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RESUMO

REIS, Cristian Cattete, Estudo da Influéncia da Cultura Organizacional na
Formacéo de Uma Joint Ventures. 2010, 121p Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestdo e Estratégia de Negdcios). Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais.
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2011.

A pesquisa aqui proposta tem como objetivo principal fazer um estudo dos
fatores criticos de sucesso para a formacdo de uma Joint Ventures sob a luz da cultura
organizacional. Para isso utilizou-se o caso de uma empresa de bens de consumo
localizada no Rio de Janeiro. A fim de definir a cultura do grupo diversos autores como
Schein (2001), Morgan (2009), Trompenaars (1994), Hofstede (1991) entre outros
foram visitados. Utilizou-se o instrumento elaborado por Ferreira et al. para mapear a
cultura da unidade estudada, e seu mapeamento ocorreu através das tipologias culturais
de Trompenaars, Hofstede e Handy. Afim de avaliar os fatores criticos de sucesso na
formagdo de uma Joint Ventures, utilizou-se o levantamento literario realizado por
Junior e Ribeiro (2001), onde estdo apontados os principais fatores que asseguram o
sucesso das aliancas, sendo o comprometimento e a confianca considerados pilares para
um relacionamento duradouro. O estudo teve um carater qualitativo-quantitativo, onde
foi constatado que na empresa estudada as caracteristicas culturais como feminina,
orientacdo ao funcionario e cultura familiar exerceram e exercem forte influencia,

proporcionaram e proporcionam o sucesso da Joint Ventures.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional, Fatores Criticos de Sucesso e Joint Ventures.



ABSTRACT

REIS, Cristian Cattete, Study of Influence of Organizational Culture in the
Formation of a Joint Ventures. 2010, 121p Dissertation (Professional Master in
Management and Business Strategy). Institute of Humanities and Social Sciences.
Federal Rural University of Rio de Janeiro, Seropedica, 2011.

Proposed here aims mainly to make a study of critical success factors for the
formation of a joint ventures in light of organizational culture. For this we used the case
of a consumer goods company located in Rio de Janeiro. In order to define the culture
of the group several authors such as Schein (2001), Morgan (2009), Trompenaars
(1994), Hofstede (1991) and others were visited. We used the instrument developed by
Ferreira et al. to map the culture of the unit studied, and their mapping occurred through
the typologies of cultural Trompenaars, Hofstede and Handy. In order to evaluate the
critical success factors in the formation of a Joint Ventures, the literary survey
conducted by Junior and Ribeiro (2001) was used, which showed the main factors
ensuring the success of alliances, commitment and trust being regarded as pillars for a
lasting relationship. The study was qualitative-quantitative, where it was found that the
company studied feminine culture, employee orientation, and family cultural
characteristics haved and have a strong influences, established and establishing the

success of providing Joint Ventures.

Key-Words: Organizational Culture, Critical Success Factors and Joint Ventures

Xi



1- INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

O atual cenéario econémico mundial se caracteriza com uma grande concorréncia
onde o avanco da tecnologia torna a disputa por recursos ainda maior. As organizagdes
vém a cada dia procurando tornar seus processos cada vez mais racionais. Para tal
investem expressiva soma em novas tecnologias, pessoas e ferramentas esperando obter

assim um diferencial competitivo.

Citando Morgan (2009, p. 43), “as organizagdes sdo sistemas Vvivos, que existem
em um ambiente mais amplo do qual dependem em termos de satisfacdo de suas varias
necessidades”. Desta forma, a medida que se olha a volta do mundo da organizacao,
percebe-se que é possivel identificar diferentes tipos de organizagdes em diferentes
tipos de ambiente. Estas hoje se encontram envoltas por uma rede formada por diversas
outras organiza¢Ges e um numero ainda maior de pessoas que se alinham com uma
finalidade em comum. Compartilham tecnologias, interesses, objetivos e sonhos, de

forma a conseguirem sua perpetuacao no concorrido mercado.

Nas ultimas décadas, muitas corporacGes se deram conta da influéncia e da
importancia que as pessoas exercem em seus sistemas. Perceberam que a cultura de uma
organizacdo, que é a forma que esta se comporta, € de grande importancia para o seu
sucesso e esta diretamente ligada as interacBes entre as pessoas e a estrutura
organizacional que norteiam as a¢Oes e comportamentos destas em seu dia-a-dia. Sendo
assim, cada organizacao tem sua cultura que difere de outras organiza¢Ges, mesmo estas

pertencendo a0 mesmo segmento de mercado.

A mudancga de equilibrio do poder mundial, associada a crise de petroleo da
OPEP em 1973, bem como a crescente internacionalizagcdo de grandes corporagdes,
aumentaram o interesse pela compreensdo do relacionamento entre a cultura e a vida
organizacional. De acordo com Schein (2001), a cultura organizacional é de grande
importancia para a gestdo das empresas, pois tanto a estratégia e 0s objetivos quanto o
modo de operacdo da empresa e 0 comportamento das pessoas sao influenciados pelos
elementos culturais. O desvendar do papel da cultura na vida organizacional é

fundamental quando se deseja torna-la mais eficiente e eficaz.



1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

A presente dissertacdo tem como objetivo geral analisar como a cultura de uma

organizacdo influencia a formacgéo de uma Joint Ventures.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. mapear a cultura organizacional da unidade estudada com base nas tipologias
culturais mais relevantes sustentadas na teoria;

2. realizar uma compilagdo dos principais conceitos e tipologias de Cultura a
fim de dar sustentacdo tedrica na analise do trabalho de campo;

3. apontar os principais Fatores Criticos de Sucesso para a formacédo e o sucesso

de uma Joint Ventures.

1.3 Problema da Pesquisa

Supde-se que a formacdo de uma Joint Ventures vem esbarrando em fatores
culturais para obter o sucesso em suas operacOes e estratégias. Sendo assim, busca-se
neste estudo um entendimento de como a cultura de uma organizacgédo influencia nesse
processo, podendo esta se configurar, de acordo com autores como Morgan (2009) e

Schein (2001), em uma vantagem competitiva.

1.4 Questao

Como a cultura de uma organizacdo influencia na formagdo de uma Joint
Ventures entre uma empresa multinacional de origem holandesa e outra de origem

brasileira instalada na cidade do Rio de Janeiro?



1.5 Justificativa do Tema

As organizacdes ndo existem sem que hajam interesses, coalizdes e interagdes
entre funcionarios, clientes, acionistas, fornecedores e concorrentes, estando presentes
das mais diversas formas e por toda organizacdo. Sendo assim as organizacfes sdo
instituicbes sociais que tém a sua historia e desenvolvem a sua propria cultura
(CARVALHO e RONCHI, 2005, p. 4)

Inimeros estudiosos de diversas &reas produzem uma gama variada de
conhecimento e informacges a respeito das organizagdes e suas transformacdes. Estes
passaram a envolver cada vez mais elementos ligados a outras areas do saber, a cada dia

ficando mais evidente esta inter-relagéo.

De acordo com Carvalho e Ronchi (2005, p. 5), neste ambito, das
transformacdes e mudancas no ambiente organizacional, percebe-se uma fragmentacéo
de valores e crengas que criam um cenario que apresenta impactos em todos os niveis,
seja no individual, ou no coletivo das organizacGes, causando ampla transformacédo na
sociedade. Sendo assim, a mudanca organizacional envolve a estruturacdo de novos
compromissos que permeia valores e crengcas compartilhados. Motta (apud Carvalho e
Ronchi, 2005, p. 5) assevera que “uma proposta de mudancga jamais escapa de perguntas

sobre os valores da boa gestdo e as formas de alcangé-la...”

Neste cenario de constantes mudancas e transformacGes vem se configurando,
como de grande importancia para as organizac@es, o profundo entendimento de sua
cultura, ultilizando-a como um pilar para o sucesso no planejamento, elaboracdo e

execucdo de novas ferramentas e estratégias.

1.6 Estrutura da Dissertagdo

O estudo foi estruturado em 6 capitulos, cada qual com um objetivo especifico,
estando todos alinhados com o objetivo principal deste estudo. Sdo estes: capitulo 1:
Introducdo, capitulo 2: Revisdo da Literatura, capitulo 3: A Organizacdo Estudada,
capitulo 4: Metodologia da Pesquisa, o capitulo 5: Resultados e Discusséo e finalizando

0 estudo tem-se a Conclusao.



O capitulo 2 Revisdo da Literatura, forma o quadro de referencial teorico,

utilizado para a elaboragdo do instrumento de pesquisa.

J& o capitulo 3 procurou recuperar o historico da organizacdo pesquisada, 0
momento de sua cria¢do e sua inser¢do no contexto politico e econémico ao longo de
sua existéncia, pois de acordo com Fleury e Ficher (1989, p. 23) este resgate propicia o
pano de fundo necessario para a compreensao da natureza da organizagao, suas metas e
objetivos. Ainda de acordo com a autora nesta recuperacdo histérica € importante
investigar os incidentes criticos por que passou a organizacao: crises, expansoes, pontos
de inflexdo, de fracassos ou sucesso. Para Fleury e Ficher sdo nestes momentos que o
tecido simbdlico se revela mais facilmente ao pesquisador, pois certos valores
importantes de ser preservados ou pelo contrario questionados, emergem com maior

nitidez.

O capitulo 4 apresenta 0 método que se utilizou para a coleta de dados, ou seja,
os critérios e as formas como o pesquisador procedeu para que os dados fossem

coletados e a maneira como estes foram tratados.

O capitulo 5 tras os resultados e discussdes obtidas através do tratamento dos

dados.

O capitulo 6 revela as conclusdes obtidas através de um confronto entre o

referencial tedrico e os resultados obtidos por meio do tratamento dos dados.



2 - REVISAO DA LITERATURA

2.1 Cultura

Cultura € um conceito originario da antropologia. Laraia (apud Carvalho e
Ronchi, 2005, p. 7) expressa que 0 pioneiro no uso do vocabulo culture foi Edward
Taylor (1832 — 1917) para o qual cultura “¢ o todo complexo que inclui conhecimentos,
crengas, arte, moral, leis costumes ou qualquer outra capacidade ou habitos adquiridos
pelo homem como membro de uma sociedade. (CARVALHO E RONCHI, 2005, p 7)

Uma contribuicdo vinda da visdo antropologica sobre cultura é a de Kuper
(1978) apud Carvalho e Ronchi (2005), que aponta para diversas escolas que a

interpretam sob aspectos bastante diferenciados:

1. evolucionismo: a argumentacdo desta escola é a de que a situacdo da atual
cultura é consequiéncia direta da cultura anterior, demonstrando assim que a
cultura pode ser evolutiva e dependente das fases vivenciadas

anteriormente, acreditando assim na mudanca do processo cultural;

2. difusionismo: esta escola generaliza que os aspectos ligados a mudanca
cultural sdo provenientes da interacdo entre as varias culturas que difundem

seus artefatos que representam e expressam seus valores e crencas;

3. funcionalismo: a proposta desta escola é considerar a utilidade dos
elementos da cultura, identidade e especificando que cada um deles tem
uma funcdo que se identifica com os valores e crencas, e que, sem estes

elementos, ndo ha possibilidade de eles se sustentarem;

4. configuracionismo: justifica o seu entendimento sobre a cultura como uma
rede ampla de significados que determinam a estrutura real da mesma,
apontando interdependéncia entre os demais elementos que eles sdo

derivados;

5. estruturalismo: interpreta a cultura de um modo sistémico, considerando as
interagBes como o0 meio atraves de uma estrutura de trocas entre individuos,

grupos e a prépria sociedade.



Outra contribuicdo antropologica é a de Tavares (1991) que em sua obra
“Cultura Organizacional Uma Abordagem Antropoldgica da Mudanga” enumera alguns

conceitos melhor aceitos entre os antrop6logos. Séo estes:
1. acultura é parte da biologia do homem;
2. abiologia da espécie humana € produto da cultura;

3. a cultura ndo é transmitida geneticamente, mas socialmente através da

aprendizagem;

4. a capacidade de aprender, desenvolver e criar cultura é transmitida

hereditariamente;

5. a cultura é o mecanismo adaptativo por exceléncia da espécie humana,

responsavel por sua sobrevivéncia, desenvolvimento e evolugéo;

6. a cultura é socialmente produzida: embora os individuos sejam 0s
portadores de cultura, tal comportamento s6 é possivel num processo

conjunto, coletivo;

7. a interacdo com o meio ambiente, na especie humana, € feita através do

aparato cultural.

Para a autora, a sobrevivéncia e evolugdo de nossa especie & melhor
compreendida quando pressupomos um processo conjunto de transformacgdes da
cultura/biologia/meio ambiente. Através do comportamento cultural, a espécie
relaciona-se com 0 meio ambiente, e nessa acdo modifica sua biologia, sua cultura e o

proprio ambiente. (TAVARES, 1991) Esta relacdo pode ser vista na figura 1 a seguir.



AMBIENTE

CULTURA BIOLOGIA

HUMANA

-—

Figura 1: Relacdo Cultura/Biologia/Meio Ambiente
Fonte: Tavares (1991, p. 46)

Percebe-se através das contribuicdes de Kuper (1978) apud Carvalho e Ronchi e
Tavares (1991) que a interpretacdo dada pela antropologia para a cultura indica que os
pressupostos e artefatos formam um conjunto de simbologia que deve ser partilhado

pelos seus membros.

A palavra cultura derivou metaforicamente da idéia de cultivo, do processo de
lavrar e de desenvolver a terra. Refere-se tipicamente ao padrdo de desenvolvimento
refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
cotidianos, sendo também habitualmente utilizada para fazer referéncia ao grau de
refinamento evidente em tais sistemas de crencas e praticas. Ambos o0s usos derivam das
observacdes do século XIX a respeito das sociedades “primitivas” ao transmitir a idéia
de que diferentes sociedades manifestam diferentes padrdes de desenvolvimento social.
(MORGAN, 1995)

Cultura € aprendida pelo homem por meio do processo de aculturagéo, a partir
do qual aprende ou adquire os valores do grupo ou sociedade em que esta inserido. E
somente a partir do conhecimento dessa sociedade que se poderd compreender o
comportamento dessa pessoa dentro dos grupos. O processo de aculturagéo se encarrega
de transmitir, tanto objetiva quanto subjetivamente, ao sujeito os valores, as crencgas, 0S
mitos presentes na cultura de um determinado grupo. E essa cultura internalizada
influenciara esse sujeito em suas relagdes sociais, podendo ser modificada a partir de
suas experiéncias em diversos grupos, ao longo do tempo. (MACEDO apud LEITE,
2006)



2.2 Cultura Organizacional

As organizac@es sdo minissociedades que tém seus préoprios padrfes de cultura e
subcultura. (MORGAN, 2009, p.125)

A cultura teve sua descoberta em administracdo nos anos 80, devido ao sucesso
das corporacOes japonesas. Tais corporacfes pareciam fazer as coisas de maneira
diferente das americanas e, ao mesmo tempo, imitando a tecnologia dos Estados
Unidos. Todos os dedos apontavam para a cultura japonesa e, em especial para como
esta havia se manifestado nas grades corporacdes daquele pais. (MINTZBERG et al,
2000, p. 194)

A seguir uma lista extensa de definicdes de diversos autores contendo variadas
abordagens servira como pano de fundo para um maior entendimento do tema e

elaboragéo do instrumento de pesquisa.

Katz e Kahn (1976) apud Carvalho e Ronchi (2005, p. 14) acreditam que “toda
organizacao cria sua propria cultura ou clima, com seus proprios tabus, usos e costumes.
Para estes autores a cultura é originada tanto nas normas e valores da organizacao

formal como na sua reinterpretacdo pela organizacao informal.

Para Schein (2001, p. 35), um dos principais autores do tema, a cultura é um
poderoso conjunto de forcas latentes que determinam o comportamento, a maneira
como se percebem as coisas, 0 modo de pensar e os valores tanto individuais como

coletivos.

A organizagdo empresarial € um conjunto delimitado de interagdes humanas, que
podem apresentar caracteristicas que sdo identificaveis, como sendo as da cultura.
Qualquer organizagdo ou grupo de pessoas interagindo ordenadamente, na busca de um
objetivo comum, tem cultura, uma vez que ela faz parte da histéria humana e de um
contexto muito maior que € em si um repositorio de cultura. O processo de
transformacdo de uma organizacdo em uma cultura é processual. Uma empresa ou uma
organizagdo, ndo nasce sendo uma cultura, ela se transforma ao longo do tempo numa
cultura (TAVARES, 1991, p.58).

O modo bésico, ou método de operagdo fundamental, escolhido por uma

organizacdo estabelece e rapidamente se torna equivalente a cultura desta organizacao.
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Cultura é importante pela consisténcia que esta da as organizacGes e seu pessoal, prové
ordem e estrutura para o desenvolvimento das atividades, estabelece o padrdo de como
as pessoas e fungdes se relacionam, e ainda limita a estratégia. (SCHNEIDER, 1996
apud Carvalho e Ronchi, 2005, p. 15)

A cultura comporta um conjunto de padrées que permitem a adaptacdo dos
agentes sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e faculta o controle sobre o
meio ambiente. Assim a cultura néo fica restrita a aspectos subjetivos do ser, mais
abrange quaisquer atividades humanas, seja cognitiva, afetivas, sensoriais ou motoras.
“Nao se circunscreve ao mundo abstrato das idéias porque, embora pensadas, as ideias
sdo sobretudo vividas e praticadas”. (Srour, 1998 apud Carvalho e Ronchi, 2005, p.
14). Srour diz ainda que “nas organizagdes, a cultura impregna todas as praticas e
constitui um conjunto preciso de representagcbes mentais, um complexo muito definido

de saberes.”

“A cultura proporciona aos membros da organizagdo um senso de identidade
organizacional e gera um comprometimento com crencas e valores que sdo maiores que
0S proprios membros da organizagdo.” Apresenta duas fungdes decisivas, uma de
integrar, de modo que haja relacionamentos entre membros, e a outra, que ajuda a
organizacdo a se adaptar ao ambiente externo. (DAFT, 2002 apud CARVALHO e
RONCHI, 2005, p. 29)

Outra contribuicdo de Schein é a que o autor da a maior importancia ao papel
dos fundadores da organizacdo no processo de moldar seus padres culturais: 0s
primeiros lideres, ao desenvolverem formas proprias de equacionar 0os problemas da
organizagdo, acabam por imprimir a sua visdo de mundo aos demais e tambem a sua

visdo do papel que a organizacdo deve desempenhar no mundo. (SCHEIN, 2001)

Corroborando com Schein, Tavares (1981, p. 29), afirma que uma organizagéo,
ao se transformar numa cultura, cria um conjunto de acles relativas a seu
posicionamento externo, e a sua coordenacdo interna, de carater ideoldgico,
comportamental e material, que proporciona sua sobrevivéncia, manutencdo e
crescimento. Essas acOes sdo executadas, testadas e avaliadas, e entdo retidas e
transmitidas socialmente, como o modo apropriado de lidar com os problemas de

ajustamento externo e de relacionamento interno (bem como de pensar e de sentir a



respeito do mundo organizacional). Esse processo é também estruturado socialmente,
tendo alguns membros da organizacdo, um papel de maior relevancia na interpretagéo
da realidade, na criagdo de modelos e na defini¢do de cursos de acdo. Segundo a autora
possuem papel fundamental o fundador ou fundadores da organizacdo, seus posteriores

revitalizadores e “her6is” nesse processo.

Outra contribuicdo seguindo a mesma linha antropoldgica é a de Fleury e
Fischer (1989, p. 39), onde afirmam que na fase inicial de uma empresa o fundador,
individuo ou grupo “forma” a cultura organizacional, moldando-a um pouco a sua
prépria imagem e semelhanca. As atitudes do fundador, comportamento, sua visdo do
mundo, da natureza humana e do proprio negécio, acabam por ir moldando a

organizagao e véo lentamente e gradativamente se impondo, como valores e crencas.

Trompenaars (1994), Morgan (2009), Pettigrew (1996) (apud Carvalho e
Ronchi, 2005), Schein (2001), compartilham da mesma viséo de cultura organizacional,
onde para estes, esta ocorre em niveis. Para Schein a esséncia da cultura de uma
organizacdo se torna clara a medida que se tenta compreende-la mais a fundo,
resgatando o historico da organizacdo. O autor ressalta que um grande perigo ao se
tentar entender a cultura é a tendéncia de supersimplifica-la, ou seja, dizer que a cultura
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¢ apenas “o jeito que fazemos as coisas por aqui”, “os ritos e rituais da empresa”, “o
clima da empresa”, “nossos valores basicos” e por ai vai. Concluindo diz ainda que
todos esses aspectos sdao manifestacdes de cultura, mas nenhum deles é a cultura no

nivel em que ela importa.

Sendo assim, Schein propdem 3 niveis em que a cultura acontece: o nivel dos
artefatos, o mais facil de observar quando se entra em uma organizagdo sendo “o que se
VE, ouve e sente enquanto se esta por 1a. O nivel dos valores casados, representado pelas
primeiras coisas que vocé aprende a respeito da organizacdo. Neste nivel deve-se
entender melhor os artefatos, ou seja, entender o porqué a organizacdo faz o que faz.
Contribuem para criar parametros de como pensar, sentir e agir; por isso, desempenham
papel fundamental para o sucesso das organizagdes. O terceiro nivel é o das certezas
tacitas compartilhadas. Neste o autor diz que “a esséncia da cultura sdo esses valores,
crencas e certezas aprendidos em conjunto, que sdo compartilhados e tidos como

corretos a medida que a organizagdo continua a ter sucesso.” Sendo importante lembrar
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que “resultam de um processo de aprendizado em conjunto”. Os trés niveis da cultura

propostos por Schein podem ser vistos na figura 2 a seguir.

Artefatos

Estruturas e processos
organizacionaisvisiveis
(dificeis de decifrar)

Valores
Casados

Estratégias, objetivos,
filosofias (justificativas
adotadas)

Certezas
Basicas

Inconsciente, crencas, percepgoes,
pensamentose sentimentos
pressupostos (Ultima fonte de valores

eacoes)

Figura 2: Niveis da Cultura
Fonte: Schein (1985)

Segundo Trompenaars (1994) a “cultura apresenta-se em camadas, como uma

cebola, onde, para entendé-la, vocé tem que descascé-la, uma de cada vez.” De acordo

com o autor, nos niveis mais externos da cebola encontram-se os produtos da cultura,

diretamente visiveis. Os niveis de valores e normas sdo mais profundos, mais internos a

“cebola”, e sdo mais dificeis de identificar. Na figura 3 a seguir pode-se acompanhar o

modelo de niveis proposto por Trompenaars.
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Artefatose Produtos

Normase Valores

Premissas Basicas

Figura 3: Um Modelo de Cultura
Fonte: Trompenaars (1994, p.23)
A cultura existe em niveis na organizacdo, onde a parte mais visivel da cultura se

trata da menor parte da cultura organizacional. (MORGAN, 2009)

“A cultura organizacional ¢ um fendmeno que existe numa variedade de niveis
diferentes”. Sendo “no nivel mais profundo, a cultura é pensada como um conjunto
complexo de valores, crencas e pressupostos que definem modos pelos quais sua
empresa conduz seus negocios”. Estes pressupostos e crengas sdo apresentados
externamente através das “estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrdes de
recompensas dentro da organizagdo”. (PETTIGREW, 1996 apud CARVALHO E
RONCHI, 2005, p 24)

De acordo com Schein (2001), para se tornar uma organizacdo mais eficiente e

eficaz, deve-se entender o papel da cultura na vida organizacional.

O estudo da cultura de uma organizacdo vem nos ultimos anos se apresentando
como de vital importancia para a obtencdo da integragdo entre os membros de uma
organizacao, sua sobrevivéncia e crescimento e principalmente para o gerenciamento da
mudancga. Schein (2001) afirma que a cultura ¢ a soma de todas as certezas
compartilhadas e tidas como corretas que um grupo aprendeu ao longo de sua historia.

Para se ter uma idéia mais realista do que a cultura abrange o autor elaborou um quadro
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(Quadro 1 a seguir), onde esboca as areas em que as certezas culturais fazem alguma

diferencga.

Quadro 1: O que a cultura engloba?

1. Questdo de sobrevivéncia externa
Missdo: estratégia, objetivos.
Meios: estruturas, sistemas, processos.
Avaliagdo: sistemas de detecgdo de erros e corregdio.

2. Questdo de integragdo interna
Linguagem e conceitos comuns.
Identidade e limites do grupo.
Natureza da autoridade e dos relacionamentos.
Alocagdo de recompensas e status.

