em que se faz
uma troca objetiva de trabalho por remuneracéo, aspectos essencialmente afetivos, em
que se troca emocionalmente a dedicacdo e coldwonago conflituosa pelos lagos de
intimidade pessoal — que se desenvolve a estratégiada um dos atores: lideres e liderados.
Para que ndo haja ruptura, € preciso que cadaacuarpratingir o maximo beneficio com um
minimo de custo, pago nas duas espécies de moéstavaae fiduciaria. Assim, nas
sociedades onde o poder é distribuido de formagulalsia exemplo do  Brasil, ocorre um
fenbmeno psicossocial de dependéncia continuaddidkrados pelos lideres, aceito por

ambos nas condi¢Bes apresentadas.

O paternalismo gera dupla dependéncia, mas, agoeomtrole que exerce, caminho
para uma forma eficiente de se identificar e pederm um grupo, tendo por recompensa
maior grau de seguranca proporcionado pelo grupas & verdade, também, que o custo
disso € um grau menor de liberdade e autonomia g&ra membros, se comparado com

outras culturas menos paternalistas.
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Subsistema Institucional ou Formal

O institucional estéa relacionado com os tracosucailt que encontramos no espaco da

“rua”, como define DaMatta (1987).

A liberdade individual e o grau de autonomia esi@tase da dinamica do subsistema
institucional. A concentracao de poder e o patemmal induzem a um novo traco da cultura
brasileira que € a postura de espectador. Aindaanésha, temos um dos principais
elementos que articulam, dentro do sistema inghibat, 0 subsistema dos lideres e dos
liderados, garantindo na ac&o, sua convivéncia.téagn do formalismo, uma das formas
mais significativas e relevantes de como nossaireufirocura fugir as incertezas do futuro.
Por ultimo o traco impunidade, que tem fortes re&ftedo subsistema institucional e que € um
dos elementos que pode nao so reforcar, como tambear a manutencado e a estabilidade

de todo o sistema de agao cultural brasileiro.

Postura de Espectador

A concentracdo de poder e o paternalismo induzemm aovo traco cultural que é a
sua postura de espectador com suas principaisnte&steo mutismo e a baixa consciéncia
critica e, por consequéncia, a baixa iniciativaugao capacidade de realizagdo por
autodeterminacdo e a transferéncia de responsatslidas dificuldades para as liderancas.
Esse processo infantil, que reforca o baixo nieetaohsciéncia critica, faz com que, mesmo
havendo maior liberdade de atuacédo, ndo se sailpze se quer, faz com que ndo exista
vontade prépria. Assim, envolvido em um clima depfexidade, o libertado sente-se

novamente forcado a conformar sua conduta as extpes da autoridade externa.

Este traco ndo esta presente somente em paisesocBnagil, mas também naqueles
que apresentam um alto indice de concentracao dier,poomo por exemplo, a Franca e a
Bélgica, onde em regra geral, os individuos espepaenos lideres exercam autocraticamente
a lideranca. A inércia € ponderavel em relacdoeateg externos, embora estes afetem suas

atividades, a exemplo das decisfes econdmicasrgoventais.

Outra vertente deste tragco é a transferéncia g@msabilidade: Se o poder ndo esta
comigo, ndo estou incluido nele e ndo sou eu qeidaldogo a responsabilidade também né&o
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€ minha. Entdo vou transferi-la a quem de dir@itque em nossa cultura significa para cima

na linha hierarquica.

Isto pode se manifestar em duas outras circunsiEnguando algo de errado
acontece, ou quando a culpa ou o problema prinsgaltua fora da minha area de atuacéo e

controle.

Entre a “cultura do fazer’, voltada para o mundonca perspectiva da mudanca
cumulativa e para a idéia de progresso, e a "@ltior estar”, que foge do mundo, resiste a
mudanca e desconfia do progresso, seria mais @uloppara os brasileiros a “cultura do
estar fazendo”, isto € “agindo para o gasto”, ecgrfte para a manutencao do estado
atual ou, no maximo para garantir pequenas refoseasavancos significativos. Esse perfil
atitudinal, descreve bem a reduzida capacidade eddizacdo por autodeterminacao

caracteristica de mais uma vertente deste tragaralil

Formalismo

O Formalismo é um dos principais elementos quewaiin, dentro do subsistema
formal ou institucional, o subsistema dos liderakg liderados, garantindo, na pratica, sua
convivéncia. E uma importante demonstracdo de cowssa cultura procura fugir as
incertezas do futuro, dado ao fato de que nossadsme ndo tem histérico social de uma
preocupacao com o futuro, vivendo muito mais focampresente, na  busca de resultados
imediatistas e de baixa capacidade de provisionemetenotando uma postura sem
ansiedade para o0 que possa vir depois. Este lagodescontraido pode achar explicacdo em
sua capacidade de ter esperanca em tempos melBerapre na crenca de que “Deus é

brasileiro”.

Porém, a tudo isso se sobrepde sua forte capaciaderoduzir leis, normas e
regulamentos, a exemplo de nossa Constituicdo 2d&nartigos, possivelmente uma das
maiores do mundo, elaborada com o intuito amplaendatlarado de alcancar varios novos
aspectos especificos, pela forca da lei magna ido @antudo, no cotidiano, o que se observa
€ uma aceitacdo tacita das normas e regras imp@sieSm com uma pratica totalmente
distorcida e apoiada por outros elementos cultym@sentes em nossa sociedade que fazem
com que a lei estabelecida ndo seja cumprida. éfigtrocessos ou canais extralegais, ou

mesmo legais, aceitos como normais e regularescpealsciéncia coletiva, que baseiam sua
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ética no fato de que eles permitem superar um ganento social, originados por leis e
regulamentos algumas vezes idealistas ou protstasnique na pratica, muitas vezes sao
inviaveis.

A esta discrepancia entre a conduta concreta erasas prescritas que supostamente
a regulam, denominamos formalismo, que é caraatiipela existéncia de um hiato entre o
direito e o fato, mas que também o justifica, ev@igndo o lado patolégico do formalismo,
pois a medida que ele de fato ocorre, processagudeamento surgem para supera-lo. Como
esses processos sao permitidos e podem atingiméiguracdes de nepotismo, favoritismo e
até mesmo suborno, isto gera instabilidade e imaaga. Surge entdo o risco de se aplicar o
remeédio das legislacBes, cada vez mais especifigbrangente, criando um turbilhdo de

normas para uma aparente estabilidade nas relsgoess.

No Brasil, se as normas sdo bastante especifioasprajustamento se faz por um
processo de reinterpretacdo das leis, cujo resultaddepender essencialmente de quem esta
do outro lado da questéo. Se for pessoa de nadagdes ou com autoridade, a flexibilidade
na reinterpretacdo é ampla; se for pessoa foraslean relacoes, a rigidez é absoluta. Outro
nao € o significado do dito atribuido a Getulio §&8 “para os amigos tudo, para 0s inimigos

nada, para os indiferentes a lei”.

O formalismo ainda pode ser analisado por um angifierente, o de ser uma
estratégia de articulagdo com o mundo. As eliteiderancas no Brasil tem usado
positivamente o formalismo neste sentido, emboja gma necessidade comandada por
paises mais desenvolvidos, que tem um poder éspesija ele econémico, politico ou até
mesmo militar. Neste sentido, o formalismo apresset novamente como regulador das
relacdes entre lideres e liderados, buscando ergmanismos de suposta estabilidade. Um
exemplo pratico que pode ser observado é o fat@uie todas as nossas importacdes
institucionais feitas ao longo de nossa historiaadim como pressuposto um alinhamento aos
novos movimentos mundiais. De nosso modelo repafdic em termos de constituicdo e
organizacdo do Estado, ao muito provavel modelprdservacdo ambiental que esta vindo,

solucdes formalistas € que nos incluem no clubesdeisdades desenvolvidas.
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Impunidade

O traco da impunidade completa os mais importagteserem destacados no
subsistema institucional. Este traco € muito relevama vez que pode ser o elo que fecha
uma cadeia de valores culturais e que lhe da reatagdo crescente. Isto se refere ao fato de
que, estando os lideres ao largo das puni¢Bedpisedece sua posicdo de poder, aumentando
ao longo da cadeia o grau de consisténcia entra@ss vistos anteriormente. Onde a lei sO é
aplicada aos indiferentes e onde os direitos iddais sédo reservados a poucos, a apatia tende

a aumentar, acentuando ainda mais nos lideradostara de espectador.

As normas e regulamentos institucionais criadaa par legitimidade aos lideres ja
nao lhe reconhecem credibilidade, dando lugar acesgrismo dependente, baseado em suas
relacdes pessoais. Vale a pena invertermos o famoe pesquisar a face da premiacgao, visto

que, sob a perspectiva da puni¢do, o prémio é anidade.

Subsistema Pessoal ou Informal

Na base desse subsistema estdo a seguranga eamibarfem sua constituicéo, ele
apresenta o traco do personalismo, apresentadroabai subsistema dos lideres, além da
lealdade pessoal e do traco cultural evitar canflit

Para DaMatta, 1987, o subsistema pessoal ou infasté relacionado com o espaco

da “casa”.

Lealdade Pessoal

A Lealdade Pessoal € a contrapartida do subsisiggsaoal ao formalismo do
subsistema institucional e, como tal, é a respatgdar articular os subsistemas lideres e

liderados, pela vertente do espaco pessoal.

No ambiente brasileiro, a coesdo social esta aupituma ética pessoal, que se
manifesta pela lealdade as pessoas. Os membrasiplm tgndem a valorizar as necessidades

do lider e dos outros membros do grupo em detriongsis necessidades de um sistema maior
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no qual esté inserido, no caso, a empresa. O nsesanportanto, de ampla interligacao entre
0s varios grupos de uma sociedade esta centragessaa, essencialmente nos lideres. As
decisbes tomadas pelo colegiado de liderancasacgitas e bem toleradas. A confianca é
depositada na pessoa do lider e ele passa a kequediga a rede, que integra os segmentos.
Vale salientar o quao fundamental seré o papetdieisr se a lealdade passar para o plano da
identificagdo ou imitacdo do lider. Esta € uma ibdstade previsivel em uma sociedade
onde a individualidade é baixa e a dependénciacieleepelo controle do comportamento €
altamente praticada. Este fenbmeno de fusdo ampie épertenca’ entre as pessoas
envolvidas é um forte mecanismo de coesdo. No ntpode se tornar igualmente fragil,
dependendo das relagcbes pessoais, provocando datdnestratificacbes ou criagdo de

“searas” proprias.

Analisando a interacdo entre a lealdade as pessoatraco cultural mais forte do
controle da incerteza, que é o formalismo, podeshgsrva-los num primeiro momento como
tracos em oposicdo. De fato, dentro de uma Idgiear, como da sociedade alema, quanto
mais se fortalecem as instituicoes, mais se end@@a poder das liderancas, pois 0 poder se
transfere para as normas impessoais. No Brasilla redorco que recebe o formalismo, mais
se fortalece a lealdade as pessoas, para quemaittnha condi¢des de fluir, pois neste caso,
a solucdo a rigidez institucional se faz via regkeselacionamento pessoal.

Evitar Conflito

Este tragco cultural que permeia a sociedade birasid®nsiste no uso de solucdes
indiretas (triangulagdes) entre os poélos divergeme seja, um intermediador que mantém
boas relacdes pessoais com os dois lados com tivolije encontrar uma alternativa em uma

situacao de desigualdade de poder.

Este procedimento pode levar a um grau de aliengegia motivagéo e consequentes
passividade e pouca iniciativa, além do que poplesentar uma situacao latente de conflito,
evidenciado o fato de que o traco de evitar canflitnuito mais presente no sentido liderado-
lider, uma vez que normalmente o lider ndo temestémcia do conflito pois a estrutura da

relacdo ja indica que o liderado fara o movimemt@entido de encontrar solugdes indiretas.

Um exemplo deste traco em nossa sociedade podebservado no processo de

redemocratizacdo nos anos 80 onde a missdo dectiandeves foi exatamente a de usar seu



39

amplo acesso as partes envolvidas, promover a harmedfirmar acordos antecipados, para
nao criar impasses futuros ou revanchismos pesdstisnos leva a reflexdo do valor que a
sociedade brasileira da a harmonia nas relacoeseassidade que tem de privilegiar o estar,
o relacionamento, a qualidade de vida. O processoui#o mais importante do que a
realizacdo, dessa forma, se for preciso compeimos fazé-la de forma cooperativa. Com
isso, o padrdo competitivo sempre foi pouco esthl Esta € sem dlvida, uma capacidade

de transformar embates abertos em aliancas comaestgior meio de acordos prévios.

No ambiente organizacional, é preciso estar vigglaquanto a esta pratica, que
embora possa parecer o caminho menos traumatiecapsolucdo imediata, pode a médio e
longo prazo construir um ambiente de conflito ls#edependéncia do uso das triangulacdes,
distor¢cdo do uso da autoridade e de alienacaotm ajus liderados, impactando no processo

de desenvolvimento das pessoas e da produtividadegresa.

Subsistema dos Liderados

Ao discorrermos sobre os subsistemas acima, jaioremmos dois dos tracos que
pertencem ao subsistema dos liderados: posturapdetador e evitar conflito. O terceiro e
mais importante traco deste subsistema, que éeaquelda a articulacdo entre os subsistemas
institucional e pessoal no espaco dos liderad@snasomo o paternalismo o faz no espaco

dos lideres € o traco da flexibilidade.

Flexibilidade

A flexibilidade, traco marcante da cultura nacipreirge no modelo, como uma
versao moderna do processo que se convencionou aomaoestratégia de segundo grau,
suscitada do formalismo e tendo como caractersstecacriatividade e o pragmatismo.
Representada por duas faces, ambas apontadas|@éeprangeiros que nos visitam: a

adaptabilidade e a criatividade.

A adaptabilidade pode ser identificada fortemermeambiente empresarial, onde se

observa uma agilidade enorme ao se ajustarem ao®s vdacotes econdmicos
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governamentais, mas também, de seus empregad@sgaentato com técnicos do exterior

para treinamento ou implantacdo de novos procesgmssentam rapido e surpreendente
desempenho. O conceito de adaptabilidade vistolpgtbprocessual, ndo € uma criagcdo em
sentido puro, como a producéo de algo novo. E acid@de criativa que se exercita dentro de
determinados limites estabelecidos. Este contoestritivo € exatamente o processo que
decorre ao lado do subsistema institucional, nd exiate reconhecimento das normas e, em
funcdo delas, ocorre um ajustamento de elementastdyos, criando apenas novos habitos
condizentes com nossa maneira de ser. Esta flieledé ocorre sustentada pelo formalismo e
a lealdade as pessoas. Se, por um lado, existeoaiganormativo idealizado, a ser seguido
dentro do dominio institucional, existe também urede de relacionamento baseado na
lealdade pessoal dentro de uma realidade sociakquacionada vai estimular a busca de uma
solucéo para objetivos pessoais, possibilitandopuocesso de adaptacdo a circunstancias
locais e que ndo correspondem a qualquer plandectt@l preconcebido de origem

estrangeira.

Na face da criatividade existe o elemento inovaBsete traco ocorre em situacdes em

que a igualdade acontece de fato, em contrapoaigfimldade de direito.

Neste sentido, € preciso criar uma situagdo empqesa conviver a igualdade entre
individuos, saindo do dominio hierarquico para miohdo moral. O que deveria ser igual por
uma questdo normativa, institucional o € por umestfio relacional, em que predomina a
ética pessoal. Um exemplo popular desta face diilidade ocorre nos desfiles de carnaval,
ali se processa a igualdade de fato: negros e dsancos e pobres, poderosos e humildes,
brasileiros e estrangeiros, cultos e analfabetagst igualmente sambam, cantando o mesmo
enredo. Contudo, é preciso salientar que mesma masemento, existem os destaques e a
comissao de frente, que sinalizam o individuo sbregwondo ao grupo, construindo

novamente uma hierarquia de fato, suportada pkloio@amento pessoal.
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2.7 Cultura organizacional: diretrizes para a elaborac® de um instrumento de medicao

O modelo de Barros e Prates (1996) é baseado lexdefda leitura a respeito de
cultura brasileira (DaMata, 1984,1987; Barbosa,2}98em como a tematica das culturas
nacionais (Hofstede, 1980, Bolinder & Hofstede, 7)98

Os tracos observados e que foram utilizados no lm@@®: Concentracédo de poder,
Flexibilidade, Paternalismo, Lealdade pessoal, ddalsmo, Impunidade, Evitar conflito,

Postura de espectador e Formalismo.

Sousa (2003) desenvolveu uma metodologia para &&wedo perfil cultural em uma
organizacao instalada no Pélo Industrial de Marjgld) e também se baseou no modelo de
Barros e Prates (1996), o qual propde nove prirgipacos culturais organizacionais e “um

modelo de acéo cultural brasileira na gestéo erapa#s

O trabalho de Sousa (2003) envolveu um estudo steara aplicacao e validagéo do
instrumento e constou de trés fases basicas: ogéastdo instrumento de medicéo (Figura 5);
analise da validade das assercoes (Figura 6) fecaeéo da confiabilidade do instrumento de
medicdo (Figura 7). Na etapa final, o autor proueae calculo e a construgdo grafica das
médias das assercdes e dimensdes validadas recépliem seu estudo de caso. A Figura 5 a
seguir evidencia os passos basicos a serem seguados realizacdo da etapa: construcéo do
instrumento de medicdo utilizado e 0s pressupastoessarios para que o mesmo fique
consistente e de acordo com a linguagem dos resptesd O instrumento construido foi do

tipo escala atitudinal Likert (1967).
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Figura 5 — Fluxo para a construcao do
instrumento de medigéo
Fonte: Adaptado pela autora (SOUSA, 2003)
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Listar as dimensoes;

Definir as dimensdes a serem consideradas;

Criar o instrumento de pesquisa, definindo 3
assercdes positivas e 3 negativas para cada
dimenséo considerada,;

Entrevistar profissionais da area e possiveis
respondentes para verificar a adequacéo
assercdes com relacéo a linguagem do
instrumento;

Responder se as asserc¢des estdo adequi
linguagem dos respondentes;

Se ndo: reescrevé-las levando em
consideracéo a linguagem dos respondentes;

Se sim: montar o instrumento mesclando as
assercoes relativas as varias dimensoes, de
forma aleatéria para ndo induzir respostas.
Enumera-las sequencialmente;

Definir o universo de respostas que deve ir
do “concordo plenamente” ao “discordo
plenamente”, evitando nimero impar de
possibilidades, visando minimizar tendént
centrantes;

Montar o instrumento de pesquisa, criando
uma pagina de rosto contendo as instrugdes
necessarias ao preenchimento e devolugéo;

10. Definir a amostra pertinente;

11. Aplicar o instrumento.
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Para a verificacdo de possiveis correlacdes estrpoatuacdes nas assercfes e a
pontuagcdo do total do instrumento de pesquisa coabjetivo de assegurar que houve
dispersdo minima de respostas entre os respondaentesiacdo a escala atitudinal proposta,
usa-se um modelo estatistico conhecido como o cieefe de Pearson “r’ (Guimaraes,

2001). Este coeficiente é calculado de acordo cempeesséo (1) a sequir:

(Zx) (Zy)

N
r= (1)

XXy -

V[ ZX2 - EX)2IN ][ Zy? (Zy)Z/N

onde:
X= pontuagao na assercao, por respondente;
Y= total de pontos no instrumento, por respondemte;

N= namero de respondentes (tamanho da amostra).

Note-se que o ponto de corte recomendado (Fefiel)2ara o calculo da correlagéo
linear envolvendo os pares pontuacdo na assergidto®l de pontos no instrumento, por

respondente, é de>r0,30.

Para que se tenha uma razoavel confiabilidade mtrumento de medicéo,
recomenda-se a utilizagdo de um modelo de contitdeno de consisténcia do instrumento
de medida. No presente trabalho, optou-se porzattilo modelo de Spearman-Brown,
bastante conhecido por pesquisadores da area t(L1&§7; Guimaraes, 2001; Sousa, 2003;
Cordeiro, 2004). O coeficiente de confiabilidade) @rrigida de Spearman-Brown é

calculado de acordo com a expresséao (2) a seguir:

R=2r/1+r (2

O valor de R, assim calculado, deve ser maior aalig 0,80 para ser considerado
satisfatorio; ponto de corte recomendado na liteaaiGuimaraes, 2001).

A figura 6 a seguir detalha os passos para a arddivalidade das assercoes.



PESQUISAS
EFETUADAS

PONTUAR
ASSERGOES

ASSERGOES
AFIRMATIVAS ?

