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RESUMO

Este estudo ¢ dedicado a compreensao dos fatores culturais e de confianca que dificultam o
alinhamento por processos na area de Tecnologia da Informacao e Telecomunicagdes de uma
empresa de economia mista. Visa compreender e traduzir o modo como a cultura dessa
organiza¢do impacta nos resultados alcangados pelo modelo de gestdo por processos vigente.
Fazendo uso de referencial teérico das areas de estudo de cultura organizacional, cultura
nacional e confianga nas organizagdes, este estudo buscou alinhar estes conhecimentos por
meio de um viés ainda pouco explorado no ambiente académico. Aqui fizemos uso do
conceito de cultura como um meio ¢ ndo como um fim em si, associando classificagao da
cultura em dimensoes, os tracos da cultura brasileira e os estudos de “confian¢a” numa mescla
ordenada de conceitos capaz de nos responder a questao de pesquisa. Esta pesquisa representa
o resultado de um esfor¢o de imersdo nas rotinas da organizagdo e descri¢do dos seus
elementos culturais por meio de observagao e entrevistas no ambiente estudado. Por fim, este
trabalho se destina a contribuir ao aprimoramento dos processos para atingir melhores
resultados na TIC.

Palavras-chave: Cultura. Cultura Organizacional. Confianga.



ABSTRACT

This study is dedicated to the understanding of cultural factors and trust that hinder the
alignment procedures in the area of Information Technology and Telecommunications of a
half public company. It aims to understand the way the culture of this organization impacts
the results achieved by the ongoing business process management. Through the theoretical
framework of the study areas of organizational culture, national culture and trust in
organizations, this study sought to align this knowledge making use of a bias still little
explored in the academic environment. Here we use the concept of culture as a means and not
an end in itself associated with the culture of the classification in dimensions, the traits of
Brazilian culture and studies of "trust" in an orderly mix of concepts capable of responding to
the question of research. This research is the result of an immersion effort the organization's
routines and description of their cultural elements through observation and interviews in the
study environment. Finally, this work intends to be a contribution to improve processes to
achieve better results in IT business.

Keywords: Culture. Organizational Culture. Confidence.
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1 O PROBLEMA

1.1 INTRODUCAO

1.1.1 A TIC da Empresa X

A Empresa X ¢ uma sociedade andénima de capital aberto definida no seu estatuto
como uma sociedade de economia mista, na qual a Unido ¢ a maior acionista individual com a
maioria das acdes do capital votante. Seu objeto é a pesquisa, a lavra, a refinagdo, o
processamento, o comércio € o transporte de petroleo proveniente de pogo, de xisto ou de
outras rochas, de seus derivados, de gas natural e de outros hidrocarbonetos fluidos, além das
atividades vinculadas a energia, podendo promover a pesquisa, o desenvolvimento, a
produgdo, o transporte, a distribuicdo e a comercializa¢do de todas as formas de energia, bem
como quaisquer outras atividades correlatas ou afins, conforme o seu estatuto social.

Neste contexto encontra-se a Geréncia Executiva de Tecnologia da Informacdo e
Telecomunicacdes da Empresa X (TIC), na condi¢do de 6rgdo responsavel pela estrutura de
suporte tecnologico as demais areas da organizagdo. Em virtude da expansao do negdcio nas
ultimas décadas, novas necessidades tecnologicas surgiram para dar suporte a companhia na
superacao desses desafios. Esse fato fez com que nos Ultimos anos a TIC tenha se tornado
peca importante no suporte tecnoldogico as chamadas areas-fim da empresa (Exploracdo e
Produgdo, Abastecimento e Gés e Energia).

A TIC hoje é composta por aproximadamente 3.000 empregados proprios € mais de
10.000 prestadores de servigos distribuidos em uma estrutura organizacional formada por
aproximadamente 326 geréncias e coordenagdes de diversos niveis. Desde o ano de 1999 essa
estrutura passou a ser gerida por processos, organizados num modelo baseado no conceito de
cadeia de valor proposto por Porter (1989). Esse modelo ¢ composto por macroprocessos
estratégicos, principais e de suporte. Apesar da inspiracdo no modelo de cadeia de valor de
Porter (1989), ele difere no arranjo dos grupos de macroprocessos. Enquanto o modelo
original sugere apenas macroprocessos principais ¢ de suporte, a cadeia de valor da TIC
contém um grupo adicional: Macroprocessos Estratégicos.

A implantagdo desse modelo visava levar a gestdo da TIC a um novo patamar, com
maior previsibilidade de resultados, menores custos de gestdo e maior acuricia nos
planejamentos de médio e longo prazos. Contudo, a TIC era naquele momento uma

organizagdo que conduzia seus processos de forma intuitiva, visceralmente atrelada a
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estrutura organizacional e a figura do gerente da area. A implantagdo desse modelo nao
significou apenas uma nova estrutura de gestdo mas, sobretudo, um novo modelo mental que
exigia novas formas de atuacdo e uma radical adequacdo a novas praticas de gestdao do
negodcio. Os relatos dos gerentes que acompanharam a implantacao a época dao conta de que
era esperada uma resisténcia dos empregados ao modelo, porém essa resisténcia teve duragao
mais longa do que a inicialmente prevista.

Por este motivo esta dissertacdo propde-se a investigar a situagdo exposta, buscando
esclarecer as razoes para a dificuldade de implantar uma gestdo por processos na TIC da
Empresa X, além de compreender porque os esfor¢os despendidos para a execu¢do dos

processos sao tdo incongruentes com os resultados atingidos.

1.1.2 O problema da TIC

A implementacdo do novo modelo teve inicio no ano de 1999 com o mapeamento,
modelagem e documentagdo dos seus processos, criacdo dos seus respectivos indicadores,
treinamento da forca de trabalho, montagem de estruturas de governanca e comunicacao,
foruns de discussdo que permitissem a gestdo e aprimoramento continuo dos seus processos €
migragdo de uma cléssica estrutura funcional para um modelo orientado por processos.

Esse modelo inseriu na TIC alguns conceitos como até entdo desconhecidos, como:
gestdo transversal a estrutura funcional, clientes internos, mapeamento, modelagem e gestor
de processos. O que se pode perceber, porém € que a implementagdo desses conceitos gerou
impactos de dificil assimilagdo por parte dos empregados e do corpo gerencial. Atualmente,
ainda pode-se observar que, apesar de propostos ha 15 anos, eles ainda ndo se encontram
completamente absorvidos pelos empregados. A principal evidéncia desse fenomeno ¢ o
crescente esfor¢o despendido pela organizacdo em auditorias, mecanismos de controle de
processos € na manutencao de uma farta base de documentagao normativa.

Esse esfor¢o para a manutencdo do modelo exige que cada geréncia mantenha um
grupo de empregados e prestadores de servicos com dedicacdo exclusiva a gestdo de toda essa
estrutura montada para manter e evoluir os processos. Atualmente hd cerca de 685
empregados proprios e mais de 834 prestadores de servigos dedicados a apurar e tratar dados
dos processos, alimentar o software de gestdo de indicadores com os dados tratados, gerir as
anomalias do sistema de gestdo, administrar as diversas bases de dados de documentos

normativos, planejar e executar auditorias internas e externas de processos, preparar
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informacdes para as reunides de gestdo, treinar empregados e prestadores de servigos, além de
desenvolver a cada dia novos mecanismos de monitoramento da execucao das tarefas.

O crescimento da complexidade do sistema de gestdo por processos levou a um
aumento do esfor¢co humano necessario para a execu¢do das tarefas de gestdo. Diante da
dificuldade de contratagdes por meio de processo seletivo publico para suprir essas
necessidades de empregados dedicados a gestdo dos processos, a lacuna foi suprida com a
contratagdo de trabalhadores terceirizados, o que gerou um desproporcional aumento dos
custos de gestao do modelo.

Porém esse aumento do contingente de trabalhadores terceirizados pos a TIC diante de
um desafio ainda maior que o aumento dos custos do negdcio: a iminente inviabilidade de
operacdo diante de um novo cendrio de restrigdes legais a contratagdo de mao-de-obra
terceirizada prevista para o ano de 2015. Nesse momento a execucdao dos processos exige da
organizagdo um numero de trabalhadores que, devido a essas restricdes, ela ndo terd a
disposicao a partir do segundo semestre de 2015. Ja € nitido o movimento de reducdo dos
prestadores de servigos nas instalagdes da TIC, que no ultimo ano caiu 14% em relagdo a
2013.

Além dos problemas ja relatados, essa situagdo aponta indicios de algo ainda mais
grave: o desperdicio de capital humano em tarefas operacionais de gestdo. A TIC tem quadros
de alta qualidade técnica que, devido a grande demanda de pessoas para manter o sistema de
gestdo, acabam sendo alocados para tarefas operacionais. Com isso a organizagao subutiliza
recursos capazes de produzir conhecimento e agregar valor aos processos gerando vantagem
competitiva a organizagao.

O corpo gerencial percebe os efeitos do fenomeno ao qual estdo expostos, porém nao
consegue identificar as suas origens. Percebe o baixo envolvimento das equipes com a
melhoria continua dos processos, a proliferacio de documentos normativos (padrdes), a
necessidade de constantes auditorias de processo, a crescente quantidade de horas dedicadas a
treinamento (e reciclagem) das equipes, os indicadores de processos que se multiplicam a
cada ano, processos cujos controles exigem grande esfor¢co (homem/hora) e gerentes
sobrecarregados com os controles de processos, execu¢do de tarefas operacionais e intensa
intervencao pessoal nos processos para garantir seu funcionamento.

Os fatos expostos nos mostram a necessidade da TIC fazer um movimento forte no
sentido de adequar os seus processos ao novo cendrio que se apresenta, extraindo os melhores

resultados que o modelo de gestdo por processos pode oferecer e reduzindo o descompasso
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evidente entre os esfor¢os empregados na gestdo e os resultados alcangcados em termos de
custos, operacao e satisfagdo dos clientes.

Esta breve apresentagdo mostra que a gestao por processos na TIC tem enfrentado uma
burocratizagdo crescente, associada a notada baixa participagdo e resisténcia dos empregados
desde o inicio da sua implantacdo. Entendemos, portanto, que fendmenos que tiveram inicio
no ano de 1999 e persistem ao longo de uma década e meia, evidentemente nao podem ser
justificados de forma superficial. Um periodo tao longo ja nos indicava que as respostas para
o problema poderiam ndo ser tdo Obvias, e deveriam estar situadas numa dimensdao menos
visivel do ambiente corporativo. Essa percep¢do conduziu esta pesquisa para a compreensao
dos fendmenos observados sob o viés dos estudos de cultura organizacional, entendidos como
os mais adequados para investigar as origens e os motivos pelos quais a resisténcia se
mantém.

A condugdo dessa pesquisa sob a otica da cultura organizacional se fortaleceu a partir
do entendimento de que o principal ativo de um negdcio de Tecnologia da Informacdo e
Telecomunicagdes nao esta nas suas torres, na sua rede de cabos ou nos seus datacenters, mas
em ativos intangiveis como inovag¢do, design, confiabilidade dos produtos, dos processos, da
marca TIC e, acima de tudo, na confianga entre pares, lideres e liderados. Entretanto, essa
percepcao de TIC ainda ndo se reflete na estratégia da organiza¢do aqui estudada, na qual o
negocio de tecnologia ainda € visto como um sistema de producdo industrial, com foco na
execugdo de tarefas e cumprimento de metas de produgao.

Para Morgan (2011) o foco na divisdo do trabalho e na execug¢do de processos
repetitivos teve grande importancia para o fortalecimento do capitalismo, e também das
organizagdes, no século XX, sendo responsavel por um periodo de prosperidade e
multiplicagdo de capital sem precedentes na historia da humanidade. Em contrapartida
aumentou o foco das organizagdes nos processos e trouxe a visdo de trabalhadores como
meros complementos as maquinas. Dentro dessa visdo, ndo havia espaco ou interesse para
compreender o que Weber definiu como uma teia invisivel que orienta as nossas
interpretacdes e agdes, que podemos chamar de cultura. Contudo, no século XXI o aumento
da capacidade de producdo de bens passou a ser insuficiente, se tornando necessario
compreender os elementos que originam o fenomeno da resisténcia dos empregados.

As respostas para essas questdes ndo estdo acessiveis a observadores menos atentos,
nem poderdo ser respondidas somente pelas teorias oriundas da psicologia do trabalho. Suas
origens estdo situadas numa camada mais profunda do que as evidéncias Obvias poderiam

levar a crer inicialmente: a cultura organizacional.
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A partir da percepcdo de que a raiz dos problemas encontrava-se na cultura
organizacional e, dadas as propor¢cdes da Empresa X, era suposto que os problemas da TIC
ndo deveriam ser um fendomeno isolado. Nesse momento teve inicio um levantamento
bibliografico que incluiu documentos internos, trabalhos académicos de colegas tratando do
tema e entrevistas com empregados de outras areas da empresa na busca de situagdes
semelhantes de resisténcia a implantagdo de novos métodos dentro da propria organizagao.

O resultado dessa prospeccao inicial apontou para a experiéncia relatada na obra de
Migueles (2006), que descreve estudo conduzido no ano de 2001 dentro da mesma
organizagdo, o qual diagnosticou quadro semelhante ao observado na TIC. Esse estudo
apresenta as dificuldades enfrentadas pelo Gerente Geral de uma unidade de produgdo da
Empresa X na implementacdo de politicas, processos e, principalmente, a cultura de Saude,
Meio Ambiente e Seguranca (SMS) em algumas unidades de producao da empresa.

A partir da profunda similaridade entre as duas situa¢des vivenciadas dentro da mesma
organizagdo, especialmente em relagdo a resisténcia das equipes na aceitagdo de novos
processos € novo modelo mental, o diagnoéstico de Migueles (2006) consolidou-se como a
pedra angular do presente estudo. A congruéncia entre os tragos culturais apontados na obra
de Migueles (2006) e a realidade percebida atualmente na TIC foi um fator importante para a
sua escolha como ponto de partida para esta pesquisa. Todavia, ainda mais importante foi a
inquietante constatacdo de que muitos dos problemas apontados pelo diagnostico de cultura
organizacional realizado ha 15 anos ainda se repetiam dentro da organizagao.

Era, portanto, o momento de conhecer a fundo as informacdes levantadas pelo
diagnostico do ano 2001, compreender os diversos elementos da cultura organizacional
levantados, entender os impactos da cultura sobre o comportamento dos empregados e de que
modo isso se refletia na resisténcia destes as politicas de SMS. Para auxiliar na compreensao
do leitor, aqui discorreremos brevemente sobre as principais conclusdes da obra em questao.

O primeiro elemento cultural detectado foi o foco extremo dado pela organizagdo a
producdo e a execucdo das tarefas, em detrimento de quaisquer outros aspectos de gestdo.
Desse modo, qualquer pratica que pudesse comprometer o cumprimento dos indicadores de
producdo era vista como secundaria e de pouca importancia, incluindo as praticas de SMS. A
Empresa X era uma organiza¢do voltada fortemente para execucao de tarefas e geracdo de
resultados, e essa caracteristica foi evidenciada no discurso e nas praticas dos gerentes de
nivel intermediério, que a replicavam para as equipes de niveis hierdrquicos inferiores.

Esse elemento cultural ja teria a capacidade de, isoladamente, dificultar a implantagao

de uma politica de SMS, onde o foco deve ser a seguranca do empregado. Entretanto os
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autores descrevem outros elementos identificados na cultura organizacional que contribuiam
igualmente para a resisténcia dos empregados as politicas de SMS. Dentre elas destaca-se o
distanciamento hierarquico entre as liderancas e os liderados, que tinha como principais
consequéncias a baixa adesdo dos empregados a politica de SMS e a auséncia de autonomia
destes para tomar decisdes nos niveis hierarquicos mais baixos.

Era percebido também que a distancia de poder estava associada a um excessivo foco
na tarefa, cabendo aos empregados do nivel hierdrquico mais baixo apenas seguir os padroes
de operagao definidos pelo grupo de gerentes. A auséncia das equipes na definicdo dos
processos reduziu o seu envolvimento e resultou numa natural baixa adesdo aos processos
definidos. Assim, a forma escolhida pelas geréncias para forcar a adesdo das equipes e
“garantir” que os processos fossem seguidos conforme planejados, foi a criagdo de
documentacao normativa. Porém, a complexidade dos processos exigiu a criacdo padrdes em
grande quantidade e com alto nivel de detalhamento objetivando prever todos os tipos de
situacdes operacionais, reduzindo a possibilidade de tomada de decisdo pelos operarios e,
assim, eliminando sua autonomia.

Entretanto, a obra de Migueles (2006) afirma que somente empregados dotados de
autonomia sdo capazes de tomar atitudes alinhadas as politicas de Saude, Seguranca ¢ Meio
Ambiente da organizagdo por vontade propria. Empregados autonomos decidem, assumem as
responsabilidades por suas decisdes, entendem a importancia das politicas de SMS e as
incorporam de forma verdadeira, na forma de principios. Quando cada um dos empregados
assume as questoes de Saude, Meio Ambiente e Seguranca como principios, 0 seu uso passa a
ser natural, exigindo menor necessidade de padrdes escritos e vigilancia do seu cumprimento.

O diagnostico de cultura mostrou, portanto, que os problemas da Empresa X tinham
origem na cultura organizacional e apresentou a organizagdo um plano de agdes com
direcionadores para reverter os problemas detectados. Esse plano sugeria o desenvolvimento
das partes (gerentes, supervisores e empregados) para um processo gradativo de
compartilhamento de poder pelos gerentes e empoderamento e autonomia dos empregados até
que eles compreendessem a importancia da politica de SMS e a incorporasse por vontade
propria nas suas rotinas.

Como dito anteriormente, era notavel a similaridade entre os problemas descritos pelo
Gerente Geral da unidade da Empresa X e os observados na TIC. Esfor¢o continuo em
treinamentos, crescimento desenfreado da documentagdo normativa, aumento da quantidade e
duracdo das auditorias e aumento do controle dos processos, levando a uma escalada dos

custos e do pessoal necessario para a gestao do sistema.
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Do mesmo modo, as causas descritas também sdo congruentes as percebidas na TIC,
onde ¢ visivel a presenga dos elementos culturais apontados pelo diagndstico de Migueles
(2006): Distancia de poder, participagdo reduzida das equipes na definicdo dos processos,
mecanismos de controle excessivos e baixa autonomia dos empregados. Entretanto, percebe-
se que além dos elementos culturais descritos na obra de referéncia, soma-se a variavel
“confian¢a”, que dificulta a gestdo por processos e o alcance dos objetivos estratégicos da
unidade.

E esse ponto ndo abordado no diagnéstico realizado no ano 2001 que se apresenta
como o ponto de partida para este estudo. A auséncia do elemento “confianca” na gestdo da
TIC ¢ o foco desta pesquisa, que ambiciona complementar os estudos de cultura
organizacional iniciados por Migueles (2006) na Empresa X. A adi¢do desse novo elemento
contribuird com as descobertas relatadas no citado diagnostico, ampliando a sua abrangéncia e

adequando sua aplicagdo ao caso da TIC da Empresa X.

1.1.3 Confianca nas organizacoes

Mas, afinal, o que é confianca? E como esse elemento se insere no contexto da TIC da
Empresa X? Fukuyama (1995) afirma que a capacidade competitiva de um pais estd
condicionada a uma Uunica caracteristica cultural: o nivel de confianca inerente a sociedade.
Desse modo o autor salienta que nas comunidades onde existem niveis mais elevados de
confianga, as bases e valores sdo constituidos através de um conjunto de habitos éticos e
obrigacdes morais reciprocas que sao compartilhadas por todos os seus membros.

A existéncia de confianca dentro das relagdes intra-organizacionais que envolvem
superiores, pares hierarquicamente iguais e equipes de trabalho pode contribuir
substancialmente para o aumento da eficiéncia organizacional (ZANINI, LUSK; WOLF,
2009).

Confrontando essa afirmacdo com as nossas observacdes da TIC, percebe-se que a
robusta estrutura criada para dar sustentacdo ao seu modelo de gestdo por processos da
indicios de baixos niveis de confianga nas relacdes entre pares e superiores hierdrquicos. Essa
auséncia de confianca leva a criacdo de instrumentos de fiscalizagdo ¢ controle da execugao
das tarefas. Em contrapartida, sistemas baseados na confianca entre as partes prescindem de
controles rigidos para garantir a execugdo eficaz das tarefas.

Reafirmamos, portanto, a importincia da confianga para a redugdo de custos e

aumento da eficacia dos processos. A TIC aparentemente encontra-se diante de um paradoxo:
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Por um lado, ¢ parte integrante da Empresa X e com ela compartilha tragos culturais
caracteristicos de sistemas produtivos industriais, cujo foco estd na tarefa e na execugdo de
processos simples e repetitivos.

Por outro, atua como prestadora de servicos a Empresa X e ¢ for¢ada a interagir com
um setor dindmico como o de tecnologia da informagdo e telecomunicagdes, formado por
organizagdes definidas por Zanini (2007) como cada vez mais horizontais e em redes, com
forgas de trabalho altamente especializadas, e produtividade atrelada ao conhecimento na
forma de capital intelectual. Esta defini¢do corrobora com Adler (2001), que descreve o setor
como orientado ao uso intensivo do conhecimento, que exige compartilhamento de
informacdes e uso eficaz de elementos sociais de coordenacdo e controle, tais como
confianga. Como resultado, o aumento da confianca impulsiona a eficiéncia das negociagdes
internas e externas, permitindo que cada envolvido tenha maior flexibilidade e faga
concessdes com base na expectativa de vantagens e beneficios mutuos no longo prazo.

Mudar o sistema de gestdo da TIC para um modelo baseado na confianca e em
mecanismos minimos de controle nao seria uma tarefa facil. O foco na tarefa e no controle de
processos ainda ¢ caracteristica marcante ndo apenas da Empresa X, da qual ¢ parte integrante
e com a qual compartilha seus principais tragos culturais, mas de diversas empresas publicas e
de economia mista no Brasil.

