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RESUMO

Trata-se de um estudo sobre a cultura organizacional em uma empresa coreana, a Samsung
Eletrdnica Amazbdnia S.A,. afiliada da Samsung Corporation, implantada no Distrito
Industrial de Manaus, Estado do Amazonas, a partir de 1986, atraida pelos incentivos da

Zona Franca de Manaus.

A partir de uma pesquisa extensa, realizada em junho de 2001, pelo Setor de Recursos
Humanos da empresa, foram selecionadas vinte e seis matrizes cujos resultados
comprov.. 1m a principal hipétese do trabalho: a de que a cultura da empresa pode ser a
responsavel pelos problemas existentes em sua drea de producdo, interferindo na qualidade

de seus produtos.

Das conclusdes da pesquisa, portanto, infere-se que os dirigentes da empresa, todos
coreanos, entram em choque com a cultura dos empregados na linha de produgdo, todos de
naturalidade amazonense. Assim, os problemas entre essas duas culturas interferem
negativamente em todos os indicadores da pesquisa, a saber: identidade, comunicagdo,

lideranga, percepg¢do e interago.

Palavras-chave : cultura, cultura organizacional, drea de produgdo, indicadores, identidade,

comunicacdo, lideranga, percepg¢ao e interagao.



ABSTRACT

This study is about organizational culture in korean company, Samsung Eletronica SA, one
of the Samsung Corporation plants in Industrial District of Manaus, Amazon, Brazil,
established in 1986, attracted by tax free zone in Zona Franca de Manaus (Free trade zone
in Manaus).

Started by an extensive research in June 2001 realized by Human Resources Department
in this company, were separated twenty six matrix table where the results valid the main
hypothesis in this work : the company culture may be responsible for the problems at
production plant, specially for the quality of its products.

From the conclusion of this research, however, read it that leaders in this company, all
koreans, are in culturz! chock with the employees’ cultures at the production lines, all of
them from Amazon (amazonenses). Therefore, the problems among this two cultures
interfere negatively in all indicators in this work, as : identity, communication, leadership,

perception and interaction.

Key words : culture, organizational culture, production lines, indicators, identity,

communication, leadership, perception e interaction.
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CAPITULO 1. INTRODUCAO

A intensificagdo da economia globalizada, a partir da década de 1970, propiciou o
surgimento de novas leituras da Teoria das Organizagdes, como a cultura organizacional,
entendendo-se que os ambientes externos e internos tém relevancia quanto as medi¢des dos
fendmenos sociologicos pertinentes as organizagdes. Mas, essas novas concepgdes
administrativas, atuais e predominantes, tém suas origens em momentos anteriores, e que
ainda permeiam as estruturas das empresas no século presente, com roupagem nova, novos
nomes, novas propostas de técnicas, ainda enraizados na cultura industrialista, que

perpetuam conceitos como mao-de-obra, divisdo de tarefas, controles etc.

A Segunda Guerra Mundial, com~ "im desses momentos, ocasionou grandes mudangas nos
paises ocidentais, principalmente nas antigas colonias européias, antes totalmente
dependentes dos paises desenvolvidos, no sentidlo em que foram obrigadas a
industrializagio de produtos anteriormente importados. E que, nessa ocasido, tornou-se
impossivel a aquisi¢do desses produtos em decorréncia do grande conflito. No Brasil, o
periodo da Segunda Grande Guerra “significou (...) a necessidade € a oportunidade de
criagdo de certa capacitagdo local para a produgdo de bens essenciais, em fungdo da
interrupgdo do fornecimento pelos paises mais avangados” (Fleury e Fleury, 1997 p. 123).
Os mesmos autores referem, nesse sentido, que isso foi observado “com grande nitidez na
area de maquinas e equipamentos. E nesta ocasido, por exemplo, que surgem as empresas
produtoras de implementos agricolas e as empresas produtoras de maquinas-ferramentas”

(Fleury e Fleury p. 123-124).

O surgimento do modelo Taylorista/Fordista, no inicio do século XX, assim
como a sua adogdo pela maioria dos mercados em todo o mundo ocidental,
ainda demonstra a situagdo privilegiada da industria mundial, onde a demanda
era muito superior a oferta de seus produtos. Peters e Waterman (1982), no classico Em
busca da exceléncia, citados por Fleury e Fleury (1997), “justificam essa adogdo
indiscriminada pelo fato de o mercado ser vendedor (a demanda € maior que a oferta, entdo

quem estabelece as regras é o vendedor): o que quer que fosse produzido teria sido
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comprado. Assim, o fato de uma empresa estar ou ndo bem organizada niio era tdo
relevante; havia muito espago, ainda, para empresas ineficientes” (Fleury e Fleury, 1997 p.

40).

E sdo ainda os mesmos autores, que citam o acontecimento de que esse modelo
passou a ser rejeitado por trabalhadores mais qualificados, obrigando, portanto, que as
empresas fossem em busca de novas formas de gestdo organizacional. Assim, eles se
referem a esse respeito: “Observa-se que a implantagdo destes projetos em determinadas
empresas, como as fabricas da Volvo, em Kalmar e Uddewalla, e nas fabricas da Scania
deu-se em contextos especificos de recusa de trabalhadores, com certo nivel de
escolaridade e padrdo de vida, a aceitar as condic¢des de trabalho impostas pelo modelo

taylorista/fordista” (Fleury e Fleury p. 70).

Assim, o desenvolvimento tecnoldgico em todas as dreas do conhecimento
humano e o conseqliente incremento da internacionaliza¢do da economia, principalmente a
partir da década de 1970, mudou totalmente o quadro antes delineado. A producio passou
a exceder a demanda, e as empresas, por conseguinte, voltaram-se para repensar O

mercado.

Portanto, € a partir das décadas de 60/70 que, muitos métodos auxiliares da disciplina
Administragdo, surgiram com outros modelos para suprir as novas necessidades de um

mercado transformado tedrica e tecnologicamente.

Uma das correntes mais difundidas na teoria da gestao, a partir das ultimas trés décadas do
século XX, € a denominada cultura de empresa.que, para Smircich e Calas, citados por
Aktouf (1993), trata-se da corrente dominante (main stream). Segundo 0 mesmo autor, os
seguidores dessa corrente, entre 0s quais Peters e Waterman, Deal e Kennedy, assim como
Schein, Pettigrew, Weick, Allaire e Firsirotu, consideram que “a empresa pode ter ou ser
‘uma cultura’. E esta cultura pode ser ‘diagnosticdvel’, podendo ser eficiente € bem-
sucedida, ou pelo contrdrio, ineficiente e mal-sucedida. Assim, além de ser reconhecivel, e
“desde que se tomem certas precaugdes metodolégicas, pode ser transformada, manipulada
e mudada e até ser inteiramente criada por lideres, campedes, herdis € modelos, que lhe

imprimem valores e simbolos” (Aktouf, 1993 p. 40).
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Apesar de ser a corrente dominante, existem muitas criticas procedentes a
respeito de alguns aspectos desse método, entre as quais, a de ser uma analogia frente ao
objeto da Antropologia, que € a cultura. “E como se fosse uma espécie de empréstimo do
termo, sem que se pretenda ‘importar’ tudo aquilo de que ele estd carregado quando
localizado no seu contexto de origem. A cultura deveria ser, se a considerarmos como a
‘reunido de tudo o que faz a vida da empresa’, uma maneira diferente de designar um
sisterna generalizado, ‘irracional’ e, talvez, profundamente subjetivo ou inconsciente”
(Aktouf, 1993 p. 42). Outra critica a esse método é o de ser utilizado como instrumento
artificial para a total predominéncia dos dirigentes empresariais na gestdo organizacional.
Inclusive, o autor explica o surgimento do interesse pela cultura de empresa como uma
conseqiiéncia dos estudos sobre o Japdo, onde “o desempenho, constatado e louvado da
empresa japonesa € atribuido a curiosa faculdade que teriam os japoneses de transferir para
o interior da firma industrial os elementu. de solidariedade, de paternalismo feudal, de
valorizacio do grupo, de apoio mutuo, de abnegacio, de quase sacrificio pessoal, do ideal
coletivo que regem a sociedade e a cultura ancestral japonesa” e a conseqiiente “dureza da
concorréncia do _Extrerno Oriente”, que fizeram com que os gerentes ocidentais
comecassem a pensar em suas préprias empresas como “templos dedicados 2

produtividade” (Aktouf, 1993 p. 43).

Todavia, em detrimento dessas crftiéas, mas evitando os exageros da utilizagdo de
conceitos eminentemente antropolégicos e muito complexos, como o conceito de mito, por
exemplo, torna-se possivel, através dos modelos preconizados por essa ‘“‘corrente
dominante”, estudar a cultura interna das organizagdes, para identificar a sua predisposicédo
ou nio, para as mudangas necessarias frente as transformacdes do mercado. No caso
especifico deste estudo, essa predisposi¢do para as mudangas serd analisada quanto ao
surgimento de problemas na linha de producdo da empresa estudada e que se considera
como sendo de ordem cultural. A esse respeito, Kotter (1999) refere que a cultura pode
servir como facilitadora ou como uma Ancora contra as mudangas. O estudo da cultura,
segundo o autor, ajuda a compreender os processos fundamentais da empresa € ajuda a

escolher uma linha eficaz de acio para se proceder a mudanga.



Este trabalho, portanto, propde o estudo de modelos de “Cultura organizacional”, assim
como a sua aplicagdo em estudo de caso, em uma empresa do setor industrial de Manaus,
de origem coreana, visando detectar a contribuicdo de sua cultura interna para a

permanéncia e abrangéncia alcancada pela empresa, no sentido do alcance de suas metas.

A empresa selecionada possui as seguintes caracteristicas: (1) o fato ter sido atraida para o
mercado de Manaus devido aos incentivos da Zona Franca e (2) de ser uma das empresas
lideres do mercado internacional, cujo componente preponderante é o de ser uma empresa

oriental, com problemas na sua linha de producdo.

Para alcancar os objetivos deste estudo, fez-se uma leitura de uma pesquisa realizada em
junho de 2001, levada a efeito por uma equipe de pesquisadores, da qual o autor do
trabalho foi um de seus componentes. Assim, da pesquisa extensa efetuada, denominada
“Pesquisa de Opinido para o Planejamento do Nosso Futuro”, sob a responsabilidade do
Departamento de Recursos Humanos da empresa, foram selecionadas as varidveis
pertinentes & cultura da empresa. Ressalta-se que os pesquisadores ainda ndo analisaram os

dados dessa pesquisa extensa, portanto, ainda ndo hd um relatério final dessa atividade.

Assim, este trabalho trata dos conceitos e dos recursos empregados pela
empresa na area de sua cultura organizacional, nas caracteristicas s6cio-econdmicas e
culturais da cidade de Manaus e na detecc@o dos problemas oriundos da cultura formal

versus cultura amazonense.

Portanto, o estudo prop&e correlacionar a existéncia desses problemas com a cultura da
organizacdo, ou seja, propde que os problemas dessa empresa sejam uma conseqiiéncia de
sua cultura organizacional frente a cultura local. Assim sendo, levantam-se questdes

pertinentes, a seguir:
e Na sua implantacdo em Manaus, a empresa considerou a questio da cultura local?

e A cultura da empresa € explicita?

e Como a cultura da empresa pode contribuir para as mudancas necessdrias para a sua
adaptacdo frente a cultura local?



e Houve mudangas na empresa, mais especificamente, na sua cultura organizacional,
depois da empresa ser implantada em Manaus?

e Quais s30 0s requisitos, como a empresa contrata e controla seus empregados?
e Quais sdo as principais normas a serem seguidas pelos empregados?

e A empresa incentiva e investe no desenvolvimento de seu pessoal, existindo
possibilidade de mudancas de cargos através de treinamentos?

e Qual a média de tempo de servi¢o entre os empregados?

e Qual € o nivel de interacdo existente entre todo o pessoal que compde a empresa?
¢ Como funciona o sistema de comunicagdo interno e externo da empresa?

e Existem datas especificas que propiciem a reunifo de todo o pessoal da empresa?

e Qual € a visdo dos dirigentes sobre os empregadns ¢ vice-versa?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 OBJETIVO GERAL

Estudar alguns aspectos da cultura organizacional de uma empresa do setor industrial da
cidade de Manaus, de origem coreana, visando detectar a origem dos problemas existentes

nos seus processos produtivos.
1.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Comparar a atuagdo da empresa frente as suas propostas de produtividade € qualidade de

produtos;
Correlacionar a cultura formal da empresa com a cultura local;

Identificar as principais caracteristicas da cultura organizacional da empresa selecionada,

conforme os modelos de culturas organizacionais adotados.



O estudo estd organizado em seis capitulos, onde o primeiro, introdutério, constard da
intencdo e dos objetivos do trabalho; o segundo, das estruturas conceituais e analiticas; o
terceiro capitulo serd dedicado a metodologia empregada; 0 quarto, ao estudo de caso; o

quinto serd composto das analises e discussdes; finalmente, o sexto capitulo serd dedicado

as conclusdes.



CAPITULO 2. ESTRUTURAS CONCEITUAIS E ANALITI-
CAS

H4 intmeros fatores que podem ser analisados sobre o papel das organizagdes de cunho
privado no inicio deste século XXI, como, por exemplo, o fato da faléncia dos governos
quanto as resolu¢des dos grandes e atuais problemas que afligem os Estados constituidos €
a pretensdo de ser esse papel assumido por essas organizacdes, conforme as novas leituras

neoliberais.

Segundo Freitas (2000), as empresas, frente a essa faléncia governamental, surgem como
as salvadoras da pdtria, neste contexto de globaliza¢do e de constantes mudangas. Mas
esse papel assumido pelas empresas passa a ser artificial, ndo resistindo a mais leve critica,
quando se analisam os seus objetivos centrados, primordialmente, na procura incessante do

lucro.

Assim, o papel das empresas como orientadoras e precursoras do desenvolvimento das
sociedades, ndo resiste a andlise da realidade de suas novas filosofias, responsdveis por
fendmenos tais como a inseguranga quanto a estabilidade do emprego imputada aos
préprios trabalhadores. Para fundamentar esta afirmativa, basta procurar entender o
conceito de empregabilidade, um dos conceitos atuais mais caros e discutidos na ciéncia
administrativa, que preconiza o crescimento pessoal como forma de evitar o desemprego.
Desse modo, a prépria pessoa demitida de seu emprego ou que ndo consegue ocupagio
remunerada € a culpada de se encontrar nessa situagdo porque nao procurou aprimorar ou

adquirir os conhecimentos necessarios que o cargo disponibilizado pela empresa necessita.

Outro conceito também bastante discutido atualmente é o de flexibilizagdo. Segundo
Tendrio (2000), trata-se “de um modelo que propde as empresas uma forma de
gerenciamento diferente daqueles preconizados até entio: da especializacdo do trabalhador
(taylorista) a qualificagdo versdatil (multifuncional), da automagdo rigida (processo
mecénico) a automagdo flexivel (processo automatico); da producdo em massa (fordista) as
demandas diversificadas do mercado (pds-fordista); da gestdo tecnoburocrética

(monoldgica) a um gerenciamento mais participativo (dialégico)” (Tenoério, 2000 p. 15).



Esse modelo, preconizado pelo autor, leva grande vantagem sobre novas técnicas de
gestdo, onde “a maior parte dessa literatura navega entre a promessa de inéditas benesses
sociais e a oferta de miraculosos xaropes para melhorar o desempenho das empresas, entre
a condenagdo das resisténcias sociais e a cura pela total submissdo o0 mercado, entre a
apologia e a magica”, como assevera Rogério Valle, na apresentacdo da obra de Tenorio

(2000 p. 11).

Todas essas novas concepgdes passaram a se tornar importantes frente aos problemas
advindos da intensificagdo da globalizagdo da economia. Uma das caracteristicas mais
perversas da globalizagdo ¢ a da fuga de capitais de paises que apresentem qualquer
problema econdmico, e, principalmente, a mudanga de local das empresas que procuram
melhores oportunidades, como isengdes fiscais ¢ mao-de-obra barata. Nesses exemplos,
torna-se bastante clara a desvalorizagdo dos problemas sociais por parte das empresas, que,
sem quaisquer consideragdes, abandonam os locais em que antes se encontravam
implantadas, deixando-os a enfrentar os fantasmas da recessdo econdmica € do desemprego

€m massa.

