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RESUMO

O atual trabalho tem como inten¢do examinar o contexto organizacional pelos meios de sua
cultura, tendo a pretensdo de estudar o processo produtivo da Gréfica Avenida de Gurupi sob
o aspecto da cultura organizacional. Especificamente mapear o processo produtivo, identificar
seus pontos criticos e caracterizd-la dentro dessa organizagdo, a realizacdo do estudo é
mostrar aos individuos da organizacdo qual a verdadeira cultura utilizada e sua influéncia no
processo produtivo, verificando suas interferéncias no produto final. Para tal, recorreu-se aos
estudos especializados na area com autores como Schein (2002), Tavares (2002), Maximiano
(2004), Fleury e Fischer (1996), Motta e Vasconcellos (1997), Mintzberg (2004), Motta e
Caldas (2002), Rebougas (2004), Bulgacov (1999) e Moreira (2002), que diz respeito a
cultura e suas caracteristicas, a organizacdo como funciona e principalmente a cultura
organizacional que ¢é aquela utilizada dentro das organizagdes, sendo que no mundo
globalizado esse meio e essencial para a simples sobrevivéncia ou o crescimento no mercado;
h4 relatos sobre processo e sobre producdo. Foram usadas as metodologias de observacao,
verificacdo e uma pesquisa do autor Charles Handy (1994), desta forma obtendo os resultados
esperados nos objetivos, sendo assim observou-se como funciona o processo produtivo da
Gréfica Avenida detalhando o inicio, meio e fim dessa operagdo, verificou-se os pontos em
que a cultura organizacional interfere nesse ciclo de produgdo, por haver uma diferenca de
cultura entre a empresa e seus colaboradores ha um certo desconforto no desenvolvimento da
tarefa, identificou-se também algumas falhas na comunicacdo comprometendo em alguns
momentos a realizacdo do processo, na pesquisa realizada com base na metodologia de
Charles Handy (1994), dez colaboradores do processo produtivo responderam a um
questiondrio, através do seu livro o autor classifica quatro meios de cultura representados por
deuses gregos. A cultura que mais representou a organizagdo foi a cultura-de-clube
representada pelo deus grego Zeus, nessa cultura a caracteristica é a rapidez, também se
encontrou a cultura existencial que é representada pelo deus Dionisio, ela € a cultura que os
colaboradores acreditam representa-los.

Palavra chave: Organizacdo; Cultura Organizacional; Processo Produtivo e Gréfica Avenida.
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1. INTRODUCAO

Levando-se em conta que o tema em questio ¢ um fator determinante no
procedimento do ambiente interno tendo interferéncia direta com o provavel sucesso ou a
simples sobrevivéncia da empresa no mercado, na organizacdo existe uma cultura que € o
indicador dos caminhos que o gestor acredita ser importante, essa cultura organizacional pode
também tragar a imagem e ética profissional.

Neste sentido, o objetivo do presente trabalho foi estudar a cultura organizacional no
processo produtivo da Gréfica Avenida de Gurupi, verificando assim se na mesma ocorrem
divergéncias ou convergéncias na cultura adotada pela empresa, com intuito de verificar se ela
¢ favoravel para o desenvolvimento do processo produtivo.

No capitulo 1, além da introducdo aborda-se a situagdo problemadtica, o objetivo
geral, os objetivos especificos e a justificativa que demonstra porque o tema cultura
organizacional foi abordado.

No capitulo 2, tendo em vista os aspectos culturais, recorreu-se aos estudos
especializados na drea com autores como Schein (2002), Tavares (2002), Maximiano (2004),
Fleury e Fischer (1996), Motta e Vasconcellos (1997), Mintzberg (2004), Motta e Caldas
(2002), Rebougas (2004), Bulgacov (1999) e Moreira (2002).

Ha conceitos que definem organizacdo, qual o seu papel e como se pode entender
melhor, pois para que possamos analisar uma cultura organizacional é necessario que se esteja
ciente desses principios. E feita uma abordagem sobre determinados costumes culturais da
humanidade comentando as comparagdes em relagdo a cultura existente dentro das
organizagdes:

Mostra varias formas de organizacdo, cada uma com seus objetivos e seus resultados,
as organizacgdes sdo criadas por individuos que impdem suas crengas e valores, sendo assim
toda organizac¢do tem uma cultura que é moldada ou adaptada de acordo com sua estruturacao.

Comenta-se o contexto de cultura e como ela € inserida dentro da sociedade desde a
antiguidade, sdo feita andlises de suas regras e deveres, sendo também a forma em que sdo
feitas as necessidades da sociedade, os individuos crescem dentro de uma cultura é acreditam
nos valores que lhe s@o ensinados, ndo existe uma cultura certa ou errada, mas sim aquela que
melhor se encaixa com as necessidades.

A cultura organizacional é comentada em diversas formas como valores, crengas, a
forma de linguagem e suas influéncias nos aspectos culturais; € feita uma definicdo em busca

de adquirir o conhecimento sobre o tema abordado. Discute-se também os meios de culturas



formais e informais, isso é abordado através de figuras onde se pode ver a diferenca entre
essas duas culturas distintas.

Debate-se também sobre lideranca e poder, e quais as suas intervengdes diante da
cultura, relata-se também sobre a mudanca organizacional e quando ela é necessaria, € como
se podem contornar problemas culturais sem precisar de um planejamento de mudanca.

Relata-se que os processos sdo meios faceis de produzir bens e servicos com
condicdes bem melhores, lembrando que o processo € importante tanto no estudo quanto na
pritica, muitas empresas se organizam por processos para que haja maior efici€éncia nos
resultados esperados, mostra-se uma figura onde se pode observar como é um processo.

Finalizando esse capitulo, hd uma abordagem sobre producao mostrando o quanto é
um dos fatores mais importantes dentro de uma organizacio, a mesma muitas vezes funciona
COmMO um processo mecanicista, mas em outros aspectos ¢ bem flexivel, mostra a
transformac@o de insumos em bens e servigos e também as fases de um processo produtivo.

No capitulo 3, ha a caracterizagdo da empresa com um breve histdrico e as mudancgas
mais importantes durante o tempo de existéncia da Grafica Avenida de Gurupi, € exposta a
caracteristica da empresa de forma clara e simplificada mapeando o seu processo produtivo
para que se entenda melhor o funcionamento e os caminhos percorridos até o produto final,
assim formando o processo de produgao.

No capitulo 4, apresenta-se o método de Charles Handy (1994) que se utilizou para
recolher informagdes e as técnicas que serdo usadas, depois desse procedimento haverd a
andlise das informacdes e desta forma serdo montados os tracos culturais da organizagao.

No capitulo 5, estdo os resultados obtidos com a observacdo do processo produtivo
detalhando todo esse ciclo, a verificacdo dos pontos criticos da cultura organizacional e a
pesquisa realizada sobre a cultura que a empresa adota dentro do seu contexto geral, sendo
que foi encontrada uma cultura relacionada a metodologia de Charles Handy (1994), onde o
mesmo classifica as culturas que ele chama de tarefas e representa através de deuses.

Finalmente, no capitulo 6, pode-se ressaltar a conclusdo dos resultados obtidos,
sendo que se observou o mapeamento do processo produtivo chegando a uma defini¢do do
seu inicio, meio e fim, verifica-se também os pontos criticos dessa cultura em relacdo ao
processo produtivo, identificou-se algumas falhas, hd também a conclusdo da pesquisa
realizada através da metodologia de Charles Handy (1994). Tendo também algumas
recomendacdes para os proximos estudos e naturalmente para organizacdo, detalha-se as

limitagdes que dificultaram em partes a execucdo do estudo.



1.1 CONSIDERACOES GERAIS

O termo cultura organizacional possui conceitos que tem suas proprias descricdes,
conforme os valores, crencas e significados para a empresa. Em uma empresa hd um
determinado convivio, e a cultura faz com que seus colaboradores tenham envolvimento na
mesma forma que o crescimento da organizacio é esperado.

Desta maneira, quanto mais tempo uma cultura ou empresa existe, mais facil serd o seu
compartilhamento com todos, a sua maior influéncia serd nas atitudes e no comportamento do
individuo, o choque cultural serd o primeiro fator a ser observado pelo gestor, sendo que, uma
nova cultura ndo se aprende em um dia, o controle sobre isso tem que ser analisado.

A cultura organizacional pode ser capaz de moldar e transformar as organizacdes, as
formas de gestdo e lideranca sobre os comportamentos sdo importantes, implementando assim
a pratica de valores essenciais a empresa, estimulando o comprometimento de seus
colaboradores, criando assim um ambiente que propicie e traga identificagdo ao funcionério e
ao mesmo tempo transforme tudo isso em produtividade para a empresa, assim todos ganham,
mas lembrando que cada organizacdo deve sempre estar avaliando e planejando sua cultura

fazendo com que seja entendida por todas as hierarquias do ambiente. (MENDES, 2006)

1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

O mercado de gréficas possui duas dreas de trabalho distintas: a grifica convencional
ou tradicional, voltada para o mercado editorial; e a grafica rapida ou de conveniéncia, que
aproveita os avancos da computacio e da editoracdo grafica para oferecer um servigo de
primeira linha e, geralmente, em menor escala.

Quando questionados, os proprietdrios de pequenas graficas tém pela frente um
problema com solugdes nada baratas, a necessidade de investir em tecnologias digitais para se
manter na corrida por clientes que exigem cada vez mais velocidade. No Brasil, a impressao
digital ainda estd engatinhando, sobretudo entre as pequenas gréficas. Os equipamentos
digitais s@o caros e o volume de impostos que incide sobre a importagcdo desses equipamentos
¢ elevado.

Espera-se que as leis de mercado se encarregardo de desenhar o mapa da industria
gréfica brasileira nas diferentes regides do pais. No Norte, a regido que o Tocantins faz parte,

o forte sdo formuldrios e panfletos, de menor custo, embora o aumento da concorréncia tenha



forcado os precos para baixo, o faturamento na drea promocional permanece estavel desde
1998, em funcdo da ampliagdo da demanda.

Em relacdo a digitalizagdo de imagens e impressao em pequenas tiragens, necessitam
de equipamentos avancados tecnologicamente, um exemplo € o computador, que estd
aumentando sua demanda e reduzindo os precos dos servicos que cairam cerca de 50% nos
ultimos dois anos, sendo levado em conta também o aumento da concorréncia no Brasil.

O processo de produgdo escolhido varia muito de acordo com os equipamentos € 0O
tipo de servigo. O ideal é observar o mercado que vocé pretende explorar, adequando sua
producido ao capital disponivel para investimento.

Estima-se que a previsdo para uma pequena oficina grafica dependerd da capacidade
dos equipamentos e da mao-de-obra, por maior que seja o investimento, a tecnologia sozinha
nio gera grandes resultados. E preciso reciclar os recursos humanos, para que a grifica seja
dominada com eficiéncia. (SEBRAE, 2006)

Acredita-se que o fator humano é de vital importincia para o crescimento ou a
sobrevivéncia da empresa, neste sentido, claro que estd relacionado também o fator cultural
das organizagdes, sendo assim, € essencial para o desenvolvimento do processo produtivo,
com isso surge a pergunta: Como a cultura organizacional interfere no processo

produtivo da Grafica Avenida?

1.3. OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral
Estudar o processo produtivo da Gréfica Avenida sob o aspecto da cultura
organizacional.
1.3.2 Objetivos Especificos
® Mapear o processo produtivo da Grafica Avenida.

¢ Identificar os pontos criticos do processo produtivo da Gréfica Avenida.

e (Caracterizar a cultura organizacional da Gréfica Avenida.



1.4 JUSTICATIVA

O desenvolvimento dessa pesquisa teve como fundamentag@o o interesse de se obter
informagdes e analisar as possiveis caracteristicas da cultura organizacional da empresa em
estudo. Assim sendo, a pesquisa realizada na gréifica, uma micro empresa, que tem cerca de
20 anos no mercado de Gurupi, foi de valia, pois, pode-se entender e ponderar todo o processo
dentro da organizacdo. Sabendo que a cultura organizacional forma sua imagem em meio ao
ambiente interno e externo, acredito que a andlise esclareceu as falhas que ocorrem no
processo produtivo.

Por estar inserido dentro da organizacdo, atuando como um de seus colaboradores no
desenvolvimento do processo produtivo e pelo convivio didrio com conhecimento sobre o
ambiente e o processo produtivo do material, decidiu-se entdo abordar o tema em questéo.

A principal inten¢do da pesquisa € beneficiar a empresa em estudo, podendo assim
com a andlise mostrar o contexto cultural e suas influéncias nesse processo produtivo, pois, hd
um ciclo produtivo que comeca com a criacdo ou elaboracdo da arte do material a ser
fabricado, passando também por um processo de corre¢do chegando a sala de impressdo onde
o material é produzido até chegar a fase final que € o processo de acabamento do proprio.

Esse caminho é sempre percorrido passando por todos esses médulos, se acaso em
um desses houver uma falha, compromete todo o processo. Entdo, é uma oportunidade para a
empresa liderar melhor e detectar se ha conflitos existentes na cultura organizacional adotada,
buscando a devida corre¢do mantendo a empresa direcionada em seus objetivos.

Por concordar que o tema é de vital interesse para o sucesso ou sobrevivéncia da
organizagdo, significando que a pesquisa € util para a melhoria da mesma, com os resultados
obtidos pode-se entdo, identificar se a cultura implantada corresponde com as necessidades da
organizagdo, assim, verificando também se ha necessidade do planejamento de mudancga dessa

cultura.