SIM

v

MAIOR
PONTUAGAO

v

SEPARAR
GRUPO
PILOTO

v

ATRIBUIR
PONTUAGAO
X)

v

CALCULAR
TOTAL DE
PONTOS
(Y)

R

CALCULAR

SIM

v

VALIDAS

12 ADMINISTRAGAO ?

SIM
v

UNIR
GRUPO
AOS
DEMAIS

v
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MENOR

NAO > PONTUACAO

VALIDAS

NAO

ELIMINAR
ASSERGOES

A

NAO
VALIDADAS

CONSTRUIR
TABELA DE
ASSERGOES

Pontuar todas as asserc¢des para
cada respondente, considerando
que pontuacéo alta reflete
percepc¢ao positiva e pontuacdo
baixa percepc¢édo negativa;

Responder se a assercéo é
afirmativa,;

N&o: a concordancia plena tera a
pontuacao minima que € igual a
vai crescendo até a discordancia
plena = 4;

Sim: a concordancia plena tera a
maior pontuacgéo = 4, decrescendo
até a discordancia plena que sera
=1;

Separar, aleatoriamente, um grupo
piloto dos respondentes para
simular a 128. Administracéo;

Atribuir a pontuacao para cada
assercao por respondente. Chama-
lo de X;

Calcular o total de pontos para
cada respondente no instrumento
como um todo. Chamé-lo de Y;

Calcular “r" para cada assercao,
envolvendo todos os respondentes;

Responder se “r" ¢ Z 0,30;

. N&o, considerar as asser¢cfes ndo

validas;

. Sim, considerar as asserc¢des

validadas;

Figura 6 — Fluxo do procedimento da andlise daladk das assergdes
Fonte: Adaptado pela autora (SOUSA, 2003)

A partir da 13. Administracao,
seguir 0s demais passos do
fluxograma.
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A figura 7 detalha os passos para verificacao déatmlidade do instrumento de

medicao.

ASSERGOES
VALIDADAS

SEPARAR
ASSERCOES EM
DOIS GRUPOS

A

CALCULAR
TOTAL PONTOS
DE CADA
GRUPO:
IMPARES (X)
PARES (Y)

i

CALCULAR r
(FORMULA 1)

;

CALCULAR ‘R"
(FORMULA 2)

NAO —p|

INSTRUMENTO
NAO TEM
CONFIABILIDADE

>

REFAZER O
INSTRUMENTO
DE PESQUISA

Ter em maos as assercdes validadas e
respectivas pontuagoes;

Separar as asserc¢des em 02 grupos:
impares e pares;

Calcular o total de pontos para cada
grupo. Chamar o total das assercdes
impares de X e o total de pontos das
assercdes pares de Y, por respondente;

Calcular “r" (férmula 1);

Calcular “R” (férmula 2);

Responder se R Z 0,80;

Nao, o instrumento ndo tem
confiabilidade. Refazer o instrumento
de pesquisa;

Sim, o instrumento tem confiabilidade.
Prosseguir com as analises e graficos.

SIM

.

INSTRUMENTO
TEM
CONFIABILIDADE

PROSSEGUIR
COM
ANALISES E
GRAFICOS

Figura 7 — Fluxo para verificacdo da confiabilidatb instrumento
Fonte: Adaptado pela autora (SOUSA, 2003)

Neste trabalho, baseado no modelo do instrumerdpopto por Sousa (2003) que
contemplava vinte e sete assercdes representamivaslimensdes da cultura definidas por
Barros e Prates (1996) construiu-se o instrumeptmriinado: Medicdo da influéncia da
cultura organizacional na estratégia (apéndice i8ando identificar os principais tracos

culturais presentes nas organizacdes pesquisadassatla proposicao de cinquenta e quatro
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assercdes de acordo com 0s nove tracos cultursgs\alos por Barros e Prates (1996), em
seu trabalho que propde “um modelo de agao culbuasileira na gestdo empresarial”.

Complementarmente, buscando identificar tendéngiaicadas pelas organizacbes
pesquisadas em sua analise estratégica, quandwmdaldcdo do planejamento estratégico,
foram realizadas entrevistas com 0s principais @kas, orientadas conforme o Roteiro de
Entrevista (apéndice B).

2.8 Influéncia da cultura na estratégia: uma abordagenpratica

Os conceitos apresentados neste estudo possibilitaemtendimento de muitos
guestionamentos na area de estudos organizacretetgnados a formulacdo da estratégia e

sua inter-relacdo com a cultura.

As guestdes mais frequentes sdo: 0 que precisamdarTo que devemos preservar e
de que forma devemos iniciar um processo de mudaacasséria a implementagdo de
alguma estratégia definida ou emergente sem pogjud interesse coletivo dentro da

organizacao?

Dada a enorme complexidade da natureza humanarecomseguinte da parte
subjetiva da estratégia, ndo sera trazida a torarasposta certa e objetiva para todas essas
guestdes, pois na verdade, essa resposta peldagtmlansiamos, ndo existe. Aprendemos
através de estudos sobre o comportamento humanocage pessoa € Unica e nao
conseguiremos “férmulas” ou “receitas” que explimpuedos os comportamentos. Entretanto,
temos algumas indicac6es de possiveis reacdes qdemp ser percebidas frente a
determinadas situacdes. Essa afirmativa € corrdhgrala investigagcédo de alguns estudiosos
da teméatica — como os citados neste trabalho -e sobficacia de determinados processos de

mudanca em funcéo do tipo de cultura da regido aretepresa esta sediada.

Um caso classico que pode e deve ser citado ddeste contexto € o da Sony, cujo
fundador, Morita (1986) ensina: “no Japdao, imagioara empresa como uma familia. Os
operarios e a administracdo estdo no mesmo barbarmonia é o elemento mais importante

numa organizacao.”
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Destaca Morita (1986): “Na Europa e nos Estadogidinios engenheiros ndo vao
para as fabricas. Eles ndo querem sujar as maegiin8o o autor, a principal diferenca entre
o estilo japonés e o americano reside no fato de ©g americanos se preocupam
demasiadamente com problemas legais, ou seja, m@uas estratégias para se acautelarem
guanto as armadilhas legais em seus contratosgieine, ao invés de prosseguirem tendo
seu futuro como meta. Essa énfase nos advogadosnemtalidade legal em tantas areas dos
negocios americanos se contrapde fortemente couoit@ac da geréncia japonesa que esta
mais focada na producéo de bens e na visdo defuaurda segundo Morita, enquanto os
americanos gastam muito tempo formando advogadogapmneses estdo mais ocupados
formando engenheiros.

John Opel, da IBM, segundo Morita (1986) escreveu artigo intitulado “Nossa
sociedade litigiosa”, e a partir dai ficou sabegde ndo era o Unico a pensar e se preocupar
gue os advogados e os litigios, de fato, seriaifassébstaculos para seus negécios. Do ponto
de vista japonés, essa representa uma situacalmtabsente assombrosa. Em contrapartida,

0S americanos encaram isso com extrema naturalidade

O exemplo relatado nos mostra a diferenca das rasltjpponesa e americana
conduzindo-as a estratégias distintas nos negdeisses dois paises. Essa diferenca cultural
pode ser notada em outras empresas com maior oar meansidade e da mesma forma

influencia a formulacdo de sua estratégia.

Cada organizacéao precisa olhar para dentro, itanté entender sua cultura antes de
formular a estratégia, gerenciando sua cultura ddoma utilizar o mais beneficamente

possivel a cultura instalada ou em formacéo a fdasrestratégias formuladas.

Isto ndo quer dizer que uma cultura é melhor ou gdoque a outra, simplesmente é
diferente. Reforca Morita que prefere o estilo j@® entretanto, ndo pode deixar de
reconhecer que aprendeu muito com a cultura amesicprincipalmente a entender as

diferencgas, eliminando alguns conceitos erroneos.

Uma nocdo fundamental, que estd subjacente ao itmrd® organizacdo, € a de
esforcos a servigo da ajuda mutua, vez que a aagao € — de forma bastante resumida —

uma instituicdo com objetivos definidos.

Na sociedade moderna o conceito de ajuda mutusergs — baseia-se no fato de que
em conjunto os individuos conseguem realizar maisethor do que qualquer um deles

individualmente.
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A estratégia vista como um processo coletivo é amahte a premissa mais

importante da escola cultural.

O proposito da estratégia € direcionar (guiar)essshes que a empresa toma, mas nao
pode ser considerado 0 Unico guia utilizado. Aless feitas sdo também influenciadas
pelos valores predominantes nos individuos quedorm empresa, pela visdo adotada por

seus lideres e a missé@o que ela exerce, ou skjayzecultura.

Desse modo, considerar e respeitar a cultura nguafisa deixar-se sufocar de
maneira inerte pela pressdo de conformidade damitad organizacional. Mesmo
compartilhando dessa categoria e consideranddiagdis existente entre eficacia operacional
e estratégia (Porter, 1999), pode-se ressaltarégpessivel adicionar o conhecimento a
respeito das crencas e de outros elementos csltasaferramentas gerenciais aplicadas na
estratégia de negocios. Também € importante acitascgue 0 saber acerca da cultura da
organizacédo € desejavel para o estabelecimentordiéicbes organizacionais apropriadas para
bem administrar as mudancas decorrentes de es&isgtégus impactos e ressonancias.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quanto a sua natureza, o estudo desenvolvido se@®rdagem de uma pesquisa
exploratdria e descritiva. Segundo Gil (1991), estsume, em geral, as formas de pesquisas
bibliograficas e estudos de caso e “tem como olggirincipal o aprimoramento de idéias ou

a descoberta de intuicbes”.

Para a pesquisa de campo, o questionario aplicgmindice A), baseado no modelo
proposto por Sousa (2003) foi do tipo escala atiald(Likert, 1967) obedecendo a um
universo de respostas que possam abranger as @egsévcepcdes: Concordo Plenamente
(CP), Inclinado a Concordar (IC), Inclinado a Distar (ID) e Discordo Plenamente (DP).

Foram realizadas entrevistas com a Diretoria ecjm@ns executivos das empresas
pesquisadas, utilizando-se de roteiro pré-estabele¢apéndice B) visando analisar
tendéncias praticadas durante o processo de fogémla implementacdo das estratégias
empresariais com foco a identificar caracteristiedacionadas a Escola Cultural de acordo
com Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000).

3.1 Universo da Pesquisa e Amostra

O universo da pesquisa (populacdo) € composto $intdastrias instaladas no Pélo
Industrial de Manaus — PIM, com Processo ProduBésico — PPB aprovados e com
participacdo de capital estrangeiro, segundo dediesados no relatério do més de maio de
2008 da Superintendéncia da Zona Franca de Man&IdFRAMA, intitulado: Empresas

com participacao de investimentos liquidos estriange

A amostra das empresas sera nao aleatoria, p@ig editecionada a avaliar uma
empresa de origem nacional bem como uma empresaddeum dos trés continentes mais
representativos conforme (Suframa, 2008). Os dadteados na Suframa foram dispostos
conforme Graficos 1 e 2 a sequir.
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B AMERICA DO SUL
= AMERICA NORTE
B AMERICA CENTRAL
m EUROPEU

m ASIATICO

Gréfico 1 — Representatividade de empresas poinemté (valor absoluto)

Da analise dos graficos 1 e 2 pode-se observar ajueepresentatividade é
aproximadamente equitativa entre os continentesrisar®, Europeu e Asiatico. Partindo
dessa premissa, foram pesquisadas 1 empresa doecdvateuropeu (30,21%), 1 empresa do
continente asiatico (29,69%), 1 empresa do corténamericano (21,88%) e 1 empresa de
origem nacional em processo de migracdo para ragitinal, jA que o sincretismo cultural

em estudo ocorre em territério brasileiro, portamtmdinho foco do presente trabalho.

35,00%
30,21% 29,69%
30,00%

25,00% 71,55%
20,00%
15,00%
10,42%
10,00% 7815
0,00% T T T T 1

AMERICA DO AMERICA AMERICA EUROPEU ASIATICO
SUL MORTE CENTRAL

Grafico 2 — Representatividade de empresas poinesiie em %



No Quadro 1 a seguir encontra-se demonstrada eseagatividade dos paises nos 03

continentes selecionados:

Quadro 1 — Representatividade de paises por cotgine

CONTINENTE ASIATICO CONTINENTE EUROPEU IAMERICA DO NOR TE
CINGAPURA 1 ALEMANHA 14 USA 35
COREIA 9 INGLATERRA 3 CANADA 5
JAPAO 32 FRANCA 6 BERMUDAS 2
HONG KONG 3 PAISES BAIXOS 12
MALASIA 1 ITALIA 2
LIBANO 1 SUICA 3
BRUNEI 1 FINLANDIA 4
CHINA 9 ESPANHA 5

PORTUGAL 2

AUSTRIA 2

SUECIA 1

ISLANDIA 1

ANTILHAS HOLANDESAS 1

REINO UNIDO 1

LUXEMBURGO 1

57 58 42

No Quadro 1 pode-se observar que no continentécas@Japao € o Pais com maior
representatividade com 32 das 57 empresas dedirastgr instaladas no PIM, enquanto que
no continente europeu, a Alemanha representa 18&lampresas do continente, seguida dos
Paises Baixos com 12 empresas. JA no continentécante notadamente na América do

Norte, encontramos 35 das 42 empresas com origerstados Unidos.

Contudo, com a finalidade de preservar a identiddae empresas pesquisadas,

adotou-se neste estudo, a nomenclatura abaixo:

* Empresa Alfa: empresa de origem nacional
* Empresa Beta: empresa de origem européia
 Empresa Gama: empresa de origem americana

« Empresa Omega: empresa de origem asiatica

O modelo de carta-convite que foi utilizado no etmtformal com as empresas
convidadas a fazer parte da pesquisa pode semeiade no Apéndice C.

O plano amostral garantiu a representatividade aeatoriedade na pesquisa. A

populacao alvo em cada empresa se restringiu &dsrde lideranca.
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3.1.1 Descricao e caracterizacao da amostra

Os dados foram coletados de forma néo aleatoriag@y o instrumento de coleta de
dados foi aplicado somente em colaboradores dasesagppesquisadas que exerciam funcdes
formais de lideranca, sendo que estdo presentamastra pelo menos um representante de

cada departamento.

3.1.2 Incluséo do sujeito na amostra

Exercer funcéo formal de lideranca e concordar artigipar da pesquisa.

3.1.3 Excluséo do sujeito da amostra

N&o exercer funcéo formal de lideranca e/ou nacaaolar em participar da pesquisa.

3.1.4 Determinagéo do tamanho da amostra

A selecdo do numero de sujeitos participantes dauyea em cada empresa foi
definida de acordo com a estrutura organizaciormlntesma, ou seja, foi levada em
consideracao a quantidade de departamentos efyestiges envolvidos.

Segundo Barbetta (2006), em geral, as técnicas ndesteagens ndo aleatorias
procuram gerar amostras que, de alguma forma,sepiem razoavelmente bem a populacéo
de onde foram extraidas. Nesse estudo, utilizanrsearticular a técnica de amostragem nao
aleatdria por julgamento, onde os sujeitos amossrado aqueles julgados como tipicos da

populacdo que se deseja estudar.
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3.2 Aplicacao da metodologia proposta

Para aplicacdo da metodologia proposta no predeatb@lho, foram percorridas
algumas etapas que estao explicitadas a seguolvendo desde a elaborag&o do instrumento
de coleta, validagéo, analise de confiabilidadexaéalise dos resultados.

3.2.1 Elaboracao do instrumento de medi¢céo da cultura

O instrumento de medicdo da cultura foi elaboradpadir dos tragos culturais
definidos no modelo Barros & Prates (1996), emtsshalho que propde um modelo de acéo
cultural brasileira na gestdo empresarial. O nwgebpde a cultura em nove dimensodes
consideradas fundamentais para a compreenséao geogesso de cultura organizacional em

ambiente brasileiro, que sé&o:

1 Concentracdo de Poder

1 Personalismo

"1 Paternalismo

) Postura de Espectador

"1 Formalismo

1 Impunidade

"1 Lealdade Pessoal

"1 Evitar Conflito

"1 Flexibilidade.

Para cada dimensao definiram-se seis assercoesloisddranger os tragcos inerentes
por dimensao. O maior numero de assercdes por ddngee comparado ao modelo proposto
por Sousa (2003), visa evitar a falta de informacfd@evantes e a conseqiente perda de

dimensdes contidas no instrumento de medicdo dplica qual pode ser evidenciado no
Apéndice A.

No Quadro 2 a seguir encontram-se listadas todaassercdes por dimensao do

instrumento de pesquisa.
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Quadro 2 — Numero das assercdes por dimenséaotdenmento de pesquisa.

Dimensao

Assercéo

Concentracao de Poder

1-10-19-28-37-46

Personalismo

2-11-20-29-38-47

Paternalismo

3-12-21-30-39-48

Postura de Espectador

4-13-22-31-40-49

Formalismo

5-14-23-32-41-50

Impunidade

6-15-24-33-42-51

Lealdade Pessoal

7-16-25-34-43-52

Evitar Conflito

8-17-26-35-44-53

Flexibilidade

9-18-27-36-45-54

O instrumento completo envolveu, portanto, cingéieet quatro assercbes que

contemplaram as nove dimensdes definidas e quenfordenadas de forma aleatdria. Das

seis assercoes de cada dimenséo, trés apreseiaacéaés positivas e trés negativas quanto

ao traco cultural caracteristico da dimensao.

Para essas assercdes apresentaram-se quatrotighisria® respostas, devendo ser

escolhida apenas uma. A escala de respostas dpadserenvolve quatro pontos,

representando o nivel de percepcao e que foraratidsude acordo com o Quadro 3 a sequir.

Quadro 3 - Escala de pontuacao por tipo de assercao

RESPOSTAS Assercoes Positivas Assercoes Negativas
CP - Concordo Plenamente 4 1

IC - Inclinado a Concordar 3 2

ID - Inclinado a Discordar 2 3

DP - Discordo Plenamente 1 4

Deliberadamente se excluiu a opc¢éao indiferentestal&@, ou seja, o respondente é

conduzido a se posicionar positiva ou negativamemteelacao a assercao.
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3.2.2 Analise da validade das assercdes

O instrumento quantitativo utilizado foi analisagieanto a validade de conteudo e de

assercao.

Validade de Conteudo: uma versao inicial do insanto foi construida com base no
instrumento proposto por Sousa (2003). As instrsicoéenteido e formato foram discutidas
com profissionais da area de pesquisa em orgamgagdcom gestores de empresas, no
sentido de esclarecer questdes relacionadas atvobj® estudo. De acordo com Lemon
(1960), algumas reflexdes devem ser feitas no psocele elaboracdo do instrumento: A
assercao € necessaria? Os respondentes tém inf@segcessarias para responder o item? A
assercao precisa ser mais concreta, especificla@oreada com a experiéncia pessoal do
respondente? Responderdo os respondentes as ipb@snsolicitadas? Pode a assercédo ser
mal compreendida? Contém a asserc¢éo fraseologid dif dubia?”

A proposta do instrumento nao foi aprovada em simagira versao com 36 assercoes,
0 que motivou a completa readequacao do instruneigmal para o modelo posteriormente
aprovado pelas pessoas consultadas, entre pesme@sad profissionais das empresas
pesquisadas. A nova versao contemplou cinquentzagogassercoes, sendo seis assergdes

para cada uma das nove dimensdes.

Para validacdo do instrumento, foi medida cada assercdo, estabelecendo uma
dispersdo minima buscando identificar o nivel dasdéncia nas respostas de cada
respondente, visando excluir do instrumento asrg®se Obvias ou que ndo oferecem
possibilidade de abrangéncia total da gama de lpbdades de respostas oferecidas pela

escala adotada para o instrumento (de concordgleria a discordancia plena).

Como regra geral, um item sO devera permanecestiserediscriminado bem entre os
sujeitos. E preciso que o item permita respostas distintas para os entrevistados. Assim,
itens que exprimem fatos facilmente identificavd#@sem ser descartados por mera inspecao

das assertivas.

Para tal procedimento, utilizou—se o coeficientecdeelacdo linear “r’ déearson

cujo critério de validacdo da assercao deversei0;30".
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Segundo Schmidt (1975), os valores obtidos da legde sao analisados conforme a
Tabela 1 a sequir.