A Teoria Administrativa, a partir da segunda metade do século XX, passa a apresentar
novas concep¢des metodologicas e técnicas, como o marketing e a cultura organizacional,
por exemplo, como verdadeiras solugdes para todos os males que afligem as empresas, e,
conseqiientemente, as sociedades que as abrigam. Muitos desses estudos podem ou devem
ser considerados fantasiosos, como a recente concepgdo de empresa-cidadd, por exemplo.
Freitas (2000) refere-se a esse respeito que “¢ licito reconhecer que as atividades
desenvolvidas pelas empresas tém papel relevante e forte repercussdo no nivel de emprego
e no ambiente econdmico social das sociedades atuais. Essa importante fungdo (...) ndo
lhes altera, porém, a finalidade basica, que ¢ a de produzir, com lucro, bens e servigos para
um mercado (...) Um sistema artificial, como uma empresa, uma associagd@o ou qualquer
tipo de pessoa juridica, pode ter uma nacionalidade, mas jamais uma cidadania” (Freitas,
2000 p. 59-60).

Entretanto, considerando-se a realidade de um mundo economicamente globalizado, para o
bem ou para o mal, torna-se inquestionavel a existéncia de uma cultura tanto formal quanto

informal no interior das organizagGes, conforme a vasta literatura existente. Portanto,



considerar-se-d, neste trabalho, a cultura organizacional, notadamente a formal, como uma
ferramenta de manipulacdo, a favor da empresa, para a consecucio de seus objetivos. Em
outras palavras, a cultura da empresa €, inegavelmente, um dos fatores decisivos para o
sucesso ou o fracasso das organizagdes, embora seja um instrumento de manipulagio, pois,
segundo a concepgao de Kotler (1998), até “empresas que t€m pouca consciéncia sobre a
criagdo de uma cultura podem possuir uma muito enraizada” (Kotler, 1998 p. 75). E ainda
Kotter (1999) refere que a cultura pode servir como facilitadora ou como uma Aancora

contra as mudancas necessdrias frente a2 mudanca do ambiente externo.

Como ja foi referido anteriormente, ap6s a Segunda Guerra muito se falou e muitas teorias
se escreveram tentando explicar fendmenos organizacionais como modelos que, uma vez

aplicados, explicavam os comportamentos € as evolugdes administrativas.

A Teoria Neocldssica, por exemplo, tenta mostrar 0 quanto 0s aspectos humanos
influenciam na producéo e nos formatos estudados, estimulando novas pesquisas e estudos
a respeito dessa influéncia. Como outro exemplo, a teoria Contingencial, que mostra o
quanto eventos alheios as tarefas e processos interferem na produtividade da empresa, ou
seja, que existem fatores externos e internos a produ¢io que cooperam para as alteracdes

observadas dentro das organizagdes.

Ao se considerar que organizagdes comportam-se, de forma geral, como um agregado de
eventos sincronos e assincronos, conforme a concepgdo de Toftler (2001), pode-se fazer
uma leitura mais precisa dos eventos que se pretende discutir neste trabalho. Desta feita,
entende-se como eventos sincronos os processos formais que as organizagdes tém em
comum para executarem as tarefas do dia-a-dia: processos de montagem, processos de
chegada dé operdrios e funciondrios, enfim, processos cotidianos atrelados as produgdes
tradicionais, significando que os operdrios devem chegar e sair a determinada hora,
situaciio somente alterada, vez por outra, pelos excedentes ou falta de produgdo. J4 os
processos assincronos sdo aqueles independentes de hordrios-padrdo, como 0s
desenvolvidos pelos criadores de software da Microsoft, que nio tém horario formal, nem
qualquer tipo de atrelamento vinculativo, coercitivo, do relégio de ponto. Assim, o tempo
tem sido o pardmetro principal da producdc na maioria das atividades produtivas.

Entretanto, existem comprovadamente atividades dependentes e independentes do



marcador do tempo dentro de uma empresa, fato ignorado pela maioria das empresas. Em
decorréncia dessa nova visdo, alguns autores propdem a vinculacdo do conhecimento 2
produgdo, abrindo espago para uma nova forma de producéo através do capital intelectual,
transformando as tarefas de mao-de-obra em atividades produtivas desvinculadas do tempo
propriamente dito. N&o se trata, aqui, de antagonizar o padrdo ortodoxo de trabalho relativo
a execugdo de tarefas, mas de levantar alguns pontos que podem ser considerados
importantes no que diz respeito ao que as organizagdes dizem que estdo fazendo e ao que
realmente estdo executando. Assim, observa-se que pode existir um abismo entre a
realidade e os desejos. Exemplificando, as empresas, como organizagdes, estdo realmente
preocupadas com seus funciondrios, mesmo que isto seja uma imposi¢do trabalhista,
legalista. Entretanto, se esta preocupagdo fosse mais natural, ou seja, independente de
legislacdo, poderia trazer maiores beneficios a todos os envolvidos no processo produtivo.

E esta € uma questao ligada diretamente a cultura formal da empresa.

Na empresa selecionada para este trabalho, as diferencas culturais existentes entre a
direcdo da empresa oriental € os operdrios, naturais do Estado do Amazonas, implicam
insatisfacOes das mais genéricas possiveis, que, por sua vez, originam um grande problema
para a empresa, como, por exemplo, a falta de qualidade exigida para os seus produtos ao
final dos testes de desempenho. Assim sendo, a insatisfacdo dos operdrios, principalmente
na linha de montagem, € a responsdvel pelos testes ndo executados adequadamente, pelos
parafusos que ndo sdo apertados, pelas caixas que ndo estdao bem vedadas, entre outros,
representando uma falta de atengdo, que € motivada pelo nao comprometimento, gerado
pelo choque das diferengas culturais. Enquanto a cultura que rege a sociedade oriental,
como jd foi citado anteriormente, privilegia a transferéncia para o interior da empresa dos
elementos pelos quais séo regidos; a saber: os elementos de solidariedade, de paternalismo
feudal, de valorizagdo do grupo, de apoio miituo, de abnegacio, de quase sacrificio
pessoal, do ideal coletivo (referidos por Aktouf, 1993), originando o louvado desempenho
dessas empresas; os operdrios de Manaus, oriundos, em sua grande maioria, do interior do
préprio Estado do Amazonas, onde, parafraseando Euclides da Cunha, “a natureza domina
o homem”, certamente ndo possuem os mesmos tracos culturais do homem oriental, pelo
contrario, conforme a pesquisa que dd suporte a este trabalho, esses amazonenses

percebem que o excesso de preocupacdo ndo gera satisfagdo de vida, nem realizag@o
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profissional, sequer pessoal, dentro do aspecto organizacional da empresa estudada,
embora existam experiéncias comprovadas [inclusive do proprio autor deste trabalho] em
que operarios manauaras, €m uma outra organizagio, de origem americana, mostraram
dedicagdo e perfeccionismo em suas atividades manufatureiras. Quanto a este aspecto,
refere-se um recente estudo, veiculado pela Gazeta Mercantil — “Trajetos de acumulagio
de competéncia tecnologica e processos de aprendizagem” — cujos dados foram fornecidos
pelo consultor da Fundagdo Getilio Vargas (FGV) Paulo Figueiredo, um dos
coordenadores do trabalho, e que dizem respeito a producgdo da mio-de-obra local, que esta
inclusive acima da média mundial em muitos setores. /n Verbis: “Enquanto a média
mundial de produgdo de aparelhos celulares é de 800 lentes em cada 8 horas de trabalho,
no Polo Industrial de Manaus (PIM) a mesma produgio € 100% maior, ou seja, de 1,6 mil
lentes, durante a mesma jornada de trabalho. Demais produtos em que a mao-de-obra local
¢ mais eficiente: televisores (45 para 40), videocassetes (42 para 40), celular (32 p. "1 30)”

(Gazeta Mercantil, fevereiro de 2001 p. 1).

Percebe-se, portanto, que na organizagdo em estudo, onde os resultados esperados ndo tém
sido alcangados, a tradigdo oriental dos responsaveis pela gestdo da empresa gera intensa
insatisfagfio nos empregados, que se sentem explorados e cobrados exageradamente. Como
exemplo, pode-se referir a um dos resultados da pesquisa: o caso em que o cracha de um
dos funcionarios cai e, num momento de descontragdo, um outro funcionario o chuta para a
diregdo do proprietario — habito comum no pais do futebol. Por isso, ambos foram
demitidos, como sendo um caso de insubordinagdo ou de ofensa & empresa. Esse fato gerou
insatisfagdo, ndo somente nos envolvidos, mas em todos os empregados presentes. Assim,
- 0s problemas das linhas de produgdo aumentaram substancialmente. Propositadamente ou

nao os resultados foram imediatos e mensuraveis.

Em decorréncia dessas consideragdes € que o presente trabalho parte do pressuposto de que
grande parte dos problemas sentidos pela empresa selecionada origina-se da sua cultura
formal, que ndo foi devidamente adaptada a cultura amazonense, gerando, por conseguinte,
a insatisfagdo, o n3o comprometimento dos empregados e a devida implicagdo na

qualidade de seus produtos.
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2.1 ANTECEDENTES NA LITERATURA

A abordagem cléssica no dmbito da Teoria Geral da Administragdo, era “profundamente
influenciada por trés principios intelectuais dominantes em quase todas as ciéncias no
inicio deste século: o reducionismo, o pensamento analitico € o0 mecanicismo”
(Chiavenato, 1993 p. 681), principios superados apos o surgimento da abordagem

sistémica.

O reducionismo, baseado no pensamento analitico, herdeiro direto do método cartesiano, €
o principio que se baseia na crenga de que todas as coisas podem ser decompostas e
reduzidas em seus elementos fundamentais simples, que constituem as suas unidades
indivisiveis. Na Administra¢@o, o taylorismo é um exemplo classico desse princinio, cuja
analise consiste em decompor o todo, tanto quanto possivel, em partes mais simples,
independentes e indivisiveis, que sdo mais facilmente solucionadas ou explicadas e,
posteriormente, agregar estas solugdes ou explicagdes parciais em uma solugdo ou
explicagdo do todo. A solugdo ou explicagdo do todo constitui a soma ou resultado das
solugbes ou explicagdo das partes. Os conceitos de divisdo do trabalho e de especializagdo

do operdrio sdo manifestagdes tipicas do pensamento analitico.

O mecanicismo € o principio que se baseia na relagdo simples de causa-e-efeito entre dois
fendmenos. Um fendmeno, portanto, constitui a causa de outro fendmeno, que é o seu
efeito. Assim, como a causa € suficiente para gerar o efeito, apenas o estudo da causa pode
explicar o seu efeito. Essa relagio causa-efeito emprega o que hoje ¢ denominado de
sistema fechado, ou seja, o ambiente era totalmente subtraido na explicagdo das causas. As
leis excluiam os efeitos do meio. Por outro lado, as leis de causa-efeito ndo prevéem as
excegdes. Os efeifos sdo totalmente determinados pelas causas, numa visdo plenamente

deterministica dos fendmenos.

Com a Teoria Geral dos Sistemas, surgiram os principios opostos, ou seja, os principios do
expansionismo, do pensamento sintético ¢ da teleologia, configurando-se uma verdadeira

revolugio no campo das ciéncias.



O expansionismo € o principio que sustenta que todo fendmeno € parte de um fendmeno
maior. O desempenho de um sistema, por conseguinte, depende de como ele se relaciona

com o todo maior que o envolve e do qual faz parte.

O pensamento sintético, por sua vez, sustenta que o fendmeno que se pretende explicar €
visto como parte de um sistema maior. Assim, ele é explicado em termos do papel que

desempenha nesse sistema que o engloba.

J4 a teleologia preconiza que a causa € uma condi¢do necessdria, mas nem sempre torna-se
suficiente para o surgimento do efeito. Assim, a relagdo causa-efeito ndo € considerada
uma relacdo deterministica ou mecanicista, mas probabilistica. A teleologia, portanto,
tornou-se o estudo do comportamento com a finalidade de alcangar objetivos e passou a

influenciar poderosamente as ciéncias.

Esses trés principios redimensionaram totalmente as concepgdes das teorias
administrativas, surgindo, conseqiientemente, os mais modernos métodos de estudo das
organizag®es, entre os quais destaca-se a cultura de empresa, uma corrente que dominou,

sobretudo, a década de 1980.

Segundo Wood Jr (2000), esse redirecionamento, de forma simples e esquemdtica, pode
ser categorizado de duas formas: “as mudangas estruturais — mais ligadas aos principios da
Escola de Administragdo Cléssica — e as mudangas comportamentais — mais caracteristicas
da Escola de Relagdes Humanas” (Wood Jr., 2000 p. 23-24). Assim, a “vertente da Cultura
Organizacional nasce ligada a segunda categoria e € resultante de contribui¢cdes de vdrias
correntes socioldgicas, antropoldgicas, filoséficas e das ciéncias politicas para o estudo das
organizac¢des” (Wood Jr., 2000 p. 24). Portanto, estdo inseridas neste trabalho as principais
concep¢Oes da Escola Comportamental, para que se tenha uma visdo histérica do
surgimento de novos métodos administrativos, entre os quais dessa corrente que dominou a

década de 1980 — a Cultura Organizacional.



2.2 A ESCOLA COMPORTAMENTAL

A Escola Comportamental assinala a mais forte énfase das Ciéncias do Comportamento na
Teoria da Administra¢@o e a busca de solugdes democrdticas e flexiveis para os problemas

organizacionais.

Segundo Chiavenato (1993), a Teoria Comportamental, também denominada de Teoria
Behaviorista, significou uma nova dire¢do ¢ um novo enfoque da teoria administrativa,
significando o abandono das posi¢des normativas e prescritivas das teorias anteriores, ou
seja, da Teoria Cldssica, das Relacdes Humanas e da Teoria da Burocracia, assim como a
adocdo de posicOes explicativas e descritivas. A énfase permanece nas pessoas, mas dentro
de um contexto organizacional. Alguns de seus principais seguidores, cujas teorias serin
descritas sucintamente neste trabalho, sfo: Maslow, Herzberg, McClelland, Likert e

McGregor.

A Teoria Comportamental, com énfase nas pessoas, veio fazer oposi¢do ferrenha e
definitiva a Teoria Classica, com sua profunda é&nfase nas tarefas e na estrutura

organizacional.

Assim, a Teoria Comportamental critica severamente tanto a Teoria Cléssica, que enfatiza
o conceito de autoridade formal, quanto a Sociologia da Burocracia, ambas possuindo uma
visdo mecanicista. Em relaco a Teoria da Burocracia, essa critica incide, ‘principalmente,

no que se refere ao modelo de mdquina, adotado como representativo da organizagao.

Em 1947, nos Estados Unidos, surge “um livio que marca o inicio da Teoria
Comportamental na Administragdo: O Comportamento Administrativo, de Herbert Simon.
Este livro, que alcangou grande repercussdo, constitui ataque indiscriminado aos principios
da Teoria Classica e a aceitagdo — com os devidos reparos e corre¢cdes — das principais
idéias da Teoria das Relagdes Humanas” (Chiavenato, 1999 p. 165). A partir dessas novas

concep¢des, a énfase dos estudos administrativos passou a ser a motivagao humana.



2.3 PROPOSICOES SOBRE A MOTIVACAO HUMANA

Para explicar o comportamento organizacional, a teoria comportamental fundamenta-se no

estudo da motiva¢do humana.