3. Certezas profundas
Relacionamentos humanos com a natureza.
Natureza da realidade e da verdade.
Natureza da natureza humana.
Natureza dos relacionamentos humanos.
Natureza do tempo e do espaco.

Fonte: Schein (1999, p. 48)

Conclui-se entdo, tomando como base 0s conceitos de diversos autores como
Schein, Pettigrew, Hofstede, Srour, Tavares, Fleury, Trompenaars e Morgan, que
cultura organizacional pode ser considerada como um complexo construido a partir de
valores, crencas, pressupostos, sentimento, atitudes, influéncia dos fundadores,
historias, simbolos, costumes, rituais, cerimdnias, slogans, mitos, tabus, herdis, normas,
critérios de ascensdo na carreira, processo de comunicacdo e processo de socializa¢do
de novos membros, roupas e outros elementos particulares inerentes a cada organizacao.
(CARVALHO e RONCHI, 2005)
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Outra conclusdo pertinente ¢ a de Schein dizendo que “nao existe uma cultura
certa ou errada, melhor ou pior, a ndo ser em relacdo ao que a organizacgdo esta tentando

fazer e ao que o ambiente em que ela opera permite”.

2.3 Culturas e Subculturas

A influéncia da cultura hospedeira raramente € uniforme. Assim como 0s
individuos numa cultura tem diferentes personalidades enquanto compartilham de
muitas coisas em comum, isto também acontece com grupos e organizacOes
(MORGAN, 2009, p. 125).

Conforme as organizagdes crescem e se diferenciam em unidades baseadas em
funcéo, produto, mercado e area geogréfica, elas tambem desenvolvem subculturas em
torno de cada base. (SCHEIN, 2001, p. 51)

Reforcando sua afirmagdo, Schein alerta para a existéncia de trés culturas
diferentes em uma mesma organizacdo, sendo estas: cultura dos executivos, cultura dos
engenheiros e a cultura dos operarios. Estes grupos tém particularidades desenvolvidas a
partir da sua base de conhecimento profissional. Schein expressa que se pode tirar
vantagens do aparecimento de subculturas, principalmente quando elas surgem do
crescimento e amadurecimento. O mesmo autor apresenta o contraponto que esta
relacionado as reflexdes das funcdes, produtos e areas geograficas. Esses limites criados

pela subcultura dificultam a comunicacédo e a integracéao.

Corroborando com Schein, Morgan afirma que nas organizacgdes, existem
frequentemente sistemas e valores diferentes que competem entre si e que criam um
mosaico de realidades organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme.
Mostra como exemplo as divis6es funcionais formadas a partir de diferentes visoes de
diferentes profissionais, resultando em um conjunto de subculturas profissionais.
Fortalece sua afirmacdo dizendo que outras divisGes subculturais dentro de uma
organizacdo podem também ser forjadas seguindo diferentes linhas. Por exemplo,
grupos sociais ou étnicos podem dar origem a diferentes normas e padrdes de
comportamento com um impacto crucial no funcionamento do dia-a-dia da empresa.
(MORGAN, 2009, p 131).
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“Divisdes subculturais sempre podem surgir porque os membros das
organizagOes tém lealdades divididas. Nem todos estdo completamente comprometidos
com a organizagdo em que trabalham. As pessoas podem desenvolver préaticas
subculturais especificas como forma de acrescentar sentido as suas vidas. Por exemplo,
envolvendo-se em amizades e outros grupos sociais no trabalho, ou desenvolvendo
normas e valores que promovam fins pessoais em lugar dos organizacionais”
(MORGAN, 2009, p 131).

“Mesmo em organizagdes que possuem culturas fortes, pode haver diversos
conjuntos de subculturas, particularmente dentro de grandes corporagdes. (DAFT apud
CARVALHO E RONCHI, 2005, p. 35)

Para Morgan (2009, p. 125) “uma das maneiras mais faceis de apreciar a
natureza da cultura e da subcultura é simplesmente observar o funcionamento do dia-a-
dia do grupo ou organizacgao a que se pertence — como se esta pessoa estivesse de fora —,
adotando-se, assim, o papel de antropologista. As caracteristicas de uma cultura que
sendo observadas gradualmente se tornardo evidentes a medida que se conhecam 0s
padrdes de interacdo entre os individuos, a linguagem que é utilizada, as imagens e
temas explorados na conversa, bem como varios rituais da rotina diaria. A medida que
se explora o que é racional dos aspectos desta cultura, pode-se quase sempre descobrir

que parecem existir explicagdes histdricas para a maneira pela qual as coisas sdo feitas.”

Focalizar os lacos entre o estilo de lideranca e a cultura organizacional
frequentemente fornece descobertas-chave sobre as razfes pelas quais as organizagdes
trabalnam da maneira que o fazem. Todavia, € importante perceber que os lideres
formais ndo tém monopolio da criagdo de uma cultura organizacional. A posi¢do que
tém de poder empresta-lhes especial vantagem em desenvolver sistemas de valores e
cddigos de comportamento, uma vez que frequentemente tém o poder de recompensar e
punir aqueles que seguem ou ignoram os seus lideres. Todavia, outras pessoas Ss&o
capazes de influenciar este processo, agindo como lideres informais de opinido, ou
simplesmente agindo de acordo com aquilo que sdo. A cultura ndo é algo imposto sobre
uma situacéo social. Ao contrario, ela se desenvolve durante o curso de interacdo social
(MORGAN, 2009).
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Carvalho e Ronchi concluiram entdo que subcultura ndo significa uma cultura
inferior, mas sim que ela é uma das partes que colaboram para formar a cultura
(CARVALHO e RONCHI, 2005)

2.4 Cultura Nacional e Regional

Este secdo procura demonstrar a importancia de se entender a cultura do pais e
da regido que uma organizacdo esta atuando. Busca mostrar como esta influencia na
cultura de uma organizacgdo, pois 0s atores organizacionais que ali trabalham levam
estes tracos culturais para o interior das organizacdes. O entendimento e conhecimento
destas culturas podem se transformar em um fator de sucesso em suas operagoes,
planejamentos e estratégias. A seguir encontra-se um elenco de autores que contribuem

para um melhor entendimento desta influéncia cultural.

Quando se considera a cultura de uma sociedade, pode-se afirmar que se trata da
estruturacdo e organizacdo das suas idéias, dos seus padrdes de comportamentos aceitos,
das inovagOes impetradas nesta sociedade. Certamente, ndo é simplesmente a soma do
conhecimento individual de cada um dos seus membros, e sim um resultado das
experiéncias, artefatos, documentos, historias, regras, leis e tabus da coletividade
(MELLO apud CARVALHO E RONCHlI, 2005, p. 33).

As diferencas culturais ndo existem apenas com respeito a paises exoticos ou
longinquos (TROMPENAARS, 1994, p. 8).

A cultura, como um conjunto de valores e praticas compartilhadas por
determinadas comunidades, ndo apenas influencia a estrutura e o estilo de gestdo, como
também impacta todas as relacdes estabelecidas — seja nos servicos aos clientes, seja nas
relagdes de trabalho (BARROS, 2001)

Um dos fatores mais importantes para diferenciar a cultura de uma empresa da
cultura de outra, talvez 0 mais importante, seja a cultura nacional. Os pressupostos
basicos, 0s costumes, as crencas e os valores, bem como os artefatos que caracterizam a
cultura de uma empresa, trazem sempre, de alguma forma, a marca de seus

correspondentes na cultura nacional. Ndo ha como estudar a cultura das empresas que
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operam em uma sociedade, sem estudar a cultura — ou culturas — dessa sociedade.
(MOTTA E CALDAS, 1997, p. 18)

Quando se considera e estuda a organizagdo como cultura, precisa-se
automaticamente entendé-la tal como um fragmento da sociedade na qual ela esta
inserida (CARVALHO E RONCHl, 2005, p.10).

A globalizacdo dos mercados aumenta a necessidade de padronizacdo no
“layout”, sistemas e procedimentos organizacionais, mas as organizacfes estdo sob
pressdo para se adaptar as caracteristicas locais do mercado, legislacdo, regime fiscal,
sistema séciopolitico e sistema cultural, sendo o equilibrio entre coeréncia e adaptacao
essencial para o sucesso da empresa. Esta afirmagc&o mostra que por mais que concentre-
se esforcos para padronizar as diversas unidades de uma organizacdo, estas irdo
apresentar subculturas devido a diversos fatores regionais e nacionais.
(TROMPENAARS, 1994, p. 3)

Nesta mesma linha, Trompenaars (1994, p. 13) continua dizendo que
“independentemente da objetividade e uniformidade que tentamos imprimir as
organizagcOes, elas ndo terdo o mesmo significado para as pessoas de culturas
diferentes.” Ainda segundo o autor os significados percebidos dependem de
determinadas preferéncias culturais, a serem descritas. Da mesma forma, o significado
que as pessoas conferem a organizacdo, 0 que pensam de sua estrutura, praticas e

normas, é definido culturalmente.

Trompenaars ilustra suas afirmacfes com um exemplo no qual considera
empregados que trabalham na mesma empresa, mas que sejam de culturas diferentes,

afirma que estes teréo diferentes interpretacGes do significado desta.

Muitas empresas aplicam formulas que foram criadas e deram certo em outras
culturas. As organizacdes tentam implantar ferramentas, modelos, metodologias que
funcionaram em uma determinada corporacdo, sem antes realizar um estudo da
aplicacdo destas em sua cultura, ocorrendo assim um real desastre ao invés do sucesso
esperado. (TROMPENAARS, 1994)

Corroborando com Trompenaars, Freitas afirma que as organizagbes tém
descoberto que novas estratégias e praticas gerenciais tém sentido no ponto de vista

financeiro ou mercadolégico, mas ndo podem implementar estas estratégias porque
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requerem pressupostos e valores muito diferentes daqueles pertencentes a cultura
organizacional vigente. Cada vez mais, reconhecem que Seu sucesso ndo depende
apenas de mudangas nas estruturas da organizacdo, como padrdes de autoridade, diviséo
do trabalho, métodos de controle, formas de comunicacdo interna etc., mas
fundamentalmente das mudancas em atitudes e percepcdes de seus individuos. Por sua
vez, formas de agir e perceber sdo representacOes de pressupostos e valores culturais de
uma organizagdo. O autor conclui que nesta linha, se deseja uma mudanga efetiva, deve-
se centrar nos pressupostos basicos desta cultura organizacional e, por isso, deve-se

entender suas origens e raizes.

Segundo Hofstede, “Gestao” ¢é um conceito inventado na Inglaterra e
desenvolvido nos Estados Unidos. H& um mito de que o resto do mundo deva, entédo,
seguir as teorias e praticas anglo-saxonicas de gestdo. A maneira como as organizacoes
funcionam em uma sociedade € uma parte tdo importante da historia e da cultura
daquela sociedade quanto seus costumes familiares, seus sistemas educacionais, suas
préticas religiosas e seu governo. (HOFSTEDE apud BARROS, 2003)

Conclui-se entdo que por esses modelos e préaticas gerenciais serem concebidos
em suas culturas natais, muitas vezes trazem pressupostos e valores culturais diferentes
e até conflitantes com os nossos. Como muitos deles pressupdem mudanga significativa
nas organizacbes, mexem, por uma reacdo natural de auto defesa, com valores e
pressupostos culturais de individuos e de sua organizacdo. Muitos desses modelos e
praticas gerenciais, portanto, podem fracassar ou ser timidos em seus resultados,

justamente por ndo terem respaldo em alguns tracos basicos de nossa cultura.

2.4.1 Formagcao e Caracteristicas da Cultura Brasileira

O Brasil € um pais de grande extens&o territorial tendo sua cultura formada por
trés matrizes: a indigena, a portuguesa e a da Africa negra. Essas trés racas somadas a
outras que vieram para o Brasil em um segundo momento, misturaram-se em
proporcdes diversas dando origem a varias subculturas que podem ser encontradas a
nivel nacional. (MOTTA e CALDAS, 1997, p. 16)

Os tupi-guaranis e 0s tupuias eram 0s grupos mais importantes. Os primeiros,

com uma cultura mais proxima da portuguesa, habitavam o litoral. Os segundos,
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considerados mais barbaros pelos europeus, habitavam o interior. Diferente dos
habitantes da América que tinha como alimento principal o milho, os indios brasileiros
tinham como alimento principal a mandioca. Sua agricultura era de subsisténcia e quem
trabalhava nela eram mulheres. Os homens eram responsaveis pela caca, pela pesca e
pela guerra. (MOTTA e CALDAS, 1997, p.17)

Os portugueses eram um povo de comerciantes e navegadores. Tiveram origens
muito diversas, entre as quais 0S romanos, 0s barbaros suevos, 0s &rabes, 0s berberes e
0s judeus sefaraditas. Estavam muito acostumados com o contato com 0S pPovos
diferentes e também com a prética da escraviddo. Vieram para o Brasil ndo para ocupar
o0 territorio, mas para explorar o pau-brasil. Impuseram aqui seu modo de producéo,
suas estruturas sociais e seu rigido sistema de valores. Com frequéncia, eram fidalgos
decadentes ou simplesmente degradados. Nao vinham para c& com mulheres e filhos,
mas sozinhos. Por essa razdo, casavam-se ou juntavam-se com indias, sendo essas as
verdadeiras primeiras maes dos brasileiros, com seus conhecimentos de plantas
medicinais, de preparacdo de alimentos e de utensilios domésticos. (MOTTA e
CALDAS, 1997, p.17)

Os negos africanos eram basicamente de dois quadros étnicos e culturais: bantus
e sudaneses. Suas culturas eram muito mais préximas da dos portugueses do que as
culturas indigenas. Com freqliéncia, eram muculmanos e alfabetizados coisa que nem
sempre acontecia com o0s portugueses. Conheciam a mineracdo do ferro, e a divisdo do
trabalho entre 0s sexos era a mais proxima da dos portugueses. (MOTTA e CALDAS,
1997, p.17)

Freitas in Motta e Caldas (1997) afirma que, ndo ha como negar que a influéncia
africana sobreviveu no plano ideoldgico, nas crengas religiosas, nas praticas magicas e
nos sabores e gostos culinarios. Do mesmo modo, apesar de nossos indios terem sofrido
degradacdo moral e virtual disseminacao cultural, legaram-nos influéncias nas relagdes
sexuais e de familia, na magia e na mitica. Contudo, Freitas afirma que foi o

colonizador portugués que mais contribuiu para sermos o que somos hoje.

A presenca dos imigrantes europeus (ndo portugueses) e orientais
(principalmente japoneses e arabes) foi de grande importancia na regido Sudeste,
incluindo o Estado de S&do Paulo, mas especialmente na regido Sul, isto é, nos Estados
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do Parand, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Imigrantes russos, franceses e ingleses
existem ou existiram no sul, mas as colbnias mais significativas sdo as de alemaes,
italianos, poloneses e portugueses das ilhas dos Agores. Isto tudo permite identificar no
sul uma cultura de “gringos”, compreendendo os europeus ndo portugueses, uma cultura
de matutos, compreendendo os descendentes de agorianos, uma cultura gaucha, ligada
ao pastoreio, muito proxima dos povos da fronteira com o Uruguai e a Argentina. Ao
contrario do estado de S&o Paulo, a miscigenacdo parece ser menos a regra nos Estados
do Sul, embora isto venha modificando-se consideravelmente. (MOTTA e CALDAS,
1997)

Jorge Amado (apud Freitas, 1997) em seu depoimento sobre as populacdes do
Norte e do Sul constatou que o Norte parece muito mais lirico e misterioso, o Sul, mais
vertiginoso e progressista. No Centro-Sul o paulista € conhecido por sua descri¢do e
reserva, com uma tendéncia a acdo, ao espirito empreendedor. O mineiro, desconfiado e
dissimulado, é visto como prudente e possuidor de grande plasticidade. Seu bom senso
nas atitudes moderadas e conciliatdrias tornou-se famoso. O carioca, com bom humor
que beira e irreveréncia, tem a imagem de possuidor de um gosto apurado pelo bem-

estar e pelos prazeres da vida.

Alceu Valenca e Hebert Vianna, através da musicalidade, também fazem
mencdo a grandiosidade e diversidade do Brasil como pode ser percebido neste trecho
da can¢do Mormaco “...Num pais tdo continente tanta historia para contar nas quais se
conta o0 que se sente de onde foge, pr’onde vai nesta vertigem de cores 0 que falta e o

que € demais quais seus mais ricos sabores...”

Esta mistura cultural, particularidade do Brasil, pode também ser vista nas
consideracOes de Freitas (in Motta e Caldas (1997) afirmando que por ser hibrida em
sua formacdo e, mais recentemente, ter assimilado culturas imigrantes diversas
(italianos, alemaes, sirios, libaneses, judeus de origens diversas, japoneses, coreanos
etc.), a sociedade brasileira pode dar certa impressdo de que vive em um pais de imenso
caos cultural. Ainda segundo Freitas se somar as diferencas regionais, tem-se a sensagéo

de que o Brasil é um pais composto de varios paises de culturas préprias.
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2.4.2 Tragos da Cultura Brasileira
Freitas (in Motta e Caldas (1997), em seu projeto de sumarizar os “tragos

brasileiros” mais nitidamente influentes no ambito organizacional definiu cinco tragos

fundamentais que podem ser vistos no Quadro 2 a seguir.

Quadro 2: Tracos Brasileiros e Caracteristicas-chave

Traco .-
¢ Caracteristicas-chaves

- Tendéncia a centralizag&o do poder dentro dos grupos sociais

1. Hierarquia - Distanciamento nas relacdes entre diferentes grupos sociais

- Passividade e aceitacdo dos grupos inferiores

- Sociedade baseada em relagdes pessoais

2. Personalismo | _ gysca de proximidade e afeto nas relacdes

- Paternalismo: dominio moral e econémico

3. Malandragem | - Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacéo social

- Jeitinho

4. Sensualismo - Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais

} - Mais sonhador do que disciplinado
5. Aventuresiro a P

- Tendéncia a aversao ao trabalho manual e metédico

Fonte: Freitas (1997)

Barros e Prates (1997), em estudo desenvolvido sobre uma populagdo de
empresas e gerentes brasileiros, propdem a existéncia de um estilo brasileiro de

administrar.

Os autores buscaram outro angulo do tema, compreendendo a cultura
organizacional de forma integrada. Significa que, ao pensar em se modelar a cultura
brasileira, deve-se levar em consideragdo ndo somente o traco cultural tipico de forma
isolada e descrevé-lo, mas, principalmente, sua interagdo com outros tragos, formando

uma rede de causas e efeitos que se reforcam e se realimentam.
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Outro aspecto em relacdo a forma de pensar a cultura brasileira esta relacionado
a0 universo representativo, que pode dar legitimidade a especificacdo dessa cultura. E a
forma de agir daqueles que lideram as ac¢bes ou daqueles que s&o liderados nos
processos do dia-a-dia que define a cultura de um povo. (BARROS E PRATES in
MOTTA E CALDAS, 1997)

O modelo proposto pela autora e pelo autor caracteriza-se como um sistema
composto de quatro subsistemas: o institucional (ou formal) e o pessoal (ou informal), o
dos lideres e dos liderados, apresentando tragos culturais em comum e tracos especiais,
que articulam o conjunto como um todo. A figura 4 auxilia para uma melhor

compreensdo do modelo.

Lideres

Concentracao
do poder

Paternalismo

(=]
=1 L
Formal & - o — Pessoal

= Impunidade S

= ==

= — 5

E 3 ¢
—_ £

F
Flexabilidade

Postura de
espectador

Liderados

Figura 4: Sistema de Acéo Cultural Brasileiro
Fonte: Souza e Bruno (2004)

Subsistema dos lideres

e concentracdo de poder: a concentracdo do poder esté situada na intersecdo
entre os subsistemas lideres e formal, demonstrando que as proprias

estruturas formais favorecem a que os lideres acumulem poder;

e personalismo: o personalismo, situado na intersecdo entre os subsistemas

lideres e pessoa, caracteriza 0s jogos de interesses realizados entre
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subsistemas, isto &, muitas vezes as pessoas preferem que os lideres os

tratem de forma diferenciada, personalista, em relacdo ao grupo;

e paternalismo: o paternalismo pertence ao subsistema lideres, é a sintese
entre a concentracdo de poder e o personalismo, isto €, o lider adota a

postura de “pai” que sabe tudo e age de forma supridora pra com os “seus”.

Subsistema Institucional

e postura de espectador: a postura de espectador, situada entre os subsistemas
formal e liderados, demonstra que os liderados tendem sempre a aguardar as
solucbes que de cima virdo, transferindo a responsabilidade, tanto por seus

Sucessos quanto por seus fracassos, aos seus superiores;

e formalismo: o formalismo, situado no subsistema formal, advém da soma
entre concentracdo de poder e postura de espectador dos liderados, isto &,
guando os lideres formais possuem a totalidade do poder e os liderados
agem como se estivessem esperando ordens superiores, estes instituem
ordens, normas e controles que tendem a perpetuar a situagdo. Assim, 0

formalismo garante a convivéncia entre os subsistemas lideres e liderados;

e impunidade: é a caracteristica ndo marcadamente encontrada em um
subsistema especifico, mas presente em todos, e pode resultar em uma
deterioracdo da estabilidade do sistema de acdo cultural brasileiro. Como o0s
liderados acreditam que as diferencgas de direitos sempre existirdo, ficando
os lideres sempre as margens das punicdes e que a realizacdo ndo vale a
pena, tendem a acomodar-se evitando participar de quaisquer movimentos

no sentido de evolucéo cultural.

Subsistema Pessoal

e lealdade pessoal: é o lado oposto do formalismo, articulando os subsistemas
lideres e liderados pelo lado das pessoas. Isto €, no Brasil hd uma importante

lealdade dos subordinados para com a pessoa do lider, baseada na lideranca
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carismatica. Assim, o individuo valoriza mais as necessidades de seu lider

do que as necessidades organizacionais;

e evitar conflitos: esta presente na intersecdo entre os subsistemas liderados e
pessoal. E tradicional da cultura brasileira que os conflitos seja mediados
por um terceiro que mantenha boas relagdes com ambas as partes. Percebe-
se que este trago estd marcadamente presente nos liderados e ndo nos
lideres, que temem menos o conflito com os subordinados. Sendo assim o

processo € muito mais importante que a realizacao.

Subsistema Liderados

o flexibilidade: faz a ligacdo entre subsistema formal e o pessoal, calcada na
adaptabilidade e criatividade do povo brasileiro, possibilita a convivéncia

pessoal dentro de um sistema hierarquizado e formal;

Este modelo proposto pelos autores retrata o carater brasileiro em tragos

complexos e muitas vezes paradoxais.

A capacidade de flutuar nos espacgos dos lideres e dos liderados, do institucional
e do pessoal, ligando-os por meio do paternalismo e da flexibilidade, do formalismo e
da lealdade pessoal, explica alguns dos paradoxos de nossa sociedade. Uma sociedade
alegre e harmdnica, mas pobre; criativa, mas com baixo nivel de critica. A forma de
operar esse aparentes paradoxos, como explicado neste capitulo, € que faz tipica nossa

cultura, deixando os observadores externos admirados com nosso jeito de ser.

2.5 Tipologias Culturais

Existe hoje uma variedade de tipos de culturais encontradas nos mais variados
estudos como os de Hofstede (apud Motta, 1997), Handy 1976 (apud Carvalho e
Ronchi, 2005), Trompenaars (1994), entre outros. A seguir serdo mostrados 0s trés
estudos anteriormente relacionados para a analise da cultura nacional e organizacional,

contribuindo assim para a defini¢do do tipo de cultura presente na unidade estudada.
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Estudos de Geert Hofstede

Hofstede utilizando uma metodologia quantitativa de andalise da cultura

organizacional fez uma pesquisa em uma grande multinacional, abrangendo a resposta

em um questionario de 150 questdes em 40 filiais em diferentes paises, com o objetivo

de descobrir diferencas e semelhancas culturais entre nagdes (CARVALHO E
RONCHI, 2005, p. 55).

