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RESUMO
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PRATICAS CULTURAIS ADOTADAS POR UMA EMPRESA VISIONARIA PARA
PERPETUAR A IDEOLOGIA CENTRAL
Estudo de Caso da Expresso Medianeira

AUTORA: DANIELA HUPPES )
ORIENTADORA: MARIA IVETE TREVISAN FOSSA
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 22 de julho de 2008.

A partir dos estudos de Callins e Porras (1995) que mostram que as empresas visionarias
possuem uma ideologia central fundamental para sua perpetuacdo, essa pesquisa buscou
analisar as praticas de desenvolvimento humano e de comunicacdo de uma empresa
visonaria, a fim de identificar que elementos culturais séo utilizados para reforcar sua
ideologia central. Para tanto, foram tracados os seguintes objetivos especificos. examinar 0s
valores basicos responsaveis pelo carater permanente da empresa em andlise, verificar como
os valores sdo ingtitucionalizados, investigar o sistema de comunicacéo e analisar as préticas
de desenvolvimento humano adotadas. O método adotado foi 0 estudo de caso, aplicado na
Expresso Medianeira, uma empresa familiar, do ramo de transporte coletivo urbano,
localizada em Santa Maria, Rio Grande do Sul. Com o emprego de entrevistas, andlise de
documentos e observacdo ndo participante foi possivel constatar que os elementos culturais
permeiam o dia-a-dia da organizacdo. Os herdis, ritos, rituais, cerimbnias e estérias sdo
dimensbes ssimbdlicas que reforcam os valores declarados pela empresa e vivenciados pelos
seus membros. Esses elementos culturais se manifestam através das praticas de comunicacao
e de desenvolvimento humano que sdo estrategicamente utilizadas pela Expresso Medianeira,
COMO 0S eventos, 0s processos de socializagao, de avaliacdo de desempenho e de recompensas
e punigoes.

Palavras-chaves. empresa familiar visionaria; ideologia central; elementos culturais, préticas
de desenvolvimento humano.



ABSTRACT
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From studies of Collins and Porras (1995) which show that visionary businesses possess a
fundamental central ideology for its perpetuation, the main objective of this work was to
analyze the practices of human development and communication of a visionary business, in
order to identify cultural elements used to strengthen the central ideology. Thus, the following
specific objectives were determined: to examine basic values responsible for the permanent
character of the organization in anaysis, to verify how values are institutionalized, to
investigate the communication system and to analyze the practices of human development of
the business. The method adopted was a case study, applied at Expresso Medianeira, a family
business, in a collective transport segment, located in Santa Maria, Rio Grande do Sul. With
the employment of interviews, document analysis and non-participant observation; it was
possible to evidence that the cultural elements permeate the day-to-day of the organization.
The heroes, rites, rituals, ceremonies and stories are symbolic dimensions which strengthen
the values declared by the business and lived by its members. These cultural elements
manifest through the practices of communication and human development which are
strategically utilized by Expresso Medianeira, such as events, processes of socialization,
performance evaluation, and reward and penalty.

Key Words: Visionary Family Business, Central Ideology; Cultura Elements; Human
Development Practices.
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1 INTRODUCAO

No atua cenario de mudancas e inovagdes, marcado pela difusdo acelerada de novas
tecnologias que encurtam disténcias e provocam a quebra de antigos paradigmas, as
organizages se deparam com o desafio de se adaptarem a este ambiente de mutabilidade,
capacitando-se ainovar continuamente na busca de seus objetivos. As inovacfes tecnol gicas
e as transformagbes sociais que dominam a sociedade contemporénea vém mudando
drasticamente as formas de producéo e a vida das pessoas. A maioria das inovacdes, voltada
a0 atendimento das necessidades e desgjos do consumidor, melhora a qualidade dos produtos
e servicos of ertados e exige um posicionamento flexivel e capacidade de répida adaptacdo das
organizacOes frente as exigéncias do mercado.

Com os avancos da tecnologia, surgiram as formas de producdo flexivel, novos
produtos e novos tipos de comercializagdo. Em pouco tempo, as linhas de producéo se
tornaram obsol etas, substituindo o trabalho manual e o esforco fisico por modernas maquinas.
As estruturas administrativas, também foram aperfeicoadas, tornando-se mais simples e
descentralizadas. Neste novo contexto, os produtos, Servicos e arranjos organizacionais, até
pouco tempo considerados pura imaginacdo, hoje sdo reais. Chegou-se entdo, ao sistema de
producéo onde tudo € vulneravel, possivel e imprevisivel (MOTTA, 1997).

Neste contexto, onde tudo € volétil e facilmente descartado, as organizagdes buscam
ferramentas para se manter competitivas no mercado. Inimeras pesquisas investigam os
elementos que podem garantir diferenciais as empresas. Uma pesquisa realizada por Collins e
Porras (1995) com dezoito empresas norte-americanas, visiondrias e lideres em seus setores,
admiradas por outras da mesma area e com um longo registro de impactos significativos sobre
0 mundo a sua volta, concluiu que essas organizagbes possuem um conjunto de valores
centrais e um objetivo. Esse € composto pelos motivos fundamentais pelos quais a empresa
existe além de ganhar dinheiro, enquanto os valores sdo as doutrinas essenciais e duradouras
da empresa. Ao objetivo e os valores centrais, Collins e Porras (1995) denominaram de
ideologia central.

A ideologia central € apresentada como um elemento permanente e fundamental paraa
existéncia das empresas visionarias. Essa ideologia, também denominada de valores centrais
ou nucleo bésico, é primordial para a perpetuacdo das empresas vision&rias eé o Unico

elemento que se mantém inalterado ao longo do tempo.
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Para preservar a ideologia central e a0 mesmo tempo estar constantemente mudando,
para se manterem competitivas no mercado, as empresas vision&rias devem valer-se de um
conjunto de elementos culturais. Esse € formado pelos valores, crencas, pressupostos, ritos,
rituais, cerimonias, estorias, mitos, tabus, herdis, normas e pela comunicagio (FOSSA, 2003).

Assim, endo como objeto de andlise as empresas visiondrias, a presente pesquisa
analisa que elementos culturais sdo utilizados por uma organizagcdo visioréria para perpetuar
Seu nlcleo basico, umavez que se comprovou, através dos estudos de Collins e Porras (1995)
e Fossa (2003) que as empresas sd0 visiond&rias porque sd0 capazes de preservar uma

ideologia central.