A Teoria das Relagdes Humanas considera o homem um animal complexo, isto é, o
homem ¢ dotado de necessidades complexas e diferenciadas. Essas necessidades orientam
e dinamizam o comportamento humano em direcdo a certos objetivos pessoais. Assim,

existem varias proposicoes sobre a motivacdo humana, a saber:

Teoria de Maslow

Maslow, psic6logo e consultor americano, apresentou uma teoria da motivacao, segundo a
qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia de
importancia e de influenciagdo. Essa hierarquia de necessidades pode ser representada

como uma piramide, conforme se pode observar na Figura 2.1.

o Trabaho criativo e desdfiante
« Diversidade e austonomia
« Participag8o nas decises

« Responsabilidade por resultados
« Orgulho e reconhecimento
o Promogdes

« Amizade dos colegas
« Interagdo com clientes
o Gerante amigével

« Condigies seguras de trabalho
« Remuneragdo e beneficios
« Estabilidade no emprego

o Intervdos de descanso
« Conforto Fisico
« Hordrio de trabalho razodwel

Necessidades Fisiolégicas

Fonte: Chiavenato, Idalberto. Teoria Geral da Administragio. Volume II 5* ed. Editera Campus, Rio de
Janeiro, 1999.p.169

Figura 2.1 - A Hierarquia das Necessidades Humanas e os Meios de Satisfacao



Essa hierarquia de necessidades tem como base as necessidades mais baixas, as
necessidades fisiologicas, seguindo-se as necessidades de seguranga, as sociais e as de

estima, e, no topo, das necessidades mais elevadas, as de auto-realizagdo.

A teoria de Maslow leva em consideragdo varios aspectos: primeiramente, pressupde que o
comportamento do individuo € motivado para a superagdo dessas necessidades, em nivel
crescente, ou seja, em cada nivel satisfeito a pessoa passa ao proximo e assim
sucessivamente. A necessidade superada deixa de ser motivadora e o seu lugar €
preenchido por outras necessidades mais elevadas; em segundo lugar, as pessoas nio
satisfazem as suas necessidades exatamente na ordem disposta na piramide, pois nem todas
chegam as mais elevadas. Isto se deve ao fato de que muitas delas ndo conseguem, seja por
qualquer circunstincia, satisfazer adequadamente as necessidades primdrias (fisioldgicas,
de seguranca e as sociais), enquanto outras chegam e permanecem nas necessidades de
estima. As necessidades humanas mais elevadas, as de auto-realizagdo, pressupSem o
alcance dos meios de satisfag@o através de um trabalho criativo e desafiante, diversificado

e autdnomo, assim como também de participa¢do nas decisdes.

Outros aspectos que devem ser considerados nessa teoria sdo, em primeiro lugar, que
mesmo quando a pessoa jd se encontra nos niveis mais elevados o ndo atendimento as
necessidades basicas faz com que essa pessoa passe a se mobilizar para atendé-los. E ainda
merece atengdo saber que qualquer pessoa sempre possui mais de uma motivagdo porque
as necessidades agem em conjunto, embora o nivel mais alto seja preponderante sobre o
mais baixo, desde que este esteja adequadamente satisfeito. Finalmente, as necessidades
frustradas passam a ser consideradas como “ameaca psicoldgica”, produzindo “reagdes de

emergéncia no comportamento humano” (Chiavenato, 1999 p. 286).

Teoria de Herzberg

Outra teoria comportamental € a de Frederick Herzberg, que formulou a chamada teoria
dos dois fatores para melhor explicar o comportamento das pessoas em situacdo de
trabalho. Para ele, existemn dois fatores que orientam o comportamento das pessoas, 0s

higiénicos e os motivacionais, como pode ser visto na Figura 2.2.



FATORES MOTIVACIONAIS ; FATORES HIGIENICOS
(Satisfacientes) (Insatisfacientes)
Contelido do cargo , Contexto do cargo

Como o individuo se Como o individuo
sente em relagao a se sente em relacgao
seu cargo a sua empresa

1. O trabalho em si As condigcdes de trabalho

2. Realizagdo Administragdo da empresa
3. Reconhecimento Salario

4. Progresso profissional Relagdes com o supervisor

L O

5. Responsabilidade Beneficios e servicos sociais

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administragao. Volume II 5% ed. Editora
Campus, Rio de Janeiro 1999. p.174.

Figura 2.2 - Fatores Motivacionais e Fatores Higiénicos de Herzberg

Os fatores higiénicos abrangem as condi¢des nas quais as pessoas desempenham seu
trabalho. Os principais fatores higiénicos sdo o saldrio, os beneficios sociais, o tipo de
chefia, as condi¢des fisicas e ambientais de trabalho. Para Herzberg (citado por
Chiavenato, 1999) “Quando os fatores higiénicos sdo Otimos, eles apenas evitam a
insatisfa¢do dos empregados, pois ndo conseguem elevar consistentemente a satisfacao e,
quando a elevam, ndo conseguem sustentd-la elevada por muito tempo. Porém, quando
esses fatores sdo péssimos provocam a insatisfagdo dos empregados” (Chiavenato, 1999 p.

172).

Os fatores motivacionais estdo relacionados com o contetido do cargo e com a natureza das
tarefas que o individuo executa. Esses fatores envolvem os sentimentos de crescimento
individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de auto-realizagio e

dependem das tarefas que o individuo realiza em seu trabalho. Segundo Herzberg, o efeito



dos fatores motivacionais sobre o comportamento das pessoas ¢ muito mais profundo e
estdvel. Portanto, quando os fatores motivacionais sdo 6timos, eles provocam a satisfacdo

nas pessoas aumentando a sua produtividade.

Teoria de McClelland

David McClelland identificou trés importantes motivos ou necessidades na dindmica do

comportamento humano:

Necessidade de realizacdo — € a necessidade de éxito competitivo, medido em relacio a
um padrao pessoal de exceléncia .

Necessidade de afiliagdo — € a necessidade de relacionamentos calorosos, cordiais e
afetuosos com outros individuos.

Necessidade de poder — é a necessidade de controlar ou influenciar outras pessoas.

Esses trés motivos definidos por McClelland estdo intimamente relacionados com a
necessidade de solug@o de problemas. Como cada individuo estd continnamente diante de
problemas, alguns comportamentos se mostram reiteradamente adequados, isto é,
propiciam solu¢bGes para os problemas com os quais o individuo se defronta. Como
resultado, toda vez que o individuo tiver de solucionar um problema ele tentara novamente
0 mesmo padrao de comportamento. O sucesso levard o individuo a confiar naquele padrdo
de comportamento. Se uma pessoa € altamente motivada a competir e a lutar tendo em
vista um padrdo de exceléncia (necessidade de realizacio) ou se tem uma forte necessidade
de relacGes cordiais e calorosas (necessidade de afiliacdo), como resultado desse processo

de aprendizagem, desenvolverd padrées desses motivos.

Teoria de McGregor

McGregor comparou dois estilos de administragdo opostos e antagdnicos de administragao:
de um lado, um estilo baseado na teoria tradicional, excessivamente mecanicista e

pragmatica (a que deu o nome de teoria X) e, de outro, um estilo baseado nas concepcdes



modernas a respeito do comportamento humano (a que denominou teoria Y), como se

observa na Figura 2.3.

PRESSUPOSICOES DA | PRESSUPOSICOES DA
TEORIA X : TEORIA Y

- AS pessoas sdo preguicosas e . - As pessoas sdo esforgadas e
indolentes gostam de ter o que fazer

» Evitam o trabalho . = O trabalho & uma atividade tao

- As pessoas evitam a natural como brincar ou

descansar.

* As pessoas procuram e aceitam
responsabilidades e desafios.

# As pessoas podem ser
automotivadas e autodirigidas.

* As pessoas sdo criativas e

responsabilidade, a fim de se
sentirem mais seguras

. As pessoas precisam ser
controladas e dirigidas.

- As pesspas sdo ingénuas e sem

iniciativa. competentes. !

Fonte: Chiavenato, Idalberto. Teoria Geral da Administracio. Volume II 5* ed. Editora Campus, Rio de
Janeiro 1999. p. 187 -

Figura 2.3 — Teoria X e Teoria Y

A teoria X fundamenta-se em uma série de pressuposi¢des acerca do comportamento
humano, preconizando um estilo de administracdo onde a fiscalizacio e o controle externo
rigido constituem mecanismos para neutralizar a desconfianca da empresa quanto as
pessoas que -nela trabalham, ji4 que, por sua natureza, as pessoas sdo indolentes,
preguicosas, fogem da responsabilidade e somente trabalham quando recebem uma
recompensa econdmica, isto €, o saldrio. J4 a teoria Y, supde que administrar €
basicamente um processo de criar oportunidades, liberar potenciais rumo ao

autodesenvolvimento das pessoas.



2.3.1 MODELO DE LIKERT

Likert, outro grande expoente da Escola Comportamental, considera a administragio como
um processo relativo, na qual nio existem principios universais validos para todas as
circunstancias € ocasides. Ao contrdrio, a administragdo nunca € igual nas organizacdes. E

essas diferencas dependem das condigdes internas e externas das organizagdes.

Likert, citado por Motta (1998), sugere que a organizacdo pode ser vista como um sistema
de interligacdo de grupos. Segundo o autor, os grupos estdo ligados por individuos em
posi¢do chave, que pertencem ao mesmo tempo a dois ou mais grupos. Da mesma forma, a
organizagdo relaciona-se com seu ambiente através desses individuos que desempenham
papel de elos de ligagdo. Ele ainda distingue os vérios sistemas que compdem o ambiente
de uma dada organizac@o. Em primeiro lugar, os de larga escala como o sistema industrial
ou a sociedade global; em segundo, os sistemas do mesmo nivel, tais como as organizacdes
concorrentes, fornecedoras ou consumidoras; e finalmente, em terceiro, as subestruturas,

tais como grupos formais e informais. Grande atenc¢éo é dedicada a coordenacéao.

Segundo o mesmo autor, o sucesso de uma organizacio depende do esfor¢o coordenado de
seus membros e tal esforco implica compreensio das caracteristicas organizacionais
fisicas, as quais identifica como estrutura, processo de coleta de informagbes e
mensuracdo, de comunica¢io e tomada de decisdes, recursos para execucdo, além de

processos de influenciag@o, conjunto de atitudes e motivacdes.

Likert propde uma classificacdo de sistemas de administragio, definindo quatro diferentes
perfis organizacionais, denominados perfis organizacionais de Likert, como se observa na

Figura 2.4.

8IBUOTECA MAR.D HINRIQUS SIMONSEN
FUNDAGAO GETULIO VARGAS



SISTEMAS DE ADMINISTRACAO

1 2 3 4
VARIAVEIS AUTORITARIO - | AUTORITARIO - | CONSULTIVO |PARTICIPATIVO
PRINCIPAIS COERCITIVO BENEVOLENTE
Processo Totalmente Centralizado na Consulta aos niveis | Totalmente
Decisorial centralizado na cipula | cipula, mas inferiores, delegado e
da organizacio permitindo permitindo descentralizado.
diminuta delegagdo | participagio e Nivel institucional
de cardter rotineiro. | delegacg@o. define politicas e

controla resultados.

Sistema de | Bastante precdrio. Relativamente Procura-se facilitar | Sistemas de
comunicacdes Ape.nas. comunicagdes | precdrio, 0 ﬂqxo no sentido comunicagfio
verticais descendentes | prevalecendo vertical eficientes sdo
carregando ordens comunicagdes (descendente e fundamentais para o
descendentes sobre | ascendente) e sucesso da empresa.
as ascendentes. horizontal.
Relacoes Provocam Sdo toleradas, com | Certa confianca nas | Trabalho realizado
pessoais descoqﬁanf;a.. ) certa o pessoas e nas suas | em equipes.
Organizacao informal é | condescendéncia. relagdes. A empresa | Formagiio de grupos
vedada e considerada | Organizacao procura facilitar o | torna-se importante.

prejudicial. Cargos e
tarefas confinam as
pessoas.

informal incipiente
e considerada como
uma ameaca a
empresa.

desenvolvimento de
uma organizagio
informal sadia.

Confianga mutua,
participagiio ¢
envolvimento
grupal intensos.

Sistemas de
recompensas
€ punicoes

Enfase em punicoes e
medidas disciplinares.
Obediéncia estrita aos
regulamentos internos.
Raras recompensas (de
cunho estritamente
salarial)

Enfase em puni¢des
e medidas
disciplinares, mas
com menor
arbitrariedade.
Recompensas
salariais mais
freqiientes.
Recompensas
sociais.

Enfase nas
recompensas
materiais
(principalmente
saldrios).
Recompensas
sociais ocasionais.
Raras punicdes ou
castigos.

Enfase nas
recompensas
sociais.
Recompensas
materiais e salariais
freqiientes.
Puni¢des sdo raras
e, quando ocorrem,
sdo definidas pelos
grupos.

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Teoria Geral da Administragéo.

de Janeiro, 1999. p. 201

Volume II 5% ed. Editora Campus, Rio

Figura 2.4 — Os Quatro Sistemas Administrativos de Likert

Sistema 1 — autoritdrio e coercitivo — sistema administrativo autocrdtico e forte,

coercitivo e fortemente arbitrdrio e que controla rigidamente tudo o que ocorre na

organizacdo. E o sistema mais duro e fechado.

Sistema 2 - autoritario benevolente — autoritdrio que constitui uma varia¢io atenuada do

sistema 1. No fundo, é um sistema 1 mais condescendente e menos rigido.
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Sistema 3 — consultivo — Trata-se de um sistema que pende mais para o lado participativo
do que para o lado autocritico e impositivo, como nos dois sistemas anteriores. Representa

um gradativo abrandamento da arbitrariedade organizacional.

Sistema 4 — participativo — € o sistema administrativo democratico, por exceléncia . E o
mais aberto de todos os sistemas apontados por Likert , apresentando trés aspectos

principais:

- A utilizacio de principios de motivacio em vez da dialética tradicional de

“recompensas € punicdes’”;

- A composi¢ao de grupos de trabalho altamente motivados, estreitamente entrelagados e
capazes de se empenharem totalmente para alcancar os objetivos empresariais. A
competéncia técnica nfdo deve ser esquecida. O papel dos “elos de vinculagio

superposta” é fundamental;

- Adogao dos “principios de relagdes de apoio”: a administragdo adota metas de elevado
desempenho para si prépria e para todos os empregados, € estabelece os meios
adequados para atingi-las. Essas metas de eficiéncia e produtividade podem ser melhor
alcancadas por meio de um sistema de administragdo que permita condigdes de

satisfazer também aos objetivos individuais dos empregados.

Likert preocupava-se com a avaliacdo do comportamento humano na organizacgio. Para o
autor, as varidveis administrativas — como o estilo de administragdo, as estratégias, a
estrutura organizacional, a tecnologia empregada — sdo chamadas varidveis causais,
enquanto os itens de comportamento — como lealdade, capacidades, atitudes,
comunicagdes, interacdo efetiva, tomada de decisdes etc.- sdo chamadas varidveis
intervenientes. As varidveis causais provocam estimulos que atuam nos individuos e criam

certas respostas, que sio as varidveis de resultado.



Todas essas teorias sobre a motiva¢do humana foram de fundamental importancia para o
surgimento dos métodos de andlises administrativas mais atuais, que continuam
focalizando o lado social humano, como a cultura de empresa ou cultura organizacional,
objeto de estudo deste trabalho. Nas teorias que ddo suporte a esse método, encontram-se
todas as categorias das concepgbes de seus predecessores, principalmente a questdo

motivacional, que interfere diretamente no comportamento humano dentro das empresas.

Quando se analisa a cultura da empresa, deve-se, entretanto, atentar para o fato de que suas
teorias estdo baseadas no objeto préprio da Antropologia, que € a cultura. Portanto, o
pesquisador da cultura organizacional, segundo Aidar et. al. (2000), deve utilizar-se das
concepcdes e da mesma linha metodolégica do antropdlogo social. Assim, torna-se
necessdrio, para o desenvolvimento deste estudo, delinear, primeiramente, 0s conceitos

antropoldgicos de cultura.

2.4 CONCEITOS ANTROPOLOGICOS DE CULTURA

Como objeto da Antropologia, o termo cultura possui uma grande abrangéncia quanto aos
conceitos utilizados pelos estudiosos da matéria. Segundo Keesing (1972), cultura é “a
totalidade do comportamento ou ‘costume’ adquirido e socialmente transmitido. Mais
especificamente, uma cultura, no sentido de um sistema de comportamento localizado €
mais ou menos diferente e impar — cultura esquimo, costume dos indios Cherokee, por

exemplo” (Keesing, 1972 p. 47).