TABELA 1 — Valores da medida de correlagio e respectivainterpretagin

r Correlacdo
0,10 Cesprezivel
(1,20
1,30 Baixo
(1,40
0,50
0 En Moderado
0,70
0,80
0,85
0,90 Alto
1,95
0,98
1,00 Perfeito

Fonte: Tnderstanding and Tsing Statistics Basic Concepts
Maty I Schmidt (19730

A primeira administracdo € o processo de realizagdoprimeira validacdo do
instrumento que esta demonstrado na tabela 2 segufoi realizada com um grupo piloto de
10 gestores da empresa Alfa (de origem naciona)rgpresenta 50% do total de gestores
desta empresa.
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Tabela 2 - Correlacdo de Pearson (1* administragéo) n=10
Média| Correlagao Média |Correlagao
Assergio Dimensio - de P;jm” DISPOSICAO |Assercio|  Dimensio - Pe;'fm DISPOSICAO
1]

1 |Concentragdode Poder | 264 | 0,70 Validada 28  |Concentracdo de Poder | 1,45 0,40 Validada
2 |Personalisma 2,36 0.60 Validada 29 |Personalisma 2,64 010 | Cancelada
3 |Paternalismo 264 | 0,70 Validada 30 |Paternalismo 1,55 0.00 | Cancelada
4  |Postura de Espectador 1,91 0,70 Validada 31 |Posturade Espectador | 1,09 010 | Cancelada
5 |Formalismo 2,64 | 050 Validada 32 |Formalismo 2,00 110 | Cancelada
6 |Impunidade 191 | 040 Validada | 33 |Impunidade 2,55 0,60 Validada
7  |Lealdade Pessoal 282 | 040 Validada | 34 |Lealdade Passoal 2,55 0,30 Validada
B |Bvitar Conflito 1,09 0,30 Validada 35 |Evitar Conflita 2,27 020 | Cancelada
9  |Flexibilidade 3,73 010 |Cancelada| 36 |Flexibilidade 2,64 0,70 Yalidada
10 |Concentragdode Poder | 2,82 | 040 Validada | 37 |Concentragdode Poder | 1,45 020 | Cancelada
11 |Personalismo 264 | 030 |Cancelada] 38 |Personalismo 1,91 050 | Cancelada
12 |Patemalismo 3,64 | 0,30 Validada 39 |Paternalismo 1,36 120 | Cancelada
13 |Postura de Espectador 264 | 050 |Cancelada| 40 |PosturadeEspectador | 155 0,60 Yalidada
14 |Formalismao 218 | 010 |Cancelada| 41 |Formalismo 2,18 0.30 Validada
15 |Impunidade 200 | 030 |Cancelada| 42 |Impunidade 1,35 0,30 Validada
16  |Lealdade Pessoal 3,18 0,30 Validada 43  |Lealdade Pessoal 3,09 0,60 Validada
A7 |Evitar Conflito 1,73 | 010 |Cancelada| 44 |Evitar Conflito 2,36 0,50 Validada
18  |Flexibilidade 3,09 0.70 Validada 45  |Flexibilidade 3,73 010 | Cancelada
19 |Concentragéo do Poder 255 | 000 |Cancelada| 46 |Concentragdo de Poder | 1,36 0,70 Validada
20  |Personalismo 3,00 0,40 Validada 47  |Personalismao 3,18 010 | Cancelada
21 |paternalismo 2,55 0,30 Validada 48  |Paternalismo 2,36 020 | Cancelada
22  |Postura de Espectador 218 | 030 Validada | 49 |PosturadeEspectador | 1,27 020 | Cancelada
23 |Formalismo 1,27 | 030 Validada 50 |Formalizmo 2,09 0,60 Validada
24 |Impunidade 2,73 0,50 Validada 51 |Impunidade 2,27 040 Validada
25 |Lealdade Pessoal 3,82 | 010 |Cancelada| 52 |Lealdade Pessoal 2,36 0,30 Validada
26 |Evitar Conflito 2,82 | 050 |Cancelada| 53 |Evitar Conflito 1,91 0,40 Validada
27 |Flexibilidade 355 | 030 Validada | 54  |Flexibilidade 3,09 0,40 Validada

Fonte: Pesquisa de campo

foram descartadas do instrumento.

As assercdes, cujos valores da correlacdo lineasiderados despreziveis £ 30”



58

Foi realizada uma segunda administracdo, com uogtle 15 gestores da empresa
Alfa, representando 75% do total de gestores agesfesa. Novamente foram eliminadas as

assercdes com valor desprezivel, como demonsteathbela 3.

Tabela 3 - Correlacdo de Pearson (22 administracdo) n=15
Media| Correlagao Media [Correlagao
Assergéof Dimens&o T de F?SFSOH DISPOSIGAO | Assergio Dimensio T Pe;’f'l:;ﬂn DISPOSIGAO
{r
1 |Concentragdo de Poder | 267 08 Validada 28 |Concentragdo de Poder | 140 0.30 Validada
2 |Personalismo 253 04 Validada 29 |Personalismo 2,60 0,10 | Cancelada
3 |Paternalismo 260 0.6 Validada 30  |Paternalismo 1,53 0.10 Cancelada
4  |Postura de Espectador 200 06 Validada 31 |Postura de Espectador 1.07 010 | Cancelada
§ |Formalismo 247 04 Validada 32 |Formalismo 220 0,00 Cancelada
6 |Impunidade 2,00 05 Validada 33 |Impunidade 247 0,60 Validada
7 |Lealdade Pessoal 2 67 04 Validada 34  |Lealdade Pessoal 2,80 0.40 Validada
8 [Evitar Confiio 113 |JRNORON Cancelada] 35 [evitar Conflito 227 | 020 | Cancelada
9  |Flexihilidade 380 010 |Cancelada| 38 |Flexibilidade 2,80 0.80 Validada
10  |Concentragdo de Poder | 3,00 0,60 Validada 37 |Concentragdo de Poder | 1,33 0.10 Cancelada
11 |Personalismo 247 050 |Cancelada| 38 |Personalismo 1,87 0,10 | Cancelada
12 |Patemalismao 353 050 Validada 39 |Paternalismo 1,33 010 | Cancelada
13 |Postura de Espectador 280 010 |[Cancelada| 40 |Postura de Espectador 1,43 0.40 Validada
14 |Formalismo 220 020 |Cancelada| 41 |Formalismo 240 040 Validada
15 |Impunidade 213 020 |Cancelada| 42 |Impunidade 1,73 0.40 Validada
16 |Lealdade Pessoal 340 - Cancelada| 43 |Lealdade Pessoal 313 - Cancelada
17 |Evitar Conflita 187 010 |Cancelada| 44 |Evitar Conflito 240 050 Validada
18  |Flexibilidade 3,00 0,50 Validada 45  |Flexibilidade 3,80 0,10 Cancelada
19 |Concentragdo do Poder 253 000 |Cancelada| 46 |Concentragio de Poder 147 0,60 Validada
20 |Personalismo 287 0,50 Validada 47  |Personalismo 340 0,20 Cancelada
21 |Paternalismo 260 0,50 Validada 48  |paternalismo 240 010 | Cancelada
22  |Postura de Espectador 220 040 Validada 489  |Postura de Espectador 1.27 020 Cancelada
23 |Formalismo 147 0,30 Validada 50 |Formalismo 2,33 0,30 Validada
24 |Impunidade 2 67 0.60 Validada 51 |Impunidade 233 050 Validada
25 |Lealdade Pessoal 380 020 |Cancelada| 52 |Lealdade Pessoal 233 050 Validada
26 |Evitar Conflito 3.07 020 |Cancelada| 53 |Evitar Conflito 1,73 Cancelada
27  |Flexibilidads 360 0.30 Validada 54  |Flexibilidade 3.20 0,50 Validada
Canceladas na 1a. Administraco -Cancelaclas na 2a. Administraco

Fonte: Pesquisa de campo

Apéds a segunda administracdo, verificou—se querde g nove assertivas validadas
contemplam todas as nove dimensdes culturais ansgesquisadas, ndo havendo perda de
dimensao, conforme mostra a tabela 4 abaixo queesa os resultados finais do processo de

validacdo das assercoes.
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Tabela 4 — Correlacdo de Pearson (resultados finais)

Média| Correlagao
Assergio Dimensio - de F‘;’;m“” DISPOSIGAO
1 |Concentragdo de Poder 2,67 0.8 Validada
2 |Personalismo 2463 04 Validada
3 [|Paternalismo 2 60 0.6 Validada
4 |Postura de Espectador 2.00 0.6 Validada
5 [|Formalismo 247 0.4 Validada
6 |Impunidade 2.00 0.5 Validada
7 |Lealdade Pesspal 2 67 0.4 Validada
10 |Concentracdo de Poder 3.00 0.60 Validada
12 |Paternalismo 383 050 Validada
18 |Flexibilidade 3.00 0.50 Validada
20 |Personalismo 287 050 Validada
21 |Paternalismo 260 0.50 Validada
22 |Postura de Espectador 220 0.40 Validada
23 |Formalismo 147 0.30 Validada
24 |Impunidade 2,67 0,60 Validada
27  |Flexibilidade 3.60 0.30 Validada
28 |Concentracdo de Poder 1,40 0,30 Validada
33 |Impunidade 247 0.60 Validada
34 |Lealdade Pessoal 2.80 0.40 Validada
36 |Flexibilidade 2.0 0.80 Yalidada
40 |Postura de Espectador 1,63 0.40 Validada
41 |Formalismo 240 0.40 Validada
42 |Impunidade 1,73 0.40 Validada
44 |Evitar Conflito 240 0.50 Validada
46 |Concentracdo de Poder 1,47 0,60 Validada
50 |Formalismo 233 0.80 Validada
51 |Impunidade 233 0,50 Validada
52 |Lealdade Pessoal 233 0.50 Validada
54 |Flexibilidade 3.20 050 Validada

A pesquisa foi realizada sob as normas de Etic®esqguisa, conforme demonstrado

no apéndice D — Termo de Consentimento Livre edfscido — TCLE.

Vale ressaltar que ndo foi uma tarefa facil obtanaéncia das empresas (apéndice C)
para fazer parte da amostra, mesmo garantindo digiitd e confidencialidade do nome da
empresa e dos entrevistados (gestores) atravées Qlde.TContudo, as empresas que

participaram da pesquisa possuem significativeesgmtatividade no PIM.
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3.2.3 Confiabilidade do instrumento

Quandose elabora instrumentos de coleta baseado em questisn& importante

assegurar que os dados obtidos através delesagfetite reflitam informacdes confiaveis.

A confiabilidade € definida como sendo o grau cara gs medi¢des estdo isentas de
variancias de erros aleatorios. Esses erros dimiraueonfiabilidade das medi¢des, (HAYES,
2001).

Conceitualmente, a confiabilidade reflete o quao® valores observados estdo
relacionados aos valores verdadeiros. Portantoscode uma escala com alto indice de
confiabilidade, pode fazer melhor distingdo enr/gp@ssoas no processo de identificacdo dos

tracos culturais presentes na organizacao pesaquisad

O indice de confiabilidade pode variar de 0 a 1. iddice de confiabilidade de 1,0
indica que néo existe erro de medigcédo; os valoleergados podem ser perfeitamente
previstos pelos valores verdadeiros. Esta € urnacgib altamente desejavel. Um indice de
confiabilidade “0” (zero) indica que néo existe Imema variacao verdadeira entre valores, ou

que a variacdo entre os valores observados podetaenente justificada pelo erro aleatorio.

A confiabilidade do instrumento foi medida atrawks método da divisdo ao meio
(Split-Half Methodl. Este método consiste na obtencdo do coeficidatecorrelacdo de
Pearson dado pelas somas das linhas pares versus as stamalnhas impares, que

demonstra a confiabilidade técnica (r) que apresemsultado r = 0,84.

De acordo com Cordeiro (2004), quando se aplicaétodo da divisdo ao meio, é
necessario incluir um fator de correcdo. Ao sezaftilo método da divisdo ao meio, na
verdade estima-se a confiabilidade de uma escataacanetade do original (porque ela foi
dividida pela metade). Para compensar o efeitosdal@ usou—se a formula de correcéo de

Spearman—-Browmue resultou numa estimativa de confiabilidadeigida, que é dada pela

. o 2r
seguinte expressa®® = ——
1+r

onder é o coeficiente de correlacdo linearRarson

2x 084
1+ 084

logo :R= =091
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De acordo com Bruno (200&pudSousa (2003) quand®> 0,80entdo o instrumento
de medicdo utilizado é confiavel. Dessa forma, strimento utilizado neste estudo foi
considerado confiavel, conforme demonstrado no @uddseguinte, significando que o
mesmo grupo responderia da mesma forma ao mesmnonmesnto ao longo de determinado

periodo de tempo.

Quadro 4 — Resultado do teste de confiabilidadestoumento

Numero de Assercdes Validadas Confiabilidade Téctsiplit half" N = 15
r R
29 0,84 0,91

A alta confiabilidade nos mostra que os valoresentaglos estdo relacionados aos

valores verdadeiros de acordo com 0 anexo A.

3.2.4 Andlise das assercdes ndo validadas

As assercoes nao validadas pelo método nao foesoadadas para efeito de andlise
dos dados, uma vez que podem ser utilizadas pafancar ou justificar outras assergoes
validadas. E oportuno observar que uma assercioljaee uma pontuacdo alta e que nio
foi validada, pode auxiliar na busca de solucdes pacorreta analise dos dados de outra
assercao que tenha sido validada. Nesse sentidoy-s@ por utilizar as assercdes nao
validadas como uma oportunidade de esclarecer wiirmar aspectos relacionados a outras

assercoes que compdem o instrumento.
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3.2.5 Analise dos resultados por dimenséo pesquisada

Para possibilitar a analise dos resultados para aada das nove dimensdes
pesquisadas, optou-se por fazer uso de uma esasdadefinir o intervalo das médias
atitudinais e suas respectivas zonas de predonind®ara tanto, as médias atitudinais foram

distribuidas por intervalo conforme descrito nasgghio a seguir.

3.2.5.1. Médias Atitudinais Distribuidas por Inao

Para proceder ao calculo e a interpretagdo grédfisaassercdes e dimensdes validas,
calculou-se a média das assercdes, somando-senasa@ies obtidas em cada assercéo
validada e dividindo pelo total de respondentesstd?mrmente calculou-se a média das

dimensdes, que representa a média das médiassgastes que compdem a dimensao.

Com a obtencdo destes resultados, foram constraisioggraficos que mostram as
médias atitudinais distribuidas por intervalo. Coasopontuagfes das assercdes, neste caso,
podem assumir valores de 1 a 4, é razoavel dividrafico em areas, que serdo chamadas de

zonas, conforme demonstrado na tabela 5 a seguir:

Tabela 5 — Médias atitudinais distribuidas porrirdt®d e suas respectivas zonas de
predominancia.

Intervalo das Médias Zonas

1,00a 1,99 Pequena Predominancia
2,00 a 2,99 Média Predominéancia
3,00 a 4,00 Alta Predominancia

Caso a média das assercOes/dimensdes apresentdonrantre 1,00 e 1,99 diz-se que
este € um traco de pequena predominancia frergseacaio/dimensao. Se estiver entre 2,00 e
2,99 é considerado um traco de média predoming@cea assercao/dimensédo. Entre 3,00 e
4,00 interpreta-se como um traco de alta predorniadrente a assercado/dimensao.
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4. O ESTUDO DE CASO

Conforme foi relatado no capitulo anterior, comiralfdade de se preservar a
identidade das empresas pesquisadas, para efeitardeterizacdo de cada uma foram

utilizados nomes ficticios conforme a origem da es@.

* Empresa ALFA: empresa de origem nacional
 Empresa BETA: empresa de origem européia
 Empresa GAMA: empresa de origem americana

« Empresa OMEGA: empresa de origem asiatica

Neste capitulo é apresentado um breve historiccada empresa, os resultados
obtidos na pesquisa de campo analisados indivicardBmpor empresa, bem como sua
tendéncia na analise estratégica e finalmente mpituba 5 sdo apresentados os dados

consolidados e analisados das quatro empresasiamntes do estudo.

Em virtude da apresentacdo individual de cada esapr@ numeracao de graficos,
tabelas e quadros segue uma ordem crescente paresanacrescido da letra identificadora:
“A”, se empresa Alfa; “B”, se empresa Beta; “G”, smpresa Gama e “O” se empresa
Omega, reiniciando a contagem a cada empresa gaerfdo apresentada.

Somente no capitulo 5 onde se apresenta a congids resultados, a numeracéo

voltara a seguir a ordem do inicio do trabalho.



64

4.1 Empresa ALFA

A empresa Alfa esta instalada no PIM ha mais dear3fs. Originaria de empresa
familiar, com capital genuinamente nacional, atédos de 2008 detém a lideranca em seu

segmento com 35% de participacéo no valor de fiaenéo.

Em 1996, foi a primeira empresa no seu ramo dec@tua receber o certificado 1ISO
9001. O ano de 2001 também representa um marcatanp® na histéria da empresa, sua
entrada no mercado internacional. Comprando ostalirela marca, em escala mundial, a
empresa lider em vendas no Brasil passa a ter @slide exportar ou licenciar produtos
para outros paises. Detentora da marca em todondanuevolucionou o comércio de seus
produtos com uma politica agressiva de marketingpgganda bem dirigida, qualidade do
produto e grande diversificagdo de modelos.

Ela se destaca como o mais importante centro deltegia para a producao de seus
produtos no Brasil e possui um dos mais sofistisgoirques industriais. Sdo 10.000 metros
quadrados, onde, desde os insumos recebidos, &sdatapas do processo de fabricagao
passam por um rigido controle de qualidade. Ospaquéntos utilizados sdo os mais
modernos e fazem com que seus produtos sejamdjaemgando com a forca da marca, onze
filiais e a garantia de mais de 50 anos da marcamercado. Com uma rede de onze filiais,
equipadas com as mais modernas oficinas paraémssssttécnica, marca sua presenca nas
principais capitais do pais, dando apoio aos comkues, bem como a uma rede campea de

revendedores.

Em 2008 negociou suas acbes no mercado e atualrnectpital da empresa se
constitui de aproximadamente 34% de capital amanica6% - originado de dois fundos de

investimentos e apenas 10% continuam com o cagateéncente aos antigos proprietarios.

Nesta fase de migracdo de uma empresa nacionalupsamultinacional, algumas
acOes estratégicas vém transformando o ambiendmiaegional anterior, 0 que sera relatado

durante a analise dos resultados.
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Populacdo e Amostra da empresa ALFA

A empresa pesquisada, na ocasido da realizacastddoe tinha aproximadamente
320 funcionarios, entretanto a populacdo alvo seimgiu a funcdes de lideranca, onde se
concentravam cerca de 20 gestores das diversas daeampresa. Desse modo, seguindo 0s
procedimentos metodolégicos acima explicitados, elstabelecida a amostra que pudesse
garantir a representatividade de todas as areammgmesa (n=15). Os graficos a seguir
representam a distribuicdo da amostra quanto aramasentada na pesquisa e quanto ao
tempo de casa dos pesquisados.

Grafico 1A: Distribuigao da Grafico 2A: Distribuicdo da
amostra por area (%) amostra por Tempo de Casa

+2a

[+deld
anos)
093%

mADN ®C&F mPROD mMNT mPECP/TI mOA

No Grafico 1A apresentam-se 0s percentuais da amostque se refere aos extratos
do capital intelectual da organizacdo, de acordo soa area de atuacdo: Administracéo
(ADM), Contabilidade e Financas (C&F), Producdo @R, Manutencdo (MNT),
Planejamento e Controle de Producédo e Tecnologitnfdamacao (PCP/TI) e Qualidade
Assegurada (QA) enquanto que no Grafico 2A encesdra distribuicdo da amostra por
tempo de casa, onde se observa que 93% da amsiraseempresa a mais de dez anos e

apenas 7% esta na empresa a mais de 2 até 5 anos.
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Resultado Geral por Dimensdo Cultural da empresa AEA

Quadro 1A — Indice de Tracos culturais por dimens&mpresa Alfa

TRACOS CULTURAIS (Dimensodes)

CP PS PT PE FM IM LP EC FX
(@] (@] (@) (@] )
c L= o ] =

8 | & |5 |S8| 5| % [85| |8
£ 0 'S T | =gl 3 2 83| S =
o a c c 29 © c S o O a8
S ? o) o a| E 3 | §Q 3 =
s | S| s |28l 8| E|S| 2|8
O [a¥ oM w L = o o
2,13 |[2,7012,91(1,91|2,17(2,24]|2,60]| 2,40 3,15

O Quadro 1A mostra o perfil atitudinal por dimensdode se define os anagramas e

seus indices de ocorréncia na empresa Alfa.

No Grafico 3A estdo demonstrados em termos perasntws tracos culturais
identificados em cada uma das nove dimensdes ddcacom o perfil atitudinal dos gestores

da empresa Alfa.