1.1 Definicéo do Problema de Pesquisa

As empresas visionarias, na concepcdo de Collins e Porras (1995), apresentam um
movimento dialético de preservar e mudar. A0 mesmo tempo em que preservam e protegem a
sua ideologia central formada por valores e um objetivo; também estimulam a mudanca
necessaria para seu auto-aperfeicoamento e sua adaptacdo as exigéncias impostas pelo
mercado. Percebe-se que nessee movimento de mudar e preservar, aideologia central € o Unico
elemento que se mantém inalterado durante toda a existéncia das empresas visionarias.

Estudos posteriores ao de Collins e Porras (1995), como o realizado por Fossa (2003)
apontam a importancia dos elementos culturais, como valores, crencas, pressupostos, ritos,
rituais, cerimonias, estérias, mitos, tabus, herdis, hormas e comunicacdo na preservacdo da
ideologia central e nas mudancas necess&rias para a empresa se manter competitiva no
mercado. Entretanto, as pesquisas sobre essa tematica ainda sdo escassas.

Realizando um levantamento sobre os estudos desenvolvidos e publicados nos anais
do Encontro da ANPAD (EnANPAD), no periodo de 2000 a 2006, observa-se que dos 4399
artigos publicados no periodo, apenas 47 pesguisas abordam o tema da cultura organizacional .
Ao analisar 0 tema especifico de cada um dos artigos publicados, constatouse que a tematica
‘cultura organizacional’ esté relacionada, principalmente, a mudanca empresarial, como 0s
artigos de Silva (2000), Mendonca e Mesquita (2002), Goulart (2003), Teixeira Junior e
Oliveira (2003), Lanz e Tomei (2004), Saydo, Tanure e Duarte (2006) e a gestdo e ao
desempenho organizacional, abordados por Musiello Neto (2002), Sa e Enders (2002),
Crnkovic (2003), Padoveze e Benedito (2003), Beatriz (2004), Narducci, Villardi e Dubeux

(2006). Nesses trabalhos percebe-se a importéncia que os autores vém dando a cultura
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organizacional, reconhecendo que ela afeta todas as dimensdes da organizagdo e que pode (e
deve) ser administrada para se tornar um diferencial competitivo e melhorar os indicadores de
desempenho.

Além desses temas, também foram identificados alguns artigos que falam da dimenséo
simbdlica e das significagdes, como os de Junior (2001), Carrieri e Rodrigues (2001), Passos
(2005), Castro, Leite-da-Silva e Pimentel (2005), Felix e Ipiranga (2006), Andrade, Tolfo e
Silva (2006). Outros, de Silva e Rocha (2001), Crubellate (2003), Flores-Pereira, Cavedon e
Davel (2006) privilegiam os artefatos culturais. Apenas o artigo de Toledo e Bulgacov
(2004), analisa os ritos organizacionais de passagem. O Unico artigo publicado nesse periodo
que destaca a importancia das préticas culturais para a preservacdo e propagacdo de uma
cultura forte € o de PARDINI (2000).

Com base nessa andlise, pode-se afirmar que os elementos culturais séo conhecidos,
mas poucos estudos (PARDINI, 2000; FOSSA, 2003) analisam como s30 empregados pelas
empresas visionarias, contribuindo para a perpetuacéo da ideologia central. Diante desse fato,
0 presente estudo propde-se a procurar responder 0 seguinte problema de pesquisa:

- Quais elementos culturais sGo empregados, através das praticas de desenvolvimento
humano e de comunicacdo, por uma empresa familiar visionéria para perpetuar sua ideologia

central?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo principal

Analisar as praticas de desenvolvimento humano e de comunicagdo de uma empresa
familiar visionéria, a fim de identificar quais elementos culturais sdo utilizados para perpetuar

sua ideologia central.

1.2.2 Objetivos secundarios

» Examinar os valores basicos responsaveis pelo carater permanente da empresa
visionaria,;
* Verificar como os valores sdo institucionalizados;

* Investigar o sistema de comunicacdo da empresa em analise;



13

» Analisar as préticas de desenvolvimento humano adotadas.

1.3 Justificativa

Na atual conjuntura econémica em que as organizacoes estdo inseridas, marcadas pela
mutabilidade constante, muitas empresas nascem e morrem todos os dias. Dados divulgados
pelo Servico de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE) mostram que cerca de 470 mil
novas empresas sdo instaladas todo o ano no Brasil. Por outro lado, a taxa de mortalidade
empresarial no pais, apurada para as empresas constituidas e registradas nas juntas comerciais
dos Estados nos anos de 2000, 2001 e 2002, revela que 49,4% encerraram as atividades com
até dois anos de existéncia, 56,4% com até trés anos e 59,9% ndo sobrevivem além dos quatro
anos (SEBRAE, 2007).

Nesse contexto, em que a mudancga parece ser a Unica constante, identificar fatores que
contribuam para a sobrevivéncia e a perpetuacdo das organizagdes torna-se um desafio. As
empresas que se mantém ativas e lideres no mercado por um longo periodo de tempo, podem
ser denominadas de empresas visionarias. Um estudo realizado por Collins e Porras (1995)
que procurou identificar as principais caracteristicas de uma empresa visiondria, constatou
gue essas organizagOes preservam uma ideologia central composta por um conjunto de
valores e por um objetivo que representa os motivos fundamentais pelos quais a empresa
existe, aém de ganhar dinheiro.

Um trabalho precursor, realizado por Heskett e Kotter (apud PARDINI, 2000)
avaliando os efeitos da cultura no desempenho organizacional, comprovou que as culturas
corporativas exercem um significativo impacto econdbmico de longo prazo nas organi zagoes.
Analisando a evolucdo média da receita, a taxa média de retorno sobre investimento e o
crescimento médio do prego de mercado da acéo de 207 grandes companhias de 22 diferentes
setores industriais norte-americanos, no periodo compreendido entre 1977 e 1988, Heskett e
Kotter provaram gue empresas com culturas fortes obtém um desempenho superior ao de seus
concorrentes imediatos.

Gallagher (2003), da mesma forma que Collins e Porras (1995), defende que s&o os
valores e ndo as praticas de negdcio que levam uma organizagdo ao sucesso. Destaca que “em
um mundo em que 98% das empresas concentram-se na mecanica dos negécios, conhecer
esse segredo talvez sgia o fator mais importante da competicdo estratégica no mercado atual”
(GALLAGHER, 2003, p. 7). Esses valores, que segundo Collins e Porras (1995) compdem a
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ideologia central, sdo vitais para que organizagdes de qualquer porte prosperem durante muito
tempo e atinjam o sucesso e 0 reconhecimento.