Ainda é o mesmo autor, que, citando Kroeber e Kluckhohn, refere-se a existéncia de mais
de cento e sessenta delineamentos diferentes do termo cultura. Assim, inseridos na obra de
Keesing (1972), existem algumas defini¢des de cultura dignas de serem reproduzidas,

dado o caréiter de abrangéncia do termo:

“Aquele todo complexo que compreende o saber, a crenca, a arte, a
moral, o direito, o costume e quaisquer outras qualidades e hdbitos
adquiridos pelo homem na sociedade” — Tylor (1871).



“A soma de conhecimentos, atitudes e padroes habituais de
comportamento  partilhados e transmitidos pelos membros —de
determinada sociedade — Linton (1940).

“Todos os padroes de vida historicamente criados, explicitos e
implicitos, racionais e ndo-racionais que existem em qualquer momento
dado como guias potenciais da conduta dos homens — Kluckhohn &
Kelly (1945).

“A massa de reagcdes motoras, hdbitos, técnicas, idéias e valores
adquiridos e transmitidos — e o comportamento deles decorrentes —
Kroeber (1948).

“A parte do ambiente feita pelo homem — Herskovits (1955)” (Keesing,

1972 p. 49).

Muitos autores humanistas utilizam-na em outro sentido, significando habilidade nas artes
ou nas finuras sociais, aproximando-se do emprego popular do termo. Este sentido, porém
conduz a um grande problema, que € o de contrapor a cultura a incultura, esta tltima como
-sindnimo de ignoradncia. Macedo (1982) refere-se claramente a esse problema quando
afirma: “Cumpre deixar claro que a nocdo de cultura, em ciéncia social, nada tem a ver
com as idéias de senso comum em que a cultura se identifica com o saber, com o erudito e,
até mesmo, com refinamento — e af se contrapde 2 incultura, a ignorancia, a rudeza...”

(Macedo, 1982 p. 35).

Para as Ciéncias Sociais, segundo Santos (1994), “cultura € a dimensdo da sociedade que
inclui todo o conhecimento num sentido ampliado e todas as maneiras como esse
conhecimento € expresso. E uma dimensdo dindmica criadora, ela mesma em processo,

uma dimensdo fundamental das sociedades contemporédneas” (Santos, 1994 p. 30).
Quanto a cultura brasileira, vale a pena referir a assertiva de Bosi:

“Da cultura brasileira jd houve quem a julgasse ou a quisesse unitdria,
coesa, cabalmente definida por esta ou aquela qualidade mestra. E hd
também quem pretenda extrair dessa hipotética unidade a expressdo de
uma identidade nacional (...) Ocorre, porém, que ndo existe uma cultura
brasileira homogénea, matriz dos nossos comportamentos e dos nossos
discursos. Ao contrdrio: a admissdo do seu cardter plural é um passo
decisivo para compreendé-la como um ‘efeito de sentido’, resultado de
um processo de muiltiplas interagées e oposigbes no tempo € no espago”.
(Bosi, 1992 p. 7-8).



Essas diferentes escolas de pensamento indicam que o maior interesse dos antropologistas
tem sido o de desenvolver a compreensio sobre as vdrias facetas do fendmeno cultural,
Eles pesquisaram os significados bdsicos da criagdo, do comportamento e do pensamento
humano. O estudo sobre as herangas da cultura serve para mostrar que realmente h4
diferentes pontos de vista e conseqlientes conceitos diversos para o mesmo termo. E esse

fato ocorre igualmente na literatura do campo organizacional.

2.5 OPERACIONALIZACAO DOS CONCEITOS ANTROPOLOGI-
COS NO ESTUDO ORGANIZACIONAL

No campo organizacional, Schein, apud Wood Jr. (2000), por exemplo, considera o termo
cultura estruturalmente complexo porque “envolve grande conjunto de pressupostos,
implicitamente assumidos, que definem como os membros de um grupo véem suas
relagdes internas e externas” (Wood Jr., 2000 p. 24). Assim, ao possuir uma histéria
compartilhada, “esses pressupostos, alinhados entre si, gerardo paradigmas
comportamentais de alta ordem sobre a natureza do espago, realidade, tempo, pessoas e
relacdes. A cultura, segundo Schein, afeta todos os aspectos da organizagfo: estrutura,

estratégia, processos € sistemas de controle” (Wood Jr., 2000 p. 24).

Nesse aspecto, o pesquisador da cultura organizacional, segundo Aidar et. al. (2000), deve
utilizar-se das concepgdes € da mesma linha metodolégica' do antropdlogo social. Assim,
para Hofstede (citado por Aidar et. al., 2000), a pessoa € programada, desde cedo, a pensar
de determinada forma, esta, gerada no meio social do qual faz parte, surgindo, por
conseguinte, o grande problema da tendéncia ao etnocentrismo, problema este superado
pelo método antropolégico, que preconiza “uma ruptura radical com a crenca de que existe
um centro do mundo, ou de que algumas culturas sfo mais avangadas ou evoluidas que
outras”. Conseqgiientemente, “a experiéncia da alteridade ocupa entdo uma posi¢do central
no método antropoldgico, uma vez que permite perceber que aquilo que tomdvamos como
natural em nds mesmos — comportamentos, pequenos gestos, posturas, reagdes etc. — nada

realmente tem de natural, mas sdo essencialmente constru¢des sociais e culturais” (Aidar
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et. al., 2000 p. 37). Portanto, ao possuir uma logica prépria, toda cultura deve ser

compreendida a partir dela mesma.

Um dos aspectos que fundamentou a importancia do estudo da cultura organizacional foi o
surgimento da crenga cada vez mais consolidada de que ha uma correlagdo entre cultura
nacional e formas de gestdo empresarial proprias. Nesse aspecto, Hofstede, apud Aidar et.
al. (2000) “sustenta que a crescente internacionalizagdo nos negocios faz com que as
diferencas nacionais se tornem um dos problemas mais importantes para a administra¢o.
Ainda que alguns defendam a idéia da formagdo de uma cultura gerencial internacional,
parece claro que as diferengas entre as pessoas que trabalham nas organizagdes de

diferentes paises continuardo existindo” (Aidar et. al., 2000 p. 38).

Essa importancia do método antropologico no estudo organizacional, a cada dia torna-se
n...s consistente na medida em que a globalizagdo da economia ¢ intensificada. Desse
modo, segundo os mesmos autores, as “grandes corporagdes t€m buscado conquistar a
chamada competéncia intercultural, definida por Gertsen como ‘a habilidade de funcionar
efetivamente em outras culturas’. De fato, diversas organiza¢es multinacionais, a medida
que se tornam maduras e expandem seus negdcios para paises com culturas contrastantes,
acabam tendo que lidar com problemas relacionados a aculturagdo, dominio cultural ou
sinergia cultural” (Aidar et. al., 2000 p. 38). A aculturagdo, segundo Hofstede (1999, p.
209) é um processo psicologico e social que acompanha as tendéncias nos encontros entre
culturas diferentes. A figura 2.6 mostra o processo de aculturagdo existente em
profissionais que foram para paises diferentes, com culturas diferentes. O primeiro
momento, chamado de euforia, € o proceéso que envolve o primeiro contato do visitante
com a cultura local — diferente da sua. Neste primeiro momento hi a percepgdo da
diferenca cultural e o prazer. Um dos termos usados por Hofstede é “lua-de-mel” para
explicar este fendmeno e a sua importancia para o individuo. A segunda fase é explicada
como choque cultural e demonstra o quanto o individuo percebe a diferenga cultural e o
quanto esta se influenciando frente ao conflito encontrado. Ha um decréscimo no nivel de
sentimentos que o visitante sente em relagdo a primeira fase. Ao se confrontar com o
choque cultural o individuo tende a viver a aculturagio, que seria o processo de adaptagdo

ou tentativa de se adaptar as novas diferengas culturais. Passada a fase 3, da aculturagdo, o



individuo entra na fase de estado estdvel, que é explicado como o estado do resultado da
adaptacdo ou ndo-adaptacdo. Se o sentimento € negativo, entdo o individuo ndo obteve
qualquer adapta¢do ou a mesma foi minima, mas ndo causou nenhum tipo de percepgio de
sentimento positivo. Se o estado € zero foi porque a nova cultura ndo exerceu grande
influéncia sobre ele, e se o estado foi positivo, a cultura local provocou emogdes que o

estimulou a absorver parte dela como se dele fosse, conforme se observa na Figura 2.5

Positivo

1 2 3 4
Sentimentos - —
Negativo
i Choque Aculturacao Estado
Fases Euforia Cultural Estavel

Fonte : Hofstede, Geert H. Cultures and Organizations — Software of the Mind. Ed. McGraw-Hill, New
York, NY 1991, p.210.

Figura 2.5 — Curva de Aculturacio

" A partir dessa nova visdo, Aidar et. al. (2000) identificaram trés posturas possiveis quando
uma organiza¢io multinacional entra em um novo ambiente, a saber: postura etnocéntrica,

policéntrica e geocéntrica.
Postura etnocéntrica

Essa postura parte do principio adotado pela empresa de que a maneira como ela trabalha
em seu pais de origem € superior a de outros paises. Assim, muitas vezes, as diferencas

culturais sao ignoradas.



Postura policéntrica

O policentrismo, uma postura que € oposta a do etnocentrismo, parte da idéia de que o pais
que hospeda a multinacional conhece melhor os procedimentos e métodos mais adequados
a seu ambiente. Esta tendéncia, levada ao extremo, pode fazer com que a organizacio seja
esmagada pelas diferengas culturais, reais e imagindrias ou estereotipadas. Uma empresa
excessivamente preocupada com a adaptag@o a culturas locais pode perder sua identidade e

seus valores de origem:.
Postura geocéntrica

Essa postura € a adotada pelas organizagdes que operam de forma semelhante nos diversos
paises onde possuem subsididrias. Sdo organizagles que jd atingiram alto grau de
maturidade = lideranga e que, apesar de manter seus principios e valores basicos, buscam
adaptar-se as diferencas nacionais. A postura geocéntrica, embora esteja relacionada a
hipétese da convergéncia cultural (que advoga a existéncia de principios de administragdo
a serem seguidos independentemente do contexto cultural), reconhece o fenémeno da
globalizagdo como algo irreversivel e ndo ignora a influéncia das diferengas culturais sobre

os estilos de gesto.

2.5.1 MODELO DE AIDAR

Um dos tfabalhos mais importantes no sentido de caracterizar tragos de cultura de acordo
com as nacionalidades e compreender como tais tracos influenciam a cultura das
organizacdes, € o de Hofstede (citado por Aidar et. al., 2000), que durante quinze anos fez
um levantamento das caracteristicas culturais em quarenta subsididrias de uma mesma

corporagdo, espalhadas pelo mundo.

Hofstede “partiu do pressuposto de que as caracteristicas nacionais e regionais ndo tendem

a convergir para um mesmo ponto € que, por 1sso, elas devem ser consideradas relevantes



em qualquer estudo ou praticas organizacionais. Seu trabalho busca analisar as diferencas

culturais a partir de pardmetros comparativos comuns’ (Aidar et. al., 2000 p. 51).

Assim, o autor classifica as culturas em funcdo de quatro dimensoes:

- distancia do poder;
- precaug¢do contra incertezas;
- individualismo versus coletivismo;

- masculinidade versus feminilidade.
Dessas quatro dimensdes, 0s autores utilizam-se apenas das trés primeiras:

Disténcia do poder

Sendo definida “a partir das desigualdades que ocorrem em termos de prestigio social,
riqueza e poder. As desigualdades dentro de qualquer organizagdo sao inevitdveis e, muitas
vezes, funcionais — explicitadas em parte pela hierarquia organizacional. O que varia € o
grau ¢ a forma como o poder € distribuido. Essas diferencas podem ser identificadas a
partir da andlise dos estilos de lideranga, dos processos decisérios e da relagdo entre chefes
e subordinados (...) em paises que apresentam baixa distdncia do poder, os processos
decisdrios tendem a ser mais participativos e existe maior nivel de cooperagdo entre chefes
e subordinados. Em paises que apresentam alta distincia do poder, atitudes autoritarias sdo
norma, dirigentes tendem a tomar decisdes de forma autocrdtica e paternalista e existe
menor percepcdo da ética do trabalho, havendo crenca generalizada de que as pessoas

desgostam de suas atividades profissionais” (Aidar et. al., 2000 p. 51-52).

Quanto a essa dimensdo, os autores apresentam na Figura 2.6 o resultado dos estudos

praticados por Hofstede:

+ Dinamarca + Suécia + Estados Unidos + Japdo + Brasil + India

»
»

<
“*

baixa alta

Fonte: AIDAR, Marcelo Marinho /n.: WOQOD, Thomaz Jr. (Org.). Mudanca Organizacional: aprofundando
temas atuais em administragdo de empresas. 2% ed. Sao Paulo: Atlas 2000. p. 52.

Figura 2.6 — Distancia do poder.
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Esses resultados, segundo os autores, indicam que o ambiente dinamarqués apresenta
condicdes claramente mais propicias para liderangas mais democrdticas e maior

participa¢do nos processos decisérios que o contexto brasileiro.

Prevengdo a incerteza

As situacdes de incerteza tendem a gerar ansiedade nas pessoas. Assim, as sociedades
humanas tém desenvolvido variadas formas de lidar com essa incerteza. Essas formas
pertencem as herangas culturais das sociedades e sdo transferidas e reforcadas por

institui¢des como a familia, a escola e o Estado.

O conceito de incerteza, que representa a falta de controle das influéncias externas, é de
grande importéncia para o estudo do comportamento das organizagdes. Um reflexo disso é
a atenc¢do recebida r~e ultimos anos, dentro dos Estudos Organizacionais, pelas chamadas

varidveis ambientais, que estdo, por pressuposto, fora do controle das organizagdes.

Assim, as organiza¢cdes empregam tecnologia, normas, ceriménias e rituais para,
supostamente, aumentar a previsibilidade do futuro. Existe, portanto, o desejo de controlar
as influéncias externas, surgindo, como conseqiiéncia, a tendéncia de gerar regulamentos e
normas para garantir o controle. Estes artefatos ndo tornam a realidade mais previsivel,
mas ajudam a aliviar pressdes, criando pseudocertezas. E o caso de parte consideravel dos

sisternas de planejamento e controle.

Paises com baixa preveng¢do a incerteza sdo caracterizados por baixos niveis de ansiedade
da populagdo, menos stress no trabalho, menor resisténcia a mudangas e maior capacidade
para assumir riscos nos negoécios. Paises com aita prevencdo a incerteza, por sua vez,
apresentam alto nivel de preocupagdo com o futuro, mais stress no trabalho, forte

resisténcia a mudangas € medo do fracasso nos negécios.

A Figura 2.7 inclui o Brasil entre as nagdes com alta prevengdo a incerteza. Esta
caracteristica, combinada com alta distincia do poder, parece relacionar-se a sociedades
onde as relagdes pessoais e 0s processos de trabalho sdo fortemente guiados por estruturas

burocraticas, por tradi¢des, por normas e leis.
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Fonte: AIDAR. Marcelo Marinho et. al. Cultura Organizacional Brasileira. /n.: WOOD, Thomaz Jr.
(Organizador). Mudanga Organizacional: aprofundando temas atuais em administragdo de empresas. 2° ed.
Sdo Paulo: Atlas 2000. p. 54.

Figura 2.7 — Prevencao a incerteza

Individualismo versus coletivismo

Segundo Aidar et. al. (2000 p. 55), essa dimensdo de cultura descreve o relacionamento

entre o individuo e a coletividade. In verbis:

“Q nivel ae individualismo — ou, inversamente, de coletivismo — é
reflexo de como as pessoas vivem juntas (tribos, clis, niicleos
familiares etc.). Mesmo considerando que, na maioria das
sociedades modernas, as pessoas ainda se agregam em grupos
familiares, o grau de ligagcdo que o individuo mantém com sua
familia varia amplamente de uma cultura para ontra. ,

Paises com alto grau de individualismo sdo caracterizados por
maior independéncia emocional do empregado em relagdo a
empresa, preferéncia por processos decisorios focados no
individuo e estimulo a iniciativa dos membros da organizacgdo.
Paises com alto grau de coletivismo, por sua vez, sdo
caracterizados por maior dependéncia moral dos empregados em
relacdo a empresa, maior preocupa¢do — por parte dos dirigentes
— com a regularidade e a conformidade, pouco estimulo a
iniciativas inovadoras e valorizagdo de processos decisorios
grupais.