Em seu estudo que ficou conhecido como Estudo IBM, Hofstede pdde descobrir

que tanto administradores, quanto funcionarios e operarios podem ser situados ao logo

de quatro dimensdes basicas: individualismo e coletivismo, distancia ao poder, nivel em

que se evita a incerteza, e masculinidade e feminilidade (MOTTA, 1997)

distancia hierarquica: sdo medidos os niveis de participacdo na tomada de

decisOes e acesso as informacoes;

grau de controle da incerteza: € medido o grau de planejamento,

formalizacdo e estruturacdo utilizados para a reducéo das incertezas;

grau de individualismos ou coletivismo: os valores sdo avaliados para
entender se preponderam valores individualistas ou coletivistas. Fala-se em
individualismo, nas situacbes em que as pessoas se definem como
individuo, o que implica redes sociais que se interligam difusamente, redes
essas nas quais as pessoas tomam conta apenas de si préprias e daqueles que
Ihes estdo mais proximos. A situacdo inversa, o coletivismo, é caracterizado
por redes sociais profundas, nas quais as pessoas fazem distingdo entre seus
proprios grupos. E o caso que as pessoas esperam que déem proteco a seus

membros, fornecendo-lhes seguranca em troca de lealdade.

caracteristicas culturais femininas e masculinas: valores como flexibilidade,
beneficios sociais e qualidade de vida sdo tidos como femininos, e ganho
financeiro, relagdes informais e nivel de comunicagéo, considerados valores

masculinos.

Ap0s o estudo entre na¢Bes Hofstede (apud Motta e Caldas, 1997) apresenta um

estudo qualitativo-quantitativo entre culturas organizacionais.
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Como resultado das pesquisas, 0 autor encontrou pequenas variagdes nos valores

(aqueles medidos pelas dimensdes distancia hierdrquica, controle da incerteza,

individualismo-coletivismo e masculinidade-feminilidade), mas consideraveis variagcdes

nas praticas organizacionais, agrupadas entdo em seis novos fatores nomeados como
dimensGes das culturas organizacionais: (CARVALHO E RONCHI, 2005, p.59)

orientagd@o para 0 processo versus orientacdo para os resultados: opde uma
preocupacdo com 0s meios a uma preocupacdo com 0s objetivos. Quando
orientadas para processos, as organizacdes sdo ambientes que evitam o
risco e mantém elevada estabilidade em seus procedimentos. Quando
orientadas para resultados, as organizagfes buscam desafios, e seus

individuos sdo motivados a assumir riscos;

orientagdo para o empregado versus orientacdo para o trabalho: quando
orientadas para o empregado, as organizacGes consideram os problemas
pessoais destes e assumem responsabilidade sobre o seu bem estar, em um
modelo coletivo de gestdo. Quando orientadas para o trabalho, as
organizacOes exercem sobre seus empregados pressfes para que O
trabalho seja realizado, mesmo que custando o bem-estar pessoal ou

familiar de seus empregados, em um modelo de gestdo individualizado;

paroquial versus profissional: nas organizagfes paroquiais, a identidade
dos empregados deriva grandemente da organizacdo. Os individuos
sentem que as normas da organizagdo cobrem tanto o seu comportamento
no trabalho como no exterior. Quando contrata, além da competéncia, a
empresa considera o meio social e familiar dos empregados. Os
empregados ndo se preocupam muito com o futuro, pois a organizacéo
provavelmente o fard. J& nas organizagOes profissionais, a identidade dos
empregados deriva com o tipo de trabalho que realizam. Os membros
consideram suas vidas privadas pensando apenas em Si proprios.
Acreditam que a organizagéo contrata apenas por competéncia e tendem a

pensar no futuro;

sistema aberto versus sistema fechado: nos sistemas abertos, as pessoas

estdo abertas a novos membros e a pessoas de fora. Qualquer um se
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adaptaria a organizacdo em pouco tempo. Nos sistemas fechados, a
organizacdo e seus membros sdo fechados e secretos; poucas pessoas

conseguem se adaptar, e mesmo assim em um tempo longo;

controle fraco versus controle apertado: refere-se ao grau de estruturacao
interna da organizacdo. Nas organizagdes com controle fraco, os horarios
nem sempre sdo respeitados e ha frequentes piadas sobre a empresa, que
ndo demonstra muito cuidado com seus custos. Ja em organiza¢Ges com o
controle apertado, as pessoas descrevem seu ambiente de trabalho como
preocupado com os custos, ligado a pontualidade nas reuni@es, e as piadas

sobre a empresa séo raras;

normativo versus pragmatico: esta dimensdo lida com o conceito da
“orienta¢do ao cliente”. Organiza¢des pragmaticas sdo orientadas para o
mercado, com énfase a satisfacdo das necessidades dos clientes, onde os
resultados sdo mais importantes que os procedimentos. Nas organizagdes
normativas had um cumprimento de normas e regas inviolavel. Os

procedimentos sdo mais importantes que os resultados.

Tipologia de Trompenaars

Segundo Trompenaars (1994, p.8) toda cultura se distingue das outras por meio

de solucdes especificas a determinados problemas. Desta forma o autor sugere que a

analise destes problemas seja sob trés titulos: os que surgem do nosso relacionamento

com as outras pessoas, 0s que surgem relacionados com a passagem do tempo; e 0s que

se relacionam com o ambiente.

Trompenaars, em seu estudo entre nacbes, constatou que as solucdes

apresentadas por diferentes culturas a esses problemas puderam identificar ainda sete

dimensdes fundamentais da cultura, sendo cinco decorrentes da primeira categoria.

As andlises culturais entre nagdes abordam as seguintes dimensoes:

Relacionamento com as Pessoas

a) universalismo versus particularismo — o comportamento universalista tende a

ser baseado em regras universais, sem relativizagcdo de quaisquer conceitos
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ou regras. Ja em um sistema particularista, cada situacédo € vista como unica,

e desta forma deve ser julgada.

b) coletivismo versus individualismo — em quaisquer grupos sociais existe o
conflito entre interesses do individuo e do grupo, e a forma como se

orientam mais ao “eu” ou mais ao “nds” define o grau de coletivismo de um

grupo.

C) neutro versus emocional — nas culturas mais neutras, 0s sentimentos sdo
reprimidos e controlados, enquanto nas culturas mais emocionais as pessoas

demonstram suas emogdes, tanto positivas quanto negativas.

d) difuso versus especifico — nas culturas especificas, os relacionamentos entre
individuos sdo regidos pelos papéis vividos em cada situagcdo. Em culturas
difusas, o relacionamento principal se sobrepde aos demais, de forma que,
por exemplo, um subordinado sempre serd tratado como subordinado,

mesmo que fora do ambiente e horério de trabalho.

e) conquista versus atribuicdo — algumas culturas conferem status a seus
membros com base em suas conquistas, enquanto outras simplesmente o
atribuem em funcdo de idade, classe, sexo, instrucdo ou critério que

diferencie os individuos.
Atitudes em Relacdo ao Tempo

A forma como as sociedades encaram o tempo também difere (grifo do autor).
Em algumas sociedades, o que alguém conquistou no passado ndo é tdo importante.
Estas sdo caracteristicas das sociedades que encaram o tempo como sequencial, sendo
mais importante saber seus planos para o futuro. Outras encaram o tempo como
sincronico, com o passado, presente e futuro inter-relacionados, fazendo com que as

idéias sobre o futuro e as memorias do passado moldem as ac¢des no futuro.
Atitudes em Relacdo ao Ambiente

Trompenaars afirma que uma diferenca cultural importante também pode ser
encontrada na atitude em relacdo ao ambiente (grifo do autor). Segundo o autor
algumas culturas acham que o ponto focal que afeta suas vidas e as origens do vicio e da

virtude residem na pessoa. Neste caso, as motivacOes e valores vém de dentro
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(direcionada internamente). Outras culturas véem o mundo como mais forte do que os

individuos. Consideram a natureza como algo a ser temido ou imitado (direcionada

externamente).

O autor sugere o uso de duas dimensfes para o estudo de organizacdes,

construindo assim uma tipologia de andlise da cultura organizacional.

a)
b)

Igualdade-hierarquia;

OrientacOes em relacao as pessoas versus tarefas.

Essas duas dimensdes que Trompenaars propds geram quatro quadrantes, que

podem ser vistos abaixo.

a)

b)

d)

cultura familiar — os relacionamentos sdo préximos e diretos, mas ha uma
énfase na hierarquia, tornando esta cultura voltada ao poder exercido pelo
lider que pode ser entendido como um “pai” experiente, responsavel e

bondoso;

cultura Torre Eiffel — trata-se do tipo de organizagdo caracterizada como
burocracia formal, com divisdes de trabalho, onde cada um é responsavel
pela execucdo de seu papel. Ha um extremo racionalismo, baseado nos

métodos e regras, e a hierarquia esta baseada nos cargos, e ndo nas pessoas;

cultura missil guiado — neste tipo de organizacdo ha mais igualdade entre as
pessoas do que nas culturas tipo Torre Eiffel, porém a esta assemelha-se em
seu grau de impessoalidade. O racionalismo desta cultura, ao contrario da
Torre Eiffel, que enfatiza os cargos, da grande énfase aos objetivos
estrateégicos da organizacdo. Assim, os individuos trabalham em grupos, mas
sem roteiros nem procedimentos predefinidos, ou seja, devem agir como a

situacdo exigir, contanto que atinjam suas metas;

cultura incubadora — estas organiza¢fes moldam-se com o objetivo final de
possibilitar a realizacdo pessoal de seus individuos, isto é, os objetivos
organizacionais estdo subordinados aos objetivos pessoais do grupo. Estas
organizagfes sdo a0 mesmo tempo pessoais e igualitarias, isto é, sdo voltadas
paras as pessoas, mas todas as pessoas sdo vistas como “iguais” sem regalias

ou preconceitos individuais.
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A figura 5 mostra a distribuicdo dos tipos culturais segundo as duas dimensdes,

pessoalidade/impessoalidade e a da igualdade/hierarquia.

Igualitaria
Cultura voltada a Cultura voltada ao
satisfacdo projeto
INCUBADORA MISSIL GUIADO
Pessoa Tarefa
FAMILIA TORRE EIFFEL
Cultura voltada ao Cultura orientada a
poder funcéo
Hierarquica

Figura 5: Tipologia Cultural de Trompenaars
Fonte: Trompenaars (1994)
O autor conclui que as caracteristicas empresariais acima ndo sdo excludentes,
sendo as empresas bem-sucedidas aquelas que utilizam caracteristicas de todos os tipos

e lutam incessantemente para reconcilia-las.

Tipologia de Handy

Segundo Handy (apud Carvalho e Ronchi, 2005), diferente da antiga teoria da
administragdo que tentou impor uma cultura organizacional comum, as teorias
administrativas mais modernas, tais como a abordagem sistémica, tem considerado a
combinacdo entre ambiente, pessoas, sistemas e tarefas. Assim, Handy expde que a
abordagem cultural para descrever as organizagdes ndo é um subconjunto da abordagem
sistémica das organizagbes, mas com ela compartilha a preocupacdo com as inter-
relacfes entre seus elementos. Desta forma o proprio autor classifica a sua abordagem

cultural como similar as abordagens das teorias de contingéncia.
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O autor propde entdo a existéncia de quatro variedades de culturas da

organizacdo: a cultura do poder, de papéis, de tarefa e da pessoa.

A Cultura do Poder

Geralmente individualista e focada nos resultados a cultura do poder é
encontrada tipicamente em pequenas empresas. Em funcdo disto, muitas vezes sofrem
de baixo moral e elevada rotatividade de pessoal, principalmente de geréncia

intermediaria, pois estes se percebem descartaveis no processo.

Estas organizacdes tipicamente vivem em funcdo de uma fonte de poder central,
que toma as decisbes mais de forma politica do que burocratica, isto é, mais

influenciada por fatores como equilibrio de influéncia do que por racionalismo légico.

As dificuldades na sua gestdo residem na extrema dependéncia do individuo
central, o qual, além de possuir extrema qualidade técnica e politica, precisa saber

conduzir processos sucessorios e de conducgdo dos individuos sob sua subordinagéo.

A Cultura de Papéis

Frequentemente estereotipada como burocracia, a cultura de papéis apoia sua

forca em seus pilares, suas fungdes ou especialidades.

O trabalho e a interacdo entre as areas sdo controladas por procedimentos, como
descricdes de tarefa, defini¢cbes de autoridade, regras formais de comunicacéo e regras

formais para solucdes de conflitos.

S80 organizagbes impessoais, pois mais importa o papel, ou cargo
desempenhado, do que o individuo que o desempenha, tornando assim a eficiéncia do
sistema dependente mais da racionalidade da alocacdo do trabalho do que das
personalidades dos individuos, que tendem a realizar apenas aquilo que a descricdo do
seu cargo prevé. O poder advém do cargo, e ndo da pessoa que 0 ocupa, onde as regras e

procedimentos sdo métodos principais da influéncia.

S&o organizagOes lentas no processo de mudanca e devido a sua estabilidade e
por ser formalmente programada, oferecem seguranca e previsibilidade aos seus

individuos que podem acomodar-se fazendo o seu trabalho conforme os padrBes
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estabelecidos e especializar-se na sua funcéo, com caminhos claros de subida ao topo de
uma especialidade. Este modelo de promocdao profissional padronizado sera frustrante
para aqueles que buscam desafios, autocontrole ou poder, pois é baseado na capacidade

da organizacéo, nao na capacidade do individuo.

Segundo Handy (apud Carvalho e Ronchi, 2005) “a organizacdo baseada em
papéis sera encontrada onde as economias de escala sdo mais importantes do que a
flexibilidade, ou quando a pericia e o grau de especializagdo forem mais importantes do

que a inovagdo ou o custo do produto”.

A Cultura de Tarefas

A cultura baseada na tarefa € orientada para o trabalho ou o projeto. A chamada

organizacdo matriz € uma forma estrutural da cultura da tarefa.

Como enfatiza o trabalho, esta cultura busca reunir as pessoas e dota-las de

recursos para que possam realizar um trabalho especifico.

Portanto, esta cultura é viavel quando se exige da organizacdo flexibilidade e
percepcdo em relacdo as mudancas no ambiente, situacdo tipica dos mercados
competitivos, que apresentam produtos de vida curta e concorrentes ageis. Neste
sentido, diferencia-se bem da organizacdo baseada em papéis, dependendo do momento
organizacional. O custo para tal flexibilidade se reflete na especializacdo, que tende a

Ser menaor.

O poder ndo reside na pessoa, nem no cargo, mas na pericia, principalmente na

capacidade de trabalho em grupo.

O controle nessas organizac¢Oes € mantido pela alocagao de recursos e pessoas a
projetos, onde os projetos vitais recebem os melhores recursos e os individuos mais

capazes.
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A Cultura da Pessoa

Para Handy (apud Carvalho e Ronchi, 2005), “nessa cultura, o individuo ¢ o
ponto central. Se houver uma estrutura ou organizagao, esta existira apenas para servir e

assistir os individuos na mesma”.

Em geral estas organizac¢des sdo formadas por individuos que possuem objetivos
em comum; assim, a organizacdo ndo dispde de outros objetivos que ndo 0s proprios

objetivos de seus individuos.

Handy conclui entdo que cada organizacdo precisa de uma mistura de culturas,
uma diferente cultura para cada atividade, processo ou tarefa de maior importancia.

Porém o autor ressalta que deve haver consisténcia interna entre estas subculturas.

Conclui-se entdo que, Hofstede (apud Motta, 1997) e Trompenaars (1994)
atribuem um importante papel para a cultura de uma nacédo, no sentido destas definirem

0 tipo de cultura predominante em uma organizacao.

Sob a otica dos relacionamentos com outras pessoas, Trompenaars define a
cultura brasileira como particularista. Os gerentes apresentam também uma tendéncia ao
individualismo, com uma variacao neste comportamento dependendo das situacfes que
Ilhes s&o apresentadas. Apresenta uma cultura com tendéncia a difusividade e
neutralidade, apresentando ainda a caracteristica de atribuicdo no que se refere a status.
Sendo feita a analise com relacdo a como uma sociedade encara o tempo, a brasileira
apresenta-se como sincrénica. No que tange o relacionamento com a natureza apresenta-

se como orientada internamente.

Caracterizada pelos estudos de Hofstede como de grande distancia ao poder, a
sociedade brasileira ficou ainda definida como coletivista, ndo se colocando entre as
mais coletivistas, resultado este que vai ao encontro aos de Trompenaars. Aparece
também como uma das nacBes onde é maior a busca de evitar as incertezas,
encontrando-se na dimensdo feminina, muito proximo da masculina, sendo quase

impossivel situd-lo com precisdo. (MOTTA, 1997)
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2.6 Cultura e Estratégia

“A idéia de que ndo sdo os produtos que competem no mercado, mas Sim
sistemas de producdo, ndo é nova.” (MINTZBERG et al, 2000, p. 202).

Esta afirmacéo de Mintzberg é aplicavel a este estudo, pois mostra a importancia
dos modelos de producdo de uma organizacdo e como estes se transformam em uma

vantagem competitiva.

Em sua obra Safari de Estratégia, o autor propde dez escolas de pensamento
sobre formulacgdo estratégica, sendo umas delas a escola cultural, que tem a formulagéao
estratégica como um processo coletivo. Nesta abordagem enumera algumas ligacdes
entre cultura e estratégia. Sua principal consideracdo é o fato da cultura influenciar o
estilo de pensar favorecido em uma organizacdo, assim como seu uso de anélise e,
portanto, influencia o processo de formacdo de estratégia. A cultura age como lente ou
filtro perceptivo, o qual, por sua vez, estabelece as premissas e decisbes das pessoas
(SNODGRASS, 1984, apud MINTZBERG et al, 2000, 197)

Ainda de acordo com Mintzberg et al (2000, p. 195), a cultura organizacional
pode ser associada com cognicdo coletiva. Passa a ser a “mente da organizag¢do”, ou
seja, as crencas comuns que se refletem nas tradigdes e nos habitos, bem como em

manifestagBes mais tangiveis — historias, simbolos, ou mesmo edificios e produtos.

A cultura organizacional pode ser vista como um “tecido social expressivo” e
como o tecido humano une os 0ssos da estrutura organizacional aos musculos dos seus
processos. Em certo sentido, a cultura representa a forca vital da organizagéo, a alma do
seu corpo fisico. (PETTIGREW, 1985, p. 44 apud MINTZBERG et al, 2000, p. 195)

Mintzberg enumera as principais premissas desta escola cultural que séo:

1. a formacdo de estratégia € um processo de interacdo social, baseado nas

crencas e nas interagdes comuns aos membros de uma organizacao;

2. um individuo adquire essas crencas atraves de um processo de aculturacéo
ou socializacdo, o qual € em grande parte tacito e ndo verbal, embora seja,

as vezes, reforcado por uma doutrinagdo mais formal;
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3. portanto, os membros de uma organizacdo podem descrever apenas
parcialmente as crengas que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e

explicagbes podem permanecer obscuras;

4. em consequéncia disso, a estratégia assume a forma de uma perspectiva,
acima de tudo, enraizada em interacbes coletivas (ndo necessariamente
explicadas) e refletida nos padrdes pelos quais 0s recursos ou capacidades
da organizacao séo protegidos e usados para sua vantagem competitiva. Por
tanto a estratégia é melhor descrita como deliberada (mesmo que nédo seja

plenamente consciente);

5. a cultura, e em especial, a ideologia ndo encorajam tanto as mudancas
estratégicas quanto a perpetuacdo da estratégia existente; na melhor das
hipdteses, elas tendem a promover mudancas de posicdo dentro da

perspectiva estratégica global da organizacao.

A cultura organizacional é importante, pois 0s elementos culturais determinam a
estratégia, os objetivos e 0 modo de operacdo da empresa. Os valores e 0 modo de
pensar de lideres e de gerentes seniores sao particularmente determinados pela heranca

cultural de cada e pelas experiéncias que compartilham. (SCHEIN 2001, p. 29)

Hrebiniak (2005), com um olhar mais pragmatico, analisa a cultura
administrativa em um segundo momento, na implantacdo e na execucao das estratégias.
O autor tem a cultura como de grande importancia para a implantacdo da estratégia,
afirmando que um sélido alinhamento da cultura com os métodos de execucdo promove

0 sucesso da execucdo, enquanto o desalinhamento desencadeia sérios problemas.

Para 0 mesmo autor a cultura é importante e determinante, afetando e refletindo

0s meétodos de execucao da estratégia.

Sendo assim, Hrebiniak elaborou dois modelos, sendo o primeiro para
demonstrar como a cultura afeta o desenvolvimento organizacional e que pode ser visto

abaixo.

Cultura ———— Comportamento ——— Desempenho Organizacional

Fonte: Hrebiniak (2005)

35



Com este modelo o autor demonstra como a cultura reforga certos
comportamentos dentro das organizagdes. Tais comportamentos, por sua vez, afetam o

desempenho organizacional de maneiras essenciais.

O segundo modelo proposto procura demonstrar o inverso, como o desempenho

organizacional afeta a cultura.

Cultura —— Comportamento ——— Desempenho Organizacional

T l

Feedback e mudanca

Fonte: Hrebiniak (2005)

Segundo o autor a ldgica subjacente a esta afirmacéo se da de seguinte forma: se
o desempenho organizacional for fraco, realiza-se a analise de causa/efeito para mostrar
a variacdo negativa. Essa analise normalmente resulta em decisGes sobre o que deve ser
mudado para melhorar o desempenho. Mas as mudangas em variaveis criticas que visam
ao aperfeicoamento do desempenho — como mudancas em incentivos, pessoas,
capacidades ou estrutura organizacional — podem afetar a cultura. Essas mudancas e as
modificagdes no comportamento que elas produzem podem moldar a “forma como uma
organiza¢do faz as coisas”. Podem afetar os valores ¢ normas centrais nos quais 0S

atributos organizacionais sao vistos como importantes ou significativos.

Conclusdo que se pode tirar das afirmacGes de Hrebiniak é que a implantacdo e a
execucdo das estratégias estdo diretamente ligadas a cultura e a uma possivel mudanca

desta.
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2.7 Mudanca

Para a identificacdo de uma realidade nova e a experimentacéo de
comportamentos com ela condizentes, é necessario primeiro a
quebra dos paradigmas construidos sobre a realidade passada.
(TAVARES, 1991, P. 6)

Esta afirmacédo, feita por Tavares e compartilnada por diversos autores como
Mintezberg, Weick, Schein, Ficher entre outros, é tida como importante principio para
se entender a mudanca cultural de uma organizagdo. No decorrer desta se¢do encontra-
se uma relacdo de consideracdes feitas por diversos autores que ilustram melhor este

principio.

A resisténcia a cultura ndo deve ser tratada como uma questdo genérica, um
empecilho a mais nos projetos de desenvolvimento organizacional; por que se as
premissas basicas da cultura da organizacdo permanecem validas, ou suficientemente
internalizadas, mesmo as propostas de indiscutivel qualidade técnica e de prioridade
estratégica ndo se viabilizam. Os agentes organizacionais reagirdo para evitar as
transformacdes, que se lhes apresentam como uma ruptura dessa profunda identidade
com a organizacdo e uma negacdo de valores estabelecidos que lhes transmitam o
sentimento de seguranca e coesdo. Essas reacdes apresentam uma especificidade
determinada pelas caracteristicas da organizacdo pelo momento por ela vivido na
ocasido em que a mudanca é proposta pelos agentes organizacionais envolvidos e pelos
proprios componentes da proposta de mudanca. Apenas estes atributos séo suficientes
para se perceber que esta especificidade precisa ser conhecida, prevista e tratada
enquanto tal, porque omiti-la sob o rétulo das resisténcias significa minimizar,
perigosamente, o poder que detém as reagdes baseadas em tracos culturais prevalecentes

de impedirem a implantacdo de mudangas organizacionais. (FICHER, 1989, p.68)

As organizacOes precisam desaprender ou esquecer suas crengas enraizadas na
cultura da organizacdo, pois estas irdo se transformar em poderosas barreiras internas a
mudangas (MINTZBERG et al, 2000, p. 19). Como disse Weick “Uma corporagdo nao
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tem uma cultura. Uma corporacdo é uma cultura. E por isso que elas s&o horrivelmente
dificeis de mudar”. (WEICK apud Mintzberg et al, 2000, p. 198)

Corroborando com Mintzberg et al (2000), Schein (1999) diz que, a dificuldade
de mudar esta diretamente ligada & necessidade de ndo somente aprender 0 novo, mas
também desaprender o que existe, apontando entdo para possibilidades aplicadas a

modelos mentais fortes que dificultam o gerenciamento da cultura.

No ambiente organizacional, a convivéncia com a mudanca deveria ser uma
constante, e por tudo o que se tem observado as pessoas aceitam argumentos
intelectuais, compreendem a necessidade de mudar e demonstram compromisso com a
mudanca, mas acabam recorrendo ao que lhes é familiar. (CARVALHO E RONCHI,
2005)

Outra lente utilizada para estudar a mudanca cultural é a utilizada por Schein
(2001), na qual o autor diz que a mudanca cultural depende do estagio de crescimento
da organizagdo. Schein identifica 3 estagios de evolucdo para as organizagdes, que sao

as iniciantes, os veteranos e os velhos dinossauros.