Para preservar e reforcar a ideologia central as empresas visionarias utilizam diversos
elementos culturais, como os valores, as crengas, 0S pressupostos, 0s ritos, os rituais, as
cerimonias, as estorias, 0s mitos, os tabus, os herdis, as normas e 0 processo de comunicagao.
Assim, sabendo que as empresas Sd0 visionarias porque S0 capazes de preservar uma
ideologia central (COLLINS e PORRAS, 1995) e que essa ideologia € perpetuada através de
préticas culturais (FOSSA, 2003), defende-se a importancia da compreensio de como essas
préticas permeiam o dia-a-dia das empresas visionarias, reforcando o nucleo bésico das
mesmas

Esse trabalho também traz contribuicdes para a Teoria das OrganizacOes, as Ciéncias
Administrativas e a &rea de Sistemas, Estruturas e Pessoas, campo de estudo da pesquisadora,
pois busca compreender o éxito de organizacdes bem-sucedidas através das préticas de
desenvolvimento humano e de comunicagdo, mecanismos que gudam a desvendar os

aspectos simbolicos de uma organizagao.

1.4 Estrutura do Trabalho

Com a finalidade de responder ao problema de pesquisa e alcangcar os objetivos
propostos, o presente trabalho esta construido em cinco partes.

Inicialmente é apresentada a introdugdo, com o tema de estudo, definicéo do problema
de pesquisa e apresentacdo dos objetivos; principal e secundarios. Neste capitulo, também se
encontra a justificativa do trabalho que destaca a relevancia do problema de pesguisa, no
contexto atual para as organizagOes, a area da Teoria das Organizacdes e das Ciéncias
Administrativas e para a linha de estudo da pesquisadora.

No capitulo Il sdo apresentadas as principais teorias e conceitos que fundamentam
teoricamente esse estudo. O mesmo esta dividido em trés momentos. Primeiramente sdo
trabalhados os conceitos de cultura organizacional e de ideologia central, como um
componente cultural determinante para a perpetuacdo das empresas visionarias. Em seguida
sd0 apresentadas as dimensdes simbdlicas que podem ser encontradas nas organizacoes,
freqUentemente citadas na literatura como elementos culturais. Finalmente sdo descritas as
principais praticas de desenvolvimento humano que contribuem com a difusdo, aceitacdo e o

fortalecimento da cultura organizacional.
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O capitulo |11 descreve os procedimentos metodol 6gicos utilizados neste estudo para
alcancar os objetivos tracados. Nesta parte, sdo explicados e justificados o tipo e o método de
pesquisa, englobando a apresentacdo da empresa investigada, o corpo de analise, as formas de
coleta de dados, o protocolo do estudo de caso com as questdes centrais que guiaram a
pesqguisa e as formas empregadas para a andlise e interpretacéo dos dados.

No quarto capitulo sdo apresentados e amdlisados os dados coletados na Empresa
Expresso Medianeira onde foi realizado o estudo de caso a que se prop0s essa pesquisa. Os
dados qualitativos foram agrupados a partir dos caminhos indicados pela literatura e pela
coleta de dados e analisados em cinco unidades: historico da empresa, valores da organizagéo,
processo de comunicagdo, ocializagdo organizacional, avaliacdo de desempenho e rocesso
de recompensas e punicdes.

Para o fechamento do trabalho, no quinto capitulo trabalhamse as consideracdes
finais, onde estéo destacados os principais resultados encontrados através desse estudo, bem

como as limitagdes do mesmo e recomendacdes para trabal hos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo, sSG0 apresentadas as principais teorias e conceitos que
fundamentam teoricamente este estudo. O mesmo esta dividido em trés momentos.
Primeiramente séo trabalhados os conceitos de cultura organizacional e de ideologia central
como componentes culturais determinantes a perpetuacdo das empresas visionarias. Em
seguida sdo apresentadas as dimensdes simbodlicas que podem ser encontradas nas
organizacOes, freqlientemente citadas na literatura como elementos culturais ou préaticas
culturais. Por fim, sdo descritas as principais praticas de desenvolvimento humano que

contribuem com a difusdo, aceitagcdo e o fortalecimento da cultura organizacional.

2.1 A Ideologia Central ea Perpetuacdo das Empresas Visionarias

Sabendo da importancia da cultura organizaciona como um aspecto que influencia
todas as praticas, crencas e costumes de uma empresa, este topico inicia apresentando o
conceito de cultura e diferentes correntes que explicam como a mesma atua no ambito
organizacional. Também sdo trabahadas as definicbes de empresa familiar e visionéria e a

ideologia central como elemento de perpetuacao dessas organizagoes.

2.1.1 Conceituando cultura or ganizacional

Cultura “€ um vocabulo que tem as mesmas raizes linguisticas da palavra culto que se
originou do termo latino para adorar.” (GALLAGHER, 2003, p. 15). Conforme apresentam
Fleury e Sampaio (2002), a sociedade romana utilizava a expressao latina colere para referir-
se ao cultivo de produtos da terra, a educacdo e ao cuidado com os deuses. Na literatura,
registros indicam que o conceito de cultura foi apresentado pela primeira vez em 1871, pelo
antropdlogo inglés Edward B. Tylor que definiu 0 mesmo como um “complexo total de
conhecimentos, crengas, artes, mora, lels, costumes e quaisquer outras aptiddes e hébitos
adquiridos pelo homem como membro da sociedade” (FLEURY e SAMPAIO, 2002, p. 284).
A partir de entdo, o termo cultura tem sido definido de muitas maneiras e aplicado em
diversas éreas do conhecimento.

No émbito organizacional, como aponta Freitas (1991), algumas épocas sdo marcadas

pela énfase de um determinado campo de estudo, sendo que o discurso sobre cultura
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organizacional foi fortemente suscitado pela Teoria das OrganizacBes na década de 80. O
tema ja havia sido tratado anteriormente por varios autores, mas sempre de forma secundaria,
e é na década de 80 que ocorre uma massificacdo do mesmo.