Em qualquer sociedade, o grau de individualismo ao coletivismo
de seus membros afeta fortemente o relacionamento entre o
individuo e a organizag@o a qual ele pertence. Uma das questoes
perenes na teoria administrativa é a convergéncia entre o0s
interesses individuais e os objetivos organizacionais. Enquanto que
nas sociedades mais coletivistas o individuo considera seu objetivo
o objetivo do grupo, nas sociedades mais individualistas os
objetivos individuais e organizacionais tendem a ser conflitantes”
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Individualismo Coletivismo

Fonte: AIDAR, Marcelo Marinho e. al. Cultura Organizacional Brasileira. /n.. WOOD, Thomaz Jr.
(Organizador). Mudanga Organizacional: aprofundando temas atuais em administragiio de empresas. 2°* ed.
Sio Paulo: Atlas 2000. p. 55.

Figura 2.8 — Individualismo versus coletivismo

Para a utilizagdo desses modelos, proprios para o estudo das culturas organizacionais, o
presente trabalho comportard a andlise das caracteristicas gerais da industrializacio
coreana e o tipo de gestdo praticada pela empresa selecionada, dessa nacionalidade,
implantada na cidade de Maraus. Essa empresa encontra-se, no momento, apresentando
problemas em sua linha de produgdo, onde se presume que esses problemas estio centrados
justamente na drea da cultura da empresa frente ao ambiente externo, melhor dizendo,

frente a cultura local.

Outros modelos para o estudo organizacional, também muito importantes, encontram-se
em um dos temas mais explorados no estudo da cultura das organizacdes, que € a mudanca

frente as exigéncias do ambiente.

2.6 A CULTURA E A MUDANCA NAS ORGANIZACOES

A cultura frente & mudanca tem sido um tema largamente explorado nos dltimos anos,
sendo objeto de uma variedade de artigos e livros de vérios enfoques. “Encontram-se desde
abordagens académicas com vertentes filoséficas e antropoldgicas, com andlises profundas
sobre o conceito de mudanga, até receituarios de processos de intervengdo para gerentes
que desejam melhorar a performance de suas empresas” (Wood Jr. 2000, 17). A quase
totalidade dos artigos sobre mudanca organizacional € iniciada por comentdrios sobre

como as organizagdes precisam de adaptagdo para fazer frente a essas mudangas.



Baseando-se nos estudos de vdrios autores, Wood Jr (2000) faz a seguinte referéncia:
“acredita-se que a organizacdo do futuro estard mais voltada para os clientes, colocando no
plano central a questdo da qualidade de seus produtos e servigos; terd uma rela¢do mais
préxima com a comunidade, assumindo uma postura de maior responsabilidade para com o
meio ambiente; internamente, possuird menor numero de niveis hierdrquicos, e a prépria
hierarquia, no sentido atual, desaparecerd, dando espaco a figura do lider como treinador e
motivador. As organiza¢des dependerdo muito mais do nivel de motivacio de sua forga de
trabalho, que devera ter um nivel de especializa¢do maior que o atual” (Wood Jr., 2000 p.

20).

Ainda sobre o mesmo tema, Bennis (1995) assevera que “a mudanca é a metafisica da
nossa era. Tudo estd em movimento. Tudo o que é mecénico evoluiu, tornando-se melhor,
mais eficiente, mais sofisticado” (Bennis, 1995 p. 165). Segundo o autor, a inovacio
tecnoldgica € o tipo de mudanga mais conhecido pelos habitantes do mundo moderno.
Independentemente de suas causas, as mudangas se tornaram um fator permanente e
acelerador da vida americana. A capacidade em se adaptar a essas mudangas passou a ser o
fator mais importante para a sobrevivéncia das empresas. “O lucro, a economia, a
eficiéncia e o estado de espirito do momento tornaram-se secunddrios para se manter a

porta aberta para a rapida readaptacio a condicdes mutantes” (Bennis, 1995 p. 43).

Em decorréncia dessa énfase sobre a necessidade de mudancas organizacionais, muitas
empresas ja fizeram ou passaram por processos de downsizing, reengenharia, qualidade
total etc. Evidencia-se, também, que a tecnologia estd muito mais disseminada por todos o0s
cantos do planeta a custos cada vez mais baixos, o que faz com que o mundo esteja menor
em decorréncia de uma intensa rede de telecomunicacio. Assim, surgem novos paradigmas

no cendrio empresarial, conforme a Figura 2.9.
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Fonte: KANTER. R. Moss, Recolocando as pessoas no cerne da organizag¢do do futuro /In: HESSELBEIN,
Frances. GOLDSMITH, Marshall. BECKARD, Richard. A organizacdo do futuro ~ como preparar hoje as
empresas de amanha. Sdo Paulo: Futura, 1997.1997 p.156.

Figura 2.9 — Novos Paradigmas no Cenario Empresarial

Nesse sentido, devido as novas necessidades das organizagdes, passou-se de uma forca de
trabalho bragal para uma forca de trabalho intelectual. A gestdo do conhecimento na
empresa € algo que deve ser tratado com bastante atengdo, por haver se tornado um fator
estratégico, ndo apenas por contribuir para a sobrevivéncia das organizacdes, mas,
também, porque as impulsiona a um crescimento sustentdvel. Kanter (1997) considera que
“a mudanga do trabalho manual, em geral supervisionado, para o trabalho baseado no
‘conhecimento’, muitas vezes sem supervisdo, aumenta a importancia  do

comprometimento do trabalhador” (Kanter. 1997 p. 156).

O conhecimento, portanto, estd em alta nesta era do capital humano, porém, conhecimento
s6 ndo basta. E preciso que este conhecimento possa ser colocado em prética, pois s&o as
agdes provenientes do conhecimento que gerardo as solugGes de que as organizagdes
necessitam. Os resultados s@o conseqiiéncias do poder de as pessoas criarem solugdes para

os problemas ou desafios que lhes sdo apresentados. Em busca da produtividade, as
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empresas dependem especialmente de colaboradores motivados e comprometidos com seus

objetivos organizacionais.
Beemer (1998) reconhece cinco fontes para as constantes mudancas do mercado:
Mudangas regidas pelo consumidor

Os habitos e necessidades do consumidor norte-americano estdo sempre mudando. Tais
mudangas sdo induzidas por fatores que vao desde alteracdes nos estilos de vida pessoais
até transformagdes culturais. Por exemplo, com o crescimento dos lares de pais solteiros e
daqueles em que ambos os membros do casal trabalham fora das nove as cinco, os norte-
americanos se tornaram mais conscientes do valor de seu limitado tempo. Da mesma
forma, a revolugdo tecnoldgica alterou o como e por qué de os consumidores comprarem
produtos. “Cada geragdo trouxe mudangas para o mercado. Na década de 80, por exemplo,
0s yuppies aspiravam a um agradavel estilo de vida. Os membros da geragdo X dos anos 90
estdo preocupados com seu futuro e, portanto, se concentram em questdes como
aposentadoria e assisténcia médica para seus pais idosos. Mas quem poderia ter previsto o
significativo aumento dos saldes de tatuagem para atender & geracdo X?” (Beemer, 1998 p.

289-290).
Mudangas regidas pela concorréncia local.

A concorréncia na comunidade tem influéncia direta no desempenho da empresa. Um
concorrente forte pode conceber uma estratégia agressiva para tirar os clientes de
determinada empresa; se ele tiver €xito, a empresa perderd uma parcela substancial de sua
participa¢do de mercado. Da mesma forma, uma empresa de atuagdo nacional pode entrar

no mercado e oferecer melhores precos, mais variedade e atendimento superior.
Mudancas regidas pelo governo

A introdugdo de certas leis pode prejudicar todo um setor da noite para o dia. Quando o
governo aumenta ou diminui a taxa privilegiada oferecida aos clientes de primeira linha,
essa medida afeta todos — proprietdrios de imdveis residenciais, varejistas, fabricantes,
qualquer individuo ou entidade que tenha algum empréstimo corrigido por juros varidveis

ou que esteja se candidatando a um empréstimo. E, certamente, o governo tem a
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capacidade de influenciar a inflacdo, a qual, por sua vez, influencia diretamente os gastos

de consumo em todos os niveis .
Mudancas regidas globalmente

A medida que o mundo se torna cada vez menor, aquilo que acontece no mais distante
ponto do planeta acaba afetando os mercados locais. A medida que as economias de nacdes
distantes flutuam, os efeitos das ondas se fazem sentir em toda parte. AlteracSes no iene e
no marco influenciam o preco dos produtos nos Estados Unidos. As regras e normas
trabalhistas de outros paises — ou a falta delas — exercem impacto sobre as importagdes e
exportacdes norte-americanas, as quais, subseqiientemente, influenciam os ndmeros do

mercado de trabalho mundial.
Mudangas regidas internamente

Assim, como € necessario ficar de olho no que estd acontecendo do outro lado da rua e ao
redor do globo, deve-se também estar igualmente atento ao que acontece dentro da
organizag@o. Por vezes, nao séo forcas externas, mas a dissensdo interna que destréi uma
empresa. Uma administracdo forte € essencial no mercado atual. Deve-se, portanto,
extirpar o conflito interno da organizagio, havendo um esfor¢o conjunto: todos da empresa

na mesma diregdo.

2.6.1 MODELO DE MORGAN

Morgan, apud Wood Jr. (2000) concebe a imagem da organizagdo como fluxo e
transformagdo e desenvolve trés metaforas dteis para a compreensdo de como as

organizagdes mudaram ao longo do século XX, quais sejam:
Organizagdes como mdquinas:

“Max Weber observou o paralelo entre a mecanizag¢do da industria € a proliferagdo das

formas burocrdticas de organizagiio. Segundo ele, a burocracia rotiniza a administragio
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como as mdquinas rotinizam a produglo. A organizagdo burocrdtica enfatiza a precisio, a
velocidade, a clareza, a confiabilidade e a eficiéncia atingidas através da divisdo rigida de

tarefas, supervis@o hierdrquica e regras e regulamentos detalhados.

No final do século XIX, a inddstria estava atingindo um patamar cientifico e tecnoldgico
quando Henry Ford introduziu novos conceitos de producdo, conseguindo reduzir
substancialmente custos e melhorar a qualidade. Abriu-se, entdo, todo uma nova era de

produc@o e consumo em massa.

O paradigma taylorista-fordista influenciou rdpida e profundamente todo o tipo de
organizacio e ainda hoje é praticado em larga escala. E também comumente apontado
como um dos responsdveis pela decadéncia industrial ocidental. Seus principios
administrativos e visdo organizacional se teriam tornado anacrdnicos e impraticaveis diante

do quadro de mudanga em que hoje vivemos” (Wood Jr., 2000 p. 25).
Organizagcoes como organismos:

“Essa imagem estd ligada a Escola de Relagdes Humanas, a Teoria dos Sistemas, a Teoria
da Contingéncia e a visdo da Ecologia Organizacional. Todas essas correntes ajudam a
elucidar a compreensado das relagGes entre a organiza¢do € o seu meio, a importancia da
inovagdo e a questdo da sobrevivéncia como objetivo central. Permitem, igualmente,
entender a necessidade da busca da harmonia entre a estratégia, a estrutura, a tecnologia e

as dimensdes humanas” (Wood Jr., 2000 p. 25-26).
Organizagdes como cérebros:

“Morgan (citado por Wood Jr., 2000) menciona duas imagens para as organizagdes como
cérebros. A primeira € a das organizagdes como sistemas de processamento de
informacdes, que ajuda a elucidar o impacto da informatizacao. A questao central colocada
¢ a da cibernética e da capacidade de aprendizado. A segunda imagem € a das organizacdes
como hologramas. Segundo o autor, num projeto organizacional hologréfico, os seguintes
principios devem ser adotados: fazer o todo em cada parte, criar conectividade e
redundincia, gerar simultaneamente especializagiio e generalizacdo e criar capacidade de

auto-organizacdo” (Wood Jr., 2000 p. 26).



Infere-se, a partir da descri¢do desses modelos, que muitas organizagdes continuam ligadas
aos principios da Escola de Administracdo Cldssica. As mudancas, quando ocorrem, sao
apenas estruturais e ndo comportamentais, como jd foi referido anteriormente. Assim,
principalmente 0 Modelo de Morgan, apud Wood Jr. (2000), torna-se de fundamental

importéncia para o estudo da empresa selecionada.

J4 os modelos de analise de cultura organizacional, ou seja, os modelos de Hobbins,
Bennis, Fleury e Fleury e de Cury, explicitados no préximo item, serdo as principais

referéncias deste trabalho.

2.7 MODELOS DE ANALISE DE CULTURA ORGANIZACIONAL

2.7.1 MODELO DE HOBBINS

Segundo Hobbins (2000), parece haver um amplo consenso de que a cultura organizacional
diz respeito a um sistema de significados comuns aos membros de uma organizagio,
distinguindo uma organiza¢do das outras. Esse sistema de significados comuns ¢é um

conjunto de caracteristicas fundamentais valorizadas pela organizagao.

Segundo o autor, as pesquisas mais recentes sugerem a existéncia de sete caracteristicas

bdsicas que, em conjunto, captam a esséncia da cultura de uma organizacio:

Inovagdo e ousadia. O grau em que os funciondrios sdo incentivados a serem
inovadores € a correrem riscos.

- Atencdo ao detalhe. O grau em que se espera que os funciondrios demonstrem precisdo,
analise e atenc¢ao aos detalhes.

- Busca de resultados. O grau em que a administra¢do se concentra mais em resultados
ou efeitos do que nas técnicas e processos utilizados para alcangar esses resultados.

- Concentracio nas pessoas. O grau em que as da administracdo levam em consideracio
o efeito dos resultados sobre o pessoal da organizacao.

- Orientacdo para a equipe. O grau em que as atividades de trabalho sido organizadas
mais em torno das equipes do que em torno de individuos.



- Agressividade. O grau em que as pessoas sdo mais agressivas e competitivas do que as
contemporizadas.

- Estabilidade. O grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutencdo do

statits quo em Oposi¢cdo ao crescimento.

Em cada uma destas caracteristicas existe em um continuum, variando muito de empresa
para empresa. A avaliagdo da organizacdo segundo essas sete caracteristicas, portanto,
resulta num quadro complexo da cultura organizacional, que € a base para as percepg¢des
comuns que os membros de uma organizagdo compartitham e sobre como as coisas sio
feitas, sobre o modo como devem se comportar e sobre a propria organizagdo, como pode

ser observado na Figura 2.10

BEM-VINDO

Estamos contentes por té-lo em nossa Companhia.
Nosso objetivo nimero um € proporcionar servigo de atendimento de
primeira.
Fixe bem alto suas metas pessoais e profissionais. -
Temos grande confianga em sua capacidade para alcangé-las.

REGRAS

Regra 1: utilize seu bom senso em todas as situagdes.
Nao havera regras adicionais.
Sinta-se a vontade para fazer quaisquer perguntas a qualquer
momento ao seu gerente de departamento, gerente de loja ou
gerente geral de divisdo.

Fonte: HOBBINS, Sthephen Paul. Administragﬁb: mL-ldangas € perspectivas. Sao Paulo:
Saraiva, 2000. p.290.

Figura 2.10 - Um exemplo de Cultura Organizacional.

A capacidade de interpretar e avaliar a cultura de uma organizacio pode ser uma
habilidade valiosa. Se alguém estd procurando um emprego, desejarda escolher um
empregador cuja cultura seja compativel com seus proprios valores € na qual se sinta a
vontade. Se conseguir avaliar precisamente a cultura da empresa antes de tomar sua

decisiio, talvez consiga poupar a si mesmo de uma série de aborrecimentos e reduzir as
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chances de fazer uma escolha errada. Da mesma forma, certamente fard transagdes com
muitas organizagbes ao longo de sua carreira. Estard tentando vender um produto ou
servigo, negociar um contrato, formar um empreendimento conjunto ou simplesmente
descobrir quem na organizacdo controla determinadas decisdes. A capacidade de avaliar a
cultura de uma outra organiza¢do pode ser uma vantagem na realizagdo bem-sucedida

dessas tentativas.