A empresa jovem (iniciante) em fase de crescimento tenta estabilizar e proliferar
a cultura que acredita ser a base do sucesso. A cultura é a principal fonte de identidade
organizacional, e, por esse motivo, agarrada com violéncia. As novas organizacdes
estdo tipicamente sob o controle de seus fundadores, o que significa que a cultura é mais
ou menos um reflexo de suas crencas e valores. Para Schein esses elementos culturais se
tornam sagrados e dificeis de mudar. A mudanca cultural é, portanto, mais uma questéo

de evolucéo e reforco dos elementos culturais.

As organizag¢Oes denominadas como veteranos ou de meia-idade segundo o autor
podem ser vistas como empresas que tenham tido varias geragbes de gerentes
profissionais indicados por conselhos externos cujos membros, em geral, sejam ligados
a diversos acionistas. Assim a questdo cultural da empresa de meia-idade tem trés

aspectos:
e como manter aqueles elementos da cultura que continuam;

e adequados e relacionados com o sucesso da organizacao;
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e como integrar, misturar ou, pelo menos, alinhar as vérias subculturas;

e como identificar e mudar aqueles elementos da cultura que podem ser cada
vez menos funcionais & medida que as condi¢cdes do ambiente externo

mudam.

Schein afirma que nesse estagio € necessaria uma avaliacdo cultural mais
acurada, para manter algumas partes da cultura e mudar outras. A organizacdo também
precisa de compreensdo ¢ habilidade para produzir mudangas “gerenciadas” de alguns
elementos culturais, enquanto mantém a esséncia da cultura. Sendo assim, Schein diz
que, a mudanca cultural torna-se uma transformacéo, porque alguns elementos culturais

antigos precisam ser desaprendidos.

Nas empresas antigas ou velhos dinossauros, se os elementos culturais ndo
evoluem, se adaptam e se modificam, eles se tornam cada vez mais inadequados, € a
cultura constitui um sério empecilho ao aprendizado e a mudanca. A organizacdo
agarra-se a qualquer coisa que tenha feito dela um sucesso. A cultura que criou 0
sucesso torna dificil para os membros da organizacdo verem as mudancas do ambiente
que requerem novas respostas. A cultura acaba se transformando em impedimento para

a estratégia.

Contribuicdo importante que auxilia na compreensao e abre outras cortinas para
o entendimento da mudanga da cultura organizacional é a feita por Barros (2003). A
autora aponta para 0 equivoco que ocorre ao caracterizar a mudanca na
operacionalizacdo dos valores como a mudanca de valores. Segundo a autora, a
mudanca na operacionalizacdo de valores caracteriza-se pela permanéncia dos valores
centrais que formam a cultura da organizacéo, enquanto os comportamentos observaveis

que correspondem aqueles valores modernizam-se, evoluem ou até mudam.

Ja a mudanga de cultura é um processo mais longo, duro e nada féacil, porém
possivel. Na maioria das vezes, ela ocorre em funcdo de alguma mudancga radical, do
ponto de vista do negdcio ou da gestdo. (BARROS, 2003)

Finalizando essa secdo e voltando novamente ao estudo de Trompenaars, que
contribui para entender um pouco mais sobre a mudanca dentro de uma organizacéo, o

autor considera a caracteristica cultural de uma nacdo em relacdo ao tempo, podendo
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esta diferenciar de duas formas em relacdo a este. A primeira sdo aquelas nagdes que
consideram o tempo como sequencial, uma série de eventos consecutivos, a segunda sdo
0s sincronicos, com o passado, presente e futuro inter-relacionados, fazendo com que as

idéias sobre o futuro e as memdrias do passado moldem as ac¢6es no presente.

Em seus estudos Trompenaars constatou que o Brasil tem a caracteristica de um
pais que se comporta sincronicamente em relacdo ao tempo, e segundo o autor, paises
que se portam desta forma tem a caracteristica de carregar seu passado até o presente e
futuro e se negardo a considerar a mudanga, a ndo ser que estejam convencidas de que

sua heranca esta segura, ou seja, garantam sua identidade.

Este posicionamento em relagdo ao tempo pode ser visto no fato do pintor Pedro
Ameérico ter sido celebrizado pelo seu género de pintura historica, género preferido da
politica oficial de criacdo e perpetuacdo do culto aos grandes feitos nacionais. A pintura

historica retratou momentos significativos da historia brasileira.

2.8 Fatores Criticos de Sucesso

O conceito de Fatores de Sucesso foi apresentado por D. Ronald Daniel em 1961
que definiu o termo da seguinte forma: “Fatores de Sucesso, na maioria das industrias,
sdo geralmente de trés a seis fatores que determinam o sucesso: eles devem ser muito
bem executados para que a companhia seja bem-sucedida” (DANIEL, 1961 apud
LIMA, 2005).

Daniel analisou o problema do grande volume de informagdes que gerentes e
executivos precisavam manipular para controlar o bom funcionamento dos negécios.
Além de volumosas, muitas dessas informacfes eram mal estruturadas, inadequadas,
incompletas ou irrelevantes para a definicdo de objetivos, elaboracdo de alternativas
estratégicas e na tomada de decisdo. Todos estes fatores dificultavam o processo de
andlise. Para enfrentar esta crise, o autor propds a criagdo de sistemas de informacéo
gerencial para monitoramento das areas relacionadas aos fatores de sucesso, com o
objetivo de minimizar esforgcos gerenciais na analise de relatorios irrelevantes e focando

naqueles que sdo realmente importantes para o processo decisério. Identificados os
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fatores de sucesso, as atengoes e esforcos podem ser focados em um pequeno ndmero de

areas nas quais o sucesso da organizacao reside. (LIMA, 2005)

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sd&o um numero limitado de
areas nas quais os resultados, se satisfatorios, garantirdo um
desempenho bem-sucedido da organizacdo. Eles sdo as poucas areas
chaves onde ‘as coisas devem dar certo’ a fim de que os negocios
proliferem. Se os resultados nestas areas ndo forem adequados, 0s
esforcos da organizacdo para o periodo serdo abaixo do desejado
(ROCKART, 1979 apud Lima, 2005).

Os FCS sdo pontos criticos estratégicos de um negocio por que é neles que €
exigida muita competéncia para sustentar o negocio e enfrentar a concorréncia. Em
outras palavras, um FCS € aquilo que € preciso fazer bem feito para obter sucesso em
um negocio. (VALADARES, 2002)

Segundo Lima, Fatores criticos de sucesso sdo as atividades de valor
fundamental, as quais definem o jogo e sdo as bases para uma vantagem competitiva no
negocio que a empresa atua. Eles precisam ser fundamentados na visdo do cliente, na
visdo do acionista e na correlacdo direta entre eles. Por isso, é fundamental o

conhecimento preciso dos FCS dos dois angulos de vis&o.

O autor afirma ainda que, identificar corretamente os FCS no negocio € um dos
primeiros passos para um bom planejamento estratégico. E essencial ndo s6 para a
determinacdo das informacGes necessarias para 0 correto gerenciamento, mas também,
para priorizar os critérios para avaliacdo dos resultados. Reforcando sua idéia,
Thompson Junior e Strickland 111 (2004 apud Lima, 2005), confirmam que a utilizagédo
de um ou mais FCS da industria, como pedra angular para a estratégia da empresa,
normalmente € um aspecto necessario para qualquer jogo gerencial vitorioso. Esses
ainda dizem ainda que os gerentes que erram o diagnostico sobre quais fatores sé@o
realmente cruciais para o sucesso competitivo de longo prazo ficam sujeitos a empregar

estratégias mal concebidas para perseguir metas competitivas de menos importancia.
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As fontes de FCS podem ser analisadas segundo duas dimensdes: A primeira,
quanto a origem do FCS e a segunda, se ele é monitoravel ou estratégico. Em relacéo as
origens os FCS podem ser internos ou externos. (ROCKART, 1981 apud LIMA, 2005)

Os FCS internos lidam com questdes e situa¢des dentro da esfera de influéncia e

controle do gerente.

Os FCS externos referem-se a situacfes que fogem da esfera de controle do
gerente, como a disponibilidade ou o preco de um determinado produto, imprescindivel
ao processo produtivo. Assim como o estudo de Lima, estes fatores ndo serdo foco de
estudo deste trabalho, pois envolvem um numero elevado de variaveis sem influéncia

direta e controle por parte da empresa.

Analisando a segunda dimensdo pode-se dizer que FCS monitoraveis sdo
aqueles que contemplam as atividades do dia-a-dia e que precisam ser monitoradas ao
longo do tempo. Por outro lado, os FCS de nivel estratégico, contemplam atividades

relacionadas ao planejamento estratégico de médio e longo prazo.

Para Rockart (1979 apud Lima, 2005), os FCS podem ser estudados de acordo
com o0 seu relacionamento com as areas ou processos da organizacao, sendo que alguns
podem dizer respeito ao negdcio da empresa, ao ramo de atividade em que ela atua,
outros podem ser atribuidos de forma geral aos varios componentes da organizacao ou a

determinadas unidades organizacionais especificas.

Autores como Thompson Janior e Strickland 111 (2004 apud Lima, 2005),
Chiavenato e Sapiro (2003 apud Lima, 2005), deram algumas sugestbes para 0
levantamento dos FCS, que séo:

e conhecer bem a atividade onde as dificuldades impedem o funcionamento
normal;

e conhecer bem tanto o conceito de FCS como o método para a sua
identificacdo;

e contatar diretamente pessoas chaves na organizagao.
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2.9 Aliangas Estratégicas

A crescente turbuléncia econdmica produtora de novas realidades de mercado
exigiram das corporacdes rapidas transformacGes e mudancas nos padrbes de

comportamentos.

Diante desta nova realidade nas ultimas décadas observou-se uma crescente
adaptacdo entre empresas e uma variedade de tipologias que evoluiu rapidamente dos
tradicionais contratos de compra e venda para as parcerias de longo prazo, que se

caracterizam como aliancas estratégicas até a formacao de redes estratégicas.

Estas novas formas de associaches caracterizadas por relacionamentos
cooperativos sdo justificadas pelas necessidades de adaptacdo a um ambiente global e

em rapida mudanca e pela otimizagédo de recursos.

As atuais praticas comerciais deixam de valorizar a competicdo e passam a
valorizar a cooperacdo. Observa-se uma profunda mudanca de paradigma nas relagdes
comerciais: torna-se necessario cooperar para competir. Surgem entdo as aliancas
estratégicas. (JUNIOR e RIBEIRO, 2001)

Na literatura existem diversas interpretacdes e usos inadequados para o termo.
Baseado nesta afirmacdo vale levar em consideracdo as propostas de Junior e Ribeiro
(2001) para a caracterizacdo da formacdo de uma alianca estratégica. Para os autores ela
ocorre a partir do momento em que as empresas tomam a forma de um empreendimento
completamente novo. Uma das caracteristicas essenciais das aliangas € a intencéo de
mover cada participante em direcdo a um objetivo estratégico de longo prazo, o que
provoca robustecimento das posigdes competitivas dos parceiros. Outras sdo 0s
compartilhamentos de recursos, de capital e administrativo das partes envolvidas.
Segundos os autores é relevante também observar que, para Se caracterizarem como
aliangas, as duas ou mais empresas que se unem devem permanecer independentes

depois da formagéo da alianga.

As aliancas estratégicas representam uma mudanca de paradigma. Considerando
o0 classico modelo de analise de forcas competitivas de Porter (1989), as ameacas de

entrada de concorrentes ou as tecnologias e os produtos substitutivos de competicédo
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interna no setor, bem como a ameaca de pressdo de fornecedores, clientes e até mesmo
do governo, podem ser vistos no novo paradigma como forgas aliadas. As aliangas
estratégicas permitem cooperagcdo entre concorrentes potenciais. Um exemplo desta

mudanca de paradigma pode ser vista nas figuras 6 e 7 abaixo.

Ameaca de
entrada de Pressao do
nNovos governo
concorrentes (sexta forca)
. Competicdo .
Pressdao dos . PEC Pressdo dos
interna no .
fornecedores Clientes
setor
Ameaca de
entradasde
substitutos

Figura 6: Modelo de Cinco Forcas de Porter

Fonte: Junior e Ribeiro (2001)
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Contratos
Com o
governo

Cooperacdo
com
concorrentes
potencias

Aliancas
estratégicas
entre
concorrentes

Parceriacom
clientes

Parceria com
fornecedores

Join Ventures
eacordos
tecnologicos

Figura 7: Inversdo do Modelo de Porter
Fonte: Junior e Ribeiro (2001)

Podem formar-se 3 tipos de aliancas: (JUNIOR e RIBEIRO, 2001)

complementaridade: empresas formam uma alianca para desenvolver em

conjunto, atividades que se complementam na cadeia de valor;

co-integracdo: ocorre quando as empresas formam uma alianca para
desenvolver a mesma atividade da cadeia de valor. Nesses casos, 0 objetivo é

obter economias de escala em uma das etapas de valor;

aditiva: por esse tipo de alianca, as organizagOes integram-se considerando

todas as atividades da cadeia produtiva.

A auséncia de consciéncia clara dos tragos da cultura organizacional € uma das

razBes principais para o choque entre duas culturas — ou mais — culturas das empresas

envolvidas nas acdes de fusdes, aquisicOes e parcerias. (BARROS, 2001)

Em suas pesquisas, Junior e Ribeiro (2001) constataram que grandes esforcos de

investigacdo tém sido realizados para tentar identificar os fatores que asseguram o
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sucesso do relacionamento cooperativo, e a maioria desses estudos traz o

comprometimento e a confianga mutuos como pilares para o relacionamento duradouro.

A confianca é uma das mais importantes variaveis para a manutencdo de um
relacionamento de longo prazo. A existéncia de confianca traz beneficios significativos
para as relacbes comerciais: 0s parceiros alcancam maior eficiéncia econdmica quando
existe confianga muatua; a comunicacdo pode ser mais aberta e 0s problemas resolvidos
mais eficientemente. A confianca pode facilitar também as agbes conjuntas, a
coordenacdo entre parceiros interdependentes e, ainda, reduzir a necessidade de controle

hierarquico legal.

Considerando-se a confiangca mutua um dos principais fatores de sucesso para as
aliancas, € necessario que haja um esforgo especial para promové-la. Algumas sugestdes
para ampliar a confianca sdo apresentadas por Junior e Ribeiro (2001), dentre as quais

destacaram as seguintes:

e maximizar os beneficios do relacionamento — as empresas aliadas precisam,
em primeiro lugar, sustentar a alianca em beneficios mutuos relevantes e
perceber os esforcos que estdo sendo realizados pelas partes para que se
alcance uma relagéo ganha-ganha;

e compartilhar valores — é relevante que haja transparéncia dos valores que
predominam em cada organizacao parceira. Os pesquisadores recomendam
a criagdo de algum tipo de “codigo de ética”, para que valores comuns as
partes sejam incorporados a alianca, permitindo o melhor compartilhamento
da visdo da parceria e a interpretacdo comum dos fatos;

e promover a comunicagdo efetiva — a comunicagdo implica o
compartilhamento formal ou informal de informacdes significativas entre as
partes. Ela permite o ajuste de objetivos, a coordenagdo de tarefas e a
aprendizagem entre as empresas. Para isso, faz-se necessaria a comunicagao
em todos os niveis da organizacéo. E preciso formar equipes de executivos
seniores e em todos os outros niveis de interface das empresas aliadas. Os
resultados da manutencdo de uma comunicagdo efetiva séo compreender
melhor a industria em que se insere, bem como aprender com o aliado quais
as melhores oportunidades de trabalharem em conjunto e os acordos para

melhorar as interfaces, entre outros beneficios;
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ndo agir oportunisticamente — em relacionamentos em que objetivos de
longo prazo sdo comprometidos, € essencial que os parceiros declinem do
compromisso da alianga, em situagdes de incerteza ambiental ou oferta de
oportunidades aparentemente melhores de curto prazo. Administrar esses
momentos é, talvez, um dos maiores desafios;

investir no relacionamento — a confianga certamente cresce quando se
percebe que a empresa aliada esta também realizando investimentos no
relacionamento;

solucionar problemas — em todo relacionamento ha conflitos. A forma como
os conflitos sdo resolvidos e o0s problemas solucionados certamente
influenciardo a confianga entre os pares;

construir espirito de comunidade — além das equipes de trabalho, os aliados
devem promover encontros em que podem trocar impressdes sobre o setor,
o futuro da alianca, as acGes de cooperagéo etc.;

buscar solugdes sustentadas nas reais causas dos problemas — para aumentar
a confianca entre as partes, é relevante focar as energias na identificacdo e
na solucdo de problemas, em vez de buscar alguém para culpar;

ter regras claras de engajamento — os procedimentos-chave devem ser
descritos em documentos que ajudam a comunicar como os fatos devem
acontecer. Préticas ndo registradas podem ser deturpadas, por serem
implicitamente compreendidas e reforgadas pela cultura de cada empresa;
manter justo equilibrio — quando acontecem eventos, geralmente um
participante € favorecido em detrimento de outro. Deve-se evitar isso, de
forma que haja um justo compartilhamento dos beneficios decorrentes da
relacéo;

fazer demandas justas — a exigéncia mutua de melhor performance para que
as aliangas possam manter-se competitivas no futuro traz credibilidade, pois
percebem-se na relagdo investimentos muatuos relevantes;

introduzir novos programas conjuntos — a maioria das pessoas e das
organizacOes esta mais propensa a introduzir uma nova atividade, se tem a
chance de participar de seu desenvolvimento e molda-la a suas

necessidades;
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coordenar alinhamentos de longo prazo — nas aliangas, o grande beneficio
decorre das melhorias muatuas continuas que sdo realizadas. Isso requer o
alinhamento de planos e o estabelecimento de prioridades e investimentos
relevantes, tanto politicos quanto operacionais. Se as decisdes em assuntos
com capacidade, desenvolvimento tecnologico ou direcionamentos

estratégicos sdo realizadas separadamente, a confianga fica comprometida.

Observando-se 0s aspectos anteriormente abordados, espera-se ter com

consequéncia da ampliacdo da confianga mutua:

reducdo do risco do negdcio entre os parceiros;

maior concordancia nas decisfes conjuntas;

reducdo da propensdo de dissolucéo do relacionamento;
maior cooperacdo entre os aliados; e

conflitos construtivos — discussdes e argumentacdes a favor do negacio.

Ainda segundo os autores a grande maioria dos estudos comprova também que a

cooperacdo entre as empresas parceiras € consequéncia ndo somente da confianca, mas

também do comprometimento entre as partes.

O comprometimento no relacionamento existira quando:

o relacionamento € considerado valioso para as partes;
as partes desejam manter ou estdo propensas a manter o relacionamento; e

esforcam-se para manté-lo.

O comprometimento, entretanto, é consequéncia das seguintes variaveis

confianca entre as partes;

nivel de satisfacdo no relacionamento;

nivel de comparacdo das alternativas — quando ha alternativas melhores ou
mais atrativas 0 comprometimento é menor;

extensdo em que had mutualidade no relacionamento — a predominancia de
beneficios ou poder por algumas das partes pode impedir o

comprometimento;
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e custos associados ao término do relacionamento — quanto mais 0s
participantes percebem que tém a perder com o rompimento, maior o
comprometimento entre as partes;

e Dbeneficios decorrentes do relacionamento — quanto mais relevantes 0s
beneficios entre as partes, maior o comprometimento; e

e valores compartilhados — empresas que compartilham os mesmos valores

tém maior comprometimento.

Outro aspecto importante a ser considerado nas aliancas é a forca do
comprometimento entre as partes. A longevidade e a forca de uma alianga séo, em
grande medida, garantidas por lacos criados entre as partes que representam importantes
barreiras de saida do relacionamento. Esses lacos podem ser de ordem legal, econémica,
tecnoldgica, geografica, de conhecimento, social, cultural, ideoldgica ou psicolégica — e
geram a interdependéncia entre as partes. Criar tais lacos faz parte da estratégia de
relacionamentos colaborativos, de tal forma que, quanto mais relevantes forem os lagcos
para os envolvidos no relacionamento, maiores serdo 0s motivos para a permanéncia e

maiores a propensdo e o esfor¢o para a continuidade da relacdo.
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3 - AORGANIZACAO ESTUDADA

Esta secdo tem o objetivo de proporcionar ndo somente o conhecimento das
empresas formadoras da alianca e suas caracteristicas como também servir de
ferramenta para uma maior compreensao da cultura desta nova empresa formada a partir

da alianga.
3.1 Caracterizacao da Organizacéo X e seu Ambiente

A organizacdo estudada € uma empresa de origem holandesa, com 192 anos de
fundacdo. Para facilitar a leitura o entendimento e principalmente visando assegurar o
sigilo, daremos o nome de fantasia, Grupo X, a esta organizagdo que nos

referenciaremos durante todo estudo.

A histéria da Empresa X comeca em 1818, quando foi fundada em Amsterdd,
Holanda, por um negociante de origem alema, Johannpeter G. B., para comercializar
produtos importados das colénias holandesas e grdos. Alguns anos depois, a sede da

empresa muda-se para Roterda e sdo abertas subsidiarias em outros paises europeus.

Em 1859, a convite do rei do recém-criado Reino da Bélgica, transfere sua sede
para Antuérpia, tornando-se o brago comercial da expansdo internacional do novo
Reino. Inicia negdcios na Asia e Africa, ja sob comando de Edouarde B., neto do

Fundador

Em 1884, Enerst B., irmdo de Edouard, muda-se para a Argentina, onde, com
outros sécios, cria uma empresa coligada com o nome X Y Born, com o objetivo de

participar do mercado de exportacdo de grao do pais.

Em 1905, a Empresa X participa minoritariamente do capital da S. A. Moinho
Santista Industrias Gerais, empresa de compra e moagem de trigo de Santos (SP —
Brasil). E o inicio de uma rapida expansio no pais, adquirindo diversas empresas nos

ramos de alimentacdo, agrobusiness, quimico e téxtil, entre outros

Alguns anos depois, 1923, compra a empresa Cavalcanti & Cia, em Recife (PE —
Brasil) que resultou na formagdo da Sanbra, posteriormente denominada Santista

Alimentos. Ja as atividades de comercializacdo de fertilizantes tém inicio em 1938, com
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a constituicdo da Serrana S. A. de mineracéo, cujo objetivo era explorar uma reserva de

calcério na serra do Mar (SP- Brasil).

Em comemoracdo aos 50 anos de atuacdo no Brasil, foi instituida, em 1955, a
Fundacdo Moinho S, atual Fundacdo Empresa X, com o objetivo de incentivar as
Ciéncias, Letras e Artes. Hoje, a Fundacdo Empresa X tem como missdo contribuir para
o desenvolvimento da cidadania, por meio de acdes de valorizacdo da educacgédo e do

conhecimento.

Em 1997 adquire a Ceval Alimentos, lider no processamento de soja e producao
de farelo e 6leos e também a IAP, tradicional empresa de fertilizantes do pais. No ano
seguinte, compra a Fertilizantes Ouro Verde.

Em 2000, adquire a indlstria de fertilizantes Manah, uma das maiores do setor.
No mesmo ano, decide fortalecer suas empresas de fertilizantes e alimentos no Brasil.
Surgem, entdo, em agosto, a Empresa X Fertilizantes, unido da Serrana, Manah, lap e

Ouro Verde e, em setembro, a Empresa X Alimentos, unido da Ceval e da Santista.

Dentro da sua estratégia de crescimento, a Empresa X cria, em 1998, a Empresa X
Global, atual Empresa X Global Agrobubusines, uma empresa de atuacdo mundial,
especialmente voltada ao cliente e responsavel pelo comércio internacional de
commodities da empresa. Com ela, a empresa X tem acesso aos mercados mais
promissores do mundo e amplia consideravelmente sua presenca internacional,

firmando-se cada vez mais como uma empresa globalizada

Na década de 90, concentrou sua atuacdo mundial em trés areas, que se
complementam: fertilizantes, grédos e oleaginosas e produtos alimenticios. Em 1999,
muda sua sede para White Plains, Nova York, EUA, em agosto de 2001, abre seu
capital na bolsa de Nova York. Ainda em 2001, na Argentina, adiquire a La Plata
Cereal, uma das maiores empresas de agrobusiness do pais, com atividade no
processamento de soja, industrializacdo de fertilizantes e instalacfes portuarias. Com a

aquisicado, torna-se a maior processadora de soja da Argentina.