2. REVISAO CONCEITUAL

Neste capitulo sdo apresentadas as referéncias literarias utilizadas para o
desenvolvimento dessa pesquisa, sendo assim, os estudos foram direcionados a andlise do

tema e ao objetivo.

2.1 ORGANIZACAO

Existem vdrios conceitos de organizagdo, sendo que cada um deles visa um
determinado objetivo, sempre em busca de resultados que possam ser favordveis ao seu
desenvolvimento ou crescimento, os modelos de organizagdes tem condi¢des que alteram de
um caso para o outro, eles sdo vistos de formas diferentes por diferentes individuos. Assim
acrescentando uma idéia conceitual Schein (2001 p. 35) afirma que, “as organizagdes sio
criadas por individuos ou pequenos grupos que impdem suas crengas, valores e certezas as
pessoas que contratam”. Os fundadores elaboram as organiza¢des com sua visdo do mundo,
acreditando nos seus valores pessoais.

Para Tavares (2002 p. 57) a organizagcdo empresarial pode ser entendida como:

um conjunto delimitado de interacdes humanas, que podem apresentar as
caracteristicas que conseguimos identificar, como sendo as da cultura. Qualquer
organizacdo 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 é em si repositorio de cultura.

Sendo assim, pode ser destacado que nas organizagdes deve haver uma cultura para
obter um melhor desenvolvimento produtivo no ambiente. Desta forma Schein (2001 p. 58)
diz que, “uma empresa ou uma organizagdo ndo nasce sendo uma cultura, ela se transforma ao
longo do tempo, da mesma forma que nossa histéria evolutiva nos cunhou como espécies
biolégicas culturalmente adaptadas”. E de acordo com Tavares (2002), no ambito das
organizagdes, a sua cultura, modela a estruturacdo bem como sua interagdo com o ambiente
interno.

Portanto a organizacdo apresentard um melhor desenvolvimento nos setores
relacionados a atividade exercida no ambiente interno, por isso existe a necessidade de uma
cultura que auxilie e forme diretrizes servindo de apoio para sua evolugao, facilitando assim o

modelo de gestao.



2.2 CULTURA

A cultura sempre existiu dentro do contexto social desde a antiguidade, o interessante
€ que primeiramente deve-se entendé-la e depois praticar os seus conhecimentos. Ela pode ser
analisada como um conjunto de regras ou deveres existentes que dita a forma que o individuo
deve agir no ambiente beneficiando os interessados na mesma. Ha definicdo que € destacada
por Motta e Caldas (1997) e que, a cultura é um conceito antropoldgico e socioldgico. A
cultura também ¢ a forma pela qual uma comunidade satisfaz as suas necessidades materiais e
psicossociais.

Para Motta e Caldas (1997 p. 16) “a cultura é a adaptacdo em si, é a forma pela qual
uma comunidade define seu perfil em funcio da necessidade de adaptacdo ao meio ambiente.”
O crescimento dentro dessa cultura é que traz o amadurecimento no modo de pensar e agir do
individuo.

Schein (2001) afirma que, em toda cultura crescemos com crengas e certezas sobre
quando assumir que algo é real e verdadeiro. Acredita-se também que, uma forma melhor de
pensar a cultura é perceber que ela existe em varios ‘“niveis”, e que devemos compreender e
administrar seus niveis mais profundos.

Para que haja a compreensao destes niveis mais profundos, vocé tera que pensar do
ponto de vista histdrico, sobre quais valores essa cultura foi criada. (SCHEIN, 2001). Esses
niveis serdo vistos no proximo subtépico.

A cultura estd inserida em qualquer nivel hierdrquico da organizagdo, ela pode ser
totalmente elaborada e acompanhada, mas na maioria das vezes existem as intervengdes de
seus colaboradores por ter sua prépria cultura predominante, ha casos de a mesma sofrer
pequenas alteracdes nos seus procedimentos devido essas interferéncias. Neste sentido Schein
(2001 p. 29) comenta que, “é possivel encontrar a cultura em niveis de pequenos times,
familias e grupos de trabalhos. A cultura também surge em departamentos, grupos funcionais
e outras unidades organizacionais que tenha uma essé€ncia ocupacional e uma experiéncia em
comum’.

Isso ocorre para que haja melhor desenvolvimento e desempenho, as conversas
servem também para que seja sempre esclarecido qual o envolvimento do objetivo com a
cultura, a explicagdo de Schein (2001, p. 39) é se, “quisermos realmente entender a cultura,
devemos passar por um processo que envolve a observacdo sistemdtica e a conversa com 0s
membros da empresa, para ajudar a tornar as certezas tacitas e explicitas”.

“Talvez o mais importante de tudo seja comecarmos a perceber que ndo existe



cultura certa ou errada, melhor ou pior, a ndo ser em relacio ao que a organizagdo estd
tentando fazer no ambiente em que ela opera”. (SCHEIN, 2001 p. 37)

Sendo assim todo individuo acredita em uma determinada cultura que pode existir
dentro ou fora de uma organizacdo, ele ja nasce em meio hd uma cultura, através dela é
formado seu conceito, suas crencas e seus valores. Desta forma pode existir um choque entre
a cultura do individuo coma a da empresa, mas isso depende primeiramente de seus

principios.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Esse tema vem sendo estudado e discutido com mais intensidade nas duas tdltimas
décadas por acad€micos e especialistas no assunto, com a intencio de desvendar os caminhos,
suas origens e quais os beneficios que a cultura pode trazer dentro das organizagdes. Com isso
€ possivel descobrir quais as influéncias, as diretrizes e porque a cultura vem sendo
considerada de vital importancia para as organizacdes globalizadas e os individuos que nela
estdo. Sendo assim Tavares (2002 p. 65) coloca que, “as empresas podem ou ndo, ser uma
cultura; todas, porém tem uma cultura, uma vez que fazem parte de um social maior, que € em
si, uma cultura”.

Continuando a linha de raciocinio, Tavares (2002 p. 65) acrescenta mais, “que a
empresa transforma-se numa cultura, cria sua maneira prépria de ser, pensar ir, no processo de
se constituir como um grupo organizado de pessoas em buscas de um fim”, mas para Smiirch,

(1983); Morgam, (1996) apud Motta; Vasconcelos, (2002):

a organizacdo ndo tem uma cultura, ela € uma cultura, ou seja, ela seria a expressdo
cultural dos membros da organizacdo. A organizagdo € vista assim como uma esfera
simbdlica e a cultura € utilizada como uma metamorfose — uma imagem que nos
ajuda a compreender melhor os sistemas.

Na empresa ha sempre uma cultura organizacional, essa cultura nunca é exatamente
igual em todas as empresas, ela é moldada conforme suas necessidades e hd formas diferentes
de pensamento a respeito, mas todos os individuos tém o mesmo propédsito que é entender a
cultura organizacional. Tanto que Maximiano (2004) ressalta que, a cultura nas organizacdes
compreende diversos elementos, elementos esses que sdo os valores, crencas, simbolos e suas

formas de linguagem que foram desenvolvidas pelos antepassados e transmitidas aos



veteranos. Os novos integrantes da organizacdo devem entender a cultura e aprender a
comporta-se de acordo com os elementos culturais, para serem aceitos e sobreviverem. Desta
maneira a relacdo dentro da organizacdo terd o intuito de ndo haver divergéncias, esses
elementos citados serdo comentados mais adiante.

Maximiano (2004) diz mais, a cultura organizacional define a maneira como os
integrantes da organizacdo devem interagir entre si € com o mundo externo. A cultura
padroniza a maneira como as pessoas devem resolver esses dois problemas e reduz as
incertezas.

Para Tavares (2002) pode se entender que, a cultura organizacional tem relacdo com
as idéias de sobrevivéncia, manutencdo e crescimento de um grupo humano delimitado, que
denominamos empresas. Esse conjunto de solucdes é um aglomerado de aspectos ideacionais,
comportamentais e materiais.

Como se pode ver na Figura 1, as empresas t€m diversos campos culturais de escolha
cada um com uma alternativa disponivel dentro de uma cultura abrangente que se identifica

com os principios de cada organizacdo, as escolhas dos pardmetros culturais sdo feitas através

do objetivo e da miss@o da organizacgdo.
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Figura 1: Composi¢do das escolhas culturais das empresas no contexto da cultura abrangente
Fonte: Tavares (2002 p. 66)



Tavares, (2002 p. 59) observa que:

uma cultura estabelece uma identidade, uma marca reconhecivel, pelos de dentro e
pelos de fora, através da exteriorizacdo em formas variadas, de uma visdo de mundo,
de um modo préprio de fazer as coisas, de categorizar, de interagir, que emerge, via
uma estrutura inteira de poder, da configuragdo especial criada internamente, para
responder as solicitacdes e peculiaridades apreendidas, reconhecidas no meio
externo, pelas pessoas nas posi¢des dirigentes.

Segundo Motta e Caldas (1997 p. 41) “cada organizacdo, delimita uma cultura
organizacional unica, gerada e sustentada pelos mais diversos elementos e formas. Isso
significa que a cultura de uma organizacdo sofre grande influéncia de seus fundadores,
lideres, de seu processo histérico e de seu mercado”.

As organizacdes que estdo num contexto globalizado priorizam um modelo de
cultura organizacional e observam que com as andlises e pesquisas podem-se obter melhoras
no planejamento estratégico trabalhando sempre com o foco direcionado ao objetivo da
empresa, de tal modo, trazer beneficios para o controle produtivo e no desenvolvimento de
um mecanismo de motivag@o aos colaboradores.

Schein (2001 p. 45) ressalta assim, “a primeira coisa que deve se notar é que as
certezas culturais envolvem ndo sé os funciondrios internos de uma organizacdo, mas
também, o que € mais importante, a forma como a organizacdo se vé com relacdo a seus
vdrios ambientes”.

O grupo dentro de uma organizag@o tem seu peso € sua importancia com relacio aos
fatores existentes, diante desse aspecto, saber entender o grupo tem suas vantagens tanto no
processo de integracdo com a empresa como a dire¢do dos interesses para a missdo da mesma.

Numa pequena contestagdo formalizada por Schein (2001 p. 73) ele afirma que,
“através do grupo, pode-se descobrir ndo sé quais sdo as dreas que interessam como as
intensidades dos sentimentos em relacdo a elas e, portanto, a centralidade das diferentes
certezas compartilhadas no perfil completo da cultura”. Continuando sua afirma¢do Schein
(2001 p. 93) explica que, “a cultura pode ser avaliada por meio de processos de entrevistas
individuais e em grupos”.

Para Fleury e Fischer (1996 p.36) a formacdo de uma cultura organizacional é:

um processo no qual entram diversas varidveis na prépria medida em que a cultura é
vista como a decantagdo, sob a forma e valores, crencas e mitos, de um processo
relativamente longo de adaptacdo externa e integrag@o interna da organizacio, e ndo
hd como excluir dimensdes ambientais como impactando a cultura organizacional.



Algumas empresas tém por finalidade sua sobrevivéncia no ambiente em que atuam,
pois o nivel da concorréncia estd sempre em crescimento, entio por isso, ha uma preocupagdo
com a cultura em relagdo a esses fatores. A origem dos elementos que compdem a cultura de
uma organizacio estd na luta pela sobrevivéncia da mesma. (SCHEIN apud MOTTA;
VASCONCELOS, 2002 p. 302)

A cultura organizacional se modifica conforme o tempo e principalmente com o0s
problemas encontrados nas organizacdes apesar de que em alguns casos existe a percep¢ao
com a necessidade de mudanca. A cultura é dividida em subculturas que interagem de forma
integrada.

Assim como Schein (2001 p. 93) diz que, “em qualquer processo de avaliacdo
cultural, é preciso ser sensivel & presenca de subculturas e estar preparado para avalia-las
separadamente e determinar sua relevincia para o que a organizacgdo estd tentando fazer”.

Maximiano (2004 p. 336) ressalva que, uma das principais fungdes da cultura é
regular as relagdes entre os membros da organizacdo: como deve interagir, que tratamentos
devem dar e como devem resolver os conflitos.

Acredita-se muito que a cultura s6 serve enquanto traz resultados favoraveis para
organizagdo, mas se a empresa nao estd tendo retorno, a primeira andlise que se faz € se a
cultura utilizada € a mais correta para a organizacgio. Schein (2001) faz o seguinte comentério,
uma determinada cultura é considerada "correta" enquanto a organizacdo continua a ter
sucesso em sua tarefa principal. Se ela comecar a falhar, isso significard que os elementos da
cultura perderam sua funcionalidade e devem mudar.

A defini¢do de Motta e Caldas (1997 p. 205) é a seguinte, “0 que faz a diferenca e
explica o sucesso de uma organizacdo € a clara visdo de futuro, coerente com os valores
desejados, envolvente, enxergada como um desafio (muito dificil, mas nao impossivel)”.

Motta e Caldas (1997) acrescentam mais, € verdade que boa parte das organizacdes
modernas estdo buscando fazer da "flexibilidade" seu valor principal, mas ser flexivel em
excesso € tdo prejudicial quanto ser rigido, podendo o individuo existente na organizagao -
inclusive - ser mais mortifero para a organizacdo a medida que consolida nada, ndo referencia
nada, ndo gera aprendizagem. Schein (2001 p. 179) afirma que:

uma vez que a organizagdo tenha uma cultura, as certezas ticitas compartilhadas que
criam influenciardo todos os aspectos do funcionamento da empresa. A missdo, a
estratégia, os meios utilizados, os sistemas de avaliacdo, os sistemas de correcéo, a
linguagem, as normas de inclusido e exclusdo do grupo, os sistemas de status e
recompensas e de conceitos de tempo, espago, trabalho e natureza humana estdo

refletidos na cultura. Ela influencia as tarefas e a estrutura, e ndo pode ser separada,
como um elemento independente.