Grafico 3A: Identificagdo de Tragos Culturais
por Dimensao (%)

14% W Concenlragao de Poder CP

11%\

m Personalismo PS
M Paternalismo P |
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® Formalismo FM
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Lealdade Pessoal LP
Evitar Conflito EC

Flexibilidade FX
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Concentracdo de Poder

Grafico 4A: Identificacdo de Tragos Culturais por
Dimensao (Indice)

ElexibilidaFle 3,15
Evitar Conflito 2,40
Lealdade Pessoal

2,60
Impunidade \ > 74
Formalismo 5 ’17
Postura de Espectador x 91’
r

Paternalismo

Personalismo 2,91
70
e 1,00 et
2,00
3,00

4,00

Nota Os indices que compdem as informacdes dos Gsafdd e 4A levaram em

consideracao as médias de cada assercao, somatutlases asser¢cdes que compdem cada

dimensao, obtendo-se a média geral em cada dimensao

No Gréfico 4A exibe-se a identificacdo dos tracoKucais por dimensao (indice),

onde se percebe o grau de predominancia de cadensfim no contexto da cultura

organizacional da empresa Alfa.

Quadro 2A — Média de dimensao por respondenteogmpiesquisados na empresa Alfa

DIMENSOES POR GRUPOS PESQUISADOS

CP PS PT PE FM IM LP EC FX
Grupos 2 o 2
. o [OR =
Pesquisados g0 | € = g | o g Lo | = S
5T %) @ © © € © © O | O ©
S | s T 5% |2 2 22|92
o) s £ Ba | © 5 3P | ® 9
cC o 0 a9} o n £ a 4 i >
S o © Q- w 5 = S 0)
a ¥ [ = L o
ADM 1,92 2,17 2,56 1,67 2,17 1,53 | 2,33 | 1,67 | 2,92
C&F 2,00 2,00 3,00 1,33 1,75 2,40 (1,33 [ 4,00 | 3,25
PROD 1,88 2,75 2,67 2,06 2,13 2,53 12,72 | 2,67 | 3,00
MNT 2,50 3,00 3,67 1,33 1,50 2,20 | 3,67 | 1,00 | 3,50
PCP & TI 2,50 3,00 3,17 1,83 2,13 1,90 | 2,33 | 1,50 | 3,13
QA 2,75 3,25 3,50 2,50 2,88 2,70 | 3,00 | 3,50 | 3,75
Geral 2,26 2,69 3,09 1,79 2,09 2,21 | 2,56 | 2,39 | 3,26

Nota Os indices que compdem os dados do Quadro 2Aeeserviram de base para os

graficos a seguir, levaram em consideracdo as sé@iaada dimensdo por respondente, 0s

quais serviram de base para a analise dos ressiltiedpesquisa.
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No Quadro 2A sdo apresentados os indices relativogdia obtida por dimenséo
cultural por grupos pesquisados na empresa Alfadd®s foram estratificados de acordo

com a lotacdo dos respondentes na empresa.

Os graficos 5A e 6A a seguir exibem a identificagés tracos culturais por dimenséo,

levando em consideracdo as médias obtidas porrréspte.

Grafico 5A: Identificagdo de Tragos Culturais por Media de
Dimensao por Respondente (Indice)

3,50

Grafico 6A: Identificagdo de Tragos Culturais por Média de
Dimens&o por Respondente (Indice)
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Resultados da empresa ALFA por Grupos Pesquisados

Com o objetivo de estratificarmos os dados, faendo uma base de andlise mais
aprofundada, a seguir apresentamos os resultadgsymms pesquisados que foram divididos
segundo os departamentos da organizacdo presemtpssguisa. Os respondentes foram

agrupados segundo o tempo de permanéncia na enepoesetor de lotacao.

Grafico 7A: Identificacdo de Tragos Culturais por Grupos
Pesquisados
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3,50 -

3,00 - = ADM
2,50 - mC&F
2,00 - B FROD
1,50 - B MNT
1,00 - FCP&TI
0,50 - N QA
0,00 -

Resultados da empresa ALFA por Grupos e Dimensfeggquisadas

Para facilitar a analise dos resultados, estdoeseiplmente representadas nos
graficos 8A a 16A a seguir, as nove dimensfes d@rauonde os respondentes foram

agrupados, em cada uma delas, segundo sua aremg@&ocana empresa.
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Grafico 8A: Concentracao de Poder - CP
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Personalismo(PS) = Assercdes: 2 e 20
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Grafico 9A: Personalismo - PS

7 2,17

PROD PCP & TI Méedia

PS

Paternalismo (PT) = Assercdes: 3,12 e 21
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Grafico 10A: Paternalismo (PT)
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Postura de Espectado(PE) = Assercgoes: 4, 22 e 40

Grafico 11A: Postura de Espectador (PE)
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Formalismo (FM) = Asserc¢des: 5, 23, 41 e 50
Grafico 12A: Formalismo (FM)
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Impunidade (IM) = Asserc¢odes: 6, 24, 33 e 51
Grafico 13A: ITmpunidade (IM)
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Lealdade PessoalLP) = Assercdes: 7, 34 e 52

Grafico 14A: Lealdade Passoal (LP)
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Grafico 15A: Evitar Conflito (EC)
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Flexibilidade (FX) = Assergdes: 18, 27, 36 e 54
Grafico 16A: Flexibilidade (FX)
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Tendéncias na Andlise Estratégica da empresa ALFA

Como complemento do instrumento de coleta de dddomn realizadas entrevistas
com o Diretor Administrativo e com o Contador danph de Manaus, representantes
diretamente envolvidos no processo de formulac&stiatégia da empresa, bem como com a

pessoa responsavel pela area de Recursos Humanos.

ApoOs a analise dos dados coletados durante avietdeerealizadas, percebeu-se que
a empresa pesquisada passa por um momento dedi@md uma empresa genuinamente
nacional - inclusive de origem familiar - para rmational, uma vez que a maior parte de
suas acOes foram recentemente adquiridas por upo giel investidores, transformando seu

capital e consequentemente seu direcionamentovehdd estratégia corporativa.

Atualmente o capital da empresa se constitui dexapadamente 34% de capital
americano, 56% - originado de dois fundos de imvesttos e apenas 10% continuam com o
capital pertencente aos antigos proprietarios.

Segundo relatado nas entrevistas, anteriormentefiaigho da estratégia era muito
restrita a alta cupula da empresa, ndo havendonuetadologia especifica para concepcao
nem a pratica da divulgacdo ou disseminacdo aosrsdis niveis organizacionais. No
momento da entrevista, por se encontrar em faselsicdo, ndo foi possivel evidenciar com
maior intensidade o impacto da mudanca no modelgedt&o, entretanto foi observado pelos
entrevistados aspectos bastante positivos da madangmo por exemplo: 0 envolvimento
maior dos gestores na formulacédo do planejameatprefissionalizacdo do processo, com a
contratacdo de consultoria especializada, o qubéamtende a proporcionar um aprendizado

coletivo nesta organizacgao.

Nesta nova fase da empresa, o planejamento estratég construido com o apoio
técnico da consultoria contratada e capitaneado Petsidente da Companhia e mais 05
diretores, sendo 03 lotados na unidade do Rio deirda (Comercial, Financeiro e
Planejamento) e 02 da unidade de Manaus (Admitigira Industrial).

A ferramenta utilizada foi a anélise 88VOTe foi desenvolvido em etapas. Na etapa
inicial, a Presidéncia e Diretoria definiram a pipal linha estratégica. Na etapa seguinte

foram envolvidos na discussdo e analise, cercaOdeofaboradores de niveis gerenciais
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considerados ocupantes de funcfes estratégicas ampresa representando todas as filiais

existentes no Brasil.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), omamitos-chave da analise de
SWOT (Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threatg)nuam a formar a base de grande
parte da administracdo estratégica. Professorasultores e planejadores em todo o mundo
encheram numeros incontaveis de quadros negfiqgckarts com a famosa ferramenta que
consiste na avaliacdo dos pontos fort8gehghts)e dos pontos fracodMeaknessesja
organizacdo a luz das oportunidad@pgortunitie3 e das ameacagireaty do ambiente

externo.

Este exercicio de planejamento oportunizou inclusiexplicitacdo da Misséo, Visao
e Valores da empresa e que foi posteriormente ghdal e disseminado a todos os niveis,
com excecao da Missdo que é considerada na empmaga, estratégica e sigilosa e nao
disponivel ao publico ou concorrentes. Durante essastrucdo foram identificados e
mantidos, inclusive pelos novos acionistas, valdteglamentais arraigados no ambiente
organizacional que simbolizam o nucleo da cult@ahpresa que € o “fazer certo sempre” e
que com este trabalho desenvolvido pdde ficar mp&éente e alimentar a construcdo do

planejamento influenciando a andlise estratégicdieggdo ao futuro.

Ainda durante o processo de concepc¢do do planefjarmesiratégico, quando da
inclusdo dos demais 40 gestores, foram identifeadgumas alteragbes necessarias para o
melhoramento ou aprimoramento da estratégia. sqmbsivel gracas a experiéncia pratica e

conhecimento, adicionados com a ampliacéo do gieptiscussao.

Posteriormente foi feito o desdobramento da Dird€stoatégica, definindo Objetivos
e Metas a serem cascateadas por toda a organieagiaborado um planejamento tatico e
operacional para que fosse possivel o control@mpanhamento mensal dos indicadores de

performance frente as metas estabelecidas.

Uma inovacgédo introduzida por este processo e dadapelo entrevistado 2 foi a
introducdo da meritocracia na gestdo da empresaatguentao privilegiava muito o tempo de
casa para premiar seus colaboradores. Com o nma@atiamento estratégico, o atingimento
das metas estabelecidas no planejamento servitdaske para a distribuicdo de bdnus e

premiacoes.
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Também foi destacado como importante contribuigdi@xercicio compartilhado de
definicho da estratégia, a possibilidade de enxengais nitidamente que a empresa é
realmente um sistema e que para alcancar uma neegessariamente tem que interagir com o
outro que tera que interagir igualmente com umeterce assim sucessivamente. Isto causa

uma interdependéncia sistémica e faz com que i@mdia também se torne sistémica.

A divulgacdo e formalizacdo do planejamento egiiebéforam feitas a partir da
Presidéncia e Diretoria, divulgando aos demais dfkoges e estes ultimos efetuando a

disseminacéo nas suas filiais ou areas de respbdadbé.

Finalizando, na opinido dos entrevistados, a aliustalada na organizagao teve forte
influéncia no processo de formulagdo da estraté@gia, mesmo sendo um processo novo,
contemplou anseios antigos movidos por valoreseptes nos colaboradores que ja faziam
parte da empresa antes da mudanca no controledaoioBm contrapartida, a convivéncia e
aprendizado coletivo advindo da cultura recentemeimtroduzida na organizagao,
transformou alguns aspectos culturais que faziarte e seustatus quoe precisam ser
gerenciados para que sejam transformados em fotema, necessaria para o0 processo de

mudanca no modelo de gestédo e adequacdo ao novendéentrganizacional.
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4.2 Empresa BETA

A empresa Beta faz parte de uma corporacdo infemacde origem européia que
possui aproximadamente 40% do mercado consumidormonodo. E uma empresa
considerada como global. Com uma caracteristicaratife das multinacionais, por ser
originada de um pais pequeno, a empresa procuradsequar em nivel de mercado

globalizado, considerando a cultura das localidadée instala suas unidades fabris.

Possui 14 fabricas em diversos paises além do|Brasentros de localizacdo e
logistica nos Estados Unidos. Possui mais de 62u@@onarios em todo o mundo e teve um

faturamento de 51.058 bilhdes de euros em 2007.

Na fabrica brasileira, instalada ha pouco mais @eados, no Pdlo Industrial de
Manaus - PIM, a empresa conta com aproximadame2®® funcionarios e um parque fabril

com alta inovacgéao tecnologica em uma area de 22ngdds quadrados.

A partir de 2002, houve um aumento significativoptaducédo e do comércio com
outros mercados, sobretudo, com a Europa, culmmeanh o recorde de US$ 1,2 bilhdo, em
2005, periodo em que a empresa tornou-se a mgiortagklora da Zona Franca de Manaus.
No ano passado, a unidade brasileira alcancou twrafaento de US$ 1,01 bilhao, resultado

que a posiciona como um dos dez maiores mercadaspi@esa no mundo.

Todo o processo de trabalho é controlado por uner8&s de Gestdo Integrado
certificado por normas internacionais: Qualidad(I9001), Meio Ambiente (ISO 14001) e
Saude e Seguranca do Trabalho (OHSAS 18001). Aicébem Manaus também é

reconhecida pelas condi¢des de trabalho que ofameceolaboradores.

Populacdo e Amostra da empresa BETA

A empresa pesquisada, na ocasido da realizacastddoge tinha aproximadamente
1.200 funcionérios, entretanto a populacdo alveesgingiu a funcdes de lideranca, onde se
concentravam cerca de 40 gestores das diversas dee@&mpresa. De acordo com o0s
procedimentos metodologicos adotados no presentdogsoi estabelecida a amostra que

pudesse garantir a representatividade de todasas da empresa (n=20).
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Os gréficos a seguir representam a distribuicdandastra quanto a area representada
na pesquisa e quanto ao tempo de casa dos pesiguisad

Grafico 1B: Distribuicdo da amostra por area
(%)
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O Grafico 1B evidencia a distribuicdo da amostra fi@a em termos percentuais,
onde se observa que 30% da amostra concentradgeande Producao enquanto que as areas
de Administragcdo, Qualidade, Engenharia, PlanejémerLogistica representam cada uma
10% . A area de projetos representa 15% e a arétadatencdo 5% do total da amostra da
empresa Beta.

Grafico 2B: Distribuicdo da Amostra por
Tempo de Casa
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O Grafico 2B evidencia a distribuicdo da amostratpmpo de casa, onde 30% dos
pesquisados contam com mais de 10 anos de casa&s2860na faixa de mais de 5 a 10 anos,

30% estdo na empresa entre mais de 2 a 5 anosa&sal@% estdo na empresa a menos de 1
ano.

Resultado Geral por Dimensdo Cultural da empresa BEA

O Quadro 1B a seguir mostra o indice de tracasireus por dimensao, exibindo o

resultado obtido apds a aplicacdo do instrumenenmaresa Beta.

Quadro 1B — indice de Tragos culturais por dimeasia empresa Beta
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No Grafico 3B estdo demonstrados em termos peraisnta perfil atitudinal dos
gestores da empresa Beta de acordo com as noveddieseda cultura definidas no modelo
de Barros & Prates (1996).

Grafico 3B: Identificacdo de Tracos Culturais
por Dimensdo (%)
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Grafico 4B: Identificagdo de Tragos Culturais por
Dimensao (Indice)
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No Grafico 4B exibe-se a identificacdo dos tracokucais por dimensao (indice),

onde se percebe o grau de predominancia de cadensBim no contexto da cultura
organizacional da empresa Beta.

Vale ressaltar que os indices que compdem as iaffiies dos graficos 3B e 4B

levaram em consideracdo as médias de cada asssogAando-se todas as assercdes que
compdem cada dimensdao, obtendo-se a média geraaardimensao.
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Quadro 2B — Média de Dimensdao por Respondentagogmpesquisados da empresa Beta

DIMENSOES POR GRUPOS PESQUISADOS

CP PS PT PE FM IM LP EC FX

& = 2 Q o = o o 2 e
Pesquisados § % é g % % £ §_ G § 5 -%
S° o s o w L E - > T

QA 1,88 2,00 2,33 1,33 2,38 1,70 217 3,00 3,00
PROJ 1,58 3,33 2,67 1,67 2,67 2,27 2,44 2,00 3,17
ENG 1,63 275 3,17 2,00 1,38 1,70 2,00 3,50 3,25
MNT 175 2,50 3,67 2,00 2,50 2,40 2,33 3,00 3,25
LOG 1,50 2,00 2,50 1,50 2,25 2,20 2,17 3,00 3,50
PLAN 2,25 3,00 2,83 1,50 2,13 2,10 2,33 3,00 3,00
PROD 2,00 2,75 2,72 1,61 2,25 1,83 211 2,50 3,29
ADM 1,50 2,75 3,17 1,00 1,50 1,00 3,00 4,00 3,88
Geral 1,76 2,64 2,88 1,58 213 1,90 2,32 3,00 3,29

No Quadro 2B sado apresentados os indices relativoedia obtida por dimensao
cultural por grupos pesquisados na empresa Betaa@ss foram estratificados conforme a
lotacdo dos respondentes na empresa.

Os gréficos 5B e 6B a seguir exibem a identificadd® tracos culturais por dimensao,

levando em consideracao as médias obtidas porrméspte na empresa Beta.

Grafico 5B: Identificagdo de Tragos Culturais por Média de
Dimensao por Respondente (Indice)
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Grafico 6B: Identificagdo de Tragos Culturais por Média de
Dimensao por Respondente (Indice)
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Na representacado grafica (Graficos 5B e 6B) doilpatitudinal da empresa Beta,
evidencia-se alta predominancia dos tracos Fleaduk (3,29) e Evitar Conflito (3,00) e
baixa predominancia nos tracos Impunidade (1,96hc€ntracdo de Poder (1,76) e Postura

de Expectador (1,58), enquanto os demais tracsisusen na zona de média predominancia.

Resultados da empresa BETA por Grupos Pesquisados

Procedendo a estratificacdo dos dados foram obtidosesultados apresentados no
Gréfico 7B a seguir que fornecem uma base paraamalise mais aprofundada identificando
os indices por grupos pesquisados. Esses grupas fdivididos segundo os setores de

lotacdo dos respondentes e o tempo de permanéneiapresa.
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Gréfico 7B: Identificacdo de Tragos Culturais por Grupos
Pesquisados |
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Resultados da empresa BETA por Grupos e Dimensdesgmuisadas

Para facilitar a andlise dos resultados, estdoesemente representadas nos
gréficos 8B a 16B as nove dimensfes da cultura osdespondentes foram agrupados, em
cada uma delas, segundo sua area de atuacdo resempr

Concentracao de PodefCP) = Assercoes: 1,10,28 e 46

Grafico 8B: Concentracao de Poder - CP
4,00 -
3,50 -
3,00 -
250 17 2,25 500
200 " gm 153 163 T 1,50 150 mm
A NN NN NN
1,00 . . . T T . . . .
QA PROJ ENG MNT LOG PLAN PROD ADM MEDIA
CP




Personalismo(PS) = Assergbes: 2 e 20

Grafico 9B: Personalismo - PS
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Formalismo (FM) = Asserc¢des: 5, 23, 41 e 50

Grafico 12B: Formalismo - FM
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Grafico 13B: Impunidade - IM
4,00 -
3,50 -
3,00 -
2}50 i a4 |
2,00 -
1,50 -
100
1,00
PROJ MNT LOG PLAN PROD ADM MEDIA
IM
Lealdade PessoalLP) = Assercdes: 7, 34 e 52
Grafico 14B: Lealdade Pessoal - LP
4,00 -
3,50 -
3,00
3,00
2,44 233 234 2,32
2,50 172,17 ’ 2,17 g ; ‘
. 2,00 . 211
2,00 +
1,50 +
1,00 T L] T T T T T 1
QA PROJ ENG MNT LOG PLAN PROD ADM MEDIA

LP

84



Evitar Conflito (EC) = Assercéo 44
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Tendéncias na Andlise Estratégica da empresa BETA

Como complemento do instrumento de coleta de dddomn realizadas entrevistas
com o Diretor Geral da unidade fabrii e com o Gwrede Producdo, representantes
envolvidos no processo de formulacédo da estratfgiampresa, bem como uma entrevista

prévia com a Gerente de Recursos Humanos.

ApoOs a analise dos dados coletados durante avistdserealizadas, pode-se perceber
que a empresa pesquisada participa indiretamentergdarucido da direcao estratégica, uma
vez que seus gestores sao estimulados a forneagi@macoes relativas ao planejamento e
execucao da estratégia global que sdo concentratkdtsadas e estratificadas por um centro
de planejamento, de onde séo iniciadas as disassistemas deedbackPor se tratar de
uma empresa global, a analise de cenarios senfpr@a&erificando as tendéncias mundias,
ndo somente do Brasil, tanto a nivel de produtescado consumidor, legislacdes aplicaveis,
etc. A empresa mantém uma metodologia formal e éarea especifica de estratégia que
utiliza varias ferramentas e modelos para a cog@rudivulgacdo e acompanhamento do

plano estratégico.

Apés a definicdo da estratégia global, os altosuwikes da organizacdo passam a
fazer a comunicacdo pelas plantas fabris no mumibysive na planta de Manaus. A
Diretoria local é responséavel por fazer o cascatedona todos os niveis da organizacgao,
envolvendo todos os lideres para o planejamentmtdiroposicéao de indicadores de controle
e formas de acompanhamento das metas propostagmppl@sa que possam impactar na

consecucao da estratégia global definida.