Para o mesmo autor citado, fazer uma leitura adequada da cultura de uma organizacio nio
¢ tarefa simples. Basicamente, tudo o que se pode fazer para obter essas informacdes é
observar e perguntar. Devido ao fato de se estar tentando acessar informacdes, que os
membros da organiza¢do geralmente tomam como pressupostos € as quais ndo dio muita
importancia, precisa-se de multiplas observacdes, fazendo as mesmas perguntas a muitas

pessoas. Somente dessa forma os dados poderdo ser confidveis.

Para simplificar, aborda-se o problema da interpretagdo da cultura de uma organizagio a
partir do ponto de vista de um candidato a emprego. Assim, a Figura 2.12 apresenta

algumas questdes para se descobrir algo sobre a cultura de um empregador.

.

Qual é a formacdo dos fundadores?

Qual a formacgé&o dos atuais diretores? Quais as suas especializa¢des
funcionais? Foram promovidos internamente ou contratados de fora?
Como a organizacao integra os novos funcionarios? Existe um pregrama de
orientac&o? E de treinamento? Se existe, como se consegue descrevé-los?
Como os chefes definem o sucesso no emprego? ( volume de lucros?
Atendimento aos clientes? Cumprimento de prazos? Conquista de aumentos
orgamentarios?)

Qual é a base para distribui¢do de recompensas? Tempo de casa??
Desempenho?

Quem esta na frente na corrida? Como chegaram la?

Quem parece ser considerado dissidente na organiza¢do? Como a
organizagdo tem reagido a ele?

Se alguém tomou uma decisdo, como ela foi recebida?

Se alguém tomou uma decisdo que nao funcionou bem, quais foram as
conseqliéncias para aquele que tomou a decis3o?

Houve alguma crise ou acontecimento crucial recentemente ocorrido na
organizacdo? Como a alta administragdo reagiu? Qual a licdo que foi tirada
dessa experiéncia?

Figura 2.11 — Questdes Sobre Cultura Organizacional

Fonte: HOBBINS, Sthephen Paul. Administra¢iio: mudangas e perspectivas. So
Paulo ed. Saraiva 2000 p.293.
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Assim, os costumes, as tradicdes e a maneira geral de proceder existentes em uma
organizagdo devem-se, em grande parte, ao que ela fez antes e ao grau de sucesso que ela
tem alcancado com seus esforcos. Esse principio leva a fonte dltima da cultura de uma
organizacdo: seus fundadores. De acordo com o autor, os fundadores de uma organizacio
tradicionalmente exercem um impacto importante na cultura inicial da empresa. Eles
possuem uma visao daquilo que a organizagio deve ser. Ndo sdo restringidos por costumes
ou ideologias anteriores. O pequeno porte que normalmente caracteriza as novas

organizagOes facilita ainda mais a imposigao da visdo dos fundadores a todos os membros

da organizagéo.

2.7.2 MODELO DE BENNIS

TRES TIPOS DE CULTURAS ORGANIZACIONAIS |

Tipos de Cuttura : Formail ; Universitaria Personalista :
: : : i
Base para Decisdo |  Crientag@o da autcridade | Discusséo, acordo ] Crientacéo interna |
N N B ; C o ot ;
Forma de controle Regras. leis, recompensas, Interpessoal, . ABes alinhadas com |
pLINices comprormetimento do grupo autoconceito
Fonte de Poder : Superior ‘ O gue "nds” pensamos e ‘ Qque evpersoe :
sentimos sinto ‘
Finalidade Chediércia : Consenso ‘ Auto-realizaciio
A Ser Evitado . Discordéncia das orientagdes © Nao ser “verdadkiro

NEo atingir ccnzsenso

auteritarias; assumir riscos com aiguém”
Perspectiva ; Futuro ‘ Futuro Proximo Agora
Temporal : : :
Posicao em Relag&o Hierédrquica : Coleguismo | Individuo
aos Outros
Relacionamento : Estruturado Crientado para o Grupo ‘ Crientado para o
Humano : individuo
Base Para Sequi a tabelecid : Ser membro do grupo de ; Agir para
. £ (& 1=} ape % : i = i
Crescimento BUIr & raem estabeiecica colegas - corhecimento préprio

Fonte: BENNIS, Warren. A invenciio de uma vida: reflexdes sobre lideranga € mudangas.
Rio de Janeiro: Campus, 1995; p.100.

Figura 2.12 — Trés tipos de Cultura Organizacional



Para Bennis, os agentes de mudanga sdo, na maior parte dos casos, externos 2 organizagio,
como 0s politicos, profissionais do Direito, governantes ou os préprios consumidores. Ao
compartilharem de uma filosofia social, ou seja, de um conjunto de valores referentes ao
mundo e as organizagles, passam a influenciar nas estratégias dessas organizagdes,
determinando as intervengbes necessdrias como parte das respostas aos seus
questionamentos. Em decorréncia dessa filosofia social compartilhada, os agentes de

mudanca participam também de um conjunto de metas normativas.
As metas geralmente mais procuradas, segundo o autor, sdo:

- aprimoramento nas rela¢des interpessoais

- transformag#o nos valores, para que o fator humano venha a ser considerado legitimo e
digno de atencio;

- aprimoramento do entendimento inter e intragrupal no sentido de reduzir tensdes;
- desenvolvimento de uma equipe administrativa mais eficiente;
- desenvolvimento de melhores métodos para solugdo de conflitos;

- substitui¢io de sisternas mecéinicos por organicos.

Portanto, segundo o autor, verifica-se que hd dois tipos fundamentais de alteragdes:
estruturais e comportamentais. Tais alteracdes sfo geralmente interdependentes e um
trabalho eficiente de desenvolvimento raramente pode ocupar-se de um sé desses tipos.
Assim, o desenvolvimento organizacional deve ser entendido como um processo
essencialmente dindmico, que pode ser mais ou menos completo, conforme o grau

desejado de mudanca.

2.7.3 MODELO DE FLEURY E FLEURY

Segundo Fleury e Fleury (1997), a cultura organizacional pode ser voltada para o
aprendizado constante em busca de adaptagdo as mudancas: ““a cultura € formada pelo
conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo inventou, descobriu, ou desenvolveu, ao
aprender a lidar com os problemas de adaptagdo externa e integracdo interna que
funcionaram bem o suficiente para serem considerados vdlidos e ensinados a novos

membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir com relacio a esses



problemas”, segundo Shein (citado por Fleury e Fleury, 1997 p. 24). Segundo os autores,
nas origens do conceito de cultura, o processo de aprendizagem acontece tanto no

momento de criacdo como no momento de transmissdo de valores aos novos membros.

Assim, os autores, baseando-se em Shein, propdem cinco pontos que dizem respeito aos

valores bdsicos sobre 0s quais se tecem as prdticas sociais:

- A relacdo da organizacdo com o ambiente: é de dominacido, de submissdo, ou é de
harmonia?

- A natureza da realidade e da verdade: como a organizagio define o que € real e o que
nio €, se “a verdade da organizacdo” € revelada pelos lideres ou descoberta, quais os
conceitos basicos de tempo e espaco?

- A natureza humana: € a natureza humana boa, ou mé, ou neutra, 80 as pessoas passiveis
de serem desenvolvidas, ou ndo?

- A natureza do trabalho: qual o significado do trabalho para as pessoas? Devem ser ativos,
passivos, se autodesenvolverem, ou serem fatalistas?

- As relacoes humanas: quais as formas de interacfo entre as pessoas, como se distribui o
poder? E a vida cooperativa ou competitiva, individualista, ou cooperativa?

Essas perguntas, segundo Fleury e Fleury (1997), remetem-se aos valores profundos de
uma organizacdo. S3o perguntas dificeis de serem respondidas e freqgiientemente, nas

organizacdes, delas se procura escapar, com discursos e cartas de principios do tipo:

“nossos empregados constituem nosso maior patrimdnio, nosso
objetivo principal € valorizar nosso corpo de empregados” (Fleury
e Fleury, 1997 p. 26).

Essas declaracbes, segundo a autora, muitas vezes mascaram oS reais valores da
organizagio e servem, quando muito, para os discursos das tradicionais festas de Natal.
Assim, somente se consegue chegar aos valores bdsicos da organizagdo através da andlise
das praticas organizacionais, ou seja, através do desvendamento de como o grupo de
pessoas, que criaram a organizagdo, foram aos poucos desenvolvendo formas proprias de

lidar com os problemas de adaptacfo externa e integraciio interna.
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Os elementos simbélicos, visiveis na Figura 2.13, apontam como o comportamento

aparente das pessoas, as formas de comunica¢fio, os rituais organizacionais, expressam

estes valores basicos:
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Fonte: FLEURY, Afonso Carlos Corréa; FLEURY, Maria Tereza.  Aprendizagem e Inovagdo
Organizacional: as experiéncias de Japdo, Coréia e Brasil. Sdo Paulo: Atlas 1997. p.27.

Figura 2.13 — O Processo de desvendar a cultura de uma organizacao.

Nesse processo se tece a histéria da organizacdo, as formas de organizar e o significado

atribuido ao trabalho; as relagdes de poder e as relagdes com o ambiente.

Ainda segundo os autores, compreender as formas de interagdo, as relagdes de poder no
interior das organizac¢des e sua expressdo ou mascaramento através de simbolos e praticas

organizacionais € fundamental para a discussdo de como acontece o processo de

aprendizagem na organizacao.

Outro ponto importante diz respeito a permanéncia, estabilidade do grupo ao constituir a
organizacdo (BARTH, 1998 pg. 39). Esta € uma condiclo necessdria para a formagdo da
cultura e, a0 mesmo tempo, a origem de suas dificuldades para a mudanga. Ou seja, uma

vez definidos certos padrdes culturais, frutos do processo de aprendizagem do grupo ao
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enfrentar os problemas de interac¢do interna e externa, estes sdo incorporados a um nivel
quase inconsciente da vida organizacional. E esta “forma” de lidar com os problemas se
torna uma “forma”, isto €, um molde que passa a sinalizar para os membros da organizacio
que aquela € a Unica maneira correta de sentir, pensar e agir com relacdo as diversas
situagdes. “Assim, a tendéncia natural da maioria das organizacdes seria muito mais no
sentido de preservacdo de padroes culturais do que a mudanga” (Fleury e Fleury, 1997 p.

28).

Por conseguinte, o0s autores questionam: como sair dessa situacdo se as pessoas
desenvolvem inimeros mecanismos de defesa para negar a existéncia de uma nova
situacdo, de um novo problema, ou racionalizar sobre a impossibilidade de encontrar
solugdes? A crise, responde os autores, que pode por em risco a sobrevivéncia da prépria

organizagdo e das pessoas que nela trabalham, parece ser a Unica resposta encontrada.

A crise, provocada por problemas no ambiente externo a organizagdo (por exemplo, uma
mudanca na politica econdmica do governo, ou pela entrada de novos concorrentes) ou por
problemas internos (uma mudanca na lideranca da organizagao) pode gerar um processo de
ansiedade tdo grande, que paradoxalmente sobrepuja as ansiedades iniciais das pessoas de

resisténcia a mudancga.
Assim, a mudanca nos padrdes culturais da organizacdo pode acontecer de duas maneiras:

- A mudanga revoluciondria, em que os novos valores incorporados a organizagdo sio
antagdnicos aos anteriores, gerando um processo radical de destruicdo dos elementos
simbdlicos, de redefinicdo completa das praticas organizacionais;

- A mudanca gradual, quando os novos valores propostos sdo complementares aos
existentes, ampliando leques de alternativas existentes para a solucdo de problemas.

Gualiard (1986) (citado por Fleury e Fleury, 1997), identifica ainda um outro tipo de
mudanga cultural: @ mudanga aparente, quando a organizag¢ao realiza algumas alteracdes
superficiais, com o intuito de preservar sua cultura. Este processo de “maquilagem de
mudanga”, entretanto, dificilmente poder ser qualificado como mudanca cultural. Ainda
assim, ocorre com bastante freqiiéncia nas organiza¢des.Também certos processos de
mudangas muito radicais, como por exemplo, certos processos de “reengenharia”

conduzidos de forma bastante traumatica em algumas empresas. podem gerar o medo da
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instabilidade, da inseguranga e o desejo de ndo mais mudar. J& o processo gradual, a
medida que os novos valores sdo incorporados de forma menos traumdtica, gerando menos
ansiedade, predispde as pessoas ndo s6 a mais facilmente procurar novas alternativas e
solucdes, como também a incorporar uma dindmica de aprendizagem permanente na vida

organizacional.
2.7.4 MODELO DE CURY

Segundo Cury (1993), € for¢oso reconhecer que, em toda intervengdo, as mudangas s6
serdo permanentes, profundas e bem sucedidas se atingirem a cultura da organiza¢do. A
cultura compreende um conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, percebidas
pelos empregados, constituindo-se numa das for¢as importantes que influenciam o
comportamento. A cultura compreende, além das normas formais, também o conjunto de
regras ndo escritas, que condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da
organizacdo. Por este motivo, o processo de mudanga € muito dificil, exigindo cuidado e
tempo. Para se obter uma mudan¢a duradoura, ndo se tenta mudar as pessoas, mas as
restrigdes organizacionais que se operam sobre elas. A cultura da organizag@o envolve um
| conjunto de pressupostos psicossociais, como normas, valores, recompensas e poder, sendo
atributo intrinseco a organizagdo. Estes pressupostos podem ser considerados da seguinte

forma:

Normas — sao padrdes ou regras de conduta nos quais os membros da organizacdo se
enquadram. A norma € um padrio que as pessoas obedecem sem levar em conta o lado
bom ou mau. As normas podem ser explicitas e as pessoas a elas se adequarem
conscientemente. Ex.: manuais, estatutos, regulamentos etc. Podem ser implicitas, como
regras de conduta as quais as pessoas se conformam, mas ndo tém consciéncia. Estas

governam mais 0 comportamento das pessoas na organizagio.

Quanto mais conformidade existir entre os dois tipos de normas, tanto mais desenvolvida e
eficaz serd uma organizacdo. Portanto, uma organiza¢do sauddvel deverd ter o maior
numero possivel de normas explicitas. Ao contrdrio, uma organiza¢do ineficiente,
altamente burocrdtica, possui muito maior ndmero de norrnas implicitas. Este ponto €

importante, porque as pessoas fazem o que sentem em termos de engajamento, isto €, em



47

termos daquilo a que sdo chamadas a tomar parte quando das decisdes. Para que os
sistemas se coadunem com O comportamento das pessoas ou grupos € preciso, portanto,
que elas participem ativamente das mudancas processadas. Dessa forma, ao se fazer um
diagnostico organizacional, € mister identificar as normas em que as pessoas se
enquadram, separar aquelas que elas consideram eficazes (e se conformam) daquelas
julgadas ineficazes (e que ddo pouco moral, pouca integracdo), devendo estas ultimas ser
modificadas. O papel do diagndstico, portanto, € estudar e entender essas normas, para

modifica-las.

Valores — o conjunto daquilo que a forga de trabalho julga positivo ou negativo numa
organizagdo constitui o sistema de valores da organizacdo. Normas e valores inter -
relacionam-se, existindo, conseqiientemente, uma interdependéncia entre eles; os valores
podem estar refletidos nas normas, mas, de qualquer forma, pressupdem se a norma é boa
ou ruim, uma vez que hd avaliagdo. Esses valores refletem a sociedade onde se insere a

organizacio.

Recompensas — segundo um postulado das ciéncias do comportamento, as pessoas se
comportam como uma fungdo daquilo que recebem de recompensa ou reforgo. Portanto, é
indispensdvel, no desenvolvimento do trabalho, procurar identificar se a empresa possui
um sistema adequado de recompensas que possibilite aos gerentes ndo sé laurear os
empregados de excepcional rendimento, mas que também possa servir de estimulo aos
menos dedicados. Esse ponto € importante, porque, se a empresa SO pOSSUir normas

punitivas, como acontece no servigo publico, ela ndo conseguird motivar seus empregados.