Esse esfor¢o aplicado em mecanismos de controle reflete ndo apenas baixos niveis de
confianga, mas também uma maneira de reduzir incertezas internas e ambientais. Hofstede
(1991) trata dessa questdo ao estabelecer a dimensdo cultural denominada “Aversdo a
Incerteza”, que caracteriza a forma como sociedades se comportam diante dos riscos e
incertezas inerentes a situagdes desconhecidas.

As diferencas de comportamento entre paises face a incerteza sdo apresentadas na
investigacdo de Hofstede (1991), na qual mediu o grau de inquietude dos habitantes de um
pais frente a situacdes desconhecidas ou incertas. Essa comparacdo deu origem ao indicador
ICI - Indice de Controle da Incerteza. Para o autor, membros de sociedades com baixo indice
de controle da incerteza sdo caracterizados por maior tolerancia a opinides divergentes das
suas e por seus cidaddos apresentarem maior tolerdncia a eventos tal qual se apresentam.
Dentro desse grupo destacam-se paises como Estados Unidos, Gra-Bretanha, Suécia e
Dinamarca.

No outro extremo estdo sociedades dispostas a controlar o futuro e reduzir a
imprevisibilidade de situagdes. Estas sdo consideradas por Hofstede (1991) sociedades com

alto indice de controle da incerteza, nas quais o autor percebeu uma maior ansiedade nas
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pessoas. Esse clima de tens@o ¢ gerado pelo desejo de prever situagdes futuras e estar sempre
alertas para enfrentar imprevistos. Nesse grupo encontram-se paises como Portugal, Bélgica,
Japao e Franga.

Barros e Prates (1996, p. 50) afirmam que “trés sdo as formas de se transmitir
seguranga e evitar riscos futuros. Sdo elas: a tecnologia, as leis e a religido”. Para os autores, o
traco cultural de cada sociedade ¢ definido pela énfase dada por elas a um ou mais desses
elementos. A titulo de exemplo Barros e Prates (1996) comparam o Japao, 7° colocado no
ranking proposto por Hofstede, e Portugal na 2* posicdo. Os dois paises apresentam altos
indices de controle da incerteza, porém o primeiro faz uso intenso da tecnologia para reduzir
as incertezas relacionadas, principalmente, as intempéries da natureza. Portugal, por sua vez,
tende a valer-se das leis como atitude preventiva de comportamentos sociais, economicos e
politicos nao aceitos na sua sociedade.

Nesse ranking o Brasil figura na 22* colocagdo, pode ser classificado como
relativamente elevado. Em parte podemos atribuir essa similaridade de comportamento entre
as sociedades brasileira e portuguesa a nossa colonizacdo, ja que, segundo Holanda (1995),
apesar da miscigenacdo entre portugueses, indios e negros, somos essencialmente
portugueses. Todavia, apesar de guardarmos diversas semelhangas culturais, algumas
caracteristicas sdo proprias da nossa sociedade, devido a determinadas situagdes historicas as
quais fomos expostos. Uma delas € a busca por resultados mais imediatos.

Barros e Prates (1996, p. 52) afirmam que o brasileiro “vive muito mais no tempo
presente que no futuro. A busca de resultados imediatistas e uma baixa capacidade de
provisionamento mostram uma postura sem ansiedade para o que possa vir depois”.
Entretanto, ponderam que tudo isso € sobreposto por “uma forte capacidade de elaboragdo de
leis regulamentos e normas”.

Ramos (1983) observou que a quantidade e complexidade das normas ndo garantia a
obediéncia a elas e denominou o fenomeno de Formalismo. “A esta discrepancia entre as
normas concretas € as normas prescritas que se supdes regula-la denominamos Formalismo”
(Ramos, 1983). Este conceito proposto pelo autor explica de forma concisa o fendmeno
evidenciado dentro da Empresa X.

A tendéncia da sociedade brasileira a elaboragdo de leis e regimentos descrita por
Prates e Barros (1996), tem como seu principal efeito do Formalismo proposto por Ramos
(1983). Esse fendmeno mostra seus efeitos nos mais diversos setores da sociedade brasileira.
Desde a Constituicdo Federal com seus 245 artigos, até a legislagdo que rege os setores

publico e privado. Desse modo, o ambiente onde esta inserida a Empresa X ¢ caracterizado
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pela forte regulacdo do Estado. Além das leis que regulamentam a lavra e a exploragdo de
minérios do subsolo brasileiro, ela estd sujeita as regras da agéncia governamental de
regulacao do setor, a legislagdo aplicada as empresas estatais e de economia mista e ao
decreto 2745/98 que regulamenta o Procedimento Licitatério Simplificado. O caso mais
emblematico ¢ a lei 8666/93 que regulamenta o artigo nimero 37 da Constituicdo Federal e
institui normas para licitacdes e contratos da administracdo publica.

Esta lei foi criada em 1993 com o objetivo de evitar o direcionamento de licitagdes € o
consequente favorecimento e superfaturamento de bens e servigos por parte de empresas
fornecedoras do governo federal. Porém, a tendéncia da sociedade brasileira a elaboragdo de
leis e regimentos a transformou num documento de 195 artigos, que se propde a regular de
forma detalhada e burocrética todos os tipos de contratagdes do governo federal. Nela, fica
evidente o traco cultural brasileiro do controle da incerteza trazido por Hofstede (1991).

A lei 8666/93 ¢ tdo ampla que se dispde a prever e regular todos os tipos de
contratacdo do governo, desde obras civis, servicos, incluindo os de publicidade, compras,
alienagoes até locagdes. Na pratica, as noticias fartamente veiculadas na midia no altimo ano
mostram que a tentativa de regular desde a compra de um lote de parafusos até a contratacao
de uma usina hidrelétrica tém sido ineficazes no seu objetivo de evitar direcionamento e
favorecimento nas licitagdes da Empresa X.

A Lei 8666/93 mostra a confluéncia de trés tragos culturais brasileiros: a tendéncia de
produzir leis e regimentos (BARROS; PRATES, 1996); o alto indice de controle da incerteza
(HOFSTEDE, 1991); e o Formalismo (RAMOS, 1983). Quando combinados, eles produzem
alguns dos fendmenos que observamos na TIC da Empresa X.

A observagdo desses fendmenos e tragos culturais influenciou a escolha dos métodos
de pesquisa de campo. A decisdo pela observacdo participante associada a entrevistas semi-
estruturadas, que serdo detalhados no terceiro capitulo deste estudo, se deve ao fato do
observador estar intrinsecamente inserido no ambiente dos observados. Segundo Vergara
(2009), na observacao participante os observados sdo vistos como sujeitos que interagem em
uma pesquisa e ndo simplesmente objeto de pesquisa.

A principal limitagdo impostas a observagao participante realizada por um membro da
propria organizacgdo ¢ a previsivel redu¢do do “estranhamento”, definido por Lakatos (1985)
como choque de referéncia entre observador e observado. Por esse motivo ¢ exigido do
observador um referencial tedrico solido, além de disciplina cientifica para evitar a

contaminagdo da observagao por ideias pré-concebidas.
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Assim, o presente trabalho est4 estruturado para investigar o problema exposto, guiado
pela seguinte pergunta: Quais as causas da dificuldade de implantar gestao por processos

compatibilizando os meios aos fins na TIC da Empresa X?

1.2 OBJETIVOS

Este estudo tem o objetivo de responder a questdo de pesquisa por meio de uma
investigacdo cientifica, identificando se os principais elementos culturais descritos por
Migueles (2006) continuam presentes na organizagdo estudada, de que modo esses elementos
dificultam a implantacdo efetiva de uma gestdo por processos na TIC da Empresa X,
compreendendo as razdes pelas quais o alto investimento na gestdo dos processos nao se
traduz em resultados equivalentes e, por fim, apresentando a relagdo desses elementos

culturais com o fator “confianga”.

1.2.1 Objetivos intermediarios

De acordo com Vergara (2013), os objetivos intermedidrios s3o aqueles que devem ser
atingidos para que o objetivo principal também o seja. Dessa maneira, estdo listados a seguir
os objetivos intermediarios deste trabalho de pesquisa, destacam-se:

e Identificar se os principais tragos culturais descritos por Migueles (2006) estao
presentes na TIC da Empresa X

e Descrever o modo como esses elementos culturais impactam os resultados da
organizagao;

e Esclarecer as causas para o descompasso entre os esfor¢os investidos pela TIC
na gestao dos seus processos e os resultados alcangados; e

e Relacionar esses elementos culturais com o elemento “confianga” na TIC.

1.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

A importancia deste estudo reside principalmente no conhecimento gerado sobre o
tema cultura organizacional, ainda pouco explorado e praticamente desconhecido, pela TIC da
Empresa X. Os resultados aqui descritos trazem o embasamento tedrico necessario para a
compreensdo de problemas que atualmente estdo ocultos e somente os seus efeitos sdo

visiveis. Além disso, oferecera elementos para o desenvolvimento de planos de acdo que
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permitam a incorporagdo efetiva das estratégias da TIC pelos seus empregados. Os resultados
desta pesquisa poderdo servir de insumo para a TIC melhorar seus resultados, reduzindo os
impactos da ndo aceitacdo tacita e das diversas formas de resisténcia observadas entre os
empregados.

Do mesmo modo, contribuira para os estudos sobre aumento de produtividade do pais,
ao trazer a tona o relacionamento entre cultura nacional e cultura organizacional e os
potenciais impactos que ambas podem trazer a produtividade das organiza¢des no Brasil.
Também sera disponibilizado como fonte de consulta para empresas publicas e sociedades de
economia mista que enfrentem situacdes semelhantes com a gestdo de pessoas com empregos
estaveis e, portanto, com mecanismos de puni¢do e recompensa limitados em comparagio a
institui¢des privadas.

No ambito académico este estudo se propoe a ser insumo para pesquisadores com foco
em cultura organizacional na busca de aprofundamento sobre o tema, contribuindo para
mostrar a importancia do empregado enquanto participante e influenciador da cultura

organizacional.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo limita-se responder a questdo de pesquisa fazendo uso das teorias de cultura
organizacional, gestdo de RH, antropologia social e observagdo participante do problema em
foco no ambito da Geréncia Executiva de TIC da Empresa X, ndo sendo extensivo a outras
areas da organizagdo. As entrevistas que compdem este trabalho destinam-se a detectar as
percepcdes de um grupo, cujas respostas podem nao ter sido suficientes para esgotar todas as
nuances do tema em questao.

Este estudo ¢ fixado em determinado periodo na Geréncia Executiva de TIC da
Empresa X, de modo que estudos semelhantes podem ser desenvolvidos em outro momento

na mesma geréncia e alcangar resultados distintos.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta disserta¢do estd organizada em seis capitulos: O primeiro capitulo — Introducao -
apresenta de forma breve o problema que sera estudado, o objetivo, objetivos intermediarios,
a relevancia e a delimitag@o do estudo. O segundo capitulo — Referencial Teorico — inicia com

um breve historico do problema observado e faz conexdes entre as observagdes e a revisao
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bibliografica. O terceiro capitulo apresenta e justifica a metodologia escolhida para esta
pesquisa incluindo: o tipo de pesquisa, a selecdo de entrevistados, o0 modelo escolhido para a
coleta e analise dos dados, além das limitagdes do método. O quarto capitulo - Analise dos
Dados - traz a analise das observacoes e do conteudo das entrevistas realizadas, referenciando
as constatacdes observadas e as coletadas nos discursos com as teorias apresentadas no
segundo capitulo. No quinto capitulo estdo as Conclusdes do estudo e as consideragdes finais.

E, por ultimo, no sexto capitulo, sdo apresentadas as Referéncias Bibliograficas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PANORAMA CULTURAL DA TIC

O modelo de gestao por processos inseriu na TIC da Empresa X alguns conceitos
como: gestao transversal a estrutura funcional, clientes internos, mapeamento, modelagem e
gestor de processos. Percebe-se, porém, que a implementacdo desses conceitos trouxe

diversos impactos a organizacdo. Apresentados os principais no quadro abaixo:

N

* Resisténcia a assimilacdo dos conceitos por parte dos empregados e do corpo
gerencial. Atualmente ainda pode-se observar que apesar de terem sido propostos hd

15 anos ainda ndo se encontram completamente absorvidos,

e Grande esforco empregado na sua manutencdo, com um contingente de cerca de 685
empregados proprios e mais de 830 prestadores de servigos dedicados a execugdo de

tarefas operacionais relativas aos processos de gestdo;

* Desperdicio de capital humano em tarefas operacionais em detrimento da geragdo de

conhecimento e valor aos processos;
* Aumento dos custos de gestdo do modelo;
* Reclamagoes do corpo gerencial com o crescimento do overhead na gestdo, e

* Iminente inviabilidade de operacdo diante de um novo cendrio de restricoes legais a

contratagdo de mdo-de-obra terceirizada prevista para o ano de 2015.

Quadro 1: Problemas da TIC
Fonte: Elaborado pelo autor
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A gestdo por processos foi uma escolha natural da dire¢do da TIC a época porque
daria agilidade e flexibilidade para atuar de forma coordenada num ambiente complexo, agil e
de dificil atuagcdo causada pela capilaridade dos clientes internos. Porém, diante do cenario
exposto no quadro, percebemos que, ao ignorar a variavel cultural, a implanta¢ao da gestdao
por processos deparou-se com desafios maiores que os previstos inicialmente.

Os problemas listados no quadro mostram que a resisténcia apresentada pelos
empregados na assimilagdo da gestdo por processos foi enfrentada pela TIC com a
implementagdao do modelo por meio de padrdes, indicadores e auditorias numa estratégia
“top-down”. Essa escolha aprofundou a concentracdo e a distancia de poder dentro da
organiza¢do, materializada na forma de uma estrutura de gestdo pesada, excessivamente
burocratica, autocratica e punitiva. Essa decisdo introduziu a TIC num circulo vicioso, onde a
organiza¢do aumenta o controle para garantir a exequibilidade da gestdo por processos, mas o
aumento do controle estd diretamente correlacionado a rejeicdo dos empregados ao sistema e
a busca por formas de burlé-lo. Ao perceber que os controles sdo insuficientes, a organizacao
cria novos controles, gera maior resisténcia dos empregados e aprisiona a TIC num looping
que, no longo prazo, pode leva-la a resultados devastadores.

O sucesso da gestdo por processos implica que a organizagdo deve fazer um
movimento no sentido de ajustar os meios aos fins. Ou seja, compatibilizar os resultados
atingidos aos esforcos dispendidos. Apesar de a organizagdo dispor de pessoal com soélida
formagdo técnica, disponibilidade de recursos materiais, foruns de discussdo e uma estrutura
formal de processos, os resultados apurados permanecem incoerentes com os esforcos e os
investimentos. Esse cenario gera, ainda, o desperdicio de capital humano qualificado em
tarefas operacionais de controle em detrimento da geragdo de conhecimento e valor aos
processos. Como resultado, temos uma situacao indesejavel ndo somente para a organizacao,
mas também para os empregados, ja que o grande esfor¢o frente aos pequenos resultados
frustra as equipes e deixa as pessoas infelizes e angustiadas.

O movimento de compatibilizacdo dos meios aos fins ndo pode ser unilateral, e deve
envolver todos os empregados num esfor¢o conjunto. Esse esfor¢o demanda a implementagao
de acdes efetivas para redugdo da distancia de poder, para contar com a participacdo das
equipes num esfor¢o continuo de revisita das praticas. Somente esse movimento de
aproximacao entre liderangas e liderados permitird que as equipes se envolvam ativamente
com a melhoria continua dos processos, contribuindo com seu conhecimento tacito para o

aprimoramento das praticas.
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2.2 CULTURA: GEERTZ E O CONCEITO DE CULTURA COMO TEIA

A partir das primeiras avaliagdes dos problemas percebidos na TIC este estudo passou
a buscar respostas no estudo da cultura organizacional e, por essa razao, o conceito de cultura
na sua forma mais estrita ndo serd analisado aqui em profundidade, mas o de cultura
organizacional. Entretanto, ndo podemos prescindir de apresentar a defini¢do de cultura que
norteia esta pesquisa, ja que esse termo tem seus proprios significados na filosofia, na
antropologia e na sociologia. Entendendo, portanto, que o conceito permanece fluido,
buscamos delimitd-lo para atingir maior precisdo na sua conceituagao.

Para este estudo foi escolhida a defini¢do de Clifford Geertz, antropdlogo norte-
americano cuja obra estd baseada no pressuposto de que os simbolos e significados sdo
partilhados entre os membros do sistema cultural, mas ndo internamente a cada membro. O
autor entende que o comportamento humano ¢ uma a¢do simbdlica e, portanto, estudar a
cultura é estudar um codigo de simbolos partilhados pelos membros dessa cultura. Geertz
(1989) concorda com Max Weber, que o homem ¢ um animal enredado em teias de
significado tecidas por ele mesmo. Geertz, por sua vez, entende a cultura como sendo estas

teias e a sua analise.

Acreditando, como Max Weber, que o homem ¢ um animal amarrado a teias de
significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias e a sua
analise; portanto, ndo como uma ciéncia experimental em busca de leis, mas como
uma ciéncia interpretativa, a procura do significado (GEERTZ, 1989, p. 10).

O conceito de cultura de Geertz ¢ denso, como vimos, mas podemos entendé-lo
melhor a partir de duas ideias propostas pelo autor no inicio do capitulo dois da sua obra “A
interpretacdo das culturas”. A primeira ideia ¢ que a cultura ¢ melhor vista ndo como
complexos de padrdes concretos de comportamento — costumes, usos, tradi¢cdes, feixes de
habitos — como tem sido o caso até agora, mas como um conjunto de mecanismos de controle
— planos, receitas, regras, instru¢cdes — para governar o comportamento. A segunda ideia
proposta por Geertz (1989, p. 33) ¢ que o homem ¢ precisamente o animal mais
desesperadamente dependente de tais mecanismos de controle, extragenéticos, fora da pele, de
tais programas culturais, para ordenar o seu comportamento.

Para Geertz (1989), a cultura ¢ uma forma de interpretar a realidade ao redor, criando
uma ordem e dando significado as experiéncias cotidianas. E um conjunto de significados

partilhados pelas sociedades na forma de simbolos, que sdo utilizados para se comunicar, "ler"
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o mundo a sua volta e transmitir seu conhecimento para geragdes futuras. E € este o conceito

de cultura que sera utilizado neste estudo.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL E AS CORRENTES DE PENSAMENTO

O conceito de cultura organizacional ¢ relativamente recente nos estudos de
administracao. Seus primeiros fundamentos remontam os anos 70 e atingiram na década
seguinte maior visibilidade e ressondncia no meio académico, mas o seu surgimento ¢
resultado da percepcdo de que fendmenos sociais e culturais também se fazem presentes no
ambiente corporativo.

Apoés a ascengdo das teorias de administragdo cientifica de Taylor e do modelo de
producdo Fordista na primeira metade do século XX, surgiram os primeiros indicios da
correlacdo entre o bem estar dos empregados € o aumento da produtividade nas organizagoes.
Essa percepc¢do deu inicio aos estudos de psicologia do trabalho liderados Maslow, Herzberg,
Mayo e McGregor que contribuiram de forma inestimavel a ciéncia administrativa.
Entretanto, ao longo das décadas seguintes esses estudos mostraram-se insuficientes para
explicar a baixa resposta dos empregados as politicas motivacionais implementadas em
diversas empresas até a década de 70. Apesar de bem sucedidas até a metade do século
passado, essas teorias ja se mostravam insuficientes para compreender o fenomeno
sociologico da resisténcia ao poder percebido nas organizacdes. Assim, a investigacdo e a
busca de explicagdes para esses fenOmenos nas teorias de cultura provenientes da
antropologia e da filosofia se tornaram o caminho natural desses estudos.

O uso dos conceitos de cultura para compreender os fendmenos observados no coracao
das organizagdes passou a ser utilizado com maior énfase a partir da década de 80, apesar dos
primeiros registros desse movimento datarem da década de 30. O experimento de Mayo
(1960) pode ser considerado uma dos primeiros capazes de trazer luz a esse conceito, apesar
de nao utilizar o termo cultura organizacional. Seu pioneirismo se revela no uso do conceito
de “ideologico-simbolico” e na afirmag¢do de que as reacdes dos trabalhadores as agdes
corporativas se ddo predominantemente enquanto grupos informais e ndo individualmente.
Desse modo, foi possivel concluir que a capacidade fisica do trabalhador ndo era a unica
variavel associada a produtividade da organizacdo, mas também normas sociais do grupo
estudado.

Apos estudo em industrias britanicas, Jaques (1951) constatou a influéncia de aspectos

sociais no desempenho e produtividade dos trabalhadores e, de acordo com Aktouf (1994),
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influenciado pelos conceitos de cultura ja definidos pela antropologia, foi o pioneiro no uso
do termo “cultura de empresa”. Esse periodo marcou o inicio dos estudos de cultura
organizacional e do debate sobre o tema, porém até esse momento o tema ainda ndo estava
consolidado como area de pesquisa.

No final da década de 70, Pettigrew (1979) afirmou na sua obra que a cultura
organizacional ¢ um sistema de significados publicos e aceitos por um determinado grupo, em
um determinado momento. Desse modo, a interpretacao da realidade de cada individuo nao ¢
feita por eles individualmente, mas por esse conjunto de significados.

No mesmo periodo, pesquisadores como Smircich desenvolvem os primeiros
contornos do conceito de cultura organizacional. Smircich (1983), no seu estudo sobre
organizac¢do e cultura, faz uso de metdforas comparando organizagdes a maquinas e também a
organismos vivos. Nessa obra o autor destaca que estas podem ser consideradas estruturas
sociais que produzem bens e servigos e, de forma secundaria, também produzem seus proprios
artefatos culturais, tais como ritos, mitos, historias, simbolos, linguagem e cerimonias
proprias. Smircich e Calas (1987) deram inicio a uma discussdo que nas décadas seguintes
dividiria os estudos de cultura organizacional em duas correntes, as quais discutiremos no
percurso deste trabalho.