Os sistemas de feedback continuo alimentam a égmatio proximo periodo e
dependendo do grau de impacto de algum desviotddtedurante a execucdo do plano
estratégico, podem até modificar o planejamental atwntudo isto ndo ocorre usualmente,
sendo mais comum a alimentacdo da estratégia danmurdperiodo. Neste sentido, nota-se
gue a empresa privilegia a estratégia deliberadadetrimento da estratégia emergente,
embora possa fazer ajustes no direcionamento é&gttatem nivel Brasil, em funcdo dos
retornos recebidos das diversas areas executorgdado inicial, como por exemplo de

modificacdo de portfolio de produtos.

No que se refere a aprendizagem coletiva em fudgdexercicio do planejamento

estratégico, notou-se o envolvimento dos gestai@soanivel de supervisdo de linhas de
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producdo com a participacdo em workshops e o eimvehto dos demais niveis por meio

dos comunicados internos da fabrica.

O monitoramento da execucdo do plano estratégitayés de ferramentas de
controle, a exemplo dBalanced Score Car(BSC) é de responsabilidade dos gestores de
cada area que apresentam dados consolidados mensalem reunido de chefias com o
objetivo de identificarem possiveis distor¢des d@rdearem planos de acao para corre¢do de

desvios de forma a garantir o cumprimento do péanejnto e da direcdo estratégica adotada.

O alinhamento da cultura durante a analise estcatégdiscutida apds a definicdo da
estratégia global, de forma a analisar qual a mdtrma de implementacédo dessa estratégia,
levando em consideracdo a cultura local da unidadel. Na concepgéo da diretoria da
empresa, a cultura deve ser levada em conside@g@iodo da execucdo da estratégia e

quando da definicao de estratégias voltadas acaseronsumidor de cada localidade.

Na opinidao da dire¢cdo da empresa Beta, a cultganaracional influencia a cultura
local e a cultura local influencia a execucéo deagsgyia. A forma de liderar a implementagéo
de uma estratégia muda de acordo com a culturaladst assim como a cultura da empresa

também pode influenciar a forma de trabalho naregnde ela se instala.

Partindo desse pressuposto, vale refletir sobeagip das grandes multinacionais a
mudanca do centro de poder mundial. Para ganhac@sms mercados emergentes como
Brasil e india, essas companhias precisam entenderamica desses paises e respeitar sua

cultura.

Em matéria publicada na Revista Exame (edicdo 9P&)2sobre “a nova cara da
empresa global” a indiana Indra Nooyi, Presidentendimal da Pepsico — companhia
multinacional americana, dona de marcas como Ru#l®epsi — relata como uma das mais
tradicionais empresas americanas esta adaptando@&uaa organizacdo ao mercado global.
Assim que assumiu 0 comando da empresa, Indra cangegedesenhar a maneira como as
decisbes estratégicas sdo tomadas — incluindovedaais executivos ao redor do mundo
nesse processo decisorio, fomentando o intercamididanformagdes entre todas as suas

operacdes globais.

A empresa Beta inclui em sua analise estratégjmeacupacdo com a cultura local
para administrar as outras localidades fora deosgam. As empresas que tem origem em
paises pequenos sentem a necessidade de se foby gorque ndo consegue se sustentar

somente no mercado de seu pais, principalmensegmaento de tecnologia, que € altamente
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competitivo e dinamico, precisa saber utilizar adelpmente a mao-de-obra do local onde
esta instalada e por isso acaba se tornando umsanmuito mais focada nas pessoas, em
trabalhos cooperativos, em ndo se preocupar agenas lucro, mas em como desenvolver a

comunidade onde ela esta inserida.

Segundo relatos durante a entrevista, a cultursilbra exige uma lideranga muito
mais presente e um acompanhamento muito mais sistentlo que a cultura européia, por

exemplo.
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4.3 Empresa GAMA

A empresa Gama faz parte de uma grande corporagémacional de origem
americana que nasceu em Atlanta nos Estados Uaidok886 e estd presente em cerca de
200 paises no mundo. Sua histéria no Brasil coraeté943, com a inauguracéo da primeira

fabrica brasileira na cidade do Rio de Janeiro.

Aproximadamente 30 fabricas e 20 empresas regionggram o0 grupo no Brasil
com um faturamento de cerca de R$ 8,7 bilh8es. EanaMs o grupo gera cerca de 1.550

empregos diretos.

A Fabrica de Manaus, instalada no PIM desde 19&%etanto, € a Unica do grupo
fabricante deste produto especifico e é respongéelabastecimento do mercado interno e
pela exportacido para a Venezuela, Colémbia e Pairdf)a terceira maior fabrica no mundo
em volume de producéo e o Brasil € o terceiro ma@rcado de seu sistema corporativo. A
operacdo em Manaus é totalmente interligada comstante do sistema corporativo no Brasil
e atua como um elo de uma cadeia nacional. Comatunaiento em torno de R$ 2,44
bilhdes, emprega aproximadamente 160 funcionairesod em funcdo da alta tecnologia de
seu processo produtivo e de seu sistema de geat@jualidade de produtos e processos

organizacionais.

Populacdo e Amostra da empresa GAMA

A empresa pesquisada, na ocasido da realizacastddoe tinha aproximadamente
160 funcionarios, sendo que a populacdo alvo gengisi a funcbes de lideranca, onde se
concentravam 12 gestores das diversas areas deesampbesse modo, seguindo 0s
procedimentos metodolégicos acima explicitados, efstabelecida a amostra que pudesse
garantir a representatividade de todas as areasmpigesa (n=7). Os graficos 1G e 2G a seguir
representam a distribuicdo da amostra quanto arégpeasentada na pesquisa e quanto ao

tempo de casa dos pesquisados.

O Grafico 1G mostra a distribuicdo dos respondembesirea em termos percentuais,
onde se observa que 43% da amostra se encontda lotaarea de Administragdo, 29% na
area Comercial e 28% na &rea de Producao em redag@dal amostrado na empresa Gama.
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Gréfico 1G: Distribuic&o da Grafico 2G: Distribuigdo da
amostra por drea (%) Amostra por Tempo de Casa

COMERCIAL

25% B ADMINIST.

EPRODUCAD
COMERCIAL (+de 10

anos)
86%

mAté 1ano W{+1a2anos) M(+2ab5anos)

B (+5al0anos) = (+de 10 anos)

O Grafico 2G evidencia a distribuicdo da amostnatpmpo de casa, onde 86% dos
respondentes estdo na empresa a mais de 10 apesas 44% a mais de 5 a 10 anos, 0 que

demonstra que as liderancas da empresa Gama @presen baixo nivel de rotatividade.

Resultado Geral por Dimensdo Cultural da empresa GKA

O Quadro 1G a seguir mostra a incidéncia dos s$ragtiurais em cada uma das nove
dimensdes de acordo com o perfil atitudinal doparedentes na empresa Gama, levando em
consideracao as médias de cada assercao, somatatiases asser¢cdes que compdem cada

dimenséo, obtendo-se a média geral em cada dimensao

Quadro 1G — indice de Tragos culturais por dimens@eempresa Gama

TRACOS CULTURAIS (Dimensbes)

CP PS PT PE FM IM LP EC FX
o o o ) (]
T = o (O] =
S5 5| 5 |23| E| 8 |g=| £ | B
53 = S ss| 2 g c 9 Q 2
S c e S © © c 3 O =
Q o = = QO e -] © @ — Q
O o (%) ] 0 o e o () o © x
g S B -'(_E DO. 0 o = | = L]
O o [a¥ w L = o o
1,75 2,7112,43]11,29(1,68|1,34(1,81|2,57| 3,39




91

Grafico 3G: Identificacdo de Tracos Culturais
por Dimensdo (%)
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Grafico 4G: Identificagdo de Tragos Culturais por
Dimensao (Indice)

Flexibilidade

Evitar Conflito
Lealdade Pessoal
Impunidzade
Formalismo

Postura de Espectador
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No Grafico 3G sao apresentados em termos percentws tracos culturais

identificados por dimenséo, conforme o perfil aihal dos gestores da empresa Gama.

No Gréfico 4G estdo demonstrados os indices dgsstreulturais por dimenséo, onde
nota-se que apenas a dimensao Flexibilidade (3&8ontra-se na zona de alta
predominancia, sendo que as demais encontramzenaade pequena (indices de 1,0 a 1,99)

e média (indices de 2,0 a 2,99) predominancia miegto da cultura organizacional da
empresa Gama.
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Quadro 2G — Média de Dimensao por Respondentepogpesquisados na empresa Gama

DIMENSOES POR GRUPOS PESQUISADOS
CP PS PT PE FM IM LP EC FX
Q o] o) 2 o)

o v 5 Q [0} =
cs | B 5 |28 | & T | 8= | € 3
Grupos = T = g g £ g g 9 S el
Pesquisados | § & 5 = 2 9 = 5 T 3 - S
e o 0 [} Q = o Q o X
§ O 5 = g 4 o] £ I g Q@
O o o L = o I
ADM 1,58 2,67 2,22 1,11 1,42 1,40 1,89 2,67 3,58
PROD 2,13 2,25 2,33 1,67 1,63 1,50 1,33 3,00 3,38
COM 1,63 3,25 2,83 1,17 2,13 1,10 2,17 2,00 3,13
Geral 1,78 2,72 2,46 1,31 1,72 1,33 1,80 2,56 3,36

No Quadro 2G sao apresentados os indices relagivogdia obtida por dimensao

cultural por grupos pesquisados na empresa Gamdadds foram estratificados conforme a

lotacdo dos respondentes na empresa e levaramrai@@cdo as médias de cada dimensao

por respondente, 0s quais serviram de base par@iaeados resultados da pesquisa conforme

demonstrado nos graficos seguintes.

Grafico 5G: Identificagdo de Tracos Culturais por Média de

Dimens&o por Respondente (Indice)
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Lealdade Pessoal
Impunidade
Formalismo
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Gréfico 6G: Identificagdo de Tragos Culturais por Média de
Dimensao por Raspondente (Indice)
350 7~ 2
| 2,71
3,00 ‘ = 257
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’ | i
|V 1,29 1,34
1,50 i
1,00 -
0,50 1
0’00 T T T T T T T T 1
cp PS PT PE FM IM LP EC FX

Da analise dos Graficos anteriores (5G e 6G) gpeesentam o perfil atitudinal dos
respondentes da empresa Gama, fica evidenciada dimeensdo com maior predominancia é
a Flexibilidade com 3,39 e a de menor predominadedostura de Espectador com 1,29.

Resultados da empresa GAMA por Grupos Pesquisados

Com o objetivo de estratificarmos os dados, fando uma base de andlise mais
aprofundada, apresentamos no Grafico 7G a segunesultados por grupos pesquisados na
empresa Gama que foram divididos segundo os depamtas representados na amostra. Os
respondentes foram agrupados segundo o0 tempo d&p&ncia na empresa e o respectivo
setor de lotagao.

- - —~

upos

4,00 1 Pesquisados

3,50 -

3,00

2,50 H ADM

2,00 H PROD

150 M COM
M Geral

1,00

0,50

0,00
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Resultados da empresa GAMA por Grupos e Dimensdeggguisadas

Com o objetivo de facilitar a andlise dos resulsada seguir encontra-se
sequencialmente representadas nos graficos 8G ad6Gve dimensdes da cultura, estando

a amostra estratificada segundo sua area de atnagiopresa.

Concentracdo de PodefCP) = Assercoes: 1,10,28 e 46

Grafico 8G: Concentracao de Poder - CP
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Paternalismo (PT) = Assercdes: 3,12 e 21

Grafico 10G: Paternalismo - PT
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Postura de Espectado(PE) = Assercgoes: 4, 22 e 40

P Grafico 11G: Postura de Espectador - PE
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Formalismo (FM) = Asserc¢des: 5, 23, 41 e 50
Grafico 12G: Formalismo - FM
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Impunidade (IM) = Asserc¢des: 6, 24, 33 e 51

Grafico 13G: Impunidade - IM
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Grafico 14G: Lealdade Pessoal - LP
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Evitar Conflito (EC) = Assercéo 44
Grafico 15G: Evitar Conflito - EC
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Flexibilidade (FX) = Assercdes: 18, 27, 36 e 54

Grafico 16G: Flexibilidade - FX
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Tendéncias na Andlise Estratégica da empresa GAMA

Como complemento do instrumento de coleta de dddoan realizadas entrevistas
com o Diretor Geral da unidade fabril, com o Gezad# Exceléncia Operacional e Producao
e com a Gerente de Recursos Humanos, represenéantdgidos no processo de formulacéo

da estratégia da empresa.

Apods a analise dos dados coletados durante avistdserealizadas, pode-se perceber
gque a empresa pesquisada ndo tem como praticatieipeegéo da planta de Manaus na
concepcado da estratégia global da Companhia. Oegsocde planejamento em nivel
estratégico ocorre de forma centralizada na makaizCorporagdo. A planta em Manaus
recebe a estratégia global e tem a incumbénciazds bs desdobramentos nos varios niveis
organizacionais da planta de forma a reunir asrdigms locais para proceder ao
planejamento tatico e operacional (0 que na empredaamado dbussines plaipvisando

alinhar a operacéo para atender a estratégia da&idna.

A corporacgédo estabelece cinco pilares estratégigbe os quais estipula os objetivos
e metas que devem ser cascateados e disseminadosl®@ organizacdo em seus diversos

segmentos. No caso da Fabrica de Manaus, sao segasdnesmos objetivos tracados para
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as fabricas da América Latina. Durante sua exegugdplano estratégico podera sofrer
alteracbes ou modificagbes em funcdo de desvioscaniingéncias ocorridas apos o
fechamento do plano estratégico inicial, entretamtprocesso de revisdo formal ocorre

anualmente.

A empresa segue como modelo para a construcaaidedaseejamento a metodologia
“as quatro disciplinas da execucao” da Franklin €ov empresa global especializada em
fornecer consultoria e treinamentos corporativosm@étodologia fornece quatro diretrizes
claras que visam assegurar as equipes objetividgadenso pratico na execucdo. Para
acompanhamento dos indicadores € utilizaddatanced Score Car(BSC). A empresa néo
se utiliza de consultoria especializada no seugssae de planejamento, as atividades séo

executadas por recursos humanos internos que fibegitamente treinados na metodologia.

A planta em Manaus € considerada puramente opeedce® nao influencia nas
definicbes estratégicas. A empresa esta estrututadana forma bastante segmentada e as
funcBes de cada divisédo séo restritas especifid@naesua area de atuagdo. Por exemplo, caso
seja percebida pela planta em Manaus, alguma dentifedente da planejada, no gosto do
consumidor local, essa informacao, independentemdgmtbussines plain” € repassada ao
gerente de produto no Brasil para que seja avakattanada as acdes cabiveis, entretanto,
este processo, embora tenha iniciado na plantaate, ndo recelfeedbacksobre etapas
futuras a ndo ser que a Corporacéo decida prodymoduto em estudo na unidade fabril de
Manaus, quando entdo sera repassada as novadieapeées do produto para entrar em linha

de producéo.

Este processo formal de planejamento comecou aevcoa planta de Manaus ha
aproximadamente trés anos e embora a unidade j@adissgamente envolvida na concepgéao
da estratégia global, a pratica bassines plairpara atender essa estratégia, segundo relato
dos entrevistados, tém contribuido para melhoraivel de maturidade dos colaboradores
com relacéo ao entendimento do negdcio e de suas imeividuais e coletivas, fazendo com

gue sintam-se mais informados e mais parte da equip

Em relacdo a consideracdo da cultura organizacitowdl quando da analise
estratégica, a empresa pesquisada ndo empreentiss rasforcos neste sentido. Segundo
relatos na entrevista, a empresa esta determinat@ssificar um processo de padronizagéo
do “como fazer” em todas as plantas, inclusive @aidando ambientes, como salas de
reunides e dias de celebracbes, por exemplo. Teatde uma grande organizacao

multinacional, com conexdes organizacionais bastamimplexas, envolvendo processos
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compartilhados entre varias plantas, como ocorra ooprocesso de aquisicdo, onde o
comprador que esta em Manaus pode comprar praatédaérica Latina, e vice-versa, além
de pessoas trabalhando remotamente (virtual) gogs&bilita uma grande interacdo cultural
e exige um alto investimento em tecnologia. Talezfuncédo de toda essa complexidade de
conexdes, a empresa tende a tentar manter, ogaatdo possivel, sua cultura de origem nas

plantas espalhadas pelo mundo.
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4.4 Empresa OMEGA

A empresa Omega pertence a uma corpora¢éo mutiimelgaponesa do segmento de
eletroeletronicos e iniciou suas atividades no iBexs 1970, inaugurando sua unidade no
Pélo Industrial de Manaus — PIM em 1972. Atuandouemmercado altamente competitivo

produz anualmente uma média de nove milhdes dedesd

A Fabrica de Manaus é responsavel pelo abaste@ngentercado interno, ou seja,
as industrias instaladas no PIM que utilizam sewsdyios como componentes, pela
exportacdo para clientes nos Estados Unidos, Ewrdysia e também pelo abastecimento das

Assisténcias Técnicas no Brasil.

No periodo em que se desenvolveu este estudo, dcdatle Manaus tinha

aproximadamente 250 funcionarios sendo que defiesxerciam funcdes de lideranca.

Populacdo e Amostra da empresa OMEGA

A empresa pesquisada, na ocasido da realizacastddoe tinha aproximadamente
250 funcionérios, entretanto a populacdo alvo seimgiu a funcdes de lideranca, onde se
concentravam 20 gestores das diversas areas deesampbesse modo, seguindo 0s
procedimentos metodoldgicos ja explicitados, féaleslecida a amostra que pudesse garantir
a representatividade de todas as areas da emprebd).(Os graficos 1-O e 2-O a seguir
representam a distribuicdo da amostra quanto aramasentada na pesquisa e quanto ao

tempo de casa dos pesquisados.
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Grafico 1 - O: Distribuicdo da Gréfico 2 - O: Distribuicdo da
Amostra por area (%) Amostra por Tempo de Casa
Até 1 ano
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O Gréfico 1-O que apresenta percentualmente ailbdigtio da amostra por area
mostra que 44% dos respondentes concentra-se madérd’roducdo, 37% na éarea de
Administracdo e os 19% restantes em outras aremsufencao, qualidade e informética).

No Gréfico 2-O que apresenta a distribuicdo da &nang®r tempo de casa, nota-se
gue 75% dos respondentes estdo na empresa a nidisades, 19% a mais de 5 até 10 anos e
apenas 6% dos respondentes estdo na empresa a deedosno, demonstrando que na

empresa Omega, a rotatividade de pessoal no réiatanca é quase inexpressiva.

Resultado Geral por Dimens&o Cultural da empresa OMGA

O Quadro 1-O a seguir apresenta o perfil atitudiltes respondentes na empresa
Omega. Para se obter a média geral em cada umanalas dimensdes da cultura
organizacional foi considerada a média de cadag&se somando-se todas as asser¢cdes que

compdem cada dimensao.
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Quadro 1-O — indice de Tracos culturais por dirieasia empresa Omega

TRACOS CULTURAIS (Dimensges)
CP PS PT PE FM IM LP EC FX
o o o ) )
w v = o Q =
75 | 2| & |S8| 5| ® |8%| E| S
£ 0o 'S T | =8| 3 2 [8&| S 2
T a c c = © c z 92 o S
(] w () - o (D] 1] X
s° | s | 5 |28 & | E|°%| 5| &
o o o wiloe = it L
2,75 2,2612,0911,63|1203|154|1,73|1,43|3,51

Grafico 3-0: Identificagdo de Tragos Culturais
por Dimensdo (%)

W Concentracdo de Poder CP
W Personalismo PS
m Paternalismo PT
M Postura de Espectador PE
B Formalismo FIVI
®m Impunidade IM

Lealdade Pessoal LP

Ewvitar Conflito EC

Flexibilidade FX

No Gréafico 3-O sdo apresentados em termos perdgntoa tracos culturais
identificados por dimensé&o, conforme o perfil atihal dos gestores da empresa Omega,
onde nota-se que a dimenséo Flexibilidade apred8ftade predominancia sendo a de maior
ocorréncia enquanto que as dimensdes com menoorpie@ihcia sdo Evitar Conflito e

Impunidade com apenas 8% de ocorréncia.
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Grafico 4-O: Identificagdo de Tragos Culturais por
Dimenséao (Indice)
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O Grafico 4-O que apresenta a identificacdo dogosraculturais por dimensao
estabelecido em indices, confirma a predominanaialimensao Flexibilidade (3,51) e a
menor predominancia nas dimensdes Evitar Conflifé3) e Impunidade (1,54) no contexto

da cultura organizacional da empresa Omega.