Em 2002, a Empresa X inicia a compra do controle acionario da Cerol, empresa
de agrobusiness e alimentos com forte atuacdo na Europa. Esta aquisicdo ampliou seus
negdcios na area de ingredientes, fortalece sua atuacdo no setor de 6leos comestiveis e

abre acesso a novas areas de negocios, como o biodiesel.
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Atualmente, a Empresa X tem unidades industriais, silos e armazéns nas Americas
do Norte e do Sul, Europa, Asia, Australia e india, além de escritérios da BGA
(Empresa X Global Agrobusiness) atuando em varios paises europeus, americanos,

asiaticos e do Oriente Médio.

Em 2005, completou 100 anos de atividade no Brasil. No ano seguinte inicia a
atuacdo na comercializacdo de agucar. Ja em 2007, compra a primeira usina de cana-de-
acucar em Santa Juliana, MG. Um ano depois assume o controle da Usina Monteverde
em Ponta Pord, MS, e inicia a constru¢do de uma terceira usina de Pedro Afonso, TO

Em 2010, a empresa unifica suas atividades sob o comando do ex-ministro Pedro
Parente, vende sua area de nutrientes para fertilizantes para a Vale e adquire a Moema
Par, holding com cinco usinas de cana-de-agucar, localizadas em S&o Paulo e Minas

Gerais.

3.2 Caracterizagdo da Organizacdo Y e seu Ambiente

O Grupo Y é uma empresa marcada por uma historia de sucesso e espirito
empreendedor: foi fundada em 1939, quando José Dias de M. iniciou sua participacao
em uma representacdo comercial em Fortaleza, no Ceard, oferecendo uma variedade de

produtos tradicionais, da manteiga mineira a madeira do Estado do Parana.

A experiéncia positiva incentivou véos mais altos e, menos de uma década
depois, em 1948, o empresario se associou a dois irmaos e passou a representar a marca
Jeep, da norte-americana Willys-Overland, com exclusividade no Estado do Ceard. O
negdcio, que teve inicio com um carro desmontado acondicionado em caixotes, deu tdo
certo que se tornou extremamente rentavel, e logo José dia M. passou a representar

também a Mercedes Benz, a Ford e a Toyota em Estados do Nordeste.

Em 1952, a experiéncia comercial com os Estados Unidos e a visdo empresarial
de José Dias de M. trouxeram a oportunidade para obtencéo da licenca de importagéo de
80 mil sacas de farinha de trigo. Ap6s dois anos, José Dias e seus irméos decidiram
abrir uma inddstria, importaram 0s equipamentos para comecar a processar a sua
prépria farinha e montaram o Moinho de Trigo Fortaleza, cuja primeira nota fiscal de

venda foi emitida em 11 de outubro de 1955.
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No decorrer da decada de 60, o Grupo Y expandiu sua area de atuagdo com a
aquisicdo de quatro moinhos — Moinho Atlantico (Niter6i), Moinho Nordeste (Macei6),
Moinho Salvador (Salvador), Moinho Fama (Santos) — e de seis marcas de farinha de

trigo (Fortaleza, Flor do Atlantico, Baisa, Jangada, Famosa, Nena e Fama).

Em 1978, a empresa optou por substituir as marcas regionais por uma unica que
tivesse forca nacional e langou uma nova marca farinha de trigo, com a qual conquistou
a lideranca de mercado e ingressou em novas categorias de alimentos: misturas para

bolo, fermentos e massas.

Em 2004, o Grupo Y firmou acordo operacional com o Grupo X, uma das
principais empresas do setor de alimentos e agronegdcios do mundo, e, juntas,
tornaram-se a maior processadora de trigo no Brasil e uma das maiores compradoras
privadas de trigo do mundo. Com esta negociacdo, agregou a seu portfolio grandes

marcas.

Desde entdo, o Grupo Y tornou-se uma das maiores industrias de alimentos do
Brasil, com um portfélio composto por marcas fortes e nacionais que atendem as

necessidades e desejos de todos os perfis de consumidores, de Norte a Sul do Pais.

Na edicdo do anuario Melhores & Maiores da revista Exame, de julho de 2008, o
Grupo Y obteve o 12° lugar entre as maiores empresas do Pais que geram maiores
dividendos, ou seja, que melhor remuneram seus acionistas em porcentagem sobre o

lucro.

Entre as empresas de bens de consumo, foi classificada em 5° lugar em liquidez
corrente, critério que considera o volume de reais realizaveis para cada real de divida no
curto prazo. Também é considerada pela publicacdo a 3% empresa do Ceara no critério

de riqueza em dolares gerado por cada empregado.

3.3 - Perfil do Grupo X

A Empresa X, presente no Brasil desde 1905, é uma das principais empresas do
agronegocio e alimentos do pais, conquistando a lideranca em originacdo de gréos e
processamento de soja e trigo, na producéo de fertilizantes, na fabricacdo de produtos
alimenticios e em servicos portuarios. E uma das maiores exportadoras do Brasil (a

primeira em agronegocio), contribuindo de maneira substancial para o saldo positivo da
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balanca comercial e para as divisas para a economia nacional. Desde 2006 atua também

no segmento de aclcar e bioenergia.

Presente em 16 estados de todas as regides do pais, a Empresa X possui hoje
mais de 17 mil colaboradores e cerca de 150 unidades, entre industrias, centros de
distribuicdo, silos e instalacdes portuérias. O faturamento bruto da companhia em 2009
atingiu a cifra de R$ 27,2 bilhdes.

Suas marcas estdo profundamente ligadas ndo apenas a historia econémica
brasileira, mas também aos costumes, a pesquisa cientifica, ao pioneirismo tecnolégico

e a formacdo de geracdes de profissionais.

A Empresa X Brasil pertence & holding Empresa X Limited, fundada em 1818,
com sede em White Plains, Nova York, EUA. Os mais de 30.000 funcionarios da
Empresa X, localizados em mais de 30 paises, melhoram a vida das pessoas

aprimorando a cadeia global de alimentos e agronegdcio.

A Empresa X Alimentos possui unidades de Centros de Distribuicdo, Escritdrios
Comerciais, Estrutura Portuéria (soja), Estrutura Portuéria (trigo), Industrializacdo de
Soja, Industrializacdo de Trigo, Mineracéo, Producio de Acido Fosforico, Producéo de
Acido Sulfurico, Producdo de Fosfato Bicalcico, Producdo de Lecitinas, Producdo de
Margarinas e Maioneses, Producdo de Superfosfato Simples, Refino de Oleo e Producio
de Gorduras, Unidades Misturadoras de NPK nos seguintes Estados: Bahia, Destrito
Federal, Espirito Santo, Goias, Manaus, Minas Gerais, Mato Grosso do Sul, Mato
Grosso, Paraiba, Pernambuco, Piaui, Parana, Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Santa

Catarina, Sdo Paulo.

3.4 - Perfil do Grupo Y

O Grupo Y ¢ lider de mercado nos segmentos de farinha de trigo doméstica e de
mistura para bolos e a segunda maior empresa nacional no segmento de massas

alimenticias.

A empresa produz, distribui e comercializa diversas categorias de produtos que
fazem parte do dia-a-dia das familias brasileiras: farinhas; massas; mistura para bolos;

sobremesas, fermentos e biscoitos.
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Possui escritdrios, centros de distribuicdo, escritorio de vendas, unidades fabris e
unidades de faturamento nos estados de S&o Paulo, Parand, Santa Catarina, Rio grande
do Sul, Goias, Bahia, Alagoas, Pernambuco, Paraiba e Ceara.

3.5 - Visdo e Valores do Grupo X

A visdo do Grupo X é: Melhorar a vida, aprimorando a cadeia global de

alimentos e agronegdcios.
Os valores fundamentais do Grupo X sao:

e integridade: honestidade e justica direcionam todas as nossas acoes;

e abertura e confianca: somos abertos a idéias e opinides diferentes e
confiamos em nossos colegas;

e trabalho em equipe: valorizamos a exceléncia individual e o trabalho em
equipe para beneficio da Empresa X e das partes envolvidas;

e empreendedorismo: prezamos a iniciativa individual de encontrar
oportunidades e gerar resultados;

e cidadania: contribuimos para o desenvolvimento das pessoas e da estrutura
social e econdmica das comunidades em que operamos, € cuidamos com

responsabilidade do meio-ambiente.

3.6 — Valores do Grupo Y

Para o Grupo Y, ser uma empresa competitiva inclui o respeito aos
compromissos que assume com todos os publicos com o0s quais se relacionam. A
empresa trabalha em busca dos melhores resultados, mas sempre se considerando uma
organizacdo de interesse da sociedade, bem como um instrumento a servico do

desenvolvimento do Pais.

Os Valores Essenciais e as Relagbes Socioambientais de Valor expressos no

Codigo de Etica e de Conduta do Grupo Y s3o:
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Valores essenciais

Etica: Estabelecer relagdes de confianca, agir com senso de justica e com

respeito pelas pessoas e pelo negocio;

Inovacdo: Perseguir a visdo da empresa, com ousadia, atitude

empreendedora, senso de urgéncia e foco em resultados;

Respeito pelas Pessoas: Valorizar um ambiente cooperativo, harmonico e
saudavel entre as pessoas, recompensando desempenhos diferenciados e

retendo talentos;

Compromisso com o Negocio: Compartilhar idéias, defender nossas marcas

e buscar a exceléncia no atendimento aos clientes;

Rela¢bes socioambientais de valor

Os compromissos do Grupo X com as comunidades onde atua sdo embasados no

conceito de relacbes socioambientais de valor, em conformidade com as seguintes

proposicgoes:

Alcance dos fins: Que as a¢des resultem em beneficios para seus verdadeiros
destinatarios, que sejam realizadas dentro do preceito de se fazer mais com

menos e que ndo agridam o meio ambiente;

Geracdo de aliangas: Que cada iniciativa seja escolhida com base na sua

capacidade de atracdo de aliados para a realizagéo do projeto;

Perenidade: Que os projetos sejam implementados de modo a assegurar sua

autossustentacdo e durabilidade, com agregacéo de valor;

Replicabilidade: Que cada projeto possa ser reproduzido em outras

realidades, de forma a ampliar a realizagdo do seu potencial transformador;

Mensurabilidade: Que as iniciativas tenham resultados mensuraveis, com
metas definidas e indicadores de medicdo claros e difundidos, em

conformidade com os fins a serem alcancados.
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3.7 - Caracteristicas da Empresa XY

Empresa formada a partir de uma alianga estratégica entre as empresas X e Y

ocorrida no ano de 2004.

A alianca teve foco na derivacdo de gréos de trigo. A empresa XY tornou-se a
maior processadora de trigo do Brasil e uma das maiores compradoras de trigo do

mundo.
Esta alianca foi solidificada em 6 unidades espalhadas pelo territério nacional.

A unidades estudada atualmente é formada por 265 funcionarios, sendo 240
homens e 25 mulheres, divididos em diversas areas. Esta localizada na zona portuéria da
cidade do Rio de Janeiro.

Um importante fato que deve ser ressaltado é que apesar da parceria formada,
ndo ocorreram mudancas no quadro de funcionarios, ou seja, permaneceram 0S Mesmo
funcionarios mudando apenas a empresa e seus valores, tendo estes que se adaptarem a

nova realidade.

3.8 — Missao, Visao e Valores da Joint Ventures XY

Valores

e Obsessdo pela Exceléncia: Somos focados na entrega de resultados superiores
de forma sustentavel, através de processos robustos e gerenciados. Sabemos
qgue o maior diferencial competitivo do Grupo XY esta na exceléncia
operacional, fruto da nossa cultura organizacional, da produtividade dos seus
recursos e da eficiéncia dos seus processos. Por iSso gerenciamos recursos,
custos e processos de forma intensa e constante. Temos alto senso de
prioridade, urgéncia e disciplina. Agimos como donos do negdcio. Tomamos
decisbes sem receio, envolvendo o publico necessario, embasados em dados e

fatos.
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Melhoria Continua: Buscamos de forma incansdvel e com alto
comprometimento a melhoria continua. Desafiamos diariamente o estado
atual, na busca da superacdo dos resultados e da evolugdo dos processos.
Inovar, empreender, perceber a mudanga como oportunidade de crescimento e
desenvolvimento, e ndo como ameaca, faz parte da nossa cultura. Estamos
sempre abertos a novas idéias e pontos de visdo, vindos de qualquer lugar,
desde que sejam relevantes, pertinentes e aplicaveis. Fazer o que néo foi feito,
quebrar barreiras e paradigmas de forma a diferenciar as nossas operacoes e

resultados, sdo algo extremamente atraentes para nos.

Qualidade e Seguranca Total: A satisfacdo de nossos clientes externos,
internos e parceiros com a qualidade de nossos produtos e servicos é o maior
reconhecimento da nossa dedicacdo e comprometimento. Nossa missdo é
fazer tudo com a maxima qualidade e seguranca ao menor custo possivel.
Podemos abrir mao do custo pela qualidade e segurangca mas 0 inverso nunca

sera verdadeiro.

Respeito &s pessoas: Apesar da pressao resultante da busca continua por
resultados, entendemos que o respeito as pessoas deve estar sempre presente
nas nossas acoes e interacdes. Superar os resultados esperados é fundamental
na nossa cultura e sabemos que eles ndo sdo sustentaveis se nao os fizermos
de forma respeitosa, com o trabalho em equipe e um ambiente de trabalho

desafiador e motivador.

Lideranga Inspiradora: As nossas liderangas tem maior energia e habilidade
para inspirar e mobilizar pessoas. Proporciona um ambiente de aprendizado e
desafio continuo. Tem autoconfiancga para envolver a todos e capacidade para
liderar a superacdo de novos limites. Estabelecem metas desafiadoras e
reconhecem que fazem a diferenca. Com esse objetivo, buscamos sempre nos

cercar dos melhores profissionais.

Integridade Indiscutivel: Fazer o que é certo é mais que nossa obrigacao!
Somos justos, imparciais, e orientados por processos. As nossas acoes,
atitudes e decisbes sdo coerentes com 0 que pregamos. Lideramos pelo

exemplo.
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Visao

Ser reconhecido como centro de exceléncia operacional dentro da industria

moageira brasileira.
Misséo

Garantir o diferencial competitivo da alianca Grupo X - Grupo Y fabricando
derivados de trigo com elevado padrdo de eficiéncia, produtividade, qualidade e
segurancga, proporcionando um nivel de servi¢o superior aos seus clientes e agregando

valor para a cadeia desde a originacdo até o mercado.

3.9 — Sustentabilidade

A empresa X tem a conviccdo de que seu papel como organizacdo atenta a seu
tempo vai além da performance financeira. E fundamental difundir e praticar um
modelo de desenvolvimento capaz de alinhavar, a um sO tempo, prosperidade

econdmica, justica social e respeito ao meio ambiente.

Por isso, institui no Brasil a Politica de Sustentabilidade Empresa X, que define
as diretrizes para a realizacdo de suas atividades e operagdes no pais. A companhia €
também signataria com a Associacdo Brasileira de Industrias de Oleos Vegetais

(Abiove) do programa de governanca para a soja.

Desenvolvimento Sustentavel

A Empresa X, de acordo com sua Politica de Sustentabilidade, promove o
desenvolvimento econémico das regides onde opera, instituindo conjuntamente agdes

de respeito ao meio ambiente e de responsabilidade social.
Algumas ac¢des podem ser elencadas, conforme descrito abaixo:

e atua em todas as regides geograficas, respeitando as respectivas legislacdes e
as politicas de zoneamento de atividades estabelecidas pelo poder publico

local;

e seus contratos de compra da producdo agricola tém clausula de reciséo

unilateral caso as autoridades legais comprovem passivos ambientais e sociais
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por parte de fornecedores. Apenas produtores que sigam rigorosamente a
legislacdo ambiental e social vigente podem fornecer gréo para a empresa X.
Assim promove a regularizacdo dos produtores rurais ndo firmando negocios

com aqueles que ndo respeitam as leis ambientais e trabalhistas;

a empresa tem importantes e ativas parcerias com ONGs voltadas para a
conscientizagdo de produtores rurais sobre a importancia da manutencéo de
reservas legais nas fazendas, bem como da reconstituicdo da flora e fauna
regionais. Em projetos ja com mais de quatro anos de atividade, cerca 20.000
hd de fazendas estdo sendo trabalhados, possibilitando aos parceiros do
campo a regularizagdo das propriedades dentro dos melhores conceitos

ambientais de conservacao do solo e produtividade;

é signataria tanto individualmente quanto por meio da Associacdo Brasileira
da Industria de Oleos Vegetais do Pacto para a Erradicacdo do trabalho
Escravo no Brasil. Assim a empresa esta compromissada a nao trabalhar com
produtores rurais que tenham sido condenados por desrespeito as leis

trabalhistas em suas propriedades;

com a politica Mundial de Meio Ambiente, empenha-se na superacdo das

necessidades basicas da legislacéo;

sdo desenvolvidos centros de educacdo ambiental para funcionarios e
comunidades onde a corporacdo atua, contribuindo ativamente para a
sensibilizagdo das pessoas acerca de assuntos pertinentes a preservagdo
ambiental e reciclagem de embalagens, com oficinas e cursos especialmente

elaborados para despertar 0 compromisso comunitario;

projetos premiados, como Figueira Branca, estdo permitindo a criagéo de
reservas de protecdo ambiental permanentes, preservando intactos alguns

ecossistemas em iniciativas de respeito a natureza e as geragoes futuras;

é pioneira, setorialmente, na certificagdo de unidades de fertilizantes com a
ISO 14001. Além da expansao dos programas, trabalha-se assiduamente para

preservacdo de poluicdo e minimizacéo de residuos;
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realizam-se centenas de cursos e palestras sobre agricultura sustentavel, por
meio de equipe técnica treinada e capacitada, investindo na extensao rural nas

regides produtoras;

a Empresa X é pioneira na implementacédo da agricultura de preciséo, técnica
de racionalizacdo e otimizacdo na aplicacdo de insumos que possibilita o
melhor uso de fertilizantes com a anélise de custo-beneficio. Considerando
que o0 aumento da produtividade é a chave para 0 sucesso na agricultura,
diminuiu-se a necessidade de expansdo da fronteira agricola na busca por
novas areas e obtém-se a elevacdo da producdo por meio do aumento da

produtividade em areas ja estabelecidas;

a transparéncia nas operagdes faz parte dos valores da corporacdo. Assim
adota-se a metodologia de GRI (Global Reporting Initiative) para a realizacao
do Relatério Anual de Sustentabilidade Empresa X. Com o emprego de
padréo internacional, aponta-se as realizacGes e possibilita-se a afericdo, o
acompanhamento e estabelecimento de metas tangiveis e as avaliacBes de
desempenho de iniciativas da empresa que sejam relacionadas a

sustentabilidade;

a Empresa X promove a interacdo de seus parceiros comerciais, sejam eles
fornecedores ou clientes, e incentiva seu comprometimento para que haja a
multiplicacdo de principios béasicos de boa conduta e o desenvolvimento

econdmico das comunidades.

Internamente, fazem parte do planejamento das unidades:

valorizacdo da mao de obra local,
contribuigéo a entidades de formacao profissional nas comunidades;

abertura da empresa para a capacitacdo de estagiarios e criagdo de acordos

empresa—escola;

valorizacdo dos centros rurais, possibilitando a melhoria da infra-estrutura

regional para as cidades;
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e investimentos em infra-estrutura de portos e modais logisticos, permitindo o

desenvolvimento de toda sociedade
Parcerias

Em 2005, a parceria entre a Conservacdo Internacional, a Empresa X e a
Oréades — Nucleo de Geoprocessamento concluiu o projeto piloto para a conservacao da
rica biodiversidade do cerrado no corredor Emas-Taquari. Iniciado em 2003, o projeto
previa dois componentes principais inter-relacionados: Criagdo de uma rede de reservas
privadas — auxiliando os agricultores no processo de regularizacdo de reservas legais em
suas propriedades, bem como na protecio das Areas de Preservacio Permanente (APPs)
e na recuperacdo de areas degradadas, conforme determinacdo do Codigo Florestal
Brasileiro, Incentivo a conservacdo por meio da cadeia de suprimentos da empresa —

encorajando a ado¢do de melhores praticas ambientais pelos produtores.

O projeto piloto, desenvolvido no entorno do Parque Nacional das Emas, que se
estende do sudoeste de Goias até Mato Grosso do Sul, contemplou 63 produtores rurais,
que gerenciam 142 mil hectares. Desse total, 25 propriedades estdo em processo de

regularizacdo e recuperacdo de 22.300 hectares de reservas legais e APPs.

Para prover os produtores de mudas de arvores nativas necessarias a recuperacgao
das areas, o projeto também estabeleceu um viveiro, em Chapaddo do Sul. A iniciativa é
a principal fonte de geracdo de renda para uma organizacdo filantropica que atua na
comunidade. Sdo produzidas 550 mil mudas por ano, entre espécies de cerrado e
exoticas para a restauragdo de areas naturais, além de eucalipto, como fonte energetica

alternativa a lenha nativa do bioma.

A segunda fase do projeto foi assinada em 2005 e inclui também o corredor de
conservacgdo de biodiversidade de Urugui-Mirador, localizado no sul dos estados de
Piaui e Maranh&o. Além de apoiar os produtores na adequacdo a legislagdo ambiental, a
parceria busca a interacdo da iniciativas publicas e privada no planejamento regional da
paisagem, buscando compatibilizar as necessidades de conservagdo com o0
desenvolvimento regional. O planejamento possibilitara o estabelecimento da
agricultura, observando a conservagéo da biodiversidade, com base na expanséo de boas
praticas de manejo. Isso implica o respeito aos recursos hidricos, o uso adequado do
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solo, a minimizacédo das alteracdes no microclima e nas perdas de diversidade, além de

possibilitar a alta produtividade agricola, evitando questdes de inadimpléncia ambiental.

O projeto coloca o proprietario rural como pega-chave para a protecdo de areas
naturais e permite a conexdo entre os produtores remanescentes e as unidades de
conservacdo, efetivando os corredores de biodiversidade Emas-Taquri e Urugui-
Mirador. A parceria com a Empresa X concedeu capilaridade para que a proposta
chegue ao maior nimero de propriedades por meio dos funcionérios que atuam como
multiplicadores. Proporcionou a empresa, ainda, o aprimoramento de sua politica de
relacionamento com os fornecedores em relacdo a questbes fundamentais para a
conservacao do cerrado e a responsabilidade ambiental, ou seja, o papel que todos tém

no uso racional dos recursos naturais.

Politica de Sustentabilidade

Visdo Estratégica

Por meio de sua Politica de Sustentabilidade, a Empresa X pGe em pratica o
compromisso com o desenvolvimento sustentavel em suas operacdes em todos os paises

nos quais atua. Para a empresa, a sustentabilidade esta baseada em trés pilares:

Desempenho Econdmico — A parceria com o produtor rural e demais

stakeholders®, gerando empregos, divisas e riquezas para o pais.

Responsabilidade Social — A crenca na participacdo comunitaria e nos valores da

cidadania empresarial, moldando politicas em beneficio de todos.

Responsabilidade Ambiental — A preocupacdo com 0S recursos naturais € o
respeito a0 meio ambiente, conduzindo politicas e acbGes que integrem homem e

natureza.

A Politica de Sustentabilidade da Empresa X no Brasil estabelece os seguintes

COMPromissos:

1.0 termo inglés designa, tradicionalmente, aquele a que se confia o dinheiro de varios apostadores até
a definigdo de qual ou quais apostadores ird/irdo receber. E, assim, alguém de confianga, muitas vezes
alguém considerado imparcial por ndo ser um dos apostadores, ou cuja probidade garante que os
valores depositados serdo devidamente acautelados. (AMARAL e MAGALHAES, 2000)
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e associar o0s objetivos de negdcios as questdes da responsabilidade
socioambiental,

e procurar ir além do cumprimento da legislacdo ambiental local e de outros
requisitos aplicaveis a seus processos, produtos e servicos;

e promover a melhoria continua do ambiente e o desenvolvimento sustentavel,
aplicando os principios de gerenciamento, indicadores de desempenho e
avaliacdes de risco ambiental;

e investir na formagdo de parceiros, que devem entender 0s conceitos
empregados e apresentar sua visdo do processo;

e manter uma postura ética e transparente em todas as atividades e nos
relacionamentos de negocio;

e gerar valor, empregos, renda e riquezas para as comunidades e para o pais
onde opera;

e demonstrar responsabilidade social procurando atender as expectativas das
comunidades onde atua e promover o0 uso responsavel dos recursos naturais;

e contribuir para o desenvolvimento da cidadania por meio de acdes de

valorizacdo da educacéo e do conhecimento.
Para uma maior compreensdo e como forma de auxiliar um maior entendimento

da situacdo estudada foi elaborado o APENDICE Il onde se pode acompanhar a histéria

do Grupo e de tal unidade.
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4 - METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo se propde a esclarecer a forma como a pesquisa foi desenvolvida.
Procura trazer os passos que foram dados no sentido de responder as questdes aqui

propostas.