Enfim, pode-se considerar que a cultura organizacional € a caracterizacdo da imagem
e da ética da empresa, sendo assim a mesma € flexivel, ou seja, de acordo com as
necessidades existentes. A cultura € um fator de forte influéncia na organizagéo, considerando

que ndo existe um padrio correto mais sim de acordo com os principios organizacionais.

2.3.1 Valores

A cultura organizacional é uma varidvel de conhecimento, principios, valores e
c6digos que mudam com o tempo ou com a situacdo em que se encontra; € o resultado é
aprendido e compartilhado, ela € que comunica quais sdo os comportamentos da organizacao.

Maximiano (2004 p. 335) cita que, “os valores estdo no intimo da cultura
organizacional. Os valores compreendem crencas, preconceitos, ideologias e todos os tipos de
atitudes e julgamentos compartilhados pelos integrantes da organizagdo, a respeito de
qualquer elemento interno ou externo”.

Sabendo que cada organizagdo tem suas proprias caracteristicas, Motta e Caldas
(1997 p. 40) fazem a andlise que, “culturas nacionais, subculturas, assim como culturas
organizacionais sao formadas por pressupostos bdsicos, artefatos visiveis e outros conjuntos
simbdlicos. Sdo esses pressupostos bdsicos que criam os valores de nossos cotidianos”.
Sabendo-se que cada valor na organizacdo tem suas diferencas, pode-se se dizer que os
mesmos podem sofrer influéncias por outros modelos de valores e crencas.

“Quando estdo formando seus negdcios, os fundadores ou familias fundadoras muitas
vezes defendem valores que ndo sdo puramente econdmicos. Eles impdem esses valores as
organizagdes e os incrustam na cultura”. (SCHEIN, 2001 p139)

Como fundamentacio Motta e Caldas (1997 p. 40) mencionam que, “nas
organizagdes, esses valores contribuem para criar pardmetros de como pensar, sentir e agir;
por isso; desempenham papel fundamental para o sucesso das organizacdes”.

Assim as organizacdes sdo criadas relativamente baseadas em valores e crengas de
seus fundadores que utilizam sua visdo do mundo para modelar a cultura da empresa, nesse
procedimento o choque entre a cultura da organizacio e a do individuo pode existir de forma

positiva ou negativa.



2.3.2 Simbolos

Nas organizacdes os simbolos t€m seu peso de importincia, a maioria das empresas
sdo reconhecidas através deles, em conformidade Tavares (2002 p. 80) cita que, “0 universo
simbdlico, das organizacdes ndo se compdem exclusivamente de simbolos de poder embora
sejam os mais abundantes. H4 também os de posi¢des no mundo, tais como, logotipos ou
logomarcas, cores identificadoras, uniformes (quando sdo usados no ambiente externo),
slogans, a imagem da companhia e finalmente o produto”. Por meio disso se cria uma
identidade ou imagem para a organizacao.

Para Maximiano (2004 p. 334) “os simbolos compreendem comportamentos e
objetivos que carregam e transmitem mensagens e significados dentro de uma cultura
organizacional [...] em certas organizacdes, esse componente da cultura é de grande
importancia, porque reforga valores organizacionais e o censo de identidade coletiva”.

Ressaltando que o “cartio de visitas” da empresa primeiramente € o seu produto, por
meio dos simbolos é que hd a caracterizacdo, dando forma, cores e outros artefatos que
possam vir de encontro aos interesses do consumidor, tudo isso relacionado ao seu publico
alvo, nesse processo hd a intervencio da cultura adotada pela organizacgao.

Como é mencionado por Tavares (2002 p. 80) “a andlise simbdlica do produto revela
muito da empresa que o fabrica. Mas € preciso chegar ao contetido profundo, a esséncia do
que realmente é produzido, do ponto de vista daquela cultura organizacional”.

Portanto, as formas de simbolos existentes sdo as que diferenciam uma organizagdo
da outra, também € essencial a apresentacdo do produto comercializado no mercado, através

desses simbolos pode se perceber o posicionamento das empresas e seu puiblico alvo.

2.3.2.1 Linguagem

A forma de uma organizacdo se expressar constitui-se pelos fatores de linguagem
que sdo o principal simbolo de comunica¢@o da empresa, ela pode ser de competéncia técnica,
sendo mais rica em termos organizacionais, sendo observado também que a mesma pode
sofrer alteragdes sobre as influéncias de culturas de seus colaboradores ou mesmo regionais.

Toda linguagem busca facilitar o entendimento dos individuos, tanto no ambiente
interno como externo, Schein (2001) faz a seguinte citacio, as manifestacdes mais 6bvias de

cultura sdo a linguagem e o modo de pensar comum. Isso é percebido com maior clareza,



assim chegando a definicdo de como ¢ dificil lidar com pessoas de outros paises se ndo
conhecemos a lingua ou o pensamento delas.

Nas idéias de Fleury e Fischer (1996) a linguagem, é um conjunto de signos com a
capacidade de comunicar significados; ela constr6i campos seméinticos, ou zonas de
significados, asseguram, a linguagem constitui 0 mais importante instrumento de socializagdo.

“Todos os grupos desenvolvem uma linguagem, assim como a sociedade cria
idiomas”. (MAXIMIANO, 2004 p. 330)

Com base nisso, a linguagem € importante para que a comunicagdo seja bem
direcionada e objetiva sendo facilmente entendida, a cultura necessita de uma linguagem
predominante de suas caracteristicas no contexto organizacional podendo ser dividida por

hierarquia ou coloquial.

2.3.3 Cultura Formal e Informal

As organizacdes interagem dentro de um ambiente organizacional podendo
influenciar ou serem influenciadas por outros modelos, um dos fatores que tornam isso
possivel € por meio de seus colaboradores com o processo informal, interferindo assim, no
processo formal que sdo as regras das empresas. Esses subsistemas existem em todas as
organizagoes.

“Um elemento formal, ou seja, a cultura oficial da empresa — as regras, os padrdes,
os valores e as formas de comportamento propagadas pelos dirigentes e pelos meios de
comunicagdo oficiais”. (MOTTA; VASCONCELOS, 2002 p. 301)

Um esclarecimento feito por Schein (2001 p. 126) é que, “para aprender novas
maneiras de pensar novas atitudes e novas habilidades, vocé precisa ter acesso a todo
treinamento formal necessério. Por exemplo, se a nova maneira de trabalhar for em equipe,
deve ser providenciado um treinamento para reunir e manter equipes”.

Na Figura 2, pode-se ver a representagdo de organograma como fluxo de autoridade
formal de uma organizacdo, um sistema de poder onde se pode notar a hierarquia e como se
organiza o nivel de divis@o de trabalho da empresa, sendo que cada departamento tem relacio

somente entre os membros pertencentes.
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Figura 2: Fluxo de autoridade formal
Fonte: Mintzberg (2003 p. 31)
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Tavares (2002 p. 61) alerta, “essa rede ndo formal de relacdes é também um sistema
de comunicacdes, que ocorre em paralelo, e as vezes, com muito mais eficiéncia, que o
sistema institucional reconhecido publicamente”.

“Um elemento informal, ou seja, pelo conjunto de individuos que compdem a
organizagdo e pelos seus respectivos niveis hierdrquicos ou ‘visdes de mundo’”. (MOTTA;
VASCONCELOS, 2002 p. 301)

A Figura 3 mostra um organograma com modelo de comunica¢@o informal onde os
individuos interagem entre eles independentemente dos departamentos ou da hierarquia,
passando pelas regras estabelecidas pela estrutura formal, formando assim centros nao

existenciais de padrao.

Figura 3: Fluxo de comunicag¢do informal (adaptado de Pfifffner e Sherwood, 1960:291)
Fonte: Mintzberg (2003 p. 31)



Cada individuo existente dentro da organizagcdo tem sua maneira de ver o mundo
seus valores, modo de pensar, agir e sentir, isso e fruto de sua cultura. De acordo com Schein
(2001 p. 126) “como as certezas culturais estdo arraigadas nos grupos, todos eles devem
receber treinamento informal e exercicios, para que as novas normas e certezas possam ser
elaboradas em conjunto”.

Oliveira (2004 p. 86) alerta, “a estrutura informal é considerada como uma forca
negativa do grupo de trabalho, mas isso necessariamente ocorre se seus interesses € objetivos
ndo estdo integrados com os da empresa’.

Neste Sentido para Motta e Vasconcelos (2002 p. 314) uma empresa “excelente”

teria as seguintes caracteristicas culturais:

a) Uma cultura voltada para a satisfacdo do consumidor;

b) Uma cultura voltada para a exceléncia e para qualidade;

¢) Uma lideranca voltada para a difusdo de valores representativos da
estratégia dos ideais da organizagao;

d) Uma estratégia de concentracdo nos mercados em que a empresa tenha
competéncia especifica;

e) Procedimentos simples e claros;

f) Uma cultura forte baseada na difus@o intensiva dos valores organizacionais,
conservando-se, porém, o empreendedorismo e a autonomia de decisdo dos
individuos.

Portanto nesses aspectos, acredita-se que o principal desafio nesse conflito do
processo formal e informal se d4 com a integracdo das duas partes, fazendo com que elas
trabalhem juntas procurando o entendimento das culturas, conhecendo-as para desta forma

administrar esses dois conceitos distintos.

2.4 LIDERANCA NA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura tem seu comeco na empresa geralmente com o lider que implanta as
diretrizes a serem seguidas e de que modo isso aconteca, tem como base amenizar e lidar com

os problemas, Schein (2001 p. 42) destaca que:

do ponto de vista cultural, portanto, a esséncia do trabalho do lider ndo € criar uma
cultura organizacional, mas administrar a diversidade de forgas subculturais ja
operantes, isto €, integrar e desenvolver uma organizagdo altamente diferenciada,
acentuar os elementos da cultura coerente com as novas realidades ambientais e, ao
mesmo tempo, mudar aqueles nao-funcionais.



Numa conjuntura explicativa Schein (2001 p. 61) completa, ‘“as culturas
organizacionais estdo arraigadas na cultura do pais onde a empresa opera. Assim, as certezas
mais profundas da cultura nacional refletem-se na organizacdo através de certezas e crengas
de seus fundadores, lideres € membros”.

Na criacdo das organizagdes, a cultura sofre influéncias dos fundadores ou lideres,
pois tudo € realizado devido os principios que eles acreditam, Schein (2001 p. 30) analisa que
“os valores e o modo de pensar de lideres e de gerentes seniores sdo parcialmente
determinados pela heranga cultural de cada um e pela experiéncia que compartilham”.

A cultura implantada pelos lideres e fundadores € resumida por Schein (2001 p.101)
que, “quando se trata de criar e implantar uma cultura, os novos membros prestam muito mais
atencdo no que se faz do que no que se diz. E especialmente relevante o que o lider executa,
as medidas que toma, o que ele ndo gosta, as recompensas e as puni¢des”. Schein apud Fleury

e Fischer (1996 p.20), ressalta seguir que:

a maior importancia ao papel de fundadores da organizagdo no processo de moldar
seus padrdes culturais; os primeiros lideres, ao desenvolverem formas préprias de
equacionar os problemas da organizagdo, acabam por imprimir sua visdo do mundo
as demais e também a sua visdo do papel que a organizacdo deve desempenhar no
mundo.

Os fundadores e lideres tém que assumir as responsabilidades de serem os
articuladores do desenvolvimento cultural e organizacional, sendo os solucionadores de
problemas.

“Dirigentes e lideres desempenham um papel fundamental durante aqueles
momentos em que o grupo se defronta com os novos problemas e devem desenvolver novas
respostas, solugdes e estratégias para as situacdes’. (SCHEIN apud MOTTA;
VASCONCELOQOS, 2002 p. 308)

Enfim, a liderangca em meio a uma cultura organizacional tem seus fatores de
influéncia em relagdo ao desempenho dos colaboradores, as decisdes tém que ser tomadas de
modo consciente com os valores, costumes e simbolos que nido haja um reflexo negativo

dentro da organizagao.

2.5 PODER NAS ORGANIZACOES

Através do tempo surgem mudangas, esse artificio interfere no poder das



organizagdes, dependendo da situacdo encontrada sugere que haja alteracdo na forma de se
comandar. Segundo Fleury e Fischer (1996) contatam-se que, o poder € varidvel, amplo e
complexo.

Um termo de vérias idéias e afirmacdes dentro do contexto da cultura organizacional,
sempre definido em niveis hierdrquicos e o fator responsdvel pela ordem dentro das
organizagoes.

E relevado por Tavares (2002 p. 61) que, “a correta interpretacio da real estrutura de
poder das organizacdes, nos possibilita estabelecer as defini¢gdes que ligam pessoas a
posicdes, atribuicdes de posicdes, recompensas, ciclo de vida (carreiras), ndo importando qual
seja o discurso oficial”.

Algumas organizacdes t€ém a concentra¢io de seu poder na pessoa de seu fundador,
trazendo assim ao seu conhecimento tudo que se passa pela empresa, pois todas as decisdes
sdo tomadas por ele, desta forma Fleury e Fischer (1996 p. 35) relatam que, “o estidgio em que
o poder estd centrado no proprietario corresponde historicamente a um periodo em que as
pressdes e constrangimentos externos sobre a empresa eram reduzidos”.