A explicag8o tedrica mais comum, em relagdo a0 motivo desse interesse stbito pela
cultura organizacional, relaciona-se ao declinio da produtividade norte-americana e ao ganho
de competitividade dos japoneses, ocorrida justamente nas décadas de 70 e 80. Os japoneses
mostraram formas eficazes de administrar, diferente dos padrdes ocidentais. Esse fato
levantou a questdo das diferencas culturais entre as duas sociedades, identificando a cultura
japonesa como mais homogénea e possuidora de valores bem cultivados. Tais valores como o
trabalho em grupo e o forte envolvimento e compromisso do funciorério com o processo de
trabalho o que caracteriza uma administragdo mais participativa (FREITAS, 1991; MARTIN
e FROST, 2001).

Alguns autores, como Alvesson (apud FREITAS, 1991), defendem que a Teoria das
Organizagoes foi influenciada pela perspectiva gerencial. As pesquisas realizadas ressa area
sdo, em grande parte, respostas para problemas préticos. Assim, a cultura organizacioral
“surge como um contra-ataque aos problemas de desintegracdo da sociedade, uma solucéo
atrativa, enfatizando as idéias comuns, as formas de pensar, os valores, os padrdes e maneiras
de trabalhar” (ALVESSON apud FREITAS, 1991, p. XXV). Contudo, o conceito de cultura
originorse da Antropologia Cultural, na qual encontramos varias correntes tedricas que
privilegiam diferentes aspectos de uma mesma questéo.

Segundo Linda Smircich (1983) as diferentes andlises e a grande variedade de
definicbes atribuidas a cultura organizacional decorrem das visbes distintas que os
pesguisadores tém a respeito do que é “organizacdo”, “cultura’ e “natureza humana’. A
cultura organizacional pode ser entendida sob duas perspectivas: como uma metafora,
representando algo que a organizacdo € ou como uma variavel que corsidera a cultura como
algo que a organizacdo tem.

Essas duas maneiras de ver a cultura possibilitaram a identificacdo de cinco areas
basicas de pesguisa cultural: administracdo comparativa e cultura corporativa que consideram
a cultura uma variavel, cognicdo organizacional, simbolismo organizacional, processos
inconscientes e organizagdo que véem a cultura como uma metéfora A administragdo
comparativa entende a cultura como um instrumento a servico das necessidades biol6gicas e
psicolégicas do homem. JA para a cultura corporativa, ela funciona como um mecanismo
adaptativo-regulador que unifica o individuo nas estruturas sociais. Para a cognicdo

organizaciona a cultura é gerada pela mente humana através do significado de varias regras.
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O simbolismo organizacional vé a cultura como um sistema de simbolos e significados
compartilhados. E ra a area de processos inconscientes e organizacdo, a cultura é uma
projecdo da infra-estrutura universal da mente. Smircich (1983) faz uma interseccdo dos
conceitos de cultura ligados a Antropologia com os conceitos de organizacdo vinculados a

Teoria das Organizacdes, conforme pode ser visualizado no quadro 1.

Conceitos de ‘cultura’ da
Antropologia

Temética corrente de
pesquisa

Conceito de ‘organizacdo’ da Teoria da
Organizacédo

A cultura é um instrumento que
atende as necessidades psicoldgicas e
biol 6gicas do homem.

Cultura e administracéo
comparativa

As organizagOes sdo sistemas sociais para
arealizagdo detarefas.

A cultura funciona como um
mecanismo adaptativo e regulatério.
E o elo entre os individuos e as
estruturassociais.

Cultura corporativa

As organizagbes sd30  organismos
adaptativos em fungdo das relagbes de
troca.com o ambiente.

A cultura é um sistema de percepcdes
compartilhadas, originada a partir de
um determinado nimero de regras.

Conhecimento
Organizacional

As organizagdes s8o sSistemas de
conhecimento apoiadas por uma rede de
significados subjetivos que o0s seus
membros compartilham em varios niveis,
influenciando aforma como agem.

A cultura é um sistema de simbolos
compartilhados e significados. A acéo
simbdlica precisa ser interpretada,
lida e decifrada, ao invés de
compreendida.

Simbolismo
Organizacional

As organizagfes sdo padrdes de discursos
simbdlicos. A ‘organizacdo’ € mantida
através de modos simbdlicos, tais como a
linguagem que facilita os significados e as
realidades compartilhadas.

A cultura é a projegdo da infra-
estrutura inconsciente da mente
universal.

Processo inconsciente e
organizag&o

As formas organizacionais e préticas sdo
as manifestacbes dos  processos
inconscientes.

Quadro 1: Intersegdes dateoria da cultura e dateoria das organizagoes

Fonte: adaptado de Smircich, 1983, p. 342.

Um dos primeiros estudos sistematizados sobre cultura foi realizado por Edgar Schein,
gue definiu a mesma como sendo um conjunto de pressupostos basicos que determinado
grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender lidar com os problemas de adaptacéo
externa e de integracao interna. Esses pressupostos funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relacdo a esses problemas (SCHEIN, 2004).

Esse € um dos conceitos mais citados e reconhecidos na literatura para o termo cultura
organizacional. O mesmo destaca o papel dos valores intangiveis que compdem a cultura. Os
valores s testados nas praticas di&rias de trabalho e se sua aplicacdo traz resultados
positivos, eles sdo reconhecidos como validos e transmitidos aos demais membros da
organizagdo. Assim, esses valores sdo gradualmente transformados em pressupostos, que

definem como as coisas realmente sGo e a medida que os pressupostos séo internalizados
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como verdade, eles saem do nivel da consciéncia e passam aser uma verdade inquestionavel
(SCHEIN, 2004).

De acordo com Schein (2004), o aprendizado ou identificagdo da cultura ocorre em
trés niveis. artefatos visiveis, valores e pressupostos basicos. Os artefatos sdo os padrdes de
comportamento visivels e audiveis, congtituidos pelo ambiente da empresa, formas de
comportamento, organizagéo do trabalho e tecnologia. Como afirma Rodrigues (2002, p. 19)
“este primeiro nivel, apesar de ser de fécil identificacdo, € de dificil interpretacdo”. Ja os
valores, segundo nivel do aprendizado da cultura, representam o maior grau de consciéncia e
situam-se entre os artefatos e 0s pressupostos. Gs pressupostos basicos, por sua vez, sao
elementos invisiveis e pré-conscientes tidos como verdades absolutas. Esses pressupostos
constituem a base da cultura da organizacéo e sd0 0s maiores responsaveis pela forma como o
um individuo percebe, pensa e sente. Eles sdo considerados a esséncia da cultura
organizacional e resultam de um processo de aprendizagem, sendo compartilhados e tidos
como aceitos a medida que a organizagao continua a ter sucesso. Esses trés niveis da cultura e

0s elementos que os compdem podem ser visualizados na figura 1.