Quadro 2- O — Média de Dimens&o por Respondegtep®s pesquisados na empresa Omega

DIMENSOES POR GRUPOS PESQUISADOS

CP PS PT PE FM IM LP EC FX

3 3

o

9 £ 2 05 o ° 2 = 2
8 - 0 (72} T g = I [ = @
Grupos g9 S T s s 2 ke, o Q =
Pesquisados £73 5 S 23 g 5 2 Q S
a oo a Q (=% £ o K IS <
2 3 © cd S £ ke < 2
5 o o L = It [ L

o g
ADM 2,38 2,22 1,83 1,23 1,57 1,57 1,55 1,27 3,72
PROD 3,06 2,44 2,50 1,99 2,30 1,71 1,80 1,76 3,64
OUTROS 2,77 1,90 1,67 1,57 2,30 1,10 1,90 1,00 2,80
Geral 2,74 2,19 2,00 1,60 2,06 1,46 1,75 1,34 3,39

O Quadro 2-O apresenta os indices da média obtiddimensao cultural por grupos
pesquisados na empresa Omega. A estratificacaalatiss foi feita com base no setor de

lotacdo dos respondentes e levaram em consideracétédia de cada dimensdo por
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respondente. As informacdes constantes no Quadreefaréncia serviram de base para a
andlise dos resultados conforme demonstrado nfisag@ seguir.

Grafico 5- O: Identificagdo de Tragos Culturais por Média
de Dimensao por Respondente (Indice)
Flexibilidade | 3,89
Evitar Conflito | 1,34
Lealdade Pessoal | 1,75
Impunidade | 46
Formalismo 1 2,06
Postura de Espectador | 1,60
Paternalismo | 2,00
Personalismo | 2,19
Concentracdo de Poder | 2,74
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Grafico 6- O: Identificagdo de Tragos Culturais por Média de
Dimensao por Respondente (Indice)
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Na representacdo dos Graficos 5-O e 6-O que apamsea perfil atitudinal da
empresa Omega, fica evidente a alta predominamcimago Flexibilidade (3,51) enquanto
guatro dimensdes se localizam na zona de médiapieéncia (indices de 2,0 a 2,99) e
guatro se localizam na zona de pequena predomaéindices de 1,0 a 1,99).
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Resultados da empresa OMEGA por Grupos Pesquisados

Com o objetivo de fornecer melhor base para amahpresentamos a seguir 0s
resultados por grupos pesquisados segundo os aegatos representados na amostra. Para
tanto, os respondentes foram agrupados segundtrodeelotacdo na empresa, sendo que,
foram agrupados em “outros” os setores de manutergdalidade e informética cujos

respondentes optaram por nao identificar o setor.

- O; ificaca ' r Grupos

4,00 1 :
Pesquisados
3,50
3,00
2,50 H ADM
2,00 H PROD
1,50 M OUTROS
M Geral
1,00
0,50
0,00
cP PS PT  PE FM M P EC  FX

Resultados da empresa OMEGA por Grupos e Dimensdpgsquisadas

Para facilitar a analise dos resultados, estdoeseiplmente representadas nos
gréficos 8-O a 16-O as nove dimensfes da cultulla os respondentes foram agrupados, em

cada uma delas, segundo sua area de atuacéo resar@pnega.
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Personalismo(PS) = Assergdes: 2 e 20
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Postura de Espectado(PE) = Assercgoes: 4, 22 e 40

Grafico 11-0O: Postura de Espectador - PE
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Formalismo (FM) = Asserc¢des: 5, 23, 41 e 50
Grafico 12-O: Formalismo - FM
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Impunidade (IM) = Asserc¢des: 6, 24, 33 e 51
Grafico 13-0: Impunidade - IM
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Lealdade PessoalLP) = Assercdes: 7, 34 e 52

Grafico 14-0: Lealdade Pessoal - LP
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Evitar Conflito (EC) = Assercédo 44
Grafico 15-0: Evitar Conflito - EC
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Grafico 16-0O: Flexibilidade - FX
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Tendéncias na Anélise Estratégica da empresa OMEGA

Apbés a andlise dos dados coletados durante asvietdee realizadas pode-se
evidenciar que a empresa pesquisada, ndo tem c@ticapa participacdo ativa na definicao
da estratégia global da Corporacao a qual faz.pamstratégia ja vem definida da matriz e é
repassada a Diretoria da unidade em Manaus qued® @ processo de comunicacdo aos
demais gestores e inicia 0 planejamento tatico eragfonal, tragcando objetivos e metas
setoriais com foco a atender as linhas estratégloasis.

Neste sentido, pode-se verificar que a empresa adaotado uma estratégia de
relacionamento de médio e longo prazo com seugipais fornecedores, estabelecendo
parcerias operacionais com grandes empresas asjaticie fornecem pecgas e insumos

necessarios a producéo de determinada linha detprtmtal.

Essa pratica tem possibilitado a absor¢cdo de niecaslogias utilizadas no ambiente
fabril, facilitando o gerenciamento da rotina dem@gdo uma vez que a quantidade de
fornecedores é pequena, facilitando a comunicagiméo uma grande agilidade ao processo

produtivo.

Um outro grupo de fornecedores que merece o foaiategdo da empresa quando da
formulacdo da estratégia, sdo as industrias imEalano PIM que é responsavel pelo

fornecimento de insumos basicos importantes aepsacprodutivo.

Por atuar em um nicho de mercado altamente convwpetionde compete com
concorrentes diretos, também com base em territirasileiro, além de outros igualmente
importantes no mercado internacional, a empresfisaneonstantemente este cenario de
volatilidade em relacdo a lideranca do mercadoegmento em que atua e leva isto em
consideracdo em sua andlise estratégica para rsanibem posicionada manking

ApoOs o recebimento das diretrizes estratégicadafinicdo na planta de Manaus dos
objetivos e metas para garantir o seu atendimentmpresa se utiliza de indicadores de
desempenho para o monitoramento do plano estratéitota indices relacionados a custos,

produtividade, qualidade, logistica e gestdo deqaes

A divulgacao desses indicadores é feita atravégudelros de avisos que podem ser
facilmente visualizados pelos colaboradores e destaa podem acompanhar o desempenho

do processo e das metas estabelecidas.
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5. RESULTADOS E ANALISES DOS DADOS CONSOLIDADOS

No capitulo anterior foram apresentados os resastawndividualizados por empresa
pesquisada. Para facilitar a base de analise dems$tudo, neste capitulo, serdo apresentados
os resultados consolidados, de forma que se passpatcar o perfil atitudinal entre as
empresas e estabelecer parametros para a andisestttados, levando em consideracao a
origem de cada uma e a predominancia dos tracagaislidentificados conforme a Tabela 6

a seguir.

5.1 Resultados consolidados das empresas pesquisadas

Na Tabela 6 sdo exibidos os dados consolidadogjuiaso empresas participantes
deste estudo, onde sdo evidenciados os indicedosbéim cada uma das nove dimensodes
culturais e o respectivo percentual de predomiadoitraco com a indicacdo da origem da

empresa.

Tabela 6 - Perfil atitudinal das empresas pesgasadnforme a escala de predominancia

Origem da empresa mm) Nacional Européia Americana Asiatica Predominéncia do traco cultural (%)
Dimensdes culturais Sigla ALFA  BETA  GAMA OMEGA ALFA BETA GAMA OMEGA
Concentragdo de Poder CP 2,26 1,76 1,78 2,74 | MEDIA(56%)| BAIXA(44%) | BAIXA(45%) | MEDIA(68%)
Personalismo PS 269 264 272 219 |MEDIA(67%)| MEDIA(66%)| MEDIA(68%) | MEDIA(55%)
Paternalismo PT 309 288 246 200 | ALTA(77%) | MEDIA(72%) | MEDIA(62%) | MEDIA(50%)
Postura de Espectador PE 179 158 131 1,60 | BAIXA(45%) | BAIXA(39%) | BAIXA(33%) | BAIXA(40%)
Formalismo FM 209 213 172 2,06 | MEDIA(52%)| MEDIA(53%) | BAIXA(43%) | MEDIA(51%)
Impunidade M 221 190 133 146 |MEDIA(55%)| BAIXA(47%) | BAIXA(33%) | BAIXA(36%)
Lealdade Pessoal LP 256 232 180 1,75 | MEDIA(64%)| MEDIA(58%) | BAIXA(45%) [ BAIXA(44%)
Evitar Conflito EC 239 300 256 1,34 |MEDIA(60%)| ALTA(75%) | MEDIA(64%)| BAIXA(34%)
Flexibilidade FX 326 329 336 339 | ALTA(B1%) | ALTA(82%) | ALTA(84%) | ALTA(85%)

A seguir estdo dispostos graficamente de formaatiolasla os resultados obtidos apos

a tabulac&o dos dados coletados na pesquisa de ¢aréiico 3).
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Grafico 3: Perfil Atitudinal das empresas pesquisadas
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Na tabela 6 e grafico 3 anteriormente mencionadesfica-se que a dimens&o
“Flexibilidade” apresentou-se com a média em t@dasmpresas pesquisadas, na zona de alta

predominancia, ou seja, com indices variando éhfra 4,0.

Em contrapartida, a dimensao “Postura de espectdidou na zona de pequena
predominancia, com indices médio variando entre €,0,99 em todas as empresas

pesquisadas.

Igualmente a dimensdo “Personalismo” apresentourse zona de média

predominéncia em todas as empresas pesquisadasyédienvariando entre 2,0 e 2,99.

A dimensado “Concentracdo de poder” apresentou-se ro@dia predominancia nas
empresas Alfa (nacional) e Omega (asiatica) comanédiando entre 2,0 e 2,99 e com baixa

predominancia nas empresas Beta (européia) e Ganai¢ana).

A dimensédo “Paternalismo” apresentou-se com akagminancia na empresa Alfa

(nacional) com perfil atitudinal variando entre 04,0 e com meédia predominéncia nas
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empresas Beta (européia), Gama (americana) e Ofasidica), sendo que nesta ultima

registrou-se o menor indice deste traco entre @sem@as pesquisadas.

Na dimensdo “Formalismo evidenciou-se média predantia nas empresas Alfa
(nacional), Beta (européia) e Omega (asiatica) adites variando entre 2,0 e 2,99 e uma

baixa predominéancia deste traco na empresa Ganeiama).

A dimensdo “Impunidade” apresentou-se com médialggninancia somente na
empresa Alfa (nacional) com indices variando exfee 2,99 e com baixa predominancia nas
empresas Beta (européia), Gama (americana) e Ofasigéica) com indices variando entre
1,0 e 1,99.

Na dimenséao “Lealdade pessoal” observa-se médanpri@ancia nas empresas Alfa
(nacional) e Beta (européia) com indices varianttoee2,0 e 2,99 e baixa predominancia nas

empresas Gama (americana) e Omega (asiatica) cicesrvariando entre 1,0 e 1,99.

A dimenséao “Evitar conflito” apresentou-se com g@itadominancia na empresa Beta
(européia) com média variando entre 3,0 e 4,0 tamtie, quando incluidos os dados com as
assercoes pertencentes a esta dimensdo que néo Vfalidadas pelo método, este indice
meédio cai para 2,15, ficando na zona de média predmcia. Nas empresas Alfa (nacional)
e Gama (americana) registrou-se média predomin&pamaindices variando entre 2,0 e 2,99

e a empresa Omega ficou com pequena predomin&oaiindices variando entre 1,0 e 1,99.
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5.2 Analise dos resultados consolidados por dimensaoguglisada

Organizagbes sao componentes indissolliveis dadsol@ee da cultura que as
abracam, dessa forma, entende-se que a recordmceterencial importado se mescla e se
faz sentir — em maior ou menor medida — no ambierganizacional, de acordo com Caldas
(1994).

Neste capitulo, serdo analisados os resultado®latedos para cada uma das nove

dimensdes culturais pesquisadas.
Concentragéao de Poder

O grafico 4 evidencia o perfil atitudinal das goa@gmpresas pesquisadas em relagéo a

dimensao “Concentracao de poder”.

Grafico 4: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Concentracao de Poder
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Nesta dimensao é destacado o uso do poder tmadlisia ou racional-legal para o
estabelecimento e a manutencdo da autoridadedoriassim, uma lideranca baseada no

poder da hierarquia/subordinagéo.

Conforme mencionado no capitulo 2, onde foramritasas principais caracteristicas
da concentracdo de poder, para Motta e Caldas \,268& comportamento esta distante do
modelo americano, em que prevalece a igualdadeeemo$ de codigo cultural, e cada
cidaddo pode exercer independentemente seu pagterespeitado e tratado igualmente
perante a autoridade, o que ficou corroborado g&tiado.
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Fica evidente ainda no grafico 4 que a empresaicem@ e a empresa européia
apresentaram os menores indices neste traco, ficendona de pequena predominancia com

indices de 1,78 e 1,76 respectivamente.

Na empresa nacional e asiatica, o traco encoatreazona de média predominancia
de acordo com a pontuacdo das assercdes que cong@@kmensdo, isso demonstra a
principio que os tracos nacionais podem ter reffwrgapostura de concentracdo de poder na
gestdo da empresa asiatica, onde normalmente @ceval totalidade social sobre as partes

mesmo com forte estratificacdo hierarquica (Mott@adas, 2006).

Nessa linha de pensamento, Barros & Prates (188&)ciona acerca de uma escala
de valores chamada “indice de distancia de pode€ waria de 0 a 100 pontos (100
representando alta concentracdo de poder em um concando) onde, enquanto o Brasil tem
69 pontos, o Japéo ficou com 54 pontos, abaixoutt®® paises asiaticos como Taiwan com
58 pontos e Coréia do Sul com 60 pontos e acimd&dtados Unidos com 40 pontos. Paises
localizados ao norte da Europa como Finlandia, 8igau Suécia e Dinamarca sdo 0s que

apresentam menores indices.

Ao se estabelecer uma comparacéo entre os resléatitenciados no grafico 4 e o
indice de distancia do poder anteriormente mendmneonfirma-se a mesma tendéncia no
perfil atitudinal, uma vez que a empresa europ@mericana apresentaram indices de menor
predominéncia no traco, enquanto que a empres&casaacional ficaram na zona de média

predominancia.

No geral, nenhuma das empresas pesquisadas aptesedices na zona de alta
predominancia nesta dimenséo, muito embora sejdrago bastante marcante da cultura
nacional, estando o Brasil em 14°. lugar, com G8gmnoranking da concentracao de poder

e de valorizacdo da hierarquia, de acordo com B&mBrates (1996).

Este resultado pode ser considerado como um aspesiante positivo e pode
significar que houve influéncia da cultura amer&aasiatica e européia na cultura nacional,
justificando o fato de que mesmo sendo um tractabtes marcante da nossa cultura, nos
ambientes organizacionais de sincretismo cultueahpisados, a predominancia do traco se
manteve nas zonas de pequena e média predomindaianstrando um nivel de maturidade

organizacional adequado as tendéncias do mercatalgl
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Personalismo

No grafico 5 estd demonstrado o perfil atitudinas &@mpresas pesquisadas com o

objetivo de facilitar a analise comparativa emgétaa dimenséo “Personalismo.

Grafico 5: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Personalismo
OMEGA - asiatica 2,19
GAMA - americana 2,72
BETA - europeia 2,64
ALFA - nacional 2,69
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

No caso estudado, a dimensdo encontra-se na zanadia predominancia em todas
as empresas pesquisadas, o que embora ainda s®javopoja deve ser levado em
consideracgdo, principalmente se a empresa estéia$s@m parceiros norte-americanos por
exemplo. Os indices obtidos significam a praticademada do personalismo, o que
caracteriza um estilo de lideranca com acentuatteidade carismatica, ou seja, 0s membros
sao levados a colocar os interesses da organizmgasegundo plano, sendo englobada ou
fundida pela figura do lider, privilegiando o matggr@o exercido pela pessoa por meio de seu

discurso ou pelo poder de suas relacdes ou ligggss®ais e ndo por sua especializacao.

Barros & Prates (19963pud Hofstede (1987), menciona outra dimensao cultural
denominada “individualismo e coletivismo” - que Bs@ 0 comportamento cultural de varias
nacdes, com relacdo a forma como a sociedade buacategracao - e pode ser aliada para

efeito de analise da dimenséo do Personalismo dextelo cultural.

Levando-se em consideracdo que na dimensao “ingiligino e coletivismo”, quanto
maior a pontuacdo, mais a nacado se aproxima deidndiismo e quanto menor mais se
aproxima do coletivismo, é apresentadoramkingonde o Brasil figura no 26°. lugar com 38
pontos e antes dele, o Japdo em 22°. lugar conodt6g) paises nordicos como a Finlandia
em 17°. lugar com 63 pontos e os Estados Unidés @st topo da lista em 1°. lugar com 91

pontos.
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Os resultados obtidos demonstram uma forte infiaémo Personalismo, trago
marcante do brasileiro, nas demais culturas pesdmss inclusive na empresa americana,
onde obteve-se o indice mais alto, embora os Esthihddos esteja no topo da lista do

individualismo.

Recomenda-se a analise desses indices para untigerento da influéncia deste

traco cultural em relagdo ao impacto na estratmgiagorativa.

Paternalismo

O grafico 6 evidencia comparativamente o perftudinal dos sujeitos da pesquisa em

relacéo a dimenséao “Paternalismo”.

Grafico 6: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Paternalismo
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GAMA - americana 2,46
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Pode-se perceber que o indice identificado nesterdido estd na zona de alta
predominancia na empresa Alfa (nacional), com udicénde 3,09, o que caracteriza uma
forte tendéncia a cultura paternalista e que padsar dependéncia excessiva dos liderados
em relacdo ao lider e uma apatia e falta de autendes demais membros da equipe,
podendo interferir na velocidade na tomada de desise consequentemente na

produtividade.

Este traco aliado a elevada concentragdo de podeErsgante marcante em nossa
cultura, bem como na cultura japonesa e indianapome menciona Barros & Prates (1996)
buscando uma relacdo com a pesquisa de Hofste®8&)(1@ontudo, vale ressaltar que ha
diferencas qualitativas em termos de concentragiatier nesses dois paises (Brasil e
Japao). A estrutura de poder no Japédo se caractadis como uma poliarquia plena (varios
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grupos que se autoregulam em termos de poder)Bzasidl 0 que existe € uma dependéncia,
por vezes infantilizada, em relacéo ao governouSeg Barros & Prates (1996) isto pode ser
observado no resultado de uma pesquisa realizddaMi@M Propaganda (1989) sobre o
carater nacional, onde ficou evidenciado que osilereos elegem como perfil adequado para
sua lideranca aquele que possa ser forte e ceattali e que tenha um rosto bastante
personalizado ou carismatico. Recomenda-se a andtiais aprofundada para um

gerenciamento urgente deste aspecto em relac@iopacto na estratégia corporativa.

Nas empresa Beta (européia), Gama (americana) ey@fasiatica) os indices se
mantiveram na zona de média predominancia que ggErdentendido como um fator positivo,
dado a influéncia da cultura nacional, ressaltaqui® o paternalismo, apesar de gerar uma
dupla dependéncia, se bem gerenciado e em nivaisol&wveis, abre caminho para uma
forma eficiente de se identificar e pertencer agrapo, desde que avaliados os riscos com
relacdo a perda da autonomia para seus membramsacticdo dos objetivos e da estratégia
adotada.

Postura de Espectador

No grafico 7 a seguir mostra-se comparativamenperél atitudinal dos sujeitos da
pesquisa em relacdo a dimenséo “Postura de espectddste caso, pode-se perceber que a

Grafico 7: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Postura de Espectador
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postura de espectador é um trago induzido pelaectragdo de poder e o paternalismo. Este
traco tem como caracteristica a falta de dialoggeder exercido pelo mandonismo que cria
um ambiente de grande desequilibrio de poder, d@thberdade e autonomia e baixo senso
critico. Os liderados desenvolvem uma grande dejrexia em relacdo aos seus superiores e
por este motivo, tendem a transferir responsabitidgpara o nivel imediatamente superior,
gerando desta forma uma postura de mero espeatadeenario organizacional com baixa

iniciativa e pouca capacidade de realizacao padat¢rminacao.

O indice identificado nesta dimenséo esta na zenaadka predominancia nas quatro
empresas estudadas, o que era esperado em funcéaixda predominancia no traco
concentracdo de poder. Isto é bastante positiva parempresas pesquisadas que devem

tomar acdes para que as liderancas estejam asentiessenvolvimento deste traco.

Formalismo

No grafico 8 a seguir, mostra-se o perfil atitutlohes empresas pesquisadas em

relacédo ao seu indice de predominancia na diméfsdmalismo”.

Grafico 8: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Formalismo
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O indice identificado nesta dimensdo esta na zananddia predominancia nas
empresas Alfa, Beta e Omega, o que demonstra cem@esas devem estar alerta a pratica
distorcida das normas e regras estabelecidas cambjativo de dar maior mobilidade

empresarial, onde critérios podem ser ignoradesnldo a uma instabilidade e inseguranca.
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Embora os indices ndo sejam preocupantes, reca@rsend analise mais aprofundada
deste traco para um gerenciamento deste aspectoelagfo ao impacto na estratégia
corporativa.