Segundo Barbosa (2002), o final dos anos 70 marcou o inicio do segundo periodo do
estudo da cultura organizacional, coincidindo com o surgimento da industria japonesa como
um “player” de classe mundial e concorrendo diretamente com a indudstria norte-americana.
Nesse momento pesquisadores do mundo inteiro se debrucavam sobre as praticas das
empresas japonesas dispostos a entender a origem do seu sucesso.

A década de 80, portanto, j& se inicia impulsionada pelos estudos de cultura
organizacional do final da década anterior e revela os estudos de autores como Ouchi (1981),
Deal e Kennedy (1982), Peters ¢ Waterman (1982), Schein (2009) [originalmente publicado
em 1985], Morgan (1996) e Aktouf (1994) que representam uma das correntes de pensamento
sobre o tema, chamada “corrente dominante”. Nesse periodo ganha forca a definicao de Peters
e Waterman (1982) para cultura organizacional, que a apresenta como principal fator na busca
pela exceléncia. Essa definicdo também ja sugeria que uma “cultura forte” deve ser calcada
em valores que, quando compartilhados pela organizagdo reduz a necessidade de hierarquia
ou de documentacao normativa.

No Brasil os principais trabalhos sobre o tema foram publicados na década de 90 e
couberam a autores como Barros e Prates (1996), Fleury (2009), Barbosa (2002) e Motta e

Caldas (1997). Estes autores foram buscar referéncias na sociologia, na antropologia e na
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historia, especialmente nos estudos de DaMatta (1997), Holanda (1995) e Freyre (2006), para
compreender as origens da formagdo do povo brasileiro, os nossos principais tragos culturais e
o modo como eles se revelam dentro da cultura organizacional.

Esse momento inaugurou o que Barbosa (2002) chama de segundo periodo do estudo
da cultura organizacional, que consolida o conceito como uma area de estudo. A autora
destaca que esse periodo ¢ caracterizado por estudos pragmaticos de cultura organizacional,
recheados do discurso de que a cultura pode ser gerida, manejada ou dirigida. Ao afirmar que
“a cultura ¢ um mecanismo de controle social e pode ser a base para, de algum modo,
manipular explicitamente os membros em percep¢do, pensamento e sentimento”, Schein
(2009) se converte no principal pilar tedrico dessa corrente de pensamento e influencia
pensadores como Ouchi (1981) e Peters e Waterman (1982).

A partir desse momento duas correntes de pensamento da cultura organizacional
tomam forma: uma delas defende que a cultura de uma organizacdo pode ser ensinada aos
seus membros e compartilhada por eles. Desde entdo ela influenciou toda uma geracao de
tedricos e se tornou o pensamento predominante entre os pesquisadores de cultura
organizacional.

A outra corrente de pensamento da cultura organizacional surgiu na segunda metade
da década de 90 e trouxe o conceito de “ativo intangivel” como um novo elemento para a
discussdo de cultura. Essa corrente classifica a cultura como ativo intangivel da organizagao e
muda a forma de entender cultura. Antes de prosseguirmos, € necessario entender o conceito
de “ativo intangivel” de uma organiza¢do. Tomamos a definicdo a seguir como referéncia

para esta pesquisa:

[...] fontes ndo fisicas que conferem valor a uma empresa, por exemplo, ao valor da
marca, aos direitos autorais e patentes, as capacidades individuais dos empregados e
de coordenacdo informal de uma empresa e & forma com que uma organizagdo opera
e se relaciona com seus stakeholders (ZANINI, 2007, p. 56).

O autor complementa com outro conceito, que sera amplamente explorado neste
estudo, o de “confianga”. Zanini (2007) afirma que “confianca ¢ um elemento intangivel, que
pode se transformar num ativo, na medida em que gera ganhos de cooperagdo para a
empresa”. Dada a importancia desse conceito para esta pesquisa, ele serd retomado em maior
profundidade no decorrer do quarto capitulo - Analise dos dados da pesquisa.

Posto isto, entendemos que, ao acrescentar o elemento “ativo intangivel” ao conceito
de cultura organizacional, esta corrente de pensamento muda o paradigma estabelecido e

representa a evolucao da defini¢ao. Para Barbosa (2002) ele marca uma mudanca de foco,
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passando de instrumental e voltado aos processos para estratégico e capaz de garantir a
rentabilidade da organizagao.

Diante do problema que se apresenta a organizagdo, o entendimento de cultura
organizacional como ativo intangivel da organizacao € o que sera utilizado neste estudo. Esta
decisdo se justifica na andlise que se segue, onde sdo discutidos os conceitos de Schein
(2009), que influenciou fortemente a corrente de pensamento predominante, ¢ de Hofstede
(1991), inspirado por Geertz (1989), e que representa a corrente de pensamento aqui
escolhida. Aqui serdo apresentados os fundamentos e limitagdes de ambos os tedricos,
fazendo as devidas correlagdes com os problemas enfrentados pela organizacdo e, por fim,

justificando a escolha da revisdo bibliografica.

2.4 SCHEIN, O CONCEITO DE NIVEL INCONSCIENTE DE CULTURA E SUAS
LIMITACOES

Como afirmamos na se¢do anterior, o psicologo norte-americano Edgar Schein ¢ autor
de um conceito que deu suporte a uma escola de pensamento da cultura organizacional e
amplamente citada por artigos, teses e dissertacdes. Para o autor a cultura de um grupo pode

ser definida como:

[...] um padrdo de suposi¢cdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptagdo externa e de
integragdo interna. Esse padrio tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o
modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas
(SCHEIN, 2009, p. 16).

Ao desenvolver esse conceito, Schein (2009) sugere que a cultura de uma organizagao
pode ser gerenciada por seus lideres, desde que estejam cientes da importancia do seu papel
como inspiradores e condutores das interpretacdes da cultura. Dentro desse conceito, o autor
sugere que os lideres podem exercer o controle sobre um elemento até entdo pouco explorado:
a dimensao simbolica.

Schein (2009) afirma que numa organizacdo grupos compartilham uma historia,
aprendizados, solucionam problemas e superam desafios construindo entendimentos sobre as
melhores formas de soluciona-los. Tais solugdes, entendimentos e aprendizados seriam
compartilhados pelos membros do grupo, que criariam lendas, rituais, mitos e valores,

posteriormente assimilados na forma de premissas inconscientes.
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Para o autor, a cultura exerce sobre o grupo um efeito estabilizador e integrador que
contribui para solucionar problemas e reduzir a ansiedade do grupo. Schein (2009) sugere que
fazendo uso desses conceitos, uma agao estruturada da lideranga seria capaz de transformar a
cultura de um grupo.

Por fim, Schein (2009) apresenta um modelo onde a cultura estd representada em trés

niveis: Artefatos, Valores de Suporte e Pressuposicdes Basicas (Figura 1).

Estrutura e processo visiveis da organizacdo
Artefatos
Valores de Estratégias, metas e filosofias
(Justificativas de suporie)
suporte
. Inconscientes, crencas mais significativas,
F’ressupom oes percepcdo, pensamento e sentimentos
hasicas de {determinadores de valores e agdo).
suporte

Figura 1: Niveis da Cultura e sua interagéo
Fonte: SCHEIN, 2009

No nivel mais superficial estariam os artefatos, que incluem os produtos visiveis do
grupo, como a arquitetura, a linguagem, sua tecnologia e o comportamento manifestado pelo
grupo. O autor afirma que no ambiente corporativo podem ser classificados como artefatos
processos organizacionais como graficos e diagramas organizacionais. Schein (2009) destaca
que esse € o nivel de cultura mais facilmente observado e dificilmente interpretado. Em
seguida, no nivel intermediario, encontram-se os valores, que o autor define como contetidos
conscientes que definem o modo de agir frente a determinadas situacdes, e também
exerceriam fun¢do normativa entre os membros do grupo justificando o comportamento
aceito. Entretanto, apesar de visiveis, os valores refletiriam as pressuposicoes bdsicas, que
estariam num nivel mais profundo e inconsciente. Para Schein os valores ainda seriam um
nivel acessivel da cultura por serem explicitos. Por fim, as pressuposi¢cdes basicas seriam o
nivel mais profundo da cultura e seriam premissas compartilhadas inconscientemente pelos

seus membros, sobre a natureza humana e a realidade ao seu redor.
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Ao analisarmos o modelo dos niveis de cultura apresentados por Schein (2009),
entendemos que apesar da sua defini¢do ser um referencial tdo importante para toda uma
geragao de teodricos e pensadores de cultura organizacional, alguns pontos nos parecem
inquietantes. Souza (2005), no seu estudo, analisou a definicdo de cultura de Schein e
levantou questionamento que aqui compartilhamos. O primeiro diz respeito a percepcao dos
membros de um grupo/organizagdo. Entendemos que mesmo considerando que as
pressuposicdes basicas sejam inconscientes e transmitidas, como propde Schein, elas sao
criadas pelos membros do grupo, e cada membro tem uma maneira propria de perceber a
realidade a sua volta. Desse modo, as pressuposi¢cdes nao seriam capazes de determinar a
completa uniformidade de pensamento de um grupo porque ele ¢ formado por individuos
dotados de razao e vontade propria. Assim, nos parece mais correto assumir que as
pressuposicdes basicas podem influenciar o comportamento dos membros do grupo, mas
nunca determina-la.

O segundo ponto que Souza (2005) destaca na defini¢do de Schein (2009) é o seu
entendimento de que as pressuposi¢des basicas estariam num nivel inconsciente de aceitagao
e replicagdo pelo grupo. A aceitacdo dessa afirmagdo como verdadeira nos leva a um
inevitavel questionamento sobre como pesquisar o inconsciente de um grupo/organizagao se
ele se encontra no nivel mais profundo da cultura. Qual o método cientifico adequado para
pesquisar os elementos inconscientes de um grupo? Esta pode ser uma armadilha para os
pesquisadores de cultura organizacional que, segundo Souza (2005), tendem a restringir suas
pesquisas aos niveis mais superficiais da cultura. O que seria uma armadilha, alertada pelo
proprio Shein (2009), ao afirmar que os artefatos e valores sdo os elementos mais faceis de
perceber e mais dificeis de interpretar.

Por essas razdes, Souza (2005) afirma que grande parte dos estudos de cultura
organizacional fica presa nesse ardil metodoldgico apontado por Schein (2009). O autor
afirma que os problemas de pesquisa usualmente limitam-se a listar os artefatos e valores
compartilhados pelo grupo estudado, raramente atingindo a profundidade necessaria para
compreender os pressupostos basicos da cultura de uma organizag¢do. A simples identificagao
dos artefatos e valores conduzem os estudos para o caminho do descritivismo, nao
contribuindo de forma concreta com a solugdo dos problemas atribuidos a cultura da
organizagao.

Posto isto, entendemos que o conceito de cultura apresentado por Schein (2009)

dificulta a defini¢cdo do objeto de pesquisa e restringe as ferramentas capazes de penetrar no
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nivel mais profundo de uma cultura e mapear as pressuposicdes basicas de uma organizacao,
o que induziria este estudo ao deslize metodoldgico apontado por Souza (2005).

Além das dificuldades apresentadas, a abordagem de Schein, segundo o préprio autor,
¢ baseada nos resultados obtidos no papel de consultor. Para Souza (2005) essa condi¢do
parece uma limitacdo dos seus conceitos, uma vez que a relagdo estabelecida com as
organizagdes estudadas passa a ser do tipo consultor-cliente, e se distancia da relagdo
pesquisador-objeto. Essa relagdo comercial pode influenciar nos resultados alcangados, uma
vez que estes tendem a ser distintos dos que seriam obtidos numa pesquisa com fins
estritamente académicos. Estudos de consultoria e estudos académicos podem pesquisar o
mesmo fendmeno sob diferentes critérios ¢ com diferentes objetivos, podendo levar a
diferentes resultados. Além disso, as informacodes reveladas ao final de uma consultoria
podem ser distintas das apresentadas num estudo académico.

Mais uma limitagao reside na influéncia da sua formacgao de psicélogo e o consequente
uso de uma abordagem clinica para compreender os problemas das organizagdes onde presta
seus servicos de consultoria. Schein (2009) que faz com que ele visualize as organizagdes
como um paciente em busca de tratamento psicologico para seus problemas. O autor justifica
essa abordagem afirmando que “o clinico aprende coisa diferentes de um etnélogo”
(SCHEIN, 2009), entretanto esse argumento ndo nos parece robusto o suficiente para aceita-
lo.

Diante de todas as limitagdes aqui apresentadas a defini¢do de cultura de Schein
(2009) e das dificuldades da sua aplicagcdo nesta pesquisa, entendemos que apesar da sua
grande influéncia nos estudos desenvolvidos pela corrente de pensamento predominante, os
conceitos de cultura e cultura organizacional de Geertz (1989) e de Hofstede (2001) dao

maior contribuicdo aos resultados que este trabalho se propde a alcangar.

2.5 HOFSTEDE E O CONCEITO DE PROGRAMACOES MENTAIS COLETIVAS

Hofstede (1991), um engenheiro mecanico nascido na Holanda e doutor em psicologia
social trabalhou no departamento de recursos humanos da IBM - International Business
Machines - onde desenvolveu o estudo mais marcante da sua carreira. Coordenou uma ampla
pesquisa que contabilizou respostas de 110 mil executivos e empregados de 40 paises onde a
IBM atuava. Posteriormente o numero de paises foi ampliado para 60, incorporando

especialmente nagdes asiaticas.
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O legado da pesquisa de Hofstede concentra-se na capacidade de traduzir em variaveis
quantitativas, conceitos comuns aos campos da sociologia e da antropologia por meio do seu
modelo de cinco dimensdes principais. Por meio delas, sistemas de valores podem ser
ordenados, classificando o modo eles afetam o pensamento, o sentimento e¢ a acao dos
individuos de um grupo de forma previsivel. “It identifies five main dimensions along which
dominant value systems in the more 50 countries can be ordered and affect human thinking,
feeling, and acting, as well as organizations and institutions, in predictable ways”
(HOFSTEDE, 2001, p. xix).

Assim como Schein, Hofstede (2001) também apresentou a sua defini¢do de cultura.
Entretanto ndo € esse o seu maior mérito, mas a consisténcia estatistica do seu estudo. Na
definicdo de Hofstede, cultura ¢ a programacao coletiva da mente que distingue os membros
de uma organizagdo dos de outra. “Culture is the collective programming of the mind that
distinguishes the members of one group or category of people from another” (HOFSTEDE,
2001, p. 09).

O autor traz para a discussdo de cultura organizacional o conceito de cultura nacional e
a sua influéncia sobre a forma de agir dos empregados de uma determinada organizacao,
realcando a importancia da cultura nacional para explicar diferencas em atitudes e valores em
relacdo ao trabalho.

O autor afirma que a cultura de uma organizacao deve ser analisada considerando-se a
cultura nacional de onde essa organizacao esta inserida. Segundo Hofstede (2001) a dinamica
interna das organizagdes, associada as influéncias do ambiente externo, forjam a sua cultura.
O comportamento dos empregados, os simbolos, a sua forma de perceber a realidade e todos
os elementos demais que tornam Unica uma cultura organizacional sdo sensiveis as influéncias
externas.

As cinco dimensdes de Hofstede e os seus respectivos indicadores sdo:

Distancia de poder (PDI/IDH - Indice de Distancia Hierarquica);
e Individualismo Vs. coletivismo (IND/IDV - Indice de Individualismo);
e Aversio a incerteza (UAV/ICI - indice de Controle da Incerteza);
e Masculinidade Vs. feminilidade (MAS/IMAS - Indice de Masculinidade);
e Orientacio de longo prazo Vs. de curto prazo (LTO/OLP - Indice de
Orientagdo a Longo Prazo).
Hofstede (1991) trata o termo “cultura” como um conjunto de programagdes mentais

coletivas que leva os grupos a agirem de forma semelhante em situacdes semelhantes. Para o
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autor estas programagdes se manifestam por meio dos valores, num nivel mais profundo, e
dos simbolos, mitos e rituais num nivel mais superficial conforme Figura 2. “[...] culture
manifests itself in visible elements too. From the many terms used to describe visible
manifestations of culture, the following three, together with values, cover the total concept
rather neatly: symbols, heroes, and rituals” (HOFSTEDE, 2001, p. 11).

Apesar da convergéncia com a teoria de Schein ao apresentar a cultura de forma
hierarquizada, nesse ponto ¢ importante fazermos uma distingdo que serd importante para
justificar a decisdo pela obra de Hofstede como referéncia deste estudo. Enquanto Schein
considera os valores compartilhados a esséncia da cultura, Hofstede afirma “que as
percepgdes compartilhadas da pratica cotidiana devem ser consideradas como a esséncia da
cultura organizacional” (HOFSTEDE, 2001). Ao perceber, ndo a cultura em si, mas as
percepcdes dos membros de um grupo como o ponto central da discussdo, Hofstede define o
estudo da cultura como um meio de acessar a realidade, enquanto Schein o vé como uma

variavel da realidade, na medida em que se propde a nela fazer intervengoes.

Figura 2: As "camadas da cebola" ou os diferentes niveis de manifestagdo de uma cultura
Fonte: Hofstede (2001, p.11)

Hofstede (2001) descreve a cultura como programacdes mentais separadas em trés
niveis, onde o nivel basico ¢ chamado de “universal”, e seria o nivel de cultura compartilhado

por grande parte de todas as sociedades e esta relacionado com fatores bioldgicos e seria
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herdado das geragdes anteriores. O nivel seguinte ¢ o “coletivo”, que ¢ compartilhado por
todos os membros de determinado grupo social ou classe. Nesse nivel encontram-se a
linguagem, o contato fisico, os comportamentos esperados e aceitos pelo grupo e as suas
cerimoénias. Para o autor a programacgdo mental percebida nesse nivel ¢ em grande parte
aprendida. E no nivel coletivo que estd a analise mais subjetiva das culturas percebidas nas
sociedades humanas. Por ultimo, o autor apresenta o nivel “individual”, que guarda as
caracteristicas Unicas de cada ser e que compdem a sua individualidade. Este o autor define
como parte herdada, parte aprendida. Apesar de didaticamente apresentados aqui, os niveis de
programacao mental ndo tém suas fronteiras claramente delimitadas.

Assim como Schein (2009), Hofstede (1991) também entende que pesquisadores
podem acessar apenas a parte mais superficial e visivel de uma cultura que, de acordo com
Hofstede (2001) nos ¢ revelada pelas palavras e agdes dos membros de um grupo. Os dois
autores concordam também que as camadas mais superficiais sdo as de mais facil percepgao e
de dificil interpretacdo. Portanto, para compreender corretamente uma cultura é necessario
atingir o seu dmago, ou seja, os seus valores. O método aplicado por Hofstede (2001) na sua
pesquisa para mapear os sistemas de valores centrais de cada uma das culturas investigadas
foi buscar por meio do questionario aplicado as respostas que desvendassem o que ¢ desejado
e o que ¢ desejavel para os entrevistados. Hofstede (1991) define “desejavel” como de que
modo ““as pessoas gostariam que o mundo fosse” e “desejado” como “o que elas desejam para
elas proprias”.

Uma das descobertas mais importantes da pesquisa de Hofstede foi a importancia da
cultura nacional como explicagdo para as diferengas de atitude em relacdo ao trabalho. Até
entdo importancia era atribuida a fatores como género, faixa etaria, formagao académica ou
posi¢do na hierarquia da organizacdo. No seu estudo, Hofstede (2001) mostrou que
determinados comportamentos sdo detectados em individuos que compartilham os mesmos
sistemas de valores, independente de qualquer desses fatores mencionados. A partir do
tratamento estatistico dado as respostas, o autor definiu as cinco dimensdes culturais que

veremos a seguir.
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2.5.1 Hofstede e as Dimensoes Culturais

2.5.1.1 Distincia de Poder

A distancia do Poder, ou distdncia hierarquica, estd relacionada a maneira como
grupos gerem as desigualdades entre os individuos. Ela ¢ tratada por Hofstede (2001) como
um indice que visa medir o quanto os membros dotados de menos poder num grupo aceitam a
desigualdade na distribuigdo de poder na sociedade. Esta dimenséo ¢ representada pelo Indice
de Distancia Hierdrquica (IDH ou PDI, na sigla em inglés), que aponta o nivel de
centralizacdo hierarquica de uma sociedade.

Desse modo, a questao central do IDH esta na afirmacao de Hofstede (2001) de que o
exercicio do poder dentro dos grupos depende ndo somente da lideranga, como ¢ comum se
perceber em grande parte das publicagdes sobre lideranga, mas também no papel dos
liderados. Ou seja, na relagdo entre os sistemas de valores de lideres e liderados. O autor
define a distancia de poder entre chefe e subordinado pela diferenga entre o quanto um pode
definir o comportamento do outro.

Membros de grupos que apresentam alto grau de distancia de poder aceitam de forma
mais passiva uma ordem hierarquica imposta e entendem que cada membro deve ocupar o seu
devido lugar no grupo. Em contrapartida, nas sociedades com baixo indice de distancia de
poder, apesar de também possuirem hierarquias, os membros do grupo enxergam os
superiores hierarquicos como iguais. Nessas sociedades também pode-se observar que a
dependéncia dos funcionérios em relacao as chefias ¢ limitada, demonstrando uma relagao de
interdependéncia entre chefes e subordinados. Nessas sociedades, o papel dos superiores
hierarquicos est4 associado a um viés mais consultivo que imperativo, de modo que a posi¢ao
hierarquica ndo torna as decisdes de um membro soberanas, mas as suas atitudes na conducao

do cargo.