ARTEFATOS VISIVEIS Visivels, de
- Tecnologia dificil

- Arte inter pretacao
- Padr6es de comportamento visiveis e auditivos

VALORES

Ambiente fisico Maior nivel de
Consenso social consciéncia

PRESSUPOSTOSBASICOS
Relagdes com o ambiente

Natureza da realidade, tempo e espaco Invisiveis e
Natureza da or'l gem humana inconscientes
Natureza da atividade humana

Natureza dos rel acionamentos humanos

Figura 1: Niveis dacultura.
Fonte: adaptado de Schein (2004, p. 26).

Enquanto os artefatos visiveis representam a dimensdo objetiva da cultura

organizacional, os valores e os pressupostos basicos constituem a dimensio subjetiva. E
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nesxes niveis subjetivos que se estabelecem, através de simbolos, os significados que os
individuos atribuem a redlidade. “E na dimensio subjetiva, simbdlica, que se manifestam, e
tomam corpo os elementos da cultura, como os mitos, os herdis, os ritos, os rituais e 0s
vaores’ (RODRIGUES, 2002, p. 20). Assim, a cultura organizacional se manifesta através da
dimensdo simbdlica, que se torna fundamental para a analise e compreensio da mesma.

Pettigrew (apud TOMEI e BRAUNSTEIN, 1993, p. 15) afirma que a cultura “€ o
sistema de significados aceitos publicamente e coletivamente operando em um determinado
grupo em um determinado momento”. Da mesma forma que Schein (2004), Pettigrew defende
gue a manifestacéo da cultura organizacional se da por meio de simbolos, da linguagem, da
ideologia, das crencgas, dos ritos e dos mitos.

Shrivastava (apud FREITAS, 1991) e Trice e Beyer (apud FLEURY, 1996) destacam
nos conceitos apresentados, a importancia dos produtos concretos que compdem a cultura de
uma organizagdo. De acordo com Shrivastava (apud FREITAS, 1991, p. 8), a cultura
organizacional pode ser descrita como “um corjunto de produtos concretos atravées do qual o
sistema é estabilizado e perpetuado. Esses produtos incluem: mitos, sagas, sistemas de
linguagem, metéforas, simbolos, ceriménias, rituais, sistemas de valores e normas de
comportamento”. Para Trice e Beyer (apud FLEURY, 1996, p. 19), a cultura € uma “rede de
concepcdes, normas e valores que sdo tomadas por certas [...] e que devem ser afirmados e
comunicados aos membros da organizagdo de uma forma tangivel”. Essa parte tangivel se
manifesta através de um conjunto de elementos culturais, como 0s ritos, os rituais, as
cerimonias, as estorias, 0s mitos, os tabus, 0s herdis, as normas e a comunicacao.

Uma vez aceita a teoria proposta por Schein (2004) de que a cultura organizacional se
manifesta em trés niveis — artefatos visiveis, valores e pressupostos basicos — Fleury e
Sampaio (2002) apresentam a metafora da cebola para ilustrar como é possivel realizar o

diagnostico da cultura de uma organizacéo.

Politicas

praticas

Figura 2: Diagnéstico de cultura organizacional
Fonte: Fleury e Sampaio (2002, p. 291)
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A metafora da cebola, apresentada na figura 2, indica que a cultura de uma
organizacdo pode ser desvendada em trés niveis. Através do ambiente empresarial, dos
comportamentos dos membros e dos produtos, torna-se possivel analisar os artefatos visivels
gue constituem a camada mais superficial. As histérias, os mitos e os herdis se encontram em
uma camada mais profunda. No centro estdo os valores e através dos mesmos € possivel
compreender 0s pressupostos basicos de uma organizagdo. As politicas e préticas da empresa
como as politicas de gestdo de pessoas, permeiam as vérias camadas e sd0 elementos - chave
para a compreensdo dos valores organizacionais. Assim, com 0 objetivo de compreender
guais sdo os valores centrais de uma empresa visionaria, na terceira unidade desse capitulo
sdo referenciadas as préticas de desenvolvimento humano analisadas durante a pesquisa de
campo.

Ainda em relacdo a forma de como a cultura influencia a organizacdo, Gallagher
(2003) menciona que bdo local de trabalho possui uma cultura prépria que pode atuar de
forma positiva, negativa ou indiferente. Muitas vezes, principamente nas pequenas
organizagdes, 0s valores ndo sdo claramente expressos, mas sempre estédo presentes. Eles
exercem enorme influéncia sobre o comportamento dos membros da organizacdo e sdo
fundamentais para 0 sucesso da mesma, devendo ser perpetuados mesmo quando a empresa
cresce e se espalha por vérias partes do mundo.

Martin e Frost (2001) apresentam diferentes correntes utilizadas para entender a
cultura organizacional. Os autores conceituam a cultura organizacional sob trés enfoques
diferentes. a integracdo, a diferenciacdo e a fragmentacdo. Essas perspectivas se
desenvolveram a partir das décadas de 70 e 80, quando comecaram ser notadas as fontes de
diferencas culturais como 0s grupos étnicos, ragas, sexos e regides geograficas.

As pesquisas, sob a perspectiva da integracdo, compartilham das caracteristicas de
consisténcia, consenso organizaciona e transparéncia. Desse modo, a cultura organizacional é
descrita como “um pacote, internamente consistente, de manifestagdes culturais, que geravam
0 consenso de toda a organizacdo, especialmente em torno de um conjunto de valores
compartilhados” (MARTIN & FROST, 2001, p. 224). Em @so de identificagdo de alguma
ambiglidade, essa anomalia era explicada como um desvio individual e ndo como uma
provavel subcultura organizacional.

Quase paradelamente a perspectiva da integracdo, outro grupo de estudiosos
desenvolveu um corpo de trabalho que originou a perspectiva da diferenciacdo. Os estudos de
diferenciacdo incluem em suas pesquisas e definicbes de cultura, vérios aspectos
préticog/estruturais como saario, responsabilidade das tarefas, procedimentos e politicas
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formais que eram préticas suficientemente formais para serem registradas. A perspectiva da
diferenciacdo, ao contrario da perspectiva daintegracdo, define a cultura organizacional como
uma conexado das subculturas que se abrigam dentro da mesma organizagdo.