Poder — segundo Cury, existem quatro pressupostos psicossocioldgicos intrinsecos a
cultura da organizagdo, a saber: quem tem poder na organizacdo? Até que ponto este poder
¢ distribuido? Qual o grau de centralizacdo ou descentralizagdo da autoridade? Quem

determina as recompensas? Quem decide as normas e onde estdo na organizagdo?

Por conseguinte, o entendimento desses quatro pressupostos € um ponto basico para o
sucesso do diagndstico do analista organizacional, sobretudo naquelas interven¢des onde
se torna fundamental compreender como a organizagdo funciona do ponto de vista do

comportamento humano.
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Quanto ao diagnéstico de problemas existentes nas organizagdes, Cury assevera que,
infelizmente, ndo existem métodos que garantam um diagndstico exato. Entretanto, ao se
reconhecer em que componentes da organizacgio, formal ou informal, encontram-se esses
problemas, torna-se possivel empreender um diagnéstico de maneira sistemdtica, através
da “sintese organizacional de Solfridge e Sokolick, onde a organizagdo € retratada como
um iceberg, constituindo a organizag¢do formal aquela parte visivel, que fica sobre dgua, e a
organiza¢@o informal aquela porgdo submersa, invisivel” (Cury, 1993 p. 58), como ¢

demonstrado na Figura 2.14.
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Figura 2.14 - O iceberg organizacional
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Segundo Cury (1993), para se proceder a andlise do conteido do iceberg, devem ser

consideradas as seguintes conclusdes:

- “Os problemas organizacionais podem se referir a um ou mais componentes formais ou
informais;

- Mesmo que a fonte do problema seja um componente formal, deve-se reconhecer o
possivel impacto de uma mudanga qualquer num componente informal, se o
componente formal for mudado;

- Quanto maior o problema, tanto maior € a extenso da mudanga pretendida;

- A medida que o alvo se torna mais profundo na organizacio, pode-se esperar que o

programa de Desenvolvimento Organizacional se torne mais centrado no conhecimento

psicossocioldgico do que no conhecimento econdmico-técnico” (Cury, 1993 p. 60).
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa € caracterizada como um estudo de caso em uma empresa do setor
industrial de Manaus, de origem oriental, focalizando-se a cultura organizacional como um
componente efetivo para o surgimento de problemas detectados na sua drea produtiva.
Trata-se, portanto, de uma pesquisa descritiva no sentido empregado por Trivifios (1987),
para quem os estudos descritivos que se denominam “estudos de casos”, t€ém por objetivo
aprofundar “a descri¢do de determinada realidade (...) o grande valor do estudo de caso:
fornecer o conhecimento aprofundado de uma realidade delimitada que os resultados

atingidos podem permitir e formular hipdteses para o encaminhamento de outras

pesquisas” (Trivifios, 1987 p. 110-111).

Para alcancar os objetivos deste estudo, fez-se uma leitura de uma pesquisa realizada em
junho de 2001, levada a efeito por uma equipe de pesquisadores, da qual o autor do
trabalho foi um de seus componentes. Assim, da pesquisa extensa efetuada, foram
selecionadas as matrizes pertinentes a cultura da empresa, tanto formal quanto informal,
adequando-as aos indicadores especificamente adotados para esta andlise da cultura da

empresa.

Assim, este trabalho trata dos conceitos e dos recursos empregados pela
empresa na drea de sua cultura organizacional, nas caracterfsticas sécio-econdmicas e
culturais da cidade de Manaus e na detec¢iio dos problemas oriundos da cultura formal
versus cultura amazonense. Esses dados, porém, silo retratados preferencialmente, ndo

através de numeros, mas de palavras.
3.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Bachelard (1999 p. 59) “todo conhecimento € uma resposta a uma questdo”, e €

esta capacidade de formular o problema que fundamenta o espirito cientifico. Para o
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mesmo autor, se nio houver questdo nido pode haver, por conseguinte, conhecimento

cientifico.

Portanto, para especificar o problema do presente estudo, considera-se que o Estado do
Amazonas vem sofrendo, ao longo dos anos, alguns momentos econdmicos que
influenciaram diretamente a sua formag¢@o populacional e cultural. Conseqiientemente,
propiciando a tipicidade de atitudes e comportamentos sociais, principalmente da
populacdo radicada na cidade de Manaus, composta, na sua maioria, de habitantes do
interior do Estado. Esses aspectos culturais, principalmente em relacdo a operdrios
empregados nas empresas da Zona Franca de Manaus podem gerar problemas oriundos do
choque de culturas, ou seja, entre a cultura local e a cultura das empresas, principalmente

de origem oriental, dadas as suas especificidades.

Assim, definiu-se o problema de pesquisa: Até que ponto a cultura de uma empresa
influencia na qualidade de seus produtos, principalmente se for de nacionalidade
diversa do local onde se encontra implantada? Em outras palavras: Os problemas
surgidos em uma empresa oriental implantada em Manaus sio decorrentes da

cultura dessa empresa?
3.3 QUESTOES DE PESQUISA

Seguindo-se a orientagdo de Trivifios (1987), o estudo busca, especificamente, responder

as seguintes questdes de pesquisa:

1. Nasua implantagdo em Manaus, a empresa considerou a questado da cultura local?
2. A cultura da empresa € explicita?

3. Como a cultura da empresa pode contribuir para as mudanc¢as necessdrias para a sua
adaptacao frente a cultura local?

4. Quais foram as principais mudangas ocorridas dentro da empresa, mais
especificamente, na sua cultura organizacional, depois da empresa ser implantada em
Manaus?

5. Como a emrresa era e estd organizada hierarquicamente?

6. Quais sdo os requisitos, como a empresa contrata e controla seus empregados?



7. Qualis siio as principais normas a serem seguidas pelos empregados?

8. Qual a média de tempo de servico entre os empregados?

9. Qual € o nivel de interagdo existente entre todo o pessoal que compde a empresa?
10. Como funciona o sistema de comunicagdo interno e externo da empresa?

11. Existem datas especificas que propiciem a reuniio de todo o pessoal da empresa?

12. Qual € a visdo dos dirigentes sobre os empregados e vice-versa?

3.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo propde fazer uma andlise da cultura organizacional de uma empresa do setor
industrial da cidade de Manaus, de origem coreana, visando detectar o papel de sua cultura
para a consecucdo de suas metas. Essa empresa foi selecionada através dos seguintes
critérios: (1) ser uma empresa oriental, atraida pelos incentivos da Zona Franca de Manaus

e (2) haver o surgimento de problemas no setor de producao.

Assim, o estudo, essencialmente, comporta uma descri¢do da histdria, dos conceitos e dos
modelos preconizados pela cultura organizacional; da histéria e das principais
caracteristicas culturais da empresa selecionada, assim como da histéria e das principais
caracteristicas culturais da cidade de Manaus, tornando possivel detectar os principais

fatores culturais que propiciaram o surgimento desses problemas,

3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Foram coletados dados primdrios e secunddrios. Os dados primdrios, pertinentes ao
assunto, foram selecionados de uma pesquisa extensa levada a efeito na industria
selecionada, realizada em junho de 2001, por uma equipe de profissionais, entre 0s quais 0
autor deste trabalho. Os dados secunddrios foram coletados através de livros, revistas e

Internet.

Para a andlise dos dados foi empregada a metodologia de andlise de conteido, no sentido

de ser “uma técnica de pesquisa para a descricio objetiva, sistemdtica e quantitativa do
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conteido manifesto da comunica¢do” (Richardson, 1999 p. 223), assim como também a
andlise temdtica, que consiste “em isolar temas de um texto e extrair as partes utilizdveis,

de acordo com o problema pesquisado, para permitir sua comparagdo com outros textos

escolhidos da mesma maneira” (Richardson, 1999 p. 243).
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CAPITULO 4. ASPECTOS CULTURAIS

Este capitulo trata dos aspectos culturais tanto da empresa, de origem coreana, quanto da
cidade de Manaus, onde essa empresa encontra-se instalada. Trata-se, portanto, de uma
tentativa de comprovar a origem dos problemas operacionais dessa empresa, oriundos das

diferencas culturais existentes entre os dirigentes e a mado-de-obra local.

4.1 A EMPRESA SAMSUNG

A Samsung é uma empresa multinacional, origindria da Coréia do Sul. Como se sabe, a
Coréia ¢ subdividida em duas: Coréia do Norte, cuja economia seguiu o direcionamento
planificado, e a Coréia do Sul, partiddria da ideologia capitalista. Assim, este trabalho
" concentra-se, especificamente, nas caracteristicas da Coréia do Sul, onde, historicamente,
desenvolveu-se o capitalismo, realidade fundamental das culturas em estudo (Samsung

Electronics, 1995).

4.2 ASPECTOS GEOGRAFICOS, HISTORICOS E CULTURAIS DA
COREIA

4.2.1 ASPECTOS GEOGRAFICOS

Segundo Samsung Electronics (1995) a peninsula coreana estende-se ao sul e noroeste do
continente asidtico. Com uma extensio territorial de 1000 km de norte a sul, a peninsula

tem as mesmas dimensdes da Inglaterra e Escdécia juntas.

Faz fronteira com a Unido Soviética e a China a noroeste. Desde 1948, a peninsula foi
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dividida em duas partes, a Republica da Coréia do Sul € a Coréia do Norte.

o .. Pangh—y&n-‘dun-;f" Yot @ N =
> Expedia ; P e civon Hamhing
_— < NORTH pWonsan Sea ofJapan
: | i ; st
Dalian Hampo .~ KOREA e . {East Seay
: ; Clllyur-épn Sariwdn ghastng-ip

%
oa

. Haeju

i Changybnn @

° Yantai Ongjin- Gpa

i : ~‘ L ; Hiroshim;
SOUJ:E‘!‘ g{O}REA : Yamaguchi_ .
i M T . ---Kitaky‘ﬁsha-@fi
gCheiu Fuku;gg“
) Méhua‘li

Kore®

'aMiyazaki"

B A ""‘E—mhma .Sea - —w__- o o x4 o ey g
@ 2001 Merosoft Corp andfor its: suppliars lyoae 12a%

R X e

Fonte: (www.expedia.com/southkorea.html)

Figura 4.1 — Mapa da situacio geografica da Coréia

A Coréia tem seu terreno bastante variado, sendo constituido de 70% de montanhas,
circundada por, aproximadamente, 3000 ilhas. Um dos pontos mais altos € um vulcdo

extinto, com 2744 metros de altitude.

A Coréia tem as quatro estagdes bem definidas, pertencendo ao cinturdo das Mongdes. O
clima é predominantemente quente ¢ imido durante o verdo e seco e frio no inverno. A
4 - a - - - 3 ©
primavera e 0 outono sdo, normalmente, curtos. As temperaturas podem variar de 12° C,
no inverno, a 37° C no verdo. De Junho a Agosto chove bastante. O inverno comeca em
Novembro e termina préximo de Margo, influenciado fortemente pelo ar frio que vem da

Sibéria.

A populaciio € composta de apenas uma etnia, falando somente uma lingua. Estudos
lingiiisticos e antropoldgicos mostram que as fontes claramente distinguem os coreanos

dos chineses e japoneses. Apesar de terem caracteristicas fisioldgicas semelhantes, eles



56

acreditam ser descendentes dos Mongéis, que migraram para a Asia Central, durante os

tempos pré-histéricos.

A Arqueologia indica que a peninsula era inabitada no perfodo paleolitico e que s6 existem

tragos de humanos por volta de 500.000 a.C.

Os coreanos lutaram muito para manter sua identidade cultural e politica durante milénios,
apesar da forte influéncia do pais vizinho, a China, e das constantes invasdes por parte dos

japoneses. Sdo orgulhosos de terem uma das mais longas histérias nacionais no mundo.

A Republica da Coréia tinha, em 1992, uma populacdo de quase 44 milhdes de habitantes,
contando com uma densidade demogréfica de 438 pessoas/kmz. Ja a populacio da Coréia

do Norte era de 22 milhdes em 1989.

Com um crescimento muito rdpido, hd um sério problema social na Republica. O Governo
conta com programas sociais de planejamento familiar para conter esse crescimento
demografico, embora a populacdo tenha crescido menos nos dltimos anos. Desde 1992 tem

sido em torno de 0.91%.

A populagio apresenta um grande de jovens. No censo de 1985 havia um percentual de
55.7% em torno dos 25 anos. Outro problema que se encontra no pais € a migracdo das
populagdes do campo para as cidades. Para controlar essa migracdo, o governo tem

financiado programas de incentivos de fixagdo do homem no campo.

4.2.2 ASPECTOS HISTORICOS

Segundo Samsung Electronics (1995) ndo € possivel estimar com precisio o tempo em que
as pessoas comecaram a viver na peninsula coreana, mas algumas descobertas datam do
periodo paleolitico e sugerem que o homem povoou a drea hd centenas de milhares de
anos. Datando de 3000 anos, tem-se registro dos Altaicos, que trouxeram para as terras o

bronze, como parte de sua cultura.

A primeira unido politica, chamada “Ko-Choson”, é datada de hd muito tempo (NAHM,
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1998 pg. 25). No século 1V a.C., vdrios reinados foram fundados na Coréia:

Koguryo (37 a.C. — 668 d.C.) — um dos trés mais fortes reinados da peninsula, estabeleceu

o controle, na época, de dois tercos de todo o territério coreano.

Paekche (18 a.C. - 660 d.C.) - foi o reinado mais préspero por causa da estratégia adotada
pelos governantes, estabelecido préximo a cidade de Seoul. Uma das principais
contribui¢des, foi a exportacdo das técnicas de pintura, o conhecimento do ferro, das artes

e do budismo para o Japdo.

Shilla (57 a.C. — 935 d.C.) — localizado perto do sudoeste da peninsula, foi a wltima parte
da Coréia a ser desenvolvida. Nos ultimos eventos conhecidos, guerreou com seus dois
rivais, unificando o reinado em 676 d.C. Durante esse reinado, a Coréia experimentou a
face dourada das esculturas budistas. Muitas reliquias dessa época ainda podem ser vistas
em Kyongju, a capital oficial de Shilla. Depois do século VIII, a dinastia declinou e todos

os valores foram espalhados pelo reino, propiciando o surgimento de culturas regionais.

A dinastia Koryo (918 — 1392), que sucedeu a de Shilla, foi marcada pela forca da religiao
budista. Grandes templos suntuosos foram construidos, como parte da cultura que se

implantava. Os monges foram promovidos a qualidade de nobres.

O nome Coréia é derivado do nome da dinastia Koryo, que foi seguida pela dinastia

Choson (1392 — 1920), a Gltima dinastia coreana.

Hanyang, atualmente conhecida como Seoul, passou a ser a capital da dinastia Choson, em
1394. A construcdo de grandes paldcios marca esse periodo, como fundacao econémico-
politica das reformas suscitadas pelo neo-confucionismo. Essa énfase confuciana ainda

permeia, com grande for¢a, a vida contemporanea da Coréia.

A dinastia Choson contribuiu com uma série de importantes eventos culturais. Foi nessa
dinastia que surgiram as atividades culturais literdrias, especialmente durante o reino de

Sejong. A invencdo do alfabeto coreano “Han-Gul”, foi um marco histérico na cultura da

Coréia.

Apéds o término da II Guerra Mundial, a Coréia conquistou a sua independéncia, sendo
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reconhecida como um pais independente em 15 de Agosto de 1945, apds a rendi¢do do
Japdo. A entdo Unido Soviética acordou que manteria controle sobre a Coréia do Norte e
os Estados Unidos controlariam a Coréia do Sul, até que as eleicdes pudessem ser
realizadas e o controle do pafs voltasse as maos dos coreanos, o que nio acorreu na Coréia
do Norte porque a Unido Soviética ndo permitiu elei¢des e instaurou 0 comunismo no pais,

usando o ditador Kim I1-Sung, como mentor do processo de soberania.

Sungman Rhee foi eleito, em 1948, como primeiro presidente da Coréia do Sul, quando as
Nacdes Unidas a reconheceram como nova nagfo constituida. Nesse mesmo ano, os

americanos deixaram o pais.