A empresa Gama apresenta-se com indice na zonaegigena predominancia,

demonstrando que as normas estabelecidas tendanecungpridas sem muitas distorgoes.

Impunidade

O grafico 9 apresenta os indices de predominanaiadimensédo “Impunidade”

possibilitando a comparacao entre as empresasipadgs em relacao ao traco cultural.

Grafico 9: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Impunidade
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O indice identificado nesta dimensao esta na zemaétlia predominancia na empresa
Alfa (nacional) que demonstra que a empresa detgr akerta a pratica da impunidade
estimulando que as normas e regras internas sejarpriclas e punindo exemplarmente aos
que infringirem, independente de suas relacdesopesou niveis hierarquicos, bem como
proceder uma andlise sobre a aplicabilidade damawmre regulamentos estabelecidos.
Recomenda-se ainda a analise aprofundada do taagapm gerenciamento deste aspecto em

relacdo ao impacto na estratégia corporativa.

Nas empresas Beta, Gama e Omega, os indices iciti$ estfio na zona de pequena
predominancia, o que demonstra que nessas emprégasé freqliente a pratica da
impunidade.
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Lealdade Pessoal

O gréfico 10 demonstra o perfil atitudinal na dis@m “Lealdade pessoal”

comparando os indices de predominancia nestenes;quatro empresas pesquisadas.

Graficol0: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Lealdade Pessoal
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BETA - europeia
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A lealdade as pessoas é a contrapartida do subaigiessoal ao formalismo do
subsistema institucional e como tal € a respongaedrticular os subsistemas dos lideres e
liderados, pelo lado do espaco “pessoal” confodrexplicitado no capitulo 2 que descreve o

sistema de acé&o cultural brasileiro.

O indice identificado nesta dimensdo esta na zananddia predominancia nas
empresas Alfa (nacional) e Beta (européia), o qgracmstra que as empresas devem estar
alerta no sentido de combater a cultura da lealgm$soal demasiada, centralizando a
valorizacéo das necessidades na figura institucem@mpresa, estimulando o cumprimento
das normas e fazendo com que estas tenham um rcadmfessoal, sempre e
concomitantemente combatendo o formalismo que gafoada vez mais o traco da lealdade
pessoal. Na dimenséo formalismo as duas emprasagna apresentaram indices na zona de

média predominancia.

Nas empresas Gama (americana) e Omega (asiaticédim®s identificados se
localizam na zona de pequena predominancia demaodstrque nessas empresas, as pessoas
tendem a valorizar mais as necessidades da empmda centralizarem na pessoa do lider.
Na dimensao formalismo, a empresa Gama (ameritamdem apresentou indice na zona de
pequena predominancia, entretanto, a empresa O@asigtica) apresentou indice na zona de
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média predominéancia, o que serve de sinal de glarao controle da pratica do formalismo

que pode fortalecer o traco da lealdade pessaahprometer a estratégia corporativa.

Evitar Conflito

No grafico 11 a seqguir pode-se evidenciar companateénte o perfil atitudinal na
dimenséo “Evitar conflito” segundo o indice de mpmaéhancia do traco nos sujeitos da

pesquisa.

Grafico 11: Grafico comparativo do perfil atitudinal -

Evitar Cenflito
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O indice identificado nesta dimenséo na empresa @eropéia) esta na zona de alta
predominancia, o que deve ser considerado pelaesapomo um fator de reflexdo quanto ao
uso demasiado de triangulacdes ou de falta dewdstarcompeticdo saudavel como forma de
desenvolver pessoas e processos na busca da vardaggetitiva, embora fique salientado
gue se somarmos com a meédia das assercdes ndadaalidnas que foram consideradas para
complementagcdo da andlise de resultados atipicoslice cai para 2,15 ainda assim com
média predominancia. Contudo a area (ADM) idergtde altamente predominante no traco
com indice igual a 4,0 conforme demonstrado noqpdf5B (item 4.2 do capitulo 4) muda
totalmente, passando a aparecer como a menos presihen conforme demonstrado no

grafico 15B (auxiliar) a seguir.

Nas empresas Alfa (nacional) e Gama (americanajndges identificados se

localizam na zona de média predominéncia e néo ehalieracdes significativas quando
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incluidas as asser¢des ndo validadas pelo métssia) aomo ocorreu com a empresa Omega

(asiatica) que ficou na zona de pequena predonimdodraco.

Grafico 15B (auxiliar): Evitar Conflito - EC
4,00 - (considerando ndo validadas)
3,50 -
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Para um melhor entendimento dos resultados valeores sobre os estudos de
Hofstedeapud Barros & Prates (1996) que classificou os paisggirsdo um indice de

masculinidade / feminilidade.

Para o autor, toda sociedade constréi socialmemiz divisdo de papéis entre o0s
homens e as mulheres, atribuindo-lhes responsatié&ldistintas nas varias fungdes sociais.
Quanto mais fortemente distintos forem estes papgass masculina € a sociedade. Nelas
predominam os tradicionais valores sociais masasyjirtomo: 0 herdi é quem executa,
realizar € mais importante do que estar, o grandéobonito sendo o pequeno deploravel; o
vencedor é enaltecido ao invés da simpatia aodwdarrotado; ser agressivo traz admiracao,

engquanto manter e buscar mais qualidade de vida&aonamento sdo aspectos secundarios.

No Brasil convive-se com uma indefinicdo de valayes influenciam a vida nacional,
onde o0 processo € mais importante que a realiz&g@undo Schein (1998), tudo isso segue o
principio maior de se evitar conflitos ou situagéstaracosas para os envolvidos.

Se nos Estados Unidos, onde prevalece o indivglaali esse comportamento € visto
como inconveniente e por vezes, como sinal deiéza, no Japado é admirado como uma arte

e representa uma necessidade nas relagées humanas.

Porém no Japdo, o grau de masculinidade é muiteadie tendo uma grande
agressividade e competitividade que o motiva a robtnquistas externas. Combina

perfeitamente a competitividade para fora e a ceqgae para dentro.
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No Brasil, a tendéncia é de uma competitividadesnpaira dentro, as verdadeiras
posi¢coes nao sédo defendidas e expostas, principednper aqueles que nao detém o poder.
Na tentativa de se evitar tratar os conflitos dento declarada, se faz uso de uma forma
indireta de trata-los, por meio de triangulacdes péenuar os conflitos latentes e harmonizar

pontos de vista ou pélos divergentes.

7

O brasileiro € motivado pelo relacionamento e asipdglade de definicdo de
objetivos claros como fonte de motivacéo podedarapressuposto uma acao concorrencial,
0 que nao os estimula a agir, pois precisara tersatyidade contra terceiros, vontade de
realizar, executar e fazer, o que ndo é da natweltaral brasileira. Este pensamento €
corroborado pelos resultados apresentados no g&adrseguir que retrata os resultados do
estudo de Hofstede (198FpudBarros e Prates (1996).

Quadro 5 — Masculinidade e feminilidade

Ordem Pais indice | Ordem Pais indice
1 Japéo 95 28 Cingapura 48
2 Austria 79 29 Israel 47
3 Venezuela 73 30 Indonésia 46
4 ltalia 70 31 Africa do Sul 46
5 Suica 70 32 Turquia 45
6 México 69 33 Taiwan 45
7 Irlanda 68 34 Panama 44
8 Jamaica 68 35 Ird 43
9 Gréa-Bretanha 66 36 Franga 43
10 Alemanha 66 37 Espanha 42
11 Filipinas 64 38 Peru 42
12 Colémbia 64 39 Africa do Leste 41
13 Africa do Sul 63 40 El Salvador 40
14 Equador 63 41 Coréia do Sul 39
15 Estados Unidos 62 42 Uruguai 38
16 Australia 61 43 Guatemala 37
17 Nova Zelandia 58 44 Tailandia 34
18 Grécia 57 45 Portugal 31
19 Hong Kong 57 46 Chile 28
20 Argentina 56 47 Finlandia 26
21 india 56 48 lugoslavia 21
22 Bélgica 54 49 Costa Rica 21
23 Paises Arabes 53 50 Dinamarca 16
24 Canada 52 51 Holanda 14
25 Malasia 50 52 Noruega 8
26 Paquistao 50 53 Suécia 5
27 Brasil 49

Fonte: O Estilo Brasileiro de Administrar — BarePrates (1996) p.65
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Analisando os dados do quadro anterior, destaca3#p&do na 12. posigcdo com 95
pontos como o pais mais masculino, os Estados ¥mdol52. posicdo com 62 pontos, 0
Brasil na 272. com 49 pontos e a Finlandia nacbi. 26 pontos como o0 mais feminino entre

0S quatro paises, no universo de 53 paises pedgsisa

O panorama apresentado no quadro acima justific@sadtados obtidos nas quatro
empresas pesquisadas, onde a menor predominandia éonpresa asiatica que tem o maior
indice de masculinidade e a maior predominancia d@i empresa europé€ia, que esta

representada pela Finlandia com o menor indiceakzutinidade.

Flexibilidade

O grafico 12 a seguir evidencia o comparativo ddilpatitudinal das empresas

pesquisadas conforme a predominancia do traconmendéo “Flexibilidade”.

Graficol2: Grafico comparativo do perfil atitudinal -
Flexibilidade

OVMLEGA - asiatica 3,39

GAMA - americana [ 336
I

BETA - europeia

ALFA- nacional W 3,26

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

A flexilibidade representa uma dimensao culturahatuas faces que chamamos de
adaptabilidade e de criatividade, ambas reconheadte apontadas por nossos visitantes
estrangeiros e que certamente contribui para atnastimentos de empresas multinacionais

para o Polo Industrial de Manaus — PIM.

O indice identificado nesta dimensao esta na zeratd predominancia em todas as
empresas pesquisadas, 0 que se constitui em fHtoneate positivo uma vez que a

adaptabilidade pode ser identificada em organizagfiee demonstram agilidade em se
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ajustarem aos Varios processos internos e exterociando assim uma cultura de
flexibilidade, com capacidade criativa exercitadantdb de limites pré-estabelecidos,
adaptando-se a novos habitos, moldando-os a cultoed e atendendo as exigéncias de

competitividade impostas pelo mercado.

Este resultado pode refletir a influéncia da oriddde e adaptabilidade da méao-de-
obra local nas empresas multinacionais aqui irgéslaima vez que comparativamente o0s
indices obtidos entre a empresa nacional e asnacibnais estdio em um patamar muito

proximos.

Média do Perfil Atitudinal consolidado

No grafico 13 a seguir evidencia-se a media obdiolgerfil atitudinal de todos os
sujeitos da pesquisa em relacdo a cada dimensgoigm$a simulando uma aplicacdo do
instrumento de forma unificada, obtido pela médiapérfil atitudinal de cada empresa em

cada dimensao.

Grafico 13: Consolidacdo do Perfil Atitudinal das empresas
pesquisadas (méedia)

Flexibilidade

Evitar Conflito

332

Lealdade Pessoal
Impunidade
Formalismo

Postura de Espectador

Culturais

Paternalismo

Personalismo

Perfil Atitudinal - Tracos

Concentracdo de Pader

4,00

Escala de predominancia do trago cultural
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5.3 Anadlise da influéncia da cultura na formulag&o da stratégia

Considerando a natureza da cultura, os antropdldgbatem infindavelmente sua
definicdo, conforme ja relatamos durante o desemmehto deste estudo. Neste momento
vale focalizar apenas as linhas gerais do concAitoultura é essencialmente composta de
interpretac6es de um mundo e das atividades eatrseflue as refletem. Além da cognigéo,
essas interpretacdes sdo compartilhadas coletitamem um processo social. Algumas
atividades podem ser executadas individualmente, so@a importancia € coletiva. Dessa
forma, a Escola Cultural definida por Mintzberg, I#ttand & Lampel (2000) associa a
cultura organizacional com a cogni¢cdo coletiva, s@ja, ela passa a ser a “mente da

organizacao” e a formacao da estratégia é vistaecomprocesso coletivo.

Neste contexto, as ligacdes entre os conceitosullera e estratégia sdo variadas
conforme detalhadamente descritas no capitulo@lerp ter impacto no estilo de tomada de
decisbes observado nas posturas administrativasvadas dos tragos culturais que

influenciam a estratégia.

Em um sistema de gestdo empresarial é fundamerahéar a estratégia do negocio e
seu processo de formulacdo, verificando o impaaie ttacos culturais presentes na
organizacdo. A seguir relatamos alguns aspectda ohéisiéncia.

A concentragao de poder coloca nas maos de umagpessiestinos da organizacao.
Este € um traco marcante nas empresas brasile@astem manifestacbes distintas nas
realidades americanas, européias e japonesas.efenlfh estd no processo de conduzir a
decisdo. No caso japonés, varias estratégias s@ogias pelo nivel inferior, de acordo com
sua realidade e vivéncia local, que sdo passivaitecdes durante o processamento. O alto
escaldo da corporacao vai analisa-las e sancisnadando, ampliando ou reduzindo o seu
aproveitamento. No caso americano e europeu, atéga advém de um processo de
formulacdo elaborado nos altos escaldes da emmegalvidos por extensos estudos de um
staff ou consultores a busca de oportunidades criaéviasvadoras, coletando informacdes
dos niveis inferiores, sem contudo, envolvé-lostdmente no processo de formulacdo. Em
termos comparativos, o caso brasileiro esta maisipo ao estilo americano. As empresas
gue tem um processo formal de planejamento esitatédazem no nivel superior ou no alto
escaldo e aquelas que a formulam mais informalmehte na intuicdo do presidente,

fundador ou um executivo préximo a ele os pilas @ analise e planejamento estratégico.
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E exatamente neste momento que se revela o passpoatomo traco atuante. A
estratégia sera definida por uma Unica pessoaasegiéncia € que os liderados visualizam

a responsabilidade pelos rumos da empresa como denaivel superior.

Esta postura visa a manutencdo do poder, sejgopetarvacado de informacdes, seja
pelo ritual do “pedir autorizagdo”. Esta € a facgétapersonalismo para deixar claro quem
manda na empresa. Em consequéncia desta centfializzg poder, ndo ocorre uma
divulgacdo correta do direcionamento estratégiccemi@resa, suscitando nos liderados o
sentimento de incerteza e inseguranca e estimuasidobuscar informacdes através de sua

rede de relacionamento.

Aparentemente, isto levaria ao trago do formalisae € um instrumento utilizado
para a busca do controle da incerteza, no senéidtadestabilidade a relacdo dos lideres com
os liderados, e ndo para restringir a acao doseBdau deles exigir o cumprimento do que foi
estabelecido. Por parte dos lideres, o escritna de rigidez e de perda de flexibilidade para
a sua atuacdo, mas para os liderados torna-sestnmnrento regulatoério.

O traco de postura de espectador interfere diretiemea postura estratégica das
empresas em relacdo ao seu ambiente de negocio.edtuo desenvolvido sobre a
competitividade da industria brasileira (Spyer &afl993b) analisou a gestdo como fator de
competitividade e ficou evidenciado que as estraségtilizadas pelas empresas brasileiras,
em tempo de recessao, tiveram um perfil caractizaela prudéncia, ou seja, ficaram
observando o ambiente para ver o que acontecetend€ncia da acao brasileira € de aceitar

com passividade a condi¢do externa e reagir defensinte.

Nas mesmas condi¢coes adversas, temos de um lagoaamericana que utiliza a
estratégia de modificar seu ambiente, nele atuatamente a partir de seu poder de
influéncia. Do outro lado, temos a acdo dos japesieque também, como os brasileiros,
aceitam o fato imposto pelo ambiente, mas delaterdriar uma alavanca de crescimento,

uma nova oportunidade.

Um caso que pode ser relatado sobre a posturacamerdiz respeito a reacéo de sua
industria automobilistica, que recuperou sua posaginpetitiva no mercado interno diante
dos carros japoneses, gracas a um rearranjo soiadtao processo produtivo para obter uma

nova posicao de superioridade.

hY

Um exemplo da acédo japonesa pode ser demonstradosua reacdo a crise de

energia que foi utilizada para alavancar mais ame@#iciéncia produtiva naquele momento,
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obtendo menores consumos energéticos para um medomoe de producdo. Longe de ser

uma restricdo, os novos meios de utilizagdo adetpdomitiram um aumento de producéo.

No caso brasileiro, o traco que mais se manifestdléxibilidade. Um exemplo disso
pode ser evidenciado na forma como as empresateblessconseguiram reagir rapidamente,
durante os varios planos econdmicos, adaptand@-seovas regras impostas e buscando
solugdes pouco inovadoras, porém eficientes, peraabrevivéncia.

Esta influéncia da cultura, reveladas por meiomaguras administrativas adotadas,
seja na tomada de decisbes, seja na implementagdmsslintos estratégicos, taticos ou
operacionais, reproduz-se ao longo da cadeia bigc e permeia todo o ambiente

organizacional.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusodes

Os resultados das analises indicaram os tracdsraisl preponderantes a partir do
perfil atitudinal dos pesquisados, tomando-se chage 0 modelo proposto por Barros &
Prates (1996) que serviu de referencial tedrica parstudo.

Apés a identificacdo e analise do perfil atitudlilos gestores das empresas
pesquisadas procedeu-se a andlise das tendénatedaml no planejamento estratégico,
tomando-se como base as entrevistas realizadaamamadas teoricamente nas Escolas do
Planejamento Estratégico, com énfase na Escolaur@ulde acordo com Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (2000).

A analise da influencia da cultura organizacionalformulacdo da estratégia bem
como a influéncia da estratégia adotada na transigio dessa cultura foram temas
abordados no capitulo 2 que evidencia a correlagée cultura e estratégia e no capitulo 5
(tem 5.3) onde foram descritos alguns tracos raikurevelados por meio das posturas
administrativas adotadas no processo de tomadadisfd e que podem mostrar claramente a
influencia cultural no direcionamento e analiseragdgica em diferentes ambientes

organizacionais.

Nas empresas Gama (americana) e Omega (asiatioajen@bservou participacéo
efetiva da planta de Manaus na formulacdo da égteaglobal, ficando mais voltadas ao
planejamento tatico e operacional, ou seja, aodeachento das diretrizes estratégicas em
objetivos, metas e planos de acgdo para a unidadgejbuindo localmente com a consecucéo

da estratégia adotada corporativamente.

Na empresa Alfa (nacional), que se encontrava ese fde transicdo para
multinacional, percebeu-se a influencia da novaucaladvinda do processo de migracéo,
com a inclusdo nas diretrizes estratégicas de agumodificacdes importantes como: a
maior participagcdo dos gestores no planejamentmtégico (fato que nos remete as
premissas da Escola Cultural) e a mudanca no sstenbonificacdo e reconhecimento de
colaboradores — do tempo de casa (Paternalisma)gareritocracia — onde podemos dizer

gue seria uma influéncia da gestao americana,atesmtbra do controle acionario da empresa.

Vale salientar que, embora na média consolidadag tPaternalismo apresente-se

localizado na zona de média predominancia comémnkc2,61, individualmente, na empresa
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nacional se apresenta na zona de alta predominémtidndice de 3,09. O Paternalismo ¢é a
sintese da combinacéo entre os tracos da ConcagmtlagPoder e Personalismo, significando
gue uma parcela importante das liderancas desteesanfende a exercer a autoridade de uma
forma patriarcal, ou seja, suprindo afetivamentegae a equipe espera e impondo com a
aceitacdo dos liderados a sua vontade, o que gee dupla dependéncia como um
mecanismo eficiente de se sentir pertencente aruppgNote-se que o custo disso é um grau
menor de liberdade e autonomia para os lideradste fEaco para se desenvolver precisa

encontrar apoio tanto nos lideres quanto nos libsra

Os principais gestores da empresa Beta (européigt)cipam indiretamente da
construcdo da estratégia, através de sugestbesomnaigbes repassadas ao centro de
planejamento que concatena todos os dados e umgigrocesso virtual de discussdo das
linhas estratégicas, montando um sistemaeddldaclkentre os agentes organizacionais até a
definicho da estratégia global, promovendo um ajizado coletivo no exercicio do

planejamento estratégico.

Notou-se na empresa Beta, particular atencdo emaela influéncia da cultura local
para a implementacdo da estratégia corporativas@ouma empresa originaria de um Pais
pequeno, porém com fortes tentaculos no mundo kigala, procura em sua analise
estratégica, considerar a cultura das localidadde esta instalada, entendendo que a forma
de liderar a implementacdo de uma estratégia meida@ardo com a cultura local.