Acredita-se segundo Fleury; Fischer (1996 p. 41) que, outra relagdo possivel entre
poder e cultura é aquela em que o uso do poder é para instrumentalizar a manutengdo da
cultura organizacional.

Sendo assim, deve ser deliberadamente focalizado o poder como elemento
importante na dindmica interna da organizacdo. E adicionado que o poder pode ser visto
também como elemento de energia, por isso possui o atributo de moldar e transformar as

organizagoes.

2.6 MUDANCAS CULTURAIS

Para Schein (2001) mudar alguma cultura implica ndo s6 em aprender algo novo,
mas desaprender algo que ja existe e que possivelmente atrapalhard o processo. Entdo, no
novo aprendizado ao individuo ou colaborador se deparar com os antigos conceitos que
haviam se tornado rotineiros, para que a mudanca ocorra é preciso abandonar os rituais
referentes de mudangas na cultura organizacional usados anteriormente.

“Vincular as mudancas necessdrias aos temas culturais existentes € muito mais facil

do que tentar mudar a cultura. Organizagdes eficientes sdo capazes de evoluir dessa maneira,



em torno de pequeno numero de valores centrais de alto nivel e certezas que ndo mudam”.
(KOTTER e HESETT 1992; COLLINS e PORRAS, 1994 apud SCHEIN, 2001 p143)

Schein (2001) comenta que, a natureza da mudanca cultural depende do estigio de
crescimento da organizacdo. Acomodagdo com determinadas situacdes, sempre fazendo as
devidas mudangas depois que ocorrem os problemas ndo procurando detectd-los antes que se
agravem, atua como um fator de ajuda no fracasso do negdcio. Schein (2001 p. 97) diz ainda
que:

a caracteristica cultural mais saliente nas novas organizagdes € o fato de elas serem
obra de seus fundadores e de familias fundadoras. As crencas pessoais, as certezas e
os valores do empreendedor ou do fundador sdo impostos as pessoas contratadas e —
se a empresa tiver sucesso — possam ser compartilhados, vistos como corretos e,
finalmente, tidos como certos.

Neste sentido, Schein (2001 p. 115) diz que, “a principal questdo para lideres de
mudanga cultural é ficar a margem de sua propria cultura, para reconhecer quais das certezas
organizacionais devem ser preservadas e quais das certezas se adaptam ao ambiente da
empresa, necessitando serem modificadas”. Entdo Schein (2001 p. 138) define, “em termos de
principios de mudanga transformadora, a ansiedade pela sobrevivéncia tem que ser maior do
que a ansiedade do aprendizado”.

Assim sendo as mudangas organizacionais somente devem ser feitas se a necessidade
de resolucdo do problema néo for resolvida pela cultura implantada dentro da empresa, o
planejamento desta mudancga tem quer ser bem focalizado nas diretrizes necessarias para que
ndo precise ser modificada novamente, isso gera duvidas entre os individuos da organizagéo e

pode acarretar a diminui¢do da produgdo.

2.7 PROCESSO

E a forma pela qual a empresa se organiza em meio a atividade de produgdo de bens
fisicos ou servigos, seria no caso um meio ou forma de produzir com condi¢des bem melhores
como qualidade, rapidez e produtividade entre outras, mas neste sentido ha uma afirmacio

que ¢ relatada de forma bem aberta e interessante por Wood (2001 p. 17) de que:

muitas empresas querem organizar-se por processos, mas ndo tém uma nogao clara
dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas. Outras ndo estdo
certas da decisdo a tomar a respeito da sua estruturagcdo por processos e podem
beneficiar-se de um raciocionio que ajude a decidir.



Sendo assim Wood (2001 p. 18) afirma que “a empresa é a forma pela qual nés
organizamos nossos recursos de todos os tipos para realizar o trabalho que nos propusermos a
fazer”. Entdo, de forma mais clara é a administracdo dos recursos com intengdes de trazer
beneficios ou melhoras dependendo das circustancias na produtividade, lembrando que a
forma de processo ela é funcional e aplicada em outros departamentos.

Para Bulgacov (1999), o processo também é importante no estudo e na pratica
organizacional e administrativa é essencial para ganhar e evitar desperdicios de tempo, de
material e de energias pessoais. Sendo um fator facilitador no gerenciamento do setor.

Continuando a linha de raciocinio, Gongalves apud Wood (2001 p. 18) cita que, “as
empresa estdo procurando organizar-se por processos para terem maior eficiéncia na obtecdo
do seu produto ou servigo, melhor adaptacio a mudanca, melhor integracdo de seus esforcos e
maior capacidade de aprendizado”.

Uma das maiores dificuldades é saber qual o melhor processo a ser desenvolvido
para determinado segmento ou mesmo se ja implantado descobrir quais os pontos fracos desse

mecanismo adotado, assim Dreyfuss apud Wood, (2001 p. 19) coloca que:

identificar o processo como a maneira tipica de realizar o trabalho € importante para
definir a forma bésica de organizacdo das pessoas e dos demais recursos das
empresas. O processo é um conceito fundamental no projeto dos meios pelos quais
uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servigos aos seus clientes.

Sendo assim os processos sdo importantissimos para execucdo organizacional, os
meios e fins sdo relativos, mas estruturados os objetivos culturais adotados pela empresa
pode-se se tornar um fator estrategico na organizacdo, pondendo se destacar como ponto forte

dentro da mesma.

2.7.1 Como enxergar os processos

A Figura 4 nos traz uma idéia real de como se pode enxergar os processos adotados
por uma empresa, nesse caso, serd ilustrado com meio especifico do processo produtivo o da
empresa industrial paulista fabricante de fios e malhas de algoddo a “Belofio” onde se

conseguiu observa o processo fabril de fabricagao.
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Figura 4: O processo de atendimento dos clientes da Belofio

Fonte: Wood (2001 p. 20)

Neste fluxograma se visualiza o funcionamento do processo de atendimento da
Belofio, facilitando o fator analitico do meio usado, podendo assim até mesmo descobrir
choques existentes, tempos do processo detalhado em cada instincia e entre outros.

Wood (2001 p. 21) diz que “a andlise dos processos da empresa implica a
identificacdo das diversas dimensdes desses processos: fluxo, sequéncia das atividades, espera

e duragdo do ciclo, dados e informacdes, pessoas envolvidas, relacdes e dependéncias entre as

partes comprometidas no funcionamento do processo’.

2.7.2 Organizar por Processos

O mecanismo de processos torna-se uma maneira eficiente e efetiva para o
desenvolvimento organizacional de uma empresa, na forma de se entender melhor o sistema

de gestdo adotado, mas existem algumas indefini¢des em relacdo a real identificacdo desse

processo Wood (2001 p.22) comenta que:




a organizacdo de uma empresa por processos pode ter a aparéncia de uma estrutura
funcional, com dreas funcionais bem definidas, mas com processos operando
efetivamente de forma ortogral. N@o se trata de uma estrutura matricial, embora
existam relagdes de dupla subordinacdo nas organizacdes por processos. Muitas
vezes, as mesmas pessoas participam de varios processos simultaneamente.

Wood (2001 p. 23) cita ainda que, “a organizacgdo orientada por processos pressupde
que as pessoas trabalhem de forma diferente. Em lugar do trabalho individual e voltado as
tarefas, a organizagdo por processos valoriza o trabalho em equipe, a cooperagdo, a
responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho melhor.”

Segundo Rummler e Brache apud Wood (2001 p. 23) outra forma de andlise do
processo seria uma, “visdo horizontal das empresas ¢ uma maneira de identificar e aperfeicoar
as interfaces funcionais, que sdo os pontos nos quais o trabalho que estd sendo realizado é
transferido de uma unidade organizacional para a seguinte”.

A dedicagdo transforma tudo isso em eficiéncia e efetivida para a empresa, gerando
em determinados momentos até uma alavancagem da mesma no mercado por adotar esse

fatores, que podem trazer até mesmo a diferenca no meio competitivo.

2.7.3 Os processos nas empresas

Para Wood (2001 p.24), “a importancia dos processos essenciais na gestdo das
empresas parte da identificacdo e definicdo desses processos, passa pelo aperfeicoamento de
tais processos, pela priorizacdo deles na gestdo da empresa toda e chegar até a redefini¢cdo da
estrutura organizacional e do fundamento da empresa em fungdo dos seus processos basicos”.

Conforme Wood (2001) na etapa A, estdo os indecisos, aqueles que ainda ndo
elaboraram uma estrutura por processos; na etapa B, estdo os que ji tem o processo
identificado, mas ndo estdo com seus esforcos direcionados as fungdes; na etapa C, estdo
aqueles que ja tem seus processos identificados, existem melhorias no mesmo, mas se
acomodam somente na unidade vertical e ndo avaliam a forma horizontal; na etapa D, ja
tomaram todas as providéncias anteriores, mas trabalham ainda com uma estrutura de
processo antiquada com alto desconforto; e por fim na etapa E, que € a forma indicada, sdo as
empresas capazes de se organizar e conseguir resultados favordveis. Para melhor entender o

que seria tudo isso, o quadro 1 mostrara de forma bem clara o que a citagdo quer transmitir.



Os estdgios da evolugdo para a organizagdo por processos.

Quadro 1: Os estagios para a organizagao por processos

Etapas
A B c D E
Onde Processos, que | ldenfificamos Melhoramos os | Redistrbuimos | Nossa
estamos processos? NoSsos Processes Nossas recursos | organizagdo fol
[rOCESSOs, essenciais ao longo de desenhada pela
subprocessos e Nossos l6gica de nossos
subsubprocessos DProcessos ProCessos
essenciais e essenciais
atribuimos a
responsabilidade
a um process
owner
Comentarios | As empresas 0 foco do As empresas Ainda & um E aforma de
sequer se deram | esforgo ainda ainda raciocinam | remendo, organizagao
conta estd nas funpes | por funges, construide sobre | indicada paraa
Em geral, as Os processos MEesmo que uma estrutura gestao por
EMmpresas sao enguadrados | conhegambem | antiquada [processo
percebem na estrutura 5EUS processos | As empresas Areas funcionais
apenas os funcional Ousodecase | comegam acbler | praticamente ndo
processos de Aabordagemé | margens pode | resultados da existem
manufatura, 05 | ampla demais melhorar o énfase em As metas e
outros processes | Aforma de contalo como | processos, mas | metricas sdo
sa0 acessdrios | frabalho g, cliente com alto definidas para os
provavelmente, | O poderainda | desconfortona | processos
ainda antiga reside nas organizagio
unidades Implantagae da
verticais nova
organizagao
Atéonde dd |Enguantoo Aperfeigoamento | Aperfeicoaments | Gestao de Gestio Integrada
parairem  |assunto épura  |de gargalos e dos processos | alguns processos | dos processos
termos de manufatura, as  |obtencdo de essenciais, isolados e essenciais
negacio chances de melharias de cortando as integragdo com
aperfeigoamento  |eficiéncia atividades & Drocessos
radical 530 pontuais fungbes que ndo | auxiliares
limitadas agregam valor

Fonte: Wood (2001 p. 28)

Mas Wood (2001 p. 31) alerta que, “antes de montar de repensar a organizagao em
termos de estruturas, devemos nos preocupar-se em analisar o negécio da empresa, descobrir
se a defini¢do do negdcio existente é adequada e se € o que a empresa quer’”.

O processo é um fator extremamente necessario para a execucdo eficiente de uma
producdo, sendo que ha uma variacdo de uma empresa para outra, cada uma se adequando a

cultura adotada, o processo € indispensavel para o planejamento tanto tatico como estratégico.

2.8 PRODUCAO

A producdo é um dos fatores mais importantes dentro de uma empresa, € também de
fundamental importincia para o processo organizacional, se ela ndo for bem de nada ird

adiantar ter bons vendedores e outros componentes no conteido da mesma, sendo assim

Bulgacov (1996 p. 286) diz que:



a administragdo de produgdo e Operagdes trata da maneira como as empresas
organizam seus recursos e habilidades, tais como conhecimentos, equipamentos, e
pessoas, para produzir bens e prestar servigos. Usualmente, associa-se ao termo
‘produgdo’ a fabricacdo de bens fisicos, e a ‘operacdo’ a prestacdo de servicos.

Contudo ¢ bom lembrar que a produgdo de quaisquer bens envolve,
obrigatoriamente, servi¢os internos e externos a empresa, oS quais sdo compostos
por operagoes.

Moreira (2002) acrecenta que, administragdo de produgdo e operacdes, dizem
respeito aquelas atividades orientadas para a produgdo de um bem fisico ou a prestagdo de
servigos. Sendo assim, a palavra “producdo” liga-se mais perto as atividades industriais,
enquanto que a palavra “operagdes” refere-se 4s atividades desenvolvidas por empresas de
Servicos.

A producdo é muitas vezes mecaniscista com processos bem repetitivos, mas em
outros aspectos ela e bem flexivel, tornado-se assim bem melhor, Bulgacov (1999 p. 287)
afirma que, “embora as tarefas da producdo possam ser planejadas e operadas apenas com
base no bom-senso e na experiéncia pessoal, elas podem ser realizadas com maior eficiéncia
se empregarem métodos e procedimentos estudados no ambito da Administracdo da
Produgdo”.