Em meio a confusdo gerada pelas disputas entre as perspectivas da integracéo e da
diferenciacdo, uma nova perspectiva, denominada de fragmentacdo, entra na batalha pelo
dominio intelectual. De acordo com a perspectiva da fragmentacdo, as bases da cultura
organizacional sdo a falta de consisténcia, consenso e ambiguidade. O poder € amplamente
difundido por todos os niveis da hierarquia, em todo o ambiente da organizagéo e a mudanca é
um fluxo continuo. A partir desse momento, passa-se a conviver com uma disputa académica
entre as perspectivas de integracéo, de diferenciacdo e de fragmentacdo; todas competindo
pela supremacia.

No entanto, ndo existem fatores culturais melhores ou piores, certos ou errados. Cada
organizacdo tem uma cultura propria e é nesse ambito que os el ementos devem ser analisados.
Os fatores culturais definem o contexto de cada empresa e devem ser postos em prética,
comandando as agles do dia-a-dia. Como destaca Gallagher (2003, p. 16), “a cultura nada
menos é do que aama da empresa’.

Apesar da importancia da cultura para 0 bom desempenho de uma organizacgéo, valor
este reconhecido por muitos autores, “pouguissimas empresas tém um departamento dedicado
a cultura empresarial” (GALLAGHER, 2003, p. 19). Na maioria dos locais de trabalho, os
vaores ndo sdo claramente declarados. Esses estdo implicitos nas praticas e nas decisoes
tomadas diariamente. S&0 mantidos e perpetuados por meio de mecanismos culturais
desenvolvidos tanto pelos fundadores quanto pelas liderancas para manter a identidade da
organizacdo. Mostram como a organizagao se apresenta e como ela deve operar tanto interna
como externamente. Portanto, os transmissores da cultura podem ser tanto os fundadores
guanto os lideres, pois, esses trazem para a organizacao um conjunto de pressupostos, valores,
perspectivas e artefatos que sdo transmitidos aos funcionarios.

Em uma organizacdo com identidade forte, os valores séo altamente compartilhados e
h& uma linguagem comum e um sentimento de concordancia com os padrdes estabelecidos. A
cultura age como um mecanismo de integracéo e de coesdo em torno de valores comuns. Em
organizacBes com identidade fraca, o conjunto de valores e préticas culturais é inconsistente,
podendo obstruir iniciativas estratégicas valiosas para a perpetuidade da organizacdo. Nas
organizacbes em que os valores e crencas presentes na identidade organizacional se
manifestam de forma clara, na visdo e nos objetivos organizacionals, as iniciativas

estratégicas sao flexiveis e melhor aproveitadas.
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A cultura quando entendida como sendo identidade organizacional, compreende o
entendimento compartilhado sobre o que a organizacdo é e como ela deve operar. Ela se
manifesta nos valores e nas préaticas culturais, sendo que os valores representam o nivel mais
profundo na formagdo da identidade e as préticas culturais, como simbolos, ritos, rituais,
herdis e cerimonias, sdo expressdes mais superficiais (VOLBERDA, 1998). A identidade nem
sempre é homogénea entre os integrantes da organizacdo, por isso é que se diz haver
subculturas convivendo dentro de uma cultura mais ampla. As interpretacbes dos valores
circulantes se déo a partir de indicadores culturais como estérias, visdo, simbolos, herdis,

rituais, valores, ou sgja, a partir dos elementos formadores da cultura organizacional .

2.1.2 Empresa familiar evisonéria

Apesar de muitos defenderem que a familia e a empresa, quando reunidas em uma
mesma organizacdo, tendem a reduzir reciprocamente a sua eficiéncia (LODI, 1978), as
historias de empresas familiares bem sucedidas vém contrariando esse argumento. Uma
empresa familiar pode ser definida, de acordo com Bernhoeft (1989, p. 35) como “aquela que
tem sua origem e sua historia vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela que mantém
membros da familia na administracdo do negocio”. Lodi (1978) complementa esse conceito
apontando algumas for¢as que uma empresa familiar possui em relacdo a outros tipos de
organizacdo. Segundo o autor, a lealdade dos funcion&rios € mais acentuada na empresa
familiar, pois, estes se identificam com a direcdo formada por pessoas concretas, sempre
presentes na empresa. O nome da familia pode ter grande reputacdo, funcionando como uma
cobertura econdmica e politica. O sistema de decisdo é mais rapido. O grupo familiar tem
maior sensibilidade social e politica. E os processos de sucessdo entre membros da mesma
familia tendem a dar continuidade na administracéo e a preservar os valores dos fundadores
(LODI, 1978).

Ja as empresas vision&rias, de acordo com Collins e Porras (1995, p. 15), “sdo
instituices lideres — a nata — em seus setores, muito admiradas pelas outras empresas da area
e com um longo registro de impactos significativos sobre o mundo a sua volta’. Essas
empresas prosperam durante muitos anos, modificam seus produtos ao longo do tempo e tém
vérias geracoes de lideres ativos no seu comando. Callins e Porras (1995) argumentam que o
termo “empresas visionarias” é o mais adequado para definir as organizacdes que se

sobressaem como ingtituicdes muito especiais e de elite, pois, elas sGo mais do que bem
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sucedidas e mais do gue duradouras. “Na maioria das vezes, sdo as melhores das melhores no
seu setor, tendo ocupado essa posicao durante décadas” (COLLINS e PORRAS, 1995, p. 17).

Através de um estudo realizado em dezoito empresas norte-americanas que prosperam
por mais de cinqlenta anos e sdo consideradas as lideres dos seus setores e dezoito empresas
de comparacdo, Collins e Porras (1995, pp.20-28) desmistificaram doze mitos sobre as
empresas visiondrias. Esses mitos dizem que: para comegar uma hova empresa, € preciso ter
uma grande idéia; as empresas vision&rias precisam de grandes lideres carisméticos, o
principal objetivo das empresas mais bem-sucedidas é maximizar os lucros; as empresas
visionarias tém um subconjunto comum de valores centrais ‘corretos'; a Unica constante éa
mudanca; grandes empresas ndo Se arriscam; as empresas visionarias sdo excelentes lugares
para se trabalhar; as melhores jogadas de empresas muito bemsucedidas baseiam-se num
plangiamento estratégico brilhante e complexo; as empresas devem contratar diretores-
executivos de fora para estimular mudangas fundamentais, as empresas mais bem-sucedidas
se concentram principalmente em superar a concorréncia; ndo se pode ter tudo na vida; as
empresas se tornam vision&rias basicamente através de declaracdes de visao.