2.5.1.2 Aversdo a Incerteza

A segunda dimensao cultural estabelecida por Hofstede (2001) ¢ a Aversao a Incerteza
(ICT ou UAI) definida pelo autor com “o quanto os membros de uma cultura sentem-se
ameacados ou inseguros frente a situagdes desconhecidas”.

“O sentimento de incerteza e as formas de enfrentd-lo fazem parte de heranga cultural

da sociedade, sendo transmitido e refor¢ado pelas institui¢des de base, como a familia, a
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escola e o Estado” (HOFSTEDE, 1991). O ponto determinante dessa dimensdo estd nas
regras, uma vez que ¢ fazendo uso delas que as organizagdes buscam reduzir a
imprevisibilidade do comportamento dos seus membros. Paises com alto ICI tendem a
apresentar caracteristicas que confirmam a sua busca por estabilidade, tais como: pessimismo,
resisténcia a mudanga, tendéncia a evitar a competi¢ao entre pares e preferéncia por grandes

organizagdes para trabalhar.

2.5.1.3 Coletivismo x Individualismo

A terceira dimensdo, o Coletivismo, ¢ traduzida por Hofstede (2001) como
caracteristica das sociedades onde prevalece o interesse do grupo sobre os interesses
individuais. E representada pelo IDV - Indice de Individualismo, que mede o quanto os
membros de uma sociedade se sentem responsaveis pelos que estdo a sua volta. O autor define
sociedades coletivistas como aquelas “nas quais as pessoas sdo integradas, desde o
nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem para toda a vida em troca de uma
lealdade inquestionavel” (HOFSTEDE, 1991, p. 69).

As individualistas, por sua vez, caracterizam-se como aquelas “nas quais os lagos entre
os individuos sdo pouco firmes” (HOFSTEDE, 1991, p. 69). Nelas prevalece o interesse do
individuo sobre o grupo e cada um tende a ocupar-se de si mesmo e da sua familia mais
proxima. Hofstede (2001) aponta uma correlagdo negativa com as dimensdes de Distancia de
Poder e Aversdao a Incerteza. Portanto, paises com alto IDV tendem a apresentar baixa
distancia de poder e baixa aversdao a incerteza. Em contrapartida, como veremos no quarto
capitulo - Analise dos Dados, paises que apresentam baixo IDV, sendo portanto classificados
como coletivistas, apresentam forte tendéncia a concentragdo de poder. Hofstede explica que
nos paises coletivistas as relagdes no ambiente de trabalho se assemelham as de uma familia.
Assim, os individuos tendem a agir alinhados aos interesses do seu grupo de pertenca, que

nem sempre representam os seus interesses pessoais.

2.5.1.4 Masculinidade x Feminilidade

Esta dimensdao mede o quao definidos sdo os papeis de homens ¢ mulheres numa
sociedade. Quanto maior a clareza nessa definicdo, maior o indice de Masculinidade (IMAS
ou MAS). Para Hofstede (1991, p.101) serdo consideradas masculinas as sociedades onde “os

papéis sdo nitidamente diferenciados, o homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo



42

sucesso material, enquanto a mulher deve ser mais modesta, terna e preocupada com a
qualidade de vida”. Para o autor, quanto maior o indice de masculinidade, mais assertiva e
competitiva ¢ a sociedade. Quanto menor este indice, maior a possibilidade de termos uma

sociedade mais cuidadosa.

2.5.1.5 Orientacdo de longo prazo x curto prazo

A tultima dimensdo destacada por Hofstede se refere ao quanto uma sociedade ¢
orientada para ag¢des de longo ou curto prazo. Sua inclusdo se deu na segunda edi¢do do seu
livro Cultures’s Consequences lancada em 2001. A Orientacdo de Longo Prazo ¢ percebida
em sociedades cujos valores sdo orientados para o futuro, como poupancas e persisténcia,
enquanto nas sociedades com tendéncia ao curto prazo sao percebidos valores orientados para
o passado e o presente, como respeito pela tradicdo e cumprimento de obrigagdes sociais.

Sociedades com uma orientagdo de curto prazo geralmente apresentam baixa
propensao a formagao de poupanca para o futuro, mantendo o foco em resultados rapidos. Nas
sociedades com orientacdo de longo prazo ocorre o inverso. Os individuos entendem que a
verdade depende do contexto e do tempo, apresentando maior capacidade de adaptacdo a
novas condigdes e uma notavel propensdo a poupanga e ao investimento, além de

perseveranga para alcangar resultados.

2.5.2 Limitacoes da proposta de Hofstede

Os estudos de Hofstede dao contribuigao tedrica a esse trabalho na medida em que ele,
ndo apenas traz uma defini¢do de cultura que entendemos ter menos lacunas metodoldgicas
que a de Schein (2009), mas principalmente no alinhamento a teoria de Geertz (1989), que
compreende a cultura como essencialmente dinamica. A teoria de Hofstede também se
destaca pela importancia dada a cultura nacional na discussdo das culturas organizacionais. O
seu conceito de lideranga ¢ outro ponto que nos parece mais adequado que o de Schein, por
entender que o papel do lider esta visceralmente atrelado a postura dos liderados. Além da
importancia dessas contribuigdes para o campo de estudos da cultura, podemos dizer que a
maior de todas estd no modelo das cinco dimensdes de andlise da cultura, dentro do qual
Hofstede classificou as caracteristicas de mais de 50 paises.

Entretanto, apesar de reconhecer as contribui¢cdes da teoria de Hofstede para este

estudo, entendemos que, isoladamente, o modelo de classificacio da cultura em cinco



43

dimensdes ndo ¢ capaz de nos conduzir ao entendimento das causas raizes do problema de
pesquisa proposto neste estudo. Isso porque o modelo de cinco dimensdes se propde somente
a identificar e categorizar as caracteristicas da cultura organizacional da TIC, mas ndo definir
de que modo ele impacta na gestdo por processos. Desse modo, este estudo se restringiria a
mostrar de que modo as dimensdes sdo evidenciadas na cultura da TIC, arriscando-se a cair na
vala comum do descritivismo. Por esta razao julgamos que a mera aplicacdo do modelo de
Hofstede seria insuficiente para responder a questdao de pesquisa.

Ao perceber essa lacuna, nos parecia necessario buscar um referencial tedrico que
estivesse alinhado aos conceitos de Hofstede e, a0 mesmo tempo, estivesse mais conectado
com as caracteristicas da cultura nacional onde a TIC da Empresa X estd inserida. A partir da
revisdo bibliografica escolhida e da pesquisa realizada, neste estudo definimos que os
principais tragos da cultura brasileira sdo o autoritarismo, o paternalismo, uma leve tendéncia
a feminilidade, intensa hierarquizagdo associada a uma grande distancia de poder, fortemente
orientada a a¢des de curto prazo e avessa a incertezas. Portanto, neste trabalho consideramos
estes os principais tragos da cultura nacional. A seguir nos propomos a enriquecé-la com as
defini¢des de tracos culturais brasileiros trazidas por outros autores.

Nesse contexto surge a obra de Barros e Prates (1996) que, a partir das cinco
dimensodes de Hofstede desenvolve andlises que as relacionam com os principais tragos da
cultura brasileira. A partir dessa analise construiram o “sistema de agdo cultural brasileiro”,
sobre o qual discorremos a seguir, que contribui com a compreensao dos fatores que causam a

dificuldade de implantar gestdo por processos na TIC.

2.6 BARROS & PRATES E O SISTEMA DE ACAO CULTURAL

Barros e Prates partem do entendimento de que “as ag¢des administrativas tém um
contorno cultural que as influencia a ponto de poder caracterizar-se um estilo de conduzir as
organizagdes brasileiras”. Valendo-se de bibliografia formada por obras dedicadas a
caracterizagdo de tragos da cultura brasileira, os autores propdem um modelo de anélise
desses tragos culturais a partir das teorias de Hofstede. Esse modelo ¢ denominado pelos
autores de Sistema de agao cultural brasileiro que descreveremos a seguir.

O sistema de acao cultural brasileiro ¢ composto por quatro subsistemas: Institucional,
pessoal, dos lideres e dos liderados, conforme a Figura 3. Suas intersecdes representam o0s
principais tracos culturais da cultura brasileira: Concentracdo de poder, personalismo, postura

de espectador e evitar conflitos.
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Pessoal

Liderados

Figure 3: Tracos culturais de articulag@o de subsistemas
Fonte: Prates e Barros (1996)

Os autores afirmam que os subsistemas também se articulam por meio de tragos
culturais especiais que sdao os responsaveis pela manutencao de todo o sistema. Do mesmo
modo, uma mudanca efetiva exige que esses pontos se alterarem em grau de natureza. Os
tragos propostos por Barros e Prates (1996) sdo: paternalismo, lealdade as pessoas,
formalismo e flexibilidade. Os autores afirmam, ainda, que a impunidade ¢ o trago central que

realimenta todos os subsistemas, conforme a Figura 4:

Concentragio
de Paodear \ / Personalsmo
» '|I ‘l T
Faternalismo
Formaismo +— Impunidade |« ,/'ﬁﬁfiz?g:ﬁas
| Flexibiidade |

I i
Espectador / \ Evitar Conflito

Figure 4: Sistema de agdo cultural brasileiro
Fonte: Prates e Barros (1996)
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Ao analisar o sistema de acao cultural brasileiro, os autores referenciam as dimensoes
culturais de Hofstede, e descrevem o modo como os tragos culturais do povo brasileiro se
relacionam entre si e as suas consequéncias. Essa andlise se mostra uma importante
contribuicdo para este estudo por conseguir interpretar de que maneira os tragos culturais
brasileiros podem impactar os varios componentes de um sistema de gestao.

A distancia de poder detectada por Hofstede aqui se faz presente quando os autores
afirmam que no Brasil a concentracdo de poder e o personalismo levam a centralizagao das
decisoes estratégicas nas maos de um unico, ou um grupo reduzido de gerentes, excluindo os
empregados do processo decisorio. Essa distdncia de poder traz alguns efeitos, o primeiro ¢
que por ndo se sentirem parte da decisdo, os empregados tendem a se eximir da
responsabilidade, atribuindo ao gerente a responsabilidade pelos erros e acertos das decisdes.
Outro efeito percebido ¢ a postura de espectador que os empregados tendem a assumir ao se
perceberem excluidos das decisdes, aprofundando o problema da transferéncia de
responsabilidades.

Mais um impacto da concentracdo de poder é percebido na estrutura organizacional
das empresas brasileiras que, segundo os autores “conduz a um modelo funcional altamente
piramidal e integrado no nivel hierdrquico mais elevado”. Prates e Barros (1996, p. 95)
afirmam que essa situacdo leva a outro fendmeno, o Formalismo, ja definido por Ramos
(1983). A postura de espectador dos liderados, e a sua baixa disposi¢ao de acatar decisdes das
quais ndo participaram, causa inseguranca nos lideres, que buscam reduzir essas incertezas
por meio da criacdo grande quantidade de regras e documentagdo normativa. Nesse ponto
percebemos que a andlise dos autores mais uma vez corrobora com o estudo de Hofstede,
justificando a pontuagdo do Brasil na dimensdo Controle da Incerteza.

Sobre trago cultural de evitar conflitos, entendemos que os autores foram muito felizes
ao descrever a forma como se apresentam, usualmente em reunides que t€ém o objetivo, ndo de
tomar decisdes, mas manter a estabilidade do ambiente e as boas relagdes. “A reunido tem o
simbolismo de um acontecimento social em que as relagdes devem ser preservadas"
(BARROS; PRATES, 1996, p. 84). Este trago cultural serd analisado em profundidade no
quarto capitulo.

Como resposta aos tragos do formalismo, de evitar conflitos e de postura de
espectador, mais um trago cultural se revela: a flexibilidade. Este € o trago que caracteriza a
facilidade de adaptag¢do a situacdes adversas. Ao deparar-se com a grande quantidade de

regras e padrdes, os empregados buscam solucdes criativas para escapar da rigidez das regras.
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A flexibilidade também tem aspectos positivos, uma vez que ¢ a alavanca para a inovagao de
processos.

Barros e Prates (1996) também apontam a lealdade como um trago cultural que reforca
o posicionamento do Brasil na dimensdao Coletivismo x Individualismo e confirma a
afirmacdo de Hofstede: “A relagcdo entre empregador e empregado ¢ entendida em termos
morais. Assemelha-se a uma relacdo familiar, com obrigagdes mutuas de protecdo em troca de
lealdade" (HOFSTEDE, 2001, p.237). Para Barros e Prates (1996) na cultura brasileira, a
legitimacdo do lider ocorre predominantemente pela lealdade pessoal, reforcada pela
hierarquia. Os autores complementam que na pratica, ¢ possivel constatar que varios sdo os
dirigentes que procuram capturar mais dedicagdo para si do que para a empresa, formando seu
patrimonio pessoal de pessoas leais.

Uma observagao interessante de Barros e Prates (1996) diz respeito ao traco brasileiro
da impunidade, que vai subsidiar de forma capital a analise de dados no proximo capitulo. A
impunidade tem forte relagdo com os tragos da lealdade, que no Brasil se mostra mais
importante que os resultados alcangados. A lealdade gera falta de igualdade no tratamento dos
membros do grupo, o que eventualmente pode significar a distribui¢do igualitdria de
premiagdo entre membros eficientes e ineficientes da equipe. Nesse caso, a auséncia de
puni¢cdo aos ineficientes se justifica pela sua relacio de proximidade com o lider. Nesse
contexto, ha uma tendéncia a baixa motivacao dos membros mais eficientes do grupo. O trago
da impunidade pode se revelar ndo apenas no que se refere a premiacdo/puni¢do mas também
na manuten¢do membros ineficientes nas equipes por conta da sua lealdade ao lider.

Por fim, Barros e Prates (1996) afirmam que na nossa cultura, somo mais orientados
ao ser do que ao fazer. Essa situagdo mostra a nossa tendéncia a valorizagao das relagdes e de
um ambiente solidario e estavel em detrimento de resultados. Esse tragco demonstra uma
tendéncia a feminilidade em lugar da masculinidade, como apontado por Hofstede (2001).

Diante das conclusdes de Barros e Prates (1996) sobre o sistema de agdo cultural
brasileiro, depreendemos que estamos diante de mais uma ferramenta capaz de auxiliar a
analise dos problemas da TIC. Apesar de entendemos que ele tem limitagdes e ainda ndo pode
ser considerado suficiente para responder a questdo desta pesquisa, reconhecemos a validade
da sua pesquisa e das suas conclusdes. Portanto, compreendemos que, apesar de ndo exaurir a
questdo, o modelo proposto por Barros e Prates (1996) traz imensa contribuicdo para esta
pesquisa. A fragilidade percebida na teoria em questdo reside na sugestdo de que os tragos
culturais brasileiros estdo presentes de forma genérica no comportamento das empresas

nacionais.
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Entretanto, mesmo cientes de que o modelo proposto pelos autores ndo pode ser
aplicado indistintamente a todas as empresas do Brasil, como veremos a seguir, entendemos
que em razao da historia da Empresa X, ele encaixa-se perfeitamente a analise proposta. A
origem da Empresa X esté atrelada aos interesses nacionais de exploragao do subsolo do pais
na década de 50. Dessa maneira, durante décadas os seus objetivos estratégicos se
confundiram com os do proprio pais no tocante a explora¢do de hidrocarbonetos em solo
nacional. Essa proximidade quase simbidtica de interesses influenciou a sua cultura
organizacional e impregnou na Empresa X alguns dos tragos mais marcantes da cultura
nacional, distanciando-a das demais organizagdes como veremos em seguida.

Nosso entendimento ¢ que culturas nacionais tém o poder de influenciar culturas
organizacionais, mas ndo ¢ capaz de determind-las. Diversas empresas brasileiras
consideradas expoentes de desempenho e resultados nos seus respectivos setores, tém culturas
organizacionais que apresentam poucos, ou nenhum, dos tragos da cultura nacional descritos
pelos autores. Como exemplo podemos citar o grupo empresarial Odebrecht ¢ a companhia de
bebidas AMBEV. A primeira com a sua “Tecnologia Empresarial Odebrecht” que incentiva o
empreendedorismo entre os empregados e unidades, a tomada de decides, a assun¢do de riscos
e a premiagdo por resultados. Assim como a Odebrecht, a AMBEV também tem uma cultura
organizacional que se distancia dos tragos culturais brasileiros ao promover entre as suas
equipes, ¢ levar a limites extremos, conceitos como competi¢do, resultados e mérito.

Ambos s3o exemplos de organizagdes genuinamente nacionais, fundadas por
brasileiros e geridas por brasileiros, que apresentam culturas organizacionais baseadas em
principios que vao de encontro aos tragos culturais propostos por Barros e Prates (1996).
Portanto, o conceito de sistema de acdo cultural brasileiro nao € suficiente para explicar todas
as variaveis envolvidas no problema da TIC. Apesar de a unidade estudada apresentar
algumas caracteristicas identificadas na obra de Barros e Prates (1996), ela tem
particularidades que nao podem ser desprezadas, como o fato de ser uma unidade de uma
empresa de economia mista com forte influéncia governamental e com caracteristicas
moldadas pela sua histdria e os desafios que foi obrigada a enfrentar.

Essa andlise se somou a convicgdo de que seria necessario fazer uso de um referencial
tedrico que, a0 mesmo tempo, ndo desprezasse as contribui¢des de Hofstede (2001) e de
Barros e Prates (1996) e que tivesse maior proximidade com os as peculiaridades da cultura
organizacional da Empresa X. Essa convicgdo nos direcionou a obra de Migueles (2006) que,
como dito na introducao deste estudo, descreve o estudo no ano de 2001 numa unidade de

producao da Empresa X. Nessa obra os autores retratam um quadro semelhante ao observado
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atualmente na TIC da mesma empresa: a implementacdo um modelo de gestao novo associado
a um novo modelo mental, que encontrou resisténcia forte, porém velada, dos seus

empregados.

2.7 MIGUELES E A CRIACAO DO HABITO DA EXCELENCIA

Além das similaridades ja destacadas no primeiro capitulo deste estudo, um aspecto
que contribuiu para a incorporacao da obra de Migueles (2006) foi a percepcao de que os
problemas diagnosticados hd 15 anos na Empresa X ainda se mostravam presentes. Essa
constatagdo direcionou esta pesquisa a comparar os problemas de implantagao das politicas de
SMS descritos no diagndstico com os observados na implantacdo da gestdo por processos na
TIC. Essa comparagdo nos permitiria concluir se os problemas diagnosticados a época
permaneciam presentes, se estes haviam se alterado ao longo do periodo ou, ainda, se novos
elementos se somariam aos diagnosticados em 2001.

As conclusdes de Migueles (2006) apontam que para organizacdes atingirem o nivel
de exceléncia nas suas praticas ¢ imprescindivel ter individuos autonomos e empoderados que
compartilhem os valores da exceléncia e que, sobretudo, internalizem as normas como
principios para a agdo empreendedora.

Os autores afirmam também que:

e A cultura da sociedade ndo determina a do grupo, nem esta a do individuo;

e C(Cada individuo em sociedade age, sim em fun¢do de uma logica simbolica que
lhe ¢ anterior, mas esta ndo lhe determina o que fazer;

e A cultura ¢ o elemento responsdvel por estruturar a forma como cada ser
humano v€ o mundo. No entanto, esta l6gica cultural que estrutura a visao de
mundo nao € estatica;

e A cultura ¢ dinamica e pode ser mudada intencionalmente;

¢ O individuo tem espago proprio de agdo, € capaz de atuar sobre sua realidade e
pode mudar a cultura.

Os autores pontuam que os fatores que impedem ou restringem a autonomia dos
empregados sdo a logica de poder, as estruturas organizacionais, as regras € 0s sistemas
burocraticos das organizagdes. Essa logica de poder ainda guarda “rangos” de uma sociedade
industrial, que via as organiza¢des como maquinas, tinha foco nas tarefas, rotinas e processos

repetitivos. Porém, vemos que o mundo vem mudando, ¢ mudando muito rapido, para uma
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sociedade cada vez mais voltada para a geracdo e compartilhamento de conhecimento, que
exige velocidade para fazer frente a competi¢do a qual estd exposta. Portanto, praticas que
entregaram bons resultados a sociedade industrial ja ndo sdo capazes de fazer o mesmo numa
sociedade do conhecimento.

Para Migueles (2006) o sucesso de organizagdes nas sociedades do conhecimento esta
atrelado a pessoas com poder e autonomia para gerar conhecimento, multiplicar solugdes,
inovar e buscar a exceléncia. A transicdo para um modelo de empregados autonomos ¢ o
caminho para individuos e organizagdes atingirem o seu potencial, mas isso s6 ¢ possivel

alterando a dindmica de poder das organizagdes.

Toda mudanga que se queira fazer na cultura de uma organizagéo passa, portanto,
pela mudanga na légica de acdo de cada individuo. Para que a mudanga seja efetiva
e realmente tenha a forga de uma nova cultura, ¢ necessario que os individuos
estejam empoderados e mais auténomos, criando e seguindo as regras por
convicg¢ao, ndo por ordem ou instrucdo superior e externa. O que estamos propondo
neste livro ¢ uma verdadeira mudancga de postura (MIGUELES, 2006, p. 138-139).

Diante do que foi apresentado, fica claro que a mudanga de cultura proposta pelos
autores ndo passa por manipular pessoas para que elas ajam de acordo com a vontade de quem
quer que seja mas, ao contrario, estimular o raciocinio critico e dar poder as pessoas para
atuarem de forma concreta nas suas realidades. Afinal, a cultura nessa obra € entendida como
“um sistema simbolico que estrutura o pensamento logico, uma forma de interpretar a
realidade, um contexto, € ndo como uma variavel da realidade que pode ser manipulada”
(MIGUELES, 2006, p. 12).