Na Figura 5, pode se observar a transformacio dos insumos que seriam as entradas
em bens ou servicos que seriam a saida, o que o cliente utilizaria € nada mais que o fator

produgdo, no grafico poderemos entender melhor esse processo.

Entradas M p "]‘ransformaq:ﬁﬂ _H_| 5 | | Saidas
vV B o
Insumos Bens
o Informacoes Servicos
» Pessoal

* Materiais
* Maguinas
s Instalacoes

Figura 5: Sistema da Producdo
Fonte: Bulgacov (1999 p. )

As entradas seriam os insumos acima que sdo transformados em bens de consumo
através dos processos existentes, e a saida sdo os produtos ou servigos que chregam até o

consumidor final.



2.8.1 Fases do processo produtivo

Segundo Bulgacov (1990), a administracio de producdo e operagdo pode ser
estudada em diversas fases, desde o planejamento do tamanho da fébrica, até a programacio
de uma determinada méquina para a fabricacdo de um produto. Essas fases sdo: infra-

estrutura, projetos, programacio e controle e manutencdo e melhoria da producéo.

2.8.1.1 Infra-estrutura

Para Bulgacov (1999) essa fase se ocupa da localizagdo da unidade produtiva, do
dimensionamento dos equipamentos, da determinacdo do pessoal necessario para a produgdo,
do célculo do tamanho das instalagdes e edificios, dos investimentos em veiculos, da
aquisi¢do de equipamentos de comunicagdo, da contratacio de servigos fixos, da aquisi¢do de

seguros, etc.

2.8.1.2 Projetos de produgio

Bulgacov (1999) afirma que, o projeto de producdo define a sequéncia das operagdes
de fabricagdo, a duracdo das operagdes, a escala das pessoas, a prioridade na utilizacdo das

madquinas disponiveis, etc.

2.8.1.3 Planejamento e controle

Este constitui o centro das atividades da Administragdo da Produgdo. Ele trata da
operacdo dos recursos materiais, humanos e de capital, destinados a produgdo. (Bulgacov,

1999)

2.8.1.4 Manutencgdo e melhoria da produgéo

Na concepg¢ao de Bulgacov (1999) sua principal funcdo €, garantir a continuidade e a
efetividade das etapas anteriores, tendo por objetivo a continuidade das operacdes
programadas e os programas de melhoria continua procuram conferir niveis mais elevados de

qualidade e competitividade aos produtos.



2.8.2 Distin¢ao entre Produtos e Servigos

Apesar dos dois meios serem parte do processo produtivo, suas ligacdes s@o distintas,
cada um trabalhado diferente, mas isso ndo implica aos dois funcionarem juntos no caso de
uma gréfica, quando os mesmos fazem parte de um mesmo segmento.

Segundo Moreira (2002 p. 1) “a atividade industrial, em sua forma mais
caracteristica, implica na fabricacdo de produto fisico, tangivel. Por sua vez, um servigo é
prestado, e a prestagdo desse servigo implica em uma acdo, embora meios fisicos possam estar
presentes facilitando o servigo.”

Moreira (2002 p.2) afirma também que, “para que os produtos e servigos sejam
oferecidos ao publico, as atividades correspondentes devem ser planejadas, organizadas e
controladas, e € aqui se justifica que ramos tdo diferentes naquilo que colocam a disposicao
dos clientes possam ser estudados em conjunto.”

O Quadro 2 a seguir traz um modelo de diferenciacio dos dois mecanismos de

producio.
Caracteristica Inddstrias Empresas de servigos
Produto Fisico Intangivel
Estoques Comuns Impossivel
Padronizagao dos insumos Comum Dificil
Influéncia da mao-de-obra Meédia/Pequena Grande
Padronizagao dos produtos Comum Dificil

Quadro 2: Diferenca entre empresas industriais e de servicos
Fonte: Moreira (2002 p. 3)

Assim se pode visualizar as diferencas existentes entre trabalhar com produto ou
servigo, foram utilizados alguns exemplos simples para facilitar o total entendimento, em

outras palavras o produto sdo as fungdes tangiveis e 0s servigos sdo os intangiveis.

2.9 MAPA DE RESULTADOS - GUIA DE PESQUISA

Como a organizagio € fundada na maioria das vezes pelos proprietarios, que adotam
um modelo de cultura por acreditar nas suas crengas e valores, sabendo-se que a cultura
sempre esteve inserida dentro da sociedade, através disto, pode se afirma que toda
organizagdo tem uma cultura, que muitas vezes é implantada pelo proprietario ou gestor da

empresa, nessa cultura ha as formas de linguagem utilizada, valores, crencas e os elementos



formais e informais.

Alguns fatores da cultura organizacional como a lideranca e poder podem interferir
de forma positiva ou negativa dependendo de como sdo usados, as mudangas podem
acontecer, entdo a cultura tem que estar preparada para essas ocasides, foram relatos os meios
de processo e os meios de produgdo como os insumos se transformam em bens ou servicos.

Entdo, observou-se o processo de producdo da Grafica Avenida de Gurupi, como se
inicia quais os procedimentos realizados para obtencdo do produto final, verificando sua
passagem por todo o processo no intuito de mapear o seu ciclo podendo assim facilitar o
estudo e o entendimento do mesmo, o proximo passo ¢ de identificar os pontos criticos da
cultura adotada pela organizacdo no que a mesma pode interferir no processo de produgao,
mas para isso é preciso caracterizar essa cultura, entdo se utilizou uma pesquisa de Charles
Handy (1994), extraida do seu livro “Deuses da Administracdo”, nele o autor comenta sobre
as culturas, onde as mesmas sdo identificadas também através de quatro deuses que ddo nome
a um culto, ou filosofia de administracdo e a uma cultura organizacional, as culturas sdo
denominadas como Cultura-de-Clube (Zeus), Cultura-de-Funcdo (Apolo), Cultura-de-Tarefa

(Atena) e Cultura Existencial (Dionisio).

a) Cultura-de-Clube (Zeus)

Segundo Charles Handy (1994 p. 18) “a organizacdo que usa essa cultura
provavelmente terd, divisdes de trabalho baseada em fungdes, ou produtos”. O autor
assemelha essa cultura com o desenho de uma teia de aranha onde as linhas cruciais sdo as do
poder.

Charles Handy (1994 p. 18) afirma ainda que, “Zeus € o deus patrono, os gregos
escolhem ou criam seus deuses para representar certas caracteristicas do mundo tal como o
viam, Zeus era o rei de seus deuses, que reinava no monte Olimpo por meio de raios”.

A cutura-de-clube € muito usada em alguns empreendimentos, Charles Handy (1994
p- 19) diz que, “historicamente essa cultura é encontrada com mais freqiiéncia na pequena
organizagdo empreendedora [...] a cultura-de-clube e excelente pela rapidez de decisdo,
qualquer lugar onde a rapidez seja vital serd beneficiada com este estilo de administracdo”.

Para Charles Handy (1994 p. 19), a rapidez ndo garante a qualidade. Isso depende do
calibre de Zeus é de seu circulo intimo se for incompetente, idoso ou desinteressado

rapidamente contaminard e lentamente destruird a sua propria organizagdo. No mercado



globalizado da atualidade a rapidez € necessaria em todos os aspectos decisorios, sendo em
algumas vezes até um ponto forte para organizacio se for eficiente.
Charles Handy (1994 p. 47) faz a seguinte afirmac@o em relagdo a cultura-de-clubes
(Zeus):
os individuos de Zeus tendem a pensar por intuicio e em blocos. Eles se
movimentam depressa para uma solucdo possivel e a testam, procedendo para outra
solucdo se a primeira parecer inadequada. [...] Eles acreditam muito em dados mal-

definidos (soft) e ndo valorizam os dados consistentes (hard) convencionais dos

relatdrios e analises.

Desta forma Charles Handy (1994 p. 49) diz que, a partir dessas bases de poder em
recursos e carisma, a cultura de Zeus cria mudangas mudando as pessoas. Os individuos sdo
os elos de ligac@o nessas culturas. Se um elo estéd fraquejando, substitua.

Sendo assim essa cultura € voltada aos aspectos de agilidade e rapidez, ele pode se
tornar um complicador na hora de tomar decisdes importantes, pois como em muitas vezes
ndo ha dados completos sobre o problema a solu¢do pode resolver apenas em cariter

provisorio.

b) Cultura-de-Funcio (Apolo)

Charles Handy (1994) afirma que, a cultura-de-funcdo é baseada na abordagem em
torno da defini¢do da fungdo ou da tarefa a ser feita. “Apolo € o deus-patrono, o da ordem € da
regras, essa cultura assume que o homem ¢é racional e que tudo deve ser analisado de uma
forma légica”. O autor compara essa cultura a figura de um templo grego, onde os pilares sdo
as sustentacdes do individuo.

Charles Handy (1994 p.21) relata o seguinte:

a tarefa de uma organizac¢do pode ser subdividida quadro a quadro até que monte
um fluxo de trabalho organizacional um sistema de fungdes prescritas e integradas
por um conjunto de regras. [...] O estilo Apolo é excelente quando se pode assumir
que amanhd serd igual a ontem, podendo ser examinado, desmembrado em pedagos

e remontado na forma de regras e procedimentos melhorados para amanha.

Sendo assim Charles Handy (1994 p. 23) diz que, “as culturas-de-funcéo reagem as

mudangas dristicas no ambiente, estabelecendo inimeros grupos de ligacdo de fungdes



cruzadas na tentativa de preservar a estrutura, se essas medidas ndo funcionam a
administracdo cai, a empresa pode falir”’. Entdo nessa cultura acontece dos problemas gerarem
solugdes e as mesmas gerarem novos problemas, sendo assim as mudangas serdo comuns, mas
deve haver o cuidado com as organizagdes.

Charles Handy (1194 p. 53) afirma adiante que:

a cultura-de-funcdo (Apolo) pensa diferente da cultura-de-clube e portanto fazem
suposicdes diferentes sobre a influéncia, controle e motiva¢do dos outros. [...] Os
seguidores de Apolo consideram as pessoas de Zeus rudes, irracionais, imprevisiveis
e assustadoras, um Zeus ficard impaciente sob o regime de Apolo e se esquecera de

confiar em sua intuigéo.

Sendo assim, o de Apolo € mais racional em relagdo aos de Zeus, busca tomar as
decisdes com maior nimero de informagdes, sendo mais cauteloso e paciente sendo menos
intuitivo.

Desta forma Charles Handy (1994) cita que:

o pensamento de Apolo € l6gico, seqiiencial e analitico [...] gostam de acreditar em
um mundo totalmente cientifico [...] gostam de proceder da definicdo do problema
para a identificacio do mecanismo de solu¢do adequado, quanto mais desses
mecanismos vocé conhece e pode usar, maior a quantidade de problemas vocé talvez

seja capaz de lidar.

Entdo por se mais paciente o de Apolo tem maior facilidade em dominar os
problemas, por pensar bem antes de implantar o sistema que solucione qualquer tipo de

problema o contririo de Zeus que € mais intuitivo.

c) Cultura-deTarefas (Atena)

Para Charles Handy (1994 p. 26), “esta cultura assume uma abordagem muito
diferente da administracdo, € vista basicamente preocupada com a solugdo continua e bem-
sucedida de problemas”. A figura que € representada pelo autor como a idéia dessa cultura € a
rede, onde se interliga cada um através de pontos, mas com responsabilidades diferentes.

Assim sendo Charles Handy (1994 p.26) diz que € necessario, “primeiro, definir o

problema, depois distribuir os recursos adequados a sua solucdo. [...] A organizacdo é uma



rede de unidade de comandos vagamente interligados, sendo cada unidade independente, mas
com uma responsabilidade especifica dentro de uma estratégia global”. Entdo através da
identificacdo do problema é que deve-se buscar solucdes, € encontrando estudar se os recursos
existentes podem ajudar nessa solugéo.

Charles Handy (1994 p. 26) comenta o seguinte:

seu deus é uma jovem mulher, Atena, a deusa guerreira, patrona de Ulisses, aquele
arqui-solucionador de problemas, dos artesdes e dos lideres pioneiros. [...] E uma
cultura onde prospera a juventude e onde a criatividade é recompensada, sendo uma
cultura para se trabalhar desde que se saiba qual o seu trabalho. Uma vez que o
grupo tem um propdsito em comum, existe um senso de entusiasmo e compromissos

conjuntos.

Desta forma Charles Handy (1994 p. 59) afirma que essa €, “a cultura organizacional
que melhor se adequa aqueles que foram racionalmente educados numa sociedade
democritica. [...] E de fato a forma de administracio que a maioria das pessoas aceita e pela
qual aspiram”. Isso por ser uma cultura que o trabalho é melhor reconhecido, desde que
sabendo de sua fun¢do ou dos mecanismos adotados para mesma

Segundo Charles Handy (1994 p. 56), “os de Atena sdo solucionadores de problemas.
Os problemas sdo bem resolvidos, por uma combinagdo de criatividade e alguma ldgica
aplicada. Também fundamental no processo e solucdo é a capacidade de trabalhar com os
outros, portanto é adquirir a capacidade de melhor resolver os problemas”. Por ter sua maior
utilizacdo com individuos mais jovens € que as solucdes fluem em relag@o aos problemas, de
forma ldgica, racional e planejada tendo um maior nimero de demonstracdo de talentos no
grupo.

Charles Handy (1994 p. 61) comenta da seguinte forma:

as culturas-de-tarefas funcionam melhor quando um grupo heterogéneo de talentos
encontra homogeneidade através da identificagio com uma causa, tarefa ou
problema comum, ela e amada pelos novos profissionais, especialistas em
comercializagdo, producdo, planejamento e desenvolvimento nas corporagdes

modernas.