Collins e Porras (1995, p. 45) destacam que uma das conclusdes mais fascinantes e
importantes das suas pesquisas foi a descoberta de que “criar e erguer uma empresa visionaria
ndo requer uma grande idéia nem um grande lider carismatico”. Quando confrontadas com as
empresas de comparacdo, observouse que as empresas visionarias tiveram uma tendéncia
muito menor de comecar com uma ‘grarde idéia, sendo que muitas dessas, inclusive,
iniciaram suas atividades sem que os fundadores tivessem ao menos uma idéia clara do
produto a ser comercializado.

De acordo com Collins e Porras (1995), ndo sd0 0s produtos ou servicos as invengoes
mais importantes para uma organizagdo. A empresa em s € a criagdo mais importante, pois,
com 0 passar do tempo, todos os produtos e idéias, ndo importa 0 quao visionarios sgjam, se
tornam obsoletos. Uma empresa vision&ria tendo a capacidade de mudar constantemente e se
auto-aperfeicoar, jamais se tornara obsoleta. Essa conclusdo pode ser evidenciada quando os
autores afirmam que

se para vocé a criagdo mais importante for a empresa, ndo a execucdo de umaidéia
especifica ou ganhar dinheiro com uma oportunidade fugaz de mercado, vocé
podera persistir além de qualquer idéia especifica — boa ou ruim — e caminhar em

direcdo ao sucesso como uma instituicdo duradoura (COLLINS e PORRAS, 1995,
p. 54).
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De forma semelhante, os lideres também ndo devem ser vistos como elementos
indispensaveis a empresa, pois, todos eles, por mais carismaticos ou vision&rios, um dia
morrem ou deixam a organizagdo. A empresa visiondria, no entanto, nem sempre morre, mas
para se manter duradoura durante varias geragdes de sucessores, ela deve ser capaz de
transcender qualquer lider individual. E imprescindivel que os lideres saibam dar as
ferramentas ao invés de impor solugdes, pois, SO assim, as empresas poderdo se manter
operantes apds o afastamento dos mesmos. E isso que os lideres de empresas visionarias
fazem.

Com base nos conceitos fundamentais de empresa familiar e de empresa vision&ria, €
possivel afirmar que muitas das empresas de sucesso que se destacam em seus setores e
comunidades de atuacdo, sdo empresas familiares visiondrias. Fossa (2003, p. 24) define a
empresa familiar visionaria como sendo

toda aquela que tem sua origem e histéria vinculada a uma familia ou grupo
familiar, esta alicercada em valores essenciais formulados por seus fundadores, os
guais sdo mantidos e ampliados por seus sucessores a partir de um nicleo basico

imutével, é lider em seu setor de atuagdo, passou por varios ciclos de produtos ou
servicos e, se ndo consolidou, pelo menos deu inicio ao processo sucessorio.

Esse conceito de empresa familiar apresentado por Fossa (2003) foi utilizado como
base para a selecdo da organizacdo objeto de estudo desta pesquisa. A empresa em aralise ja
passou por um processo sucessorio, estando sob a diregdo da segunda geracdo familiar, e,
devido aos inlmeros prémios conquistados, consagra-se como lider no seu setor de atuacéo —

0 setor de transporte urbano.

2.1.3 ldeologia central: o movimento dialético de preservar 0 nucleo e estimular o

progresso

A pesquisa redlizada por Collins e Porras (1995) mostrou que as empresas so
visionérias porque sdo capazes de preservar uma ideologia central. Essa € fundamental para a
perpetuacdo de uma empresa visionaria e € o Unico elemento que se mantém inaterado ao

longo do tempo. Callins e Porras afirmam que

um elemento fundamental para o funcionamento perfeito de uma empresa
visiondria é uma ideologia central — valores centrais € um objetivo além
simplesmente de ganhar dinheiro — que orienta e inspira as pessoas em toda a
organizagdo e permanece praticamente inalterada durante muito tempo (1995, p.
80).
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Como € possivel observar na citacdo acima, a ideologia central € composta pelos
valores centrais que sd0 as doutrinas essenciais e duradouras da empresa e por um objetivo
gue é o conjunto de motivos fundamentais pelo qual a empresa existe, aém de ganhar
dinheiro. Os valores basicos podem ser identificados por meio da andlise do histérico da
organizacd0 e das politicas de desenvolvimento humano empregadas pela mesma. JA o
objetivo central atua como uma estrela-guia permanente no horizonte. A organizagdo esta
sempre em busca do mesmo, mas nunca o atinge ou conclui (COLLINS e PORRAS, 1995).
Esse objetivo que compde a ideologia central de uma empresa visionéria corresponde a
missdo organizaciona que geralmente, € estabel ecida no plangjamento estratégico. A misséo é
definida por tedricos da area de Administracdo como um horizonte que serve de guia para as
atividades desenvolvidas pela organizacdo. Ela representa a razéo de ser da empresa e néo
deve ser reduzida a algo especifico que se pretenda alcancar (OLIVEIRA, 2004).

Assim como Fossa (2003), Johann (2004) também destaca a importancia que a
ideologia central possui para as empresas visionarias. Segundo o autor, ea “é composta pelos
valores culturais mais fortes, auténticos, nobres e duradouros de uma organizac&o. Séo valores
surgidos do sonho de fundacdo e que foram colocados a prova nas adversidades que a
organizacdo enfrentou ao longo do tempo.” (2004, p. 36). Esses valores compdem a ideologia
central e norteiam as decisdes e 0 destino das empresas visionarias.

Deal e Kennedy (apud FREITAS, 1991, p. 14) afirmam que

os valores sdo as crengas e conceitos basicos numa organizagdo. Eles formam o
coragdo da cultura, definem o sucesso em termos concretos para os empregados e
estabelecem os padrbes que devem ser alcangados na organizacdo [...]. Os valores
representam a esséncia da filosofia da organizacéo para o atingimento do sucesso,
pois eles fornecem um senso de diregcdo comum para todos os empregados e um
guia para o comportamento diério.

Os valores sdo nogdes e definicdes compartilhadas pelos membros da organizacéo
sobre 0 que € reamente importante e acessivel para a mesma. Eles transmitem um sentido
comum sobre aimportancia do trabalho e da existéncia da empresa para todos os funcionarios
e quanto mais duradouros forem maior sera seu poder de penetracdo e reforco a partir de
outros elementos culturais. “ Assim é gue as organizagoes bem sucedidas tém nos seus valores
compartilhados, uma fonte de forca. Os empregados se sentem como parte importante da
organizagdo e sdo motivados porque a vida organizacional tem significado para eles’
(FREITAS, 1991, p. 14).