A implementacdo de um processo de intervengdes planejadas na cultura requer uma
mudanga na estrutura de poder e, como consequéncia, na postura de gerentes e empregados. O
engajamento dos gerentes ¢ necessario porque pertence a eles o poder de articulagao politica,
permitindo a alocagdo necessaria de tempo e esforco na inovacao, permitindo que ela se
estabeleca.

J4 os empregados precisam ter a autonomia para pensar sobre a tarefa, utilizar os seus
conhecimentos tacitos para propor melhorias nos processos € desenvolver meios de ampliar a
sua coordenag¢ao horizontal de agoes.

Um importante contraponto as propostas de intervengdes na cultura por meio de
empoderamento dos empregados ¢ feito pelos proprios autores quando afirmam que a
proposta do livro ndo ¢ o abandono de toda a burocracia instalada na organizacdo, mas uma
flexibilizagdo gradual e controlada, aumentando a participagdo das pessoas nas decisoes,

reduzindo a distancia de poder, diminuindo o excesso de regras e padrdes normativos e
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adaptando a estrutura organizacional a uma nova estrutura de poder. Os autores alertam que a
burocracia, no sentido “weberiano” ¢ necessaria para lidar com a complexidade das
organizagdes, manter uma estrutura minima de organizacao ¢ a agilidade dos processos. Desse
modo, a responsabilidade pelas decisdes permanece com os gerentes, mas deixa de ser
exercida de forma absoluta e passa a ser compartilhada com as equipes.

Diante dos argumentos apresentados por Migueles (2006), fica evidente que o maior
mérito da obra ¢ apresentar um diagnostico profundo da cultura predominante na Empresa X,
fundamentado em conceitos tedricos solidos de estudiosos do tema como Geertz, Schein,
Hofstede e Barros e Prates, além de ndo ter-se limitado a apenas descrever e explicar os
problemas a luz dos estudos de cultura organizacional. Em vez disso, os autores assumiram
uma postura ousada ao apresentar propostas objetivas para enfrentar os problemas de ordem
cultural que se apresentavam a €poca.

Fica evidente, portanto, a validade das conclusdes do estudo de Migueles (2006) que,
dentro das possibilidades metodologicas e teoricas disponiveis a época, conseguiu abordar de
forma completa os problemas observados na unidade estudada da Empresa X. Entretanto,
como afirmam os proprios autores, e também Geertz (1989) a cultura é dindmica. E uma teia
em fluxo e, como tal, ela esta sujeita a mutacdes ao longo do tempo. No decurso de 15 anos,
seria razoavel supor que novas teorias possam ter surgido e novos elementos possam ser
acrescentados a um estudo de cultura organizacional.

Por essas razdes, apesar do estudo de Migueles (2006) representar o ponto de partida
para esta pesquisa, entendemos que hd uma década e meia a Empresa X o Brasil viviam um
momento muito distinto do atual. No final dos anos 90 o pais ainda apresentava caracteristicas
marcantes de uma sociedade industrial, ainda pouco aberto a mercados externos, a internet por
aqui engatinhava e ndo havia visibilidade clara sobre o que seria uma sociedade do
conhecimento. A Empresa X, por sua vez, enfrentava mudangas significativas no setor, como
a recente perda do seu histérico monopolio e preparava-se para enfrentar a voraz competicao
internacional.

No campo teorico, as ideias mais aceitas nesse momento ainda eram as da “‘corrente
predominante”, o conceito de cultura como “ativo intangivel” ainda tinha pouca ressonancia
no meio académico e ndo foi abordado pelo estudo de Migueles (2006). Assim, por
compreendermos que havia espago para uma contribui¢do ao diagnodstico de 2001, nos
pareceu oportuno inserir um novo elemento na abordagem dos problemas de cultura da TIC

da Empresa X.
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Com o objetivo de enriquecer a discussdo e contribuir com os resultados da obra de
Migueles (2006), acrescentamos ao referencial teérico desta pesquisa o elemento “confianga”
como um ativo intangivel da organizag¢ao capaz de influenciar os seus resultados e explicar

alguns fendmenos observados na TIC.

2.8 ZANINI E O CONCEITO DE CONFIANCA NAS ORGANIZACOES

Dentre diversos conceitos de confianga, entendemos que o de Ripperger (1998, apud
Zanini) pode ser considerado o ponto de partida para a compreensdo do termo. Para o autor,
confianga ¢ definida como “a aceitagdo antecipada e voluntaria de um investimento de risco
através da abdicagdo de mecanismos contratuais explicitos de seguranca e controle contra
comportamentos oportunistas, na expectativa de que a outra parte, apesar da abdicacao de tais
garantias contratuais, ndo agira de forma oportunista”.

Ainda Ripperger (1998, apud ZANINI; LUSK; WOLFF, 2009, p. 74) afirma que “a
presenca de confianca pode reduzir a necessidade da aplicagao de mecanismos formais contra
comportamentos oportunistas entre parceiros de interatividade e, desta forma, reduzir os
custos de monitoracdo formal e controle”. Sako & Helper (1998, p. 388) complementam esse
conceito ao definir que “dentro das empresas a confianga opera como estrutura complementar
de governanga, podendo reduzir o uso de hierarquias para atenuar comportamentos
oportunistas”.

Além do aumento das ferramentas de controle, da burocracia e dos custos, alguns
tedricos propdem que baixos niveis de confianga entre os membros de uma organizacao
produzem outros efeitos positivos sobre ela. Dirks & Ferrin (2001) revelam que confianga
interpessoal tem poder de mediacdo ao dialogar com elementos da gestdo como motivagao
dos empregados, diminuicdao de conflitos, intercdmbio ativo de informagdes e incremento da
eficiéncia e do desempenho.

Outro aspecto da confianca nas organizagodes ¢ a avaliacdo da relagdo custo-beneficio
do investimento em mecanismos para aumentar a confianca. Zanini , Lusk e Wolf (2009,
p.75) exploram esse viés ao afirmar que “para uma avaliagdo econdmica mais apropriada,
gestores de empresas devem considerar as condi¢des ambientais e os possiveis beneficios para
realizarem investimentos na constru¢ao de mecanismos sociais como confianga”. Sua visao ¢é
complementada por Wolff (2000, p.2) ao afirmar que se existirem vantagens potenciais na
promoc¢do de um ambiente de relacionamentos com base em confianga, em contrapartida

existem custos associados.
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Geralmente, existem duas abordagens na literatura para observar a eficiéncia da
confianga relacionada a redug@o dos custos de transacdo: Primeiro, pode-se entender
confianga como mecanismo que inibe comportamentos oportunistas por incentivar a
cooperacdo entre agentes interativos, sem o uso (custo) de mecanismos formais de
monitoragdo; desta forma, o mesmo output podera ser gerado a custos mais baixos.
Segundo, pode-se entender confianca como elemento que promove vantagem
competitiva para se alcancar um desempenho superior, quando esta se torna um
instrumento eficiente para atingir objetivos corporativos, na forma de ‘capital
social’. Neste caso o output podera ser otimizado (ZANINI; LUSK; WOLF, 2009, p.
75).

E necessario salientar que, apesar de concordarmos que existe uma correlacao negativa
entre controle e confianca, estes mecanismos de governanca sao complementares. Para
Zanini, Lusk, e Wolf (2009) estes sdo elementos que implicita (confianga) ou explicitamente
(autoridade formal) sempre estardo presentes em alguma propor¢ao nas organizagdes. Nao
sendo, portanto, excludentes.

A interacdo entre mecanismos implicitos e explicitos de governanga pode ser
percebida nas relagdes formais de trabalho. Apesar de fazerem uso de instrumentos legais que
formalizam a autoridade, como contratos de trabalho, estes ndo sdo capazes de antecipar todas
as situagdes futuras. Desse modo, ganha importincia a confianga estabelecidas entre
empregador e empregado, que lentamente ocupa as lacunas deixadas pelos contratos,
complementando os mecanismos legais que regem as relagdes entre pares e gerentes e
reduzindo a distancia entre os contratos legais e os relacionais. Nesse contexto a confianga
passa a ser um elemento capital para a compreensdo dos contratos relacionais.

Uma vez que certo nivel de confianca estd presente dentro das estruturas
organizacionais, esta confianga possibilita maior flexibilidade, descentralizacdo e adaptacdo
(Beckert, Metzner, & Roehl, 1998). Desse modo, Sako & Helper, (1998) revelam que face a
incerteza ambiental, a confianga torna-se importante informacao, como capacidade de prever
0 comportamento cooperativo das pessoas.

Diante das definicdes do termo confianca e dos seus potenciais impactos nos
resultados das organizagdes, fortalecemos a nossa convicgdo de que esse referencial tedrico

muito contribuird para a analise dos dados e a resposta a questdo de pesquisa como veremos

no capitulo Apresentacdo e Analise dos Dados.
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3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa proposta neste estudo pode ser caracterizada simultaneamente como
exploratoria e descritiva quanto aos seus fins, conforme descrito por Vergara (2013).
Exploratoria porque ao prospectar a bibliografia que seria aplicada, evidenciou-se que a area
pesquisada ainda possui pouco conhecimento acumulado na forma de publicagdes
académicas. A Tabela 01 evidencia que, apesar do farto conteudo publicado no campo da
cultura organizacional e de gestao de processos, nao foi encontrada qualquer publicagdo que
fizesse referéncia direta aos impactos da cultura organizacional da implantagdo da gestdo por
processos numa organizagao. Essa constatacdo mostrou o carater exploratério da pesquisa
proposta e nos levou a classifica-la como tal.

Ainda quanto aos fins, esta pesquisa também ¢ classificada como descritiva porque a
partir das informacdes levantadas na fase exploratoria, ela busca descrever percepgdes dos
empregados e fendmenos observados na organizacdo em questao.

Quanto aos meios, pode ser classificada como uma pesquisa bibliografica,
documental, participante e de campo. Bibliografica porque para a fundagdo tedrico-
metodoldgica sdo investigados os conceitos de cultura, cultura nacional, cultura
organizacional e os elementos da cultura organizacional que dificultam o alinhamento por
processos nessa organizagdao fazendo uso de material publicado em livros, artigos e demais
meios disponiveis ao publico. Também existem caracteristicas de investigacdo documental,
dado o uso de documentos internos a organizag¢do. De forma complementar, esta ¢ a0 mesmo
tempo pesquisa de campo e participante. Pesquisa de campo porque faz uso de dados de fonte
primaria coletados de forma empirica. E participante porque o pesquisador realiza
observagoes e entrevistas semi-estruturadas com empregados da TIC no local onde ocorrem
os fenomenos.

Esta pesquisa tem cunho qualitativo, priorizando a observagdo dos fendomenos no
ambiente pesquisado por meio de observagdo participante e de entrevistas com o publico
selecionado como amostra para este trabalho. O conjunto de observagdes e respostas dos
entrevistados dard origem a constructos que apontardo o relacionamento e a coeréncia entre as

suas respostas € 0s objetivos desta pesquisa.
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Tabela 1: Abordagens do referencial tedrico
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3.2 METODO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados se d4 por meio de acesso a documentos internos da TIC, de
observagdo participante ¢ da realizagdo de entrevistas semi-estruturadas com os gerentes,

coordenadores e empregados selecionados.

3.2.1 Observacao participante

Antes de abordarmos o método de observagdo participante, cabe-nos apresentar
algumas defini¢des de observagdo. Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), observacao
cientifica ¢ uma busca deliberada e premeditada de algo, realizada com cuidado e que
contrasta com as percepgoes passivas e informais do dia a dia.

Kerlinger (1979) adverte que observar ¢ mais que simplesmente olhar as coisas. Sua
inten¢do ¢ contribuir para responder ao problema que suscitou a investiga¢do. Para Vergara
(2009) observacao implica descri¢do, explicagdo, compreensao de eventos € comportamentos.
“O observador tem a possibilidade de dar grande contribui¢do ao processo cientifico se sua
observagao for descrita, explicada, compreendida com consisténcia e coeréncia, iluminada
pelo referencial tedrico que privilegiou” (VERGARA, 2009, p. 74).

Vergara (2009) reforca que a observagao ¢ util quando a vivéncia com aqueles que sio
o interesse, o objeto de uma pesquisa permite ao investigador sentir bem de perto as
motivagdes, interesses, crencas, expectativas daqueles com os quais convive.

No tocante a participagdo do observador tem-se a observagdo participante € a ndo
participante. Aqui vamos nos ater a descri¢do e andlise apenas da primeira. Para Vergara
(2009) a observacdao participante “¢ aquela na qual o observador se insere total ou
parcialmente no seu objeto de estudo, vivendo o dia a dia do grupo que pretende estudar”.

Sobre a sua origem, Vergara (2009) depde que:

A observagdo participante tem fundamento nos pressupostos do paradigma
interpretacionista de se fazer ciéncia [...]. O interpretacionismo defende ser a
realidade social uma rede de representagdes complexas e subjetivas. Nesse sentido,
as pessoas contemplam a visdo de mundo dos sujeitos, definem amostras
intencionais, selecionadas por tipicidade ou acessibilidade, obtém dados por meios
pouco estruturados e seus resultados ndo sdo generalizaveis (VERGARA, 2009, p.
77).

A Observagao Participante ¢ uma técnica de pesquisa que ¢ utilizada desde o inicio do

século XX, com o trabalho de campo de Bronislaw Malinowski, antrop6logo polonés
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radicado na Inglaterra. Malinowski defendeu a premissa de se inserir na comunidade estudada
e apreender a linguagem dos nativos, como forma estabelecer uma comunicagdo efetiva com
eles.

Para Fernandes (2011), esta ¢ uma técnica de levantamento de informagdes que
pressupde convivio, compartilhamento de uma base comum de comunicagdo e intercambio de
experiéncias com o(s) outro(s) primordialmente através dos sentidos humanos: olhar, falar,
sentir, vivenciar entre o pesquisador, os sujeitos observados e o contexto dinamico de relagdes
no qual os sujeitos vivem e que ¢ por todos construido e reconstruido a cada momento.

De forma pratica, significa ndo so estar presente e observar a acdo onde ela acontece,
mas ser um participante ativo dessa agdo, sem perder de vista o objetivo de pesquisa.
Fernandes (2011, p. 264) afirma que “esta foi a inovacgdo introduzida por Malinowski e
posteriormente desenvolvida pelas subsequentes geracdes de antropologos: a promog¢do de
direta interatividade no lidar com a alteridade, ou seja, com o outro, esse espelho de nos
mesmos”.

No mesmo contexto se enquadram o interacionismo simbdlico e a etnografia, fazendo
uso de observacdes (simples ou participante) como ferramenta de interagdo com o campo. Os

efeitos desta similaridade serdo discutidos a seguir.

3.2.1.1 Beneficios do método

Sobre os beneficios desse método de coleta de dados, Vergara (2009) afirma que ao
observar os membros da organizacdo durante a acdo, o observador tem acesso direto a
informacao, sem intermediarios € sem o efeito intimidador causado por entrevistas individuais
onde as declaracdes sdo gravadas. Para Yin (2010), destaca a capacidade de se perceber a
realidade sob a otica de alguém de dentro da organizagao.

A observagdo participante permite, segundo Bulgakov e Vizeu (2006), um contato
face a face entre observador e observados. Para os autores, os observados “sdo vistos como
sujeitos que interagem em uma pesquisa € ndo simplesmente como objeto de pesquisa’.

Selltiz, Wrightsman e Cook (1987) afirmam que além da profundidade da informacao,
que ¢ coletada em “primeira mao”, hd a naturalidade da pesquisa, uma vez que nao ha
arranjos ou simulacdes.

Gaskel (2002) reforca o beneficio da profundidade e complementa com a possibilidade
de triangular observagdes e percepgdes, além de permitir ao observador conferir discrepancias

no decurso do trabalho.
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3.2.1.2 Limitacoes do método

Para Vergara (2009) uma critica constante ao método de observagao participante ¢ a
dificuldade de assegurar a objetividade da observacao, de modo que pode softrer interferéncia
dos vieses do observador. J4 Bulgakov e Vizeu (2006) citam os argumentos levantados no
embate epistemoldgico que a reveste. Os autores lembram que existe um confronto de
paradigmas entre os pressupostos funcionalistas, da corrente positivista, € os que
fundamentam a sociologia de natureza fenomenologica e hermenéutica.

Bulgakov e Vizeu (2006) listam alguns requisitos para a insercao ativa num grupo, tais
como: cautela, cuidado com a emocao, manutencao do distanciamento valorativo e cuidados
com a influéncia que o observador pode exercer no grupo que estuda. Sobre este ultimo ponto,
Vergara (2009) afirma que a observagdo permite a descricdo mas esta ¢, em si, interpretativa.
Portanto, duas pessoas interpretando o mesmo fato podem ter leituras diferentes sobre ele.

Yin (2010) concorda com Bulgakov e Vizeu (2006) ao pontuar que os maiores
problemas do método estdo associados aos possiveis pontos de vista tendenciosos do
observador, e acrescenta que “é muito provavel que o observador participante persiga um
fendmeno comume e se torne um apoiador do grupo ou da organizagdo que esta sendo
estudada, se ja ndo existir esse apoio desde o inicio” (YIN, 2010, p. 118). Lakatos (1985)
acrescenta algumas limitagdes como fatores imprevistos que podem interferir na tarefa do
pesquisador. Além de ocorréncias espontaneas, que podem impossibilitar o observador de
presencia-las.

Dentre todas as limitagdes aqui apresentadas, ressaltamos uma atengdo especial com a
formagao de Alvesson (2003) em razdo de o observador ser membro da organizag¢do. O autor
afirma que uma das maiores limitagdes do participante-observador ¢ ndo conseguir o
necessario estranhamento para poder olhar co outros olhos a realidade que vivencia e, dessa

forma, refletir sobre ela.

3.2.1.3 A escolha do método

A escolha do método de observacdo participante se justifica por diversas razodes.
Inicialmente pela necessidade percebida de realizar uma abordagem exploratoria de natureza
qualitativa. Dentre as possibilidades que se apresentavam, a coleta de dados por meio de

observacgao associada a aplicagdo de entrevista semi-estruturada se mostrou a mais indicada
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para uma pesquisa de carater exploratdrio por permitir uma interagdo intensa com o campo, €
uma relacdo proxima entre observador e observado. O método escolhido também possibilita
ao observador aproximar-se das percepcoes do observado, dos seus desejos e expectativas
enriquecendo as entrevistas.

Porém, o método ndo foi escolhido apenas em fun¢do dos beneficios metodologicos
mas, principalmente, pelas particularidades que cercam o objeto estudado. Em primeiro lugar,
vale lembrar que o observador ¢ empregado da organizagao e que esta profundamente inserido
no ambiente estudado. Essa situagdo, por si so, ja poderia potencialmente afetar a precisao da
observagdo, uma vez que o tempo prolongado de inser¢do no ambiente e a familiaridade com
as situagdes observadas podem prejudicar o “estranhamento” em relagdo as situagdes
percebidas na pesquisa. Soma-se a isso o fato de que na estrutura organizacional da TIC da
Empresa X o pesquisador estd lotado na geréncia de Planejamento e Gestao (PG), responséavel
por fornecer direcionamento estratégico e normativo as geréncias de gestdo de cada uma das
grandes areas da TIC.

Historicamente esse € um relacionamento tenso € marcado por criticas de parte a parte,
onde as areas acusam a geréncia de PG de ser excessivamente burocratica, desconectada da
realidade dos processos e alheia as dificuldades vividas na operagdo. Apesar de ndo haver
uma relagdo hierarquica direta entre elas, ha uma nitida cadeia de comando estabelecida entre
a geréncia de PG e as areas de gestdo espalhadas pela estrutura da TIC. Desse modo, a
presenca de um representante da geréncia de PG no seio das areas de operacgdo ¢ percebido
por estas com profunda desconfianga. E, como veremos mais detalhadamente no capitulo 4 —
Apresentacdo e analise dos dados — a auséncia de confianca nas relacdes impde barreiras que
dificultam a cooperagao.

Esse baixo indice de confianca dos entrevistados no observador impediu que outros
métodos e instrumentos de pesquisa fossem usados, tais como questionarios estruturados e
gravagdo/transcricdo das entrevistas. A desconfianga dos grupos observados fez com que um
convite do pesquisador para realizar uma entrevista gravada com um gerente ou qualquer
membro das equipes isoladamente se tornasse invidvel. O fato de responder a questionarios
estruturados ou entrevistas gravadas eliminaria a espontaneidade do grupo observado e
poderia dar um viés indesejado as respostas coletadas.

Por esse motivo foi necessario que o observador se despisse dos métodos ortodoxos de
pesquisa para que o grupo ndo percebesse que o esforco de observacdo. Foi necessario
estabelecer uma aproximagdo cuidadosa e, ao mesmo tempo, rapida, porque o tempo

disponivel para observar cada grupo variou de 2 a 3 dias. Considerando-se a escassez de
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tempo para consumar a aproximacao com cada grupo observado e estabelecer uma relagdo de
confianga, foi necessaria uma adaptagdo do método de observagao participante.

Como vimos, este método de coleta de dados tem inspiragdo antropologica, em
contrapartida a outros métodos de viés positivista. Esta pesquisa nao tem a pretensao de fazer
uma analise antropoldgica no sentido estrito do termo, mas uma aplicacdo adaptada ao
ambiente corporativo e aos objetivos da pesquisa.

Por outro lado, ciente dessa situagdo, o rigor académico no planejamento da pesquisa
de campo e na selecao do referencial tedrico reduzem esses potenciais impactos. Medidas
foram tomadas para reduzir as incertezas causadas por essa limitagdo. Para tanto, o problema
gerencial a ser pesquisado foi claramente definido, as perguntas cuidadosamente escolhidas e
a amostra selecionada com rigor, de modo que julgamos ndo haver necessidade de um
estranhamento tdo estrito quanto nas pesquisas puramente antropoldgicas. Adicionalmente,
essa pesquisa busca expandir a consciéncia dos gestores da organizagdo sobre um problema
organizacional claramente definido e, mesmo diante das limitagdes a sua aplicacdo, esse
método entrega resultados confidveis para subsidiar um correto diagnostico.