Assim Charles Handy (1994 p. 62) diz ainda que:



na cultura-de-tarefas é em geral possivel de identificar as sua principais
preocupagdes examinando os titulos de seus atuais comités ou grupos de estudos.
Uma pessoa de Atena prefere que seja definida a tarefa, e ndo a fungdo, pois ela
deseja continuar exercendo os seus critérios sobre os meios para alcangar qualquer

objetivo definido.

Portanto, a cultura-de-tarefas (Atena) é a que tem melhores resultados para a
organizacdo, pois os meios solucionadores sao mais eficientes e eficazes em relacdo as demais

culturas, sendo muita vezes realizado em grupos talentosos e com objetivos bem definidos.

d) Cultura Existencial (Dionisio)

Charles Handy (1994 p. 30) cita que, “Dionisio, deus do vinho e das cancdes, preside
esta cultura porque ele e mais ninguém representa a ideologia existencial entre os deuses”. A
cultura de Dionisio é representada pela figura de um agrupamento de estrelas individuais, que
sdo reunidas em circulo.

Segundo Charles Handy (1994 p. 30), “o existencialismo comega com a suposi¢do de
que o mundo ndo € parte de um propdsito maior; ndo somos apenas instrumentos de algum
deus, na cultura existencial a organizagdo existe para ajudar o individuo a atingir o seu
propésito”.

Portanto, para Charles Handy (1994 p. 31), “a cultura existencial é excelente onde o
recurso crucial da organizagdo é o talento, ou habilidade do individuo, é uma tarefa
enfadonha, [...] algo que precisa ser feito com tarefas domésticas, de fato a cultura de Dionisio
¢ algo que faz tremer qualquer administrador ou organiza¢cdo mais comum”. Sendo um
valorizador de talentos e habilidades individuais essa cultura € rica em precisdo de tarefas.

Charles Handy (1994 p. 66) relata que, “os de Dionisio preferem aprender por
imersdo por novas experiéncias, € dificil influenciar os de Dionisio, uma vez que eles nio
reconhecem o poder da organizagdo, ou se concebem como trabalhando para a organizagio,
ndo existem armas organizacionais para opor a eles”. Tem seus objetivos bem direcionados
em relagdo a cultura adotada, existencialmente sido esfor¢ados, mas se confundem com o
poder da organizacio.

Charles Handy (1994 p. 68) cita que, “as organizacdes de Dionisio sdo administradas

num estilo “uma de cada vez”. O “lider” interage com cada um individualmente e as reunides



convocadas para a disseminacdo de informacgdes ou para solicitar idéias numa situacdo de
interesse comum.”

Sendo assim os gestores trabalham com paciéncia separando situacdes distintas, e se
concentram em uma de cada vez, com isso conseguem com que suas implementagcdes ou
solucdes tenham melhor rendimento.

Na Figura 6, hd uma jun¢éo da problemadtica do estudo com as defini¢des dos deuses

gregos, sob os aspectos da cultura que € citada por Charles Handy (1994) e também o objetivo

proposto.

Problematica Referencial Teérico Objetivo
Como a cultura 2.1 ORGANIZACAO Estudar o
organizacional 2.2 CULTURA processo
interfere no 2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL produtivo da
processo PR 2.4 LIDERANCA NA CULTURA ORGANIZACIONAL | Grifica
produtivo da 2.5 PODER NAS ORGANIZACOES Avenida sob o
Griéfica Avenida ? 2.6 MUDANCAS CULTURAIS aspecto da

2.7 PROCESSOS cultura
2.8 PRODUCAO organizacional

1 1 1

\ 4

Modelo Proposto — Handy (1994)

A

\ 4

Resultados Possitivos

ZEUS - Organizacdo centralizada, cultura do clube. Todos os caminhos levam ao chefe. Semelhante a
organizacio empresarial de Mntzberg.
APOLO - Organizacdo mecanicista, cultura dos papeis. Semelhante a burocracia de Weber é a maquina de
Mintzberg.
ATENA - Organizacdo orientada para as pessoas, cultura da tarefa. Semelhante ao modelo organico de Burns e
Stalker.
DIONISIO - Organizagado orientada para as pessoas, cultura existencial. Semelhante ao modelo profissional
de Mintzberg.

(Maximiano, 2004 p. 447)

Figura 6: Imagem da organizacio
Fonte: Elaborado pelo autor

Neste sentido, a problemdtica tem o intuito examinar se cultura organizacional sofre

interferéncias, estando ligada diretamente ao referencial tedrico do estudo e ao objetivo



proposto que € de estudar o processo produtivo sob o aspecto da cultura organizacional.
Entdo, Charles Handy (1994) propde um modelo de cultura organizacional, sendo que
sdo apresentados os possiveis resultados que possam vim a ser a representatividade da Grafica

Avenida de Gurupi em relacdo ao estudo.



3. CARCTERIZACAO DA EMPRESA

Nome Fantasia: Gréifica Avenida

Razao Social: Gréfica e Editora Paranaense Ltda
Endereco: Rua Santana, 111 — Centro

Cidade / Estado: Gurupi - Tocantins

Segmento: Impressdo em Papel

3.1 HISTORICO

A empresa foi criada e fundada hd 23 anos pelo proprietério, e durante todo o tempo
de existéncia sempre teve sua gestdo. O trabalho realizado na Grafica Avenida s@o os
impressos em papel, sendo eles cartazes, panfletos, folderes, convites, rétulos e outros
materiais. A Gréfica Avenida foi uma das pioneiras, ou seja, entre as primeiras nesse
segmento na cidade de Gurupi-TO.

No comeco antes se tornar uma grafica a mesma trabalhava com a forma de impressos
tipograficos que pode se dizer que é o periodo “pré-histérico grafico” em relagdo a evolucio
tecnoldgica que se desenvolveu nos ultimos anos.

Na cidade de origem as transformacdes aconteceram principalmente na década de 90,
para ser mais preciso no inicio, isso quando os consumidores comecgaram a ser mais exigentes
com a qualidade do material, vendo que os impressos eram a representacdo de imagem de
suas empresas. A mudanca para gréafica foi realizada lentamente, pois exigia muita tecnologia,
as maquinas eram muito caras, assim havia uma certa resisténcia na aquisicdo das mesmas.

Nesse tempo a tecnologia com seus avangos ja havia desenvolvido formas préticas de
se produzir o material impresso com qualidade e rapidez que se esperava, facilitando em todas
as formas a impressdo do material. Isso se deu por meio de médquinas chamadas Off-Set, nas
grandes cidades do pais era comum haver esses modelos de maquinas nas graficas.

A Off-Set ¢ uma maquina de impressdo de papel, onde a mesma é operada por
profissionais treinados no seu manuseio. Essas madaquinas substituiram os trabalhos
tipograficos que praticamente eram realizados artesanalmente, sendo um processo de
montagem manual que exigia muito tempo e era bem dificil de trabalhar. Entdo, a grafica
optou por realizar seus trabalhos em uma maquina Off-Set, principalmente por fornecer maior

agilidade e qualidade do material impresso, que para o consumidor é considerado importante.



Hoje a Grafica Avenida se tornou uma micro empresa, estd entre as referéncias no
segmento de impressdo de papel dentro da cidade de Gurupi-TO e até mesmo na regido sul do
estado do Tocantins, tendo seu nome e sua imagem vinculados como uma excelente grafica.
A Grifica Avenida € dividida em cinco departamentos sendo eles: financeiro, recepgao, artes,
producio e acabamento.

No departamento financeiro é efetuado todo o processo de contas a pagar e a receber,
sendo que algumas transacdes sdo realizadas por intermédio de sistemas financeiros ligados
diretamente ao banco por meio da Internet. Nesse departamento é controlado e repassado
mensalmente para o gestor da empresa a movimentagdo financeira e o rendimento da mesma.

Na recepgao trabalham pessoas que s@o responsdveis pelo inicio e o fim da produgdo
do material impresso, pois € onde se realiza o pedido e a entrega do material. Quando € feito o
pedido do produto sdo anotados todos os dados necessérios para a realizacdo do mesmo. Essas
anotacdes se definem em tamanho e dados que irdo no impresso. Fechado o pedido, é passada
uma ordem de servigos para sala de artes.

No departamento de artes sdo colocados em pratica os termos exigidos para
realizacdo do impresso. Tudo é feito através de programas especializados de design grafico.
Somente sendo realizada sua impressdo depois da aprovacdo do cliente, pois antes desta
aprovacdo pode haver mudancas exigidas pelo mesmo.

No departamento de producao € onde se localizam as maquinas Off-Set. Dentro desse
departamento hd um total de cinco mdquinas, sendo elas em tamanhos diferentes, ou seja,
cada uma tem um limite mdximo de tamanho de impresso, sendo as dimensdes em que as
mesmas conseguem fazer a impressdo. A operacdo dessas maquinas é bastante complicada,
entdo exige profissionais qualificados para o servigo.

No departamento de acabamento é feita a conclusido do formato do material que foi
impresso, dando forma ao produto. Nessa sala hd virias médquinas com a realizacdo de
funcdes diferentes como a Guilhotina que tem como sua utilizagdo o corte de papel, ha
também a Picotadeira que é a mdquina responsdvel pelo os picotes realizados no impressos,
sendo esses em sua grande maioria notas fiscais e por fim o Grampeador, ndo sendo o
convencional, mas sim uma mdquina que grampeia blocos com grande quantidades de folhas.

Entdo, para se chegar ao produto final € necessario percorrer por todos esses
departamentos da Grafica Avenida, para isso e preciso que nesse processo nao haja erros, para

desta forma trazer qualidade ao produto final.



4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa implicou no levantamento de dados de variadas fontes, quaisquer que
sejam os métodos ou técnicas empregados. Esse material-fonte geral € ttil ndo s6 por trazer
conhecimentos que servem de backgroud ao campo de interesse. (LAKATOS, MARCONI,
2002)

O método ¢ a forma légica de se proceder na pesquisa, sdo os passos que foram
tomados pelo realizador da mesma, tendo em consideracdo as férmulas decorrentes. Para
Cervo e Bervian (2002), o método cientifico quer descobrir a realidade dos fatos, e esses ao
serem descobertos devem guiar o uso do método. Pelo método se entende o dispositivo
ordenado, o procedimento sistemadtico, em plano geral, todo método depende do objetivo de
investigacdo.

A pesquisa que foi realizada na empresa € de caricter diagndtico, um estudo de caso
para observag@o do contexto cultural, desta forma Cervo e Bervian (2002) confirmam que,
toda pesquisa deve ser bem planejada se quiser oferecer resultados tteis e fidedignos. Esse
planejamento envolve também a tarefa de coleta de dados, que corresponde a uma fase
intermediaria da pesquisa.

A amostragem da pesquisa foi realizada por departamento, ou seja, ela € um estudo
de pesquisa de campo que estd dividido em departamentos: o de criagdo e elaboracdo com
dois funciondrios, corre¢cdo onde hd um funciondrio, o departamento de impressdo que tem
quatro funciondrios e por dltimo o acabamento com quatro funciondrios, chegando-se assim
num total de onze funciondrios, sendo que dez funciondrios passaram pelo mesmo processo

de pesquisa.

4.2 TECNICAS DE PESQUISA

Desta forma Lakatos e Marconi (2002) afirmam que, a técnica € um conjunto de
processos que se serve uma ci€ncia ou arte; € a habilidade para usar normas, a parte pratica.
Nesta pesquisa a técnica utilizada foi a entrevista de fator observatdrio.

Lakatos e Marconi (2002) explicam que, a observacdo € uma técnica de coleta de

dados para conseguir informacdes e utiliza os sentidos da obten¢do de determinados aspectos



da realidade existente, e o fato de observar e analisar a pesquisa desejada. Para ser mais
objetivo, a pesquisa se deu no modo de observacdo direta intensiva que pode realizar-se
através de entrevista.

Segundo Lakatos e Marconi (2002 p. 92) “a entrevista € um encontro entre duas
pessoas, afim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de determinado assunto,
mediante uma natureza de conversacdo profissional.” Em geral a entrevista refere-se a um
meio de obter respostas as questdes por uma formula que o préprio informante preenche.”

As perguntas da entrevista foram relacionadas com as intengdes do objetivo da
pesquisa, assim de relevancia individual ou seja cada colaborador da empresa respondeu

individualmente, sendo que as perguntas iguais para todos.

“E necessario que se estabeleca, com critério, quais as questdes mais importantes a
serem propostas e que interesam ser conhecidas, de acordo com os objetivos. Devem
ser conduzidas propostas para serem conduzidas facilmente as respostas de forma a
ndo insinuarem outras colocagdes.” (CERVO; BERVIAN, 2002 p. 48)

A metodologia adotada foi por meio de observagdo e verificagcdo do ambiente da
organizagdo e comportamento de seus colaboradores do processo produtivo, utilizou-se
também uma pesquisa de autoria de Charles Handy (1994), extraida do seu livro “Deuses da
Administracdo”, nele o autor comenta sobre as culturas, onde as mesmas sdo identificadas
também através de quatro deuses que ddo nome a um culto, ou filosofia de administragdo e a
uma cultura organizacional, as culturas sdo denominadas como Cultura-de-Clube (Zeus),
Cultura-de-Funcao (Apolo), Cultura-de-Tarefa (Atena) e Cultura Existencial (Dionisio).