De acordo com Ander-Egg (1978, p.28 apud Marconi e Lakatos, 1982, p. 15) a
pesquisa ¢ um “procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite

descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento.”

Fleury (1989, p.15) definiu trés tipos de postura com referéncia a investigacao
dos fendmenos culturais das organizacGes, que sdo a postura empiricista, a postura do

antropdlogo, e a postura do clinico ou terapeuta.
Postura Empiricista

Pode ser caracterizada como a postura do fotdgrafo da realidade social, o que, no
limite, implica considerar a sociedade como a somatdria de individuos e a cultura como
a somatoria de opiniBes e comportamentos individuais. Segundo Thiollent (apud Fleury,
1989, p. 15) os socidlogos empiricistas pretendem construir teorias ndo a partir de
problematicas prévias, mas a partir do processamento de dados de onde deveriam surgir
0s conceitos, as hipoteses e as teorias, entendidas como generalizacdes e hipdteses

empiricamente comprovadas.
Postura do Antropologo

O antropdlogo aproxima-se da realidade social a ser investigada com um quadro
de referéncias teoricas formulado previamente. No processo de pesquisa, que o leva a
“mergulhar” na vida organizacional, este modelo conceitual € constantemente

guestionado e suas categorias reformuladas.

O antropdlogo organizacional procura agir ora como observador, ora como
observador participante, vivenciando as mais diversas facetas da organizagédo

pesquisada.
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Postura do Clinico ou Terapeuta

Se no caso anterior o objetivo primeiro da pesquisa era responder a questfes
colocadas pelo pesquisador, neste caso a demanda parte da propria organizacdo. Isto
conduz a uma relacgdo diversa entre pesquisador e pesquisado, relacdo esta mediada por
um contrato psicoldgico que leva a organizacdo a se abrir e colocar a disposi¢do do
pesquisador dados e informacdes de diversas naturezas, dificilmente acessiveis a
qualquer outra pessoa. Segundo Schein (apud Fleury, 1989, p. 16) “os clientes pedem
por ajuda quando estdo frustrados, ansiosos, ameacados, quando o enfoque ldgico,
racional ndo funciona — inevitavelmente, a perspectiva clinica traz & tona o irracional
nas organizacges... Uma das formas de compreender o que parece irracional é relacionar
tal fendbmeno com a cultura, pois esta consegue explicar coisas que parecem misteriosas,

bobas ou irracionais.

Considerando as definicbes de Fleury, a presente pesquisa tem o carater que
condiz com a Postura Empiricista, pois partiu de fatos particulares, tendendo a gerar
conclusbes mais amplas, validas em relacdo a um universo maior. Utilizou um quadro
de referencial tedrico o qual direcionou o entendimento do tema. A partir deste, foi
confeccionado o questiondrio que foi aplicado a um determinado nUmero de

respondentes.

As analises dos dados foram obtidas utilizando os métodos quantitativos e

qualitativos.

Diante disso, entende-se que 0s métodos quantitativos e qualitativos estéo

alinhados respectivamente com a Postura Empiricista.

A metodologia de pesquisa utilizada neste estudo baseia-se em dados
quantitativos e qualitativos oriundos da aplicacdo de um questionario elaborado a luz do
referencial tedrico sobre o tema e também de dados obtidos por meio de documentos

internos e observacao direta.
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4.1 Tipo de Pesquisa

Para a classificagdo da pesquisa utiliza-se a taxonomia proposta por Vergara
(2009, p. 41) que a classifica sob dois critérios que sdo quanto aos fins e quanto aos

meios.

Quanto aos fins a pesquisa tem um carater de investigacdo exploratéria, pois foi
realizada em area na qual h& pouco conhecimento acumulado e sistematizado.
(VERGARA, 2009, p. 42).

Quanto aos meios se caracteriza como um estudo de um Unico caso, que segundo
Yin (2001) ¢ adequado quando sdo propostas questdes de pesquisa do tipo “como” e
“por que”, e nas quais o pesquisador tenha baixo controle de uma situacdo que, por sua

natureza, esteja inserida em contextos sociais.

4.2 Delimitacdo do Estudo

De acordo com Vergara (2009, p. 23), delimitacdo do estudo refere-se a moldura
que o autor coloca em seu estudo. E 0 momento em que se explicitam para o leitor o que

fica dentro do estudo e o que fica fora.

Ainda de acordo com a autora, delimitacdo trata de fronteiras concernentes a
variaveis, aos pontos que serdo abordados, ao corte (transversal, longitudinal), ao

periodo de tempo objeto da investigacao.

Sendo assim, a proposta deste estudo foi a de investigar quais fatores
relacionados a cultura de uma determinada organizacéo exercem influéncia na formacao

de uma joint ventures.

Este estudo foi realizado em uma determinada unidade, sendo assim, as
conclusBes obtidas nesta pesquisa ndo sdo passiveis de generalizacdo, nem mesmo para

outras unidades do mesmo grupo.

Foi utilizado o caso de uma empresa multinacional de origem holandesa atuante
em diversos segmentos da economia que realizou uma alianga com uma empresa de
origem brasileira. Estratificando o caso a unidade em questdo estudada foi fundada em

1887 tendo 123 anos de existéncia e sua atividade consiste na especializacdo em
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derivacdo de grdos de trigo. Situada na cidade do Rio de Janeiro foi incorporada pela

Empresa X somente no ano de 1914.

Para as analises deste estudo foi realizado um corte longitudinal, onde foram
considerados os fatos ocorridos a partir do ano de 2004, ano em que foi realizada a

parceria com a empresa Y até os dias de hoje.

4.3 Coleta de Dados

De acordo com Marconi e Lakatos (1982, p. 30), sdo varios os instrumentos de
coleta, variando de acordo com as circunstancias ou com o tipo de investigacdo. Alguns

procedimentos listados pelas autoras s&o:

. Coleta documental

o Observagéo

. Entrevista

o Questionario

. Formulario

o Medidas de opinides e atitudes
° etc

Os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram a aplicacdo de um
questionario fechado contendo 13 questfes, elaborado a partir do referencial tedrico
proposto neste estudo, observacéo direta e coleta documental.

Foi realizado um pré-teste onde, juntamente com os respondentes, 0s quais
mostraram dificuldades em alguns questionamentos, das primeiramente 25 questfes
escolhidas pelo autor foram selecionadas 13, que garantiram uma maior confiabilidade e

veracidade nos resultados.

O questionario foi desenhado com escala Lickert de 5 pontos, variando de
Discordo Totalmente (1) a Concordo Totalmente (5).

A coleta documental se deu atraves de documentos internos, relatorios gerenciais

e revistas de circulagéo interna.
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4.4 Elaboracdo do Questionario

A elaboragdo do questionario se deu em duas partes. A primeira utilizou o
instrumento brasileiro para avaliagdo da cultura organizacional desenvolvido por
Ferreira et al. (2002). Contou ainda com o instrumento de pesquisa elaborado por

Tavera (2010) que também utilizou como base o estudo de Ferreira et al.

Ferreira et al., com o objetivo de realizar um mapeamento inicial dos valores e
praticas organizacionais comumente adotados em empresas sediadas na cidade do Rio
de Janeiro, desenvolveram um roteiro de entrevista semi-estruturado que, apoiado nos
modelos de Calori e Sarnin (1991) e de Hofstede e colaboradores (1990), indagava
sobre as metas prioritarias da organizacdo e as atividades, atitudes e formas de
relacionamento enfatizadas ou consideradas mais importantes por ela, assim como sobre
os procedimentos adotados para tomada de decisGes, planejamento de mudancas,

distribuicdo de recompensas, atendimento aos clientes internos e externos etc.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e submetidas a analise de conteldo,
dai emergindo vérias dimens@es associadas a valores e praticas organizacionais, bem
como uma série de afirmativas relacionadas a cada uma dessas dimensdes. Tais
afirmativas deram origem a versdo inicial do questionario, que ficou composta por 126
itens dispostos de forma aleatdria, dos quais 68 associavam-se a valores e 58, a praticas

organizacionais.

Com respeito aos Valores Organizacionais foram avaliados itens distribuidos nos

4 fatores propostos por Ferreira et al.

e Fator 1 - “Profissionalismo Cooperativo”. O item associa-Se a valorizacdo dos
empregados que executam suas tarefas com eficacia e competéncia,
demonstrando espirito de colaboracédo, habilidade, dedicacéo, profissionalismo e
capacidade de iniciativa, contribuindo, desse modo, para o alcance das metas

comuns da organizacao.

e Fator 2 - “Profissionalismo competitivo e individualista” os itens denotam a
valorizacdo prioritaria da competéncia, do desempenho e eficacia individuais na

execucdo de tarefas para a obtencdo dos objetivos desejados, ainda que isso
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implique a necessidade de “passar por cima” dos colegas que almejam objetivos

semelhantes.

Fator 3 - “Rigidez na estrutura hierarquica de poder” itens referentes a valores
presentes em organizacGes definidas por um sistema de autoridade centralizado e
autoritario que dificulta o crescimento profissional e o reconhecimento do

elemento humano.

Fator 4 - “Satisfacdio e bem-estar dos empregados” por apresentar valores
caracteristicos de empresas que investem no bem-estar, satisfacdo e motivagéo
dos empregados, procurando, assim, humanizar o local de trabalho e torna-lo

agradavel e prazeroso.

Com relacgdo as Préticas Organizacionais sao avaliados 3 fatores definitivos:

Fator 1 - “Praticas de integracdo externa”. Os itens se associam a praticas
voltadas para o planejamento estratégico, tomada de decisdes e atendimento ao

cliente externo, com foco, portanto, nos escaldes superiores da organizagéo.

Fator 2 - “Praticas de recompensa e treinamento”. Relacionam-se as praticas
vinculadas aos clientes internos e aos sistemas de recompensas e treinamento

adotados pela empresa.

Fator 3 - “Praticas de promocgdo do relacionamento interpessoal”. Associado a
praticas orientadas para a promocdo das relagBes interpessoais e satisfacdo dos

empregados, favorecendo, assim, a coeséo interna.

No Questionario as perguntas que foram elaboradas a fim de avaliar a cultura da

unidade foram elaboradas com base nos Valores e Praticas Organizacionais de Ferreira

As questbes que se seguem, foram elaboradas a partir do levantamento

bibliografico realizado por Junior e Ribeiro (2001), onde apontaram 0s principais

fatores que asseguram o sucesso das aliancas, sendo o comprometimento e a confianca

considerados pilares para um relacionamento duradouro.

O questionario completo é apresentado no APENDICE 1.
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4.5 Procedimentos

A aplicacdo do questionario foi realizada pelo proprio pesquisador, sendo
solicitado aos colaboradores a participacdo e cooperacdo no estudo. A ndo participagédo
era opcional ndo havendo qualquer tipo de punicdo para 0s que optaram por tal. O
questionario foi disponibilizado aos respondentes de forma impressa, sendo aplicado de
forma coletiva, contribuindo assim para o anonimato dos respondentes. Para ainda
garantir o total anonimato dos colaboradores foi utilizada uma urna na qual estes

depositavam seus questionarios.

A pesquisa ocorreu na unidade fabril de uma multinacional de origem holandesa,
sendo esta unidade em questdo localizada na cidade do Rio de Janeiro. A aplicacdo do

questionario ocorreu no periodo de Outubro a Novembro de 2010.

4.6 Analise de Dados

Apbs a realizacdo de um pré-teste para validacdo do questionario, iniciou a
coleta de dados segundo os procedimentos acima relacionados com sua posterior

analise. Foi necessaria uma selecdo, codificacdo e tabulacdo dos dados.

Para mapear a cultura da unidade em questdo foram escolhidas as tipologias de
Handy, Hofstede e Trompenaars. Foi utilizada a ferramenta EXCEL para auxilio no

tratamento estatistico e criacdo de graficos.

4.7 Universo e Amostra

Segundo Marconi e Lakatos (1982, p. 37) quando se deseja colher informacGes
sobre um ou mais aspectos de um grupo grande ou numeroso, verifica-se, muitas vezes,
ser praticamente impossivel fazer um levantamento do todo. Dai a necessidade de
investigar apenas uma parte dessa populacdo ou universo. O problema da amostragem &,
por tanto, escolher uma parte de tal forma que ela seja a mais representativa possivel do
todo e, a partir dos resultados obtidos, relativos a essa parte, poder inferir, 0 mais

legitimamente possivel, os resultados da populacéo total, se esta for verificada.

As autoras conceituam tanto o universo como a amostra:
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a) Universo: € o conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam

pelo menos uma caracteristica em comum.
b) Amostra: é a porcéo ou parcela, convenientemente selecionada do universo.

Nesta pesquisa, valendo-se das consideragdes feitas por Marconi e Lakatos, o
universo estudado foi a unidade fabril do Grupo XY localizada na cidade do Rio de

Janeiro, englobando os 265 funcionarios de todas as areas.

A amostra estuda foi formada aleatoriamente, garantindo que todos os elementos
que formaram o universo tiveram a mesma probabilidade de serem escolhidos para

responderem ao questionario.

4.8 Participantes

Foram distribuidos 120 questionarios obtendo uma participacdo no estudo de 65
trabalhadores, constituindo 25% do total de colaboradores. O universo foi formado por
240 homens e 25 mulheres, divididos em diversas areas. A amostra foi formada por 56
homes e 9 mulheres, apresentando uma distribuicdo totalmente aderente a da populacao,
isto é, 96% da amostra € masculina e 4% é feminina, condizente com o perfil da

populagéo que tem 91% masculina e 9% feminina.

Em relacdo a idade a minima foi de 19 anos e a méxima de 54 anos, com média

de 32,2 anos e desvio padrdo de 7,76 anos. A idade mais frequente foi a de 36 anos.

Considerando o tempo de servico, a variacdo é de 1 més a 20 anos e 4 meses
com média de 3,68 anos e um desvio padrdo de 4,00 anos. O tempo de casa mais
frequente na amostra foi de 2 anos e 3 meses. Isto mostra que temos uma amostra com

aproximadamente 36 anos de idade e 2 anos e 3 meses de tempo de servico.

O grau de escolaridade variou do ensino médio completo a pos graduacgdo
completa, sendo que 38 % tinham o ensino medio completo, 29% superior incompleto,
17% superior completo e 15% pos-graduacao completa.

Finalmente, em relacdo a funcéo, esta foi dividida nas seguintes areas: Producéo,
Qualidade, Manutengdo, Desenvolvimento Organizacional, Comercial, Deposito,
Logistica e Outros. A amostra apresentou a seguinte divisdo, 3% Qualidade, 2%
Deposito, 49% Producdo, 12% Comercial, 6% Logistica, 5% Manutencdo e 23%
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Outros. A hierarquia foi dividida em Gerente, Coordenador e Ndo Gestor, onde, 3%
eram Gerentes, 11% Coordenadores e 86% N&o Gestor. Nos cargos de gestdo
(Coordenador e Gerente) a escolaridade minima encontrada foi superior incompleto,

gue € uma exigéncia para 0s cargos.
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5 —RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo tem como objetivo avaliar e discutir os dados levantados através do
questionario aplicado a uma amostra de 120 funcionarios, dentro de um universo de 265

colaboradores obtendo 65 respondentes.

Os resultados obtidos foram organizados, comparados e analisados, com o
objetivo de avaliar as diferentes visdes da empresa em relagéo a alianga formada.
A figura 8 descreve o percentual total de questionarios respondidos perante a

amostra.

Figura8: Total de Questionarios Respondidos.

A figura 9 descreve o percendual total de questionarios respondidos por area.
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Figura 9: Percentual de Questionarios Respondidos por Area

Pela figura 9 percebe-se que houve uma grande participacdo do setor produtivo
(producdo), mostrando a importancia que esta area deu a pesquisa e 0 engajamento desta

com o tema.

Afim de avaliar o conhecimento dos funcionérios a respeito da Joint Ventures
formada, foi solicitado aos colaboradores da pesquisa que respondessem a seguinte

questdo: Vocé sabe o que € a empresa XY?

A porcentagem dos funcionarios que responderam SIM ou NAO pode ser vista

na figura 10.
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Figura 10: Vocé sabe o que é a empresa XY?

Como pode ser visto na figura 10, 95% dos funcionérios sabem a defini¢do da empresa
XY, o que demonstra um fluxo de informacéo eficiente dentro da empresa. O conhecimento por
parte dos funcionarios é importante para que estes se sintam parte da corporacdo e saibam 0s

objetivos e aspirac@es desta.

Como mencionado no capitulo anterior as perguntas foram segmentadas em duas
secOes, sendo a primeira com o objetivo de definir a cultura do grupo e a segunda com o

objetivo de avaliar os fatores criticos para o sucesso da alian¢a formada.

O questionario foi desenhado com escala de Lickert de 5 pontos, variando de
Discordo Totalmente (1), Concordo Pouco (2), Concordo Razoavelmente (3), Concordo
Muito (4) e Concordo Totalmente (5).

5.1 Definigédo da Cultura Organizacional

Primeiramente serdo analisadas as perguntas que visam um maior entendimento

e definicdo da cultura da organizagéo estudada.

Diante disso, perguntou-se aos participantes se estes tem ampla liberdade e

acesso aos gestores. A figura 11 descreve o perfil das respostas recebidas.
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Figura 11: Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos gestores.

Como pode ser visto na figura 11, 25% dos entrevistados acham que o acesso
aos gestores é uma pratica que se aplica totalmente na empresa estudada. 37% acham
que esta pratica se aplica bastante na organizacdo, 22% acham que se aplica
razoavelmente, 16% acham que se aplica muito pouco e nenhum funcionario acha que

ndo tem liberdade de acesso aos gestores.

Utilizando a definicio de Trompenaars, e analisando as respostas dos
participantes, pode-se dizer que a organizacdo estudada apresenta uma tendéncia a
caracteristica de uma organizacao, como definida por ele, de uma cultura familiar, onde
os relacionamentos sdo proximos e diretos, mas ha uma énfase na hierarquia, tornando
esta cultura voltada ao poder exercido pelo lider que pode ser entendido como um “pai”

experiente, responsavel e bondoso

A pergunta seguinte feita aos colaboradores foi para avaliar como estes véem o
comprometimento da empresa com 0 seu bem estar. A anélise das respostas pode ser
vista na figura 12.
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Figura 12: As necessidades pessoais e 0 bem estar dos empregados constituem uma preocupagao
constante da empresa.

Analisando os dados, pode-se ver que 39% dos entrevistados acham que o
comprometimento da empresa com o seu bem estar esta avaliado em um nivel regular e
33% avaliaram como de bastante preocupacao por parte da empresa. Apenas 4% acham
que o bem estar do funcionario é de bastante importancia para a empresa e 2% acham

que este é um fator irrelevante para a organizagéo.

Handy avalia a Cultura da Pessoa onde o “individuo € o ponto central. Se houver
uma estrutura ou organizacdo, esta existira apenas para servir e assistir 0s individuos na
mesma”. Sendo assim de posse das respostas conclui-Se que a corpora¢do tem uma
tendéncia da cultura descrita por Handy.

Dentro das dimens@es da cultura organizacional definidas por Hofstede pode-se
dizer que esta encontra-se proxima da orientacdo para 0 empregado onde as
organizacOes consideram 0s problemas pessoais destes e assumem responsabilidade
sobre o seu bem estar, em um modelo coletivo de gestao.
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Pode-se ainda enquadrar a organizacdo dentro da dimensdo, também
determinada por Hofstede, como caracteristica cultural feminina, onde valores como

flexibilidade, beneficios sociais e qualidade de vida sdo tidos como femininos

Questionados sobre a busca pela exceléncia nos produtos e servi¢os conclui-se
que 45% dos colaboradores acreditam que a empresa se preocupa bastante na busca pela
exceléncia, 33% avaliaram que a busca pela exceléncia é de total importancia para
empresa, enquanto 22% acham que a empresa se preocupa de forma razodvel com a
busca pela exceléncia em produtos e servicos. As respostas para esta pergunta podem

ser vista na figura 13.

0%_‘0%
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Figura 13: Persegue-se a exceléncia de produtos e servigos como forma de satisfazer os clientes

Todos os funcionarios tém a visdo de que a empresa, no minimo, se preocupa

razoavelmente com a busca pela exceléncia em seus servigos e produtos.

Dentro das variagOes encontradas por Hofstede nas préaticas organizacionais a
dimensdo da cultura organizacional avaliada como pragmatica € a que mais se aproxima

da realidade exposta pela pesquisa. Nesta, as organizacdes sdo classificadas como
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orientadas para o0 mercado, com énfase na satisfacdo das necessidades dos clientes, onde

0s resultados sdo mais importantes que os procedimentos.

Com os numeros da importancia sobre os meios para o alcance dos resultados,
figura 14, podem ser avaliadas 2 dimensdes caracterizadas por Hofstede, sendo estas a

orientacdo para o trabalho e organizagdes pragmaticas.

m Nada
B Pouco
" Razoavel
m Muito

B Totalmente

Figura 14: Os resultados sdo mais importantes que os meios para alcanga-los

Avaliando a figura vé-se que 35% dos colaboradores entrevistados acham que 0s
resultados sdo mais importantes que os meios para alcangé-los, 23% acreditam que a
empresa valoriza de forma razoavel os resultados ao invés dos meios para alcanca-los.
Apenas 6% acreditam que a empresa esta bastante preocupada com 0s meios para
alcancar os resultados. 22% estéo indecisos perante a importancia dada pela organizacéo
aos resultados ou aos meios e apenas 14% acham que a meios sdo mais importantes que

os resultados obtidos.
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Desta forma conclui-se que a organizacdo possui uma cultura com uma
tendéncia, definida por Hofstede, orientada para o mercado, pois apenas 14% véem a
organizagdo dando mais importancia aos meios do que aos resultados obtidos. Estas
organizacOes exercem sobre seus empregados pressdes para que o trabalho seja
realizado, mesmo que custando o bem-estar pessoal ou familiar de seus empregados, em

um modelo de gestéo individualizado.

Levando para o conceito da “orienta¢do ao cliente” as organizagdes pragmaticas
sdo orientadas para o mercado, com énfase a satisfacdo das necessidades dos clientes,

onde os resultados sdo mais importantes que os procedimentos.

Sendo feita a analise desta pesquisa nota-se uma contradi¢do nas respostas dos
funcionarios, uma vez que 33% dos funcionarios avaliaram a preocupagdo com o bem
estar e satisfacdo dos funcionarios como sendo uma questdo de bastante preocupacgéo
por parte da empresa e como foi visto no questionamento acima 35% avaliaram que a
organizagdo se preocupa mais com os resultados mesmo que este custe o bem estar do
funcionario. Esta pesquisa pode ser comparada a uma foto tirada em um determinado
momento, podendo assim ser influenciada pelo emocional do respondente, resultando
nesta contradigdo. Outro fator que pode contribuir para esta divergéncia de opinides, e
que foi percebido em conversa com funcionarios mais antigos, foi o fato deste relatarem
praticas de lideranca ndo condizentes com as praticas de gestdo de pessoas atual. Apesar
do relato de melhores praticas na atualidade o passado pode vir a influenciar na

pesquisa.

Na pergunta onde foi solicitado que os funcionarios respondessem como estes
véem os controles de horarios, a maior parte, como pode ser visto na figura 15, acha que

o0s horarios sdo de grande importancia e levados a sério.
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Figura 15: Os controles e horarios sdo de grande importancia e levados a sério

A maior parte dos funcionarios achou que os controles de horarios sdo levados a
sério, 25% acham razoaveis os controles de horario, 33% acham que os controles de
horarios sdo muito levados a sério e 24% acham que sdo totalmente levados a sério.
Apenas 4% acham que ndo é dada importancia alguma para os horarios e 14% acham

que ¢é dada pouca importancia para o cumprimento dos horarios.

Sendo feita a comparacdo com as dimensdes de Hofstede, pode-se dizer que a
organizacdo tem uma tendéncia para a cultura do controle apertado, que refere-se ao
grau de estruturacdo interna da organizagdo. Nas organizacfes do tipo controle apertado
as pessoas descrevem seu ambiente de trabalho como preocupado com os custos, ligado

a pontualidade nas reunides, e as piadas sobre a empresa sao raras.