Quanto aos critérios de estruturagdo, esta ¢ uma observacao estruturada porque parte
de um planejamento do pesquisador quanto as informagdes que se quer obter, preparagao
perguntas das entrevistas semi-estruturadas e sua sequéncia, escolha da amostra e uma
estratégia de abordagem dos entrevistados. Quanto a fonte ¢ uma observagao direta por buscar
presenciar os fendmenos no momento em que ocorrem sem depender apenas dos relatos de

entrevistados.

3.2.2 Entrevista semi-estruturada

O uso de entrevistas para a coleta se justifica pelo conceito de Marconi e Lakatos
(2010), no qual a entrevista ¢ uma conversagao entre o entrevistador e o entrevistado que
ocorre de maneira metddica e verbalizada e proporciona ao entrevistador a informagado
necessaria.

Para Rosa e Arnoldi (2006, p. 30), “as questdes das entrevistas semi-estruturadas
devem ser formuladas de modo a permitir que o sujeito discorra e verbalize seus pensamentos,
tendéncias e reflexdes sobre os temas apresentados”.

Para garantir que os entrevistados selecionados estavam aptos a contribuir com a
pesquisa, o planejamento da observacdo previu a aplica¢do da seguinte pergunta inicial com a

funcdo de pergunta de corte: “Porque ndo conseguimos trabalhar com aprimoramento de
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processos?”. Qualquer resposta indicando a falta de percepcdo do problema indicaria que o
entrevistado ndo traria contribuicdes relevantes para a entrevista, que era imediatamente
abortada.

As entrevistas se fundamentam na percepcdo dos entrevistados acerca das quatro
categorias consideradas mais relevantes por essa pesquisa. Essas categorias, ja descritas no
referencial tedrico. Sdo elas:

e Maior dificuldade ¢ que tudo cai na “mesa dos gerentes”;
e Muita gente disse que a TIC ndo gerencia o processo, mas o indicador;
e O problema na empresa ¢ que tem muito “indicador melancia”;

e Aqui tem sempre “trafico de drogas”.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

De modo a dar aumentar a confiabilidade dos dados coletados e garantir a
representatividade daquelas respostas dentro do universo estudado, foi necessario coletar
dados nas areas que melhor representam o negocio da TIC. Por esse motivo foram escolhidas
as geréncias de gestdo de cada um dos trés centros de provimento de solugdes (de Software,
de Infraestrutura e de Telecomunicagdes), além das areas de atendimento aos dois maiores
clientes da TIC (Exploracao/Producdo e Refino). Essas areas contam com os maiores
or¢amentos da TIC e tém o maior peso nas suas decisdes estratégicas € no cumprimento dos
seus objetivos estratégicos.

O universo da pesquisa de campo ¢ limitado a Geréncia Executiva de TIC da Empresa
X, composta por 2.846 empregados proprios. Portanto, na amostra nio serdo considerados os
prestadores de servigos. Ela serd composta por vinte empregados da TIC alocados nas areas
escolhidas para observacao e distribuidos de forma proporcional. Para permitir a comparagao
entre as diferentes percepgdes, estes empregados estdo divididos em trés grupos: gerentes,
coordenadores e empregados sem func¢do gerencial.

Como ja dito, o rigor na escolha da amostra teve grande importancia para garantir
resultados confiaveis. Para tanto, foi utilizada a definicdo de Vergara (2013) amostras podem
ser probabilisticas e ndo probabilisticas. Para a realizacdo desta pesquisa foi utilizada uma
amostra ndo probabilistica, selecionada por acessibilidade e, principalmente, por tipicidade.
Esses critérios foram necessarios para a defini¢do do tamanho da amostra, a escolha das

geréncias que seriam observadas e dos entrevistados em cada uma delas. A acessibilidade se
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caracteriza pela facilidade de acesso do pesquisador as areas escolhidas. Todavia, vale
lembrar que a citada facilidade ndo significa necessariamente confianga na presenca do
pesquisador na area, uma vez que o trabalho de observacdo participante aplicado nesta
pesquisa se fez necessario exatamente para fazer frente a essa dificuldade. A selecao também
foi por tipicidade porque um dos critérios adotados pelo pesquisador foi a escolha de grupos
que representassem todas as areas da TIC, de maneira que as opinides coletadas tivessem
representatividade dentro do universo estudado e pudessem contribuir com sua visdo a
respeito da organizagao.

Durante a observacdo sdo realizadas as entrevistas no proprio ambiente observado,
sem a segregacdo do entrevistado para um ambiente isolado. A pesquisa de campo também
ndo faz uso do recurso de gravacdo, sendo as respostas sdo apontadas manualmente pelo
observador.

As areas escolhidas foram convidadas pessoalmente a participar da observagdo mas
ndo foram informadas previamente sobre os objetivos da pesquisa a fim de evitar
contamina¢do do comportamento dos observados. Somente depois de realizadas todas as
observagdes e entrevistas os respectivos gerentes sdo informados sobre o objetivo da
observagdo e o uso das informagdes. Por ultimo sdo solicitadas as devidas autorizagdes para
utilizar as informagdes da area na pesquisa sob a garantia de sigilo de identidade das areas,

dos entrevistados e das suas respostas.

34 TRATAMENTO DOS DADOS

Os entrevistados possuem suas proprias percepcoes a respeito do tema, tornando o
tratamento dos dados uma tarefa meticulosa. Os dados foram coletados por meio de
observagdo participante e revelam as percepcdes dos entrevistados, possiveis convergéncias e
divergéncias a respeito das questdoes da entrevista. De modo a facilitar a organizagdo e
posterior analise dos dados, eles foram agrupados em categorias previamente estabelecidas ao
final de cada periodo de observagdo. Para tanto, no tratamento dos dados desta pesquisa foram
empregados elementos de analise de contetido, sobre a qual discorreremos a seguir.

As observagdes participantes e as entrevistas foram realizadas nas geréncias
selecionadas buscando, sempre que possivel, observar e entrevistar os empregados antes dos
coordenadores e estes antes dos gerentes. Essa estratégia objetivava comparar os discursos e
as percepcoes de cada grupo e também evitar a contaminagdo dos discursos de um grupo

diante da presenca do outro.
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A coleta dos dados ndo previa gravacao ou transcri¢do do conteudo das entrevistas,
apenas anotacdes do observador sobre os relatos dos entrevistados. A andlise consistiu em
tratar qualitativamente as anotagdes do observador, identificando e classificando as partes
mais relevantes das entrevistas. Em seguida os dados foram analisados criticamente fazendo
referéncia as teorias apresentadas, o que permitiu compreender o fenomeno estudado e,
posteriormente, confirmar ou refutar as premissas desse trabalho. E importante salientar que o
método de analise do discurso ndo foi escolhido para a analise dos dados em virtude desta
pesquisa nao focar a analise dos individuos no seu contexto social/cultural e ocupacional, mas
categorias emergentes do contetido das entrevistas. Em vez disso, foi escolhido o método de

analise do conteudo, como veremos a seguir.

3.5 ANALISE DO CONTEUDO

Para Mozzato e Grzybovski (2011) a andlise de contetido vem ganhando significancia
para os estudos de gestdo devido ao rigor cientifico e profundidade que acrescenta as
pesquisas. Vergara (2013) afirma que por meio de uma atuacdo sistematica e objetiva, a
analise de contetido compreende as mensagens permitindo a deducdo de conhecimentos
referentes as condi¢des de produgdo e recepgdo de mensagens.

Para Bardin (1977) a andlise de conteudo é:

um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descrigdo do contetido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.
(BARDIN, 1977, p. 42).

Ainda segundo a autora, a analise de contetido pode ser aplicada fazendo uso de trés
etapas: a pré-analise, a explora¢do do material e o tratamento dos resultados. Na primeira o
material a ser analisado ¢ organizado com o objetivo de torna-lo operacional, dando ordem as
ideias iniciais. Na segunda etapa ocorre a descricdo analitica onde se d4 um estudo mais
aprofundado do material textual coletado. Por fim, no tratamento dos resultados sdo feitas a
inferéncia e a interpretagao.

A andlise de contetido foi uma importante ferramenta de tratamento dos dados da
pesquisa de campo deste trabalho, auxiliando a analise e interpretacdo dos registros da
observagdo conduzida pelo o pesquisador. O uso desse método de analise permitiu ao

pesquisador ndo apenas fazer uma interpretagdo semantica, mas as ideias implicitas nos
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discursos, recheados de mensagens com duplo sentido e que s6 podem ser percebidas apos um
cuidadoso processo de observagao.

Diante da impossibilidade de gravar e transcrever as entrevistas, como mencionado
anteriormente, todas as falas dos entrevistados foram registradas manualmente pelo
pesquisador. Posteriormente, no processo de analise, o pesquisador organizou os registros de
todas as falas dos entrevistados, organizou os apontamentos, leu, analisou e transcreveu os
dados agrupando-os sob categorias os temas similares que discutiremos no inicio do capitulo
4 — Apresentagdo e analise de dados. Em seguida, fazendo uso de uma planilha eletronica, as
ideias contidas nas falas foram distribuidas nas suas respectivas categorias e, finalmente,
contabilizadas as respostas por tema. Durante a andlise as respostas foram avaliadas e

correlacionadas ao referencial teorico.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada a partir dos registros das observagdes e entrevistas
realizadas em campo. O método de observagao participante nos permitiu vivenciar as rotinas
de cada geréncia pesquisada e comparar as respostas dos entrevistados com que era percebido
no ambiente estudado. A utilizagdo das duas ferramentas tinha o objetivo de confirmar ou
refutar as nossas premissas em relacdo as dificuldades para implantar uma gestdo por
processos efetiva na TIC, porém ela nos revelou mais do que isso.

As entrevistas foram realizadas com uma amostra de vinte empregados da TIC
divididos entre gerentes, coordenadores e empregados sem funcdo gerencial que foram
solicitados a discorrer sobre os problemas percebidos nos processos da TIC. Chamou-nos a
atencao a repeticao sistematica de quatro ideias por parte dos entrevistados, o que nos levou a
crer que depois de tanto tempo desde a implantacdo da gestdo por processos estas questdes
permanecem em jogo.

As ideias que apareceram repetidamente nos discursos foram quatro, mas neste
momento trataremos de trés delas, e a ultima delas abordaremos em outro momento desta
analise de dados. Estas frases serdo avaliadas neste estudo sob a perspectiva weberiana de
cultura, descrita por Geertz (1989). Sao elas:

e Maior dificuldade ¢ que tudo vai parar na “mesa dos gerentes”;
e Aqui ndo se gerencia o processo, mas o indicador;
e O problema na empresa ¢ que tem muito “indicador melancia”;

Antes de nos determos na avaliacdo de cada uma dessas frases, j4 podemos notar que
todas elas apresentam no discurso dos funcionarios um trago comum de baixa confiabilidade

nos indicadores da organizagdo e gargalos nos niveis de lideranga.

4.1 TUDO VAI PARAR NA “MESA DOS GERENTES”

A primeira frase foi repetida por todos os gerentes entrevistados, demonstrando ser
uma situacdo comum para as liderangas da organizagdo. Todos os gerentes afirmaram que se
sentiam presos a tarefas muito operacionais e ndo tinham “foélego” para pensar em melhorias
para o sistema de gestdo. A partir dessas declaragdes, a primeira associagdo possivel € com a
esperada confirmagdo de que havia na organizagdo uma predominancia do foco na tarefa.

Buscamos aprofundar os questionamentos para compreender de que modo as liderancas eram
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envolvidas de forma tdo intensa nas tarefas operacionais a ponto de lhes dificultar o exercicio
do seu papel de gestor.

As explicagdes dadas pelos gerentes para a situacdo se repetiram em todas as
entrevistas. Foi consenso entre eles que o excesso de trabalho operacional das chefias estava
relacionado a dois principais fatores:

a) Falta de envolvimento das suas equipes na solucdo dos problemas que se
apresentavam e baixa disposi¢ao dos empregados das suas equipes para
assumir riscos e tomar decisdes, levando todo e qualquer problema para ser
deliberado pelo gerente;

b) Os processos ndo eram capazes de atingir os resultados planejados sem a
intensa interven¢do dos gerentes. Apesar de cumprirem toda a formaliza¢do
exigida pela empresa, como mapeamento, modelagem, indicadores definidos,
gestores designados e equipes treinadas, os processos exigiam a constante
intervengdo dos gerentes das areas para garantir o seu funcionamento.

Essa declaragdo unanime dos gerentes imediatamente nos remete a seguinte afirmacao:

Neste caso, o gerente acaba sendo dragado pelas interfaces das diversas tarefas
individuais e fica extremamente sobrecarregado. O excesso de tarefas que a gestdo
dessas interfaces cria impede que ele libere tempo para agir como lider, ficando mais
no estratégico, pois, se ele “tira a mdo da massa”, as interfaces nao sdo trabalhadas.
Essa forma de divisdo de tarefas acaba dando suporte a concentragdo de poder que o
gestor detém na empresa, sobrecarregando o cargo de chefia (MIGUELES, 2006, p.
19).

Ao buscar uma melhor compreensao do significado da primeira questdo, os gerentes
entrevistados afirmaram que as equipes ndo “ousavam” tomar qualquer decisdo por conta
propria, mesmo que elas fossem corriqueiras e referentes aos processos executados
diariamente. “Ninguém aqui quer sair da zona de conforto. Cada um s6 faz o seu € nem um
milimetro mais” disse um dos gerentes entrevistados. Essa fala ¢ reforcada pelo depoimento
do gerente de uma éarea analoga “Os empregados ‘se escondem’ atrds dos padrdes pra fazer s
o que interessa a eles. Na primeira dificuldade que aparece ja trazem o problema pra mim e
fingem que ndo tém mais nada com 1sso”. Por esse motivo, percebemos que todas as decisdes
eram centralizadas na figura do gerente, que se sentia sobrecarregado de tarefas operacionais
e pequenas decisdes. Os gerentes afirmaram que as equipes se negavam a tomar qualquer
decisdo que ndo estivesse prevista nos padrdes documentados.

Essa situagdo nos direciona inicialmente a dimensdo da Aversdao a Incerteza de
Hofstede (2001), ao observar que as equipes evitam tomar decisdes que possam lhes expor ao

erro, preferindo “esconder-se” atrds das normas e padrdes da companhia e se eximindo da
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responsabilidade de tomar decisdes nao previstas formalmente. Do mesmo modo essa

situacdo também nos aponta para o personalismo apontado por Barros e Prates (1996) como

traco atuante, pois a solucdo sera dada por uma unica pessoa. Como consequéncia, afirmam

os autores, o corpo de liderados tende a identificar no lider a responsabilidade Unica pelos

rumos da empresa. O personalismo presente nessa situagdo traz como consequéncia outro
traco cultural brasileiro também proposto por Barros e Prates (1996), a postura de espectador.

O comportamento resultante da combinacdo desses dois tracos ¢ a apatia, também
observada no estudo de Souza (2005) numa unidade de produgdo da Empresa X. O
comportamento apatico das equipes € exatamente o oposto do empoderamento e da autonomia
propostas por Migueles (2006) como essencial para que estejam capacitados para atuar como
agentes da mudanga e agir de forma conjunta em busca da exceléncia.

As entrevistas com as liderancas também nos trouxeram uma constatagao interessante
sobre o comportamento. Os gerentes percebem o comportamento passivo das equipes mas,
como ndo conseguem compreender as suas causas, preferem conviver com essa situacao,
limitando-se a fazer queixas indcuas para os seus pares. Percebemos também que além dos
tracos culturais aqui descritos, a atitude dos gerentes demonstra uma lacuna de confianga
entre as partes, como colocado por Zanini (2008) e que retomaremos a seguir.

O segundo fator descrito pelos gerentes como causador do envolvimento excessivo
com tarefas operacionais ¢ a necessidade de intervencao constante dos gestores nos processos
para garantir o seu funcionamento. Mais uma vez houve unanimidade nas respostas das
liderancas a respeito das dificuldades encontradas diariamente para que os processos sejam
executados como previsto nos padrdes. Segundo os relatos dos gerentes entrevistados,
problemas de interface nos processos sdo comuns na rotina das equipes, porém eles nao sao
resolvidos entre os executores, como seria de se esperar de uma relacdo cliente-fornecedor
interno. Em vez disso as equipes acionam os gerentes para que estes se responsabilizem pela
solucdo do problema de interface com a area cliente ou fornecedora. Dessa forma, evitam
assumir responsabilidades, tomar decisdes e enfrentar consequéncias positivas ou negativas
das suas escolhas.

Assim como na situagdo anterior, as equipes demonstram baixissima autonomia para
encontrar solucdes e propor melhorias para os processos, além de apresentar a mesma postura
de espectador ja observada. “Aqui ndo adianta falar nada porque ndo vao levar adiante. Tudo
que a gente reclama e que a gente sugere fica pelo caminho. Ai eu nem proponho mais nada”

disse um dos empregados entrevistados. Aqui podemos observar o surgimento de mais um
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traco cultural proposto por Barros e Prates (1996) na forma de um apego ao formalismo, aqui
representado pelas normas e padrdes. Mais uma vez € possivel notar a auséncia do elemento
confianca nas relagdes entre gerentes € equipes, quando estas se valem dos padrdes para se
proteger de potenciais riscos, € quando nao se percebe um movimento dos gerentes no sentido
estimular e dar suporte a tomada de decisdes pela equipe.

De posse dessas informagdes, ja havia sido possivel mapear alguns tracos culturais a
partir das entrevistas dos gerentes, porém era necessario entrevistar e observar as atitudes dos
empregados para confirmar ou refutar as declaragdes das liderancas.

Ao questionar as equipes sobre os processos realizados, a maioria das respostas que
registramos continha criticas a forma como eles estavam mapeados e descritos nos padrdes.
“A TIC ¢ cheia de génios que ficam inventando processos sem nunca ter vindo aqui na ponta
pra saber como ¢ que funciona de verdade. Eu nao sei como ¢ que deixam essas pessoas
escreverem processos se elas ndo conhecem a realizade aqui embaixo” afirmou um dos
entrevistados. Usualmente os entrevistados complementavam suas respostas com sugestdes
para o melhor funcionamento deles. Nesse ponto a observacao e as entrevistas comegavam a
confirmar o trago cultural da postura de espectador dos membros das equipes, exatamente
como havia sido apontado por Migueles (2006) no seu diagnostico. A maior parte dos
empregados entrevistados tinha criticas e sugestdes aos processos, mas nenhum deles as
tornava publicas por meio dos mecanismos de comunica¢do de sugestoes e de discussao de
processos. Como consequéncia, o conhecimento ficava restrito aquela geréncia, impedindo a
evolucdo dos processos em toda a TIC.

Essa atitude demonstra mais do que a postura de espectador dos empregados, mas a
falta de confianca das equipes em relagdo aos mecanismos de discussdo e melhoria continua
de processos. Um novo viés da falta de confianca se revelou ao questionarmos os empregados
sobre o seu grau de envolvimento nas decisdes sobre execucdo e melhorias de processos. A
maioria respondeu que suas sugestdes e reclamagdes eram frequentemente compreendidas
pela geréncia imediata mas, sempre que levados a instadncias superiores eram ignorados,
revelando um desprezo da organizagdo pelas contribui¢cdes dos empregados. “Nas RACs
(reunides de andlise critica) ndo se discute melhoria nenhuma. Quando a gente leva uma
sugestdo, eles dizem que o processo ja foi aprovado pelos gerentes de Nivel 1 e que ndo da
pra mudar”. Evidenciamos, portanto, gaps de confianca em relacdo as liderangas imediatas, as
liderangas com maior distancia hierdrquica e aos mecanismos institucionais de melhoria

continua.
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Gerentes e equipes concordavam que, a despeito de existirem foruns destinados
formalmente ao monitoramento e a melhoria continua dos processos, estes ndo cumpriam o
seu papel de discutir propostas de evolucdo, limitando-se ao acompanhamento dos
indicadores de desempenho dos processos. Desse modo, gerentes e equipes afirmaram que nas
reunides de andlise critica de processos era dada maior importincia efetivamente aos
indicadores do que a melhoria de processos. A presenca constante dessa afirmacdo nas
entrevistas de gerentes € equipes nos levou a analisar a segunda frase listada no inicio desse

topico.

4.2  AQUINAO SE GERENCIA O PROCESSO, MAS O INDICADOR

Assim como a anterior, esta afirmac¢dao também foi repetida em todas as entrevistas
com pequenas variagdes. Essa percepcdo dos entrevistados se deve a preocupacdo quase
obsessiva demonstrada por grande parte dos gestores com o alcance das metas definidas para
os indicadores de processos. Esta situacdo ndo seria um problema se essa obsessao por
resultados fosse baseada num esforgo constante de aprimoramento dos processos, mas nao foi
isso que os empregados relataram. Nas entrevistas com as equipes, novamente percebemos 0s
efeitos da auséncia do elemento confianga no ambiente da organizagdo. As entrevistas e
observagdes mostraram que o sentimento generalizado ¢ de auséncia de confianga nos
indicadores por diversos motivos.