A entrevista teve perguntas bem objetivas sendo de facil entendimento, tendo em
média o tempo de 50 minutos, com modelo quantitativo. Lakatos e Marconi (2002) explicam

que sdo perguntas fechadas e abertas podem apresentar, uma série de possiveis respostas.

4.3 ANALISE DE DADOS

Enfim, os dados recolhidos foram tabulados. Para Lakatos e Marconi (2002) a
tabulagdo €, disposicao dos dados em tabelas, possibilitando maior facilidade na identificagio
das inter-relacdes. E uma parte do processo técnico de andlise estatisticas, que permitem
sintetizar os dados de observacdo e representd-los por gréficos.

A tabulacdo € a arrumacdo dos dados através de tabelas ou graficos que permitem



verificar as relacdes que os entrevistados opinaram, € uma parte da técnica estatistica de
dados. Segundo Lakatos e Marconi (2002), os dados recolhidos sao transferidos para a tabela
podendo serem observados e analisados, a principal operacdo € o cdlculo ou contagem, no
intuito de determinar o nimero de casos que concordam com as varias categorias existentes

Nnesse processo.



5. ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

5.1 PROCESSO DE PRODUCAO DA GRAFICA AVENIDA

O processo produtivo € realizado de forma mecanicista, ou seja, o processo € repetido
em todas as formagdes de matéria-prima, que € a transformacgdo do papel limpo em impresso,
sendo que, pode-se dizer que se trata de um ciclo de producdo. Abaixo hd as seguintes etapas

desse processo produtivo.

Pedido — O cliente efetua um determinado pedido de material impresso (servigo) na grafica.
Séo analisadas suas exigéncias em relacdo ao servigo que tem pretensdo que seja executado,

recolhe-se as informagdes necessdrias para a criagdo ou elaboracdo do determinado impresso.

Criacao e Desenvolvimento da arte - O inicio do processo produtivo acontece na area de
criacdo ou elaboracdo da arte, a partir dai, € montado no computador através de um programa
chamado CorelDraw. O software € operado pelo design grdfico ou arte finalista, termo que
tem variacdo por regides.

A arte € desenvolvida, em seguida é impressa em papel sufite (mais conhecido como
chamex). Esse impresso é chamado de layout, e é passado para a drea de correcdo, e depois

volta para que possa ser impresso em um laser filme que serve para produzir a matriz.

Correcao - Esse departamento tem por tarefa fazer a andlise primeiramente do /ayout em
busca de possiveis erros de origens ortograficas, medidas e falhas do impresso. Sendo
encontrados alguns desses erros sao devidamente destacados e volta para a criagdo e
elaboracdo da arte para que possam ser corrigidos. Depois desse processo € liberada a

impressao no laser filme e enviado para a drea de impressao.

Impressao - Esse € o departamento responsavel pela impressdo do material, € considerado
como a parte principal do processo produtivo. A drea de impressdo através do laser filme
grava a matriz chamada de chapa. A mesma é colocada na maquina de Off-Set, onde é
transferida a imagem gravada para o papel. O impressor é quem controla a qualidade do

impresso.

Corte e Acabamento - Depois do material impresso, ele segue para o processo final que é o



acabamento, tem a sua variacdo dependendo do que € produzido. Esse acabamento pode-se
dar por um simples corte do papel, vinco que serve para facilitar a dobra, picote para facilitar
o destaque e numeracdo caso o cliente tenha a necessidade de controle (essa numeracio
acontece principalmente com notas fiscais). Depois disso o material estd pronto para ser

entregue.

Embalagem — Nessa parte do processo o material é todo embalado para facilitar a entrega do
mesmo. Dependendo da quantidade os impressos podem ser divididos em dois ou mais

pacotes.

Entrega — E finalmente a entrega do material que pode ser feita em local determinado ou o
proprio cliente pode retirar.

A Figura 7 abaixo € a ilustragdo mapeada de como funciona o processo produtivo
dentro da Grafica Avenida de Gurupi, em forma de fluxograma. Pode-se ver como se inicia e

as fases em ordem de como € esse ciclo.

Pedido
4

Criagao / Desenvolvimento

}
Correcao

'

Impresséao
.

Corte / Acabamento
{

Embalagem

¥
Entrega

Figura 7: O processo produtivo da Gréfica Avenida
Fonte: Adaptado de Wood (2001)

A empresa em estudo ndo apresenta claramente um organograma. Por ser uma
empresa simples, o proprietario € o principal gestor, ele é o poder maior da empresa, 0 mesmo
€ que organiza e administra a Grafica Avenida. O processo produtivo é dividido nas 4reas que

foram detalhadas acima, na ordem de procedimento de criagdo e elaboragdo, corregdo,



impressdo, acabamento, embalagem e entrega.

5.2 PONTOS CRITICOS DO PROCESSO DE PRODUCAO DA GRAFICA AVENIDA

Os pontos criticos da Grafica Avenida de Gurupi foram identificados através da
observacdo do mapeamento do processo de produg@o analisando assim todos os pontos de
execucdo do produto até o final. Verificou-se também o ambiente organizacional, os meios e
as condic¢des propicias em que os colaboradores trabalham, buscando visualizar as eventuais
dificuldades nesse processo, priorizando desta forma os meios de comunicacdo através da
linguagem utilizada dentro da organizacgdo, observando se a mesma era entendida por todos os
colaboradores e quais as dificuldades no entendimento.

Essa observagdo foi trabalhada em cada departamento, visando as definicdes dos
pontos fracos e fortes da organizacdo generalizando todo o processo produtivo, bem como sua
funcionalidade para a organizagao.

Observou-se também no processo produtivo o comportamento dos colaboradores em
determinadas situacdes nesse ciclo que se inicia com a producdo de um novo material

impresso. E qual a eventual resisténcia dos colaboradores nesse processo produtivo.

5.3 CULTURA ORGANIZACIONAL DA GRAFICA AVENIDA

O questionario adotado supre um meio de analisar e codificar as preferéncias
culturais da Grafica Avenida de Gurupi. O interessante € a comparagdo das idéias a respeito
da organizacgao, ficando assim, claro os resultados que se pretendeu chegar.

Os procedimentos para a coleta dos dados e a interpretacido do questiondrio se deram
da seguinte forma:

As afirmacdes (a) representam uma cultura de “clube”, de Zeus;

As afirmacdes (b) representam uma cultura de “fun¢éo”, de Apolo;

As afirmacdes (c) representam uma cultura de “tarefa”, de Atenas;

As afirmacdes (d) representam uma cultura “existencial”, de Dionisio.

Conforme o autor para se completar os questiondrios os procedimentos sao estes:

Correspoderam nove perguntas no questiondrio sendo que cada uma delas havia



quatro afirmag¢des como respostas, o procedimento de resposta de deu da seguinte forma na
coluna “organizacdo”, o entrevistado teve que responder qual a afirmacdo que mais
representava a Grafica Avenida, sendo que colocasse “1” para a primeira que mais
identificasse a organizacdo, “2” para segunda que mais identificasse e assim por diante até
completar as quatro arfimacoes.

Do mesmo modo foi feito com a coluna “vocé€”, o entrevistado respondeu as
afirmacdes de acordo com o que mais o representava, seguindo o mesmo processo, colocando
“1” para a que melhor lhe representava, “2” para a segunda colocada é assim por diante
preenchendo as quatro lacunas de cada questao.

Desta forma, se chegou ao resultado da cultura da Grafica Avenida de Gurupi, foram
somados na coluna ‘“organiza¢do” os pontos das alternativas (a) em cada questdo, os das
altenativas (b) e assim por diante. A que tiver menor pontuacdo € a que representa a

A

organiza¢do, na coluna “vocé€” usou-se 0 mesmo procedimento.

A tabela abaixo é o resultado das somas dos questiondrios da pesquisa:

Todas as Todas as Todas as Todas as Total

afirmacoes (a) | afirmacoes (b) | afirmacoes (c) | afirmacoes (d)
organizacao 205 227 209 259 990
vocé 249 231 232 188 990

A tabela se originou através dos questiondrios, onde houve uma amostra no total de
10 (dez) colaboradores do processo produtivo da Grafica Avenida de Gurupi, em relacio a
linha da “organizacdo” a afirmacg@o (a) foi a que teve o menor resultado entre as outras
afirmacdes da mesma linha, com a quantidade de 205 pontos, sendo assim a cultura que mais
se identifica e representa € a cultura-de-clubes (Zeus).

Sendo que os colaboradores ndo tiveram coincidéncia nas suas respostas, mostra que
o resultado € consistente em relagdo as informagdes optadas, mostrando assim a cultura
existente no ambiente organizacional.

A cultura definida dentro da organizagdo através da pesquisa foi a cultura-de-clube
que segundo o autor € representada pelo deus grego Zeus, o deus-patrono. Suas caracteristicas
sdo a ordem e as regras. Essa cultura e encontrada nas pequenas organizagdes, onde a direcdo
da mesma e tomada pelo préprio lider. O autor afirma ainda que é excelente em relacio a
rapidez principalmente na tomada de decisdes, mas essa rapidez ndo traz qualidade no

servigo, depende muito de como a pessoa de Zeus reage as situacoes.



Se a pessoa que estiver no comando for um Zeus desinteressado ou mesmo
incompetente, pode haver resultados negativos para organizacdo, pois os individuos dessa
cultura acreditam em informagdes mal-definidas e os dados convencionais como relatérios
que ndo sdo considerados pelo mesmo. A maioria da empresas ji foram organizacdes
pequenas e tiveram que usar a cultura-de-clube (Zeus), através do crescimento as mesmas vao
definindo outros padrdes e outra culturas, naturalmente.

A afirmacdo (c) ficou bem préximo na pontuacdo em relacdo a afirmacio (a),
indicando que a organizacdo também tem caracteristicas da cultura-de-tarefas (Atenas), a
deusa Atena € uma jovem mulher, o autor comenta que nessa cultura os objetivos concentrar-
se em um problema, nele procura-se a solucdo, um pouco diferente da administragdo que se
preocupa primeiramente com as solucdes.

Mas nessa cultura as pessoas t€m habilidades de resolver problemas, nela hd uma
criatividade jovem, é considerada boa para trabalhar, claro que o individuo tem que saber bem
qual € sua funcdo dentro da organizagdo, as decisdes sdo normalmente em grupos.

O que pode se julgar é que ha uma relacio muito préxima entre as duas culturas,
sendo que as mesmas podem estar se alterando normalmente, ocasionado mudancas na
organizagao.

Na linha “voc€” representa o desejo dos colaboradores em relagdo a cultura que seria
mais eficiente dentro da organizacdo, sendo que a afirmagdo (d) obteve 188 pontos,
demostrando que a cultura representativa € a cultura existencial (Dionisio).

O autor afirma que a cultura existencial € a preferida pelos profissionais que buscam
demonstrar seus talentos e habilidades. O deus € Dionisio ele representa a ideologia
existencial, nela a organizacdo ajuda o individuo a alcancgar seus objetivos. Eles se vém como
profissionais independentes que consequem realizar suas fun¢des cedendo seus talentos a
empresa.

Por meio da pesquisa considera-se que a cultura-de-clube (Zeus) € a identificagdo
representativa da Gréfica Avenida de Gurupi, sendo predominante dentro da organizacio, mas
ha uma proximidade da cultura-de-tarefas (Atenas), isso mostra que a empresa pode estar em
uma fase de mudanca de cultura o que normalmente acontece devido ao crescimento da
organizagdo, tendo seus colaboradores com uma visdo de cultura existencial (Dionisio)

propondo um reconhecimento da organizagdo aos seus talentos e habilidades.



6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, estd a conclus@o do trabalho, considerando os resultados da pesquisa
realizada dentro da organizagdo. Sdo relatadas as recomendagdes sugeridas pelo autor do
estudo sobre a pesquisa e os trabalhos que possam ser realizadas futuramente; e finalmente as

limitagdes que existiram que dificultaram o desenvolvimento da pesquisa.

6.1 CONCLUSAO

Observou-se que o processo produtivo da Grafica Avenida € extenso com vdrias fases
até o acabamento do material impresso. Através do mapeamento pode-se ver que tudo se
inicia na formacdo do pedido onde o cliente define a forma de como seu produto deve ficar,
depois disso hd uma passagem por departamentos comegando pela Criacdo e desenvolvimento
da arte onde se da formas visuais ao produto. Logo apds continua na Correcao onde a intengao
€ ndo deixar que erros ortograficos ou mesmo de medidas acontecam. O préximo passo € o
departamento de Impressdo onde o papel é transformado no produto por meio da maquina
Off-Set, passando depois pelo Acabamento para se dar a forma final do produto, depois disso
o produto ja esta pronto para ser embalado e entregue ao cliente.

Todo o processo no produtivo da Grifica Avenida é realizado através destes
departamentos seguindo esses meios para a obteng@o do produto final, sendo que nesse ciclo
ndo deve haver falhas, pois pode comprometer todo o processo € o material.

Verificou-se que ha alguns pontos criticos dentro da organizacdo, que em alguns
momentos interfere processo produtivo da Gréfica Avenida, sendo examinados os
departamentos e como funciona esse ciclo.

Os pontos criticos encontrados sio:

Conflitos de culturas, ou seja, a Gréifica Avenida tem um modelo de cultura
organizacional adotada pelo gestor, sendo que os colaboradores visualizam outro meio de
cultura com suas crengas e valores, isso atrapalha na execucao do trabalho, pois o gestor quer
que a tarefa seja realizada de uma forma e os colaboradores acabam alterando o processo por
acharem que outro meio é bem mais apropriado. Em alguns casos aumentando o custo de
producio.