5.2 Fatores Criticos para o Sucesso de uma Joint Ventures

Esta secdo tem o objetivo de avaliar como os funcionérios véem a parceria

formada entre as empresas e principalmente avaliar se as praticas adotadas por ambas
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estdo de acordo com a literatura no que diz respeito aos fatores criticos para o0 sucesso

de uma alianca.

Na figura 16, é exposto o resultado ao questionamento da necessidade da

parceria, a fim de perceber como os funcionéarios véem a formacéo da alianga.

W Nada
M Pouco
M Razoavel
B Muito

M Totalmente

Figura 16: A parceria com a empresa Y foi necessaria

Pela analise da figura, fica clara a importancia que os funcionarios ddo a
formagéo da alianca, onde 39% concordam que a formacgédo da alianca foi de grande
necessidade e 21% concordam totalmente da importancia desta parceria. Apenas 8% dos
entrevistados acham que a parceria ndo foi necessaria, 14% avaliam a parceria como de
razodvel importancia para o grupo e 18% avaliam como de pouca importancia tal
parceria.

Junior e Ribeiro (2001) destacaram a confianca entre as partes como um
importante pilar para o relacionamento duradouro.
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Segundo os autores a existéncia de confianca traz beneficios significativos para
as relacbes comerciais. Os parceiros alcancam maior eficiéncia econdmica quando
existe confianga mutua; a comunicacdo pode ser mais aberta e os problemas resolvidos

mais eficientemente.

Baseado nestas afirmacdes foi solicitado aos funcionarios que estes
demonstrassem como véem a questdo da confiancga entre as partes. O resultado para esta

pergunta pode ser visto na figura 17.
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Figura 17: Existe a confianca entre as partes

A pesquisa mostra que 45% dos entrevistados acham que existe uma forte confianca
entre as partes e 23% acreditam que existe uma razodvel confianca entre as partes.
Apenas 14% acham que ndo existe confianga alguma e 10% acham que existe uma total
confianca entre as partes. Uma pequena parte dos entrevistados, apenas 8%, avaliou que

existe uma pequena confiancga entre as partes

Outro importante ponto que os autores apontam é o fato de manter justo
equilibrio. Quando acontecem eventos, geralmente um participante é favorecido em
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detrimento de outro. Para Junior e Ribeiro (2001) este favorecimento deve ser evitado,
pois coloca em risco a confianca entre as partes.
A resposta para este questionamento pode ser vista na figura 18.

m Nada
M Pouco
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M Muito

M Totalmente

Figura 18: A alianca € prejudicada na resolucéo de situagGes de emergéncia.

Vé-se que 37% dos entrevistados acham que esta questdo se aplica de forma
razodvel na organizacao. Apenas 23% avaliaram que esta € uma questdo que se aplica
bastante na organizacdo, e ainda, apenas 10% avaliaram que existe o total prejuizo a
alianca em situacdes de emergéncia. Dos participantes 14% avaliaram que é um cenario
que se aplica pouco na organizacdo e 16% acreditam que nédo existe o prejuizo a alianga
nas situacbes de emergéncia. Este é um ponto que vai ao desencontro da questdo
anterior, onde 45% dos entrevistados acreditam na forte confianca entre as partes. Este é
um fator que pode vir a prejudicar a perpetuacdo da alianca, pois segundo Junior e
Ribeiro (2001), para que exista a confianga entre as partes deve-se manter o justo

equilibrio.

O fluxo de informac0es significativas é de grande importancia na formacao de

uma alian¢a, sejam estas informacdes formais ou informais. Ela permite o ajuste de
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objetivos, a coordenacdo de tarefas e a aprendizagem entre as empresas. Para isso, faz-
se necessaria a comunicacdo em todos os niveis da organizagdo. A figura 19 mostra o

resultado para tal questionamento.

m Nada
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M Muito

M Totalmente

Figura 19: Ocorre o compartilhamento formal ou informal de informagdes entre ambas as partes.

O resultado da manutencdo de uma comunicagdo efetiva € o de compreender
melhor a indudstria em que se insere, bem como aprender com o aliado quais as melhores
oportunidades de trabalharem em conjunto e os acordos para melhorar as interfaces,

entre outros beneficios.

Analisando a figura 19 nota-se que 33% dos funcionarios entrevistados acham
que o compartilhamento de informagdo entre as partes ocorre de forma razodvel com
uma tendéncia a acharem que o compartilhamento de informacéo aplica-se bastante na
organizacdo (31%). 8% acham que ocorre o total fluxo de informacbes entre as
empresa, 20% avaliaram como ruim o fluxo de informacgdes e 8% afirmaram que nédo

ocorre o fluxo de informagdes entre as empresas.
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A predominancia de beneficios ou poder por algumas das partes pode impedir o
comprometimento. Quando questionados sobre a existéncia de predominancia de poder
por algumas das partes a maioria dos colaborados acham que esta é uma situacdo que se

aplica bastante na empresa, como pode ser visto na figura 20.
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Figura 20: Existe a predominancia de poder por alguma das partes.

Do total de entrevistados, 16% acham que existe a total predominancia de poder
por parte de alguma das partes. 25% acham que existe uma predominancia razoavel de
poder por alguma das partes e 27% acham que a predominancia de poder € uma
caracteristica bastante encontrada na organizacdo. Ainda 16% avaliaram que ndo existe
predominancia de poder. Este é um resultado que néo é favoravel para a perpetuacéo da
alianca, pois, como sugerem 0s autores Junior e Ribeiro, a predominancia de poder € um

fator que afeta 0 comprometimento da relagéo.

A fim de avaliar a opinido dos funcionarios sobre a perpetuacdo da alianga, se
esta tras vantagens para ambas as partes, as respostas mostraram que a grande maioria
dos entrevistados (49%) acharam que a perpetuacdo é bastante favoravel para as partes,

como pode ser visto na figura 21.
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Figura 21: A perpetuacdo da alianga é vantajosa para ambas as partes

Apenas 8% dos entrevistados acham que a perpetuacdo néo ira trazer beneficios
algum para as organizagGes envolvidas. Uma afirmacdo que pode ser feita com base
neste resultado é que possivelmente os funcionarios irdo se esforcar para que esta
alianca se prolongue, pois como foi visto, estes véem vantagem em tal continuidade.
Apenas 10% avaliaram como de pouca vantagem e 19% avaliaram como de razoavel
vantagem para 0s grupo a perpetuacdo desta alianga e 14% acham que é de total

vantagem para o grupo.

A ultima pergunta da pesquisa foi elaborada com a finalidade de avaliar a
percepcdo dos funcionarios em relacdo a como esta parceria trouxe uma mudanca para a

cultura antes existente na organizacao.

A importancia deste questionamento se deve por ser este um fator que pode

apresentar uma barreira por parte dos envolvidos na perpetuagédo da alianca.
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Pela andlise da figura 22 esta claro que a maioria dos funcionarios entrevistados

acham que a alianga ndo esta interfirindo na histdria do grupo.

B Nada
B Pouco
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B Muito

E Totalmente

Figura 22: Com a formag&o da empresa XY muito da histdria do grupo esta sendo perdida

Como pode ser visto 14% concordam totalmente com a afirmacdo, enquanto
19% acham que a histéria do grupo ndo esta sendo influenciada pela parceria. 20%
avaliaram que a histéria do grupo esta sendo perdida de forma razoavel, 35% acham que
esta se perdendo pouco da histéria do grupo e 12% acham que esta sendo perdida muita
da historia do grupo.

Este se caracteriza como outro fator que pode vir a fortalecer a perpetuacéo da
alianca, pois mostra que a organizagao possui uma sélida cultura e uma forte identidade,
mostrando também que os funcionarios nao véem a aliangca como uma ameaca.

Partindo dos instrumentos de avaliacdo de M.C.Ferreira et al. (2002) para
avaliacdo da cultura organizacional e pelo levantamento literario realizado por Junior e
Ribeiro (2001), onde apontaram 0s principais fatores que asseguram 0 sucesso das

aliancas, sendo o comprometimento e a confianga considerados pilares para um
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relacionamento duradouro, foi realizado o diagndstico organizacional o qual com ajuda
da ferramenta EXCEL para anélise quantitativa, permitiu a obtencdo de resultados que

ajudaram na compreensdo mais abrangente da situagdo da empresa.

De acordo com o modelo de Handy obsevou-se que a cultura da organizagéo
estudada aponta para a cultura da pessoa. A cultura da organizacgdo ainda se enquadra na
juncédo das definicbes de Hofstede de Cultura de Orientacdo ao Empregado e Cultura

Feminina.

A organizacao apresenta também a caracteristica da cultura pragmatica, definicéo
esta também desenvolvida por Hofstede, onde a organizacdo se preocupa mais com 0s
resultados do que com os meios para alcancé-los.

Utilizando a definicdo de Trompenaars sobre Cultura Familiar, pode-se concluir

gue a organizacao se apropria destas caracteristicas.

Fatores em relacdo a alianca que devem ser tratados, pois podem vir a prejudicar a
parceria, sdo as visdes que os funcionarios tem em relacdo a predominancia de poder

por alguma das partes e o beneficiamento de alguma parte na resolugdo de problemas.
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6 — CONCLUSAO

O estudo realizado nesta dissertagdo procurou fazer um diagnostico da Cultura
Organizacional e avaliar os Fatores Criticos de Sucesso para a perpetuacdo de uma Joint
Ventures, através da aplicacdo de ferramentas de avaliacdo encontradas na literatura

internacional e brasileira para o diagndstico e analise dos temas de Cultura e Aliancas.

O objetivo do estudo consistiu em realizar um diagndstico da Cultura da
Organizacdo realizando uma compilagdo dos principais conceitos e tipologias
encontrados na literatura e avaliar quais Fatores Criticos para perpetuacdo de uma
alianca podem estar impactando na joint ventures estabelecida entre uma multinacional

de origem holandesa e uma empresa brasileira.

Obijetivo principal foi o de avaliar como a cultura de uma organizacao influencia

na formagao de uma Joint Ventures.

Feita a analise dos resultados, chegou-se a conclusdo que a unidade estudada
possui dentre outras caracteristica a de ter o individuo como ponto central, onde a
organizacao existe apenas para servir os individuos. Esta postura € definida por Handy
como Cultura da Pessoa. Este sentimento por parte dos colaboradores se caracteriza um
ponto favoravel para a alianca, pois desperta nestes a sensacdo de paternalismo. Pode-se
concluir entdo que a organizacdo apresenta elementos que apontam para a Cultura da
Pessoa

Outras caracteristicas culturais que corroboram com a definida por Handy as quais
a organizacgéo tende, séo as de Orientacdo para o Empregado e a da Cultura Familiar
determinadas por Hofstede. Quando orientadas para o empregado, as organizagoes
consideram os problemas pessoais destes e assumem responsabilidade sobre o seu bem
estar, em um modelo coletivo de gestdo. Valores como flexibilidade, beneficios sociais
e qualidade de vida sdo tidos como femininos. Este posicionamento da empresa
colabora ainda mais para o0 sentimento paternal o que desperta um maior

comprometimento com as estratégias, missdo e visdo da alianga.

Pode-se observar caracteristica de Cultura Familiar definida por Trompenaars,

onde os relacionamentos sdo préximos e diretos, mas ha uma énfase na hierarquia,
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tornando esta cultura voltada ao poder exercido pelo lider que pode ser entendido como
um “pai” experiente, responsdvel e bondoso se torna também uma vantagem
competitiva para a empresa, pois os lacos formados entre lideres e liderados contribuem

para os objetivos do grupo.

Um fator que influencia de forma negativa a Joint Ventures é a tendéncia para a
visdo pragmatica que os colaboradores possuem da organizacdo. Este posicionamento
por parte da empresa lida com o conceito da “orientagdo ao cliente”. Organizacdes
pragmaticas sdo orientadas para o mercado, com énfase a satisfacdo das necessidades
dos clientes, onde os resultados sdo mais importantes que os procedimentos. Esta
dimensao cultural pode ser entendida também, como orientadas para o trabalho, onde as
organizacOes exercem sobre seus empregados pressfes para que o trabalho seja

realizado, mesmo que custando o bem-estar pessoal ou familiar de seus funcionarios.

Esta é uma tendéncia é prejudicial a perpetuacdo da alianga, pois cresce no

funcionario o sentimento apenas de exploracdo por parte da organizacao.

Esta caracteristica pode ser fruto de uma incorreta compreensdo do
guestionamento por parte dos respondentes, uma vez que, quando questionados sobre a
preocupacdo com o bem estar dos colaboradores 33% avaliaram como uma questdo de
bastante importancia para a empresa, 0 que retoma ao sentimento de paternalismo
anteriormente citado. Outro fator que pode contribuir para esta divergéncia de opinides,
e que foi percebido em conversa com funcionarios mais antigos onde relataram praticas
de lideranca ndo condizentes com as praticas de gestdo de pessoas atual. Apesar do

relato de melhores praticas na atualidade o passado pode vir a influenciar na pesquisa.

Conclui-se entdo que os parametros detectados apontando para as caracteristicas
culturais tais como familiar, feminina e orientacdo ao empregado vieram a contribuir

positivamente na formacao da joint ventures.

No que diz respeito aos fatores criticos de sucesso para a formacdo de uma joint
ventures, com o resultado da pesquisa pode-se concluir que fatores como a visdo dos
funcionarios da necessidade de formacédo da alianca, compartilhamento de informacdes,
a confiancga existente entre as partes e a visdo de vantagem na perpetuacdo da alianca
sdo fatores criticos para o sucesso, baseados na confianca entre as partes e garantem o

comprometimento por parte de todos os envolvidos.
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Fatores que devem ser tratados e que podem colocar em risco a continuidade da
parceria, pois pdem sob questionamento a confianca entre as partes € o fato de existir a
predominancia de poder por uma das empresas e também pelo fato dos funcionarios
terem a visdo que ocorre o beneficiamento de alguns dos lados na resolucdo de

problemas.

Medida que deve ser tomada para garantir a perpetuacdo da alianca é
primeiramente levantar a real situacdo verificando a validade das respostas no que diz
respeito aos fatores criticos como predominancia de poder e o beneficiamento de uma
parte, sendo confirmadas, deverdo ser realizados planos de acdo que visam a mudanca

de tais posturas por parte da empresa, mudando assim a percepc¢do dos colaboradores.
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APENDICE I: QUESTIONARIO

PESQUISA SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFRRJ / TRIGO BRASIL

O presente questionario tem como objetivo principal auxiliar no estudo da
cultura organizacional desta unidade.

e Na&o ha nenhuma necessidade e intencdo de identificar o respondente, sendo
tomadas todas as precaucdes para que este permanega no completo anonimato.
Favor ser o mais fiel possivel com suas respostas para assim garantir a
veracidade dos resultados.

e N&o existem respostas certas ou erradas. Favor ndo deixar nenhuma resposta em
branco.

e Em caso de duvidas entrar em contato.

SUA PARTICIPACAO E DE VITAL IMPORTANCIA
Pesquisador: Cristian Cattete Reis
Programa de Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia de Negbcios

E-mail: ccattete@gmail.com / cristian.reis@bunge.com

PARTE I

Informacodes Gerais

1. Sexo: ( ) Feminino ( ) Masculino

2. ldade: anos

3. Escolaridade: () Ensino Médio { ) elzailer { Jslzaier ( )POS:
Incompleto Completo graduacéo

4. Tempo na empresa: anos Meses

5. Funcéo: () Gerente ( ) Coordenador () Né&o gestor

( ) Producdo ( ) Qualidade ( ) Manutengéo ( ) DO ( ) Comercial

6. Area de atuacdo: ( YDPA ( )Logistica ( ) Outros

8. Vocé sabe o que € a Trigo Brasil? ( )Sim () Nao
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PARTE II

Marque com um “X” a sua op¢do em cada um dos itens de acordo com a escala

proposta.

Suas respostas ndo serdo identificadas e serdo tratadas confidencialmente

Na minha empresa:

2
8 o 8 &
S o 2
> sflflgE =5
W | Caracteristicas da Empresa SEl gl8¢g 2|2
= 55 838 2%
Hl 5 Nl o 8
=4 gl o c
o o]
(&)
1 | Os empregados tem ampla liberdade de acesso aos gestores e chefes
2 | O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais importantes
3 Persegue-se a exceléncia de produtos e servigos como forma de satisfazer os
clientes
4 | Os resultados sdo mais importantes que os meios para alcanca-los
5 | Os controles dos horéarios sdo de grande importancia e levados a sério
6 | A parceria com a Empresa Y foi necessaria
A Alianca Trigo Brasil é prejudicado na resolugéo de situagdes de emergéncia
7 | como falha no abastecimento de pecas, falta de méo de obra, desnivelamento da
programacdo da producdo e urgéncia no prazo de entrega.
8 Ocorre o compartilhamento formal ou informal de informagdes significativas entre
ambas as partes
9 Existe a confianca entre as partes
10 Existe a predominancia de poder por algumas das partes.
1 A perpetuacdo da alianca € vantajosa para ambas as partes
12 Com a formacéo da Alianca Trigo Brasil muito da histéria do grupo esta sendo

perdida
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APENDICE I

Por meio de um decreto de 25 de agosto de 1887, a Princesa Imperial autorizou
o funcionamento da empresa Unidade X, instalada na cidade do Rio de Janeiro com o
propdsito de moer trigo e outros cereais. O seu reconhecimento pela autoridade imperial
da legalidade das atividades desenvolvidas pela Unidade X abriria caminho para que se

enraizasse no pacato e bucdlico bairro da Saude, na cidade do Rio de Janeiro.

A histdria da Unidade X, entretanto, comegou a ser contada pouco antes, em
1880, com a chegada ao Brasil do Uruguaio Carlos Gianelli. Carlos era filho de
Santiago Gianelli, italiano de Castiglione Chiavarese que emigrou para Montevidéu em
1849, cidade onde se fixou como industrial da moagem de trigo. Carlos seria mandado
pelo pai para estudar na Inglaterra e aos 25 anos de idade, seguindo seu exemplo,
desembarcaria no Rio de Janeiro com a finalidade de instalar um estabelecimento de
moagem de trigo. Aproveitando o conhecimento e a experiéncia acumulados durante o
periodo em que trabalharia na inddstria do pai em Montevidéu, Carlos, auxiliado pelo
irmdo Leopoldo, comegou a atuar no ramo de beneficiamento do trigo e assim que
chegou a cidade, abriu seu primeiro negdcio em um prédio da antiga Rua Larga de Séo
Joaquim, atual Marechal Floriano.

Em 1883, precisamente no dia 11 de julho, Carlos se associou a Francisco de
Paula Mayrink para fundar a Gianelli & Cia., cujo contrato social seria registrado na

Junta Comercial da Corte.

Quase quatro anos mais tarde, a Gianelli & Cia. transformou-se em uma
sociedade comanditaria por a¢des, com o nome de “Unidade X”. Entre os principais
acionistas da nova sociedade destacavam-se as empresas Phipps Irmdos & Cia.,
Duvivier & Cia. e John Pethi & Cia., com 100 acbes cada uma, o Visconde de
Carapebris com 40 acdes e o Consul Erico A. Pena com 50 ac@es. Carlos Gianelli era o
detentor de 90 ag0es, seu irméo Leopoldo de 180 e a Gianelli & Cia. com o total de 400

acoes.

Da Rua Larga de S&o Joaquim, para a Rua da Saude (atual Sacadura Cabral) foi

deslocada a industria de moagem de trigo dos Gianelli. De Benjamin Wolf Moss seria

99



adquirido o prédio n° 170 e de Arthur Moss & Cia. 0 terreno e as benfeitorias da
propriedade n° 172 da mesma rua, para servir de sitio do estabelecimento do Unidade X.
Para que o contrato de Benjamin Moss com o arrendatario do prédio pudesse ser
rescindido, permitindo assim, a venda da propriedade a Unidade X, foi necessario que
este desembolsasse, a titulo de indenizacao, a importancia de dois mil reis e mais uma

quantia de um mil reais paga pelo primeiro ao segundo.

Consumado o destrato, entre Benjamim Moss e o arrendatario, a Unidade X
adquiriu quatro meses depois, por meio, de uma escritura lavrada em 19 de setembro de
1887, o prédio de Benjamin Moss por sessenta mil réis e a propriedade de Arthur Moss
& Cia, por sessenta mil reis . Em 18 de marco de 1890, Benjamin Moss e Arthur Moss
& Cia, lavrarim uma escritura que dava plena e geral quitacdo a Unidade X da Hipoteca

dos imdveis que haviam vendido ao mesmo.

Da Inglaterra foram importadas da fabrica Robinson & Rochadale, as primeiras
maquinas utilizadas pela Unidade X, projetadas para moer as 80 toneladas diarias de

trigo previstas pelo contrato social de constituicdo da sociedade.

Em 1887 o potencial de maquinaria da Unidade X era composto de 33 moinhos
de trigo, 20 purificadores, 30 centrificos e cernideiras, 20 maquinas de peneirar, 40 de
limpar trigo e varios outros aparelhos, dando assim condi¢fes para que a empresa
moesse 120 toneladas de trigo diariamente. Nesse mesmo ano, a empresa pretendia
ampliar o volume de moagem de 1,7 mil toneladas a cada 24 horas para cerca de 2 mil

toneladas, através de um investimento de US$ 2 milhGes em novos equipamentos.

Ja em setembro de 1888 novas maquinas estavam incorporadas ao processo
produtivo da empresa. Passava-se, a partir desse momento, a triturar de 110 a 120
toneladas de trigo a cada 24 horas. O moderno padrdo tecnoldgico adotado refletir-se-ia
imediatamente no balanco apresentado pela empresa. Pagas todas as despesas e
separados 0s montantes destinados aos lucros suspensos e ao fundo de reserva, pagou-se

aos associados dividendos da ordem de 14%.

Ainda no exercicio do ano de 1888, a Unidade X distribuiu sementes da melhor
qualidade aos agricultores de varios pontos do Império, com a finalidade de fomentar o

cultivo do trigo em terras brasileiras. O bom desempenho apresentado pela empresa
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estimularia também diversificar suas atividades, que levou a ingressar no ramo da

fabricacdo de massas alimenticias.

Em agosto de 1889 estavam recebendo sementes de trigo distribuidas pela
Unidade X os produtores do Nordeste, de Pernambuco e do Sul do pais (Parang, Santa
Catarina, e Rio Grande do Sul). No mesmo ano, a um més aproximadamente da
proclamacdo da Republica, a Unidade X seria transformado de sociedade comanditaria
em sociedade anonima, sendo eleito como seu primeiro diretor-presidente Carlos

Gianelli

Ainda antes do encerramento de 1889, a necessidade de expansdo da empresa
fez com que esta adquirisse um prédio proximo a fabrica, no n° 176, pertencente a D.

Maria Joaquina Duarte, pela importancia de sessenta e cinco mil reis.

No relatorio apresentado pela diretoria a assembléia geral dos acionistas, relativo
ao periodo compreendido entre 1° de abril de 1889 e 30 de setembro de 1891, registrou-
se uma preocupacao que revelaria uma constante durante anos seguidos de existéncia da
Unidade X. Tratava-se das dificuldades pelas frequentes oscilagdes do cambio, que
ocasionavam comumente a elevacdo dos precos do trigo importado pela empresa,
qguando ndo um estimulo a penetracdo no mercado nacional da farinha de trigo
estrangeira. A exemplo do que sucedeu com empresas nacionais de outros setores da
indUstria, o Unidade X sofreria de maneira intermitente os efeitos derivados das

mutac¢des ocorridas na conduc¢do da politica tarifaria no pais.

O relatorio registrava tambem o fato de terem sido exitosas as negociagoes
estabelecidas por Carlos Gianelli no rio da Prata no intuito de diversificar as fontes
produtores de trigo no exterior que abasteciam a Unidade X. Até entdo a empresa
importava o trigo que consumia principalmente de Nova lorque, da Nova Zelandia e do
Baltico, afigurando-se a regido do rio da Prata como menos dispendiosa em funcéo de
sua maior proximidade do Porto do Rio de Janeiro e de oferecer maior seguranga contra
a danificacdo do cereal proveniente de seu depdsito em celeiros expostos aos rigores do
clima. Quanto aos maiores consumidores dos produtos da Unidade X, destacavam-se
além do Rio de Janeiro, os mercados em S&o Paulo e do Rio Grande do Sul. A remessa

dos produtos para S&o Paulo, entretanto, esbarrava em grandes dificuldades, uma vez
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que seu transporte por intermeédio da Estrada de Ferro Central do Brasil apresentava

constantes embaragos.