O primeiro ¢ que ha grande quantidade de indicadores. Sao mais de 200, divididos
entre quatro categorias: Estratégicos, Taticos de Projeto, Taticos de Processo e Operacionais.
A maior parte deles ¢ desdobrada para cada cliente interno atendido pela TIC, o que resulta
num emaranhado de milhares de resultados apurados mensalmente, tratados e inseridos
manualmente no sistema. Depois de inseridos, todos os resultados abaixo das metas
estabelecidas devem ser comentados e as causas do ndo cumprimento devem ser levantadas e
tratadas. Esse processo tem um custo alto e demanda um esfor¢o operacional muito grande
para a organizacdo e para as mais de 1.500 pessoas envolvidas. “De que adianta esse monte de
indicadores? Vocé acha que alguém vai ver isso ai? A gente s6 perde tempo com isso” disse
um dos entrevistados. Essa percepcdo foi corroborada pela seguinte afirmagdo de um
entrevistado de outra area: “E tanto indicador que a gente ja ndo sabe mais nem pra que cada
um serve”. As entrevistas mostraram que dentre tantos indicadores as equipes ndo conseguem
distinguir quais sdo os mais importantes e quais devem ser observados. Na verdade, a maior

parte dos empregados entrevistados afirmou que nao entendia a necessidade de todos eles.
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O segundo problema identificado nas entrevistas foi a auséncia de confian¢a nos
resultados apresentados. Esse fato estd associado ao tratamento que ¢ dado aos indicadores
operacionais no momento entre a sua apuragdo ¢ a publicacdo. O tratamento expurga
resultados negativos que possam interferir no desempenho do indicador sempre que eles
forem classificados como “atipicos”. A pratica, porém, mostra que na etapa de tratamento os
indicadores sdo manipulados de modo a sempre apresentar resultados acima da meta, com
expurgos de diversos resultados negativos que possam afetar o resultado mensal. Essa
percepgaoo ficou evidente na fala de um empregado ao afirmar que “ninguém nunca vai ter
indicador vermelho aqui depois dos expurgos que a gente faz dos resultados ruins. Sempre
tem uma desculpa pra eliminar esse ou aquele resultado que ficou abaixo da meta”.

As equipes t€ém a mesma opinido sobre os indicadores de projeto, dada a grande
quantidade de solicitagdes formais de alteragdes de prazos, e dos indicadores de cumprimento
de prazo dos tratamentos de anomalias, que também sdo sistematicamente alterados. As
entrevistas revelaram, ainda, que as alteragdes de prazos ocorrem usualmente as vésperas do
vencimento da data inicialmente estabelecida. Os empregados associam o uso de expedientes
“heterodoxos” para atingir as metas estabelecidas e manter os indicadores “verdes” a falta de
comprometimento dos gerentes e equipes com os resultados e com a melhoria dos processos.
Parte dessa falta de comprometimento ¢ atribuida ao baixo reconhecimento da real utilidade
da maior parte dos indicadores.

Essa afirmacdo pode ser explicada. Como gerentes e equipes ndo conseguem perceber
valor no que estd sendo medido, elas ndo se engajam na obtengdo de bons resultados.
Entretanto, como ndo querem ser cobrados para melhorar resultados de algo que ndo tem
valor para eles, contudo, se os resultados forem negativos (indicador vermelho) eles serao
cobrados pelas chefias a atuar sobre os indicadores e melhorar os resultados, preferem fazer
esforcos para “maquiar” os resultados e nao ser “incomodados”.

Aqui percebemos que o traco da postura de espectador de Barros e Prates (1996) se
repete, juntamente com um tragco proposto pelos autores e ainda ndo comentado aqui: Evitar
conflito. Hofstede (2001) afirma que em organizacdes com baixa distdncia de poder, as
equipes tém na figura do chefe uma instancia consultiva, com quem podem discutir,
apresentar propostas, concordar e discordar livremente. Em paises como o Brasil, com alta
pontuacgdo na escala de distancia de poder, o comportamento € inverso.

Aqui, conforme Barros e Prates (1996) a distancia de poder ¢ associada ao traco do
patriarcalismo e, desse modo, nossa sociedade aceita que o patriarca tudo pode, cabendo aos

membros do cla somente obedecer. Como consequéncia, os membros da equipe nao
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questionam o seu gerente imediato, nem este aos seus superiores, sobre a validade de cada
indicador, buscando num didlogo franco a sua alteragdo ou exclusdo. O comportamento
observado ¢ uma postura de espectador causada, pela distancia de poder e pela tendéncia da
sociedade brasileira de evitar conflitos, priorizando a estabilidade das relagdes pessoais com o
chefe/patriarca. Assim, as equipes seguem executando tarefas com as quais ndo concordam e
buscando atingir indicadores que nao tém valor numa situacdo que se distancia
completamente do comprometimento e passa a tender ao cinismo, como colocado por
Goffman (2011).

As entrevistas dos gerentes mostraram algumas congruéncias com a visao das equipes,
mas também discordancias. A principal divergéncia ¢ em relacdo a manipulagdo dos
indicadores operacionais, veementemente negada pelos gerentes. Todavia a maior parte deles
concorda que a maior parte dos indicadores ndo mostra as informag¢des que a geréncia
considera importantes, mas afirmam que diversas tentativas de mudangas foram feitas mas
poucos resultados foram alcangados. A organizacdo definiu as reunides de andlise critica
(RACs) como o féorum para acompanhamento e discussdo de melhorias dos processos, porém
as entrevistas com os gerentes revelaram completo descrédito com a sua eficacia como
ambiente de discussdo ¢ melhoria de processos. Segundo seus relatos, essas reunides sao
direcionadas ao mero monitoramento dos processos e direcionamento de criticas as geréncias
que ndo conseguiram atingir as metas estabelecidas para cada indicador de processo.

Esse foco excessivo na tarefa e a obsessdo por apresentar a qualquer custo indicadores
dentro da meta nas reunides da alta direcdo causam efeitos mais agressivos a gestdo do que o
aumento de controle e de custos. O principal deles ¢ a existéncia de um comportamento
pernicioso a gestdo: o cinismo. Esse comportamento se revela sob o nome de “indicadores

melancia”, sobre os quais discorreremos no proximo topico.

43 O PROBLEMA NA EMPRESA E QUE TEM MUITO “INDICADOR MELANCIA”

Mas afinal, o que sdo “indicadores melancia”? Antes, ¢ preciso explicar que no
sistema usado para fazer o acompanhamento de indicadores da Empresa X, os resultados
mensais sao representados pelas cores verde (para metas atingidas), amarelo (para indicadores
que nao atingiram o resultado esperado mas possuem tolerancia) e vermelho (para indicadores
que ndo atingiram as metas previstas para o periodo). No jargdo da TIC da Empresa X o
termo “indicador melancia” ¢ usado para definir indicadores cujos dados sdo manipulados

para apresentar sucessivos resultados positivos (verdes) a cada més. Porém, se fossem
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apresentados os seus resultados reais, eles estariam constantemente abaixo da meta
(vermelhos). Dai o termo “melancia” numa alusdo a fruta que ¢ “verde por fora mas vermelha
por dentro”.

A tolerancia da organizacdo a manipulacdo dos resultados de indicadores ¢ um
preocupante indicio da passividade dos empregados da Empresa X ja revelada por Migueles
(2006), associada a alguns tracos da sociedade brasileira, ja descritos aqui nas situagdes
analisadas anteriormente, como a postura de espectador e o de evitar conflito. Sobre este
ultimo, Barros e Prates (1996) afirmam que a situacdo de dependéncia e desigualdade de
poder pode representar uma situacdo conflito, que no Brasil costuma ser tratada fazendo uso
do expediente das relagdes pessoais. Todo mundo sabe quais sdo os “indicadores melancia”
que a gente tem, sO que ninguém quer mexer nesse vespeiro” disse um dos gerentes
entrevistados A tolerancia aos “indicadores melancia” nos sinaliza uma situacdo onde todas as
partes estdo cientes de um problema mas preferem agir como se ele ndo existisse. Gerentes,
equipes ¢ alta dire¢do se esquivam de discussdes e embates de ideias, evitando um eventual
desgaste nas relacdes mas, em contrapartida, aceitam conviver com resultados mediocres dos
processos. Essa situagdo envolve toda a organizagdo num acordo tacito de ndo mexer na
situacdo, num pacto informal de cinismo, onde todos sdo prejudicados, principalmente a
organizagao.

Ao final, observamos que os gerentes e equipes se baseiam em informagdes
(indicadores) imprecisas e pouco confidveis para a tomada de decisdes porque se forem
contestados podem gerar o rompimento. Esse receio do rompimento sé existe porque nas
nossas atitudes sdo, via de regra, baseadas nas relagdes pessoais, o que impede o conflito
positivo e mantém a organizagdo estagnada numa situacdo que compromete a sua
produtividade.

Os tragos culturais aqui apresentados trazem como consequéncia mais uma situagao,
descrita pela quarta frase que foi repetida em diversas entrevistas e ainda ndo citada neste

estudo: O “trafico de drogas” dentro da empresa.

44 O “TRAFICO DE DROGAS” DENTRO DA EMPRESA X

Durante as observagdes e entrevistas, uma frase frequentemente repetida pelos
entrevistados e observada nos didlogos das equipes, nos revela um fato muito curioso que se
soma aos ja descritos ¢ a dificuldade apresentada pelas geréncias em lidar com a ineficiéncia e

a baixa capacitacdo de alguns funcionarios. Esta situagdo tem inicio quando, devido a um
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perfil inadequado, uma baixa capacitacdo ou um comportamento que revele desinteresse, um
empregado proprio se mostra inapto para executar as tarefas que a geréncia espera dele. A
solucao descrita pelos membros de equipes como cldssica para resolver essa deficiéncia de
rendimento ndo passa pelo didlogo, pelo suprimento das caréncias técnicas do empregado ou
pela sua realocagdo, mas por um movimento sorrateiro das liderancas no sentido de oferecé-lo
a outras geréncias sem revelar os reais motivos. No jargdo da Empresa X esse movimento de
“empurrar” o empregado com baixo rendimento para outra geréncia ¢ chamado de “trafico de
drogas”.

A essa atitude de ndo encarar problema de forma franca e direta, preferindo valer-se de
subterfugios e atitudes sorrateiras nos revela mais uma vez o trago de evitar conflito associado
a baixa confianca entre as partes. Nesse caso, observamos que a possibilidade do gerente agir
de forma traicoeira com os empregados reduz a confianca das equipes na lideranga. Os
gerentes tampouco confiam nas suas equipes a ponto de chamar os empregados que
apresentam baixo rendimento e tratar a situacdo de forma clara. Da mesma maneira, a
confianga entre pares gerentes também ¢€ baixa porque todos desconfiam que o gerente ao lado
seria capaz de “traficar drogas” para a sua equipe se necessario. Nas palavras de um gerente
entrevistado, “quando um gerente me vem falando bem de algum empregado da equipe dele,
eu ja fico com o pé atrés. Ele deve estar querendo se livrar de alguém”.

A baixa confianga se revela também nos mecanismos institucionais ¢ legais
disponiveis, como adverténcias ou demissdo, para lidar com o problema porque sabem que
isso levard inevitavelmente a conflitos com o empregado e com os sindicatos. Nesse
momento, além do traco de evitar conflito, tdo presente no cotidiano observado da
organizagdo, se evidencia outro trago igualmente nocivo ao desempenho da TIC: a
impunidade. Barros e Prates (1996, p. 55) reconhecem a importancia desse traco afirmando
que “estando os lideres ao largo das punicdes, isso fortalece a sua posicdo de poder,
aumentando [...] o grau de consisténcia entre os tragos vistos anteriormente”. E
complementam: “Onde a lei sO existe para os indiferentes e os direitos individuais sdo
monopolios de poucos, a apatia s6 pode crescer, deixando o brasileiro cada vez mais

espectador”.

4.5 OS EFEITOS DA BAIXA CONFIANCA NA TIC

Até aqui podemos notar que a baixa confianga entre gerentes, equipes e alta diregdo

esta presente em todas as situagdes observadas na TIC. Para cobrir esse gap a organizagdo
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normatiza excessivamente 0s processos, aumenta os instrumentos de controle, eleva seus
custos e, acima de tudo, multiplica exponencialmente o seu foco na tarefa.

O foco na tarefa ¢ um dos principais efeitos da baixa confianga nas organizagdes. E
ele, por sua vez, gera outros efeitos, que foram observados na TIC. Um dos mais graves foi a
criacdo ndo intencional de uma geracdo de gerentes miopes em relagdo aos objetivos da
organizac¢do. Para esses gestores o cumprimento das metas estabelecidas para os indicadores ¢
o seu principal objetivo. Para atingir o objetivo imaginado, eles lancam mao de diversos
instrumentos de controle e coer¢ao das equipes em vez de promover a confianca entre os
membros das equipes e entre equipes e gerentes. Desse modo concentram informagdes,
decisdes e poder, desperdicando as potenciais sinergias geradas pela confianga e pela
cooperagdo. Outro efeito negativo do foco no controle das tarefas para a organiza¢do ¢ o
aumento da carga de trabalho operacional dos gerentes, impedindo que eles exercam seu
papel de gestores, atuando junto as equipes na melhoria dos processos. Portanto, ao focar nas
tarefas, os gerentes negligenciam o elemento confianca nas relagdes e, como consequéncia,
impedem que se estabeleca uma espiral positiva de melhoria continua dos processos,
desviando-se dos verdadeiros objetivos da organizacao.

As equipes, por sua vez, sdo detentoras de um conhecimento tacito da execucdo das
tarefas e microrrotinas que ¢ sistematicamente ignorado pelos gerentes e pela organizacio.
Em lugar de estimular a confianca dentro das equipes, que resultaria em geragdo e troca de
conhecimento, a organizac¢ao lhes impde controle excessivo. O aumento do nivel de confianca
nesse ambiente permitiria promover mecanismos para ouvir as equipes e lhes dar poder para
decidir ou sugerir melhorias nos processos que executam. Porém, ao contrrio, os gerentes
seguem levando a limites extremos a concentracao de poder e o modelo de divisao social do
trabalho que gera uma divisdo entre os conhecimentos produzidos pelo pequeno grupo de
gestores e pela grande massa de executores.

Essa situagdo cria uma TIC dividida, com cada um dos grupos atuando em causa
propria, com suas agendas individuais, apropriando-se de territorios, formando exércitos leais
a suas proprias ideologias e ignorando que trabalham para cumprir os objetivos estratégicos
comuns da organizagdo. Esses dois "mundos" garantem sua sobrevivéncia na forma de uma
parceria, onde em lugar da confianca, cooperacdo e entrelagamento de atividades baseadas
numa troca positiva, comportam-se como universos paralelos, que ndo se tocam e, nao raro,
caminham em direc¢Oes distintas.

Nesse cenario o que se percebe sdo baixos niveis de confianga em diversos niveis e

instancias da organizagdo. Falta confianga: (1) nos indicadores da organizagdo, tanto por parte



74

tanto dos gerentes quanto das suas equipes; (2) nos mecanismos de evolucio de processos da
TIC; (3) da alta direcdo em relagdo a disposi¢cdo dos empregados em cumprirem os padrdes; e,
0 mais grave, (4) no sistema de gestdo por processos como um todo que, na avaliagdo de uma
parte consideravel dos membros das equipes entrevistados, ndo gera valor e nao passa de um
sistema “para inglés ver”.

Entendemos, assim, que existe uma correlagdo negativa entre alguns tracos do sistema
de acdo cultural brasileiro e a agdo orientada por valores. Como dito anteriormente, a auséncia
desse tipo de acdo foi diagnosticado por Migueles (2006) como a principal responsavel pela
baixa incorporagdo dos conceitos de SMS na Empresa X. A partir do momento que os
empregados assumem a seguranga, meio ambiente e saude como principios, eles sdo
incorporados como habitos pelos individuos e passam a agir orientados por valores.

Como ja vimos, os tragos culturais do Brasil sdo fortemente baseados nas relagdes
pessoais. Além dos ja comentados paternalismo, posturas de espectador e de evitar conflito e
também o formalismo, ha um traco que tem forte influéncia sobre a correlagdo que queremos

mostrar. A lealdade.

A coesdo social no Brasil esta sujeita a uma ética pessoal que se manifesta pela
lealdade as pessoas. O membro do grupo valoriza mais as necessidades do lider e
dos outros membros do grupo do que as necessidades de um sistema maior no qual
esta inserido. (BARROS; PRATES, 1996, p. 58)

A lealdade impde ao liderado a adesdo as causas assumidas pela lideranga, de modo
que dentro do grupo ndo lhe sobra muito espago para a discordancia e, portanto, para a agao
orientada por valores. Se o liderado quiser agir por base em principios, ¢ estes forem
divergentes do esperado pela lideranca, essa atitude pode coloca-lo em posicdo delicada
dentro do grupo. O ndo alinhamento automatico com as posi¢des da lideranga ¢ geralmente
interpretado pelo lider como baixa lealdade do liderado. Assim, o sistema de agdo cultural
brasileiro pode sabotar a acdo baseada por valores dentro das organizagdes. Com base nesse
argumento, retomamos a afirmagdo de que existe uma correlagdo negativa entre o tragco da
lealdade e acdo orientada por valores.

Em contrapartida, entendemos que o aumento dos niveis de confianca nas relagdes
entre pares, lideres e liderados pode reforcar a acdo orientada por valores dentro das
organizagdes. A confianga pode se sobrepor a lealdade, fortalecendo lagos e permitindo que,
mais importante do que apoiar os posicionamentos da lideranga, aja liberdade para agir com
base nos valores de exceléncia de processos.

As observacdes e entrevistas na TIC nos permitem inferir que ela segue andando na

contramdo da confian¢a e da autonomia dos individuos. Confirmamos, portanto, uma das
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premissas iniciais deste estudo, a de que os problemas descritos no diagndstico de Migueles
(2006) 15 anos atrds permaneciam presentes na Empresa X, porém agravados pela auséncia
de um elemento ndo diagnosticado a época: a confianca. Retomando Ripperger (1998, apud
ZANINI; LUSK; WOLF, 2009, p. 74), temos que “a presenga de confianga pode reduzir a
necessidade da aplicagdo de mecanismos formais contra comportamentos oportunistas entre
parceiros de interatividade e, desta forma, reduzir os custos de monitoragdo formal e
controle”. Diante de tantos mecanismos de controle, concluimos que a TIC da Empresa X esta
seguindo na contramao do aumento da confianca.

A abordagem de Zanini (2007) mostra que a presenca da confianga nas relagdes de
trabalho reduz significativamente problemas contratuais, dado uma socializacdo dos
individuos dentro de uma cultura corporativa consistente. Ainda de acordo com o autor, uma
gestdo centrada em ferramentas de controle e monitoragdo das tarefas e aplicacdo de
mecanismos coercitivos, normalmente tem foco em resultados de curto prazo. E ai que se
concentram os maiores beneficios da confianga nas organizagdes. Altos indices de confianga
criam relacdes de cooperagdo entre pares, que impactam a eficiéncia gerencial, uma vez que o
controle formal ¢ substituido gradativamente por um mecanismo informal de monitoragdo
horizontal entre os pares hierarquicamente iguais ou pela aplicagdo de mecanismos de
governanga.

Zanini (2007) também afirma que a confianga entre pares de uma organizagdo tem
efeitos diretos ndo apenas sobre os custos, tempo e energia, mas na criacdo de um clima
positivo dentro das organizacdes baseadas em reciprocidade, na forma de investimentos
consecutivos de confianca. Essa atmosfera aumenta a satisfagdo e a motivagdo dos
empregados porque as pessoas podem partilhar seus problemas e suas ideias sem a
preocupacao de uso destas por oportunistas. A confianca no ambiente organizacional funciona
como um elo invisivel que facilita a delegacdo e a aceitacdo da autoridade formal, a solugdo
de conflitos, o compartilhamento de informacdes e a transferéncia de conhecimento.

Segundo o autor, a descentralizagdo de estruturas organizacionais concede maior
autonomia ao corpo gerencial para a tomada de decisdes, com delegacdo de autoridade e
acesso a recursos. E a confianga se torna um elemento central na funcdo de empowerment.
Essa afirmacdo reforca as conclusdes do diagndstico de Migueles (2006) que sugerem
aumento de empoderamento e autonomia como o caminho a ser trilhado para incorporagao de
conceitos como valores por parte das pessoas.

Uma observacdo, porém, se faz necesséaria para a correta compreensdo desta teoria.

Confianga e monitoramento sao ambos elementos de controle. Todavia, o monitoramento ¢



76

um controle considerado explicito, enquanto a confianca se configura como um controle
implicito. Ambos sdo necessarios para a gestdo eficiente de uma organizacdo e sempre
coexistirdo nos mais diversos niveis dentro de uma organizagdo. Portanto, a existéncia de um
ambiente com forte presenca do elemento confianca ndo elimina a necessidade de controles
formais e explicitos para a gestdo e governanca de uma organizagdo, apenas a reduz. Desse
modo, Zanini (2007) mostra que, apesar de existir uma correlagdo negativa entre essas duas
variaveis de controle, elas sempre estarao presentes em alguma propor¢do nas organizagdes.

Essa afirmacao remete aos estudos de Dirks e Ferrin (2001) e de Langfred (2004). Os
primeiros realizaram levantamento de 43 estudos empiricos sobre a influéncia da confianc¢a no
comportamento dos individuos dentro das organizagdes, buscando compreender melhor os
seus beneficios. Para os autores, confianga mantém correlacdo direta com o aumento da
satisfacdo, da cooperagdo e do comprometimento dos empregados, da aceitacdo da autoridade
e da redugdo dos niveis de competicdo entre pares. Como contraponto aos beneficios do
aumento dos niveis de confianga levantados por Dirks e Ferrin (2001), Langfred (2004)
afirma que confianga em excesso pode ser igualmente prejudicial porque os individuos evitam
monitorar sistematicamente os seus pares. O estudo de Langfred (2004) reforga a afirmacao
de Zanini (2007) sobre a importancia de se balancear o uso de ambos os mecanismos de
controle para atingir os melhores resultados para a organizacao.

A Figura 5 mostra com clareza que, por maior que seja o nivel de confianga, as

organizagdes sempre conviverao com um nivel minimo de controles explicitos e vice-versa.