Ha uma certa dificuldade no entendimento da fabricacido do produto, que acontece na

transmissdo da tarefa, pois as informagdes sdo incompletas, acarretando em algumas ocasides



a duvida em relag@o a realizaco da tarefa.

E por fim a comunicacio dentro da organizacdo, pois ela ndo é feita de forma clara
pelos departamentos, hd uma dificuldade de difusdo da mensagem, devido ao formato de
linguagem, em alguns casos nao se identificar com os meios do processo produtivo, ou seja, o
gestor e os colaboradores ndo tém um padrdo de comunicacdo, existem varidveis que podem
alterar o entendimento da tarefa.

Como pode ser analisado teoricamente pelo referencial, afirma-se que para se entender
ou caracterizar a cultura organizacional adotada dentro da empresa € necessdrio que saiba o
que significa e como funciona, foi relatado que a cultura existe dentro da sociedade ha varios
anos, os individuos ja nascem em meio a uma cultura que representa os valores e as crencas
adotados conforme as necessidades.

As organizagOes seguem em varios casos a cultura que é ditada pelo proprietdrio ou
fundador da empresa, ele coloca suas crengas e valores, criando assim a cultura
organizacional, esse modelo € representado através do comportamento dos colaboradores da
empresa e de sua propria motivacdo em relacdo a organizagdo ou mesmo a funcdo que
exercem dentro dela.

A cultura organizacional existe em qualquer organizacdo, mas cada uma diferente da
outra, elas sdo implantadas conforme as necessidades encontradas, a mesma ¢é de vital
importancia no mundo globalizado, lembrando que a organizacdo ndo tem uma cultura ela é
uma cultura.

Todo individuo em qualquer nivel hierarquico deve entender a cultura existente, entdo
para que haja o crescimento ou mesmo o desenvolvimento da organizacio a cultura deve ser
analisada pelo préprio gestor da empresa, observando assim se as regras estdo sendo seguidas
corretamente.

Através do referencial tedrico citado no trabalho pode-se entdo analisar e mapear todo
o processo produtivo que tem seu inicio com o pedido, passando pelos outros fatores que sdo
criacdo/elaboracdo de arte, correcdo, impressdo, corte/acabamento até a sua entrega
respectivamente.

Nesse processo as fungdes trabalham juntas, sendo assim se em alguma delas houver
falha pode prejudicar todo o processo e até mesmo o produto final, entdo o objetivo de mapear
o processo produtivo € de poder analisar e diminuir a obtencdo de erros nesse ciclo.

A pesquisa realizada com os colaboradores do processo mostrou através do
questiondrio qual a cultura adotada pela organizacdo. Esta pesquisa foi realizada através da

metodologia de Charles Handy, que no seu livro “Deuses da Administracdo” relata sobre



quatro formas de cultura que sao representadas por deuses gregos.

Na Grafica Avenida de Gurupi, a cultura que mais a representou foi a cultura-de-
clubes que tem Zeus como o deus da mesma. Nessa cultura a rapidez é a caracteristica, sendo
que se ela for utilizada sabiamente torna-se um ponto forte dentro da organizagdo, mas essa
rapidez ndo traz a qualidade necesséria, nesses casos os individuos dessa cultura acreditam em
informagdes mal-definidas trazendo desta forma riscos para as decisdes necessdrias.

A cultura-de-tarefas que é representada pela deusa Atenas, uma mulher jovem, ficou
bem proxima da cultura-de-clubes, o significa que a organizacdo pode estar em fase de
crescimento ou de mudanga, essa troca de cultura nesses casos acontece naturalmente. Nesta
cultura a juventude predomina com individuos talentosos e cheios de criatividades, mas os
mesmos se confundem em relagdo a autoridade do lider, pois hd por parte deles preocupagio
com solugdes, nessa cultura predomina muita a decisdo através de grupos.

Na mesma pesquisa foi avaliada qual a cultura que os colaboradores do processo
produtivo preservam e acreditam ser ideal, assim encontrou-se a cultura existencial que é a
que tem como deus Dionisio. Os profissionais talentosos e habilidosos sdo os que acreditam
nessa cultura, acham-se capazes de resolver problemas, gostam que haja o reconhecimento da
organizagdo. Sendo que a cultura existencial ndo apropriada para uma micro empresa.

Sendo assim uma sugestdo que pode ser utilizada € a analise desse trabalho e dos
resultados encontrados pela pesquisa, para que haja possiveis melhoras e mesmo o dominio
dessas culturas que foram encontradas no estudo da organizacdo, facilitando o modelo de
gestdo e o poder de decisdes, motivando os seus colaboradores em relacio as suas funcdes,
evitando um comprometimento no processo produtivo, assim oferecendo produtos de

qualidade para os clientes.

6.2 RECOMENDACOES

Recomenda-se que os trabalhos posteriores a esse tenham um nivel de estudo bem
mais profundo, considerando os objetivos como incentivadores da pesquisa, pois a cultura
organizacional existe para auxiliar as empresas nos seus processos existentes, esses estudos
poderdo trazer novas culturas ou mesmo novas tendéncias culturais, aumentando assim o grau
de conhecimento e as demais influéncias do tema.

Como podemos ver nos conceitos aplicados a esse trabalho € que no mundo

globalizado em que vivemos deve-se ter total controle sobre a cultura adotada ou



predominante, entdo sendo assim hd a sugestdo de que a empresa Grafica Avenida deveria
analisar as culturas existentes tanto pela organizacdo como a idéia que seus colaboradores
acreditam que sejam influencidveis no processo produtivo e a identificacdo com as crengas e
valores, assim a alternativa seria ter o auxilio de um consultor para confrontar essas culturas e
transformar em uma cultura sélida, garantindo a eficdcia e eficiéncia para o processo
produtivo.

Se ndo houver a possibilidade de contratar um consultor pode o mesmo se auxiliado
por académicos de administracdo que possivelmente terdo sugestdes de seus professores para
o confronto e a implantag@o da cultura especifica para o segmento.

Quando ¢ relatado o termo confrontar as culturas se dd por haver a cultura-de-clube
dentro da organizacdo e para os colaboradores o ideal como identificacdo pessoal € a cultura
existencial, entdo sendo assim unir essas duas culturas transformando em uma udnica cultura
ajudara no desenvolvimento da organizagdo, e provavelmente estimulard a motivacdo de seus

colaboradores.

6.3 LIMITACAO

O objetivo do trabalho foi alcancado através da metodologia do autor Charles Handy.
Foi aplicado aos colaboradores do processo produtivo da Grafica Avenida de Gurupi, porém a
limitacdo que houve foi o baixo nivel de entendimento de algumas afirmacgdes do
questiondrio, gerando didvida em relacdo a representatividade da cultura existente na
organizagdo, mas conforme tiradas as dividas a pesquisa desenvolveu resultados consistentes
e confidveis.

Outra limitagdo é que alguns colaboradores do processo produtivos tiveram receio em
responder o questiondrio por achar que o mesmo teria sido de autoria do gestor da
organizagdo, houve o medo de represdlias em relacdo as respostas, mas com a conversa
entenderam que a real intencdo do estudo era trazer um conhecimento sobre 0s meios
culturais adotados pela empresa beneficiando tanto a empresa como aos colaboradores.

As referéncias utilizadas para obtencdo desse estudo estdo no proximo capitulo.
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ANEXO - Instrumento de coleta de dados



Essa € uma pesquisa realizada por Alessandro Damascena Lopes, académico do 8°
periodo de administragdo da Faculdade Unirg com o intuito de auxiliar no Trabalho de

Conclusio de Curso (TCC).

Para completar o questiondrio, proceda da seguinte forma:

a) Considere a organizag@o para a qual vocé trabalha, em seu todo. Que conjuntos de
valores, crengas, formas e comportamento se poderia dizer que sdo tipicos dela? Veja
as quatro afirmacdes sob cada um dos nove tépicos do questiondrio. Sob cada tdpico,
classifique as quatro afirmacdes na ordem de “mais adequada” para a organizacdo
como vocé a vé (isto €, coloque “1” na frente da afirmacido que melhor representa a
organizagdo, “2” para a segunda colocada, e assim por diante). Aonde os algarismos

na coluna “Organizacio”.

b) Depois de ter feito isto para a organizacido, passe por todo o processo outra vez, agora
para voc€ mesmo, refletindo as suas préprias preferéncias e crengas. Tente ndo olhar
para a classificacdo da coluna “Organizacdo” enquanto faz isto, para que a sua

segunda classificagdo seja verdadeiramente independente.



QUESTIONARIO

Vocé 1. Um bom patrao Organizacdo
a) ( E forte, decidido e firme, porém justo. Ele (ou ela) é ()
protetor, generoso e indulgente com os subordinados.

b) ( E impessoal e correto, evitando o exercicio da ()
autoridade em vantagem prépria. Ele (ou ela) exige dos
subordinados apenas aquilo que € requerido pelo
sistema formal.

c)( E igualitirio e influencidvel em questdes ligadas 2 )
tarefa. Ele (ou ela) usa sua autoridade para obter os
recursos necessarios para prosseguir com tarefas.

d) ( Preocupa-se com e reage as necessidades pessoais e aos ()
valores dos outros, e supre oportunidades de trabalho e,
estimuladores de crescimento aos subordinados.

Vocé 2. Um bom subordinado Organizacdo

a) ( Trabalha duro, € leal aos interesses de seu superior, é ()
cheio de recursos e digno de confianca.

b) ( E responsdvel e confidvel, cumpridor com os deveres e ()
as responsabilidades da tarefa e evitando acdes que
surpreendam ou embaracem seu superior.

c)( Motiva-se e procura dar o melhor de si para realizar a ()
tarefa e estd aberto a idéias e sugestdes. Apesar disto
estd pronto a ceder a lideranga a outros quando eles
demonstram ter maiores conhecimentos ou habilidades.

d) ( E vitalmente interessado no desenvolvimento e suas ()

potencialidades, e esta aberto a aprender e receber
ajuda. Também respeita as necessidades e os valores
dos outros e estd pronto a dar-lhe ajuda e a construir

para o seu desenvolvimento.




Vocé 3. Um bom membro da organizagdo Dd prioridade Organizagdo
“um” para

a)( ) As exigéncias pessoais dos patrdes. ( )

b)( ) Os deveres, as responsabilidades e os requisitos de sua ()
funcdo e os padrdes usuais de comportamento pessoal.

o ) Os requisitos da tarefa quanto a habilidade, capacidade, ()
energia e recursos materiais.

d( ) As necessidades pessoais dos individuos envolvidos. ()

Vocé 4. Pessoas que vdo bem na organizagdo Organizacdo

a)( ) Sao politicamente conscientes, gostam de assumir riscos ()
e operar por conta prépria.

b)( ) Sdo conscientes e responsaveis, com um forte senso de ()
lealdade com a organizagao.

o ) Sdo tecnicamente competentes, e eficientes, fortemente ()
compromissados com o ver a tarefa feita.

d( ) Sdo eficientes e competentes nos relacionamentos ()
pessoais, fortemente  compromissadas com o
crescimento e o desenvolvimento dos talentos
individuais.

Voceé 5. A organizacao trata o individuo Organizacio

a)( ) Como um agente de confianga cujo tempo e energia ()
estdo a disposicdo daqueles que dirigem a organizacao.

b)( ) Como se o tempo e energia estivessem disponiveis ()
através de um contato, com riscos e responsabilidades
de ambas as partes.

o ) Como um companheiro de trabalho que decidiu suas ()

habilidades e capacidades a causa comum.



d) ( Como uma pessoa interessante e talentosa por seus )
proéprios méritos.

Vocé 6. As pessoas sdo controladas e influenciadas pelo(a) Organizacio

a) ( Exercicio pessoal de recompensas, puni¢des ou carisma. ()

b) ( Exercicio impessoal de poder econdmico e politico para ()
fazer cumprir procedimentos e padroes de
desenvolvimento.

c)( Comunica¢do e discussdo de requisitos da tarefa ()
levando a acdo adequada, motivada pelo compromisso
pessoal em atingir a meta.

d) ( Interesse intrinseco e prazer nas atividades a serem ()
feitas; efou preocupacdo e cuidados com as
necessidades das outras pessoas envolvidas.

Vocé 7. E legitimo que uma pessoa controle as atividades de Organizagdo
outra

a) ( Se ela tiver mais poder e influencia na organizacao. ()

b) ( Se a sua fungdo determina que ela é responsdvel por ()
dirigir a outra.

c)( Se ela possui mais conhecimentos relevantes a tarefa ()
por prazer.

d) ( Se ela é aceita por aqueles que controla. ()

Vocé 8. As bases da atribuicdo da tarefa sdo Organizagdo

a) ( As necessidades e os critérios pessoais daqueles que ()
dirigem a firma

b) ( As divisdes formais de fungdes e responsabilidades no ()
sistema.

¢)( Os requisitos da tarefa a ser feita. ( )



d) ( Os desejos e as necessidades pessoais de aprendizado e ()
crescimento dos membros individuais da organizagao.

Vocé 9. A Competicdo Organizacdo

a) ( E por poder e vantagens pessoais ()

b) ( E por uma posicio de alto status no sistema formal. ()

c)( E pela exceléncia da contribuigdo a tarefa. ()

d) ( E em atencdo as proprias necessidades pessoais ()