O mau estado da praca comercial durante o ano de 1892 e o inicio de 1893
prejudicou 0s negécios realizados pela empresa. Segundo Carlos Gianelli, o0s
importadores  introduziram no mercado farinhas de baixa qualidade e,
conseqlientemente, de precos mais reduzidos. Ademais, a farinha que vinha do exterior
desembarcava no pais em sacos ou barricas livres de direitos, diferentemente da
Unidade X que pagava pela importacdo dos mesmos, dado ndo poder adquiri-los no
mercado interno em funcdo dos precos ndo compensadores oferecidos pelo fabricante
nacional. Ainda assim, com os dividendos pagos no segundo semestre de 1982 (3%), 0s
lucros distribuidos aos acionistas atingiram 28% do capital, que, somados aos 14%
repartidos durante o periodo em que a empresa funcionou como sociedade comanditéria,

atingiram o total de 42% ao longo de toda existéncia do estabelecimento.

O ano de 1893 ndo foi dos mais estimulantes para a Unidade X. Pela primeira
vez admitiu-se que a empresa estava enfrentando dificuldades no processo de
concorréncia com o similar estrangeiro. As operacdes realizadas nos mercados de Séo
Paulo e do Rio Grande do Sul se viam prejudicadas pelas farinhas de baixa qualidade
introduzidas pelos importadores. Essa situacdo haveria de provocar a reducdo da
moagem de trigo na empresa e, por conseguinte, da renda por ela auferida. Por essa
razdo, no segundo semestre de 1893 a Unidade X ndo apresentou lucro em suas

atividades.

A exacerbacao dos animos politicos no pais, agravado pela Revolta Armada que
eclodiu em setembro de 1893 e se estenderia pelo ano seguinte, contribuia para
intensificar os momentos de dificuldade vividos pela Unidade X. Os combates ocorridos
na baia do Rio de Janeiro criaram enormes transtornos ao desenvolvimento das
atividades produtivas da empresa. Neste periodo varios motivos impediram que o
processo de moagem do trigo ocorresse normalmente: tropas de guarnicdo do litoral e
da policia portuaria ocuparam suas dependéncias; trincheiras foram construidas sobre a
ponte de embarque e desembarque da fabrica; tiros foram disparados na dire¢cdo do
estabelecimento, atingindo telhados, caldeiras e o0s proprios funcionarios; o
desembarque de matéria-prima no porto ficou prejudicado, a remessa de produtos da

empresa para o sul do pais deixou de ser feita em funcdo da interceptacdo da via
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maritima; a Estrada de Ferro Central do Brasil deixou de prestar o servi¢o regular de
transporte das mercadorias para o interior e, por fim, o fato do cambio néo ter se
apresentado favoravel a empresa e os prejuizos causados pelo convénio firmado entre os
governos brasileiro e americano favorecia a importacdo da farinha de trigo dos Estados
Unidos. Apesar desses contratempos, a Unidade X conseguiria obter, em 1894, lucros
suficientes ndo apenas para saldar os juros da sua divida consolidada e flutuante, como

para operar pequenos abatimentos nessa ultima.

O Congresso Nacional resolvera atender as reivindicagdes do setor, isentando as
empresas da taxa de expediente sobre o trigo. Apesar de a Unidade X moer 3 mil
toneladas de trigo por més, sua producdo ndo atendia toda a demanda feita pelos
clientes. Assim, em 1896, o jornal “O Pais”, anunciaria que a empresa teria comprado

toda a producéo de trigo de Montevidéu.

Em principios de 1897, a Unidade X j& havia procurado constituir um rico
acervo de maquinas de industrializacao de trigo, dispondo de 33 moinhos de moer trigo,
20 purificadores, 30 centrifugos e cernideiras, 20 maquinas de peneirar, 8 maquinas de
ensacar farinha e farelo, 40 maquinas para limpar o trigo, 23 aspiradores e ventiladores,
e 4 balangas automaticas. Toda essa maquinaria, junto com o esforco de noventa
operarios, propiciava a Unidade X a producdo diaria de 120 toneladas de trigo moido.

Em agosto de 1897, no relatério apresentado a assembléia geral de acionistas, a
diretoria da empresa revelava que a producdo havia mantido os niveis alcan¢ados nos
exercicios anteriores. A Unidade X conseguiu elevar seus lucros com a estratégia de
evitar ao maximo os intermediarios, passando a comprar diretamente dos produtores e a

vender diretamente aos padeiros.

O relatorio de fins de agosto de 1898 revelava que a produgdo mantinha a

costumeira regularidade, operando todos os maquinismos ininterruptamente.

A cotacdo do trigo nos mercados produtores se conservava elevada e o cadmbio,
como de costume, apresentava-se em continua oscilagdo, com tendéncia mais acentuada
para baixa. Mesmo apdés o pagamento dos juros de capital tomado a crédito,
atendimento do servi¢co de amortizacdo das debéntures e pagamento dos respectivos
juros e de ter reservado a conta de lucros suspensos elevada soma (0 que era necessario

para resguardar a empresa de possiveis adversidades futuras), a Unidade X pode
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distribuir naquele exercicio dividendos de 7% aos seus acionistas. Com isso, desde a
instalagdo da sociedade comanditéria, o total de dividendos distribuidos pela empresa
perfazia 70% de seu capital social.

No inicio de 1899, a diretoria anunciou que iria aumentar 0 movimento de
moagem das maquinas que utilizava devido a ampliacdo da clientela de seus produtos.
Além disso, os esforcos da empresa em fomentar o cultivo de trigo nos campos do pais
comecavam a dar resultados, pois as renovadas solicitacbes de sementes a Unidade X

indicavam que o interesse entre os lavradores pela cultura do trigo havia aumentado.

No primeiro semestre de 1900, a diretoria da Unidade X comunicaria que o
governo federal havia decidido elevar os impostos e retirar a pequena protecédo
concedida aos moinhos, além de tributar pesadamente a entrada do trigo em grdao em
territério nacional, favorecendo a entrada da farinha estrangeira no mercado. Os

primeiros anos do século XX a empresa passou por algumas dificuldades.

Em dezembro de 1902, ao assumir a presidéncia da Republica, Rodrigues Alves,
em mensagem ao Congresso Nacional, afirmou que melhoraria os portos nacionais, a
comecar pelo Rio de Janeiro. O aterramento de mais de trés quilébmetros da faixa
costeira da cidade faria aparecer as numerosas angras existentes entre a ponta de S&o
Bento e de Séo Cristovao, obras que trariam beneficios a Unidade X, pois a ampliacdo
dos terrenos livres existentes nas adjacéncias da empresa permitiria sua expansédo

territorial, o que até entdo ndo era possivel por sua localizacao a beira-mar.
No ano de 1906, Carlos Gianelli faleceu.

Em 1908, a Unidade X participou da Exposi¢cdo Nacional realizada no entéo
Distrito Federal, exibindo em pequenos sacos e frascos de cristal, amostras de farinha de
trigo, semolinas, farelo, farelinho, etc. Nesse final de década, além da sua elevada
producdo em termos de moagem de trigo, a Unidade X consumia anualmente, na
fabricagdo de sacarias, em torno de 1 milhdo de metros de pano nacional, empregando
em seu estabelecimento aproximadamente 150 pessoas. As farinhas produzidas pela
empresa serviam de matéria prima a uma outra atividade industrial que muito se

desenvolveria na cidade: a fabricagdo de massas alimenticias.

Ao longo da década de 1910, a Unidade X investiu na realizacdo de amplas

reformas em suas instalagbes. Também manteve a estratégia adotada no inicio da
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década anterior de ndo distribuir dividendos aos acionistas, devido a varios fatores,
como a grande soma aplicada nas realizages das obras e 0 aumento do preco de trigo
no mercado internacional. Em 1914, o Grupo X adquiriu a Unidade X. Em marco de
1918, a diretoria da Unidade X, prop6s a assembléia geral de acionistas o pagamento de

dividendos de 10% sobre o capital social.

Durante os anos de 1920, a empresa investiu em melhorias nas suas instalacoes e

em equipamentos.

Na década de 1920, destaca-se a medalha de ouro e o grande premio recebidos
pela empresa por ocasido da Exposi¢do Internacional do Centenédrio. Em 1923, a
Unidade X daria por terminadas as obras da reforma de suas instalagdes e anunciaria
que, apesar de o trabalho da moagem ter atingido o maximo de sua capacidade, mal

conseguia equilibrar a producéo e a demanda crescente de seus produtos pela clientela.

Ao fim da década de 1920, a Unidade X estaria apto a enfrentar os desafios
pronunciados pela crise mundial de 1929 e pela crise politica no pais que ocasionara o
fim da Republica Velha. A revolucdo de 1930 trouxe marcantes mudancas nos planos
econémico, social e politico, para a sociedade brasileira. O Estado assume um novo
papel no cenario nacional, aumentando sua capacidade regulatéria em varios setores

produtivos, como na inddstria de moagem do trigo.

A Unidade X, em 1930 iniciou uma nova fase de sua existéncia, agindo como
uma holding, participando acionariamente de outras empresas, sendo a primeira delas a
Fabrica de Tecidos Tatuapé S.A., escolhida para garantir a provisdo de sacaria de

algodao para embalar os seus produtos.

Em maio de 1936, o poder publico reduziria a tarifa alfandegaria incidente sobre
0 trigo importado e instituiria uma comissdo para fixar uma porcentagem minima do
trigo nacional que deveria ser adicionada ao trigo estrangeiro. Em novembro de 1937,
um decreto-lei disporia sobre a utilizacdo no pais da farinha de trigo produzida nos
trabalhos de panificacdo. Em 1938, o governo criaria o Servi¢co de Fiscalizagdo do
Comeércio de Farinhas e determinaria a obrigatoriedade de as empresas moageiras

nacionais adquirirem e consumirem o trigo em grdo produzido no pais.

Em 1944, apesar de sua producdo ter superado a do ano anterior, a Unidade X

teve de importar 318.920 sacos de farinha para poder atender ao aumento da demanda
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de pao e massas alimenticias. Nesse mesmo ano, a empresa daria inicio a construcao de
um laboratério experimental de panificacdo, cuja finalidade seria ndo s6 prover
assisténcia técnica aos industriais da panificagdo, como também propiciar o

desenvolvimento de estudos experimentais dos produtos da empresa.

A Unidade X se associou ao ramo téxtil, produtos quimicos, tintas e vernizes,
Oleos comestiveis, com parte importante do ativo dessas empresas. Nesse mesmo ano
iniciou a construcdo da padaria experimental, provendo assisténcia técnica aos
industriais aos industriais da panificacdo e desenvolvendo estudos sobre a producéo da

empresa.

Durante a década de 1950 a capacidade de producdo aumentou devido a

aquisicdo de modernos equipamentos da Inglaterra e dos Estados Unidos.

Na década de 1950, a empresa continuou a cumprir a sua programacao de
aumento da producdo e diversificacdo de atividades. Em 1956, a diretoria da empresa
concluiu a construcdo, de novos silos, a obra representaria, em sua especialidade, um

verdadeiro monumento de engenharia.

A década de 1960 foi bastante favoravel a Unidade X, principalmente com
relacdo ao setor administrativo. Em 1962, o conjunto fabril se estende pela série de
quarteirdes que se enfileiram até a Avenida Rodrigues Alves, com éarea de 23.708 m?
totalmente construida. Durante esses setenta e cinco anos, o critério foi conservar o0s
novos recursos obtidos, reinvestia em novas e melhores instalacbes, aumentar e
consolidar o patrim6nio econémico. Depois de se firmar no Rio, estendeu-se por todo o
Brasil, estabelecendo filiais, depdsitos e representantes nos Estados, para atender as
necessidades entdo existentes de suprimento de farina as regifes distantes. Adquiriu e
remodelou 0 Moinho Central, em S&o Paulo, 0 Moinho Barra Mansa, silos e armazéns
em Angra dos Reis e realizou inimeras aquisi¢cdes de imoOveis necessarios aos servicos
fabris. Nos ultimos decénios, a politica da empresa manteve seu ritmo de expansdo, em

industrias conexas e outros setores do parque manufatureiro.

Em 1964, a empresa instituiria, com a aprovacao do Ministério da Agricultura, o
“Prémio Unidade X”, concedido em cinco ocasides ao longo da década, iniciativa que

tinha por finalidade estimular a realizagdo de estudos sobre a triticultura nacional.
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Em 1965, objetivando dinamizar os servicos de seu setor administrativo, a
empresa introduziu um sistema eletronico de processamento de dados, adquirindo para
esse fim, um computador eletrdnico, cujo tipo e caracteristicas eram inéditos no pais.
Nesse ano, a assembléia geral extraordinaria aprovaria a mudanca da razdo social da
empresa para “Unidade X S.A. Indastrias Gerais”, mais adequada ao volume e
variedade de seus investimentos, que se distribuiam por véarios setores da economia

nacional.

O ano de 1967 foi um ano decisivo para a Unidade X, assim como para toda a
industria moageira nacional. Isto porque o governo resolveria adotar na ocasido uma
politica nacional para o trigo, onde as autoridades passariam a prever e suprir o
abastecimento do pais, deter e controlar o monopdlio da compra do cereal importado e
do produto nacional, estabelecendo o preco de venda de trigo aos moinhos e tabelando o
preco de venda dos diversos derivados do mesmo. Além disso, passariam a vistoriar e
aferir os moinhos, para eliminar os excessos de capacidade ociosa e as irregularidades

que prejudicavam o fisco, a producdo nacional e o préprio consumidor.

Em 1967 e 1968, a politica adotada pela empresa de investir no Nordeste se
incrementaria. Em 1969, o aumento do quadro de acionistas permitiria a Unidade X
registrar-se como sociedade de capital aberto, o que faria aumentar significativamente
as possibilidades de negociacdo de seus titulos e a prova dos bons resultados disso foi o
aumento do volume de operacdes de suas a¢cdes na Bolsa de Valores do Rio de Janeiro

no primeiro semestre deste ano.

Na década de 1970 a Unidade X assumiu uma posicao de destaque no cenario da

industria nacional de trigo.

No ano de 1970 houve um aumento na capacidade do moinho e a modernizagéo
dos equipamentos, o que afirmou a posi¢do da Unidade X como o maior moinho do
Hemisfério Sul, com uma capacidade corrente de moagem de cerca de 2.100 toneladas
dia.

Em 1970/1971, em sintonia com o acelerado ritmo de crescimento
experimentado pela economia nacional, a empresa intensificou o seu programa de
aplicacdes nas diversas atividades em que estava envolvida, ingressando em novos

empreendimentos.
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Em 1971/1972, a empresa anunciou o0 seu tradicional apoio a politica
governamental de incremento a producdo nacional de trigo, destacando-se a importante
contribuicéo financeira anualmente concedida a ”A¢ao Moageira de Fomento do Trigo

Nacional”, entidade que congregava a industria moageira para aquela finalidade.

No ano de 1975, diversas modificacGes industriais foram processadas, incluindo
a substituicdo de diagramas longos por curtos, instalacdo de vibrocentrifugas, reforma

total da secéo de limpeza, assim como instalagéo de plansifters de alta capacidade.

Entre os anos de 1975/ 1976, a empresa consolidava sua posi¢cdo na producdo de
racOes e continuava a processar a reforma da estrutura de comercializacdo, o que
resultou melhor atendimento a clientela da empresa. Foram concluidas as modificaces
dos moinhos e da limpeza de trigo, com resultados bastante satisfatorios, tanto na
qualidade como nos rendimentos industriais. Na Fabrica de Racgdes, continuaram o0s
trabalhos de conservagdo especial, visando a manutencdo do parque industrial, como

renovacao permanente de maquinismos, utensilios e acessorios.

Nos anos de 1976/1977 havia sido feita a encomenda de novos equipamentos

que permitiriam o aumento da capacidade assim como a qualidade das farinhas.

Em 1977/1978, a Unidade X, prosseguiu a iniciativa de aprimorar a qualidade de
suas farinhas e nos anos de 1978/1979, seria instalado na empresa um sistema para que
as farinhas da linha domésticas fossem ensacadas em embalagens de 5 Kg. Além de
estar em andamento os preparativos para a instalacdo de conjuntos de maquinas
empacotadoras de farinhas de 1 kg, com o proposito de acompanhar as tendéncias de
mercado que se esbocam favoravelmente face a gradativa horizontalizacdo do
importante canal de distribuicdo que representam as lojas de auto-servico. Ja a fabrica

de racdes continuou a apresentar produtividade e receber melhorias.

Nos anos de 1978/1979, dentro da rotina de modificagdes na parte industrial,
continuou-se com as reformas, instalacdo de balancas automaticas, assim como o

aperfeicoamento do sistema de protecao contra incéndio.

A solidez dos empreendimentos da Unidade X permitiu que a empresa
enfrentasse com sucesso os dificeis momentos da economia brasileira na metade da
década de 1980.
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Em 1980/1981, a empresa adquiriu novos equipamentos, como uma maquina
raiadora de elevada tecnologia, com o propdsito de aperfei¢oar ainda mais o processo de
moagem de trigo. Para o proximo periodo, pretendia-se melhorar o aproveitamento

industrial dos moinhos com as modificacfes dos sistemas de acionamento.

Em 1981/1982, a empresa daria continuidade a politica que adotara de
valorizacdo de seus profissionais, visando com isso aprimorar-lhes os conhecimentos

técnicos e culturais.

Em 1983, aumentaram os investimentos nas quinze empresas que contavam com

a participacdo acionaria da Unidade X.

No biénio 1984/1985, apesar da escalada do processo inflacionario nacional, os
empreendimentos da Unidade X continuariam a apresentar resultados bastante
estimulantes e as negociacOes e as negociacdes das acdes da empresa nas Bolsas de

Valores do Rio de Janeiro e de Sao Paulo ultrapassaram os niveis tradicionais.

O governo federal implementou em 28 de fevereiro de 1986, o Plano de
Estabilizacdo Econdmica que propiciaria a retomada do processo de crescimento
econémico nacional e conseqiientemente o faturamento da Unidade X nesse momento

foi reflexo dessa conjuntura favoravel.

Em 1987, a empresa pretendia ampliar o volume de moagem de 1,7 mil
toneladas a cada 24 horas para cerca de 2 mil toneladas, através de um investimento de
US$ 2 milhdes em novos equipamentos. Nesse mesmo ano, a ragao representava 22%
da producao da empresa que, alem de servir para gados e aves, atendia também a todos
os tipos de animais. Parte do farelo puro era vendido a alguns produtores ou criadores

de desejam fazer suas misturas.

No dia 25 de agosto de 1987, a Unidade X S.A. Industrias Gerais comemorou 0
seu centenario, para isso a empresa decidiu criar uma nova logomarca, mais moderna e
atualizada. O Moinho que tinha como marca corporativa 0 monograma F (de
Fluminense) decidiu alterar para MF, tendo como objetivo a padronizagdo em todos 0s

detalhes da identidade da empresa.

Como simbolo de seus 100 anos, a Unidade X encomendou ao artista pléastico,

Bruno Giorgi a criagdo exclusiva de uma escultura em bronze que recebeu o nome de
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“Integracdo”. A peca teve tiragem limitada de 200 unidades, todas assinadas e com o
titulo de certificacdo de autoria. O primeiro exemplar foi entregue ao ex-presidente da
republica, José Sarney.

Ainda como parte das comemorag¢Ges do seu centendrio a empresa realizou a
restauracdo das fachadas do Moinho e das pontes de ligacGes ente as construgdes, que
foram tombadas em 23 de agosto de 1986, pelo Departamento Geral do Patrimdnio
Cultural do Municipio do Rio de Janeiro. A Unidade X também adotou a Praca Coronel
Assuncdo, mais conhecida com Praca da Harmonia para realizar as intervencdes de

restauro, para essa recuperacao foram investidos U$ 120mil.

A Unidade X langou em 20 de abril de 1988, um novo produto no mercado
carioca, a Pré-Mescla. A mistura para uso industrial reune de diversos tipos de farinha,
sal, gordura, agucar vitaminado, vitamina C e outros ingredientes. Os padeiros e
confeiteiros poderao utilizar a mistura para fabricacdo de pdes de hamburguer e hot-dog,
pdo de forma, centeio integral e baguette. A Pré-Mescla era o primeiro produto do
género no Brasil e seu primeiro lancamento ocorreu em Sdo Paulo, Parand, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul. Para o lancamento do novo produto no Rio de Janeiro, o
Moinho convidou o engenheiro quimico e professor Vitor Moreira, considerado um dos
maiores experts do mundo da panificacdo para fazer demonstracdes de como aplicar o
produto. A preocupacdo com a qualidade dos produtos e com os seus consumidores

acompanha o Moinho desde a sua fundacao.

Em 1989, o Moinho ocupava o terceiro lugar no ranking do seu setor, firmou
sociedade com a Plus Vita S.A. tradicional industria de panificagdo do Estado do Rio de
Janeiro, com a aquisicdo de 50% das agdes representativas do capital social da Plus
Vita.

No ano de 1990, a principal marca de farinha da linha doméstica (fabricada pelo

Unidade X) completou 60 anos, sendo lider no mercado carioca.

Nos nove primeiros meses de 1991, a Unidade X S.A. Industrias Gerais obteve
resultados positivos. O lucro liquido pela correcdo integra cerca de Cr$ 295 milhdes,
com o lucro apurado por acdo de Cr$ 2,74 e margem lucrativa de 0,8%. No periodo
analisado, as vendas de produtos e mercadorias da Unidade X alcancaram Cr$ 43

milhdes.
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Segundo a Revista Balanco anual de 1991, a Unidade X foi considerado a quarta
maior empresa do setor de alimentos do Brasil, com um patriménio liquido real de Cr$
20.996 bilhdes. Para aumentar ainda mais a participagéo no setor, no dia 29 de abril de
1992, o Unidade X adquiriu mais de 41,68% da Petybon S.A., fabricante de massas,
margarinas e biscoitos, para isso desembolsou US$ 7,5 milhdes. Com a aquisicdo das
acoes, a Unidade X passou a deter 76,03% do capital da Petybom e os restantes das
acles (23,96%) ficaram com a Natal Industrial, subsidiéria integral do Moinho do

Recife, companhia na qual a Unidade X tem participacéo acionaria.

Em 1993, o Moinho que detinha 44% do mercado carioca de farinha investiu
cerca de US$ 2,3 milhdes na nova embalagem plastica da farinha de trigo de sua
principal marca da linha doméstica, que lidera o setor com a producédo anual de 120 mil
toneladas.

Para apresentar a linha de produtos da empresa, a Unidade X montou uma
padaria modelo na 1X Feira Internacional da Alimentacdo (Fispal/93), que realizou-se
nos dias 22 a 25 de junho de 1993 em S&o Paulo. Nesta feira, 0 Moinho demonstrou a
linha de produtos Pré-Mescla, que oferece aos panificadores dez tipos diferentes de

misturas para o preparo de paes.

Ainda em 1993, a Unidade X langcou um produto inédito no mercado: a farinha
de trigo da linha doméstica vitaminada enriquecida com ferro. A adi¢cdo de vitamina e

ferro ndo altera o aspecto da farinha tradicional, mas permite enriquecer a dieta familiar.

No ano de 1994, as empresas pertencentes ao Grupo X na area de alimentacao,
passaram por um processo de reestruturagdo, com 0 objetivo de concentrarem seus
investimentos no setor de alimentos. Ocorreu a unificacdo das empresas de alimentos

gue consolidou a identidade da “S Alimentos”.

Em 2001, o Grupo reestrutura o capital acionario das empresas X Alimentos e X
Fertilizantes, criando a X Brasil S.A.. A nova empresa nasce como a maior distribuidora
de fertilizantes do mundo, maior processadora de trigo e soja da América Latina e maior

fabricante brasileira de margarinas, 6leos comestiveis e gorduras vegetais.

Como um novo desafio para o Grupo X, a empresa firmou um contrato com o

Grupo Y, importante empresa brasileira no processamento de trigo. Neste contrato o
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Grupo X assumira as linhas industriais e de panificacdo intensificando suas atividades
em commodities. J4 0 Grupo Y ird controlar as linhas de massas, farinhas domésticas,
misturas para bolos e sobremesas. Neste negdcio, 0 Grupo X repassara ao Grupo Y duas
unidades produtoras de massas (Sdo José dos Campos-SP e Cabedelo-PB) e a unidade
de misturas preparadas e sobremesas (Jaguaré-SP). Os moinhos serdo controlados pelo

Grupo X.

Hoje o Parque Industrial Unidade X, localizado na Rua Sacadura Cabral insere-
se como uma unidade de industrializacdo de trigo do Grupo X, possuindo estrutura

portuaria para trigo.
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