Controle implicito

Controle explicito

1 3 * *

Baixo Nivel de Confianga Complemento entre mecanismos Alto Nivel de Confianga

Figura 5: Relacdo complementar entre mecanismos de controle explicitos e implicitos
Fonte: Zanini (2005) baseado em modelo apresentado por Birgitta Wolff. Mimeografado.
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Essa figura nos mostra também que a argumentagao de Barros e Prates (1996) sobre o
formalismo, embora valida, nos parece incompleta. Isto porque este fenomeno, evidenciado
na TIC pela proliferacdo de normas, estd também associado a baixa confianca nas relagdes
entre lideres e liderados.

Esta pesquisa buscou analisar as causas da dificuldade de implantar gestdo de
processos adequando os meios aos fins e, diante dos fatos analisados, concluimos que a causa
raiz do problema se encontra nos elementos culturais apresentados por Migueles (2006) e
Barros e Prates (1996) associados aos impactos causados pelos baixos indices de confianga
apontados por Zanini (2007).

Os tragos culturais e a baixa confianca nas relagcdes observados na organizacdo
dificultam a implantacdo de um sistema de acdo baseado em valores, o qual exige postura
autonoma e empoderamento das pessoas. Apenas individuos dotados de autonomia e poder
para tomar decisdes busca a exceléncia em cada processo que executa, adaptando suas tarefas
para atingir os melhores resultados. Se ndo houver autonomia para adaptar as suas tarefas, ndo
se cria nos individuos o héabito da exceléncia. Se ndo houver o habito, as normas perdem a sua
eficiéncia, porque isoladamente nao sao capazes de fazer com que os individuos executem os
processos € 0s aprimorem continuamente.

A melhoria continua de processos exige dos liderados, detentores de um conhecimento
tacito, a disposi¢ao para posicionar-se de forma independente, ¢ por vezes contraria a do lider.
Contudo, esse posicionamento autdbnomo pode direcionar a um natural enfrentamento de
ideias entre liderangas, liderados e seus pares entre si. A disposi¢do para o enfrentamento na
TIC ¢ prejudicada pelos tracos culturais do personalismo, da postura de espectador e da
distancia de poder. O enfrentamento cria nos empregados o receio de que essa postura seja
interpretada pela lideranga como um desafio a sua autoridade, inibindo o surgimento de ideias
e a melhoria continua dos processos.

Este estudo, como proposto no primeiro capitulo, tem como ponto de partida as
conclusdes da obra de Migueles (2006), que conclui que autonomia e empoderamento sao
condi¢des essenciais para se cultivar o hadbito da exceléncia. Apds analisar as evidéncias
coletadas em campo e relacioné-la a revisdo bibliografica escolhida, entendemos que, no caso
da TIC da Empresa X, o conceito de confianca proposto por Zanini (2007) complementa as
conclusdes da obra tomada como ponto de partida para este trabalho.

Ambientes com altos niveis de confianca entre equipes, gerentes e alta direcdo sdo a

condicdo primordial para que pessoas sejam empoderadas e possam agir com autonomia. Para
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tanto, € necesario que a TIC implemente agdes capazes de elevar significativamente o nivel de

confianga dentro da organizagdo, o que o contexto organizacional atual ndo permite.
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5 CONCLUSAO

Neste capitulo apresentaremos as conclusodes deste trabalho frente ao objetivo ao qual
se propds: Identificar se os principais elementos culturais descritos por Migueles (2006)
continuam presentes na organizacdo estudada, avaliando de que modo esses elementos
dificultam a implantacdo efetiva de uma gestdo por processos na TIC da Empresa X.
Adicionalmente busca compreender as razdes pelas quais o alto investimento na gestao dos
processos nao se traduz em resultados compativeis e, de posse dessas informagdes, descrever
a relagdo desses elementos culturais com o fator “confianga”, ndo abordado pelo diagnéstico a
época da sua elaboragao.

Nesta conclusdo, ¢ necessdrio refor¢carmos alguns limites que se impuseram no
decorrer da sua execucdo deste trabalho e que ganham importincia ainda maior na
apresentacdo das nossas conclusdes. A limitagdo ja comentada no capitulo 3 — Estratégia
Metodologica — imposta pela acessibilidade, pela tipicidade da amostra e, sobretudo, pelo
tempo disponivel para realizar a observagdo participante e a coleta de dados nas areas
pesquisadas, especialmente ao se considerar as naturais resisténcias dos gestores e equipes a
presenga do pesquisador, dado o seu pertencimento a area centralizadora da gestdo da TIC,
com a qual ndo mantém relacionamento completamente harmonioso.

Nesta dissertacdo optamos por apresentar as conclusdes de cada um dos objetivos
intermediarios e, ao final, concluir o estudo com as consideragdes sobre a questdo de
pesquisa. Antes, porém, cabe um comentario sobre os métodos de pesquisa escolhidos. A
observagdo participante associada as entrevistas se mostrou eficiente na condugdo da
investigacao, ao permitir uma aproximagao valiosa com as equipes que eram objeto do estudo.
Essa proximidade criou nos entrevistados um nitido sentimento de confianga em relagdo ao
pesquisador, que nos permitiu explorar as respostas quase a exaustao.

Sobre os objetivos intermedidrios, no primeiro deles nos propusemos a identificar se
os principais tragos culturais descritos por Migueles (2006) estdo presentes na TIC da
Empresa X, e as observagdes e entrevistas realizadas mostraram que sim. Podemos fazer essa
afirmacdo a partir da anélise das evidéncias levantadas na pesquisa de campo, para a qual o
referencial tedrico escolhido se mostrou uma escolha acertada. Além do diagnéstico de
Migueles (2006), as obras de Barros e Prates (1996), Hofstede (2001) e Geertz (1989)
estabeleceram as bases para a compreensdo e andlise dos fatos observados em campo. Neste
objetivo intermediario, concluimos que, assim como no diagnodstico de 2001, ndo foi

observada autonomia dos empregados para a tomada de decisdes, o que resulta em pouca
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participacdo das equipes nas decisdes e em baixa adesdo a processos definidos sem a
participagdo dos individuos. Assim, encontramos fortes indicios de que ha uma continuidade
da cultura organizacional presente nas conclusdes do diagnostico de Migueles (2006) que
afirmam que somente empregados ativos e cientes do seu papel poderdo incorporar a
exceléncia como um principio, e seguir as regras por convic¢ao.

Neste ponto € necessario ressaltar que, apesar das evidentes diferengas entre a situagao
descrita no citado diagndstico e a percebida neste estudo, ha diversos aspectos que reforcam a
congruéncia dos dois estudos. O diagnostico de Migueles (2006) foi concluido no ano de
2001, em determinada unidade de produ¢do de uma area-fim da Empresa X, fora da cidade do
Rio de Janeiro, sob um determinado estilo de gestdo da lideranca local na época e dentro de
uma situacdo politica e institucional distinta da atual. O presente estudo foi realizado no ano
de 2014, em uma unidade de suporte da Empresa X, situada na sede da empresa (Rio de
Janeiro), conduzida por gestores com formagdes e crencas distintas das percebidas no
diagnodstico e num momento de forte instabilidade politica e econdmica da organizagdo. A
despeito dessas informagdes levarem o leitor, num primeiro momento, a crer que se tratam de
situacdes distintas e de dificil comparacgdo, o fato € que elas guardam fortes semelhancas entre
si, COmo se segue.

Embora o diagnostico de 2001 fosse na area de Saude, Meio Ambiente e Seguranga
(SMS) o objeto € muito parecido, uma vez que o questionamento central da pesquisa buscava
explicar porque os processos de SMS ndo davam os resultados esperados pela Empresa X,
apesar de todos os esfor¢os e recursos humanos, financeiros e materiais empreendidos pela
organizagao. Portanto, o problema da adequagdao dos meios aos fins dos processos também era
a questdo central naquela situa¢do. Dessa forma, buscamos apresentar ao leitor a homologia
existente entre os dois casos a partir da forte correlagdo entre a questdo central de ambos,
apesar das aparentes diferengas. Em ambos os estudos ¢ possivel perceber que a forca da
cultura organizacional da Empresa X ¢ tamanha, que, mesmo em diferentes intensidades, ela
esta presente nas suas mais diversas unidades.

Esse fato aponta para uma relativizacdo das diferengas aqui apresentadas entre as
situacdes. Tanto o diagndstico de Migueles (2006) quanto este estudo apontam que a forga da
cultura da organizagdo estudada ¢ capaz de suplantar diferencas de natureza das unidades,
localizagdo e, até, de estilos de gestdo de cada gerente da Empresa X. Sobre este ultimo ponto,
podemos inclusive sugerir que, a cultura organizacional da empresa em questdo ¢ forte o
suficiente para suavizar a influéncia dos estilos pessoais de gestdo trazidos pelo conceito de

cultura administrativa de Barbosa (1996).
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Os citados indicios de continuidade da cultura organizacional revelados no diagndstico
de Migueles (2006) foram importantes porque, partindo da premissa de Geertz de que a
cultura tem uma dindmica prdpria, a cultura organizacional da Empresa X poderia ter-se
alterado ao longo dos anos. Porém, constatamos que ndo houve mudangas significativas nas
suas principais caracteristicas e os problemas relatados no diagnostico de 2001 continuavam
presentes ap6s 15 anos. Assim como a unidade pesquisada em 2001, a TIC continua insistindo
na baixa autonomia das pessoas € no uso de elementos de controle, como indicadores,
documentagao normativa e auditorias para garantir o funcionamento da gestao por processos.

Essa formula alcangou grande sucesso no contexto das sociedades industriais, mas ja
ndo parece ser capaz de reproduzir os mesmos resultados positivos numa sociedade onde o
sucesso das organizacOes estd cada vez mais atrelado a capacidade de gerar e reter
conhecimento. Aqui, mais uma vez concordamos com as conclusdes do diagnostico de
Migueles (2006), ao afirmar que caracteristicas como empoderamento ¢ autonomia sé seriam
incorporadas pelos empregados por meio de uma intervencdo lenta e cuidadosa na cultura da
organiza¢do, mudando o foco da tarefa para a exceléncia nos processos. Assim como na
Empresa X, uma intervencdo permitiria & TIC mapear a sua cultura, partilhar os resultados
desse mapeamento, transforma-los em comportamento racional por meio de treinamentos e
praticas e, por fim, tornar esse comportamento inconsciente aos empregados. Adiante
retomaremos a discussao da intervenc¢ao na cultura.

O nosso segundo objetivo intermediario era descrever o modo como o0s elementos
culturais identificados na TIC impactam os resultados da organizacdo. Identificamos na TIC a
forte presenca das dimensdes propostas por Hofstede (2001), como uma organizagdo com
caracteristicas de grande distdncia de poder, feminina, coletivista e preocupada com o
controle das incertezas. Do mesmo modo, observamos tragos do sistema de agdo cultural
brasileiro apresentados por Barros e Prates (1996), dentre os quais se destacaram o
personalismo, o paternalismo, a lealdade, o formalismo e as posturas de espectador e de evitar
conflitos. A conjunc¢do desses tragos tem trazido impactos nefastos para a organizagao.

Vejamos: Na medida em que os gestores mantém uma distancia hierarquica dos
empregados, eles tomam decisdes individuais ou em pequenos grupos sobre a execu¢do dos
processos sem o envolvimento dos empregados. Cientes de que essas decisdes nao tiveram a
participacao das equipes, os gerentes ndo confiam que as decisdes serdo executadas pelos
individuos, e criam padrdes escritos para for¢ar a sua utilizagdo. Esses padrdes revelam a
nossa aversdo a incerteza e a necessidade de dar estabilidade emocional aos gestores

controlando as situagdes futuras. A quantidade de padrdes aumenta e exige maior esforco de
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gestdo para sua manutengdo e atualizagdo, além de diminuir a autonomia dos individuos.
Estes, por sua vez, ao se sentirem excluidos das decisdes e percebendo que seus
conhecimentos tacitos estdo sendo ignorados, assumem uma postura reativa de espectador.
Nao expdem as suas opinides para evitar o conflito com os seus lideres e criam uma
acomodagdo que os leva ao formalismo, ignorando os padrdes estabelecidos pelo gestor ou
pequeno grupo de gestores. Ao mesmo tempo, por ndo concordarem com a execucdo dos
processos, imputam aos lideres toda a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso, reforgcando
os tragos da postura de espectador dos liderados e de personalismo do lider. Esse conjunto de
fatores aumenta o foco na tarefa e faz com que os individuos executem os processos de forma
mecanica, sem incorpora-las aos seus valores. Tudo isso aumenta os esfor¢os para a gestao do
sistema e impede a melhoria continua dos processos. Essa conclusdao atende a mais um
objetivo intermedidrio de esclarecer as causas para o descompasso entre os esforcos
investidos pela TIC na gestdo dos seus processos e os resultados alcancados.

Por fim, para abordar o ultimo objetivo intermediario nos propusemos a relacionar os
tragos culturais observados com o elemento “confianga” na TIC. A literatura apresentada no
referencial tedrico nos permitiu estabelecer esse relacionamento e também definir como essa
associagdo impacta nos seus resultados. Durante o quarto capitulo buscamos deixar claro que
o ambente da TIC apresenta baixos niveis de confianca, e esse fato esta atrelado a todos os
tracos culturais observados. A andlise dos dados evidenciou que a auséncia de confianga
reforca os problemas gerados pelos tracos culturais brasileiros e da organizacdo, e uma
reversdo desse cenario passa pela criagdo de um ambiente corporativo de alta confianca na
TIC. Nas conclusdes da sua obra, Migueles (2006) classifica a cultura da Empresa X como
fortemente tecnocratica e pouco meritocratica. A TIC, na condi¢do de departamento da
Empresa X, compartilha com ela seus principais tracos culturais. Porém, o “core business” da
Empresa X ¢ a exploracdo e comercializacdo de uma commodity, cujos processos de gestdo
ainda guardam caracteristicas de uma sociedade industrial. Apesar da necessidade de adaptar-
se a um mundo cada vez mais dependente da informagdo, essa caracteristica tem
possivelmente impactos menores que os observados na TIC.

A natureza do negocio TIC ¢ a gestdo da informagdo, o que a obriga a interagir com
um ambiente de alta tecnologia, marcado pela agilidade, pela inovagdo e pela geragdo e
retencdo de conhecimento como diferenciais competitivos. Nesse cenario ha ainda menos
espaco para organizacdes ainda centradas num modelo de gestdo com caracteristicas de uma
sociedade industrial. A TIC permanece amarrada culturalmente a esse modelo caracteristico

da Empresa X mas, para potencializar seus ganhos, reduzir sua burocracia excessiva e ganhar
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a agilidade necessaria para seguir o ritmo exigido pelo negécio de tecnologia da informagao e
telecomunicagdes ¢ preciso mudar o seu paradigma de acdo. Essa mudancga de paradigma em
busca de uma adaptacdo as exigéncias de uma sociedade da informacao comega pela decisao
estratégica de desenvolver um ambiente corporativo que estimule a confianga, como proposto
por Zanini (2007). Desse modo, entendemos que agdes para promover a confianga no
ambiente de trabalho ¢ a primeira das intervencdes culturais que propomos a TIC, num
processo que deve ser encarado como estratégico pela organizacdo e exigird intenso
envolvimento das liderancas.

Ao analisar o atendimento ao objetivo e objetivos intermediarios, entendemos que a
pergunta de pesquisa - quais as causas da dificuldade de implantar gestdo de processos
compatibilizando os meios aos fins - foi também respondida, pois as observagoes, entrevistas
e analises apontaram uma correlagdo positiva nitida entre a teoria proposta por Zanini (2007)
e os tragos da cultura brasileira, ¢ da Empresa X, apresentados nos estudos de Migueles
(2006) e Barros e Prates (1996).

Por fim, entendemos ter esclarecido que as causas para o descompasso entre os
esforcos investidos pela TIC em gestdo e os resultados alcancados estdo na baixa confianca
observada nos relacionamentos entre lideres, liderados, mecanismos formais de controle € o
proprio sistema de gestdo. Além de evidenciar que, quando associada aos principais tragos da
cultura brasileira, a baixa confianga aumenta os custos e a burocracia da TIC potencializando
a dificuldade de implantar uma gestdo por processos eficaz e aumentando o descompasso
entre os esforcos empregados e os resultados atingidos.

Assim, reconhecemos a validade do diagnostico de Migueles (2006) e a contribuicao
que propomos a ele diz respeito a inclusdo de acdes para a criagdo de um ambiente
corporativo de alta confianga como esteio para uma efetiva gestdo da cultura. Esse ambiente
seria o alicerce necessdrio para amparar todas as etapas subsequentes da intervengdo na
cultura organizacional proposta pelos autores, em especial a concessdo de autonomia aos
empregados como o primeiro passo para a mudanga da cultura. Neste ponto concluimos que o
conceito de confianga proposto por Zanini (2007) complementa as conclusdes do diagnostico
em questdo. Concluimos que a autonomia necessaria para iniciar todo o processo de mudanca
da cultura de uma organizagdo tem como origem a confianca dentro das organizagdes. Sem
confianca ndo existe cooperagdo espontanea, e tampouco autonomia. O elemento-chave para o
surgimento € manutencdo da autonomia dos membros de uma organizagdo ¢ o aumento dos

niveis de confianca. S6 se dd poder e autonomia a quem inspira confianga, e confianca
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potencializa seus resultados quando ela se espalha pela organizagdo na forma de redes, que se
convertem num ciclo virtuoso de confianca e resultados.

A respeito do tema intervencdo na cultura, faz-se necessario pontuar sobre um
conceito que abordamos no primeiro capitulo deste estudo. Assim como Geertz (1989),
Schein (2009), Hofstede (2001) e Migueles (2006), entendemos que a cultura organizacional
pode ser gerida. Todavia, ao fazer essa afirma¢do ndo estamos propondo manipular uma
cultura ou seus membros para comportar-se da forma como deseja um pequeno grupo no topo
da hierarquia. Ao contrario, o que entendemos como gerir uma cultura ¢ fazer nela
intervengdes planejadas, dando autonomia aos membros de um grupo em pequenos e
continuos movimentos partindo das liderangas, lhes mostrando novas formas de interpretar a
realidade que os cerca.

Dada a sensibilidade do tema, intervengdes na cultura podem ser potencialmente
perigosas e devem ser executadas com muito cuidado. Especialmente porque parece-nos
irresponsavel despejar nela toda a responsabilidade pelas mazelas de uma organizagdo. Omar
Aktouf (1994) reforca essa percepgao afirmando que o conceito de cultura se assemelha a um
“quarto de despejo” no qual sdo postas de forma desordenada valores, mitos, conhecimento
compartilhado, habitos, linguagens, rituais, comportamentos e atitudes inconscientes. Isso
significa que grande parte dos estudos apresenta cultura como um conjunto de fatores que, se
bem compreendidos e administrados, ¢ capaz de explicar e resolver todas as mazelas da
organiza¢do. O que ndo se pode assumir como verdadeiro, uma vez que o estudo da cultura
como fim em si mesmo nao traz beneficios concretos as organizagdes.

Para concluir este estudo, devemos inicialmente resgatar a definicao de Geertz (1989),
na qual cultura pode ser entendida como um modo de interpretar a realidade em sua volta,
ordenando e dando significado as experiéncias cotidianas. Portanto, para este estudo, a
esséncia da cultura ndo estd nos valores compartilhados, como defende Schein (2009), mas
nas percepgoes compartilhadas da pratica cotidiana, como definido por Hofstede (2001).
Dentro desse conceito, vemos o estudo da cultura como um meio de acessar a realidade, ndo
como uma variavel da realidade. Essa afirmacdo justifica a intervencdo que aqui julgamos ser
necessdria para reduzir os impactos da implantacdo de uma gestdo por processo que vem
ignorando a forca da cultura da organizagao por mais de uma década.

Ratificamos a afirmacdo de Migueles (2006) de que o sucesso na gestdo de uma
cultura ndo passa por uma “lavagem cerebral” nos empregados, mas na ampliacdo da
consciéncia deles sobre cultura para que se possa alinhar as diversas “lentes culturais” dos

varios subgrupos de uma organizagdo em busca de um objetivo comum. A lente cultural da
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base e das geréncias médias tem o foco nas tarefas que, atualmente, tem tanta importancia
para gerentes e equipes quanto os objetivos da organizacdo (normalmente confundidos com a
propria tarefa). O mais dificil na gestao de uma cultura é fazer com que todos, especialmente
os empregados da base, compreendam seu papel ¢ a sua contribuicdo para o todo.
Compreendam de uma forma muito pratica, muito dbvia, de que modo a execucdo das suas
tarefas impacta nos objetivos estratégicos da TIC.

Diante dessas conclusdes, esperamos que, em termos académicos, essa pesquisa possa
contribuir positivamente para a consolidacdo teodrica dos construtos confianga, cultura
nacional e cultura organizacional, como também permita o surgimento de novos trabalhos,
correlacionando os construtos aqui estudados de maneira mais profunda. Para tanto, ¢
necessario que outros estudos sejam realizados na Empresa X em outro momento histdrico,
assim como em outras empresas, de modo a permitir comparagdes. Sugerimos, ainda, que
novas pesquisas sobre o tema possam fazer uso de metodologias quantitativas em associacao
as qualitativas para que possam incrementar o conhecimento sobre o tema e trazer dados que
permitam a comparac¢do futura e a aprimorem a tomada de decisdo por parte dos gestores da
organizagdo estudada. Esse viés, apesar de extremamente enriquecedor, ndo foi abordado por
conta do tempo disponivel para finalizagdo deste estudo. Os campos de conhecimento de
cultura organizacional e confianga sdo extremamente ricos, desafiadores e oferecem infinitas
oportunidades de complementacdo tedrica para a descoberta de causas raizes dos problemas
de desempenho de diversas organizagdes, em especial as do setor de tecnologia da informagao
e telecomunicagoes, pela agilidade exigida e as empresas estatais e de economia mista, dadas

as suas particularidades de gestao.
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