A Coréia do Norte invadiu a do Sul, em 1950, na tentativa de se transformar o pais em um
s0. A guerra entre as duas Coréias durou cerca de quatro anos, quando, finalmente, um

armisticio foi acurdado em 27 de Julho de 1953.
4.2.3 ASPECTOS CULTURAIS

Segundo Samsung Electronics (1995) a maioria dos coreanos tem trés nomes. O
sobrenome € o maié importante. Calcula-se que existam mais de 200 sobrenomes
diferentes, mas alguns s@o bastante comuns, como o sobrenome “Silva”, no Brasil. O
segundo nome € transmitido através do casamento aos filhos, como uma transferéncia de

linhagem. As mulheres coreanas nao trocam de nome de familia quando se casam.

Os titulos tém fundamental importincia na cultura coreana, pois estabelecemn respeito,
principalmente quando os individuos sdo apresentados a outras pessoas (NAHM, 1998 pg.

45).

Segundo a mesma fonte, quanto a alimentacdo, os coreanos tém se utilizado de frutos do
mar, da produ¢do do campo e das montanhas: o0 Mar Amarelo e o Mar do Leste oferecem
excelentes peixes para a mesa dessa populagdo. Os campos produzem excelentes grios e
vegetais, enquanto as montanhas produzem frutas e castanhas. Em algumas localidades

cultivam-se cogumelos comestiveis, raizes e algumas folhas verdes.

Essa grande variedade em alimentos, tem proporcionado o enriquecimento da cozinha

coreana, inclusive com o emprego de temperos para carnes. peixes, vegetais. Cada familia
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tem a sua particularidade no preparo desses alimentos.

A liberdade de religido s¢ existe na Coréia do Sul e € garantida pela constitui¢io nacional.
As religides mais antigas sao o Shamanismo, o Budismo e o Confucionismo. Todas
pregam regras importantes para o desenvolvimento cultural do pais e exercem grande

influéncia no pensamento e no comportamento dos individuos.

O Shamanismo, baseia-se na crenca de que o homem nédo € apenas possuidor do espirito,
mas que nele também residem forgas naturais animadas ou inanimadas. O Shaman é um
intermedidrio entre o mundo material € o mundo espiritual, considerado como capaz de
aliviar o mau agouro, de realizar curas e de assegurar a passagem deste mundo para o
préximo. Espera-se que ele possa resolver os conflitos e tensdes que as pessoas acreditam

existir entre a vida e a morte.

O Budismo ¢ uma disciplina filoséfica, que prega a salvagdo pessoal através da rentincia
dos prazeres da vida, para a consecug¢do do renascimento no final do ciclo de reencarnagio,
trazendo para a alma do ser o brilho obtido pelo nirvana. Essa religido estd espalhada por
toda a India, apesar de haver vérias dissidéncias, que provocam pequenas mudangas em

termos de supersti¢do e teologia.

O Confucionismo nio considera o supernatural, excetuando-se a ordem impessoal divina
vinda diretamente dos céus, que permite aos homens a realizagdo de bons governos dentro
de suas limitacdes. Nesse sentido, € uma das religides sem um deus, tal qual o budismo,
nos seus primordios. Entretanto, com o passar do tempo, seus principais discipulos foram
canonizados como uma forma de inculcar suas doutrinas nas pessoas mais simples e com

grau menor de educacdo. (Kim, 1996)

O Cristianismo, na Coréia, teve seu inicio no século XVII, quando os trabalhos do

missiondrio Matteo Ricci’s, em chinés, chegaram ao pais.

Existem ainda outros tipos de religido, mas que ndo congregam muitos adeptos.
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4.2.4 A CULTURA DA EMPRESA
- Filosofia Samsung

A filosofia da empresa, segundo Samsung Electronics (1995), é divulgada em todos os
documentos de treinamentos, dos mais diversos, para que todos os funciondrios, novos ou
antigos, possam entender o que se prega € o que se deseja dos colaboradores, onde quer

que estejam.

“We will devote our human resources and technology to create superior products and
services, thereby contributing to a better global society”. (NOs devotaremos nossos
recursos humanos e a tecnologia para criar produtos e servigos superiores, de tal forma que

contribua para uma sociedade global melhor)
- Espirito Samsung

O Espirito Samsung € a parte do comportamento dos funciondrios, esperado por parte da
alta administragdo, onde quer que estejam. E importante que todos estejam imbuidos do
mesmo desejo € amor pela empresa. Esta fidelidade € considerada algo superior a

inteligéncia ou a capacidade de gerar produg@o ou servigos.
Sédo trés os principios deste Espirito :

- Interagir ativamente com os clientes;

- Reconhecer e confrontar os desafios globais;

- Criar um futuro melhor para todos.

- Miisica da Samsung

A musica faz parte do aspecto cultural e deve estar enraizado nas mentes e coracdes
coreanos tanto quanto nos dos funciondrios, estejam onde estiverem, sejam coreanos ou
ndo. A letra induz a um conjunto de aspectos comportamentais, inclusive a de acatar a

adoragio pela empresa:
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Letra: Samsung

Miisica : Choe Young — seop

Traducdo para o inglés : Richard H. Reiss
Versdo inglesa:

Our song

Through all the love that we have, we shall become as one, and tell of our grand ambition
to bring happiness to all of mankind. Because we are one family, let us gather together our

wisdom and courage, and then unfold our dream of the future.
Oh ! Samsung, Samsung. Let us always reach forth to the heights.

Oh ! Samsung, Samsung. Let us become the shining light of the world.

Versdo portuguesa:
Nossa musica

Com todo o amor que temos, nds seremos um, e falaremos de nossa ambi¢do para trazer
felicidade para todos os homens. Porque somos uma familia, deixe-nos unir nossa

sabedoria e coragem, e entdo desfolharemos nosso sonho do futuro.
Oh! Samsung, Samsung. Deixe-nos alcancar as alturas.
Oh! Samsung, Samsung. Deixe-nos ser o brilho da luz do mundo.

Através desses componentes culturais percebe-se, portanto, que a empresa adota uma
postura quase religiosa a respeito da produtividade e exceléncia de seus produtos, acrescida
da exigéncia de que todos sejam ou ndo coreanos, devem estar imbuidos desse espirito,
fato que interfere diretamente no tipo de gestdo praticado pela empresa dentro ou fora da

Coréia. No Amazonas, esse culto exagerado a empresa, principalmente retratado nos
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tltimos versos da musica, que se referem a empresa como um deus, ndo encontra
ressondncia. Entre os vdrios motivos dessa falta de interacdo entre essas duas posturas,
existe o fato de que os operdrios ndo sio tratados como membros da familia Samsung, ou
seja, os resultados da pesquisa indicam que eles apenas recebem ordens e, por conseguinte,
ndo participam de qualquer decisao importante. Além disso, sdo tratados de maneira rigida,
autoritdria, inclusive, a pesquisa informal indica um costume dos chefes coreanos, pelo
menos na fabrica de Manaus: o de bater na cabega dos funciondrios para chamar atencio

sobre uma atitude considerada incorreta.
4.2.5 A SAMSUNG INTERNACIONAL

No mundo globalizado, a grande maioria das empresas multinacionais marca a sua
presenca em vdrios paises, como conseqiiéncia das vantagens financeiras e dos diversos
incentivos que the sdo oferecidos, principalmente, pelos paises denominados de
emergentes. Essas vantagens e incentivos superam as dificuldades, ndo somente advindos
dos aspectos geograficos, como da distdncia e do clima, mas também das culturas, tdo
diferenciados dos de sua terra origindria, que exigem transformacgOes e adaptacbes do
negbdcio, em funcio de suas metas e estratégias tracadas (disponivel em: www.

samsungelectronics.com/who.index.html).

Aproveitando as oportunidades nos mercados, onde mao-de-obra, impostos, logistica etc.,
sdo indicadores que apresentam resultados competitivos interessantes, a Samsung decidiu

abrir novas frentes de negdcios em vdrias regidoes, como mostra a Figura 4.2.
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Fonte : Site (http://www.samsungelectronics.com/where_index.html)
Figura 4.2 — Localizacao mundial dos negécios da Samsung
A Samsung tem um vasto espectro de atuacdo no mercado de produtos eletrénicos,

conforme a lista, a seguir, dos principais produtos comercializados pela empresa em todo o

mundo:
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Segundo o Samsung’s New Management (1994) alguns aspectos da cultura da Samsung
comecaram a ser questionados pelo presidente da empresa, Sr. Kun-Hee Lee, durante um
encontro realizado em Frankfurt, Alemanha, em 7 de junho de 1993. Esse encontro foi uma
tentativa de “adaptar” a empresa a cultura dos paises onde estdo sendo implantadas as suas
fabricas, tornando-se evidente esse apelo do presidente aos empregados e executivos da
empresa em todo o mundo globalizado. Valores como a igualdade entre seres humanos,
direitos iguais para homens e mulheres, entre outros, sdo revistos no livro do Sr. Kun, para
sensibilizar todos os funciondrios da Europa e das Américas. Assim, o presidente da
empresa torna patente a diferenga entre os valores culturais da Coréia e a necessidade de
adaptagdo aos novos costumes e culturas desses paises. Um dos grandes problemas
enfrentados pela empresa, segundo o Sr. Kun € o de que os executivos, nascidos e
educados na Coréia, ao se transferirem para outros paises, mantém os hdbitos culturais
proprios da Coréia, portanto, diferentes des..s outros paises. Assim, o que pode parecer
normal para os coreanos ndo o € para os habitantes desses outros paises. Por exemplo, o
hédbito de cumprimentar uma mulher publicamente, inaceitdvel para os coreanos, pode
impedir que uma nova fébrica seja instalada naquele pais ou ainda fechar as portas para
novas oportunidades de negdcios.

A preocupacido do Sr. Kun, portanto, € a de levar a empresa ao sucesso; a alcangar um
patamar de qualidade que a torne conhecida como uma empresa de Primeira Classe —
FirstClass Company. Ao se referir as diferencas culturais existentes entre os executivos da
Samsung e as das mais diversas regides, o Sr. Kun define como sendo egoismo a atitude
desses executivos. Para ele, esse egoismo parece permear toda a empresa, através das
decisdes formuladas de cima para baixo, que vém carregadas de racismo e preconceitos —

seja de cor ou de sexo.

4.2.7 A SAMSUNG NO BRASIL

A Samsung iniciou suas operacdes no Brasil, em dezembro de 1986, com um escritorio de
representacdo e, hoje, apds investir mais de US$ 300 milhdes, emprega cerca de mil
pessoas e registra um faturamento anual superior a US$ 500 milhdes. A partir de maio de

1994, esse escritdrio de representagiio passou também a prestar servigos aos consumidores
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brasileiros. Ja em novembro de 1995, comegaram a ser produzidos, localmente, aparelhos

de televisdo e videocassete, com um capital inicial de USS 18 milhdes.

Comercializados desde julho de 1996 no Pais, os monitores Samsung SyncMaster
passaram a ser fabricados na planta de Manaus (AM), em junho de 1998. Em apenas trés
anos, a companhia consolidou a sua lideranga nesse segmento do mercado nacional,
ultrapassando empresas que jd atuavam no pais, registrando participacdo de 30.1% em
unidades vendidas e 32.1% em valores faturados - segundo relatério do IDC Brasil,

instituto independente de pesquisas de mercado.

Sua unidade fabril altamente automatizada, também produz, desde marco de 1999, os
aparelhos celulares Samsung. Simbolos de design avangado e alta tecnologia, os celulares
Voicer sdo sindnimo de comando de voz no Brasil. Com capacidade para produzir 1,5
milhdo destes aparelhos por ano, a companhia direciona 15% deste total para exportacdes
para outros pafses da América Latina e prevé ocupar 30% do mercado brasileiro de

aparelhos CDMA at€ o final de 2001.

4.2.8 A SAMSUNG NA AMAZONIA

Fonte : Site da Samsung: (http://www.samsungelectronics.com/what_index.html)

Figura 4.3 — A Fabrica da Samsung em Manaus

A fabrica da Samsung na Amazénia, objeto do presente estudo, oferece alguns produtos
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especificos para o mercado nacional e internacional. O foco das pesquisas deste estudo de
caso, esta concentrado nas linhas de producdo de monitores, celulares e placas de SMD,
que sdo os locais onde se montam os microcomponentes das placas de circuito eletrdnico

dos produtos mencionados anteriormente.

Monitores

A Samsung estd sempre renovando sua linha de

monitores, lancando produtos inovadores para que seus

clientes contem sempre com a mais avangada

tecnologia.

A empresa mantém, & disposi¢@o para consulta, modelos que s@o substituidos por

outros ainda mais avangados.

Celulares
Como pioneira na pesquisa € no desenvolvimento
da tecnologia DIGITAL CDMA desde 1986, a

Samsung detém uma posi¢io privilegiada no

mercado internacional de celulares. e

Foi a primeira empresa do mundo a implantar sistemas e comercializar celulares CDMA, a
partir de 1992. Atualmente a Samsung tem 24 fabricas em todo o mundo, incluindo o
Brasil, e tem o objetivo de tornar-se uma das trés maiores empresas de telecomunicagdes

do novo milénio.
Digitais
A Samsung ¢ lider em tecnologia digital, desenvolvendo

equipamentos dentro do conceito de convergéncia digi-

tal. Os aparelhos sdo tdo avancados que integram varias : .
P ¢ 4 & 14P3 Player Yepp

fungdes. Como exemplo, o novissimo monitor TV, permite trabainar no computaaor e

assistir TV, DVD ou video na mesma tela.
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4.3 ASPECTOS GEOGRAFICOS, HISTORICOS E CULTURAIS DE
MANAUS

4.3.1 ASPECTOS GEOGRAFICOS DE MANAUS

Os conhecimentos produzidos sobre a regido amazodnica, permitem que se possa inferir,
que a situaclo geogrdfica da cidade de Manaus, entre outras caracteristicas, € a responsivel
pelo fato de que a mesma passasse a exercer, tanto no passado quanto no presente, “as

fun¢des de comando dos vastissimos espacos da Amazodnia Ocidental” (Melo, 1990 p. 23).

Para fundamentar essa afirmacio, o autor relaciona a localizacdo de Manaus com a idéia de
ponto central, ou seja, a cidade ‘‘situa-se a uma certa eqiiidistdncia entre a fronteira
oriental, maritima, da Amazoénia Brasileira no Estado do Para e no Territério do Amapd e a
fronteira ocidental, terrestre, situada no Estado do Amazonas™ (Melo, 1990 p. 27), como se

pode observar na figura 4.4.

Fonte: MELO, Mdrio Lacerda de; MOURA, Hélio A. de. (coordenadores). Migragbes para Manaus.
Recife:  Massangana, 1990. p. 25.

Figura 4.4 — Localizacdo da cidade de Manaus
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A essa localizagdo privilegiada, soma-se, também, a grande rede de circulag@o hidrovidria
amazonica - cerca de 20.000 km de extensdo — onde o marco terminal da grande
navegacdo permitida corresponde precisamente ao porto de Manaus. Segundo o autor

referido,

“Trata-se, em verdade, de porto fluvial a que ndo faltam certas
vantagens de um porto maritimo de primeira categoria, o que se
harmoniza com a velha designacdo de “rio mar” atribuida ao rio
Amazonas. Nessa circunstincia, alusiva a franca navegabilidade
daquele tdo longo e tdo volumoso curso d’dgua, reside um fator bdsico
que contribui decisivamente para que Manaus constitua ndo apenas a
cidade portudria fluvial maior do Brasil (a parte o caso de Belém do
Pard, quase & beira-mar) mas também, dentro da sua faixa de
grandeza, a da situacdo mais interiorizada. Com esse aspecto se
combina, além disso, o de se tratar, ac me~™o tempo, de um porto
fluvial totalmente entrosado com a navegacdo ocednica” (Melo, 1990
p. 27).

Além disso, os subsistemas hidrovidrios do rio Solimdes, rio Negro, Purus e Madeira,
importantes afluentes do rio Amazonas, t€ém como ponto de partida e de destino o porto de
Manaus, assim como todas as outras vias fluviais da Amazodnia Ocidental, 0 que asseguram
a cidade o espago de influéncia que centraliza e a sua for¢a quanto ao desenvolvimento

alcancado.
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