Contudo, em todas as empresas pesquisadas foicadafa preocupacdo com a
divulgacdo e disseminacdo dos objetivos estrategic@wom o alinhamento da estratégia
global com a cultura local, principalmente no que réspeito a fase de implementagéo ou
execucao dos planos estratégicos.

Neste estudo, uma dimenséo apresentou indice tarpradominancia em todas as
empresas pesquisadas, a Flexibilidade, que ficoun oama média consolidada de 3,32
conforme demonstrado no Gréfico 13 (ao final déises.2). Este resultado corrobora as
afirmagdes de Barros & Prates (1996) de que abiledade de conviver com a hierarquia em

um ambiente de igualdade de fato € um traco ma&mtnossa cultura.

A Flexibilidade, traco marcante na gestdo das esagrérasileiras, que faz com que
rapidamente absorvam e se reorganizem frente aios ydanos econémicos, adaptando-se a
novas e inusitadas regras governamentais podemfligenciado neste resultado, de forma



131

gue o perfil atitudinal dos gestores locais trameBram culturalmente a maneira como as

estratégias sdo implementadas.

Duas dimensdes, considerando a média consolidpdeseataram indices na zona de
baixa predominéncia: a postura de espectador (1,67 impunidade (1,73) o que foi
considerado bastante positivo para as empresasipadgs em relacdo as suas praticas de
gestao.

Nas demais dimensdes propostas pelo modelo foramtifidados indices que se
localizam na zona de média predominancia confoanementado na sec¢do de analise dos
resultados e demonstram que os tracos culturéi® &&m sedimentados e equalizados nas
empresas. Isso pode ser resultado do longo tempas@edos participantes da amostra, onde,
se analisados de forma consolidada, 66% estdo peesana mais de 10 anos, 15% de 5 a 10
anos, 12% de 2 a 5 anos e apenas 3% estdo na arafdreso. Aliado a isso, ha o fato de que
0s tracos culturais séo reforgcados uns pelos qutarsitam livremente se inter-relacionando
e afetando a dinamica cultural da gestdo emprésériforma de operar esses aparentes

paradoxos é que faz a cultura brasileira tdo perculi

As organizacfes por estarem inseridas num contkxtoudancas constantes precisam
se adaptar as novas realidades com as quais satdeit Exemplo de tais realidades poderia
ser a necessidade de uma nova politica de rechuseanos, ou uma nova forma de gestédo e
planejamento; ou ainda, mudancas nas estruturstemsis e processos ou urgéncia de
informatizac&o; ou até mudancas politicas e nosasotogias. A despeito de tais pressoes,
muitas organizacdes ndo procedem a atitudes neiessgara instaurarem o0 processo que as
levaria a modificar o sestatus quo Talvez o maior foco de resisténcia seja o fatguie a

questdo nao & somente mudar, e sim gerenciar angad® que implica na tarefa

extremamente dificil de gerenciar a propria cultura

O grande dilema parece estar na questdo do gemeemio das contradicdes entre
cultura estabelecida e a mudancga organizacion&iroegamente apontada como necessaria
durante o processo de planejamento estratégicoudatm a primeira enseja uma
sedimentacao lenta, mais definida pela passagetantoo, a segunda pede a adaptabilidade
instantanea para responder aos desafios que esmomempo impde. Imprescindivel,
portanto, aprender a mudar, o que significa apreadgreender o que pode e deve ser feito
com 0s instrumentos e técnicas disponiveis do jaam@nto e do controle do processo.
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As liderangas ndo s0 devem ser internamente desremas também devem estar
alinhadas com a estratégia, pois a vantagem campetisuscetivel a mudanca com o passar
do tempo e 0 modo como a empresa aprende podendeera capacidade de buscar nova

vantagem competitiva.

Vale ressaltar que é essencial diagnosticar engareo processo de transformacao
cultural, decorrente dos processos de mudanca resfdrenacdo organizacionais tao

necessarios, nos dias de hoje, para a sobrevivéasiampresas e do proprio mercado global.

Nesta direcdo, os estudos indicam que é aconstllipwe a gestdo empresarial
mantenha como parte de sua estratégia a transf@ontaganizacional e cultural que, entre
outras metas, seja adequada e receptiva a mudae¢asha e se possivel atraia novos

talentos, aprenda com o passado para reinventanim f



133

6.2 Recomendacoes

Dos resultados e conclusbes apresentados nas gagmariores, considera—se

destacar as seguintes recomendacdes:

a) Maior investigacdo na dimensdo denominada evitaflitm para a empresa
Beta, visto que sofreu alteracdo no resultado quarduidas as assercdes nédo
validadas pelo método;

b) Sugere-se posterior aprofundamento do instrumeatonddicdo da cultura
organizacional, apesar de ter-se mostrado bastéioiente quando comparado
a outras pesquisas da mesma natureza, por tratigrisma tematica diversa e

complexa;

c) Ainda que as assertivas tenham surgido da analisefdrencial teérico e do
senso comum das pessoas consultadas, elas naanesggpossibilidades em

termos de identificacdo dos tracos culturais;

d) O uso das dimensfes apresentadas no presente estudatras realidades
empresariais deve ser feito com cautela, devidéasmde que o estudo foi
limitado a quatro empresas do segmento industaah, caracteristicas proprias

e com sofisticada tecnologia e moderno sistemasgtig.

e) A populagdo investigada neste estudo foi pequena@u® causou certa
instabilidade nas estatisticas de correlacdo. Bstudturos, envolvendo
amostras maiores e empresas de outros segmertwsdalindustrial, seriam

altamente recomendaveis.

Desse modo acredita-se que a consideracdo e aapdas referidas conclusbes e
recomendacgOes poderdo contribuir para a constrdedom ambiente organizacional mais
estimulante e produtivo, com a observancia doscaspeulturais na analise estratégica das
empresas, fomentando o desenvolvimento de pessaagaeizacdes e transformando a
cultura em forca interna para a implementacdo dstsatégias adotadas visando o

desenvolvimento sécio-econdmico e cultural.
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APENDICE A — MEDICAO DA INFLUENCIAIDA CULTURA
ORGANIZACIONAL NA ESTRATEGIA

Objetiva
O objetivo desta pesquisa € medir a sua percepcaaue diz respeito a Cultura

Organizacional em sua empresa para fundamentaliseada influéncia desta na formulacéo
da Estratégia Empresarial.

Instrucbes

A pesquisa apresenta algumas afirmativas (ass¢@r@wesuais vocé deve ler com bastante
atencao e respondapenas umadas alternativas possiveis de resposta, a saber:

CONCORDO PLENAMENTE (CP)océ concorda totalmente que a afirmag&o retrata
a realidade do seu ambiente de trabalho.

INCLINADO A CONCORDAR (IC):vocé tende a concordar que a afirmagao retrata a
realidade de seu ambiente de trabalho.

INCLINADO A DISCORDAR (ID): vocé discorda parcialmente que a afirmagéo
retrata a realidade do seu ambiente de trabalho.

DISCORDO PLENAMENTE (DP)voceé discorda totalmente que a afirmacao retrata a
realidade do seu ambiente de trabalho.

Observacoes importantes

- Nao existem respostas certas ou erradas, o iangeré saber o que vocé pensa sobre cada
afirmacao apresentada.

- Marque somente uma resposta para cada assercao.

- Certifique-se de ter respondido todas aa$gergoes.

- Caso vocé tenha duvidas antes ou durante o prieesto deste instrumento, consulte o
pesquisador.

Katia Maria Paula de Andrade
kmp.andrade@agmail.com
(92) 9987-7195
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Cargo do Pesquisado:

Data de Admissao:

AFIRMATIVAS

CP

DP

1.A minha autoridade como lider, € baseada no poder da hierarquia x
subordinagéo.

2.Na minha lideranga as pessoas s&o mais influenciadas pelo meu carisma
pessoal do que pelas normas da empresa.

3.N&o costumo convidar meus subordinados para participar de reunides
familiares em minha casa.

4.Néao tenho autonomia no exercicio do meu trabalho.

5.Existem normas internas para direcionar o comportamento na empresa,
porém nao as seguimos integralmente.

6.Costumo aplicar as puni¢des previstas na norma da empresa aos
subordinados que as desobedecem.

7.Na minha equipe, colocamos em primeiro lugar as necessidades das pessoas
em detrimento da empresa.

8.Em reunido com superiores, quando ndo concordo com alguma deciséo,
prefiro deixar registrada minha posi¢éo contréria.

9.Na implantacé@o de um novo processo na empresa, tenho grande capacidade
de adaptacgdo ao novo.

10.Nao considero a obediéncia a hierarquia fundamental no ambiente de
trabalho.

11. Ter acesso a informag6es importantes para a empresa nao significa mais
poder ou autoridade para o lider.

12. Retribuo a dedicacdo de meus subordinados no trabalho demonstrando
meu afeto e amizade.

13. Como lider, ndo dependo dos niveis superiores para tomar decisdes que
afetem minha &rea de atuacgéo.

14. Na empresa, o processo de sele¢do de novos funcionarios ndo admite
qualquer privilégio a pessoas indicadas.

15. Eu posso determinar puni¢des, mas procuro fugir das regras e tentar outra
solugéo.

16. O poder de influéncia pessoal do Lider € menos importante para a
integracéo da equipe do que os programas de motivagdo da empresa.

17. Eu exerco a lideranga sem muito questionamento para garantir o clima de
cordialidade com meu superior.

18. Quando surgem novas demandas no processo de trabalho, preciso de um
tempo razoavel para analisar e modificar as atividades anteriormente
desempenhadas.

19. Quando desafiado em minha autoridade, determino punigdes aqueles que
néo obedecem.

20. Faco uso da minha habilidade de relacionamento para influenciar meus
liderados a concordarem com minhas idéias.
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21. Lagos de amizade com subordinados podem comprometer o exercicio da
autoridade do lider.

22. No ambiente de trabalho ndo costumamos questionar as determinacdes
superiores.

23. Existem situagdes em que ignoro as normas internas para ajudar meu
subordinado.

24. Na empresa, as liderangas que infringem qualquer norma interna séo
punidas com 0 mesmo rigor aplicado a qualquer funcionario.

25. A confianca depositada no Lider serve de elo para conseguirmos a
colaboracéo das pessoas na empresa.

26. N&o costumo ceder em meu ponto de vista para evitar situacdes de conflito
com meu superior, mantenho minha posicéo.

27. A minha lideranca é focada no sentido de manter um relacionamento de
cooperagdo com outros setores da empresa.

28. A opinido dos meus subordinados sempre € levada em consideragdo
quando preciso tomar decisdes importantes no setor.

29. Na minha lideranca exer¢o autoridade baseado no meu cargo e ndo no meu
carisma pessoal.

30. Quando minha autoridade né&o é respeitada por algum subordinado, procuro
afasta-lo de meu convivio pessoal.

31. Diariamente preciso ter iniciativa e criatividade diante das situa¢des para
executar bem o meu trabalho.

32. As normas internas sdo cumpridas, independente de qualquer situacéo.

33. As liderancas nao estéo sujeitas as mesmas punigdes dos subordinados em
funcéo do cargo que ocupam.

34. O lider ndo precisa exercer seu poder de influencia pessoal para que a
equipe se comprometa com as metas da empresa.

35. Em situacgdes de conflito com niveis superiores procuro recorrer a um
mediador para restabelecer o bom relacionamento.

36. Ndo costumo fazer adaptagdes nos recursos disponiveis para me adequar
rapidamente a uma nova situacao.

37.Faco uso da minha autoridade para impor meu ponto de vista aos membros
da minha equipe.

38.0 fato de ter ligagfes com pessoas influentes na empresa facilita o exercicio
da minha autoridade.

39.N&o costumo dar prote¢do em troca da obediéncia de subordinados.

40.Recebo ordens superiores e executo. Se algo sair errado, a
responsabilidade é do meu superior.

41.Algumas vezes, as normas internas podem ser interpretadas de acordo com
a conveniéncia da situagdo em que seréo aplicadas.

42 .Mesmo se tratando de amigos, as puni¢cdes séo aplicadas conforme a
norma interna.
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43.Conduzo a equipe através da lealdade que os membros tém pela minha
pessoa.

44.Se o clima de competicdo no meu ambiente de trabalho for inevitavel para
alcancar resultados, estimulo a competicéo acirrada entre os membros da
minha equipe.

45.Consigo rapidamente me adaptar e atender a novas demandas do cargo.

46.Termos como: “vocé sabe com quem esta falando?” ndo devem ser usados
para mostrar autoridade perante subordinados.

47.N&ao preciso de carisma, tenho a autoridade do cargo para influenciar meus
subordinados.

48.Protejo meus subordinados, mas néo tolero rebeldia em rela¢éo a minha
autoridade.

49.A responsabilidade pelos resultados da empresa também é minha, uma vez
gue posso influenciar nas decisées.

50.Na empresa, as pessoas se comportam conforme o que esta previsto nas
normas internas.

51.0 sistema de punic¢des disciplinares na empresa € aplicado com rigor
somente no nivel hierarquico inferior.

52.Em geral, meus subordinados valorizam mais as necessidades da empresa
do que as minhas necessidades como Lider.

53.N&o temo situagBes de conflito com meus subordinados. Nesse caso, eles é
gue devem ceder.

54.N&o acredito que usando a criatividade possa resolver problemas de falta de
condi¢bes de trabalho.

Caso vocé desejar, use este espaco para qualeuentawio.

Agradecemos sua atencao e colaboracéo.

Sua participacao na pesquisa € fundamental parsegpessa identificar os principais traco

culturais presentes na sua empresa e analisdué@naoia da Cultura Organizacional na

Estratégia Empresarial.

[
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA IDENTIFICAR

TENDENCIAS NA FORMULAC}AO DA ESTRATEGIA
(a ser realizada com os principais executivoedgwesas pesquisadas)

. Descreva como o processo de definicdo da estragégpeesarial é concebido na

Organizacao? (por um estrategista, por um comitéym consultor?)

2. Existe uma metodologia formal para a construcaBldoejamento Estratégico?

3. Qual o nivel de envolvimento dos gestores no peucds definicdo?

4. O planejamento estratégico global, quando da simedcao, é realizado de forma

© © N O

integrada? Exemplifique.

A Alta Administracdo da empresa possibilita a weacdo dos demais agentes
organizacionais na inclusdo de modificacbes ou stfige apdés a definicdo e
divulgacdo do Planejamento Estratégico ou mesmantiiio processo de concepgao?
Como é formalizado?

Como é divulgado?

De que forma sua execuc¢éo é acompanhada?

De que forma é feita a disseminacao da estrat@éfjiziadh para os varios niveis da

Organizacao?

10.Qual a periodicidade de revisao do Planejament@atégico?

11.Quais os fatores que podem ensejar uma revisao?

12.Vocé considera que 0s mecanismos existentes pamapachamento e avaliacdo do

Planejamento Estratégico possibilitéeedbacle aprendizagem coletiva?

13.Em sua opinido, a cultura da organizacao influenuai& influenciada no processo de

analise estratégica de sua empresa?

14.Em sua opinido, existe alguma outra variavel glgugiimportante relatar sobre o

processo de concepcdo ou execucdo do Planejamstitaégico na sua empresa e
que néo foi abordado na entrevista?
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APENDICE C — MODELO DE CARTA CONVITE PARA
PARTICIPACAO DAS EMPRESAS NA PESQUISA

Manaus, --- de ------------- de ------- :

A

“Nome da empresa”

[Imo. Sr. “Nome do Diretor”
Diretor

Prezado Senhor

Estamos desenvolvendo uma pesquisa que faz partendedissertacdo de Mestrado em
Engenharia de Producdo da Faculdade de Tecnoladimiyersidade do Amazonas e € uma
iniciativa em direcdo a contribuir com o fortaleemmto da interacdo desta Instituicdo junto as

industrias instaladas no Polo Industrial de MaraB$M.

A pesquisa esta sendo realizada pela mestranda Matia Paula de Andrade que desenvolve
a dissertagcdo sob o tituldnfluéncia da cultura organizacional na formulagéo da

estratégia: um estudo multicaso em industrias do RdIndustrial de Manaus - PIM.

Pela representatividade que sua empresa tem nodeBMparticipacdo sera de fundamental

importancia para o éxito deste trabalho.

Esperamos contar com sua prestimosa colaboracaagairibuirmos, através do diagnostico
dos dados coletados, com a melhoria continua npreeesso de planejamento estratégico e

gerenciamento da cultura organizacional.
Atenciosamente,

Kéatia Maria Paula de Andrade
Programa de Pds-Graduacgdo em Engenharia de ProdWw@am
Pesquisador

Prof. Waltair Vieira Machado, PhD
Diretor da Faculdade de Tecnologia — UFAM
Orientador
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARE CIDO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS
FACULDADE DE TECNOLOGIA
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producao

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Titulo da Pesquisa: INFLUENCIA DA CULTURA ORGANIZAC IONAL NA FORMULAGCAO DA
ESTRATEGIA: UM ESTUDO MULTICASO EM INDUSTRIAS DO PO LO INDUSTRIAL DE MANAUS -
PIM.

Pesquisador ResponsavekATIA MARIA PAULA DE ANDRADE — Email: kmp.andrade@gmail.com

JUSTIFICATIVA, OBJETIVOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUIS A:

» O presente estudo tem como objetivo principal ifleat os tragcos culturais preponderantes presemeSultura
Organizacional da empresa pesquisada e analisassévpl influéncia na formulacéo da estratégia esgial, de
forma a dar subsidios para um maior entendimentuliara, fornecendo uma base de suporte a amefisségica;

» A escolha da empresa para participacao na pedguisetivada pela representatividade que tem no Rdlustrial
de Manaus — PIM;

» Este levantamento seré realizado junto aos gestureseja, colaboradores que exercem fungdes elatida;

» Como técnicas de pesquisa serdo utilizadas: (Hupmssbibliografica; (2) Aplicacdo de questiongrara medicéo
dos tracos culturais e (3) Entrevistas com rotgiré-estabelecido com os principais executivos daresa
pesquisada.

Desconforto e Possiveis Riscos associados & Pesquis

A natureza da pesquisa proposta nao envolve rigas a salude dos participantes, bem como ndortsads para o grupo de
entrevistados — colaboradores ocupantes de caegatedanca nas industrias do PIM. Ha elementogntanto que serdo observados
para que os riscos associados, no que concernerpréiacdo equivocada de que as entrevistasaagddli dos questionarios possam
ser compreendidas por alguns colaboradores comeegso de avaliacdo funcional e ndo como avaliagtoduoldgica dos tracos
culturais presentes na Organizagdo e que, nestextonpode comprometer a presente proposta.

Beneficios da Pesquisa:

v" Possibilitar a identificagdo dos tracos culturaispntes na empresa pesquisada utilizando um méitidado;

v' Consolidacdo dos conhecimentos adquiridos durarderso do mestrado e aplicacdo pratica dos mesmqwatesso
produtivo;

v' Consolidacéo de processos e metodologias aplieadagestao de pessoas;

v" Auxiliar no gerenciamento da cultura organizaciopala conseqiiente melhoria nos processos de mudaneasarios a
implementacao de estratégias empresariais;

v' Formagcéo cientifica de recursos humanos no amaitengenharia de Producéo.

Forma de Acompanhamento e Assisténcig@Quando necessario, procurar a pesquisadora KATMRIA PAULA DE ANDRADE,
pelo telefone 9987-7195 ou através do enkailp.andrade@gmail.com
ESCLARECIMENTOS E DIREITOS : Em qualquer momento, o entrevistado podera @stelarecimentos da pesquisa e
nas formas de divulgagéo dos resultados. Tem tansbéberdade e o direito de recusar sua participagéiretirar seu
consentimento em qualquer fase da pesquisa.

CONFIDENCIALIDADE E AVALIACAO DOS RESULTADOS : As identidades dos entrevistados e das empresas
serdo mantidas em total sigilo por tempo indeteshin tanto pelo executor como pela instituicdo setéa realizado e ou
pelo patrocinador. Os resultados serdo analisaddecados em tabelas, figuras ou graficos e diddgeem palestras,
conferéncias, periddico cientifico ou outra forneadivulgacéo que propicie o repasse dos conhecisigrtra a sociedade
e para autoridades normativas, de acordo com asativas legais regulatérias de protecdo nacionahtmunacional sem

contudo identificar

CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO:
Eu . bor me considerar informado e esclarecido sokestudo que sera

realizado, livremente expresso meu consentimenipaluséo como sujeito da pesquisa. Fui informgumeu ndmero de registro
na pesquisa é e atesto que recebi umadegbéadocumento por mim assinado.

........ L.
Assinatura do (a) Participante Data

Nome do pesquisador Assirzatlo pesquisador
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ANEXO A — ANALISE DE CONFIABILIDADE DO INSTRUMENTO
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