Ainda em relacdo aos valores, eles também podem ser considerados guias para 0s

comportamentos desgjaveis no ambiente organizacional. Eles iréo sindizar quais os questdes
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prioritarias para a empresa, como lidar com as mesmas no dia-a-dia de trabalho, como as
informagdes devem ser compartilhadas, quais cargos séo mais valorizados e respeitados e as
possiveis formas de ascensdo. Logo, “empresas bemsucedidas costumam ser rigorosas em
relacdo aos desvios, nesse particular” (FREITAS, 2007, p. 16).

Observa-se que as organizacOes de cultura forte, também consideradas como tendo
uma identidade forte, possuem poucos vaores que dificilmente mudam e sd0 sempre
enfatizados, inclusive por meio de outros elementos culturais, como as normas, ritos, rituais,
cerimonias e estérias. Como ndo devem ser modificados ao longo da existéncia da companhia,
os valores devem conter mensagens que aglentem o teste do tempo. Devem ser compativeis
com a adaptacdo e orientagdo de mudanca, expansdo e crescimento (FREITAS, 1991).

Ja as crengas e pressupostos, de acordo com Freitas (1991, p. 19), “tém sido usados
guase como sinbnimos para expressar aquilo que é tido como verdade na organizacdo. Tidos
como verdade, esses conceitos sd0 naturalizados e consegientemente, sd0 inquestionavels’.
Na maioria das organizactes, os pressupostos formados sdo a respeito do que € um produto
bem-sucedido, o que os consumidores vaorizam, como € o mercado de atuacdo da
organizacdo, as funcbes que realmente sdo importantes para a empresa, as melhores formas de
estrutura, controle e comunicagdo, as maneiras adequadas de motivar e administrar 0s
individuos e as formas de decisdes que estejam de acordo com a hierarquia organizacional .

Além de transmitir o que € “certo” e valorizado por uma empresa, 0s valores centrais e
0 objetivo devem permitir um movimento dialético de preservar e mudar. A0 mesmo tempo
em que a empresa preserva e protege ®u nucleo béasico, ela também deve estimular a
mudanca necessaria para que possa progredir e se perpetuar. “A Unica coisa que uma empresa
ndo deve mudar com o passar do tempo € a sua ideologia central” (COLLINS e PORRAS,
1995, p. 127). Todo o restante, como a cultura, as estratégias, taticas, operacdes, politicas,
produtos e servicos devem passar por mudancgas continuas, numa busca incessante pelo
progresso e auto-aperfeicoamento da organizacdo. A coexisténcia dessa dualidade — preservar
a ideologia central e buscar continuamente o progresso — € comparada por Collins e Porras

(1995) com o yin e 0 yang dafilosofia dualista chinesa, conforme mostra a figura 3.
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Estimular
Progresso

Figura 3: Movimento dialético daideologia central.
Fonte: Collins e Porras, 1995, p. 136.

Johann (2004) destaca dualidade existente nas empresas visionarias, ab mencionar
gue a cultura organizacional deve ser ao mesmo tempo, densa e adaptativa. A cultura densa,
segundo o autor, corresponde a uma ideologia central bem compreendida e adequadamente
assimilada pelas pessoas, na organizacdo. JA a parte adaptativa da cultura esta relacionada as
mudancas necessarias, impostas pelo macro ambiente. Elas levam a organizacdo a internalizar
continuamente novos valores referentes aforma de producéo, de aganizacdo, aos produtos
comercializados, as metas estabelecidas e as estratégias empregadas. Portanto, esse
movimento constante por mudangas complementa as doutrinas essenciais e duradouras da
empresa visionaria, garantindo a sua longevidade e lideranga (COLLINS E PORRAS, 1995;
JOHANN, 2004).

Além de possuir e declarar aideologia central — um conjunto de elementos intangiveis
— as empresas visiondrias devem adotar mecanismos concretos, de forma que os elementos
intangiveis sgjam materializados e estejam presentes em todas as agdes desenvolvidas. Dessa
forma, para preservar a ideologia central, as empresas visionarias adotam aguns mecanismos
como a adogdo de metas audaciosas, a formacdo de culturas de devocgdo, tentar de tudo e
aplicar o que der certo, treinamento interno de gerentes e o0 estimulo de mudancas e melhorias
continuas (COLLINS e PORRAS, 1995). A figura 4 ilustra a estrutura desse processo téo

fundamental para a existéncia de uma empresa visionaria.
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Figura 4: Importancia de transformar os bensintangiveis em mecanismos tangiveis
para umaempresa se tornar visionéria.
Fonte: Callins e Porras, 1995, p. 135.

Beyer e Trice (apud CURVELLO, 2002, p. 21) citam a importancia dos elementos
tangiveis, afirmando que “para criar € manter a cultura, essas concepgdes, normas e valores
devem ser afirmados e comunicados aos membros da organizacdo de uma forma tangivel”.
Assim, além dos mecanismos destacados acima, os ritos, rituais, cerimonias, estorias, mitos,
her6is e a comunicagdo também sdo utilizados pelas empresas visionarias para reforcar a

ideologia central (FOSSA, 2003). Esses elementos culturais s3o descritos a seguir.
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2.2 As Dimensfes Simbadlicas das Or ganizacoes

Nesse topico sdo apresentadas as dimensdes simbdlicas das organizacoes,
freqUentement e citadas na literatura como elementos culturais. Freitas (2007) expbe muito

bem a importancia desses elementos para a perpetuacdo das organizactes ao defender que

a vida organizacional, ainda que fundada em uma légica e em uma racionalidade
instrumental, precisa do tempero que a irracionalidade e o simbolismo aportam,
pois, é ele que gera os envolvimentos, a dedicacdo, a lealdade e a paix&o téo
necessarios a uma dinamica organizacional marcada pela competicéo extremadaem
um ambiente turbulento. Quanto mais 0 mercado se torna competitivo e agressivo,
mais as empresas necessitam do comprometimento de seus membros (FREITAS,
2007, p.50).

Nessa citacdo, fica claro que o sistema simbdlico é responsavel pela coesdo da cultura
organizacional, pois, é por meio dos seus elementos gque os valores centrais sdo perpetuados.
Esse grupo de elementos culturais € composto pelos valores, crengas, pressupostos, ritos,
rituais, cerimonias, estérias, mitos, tabus, herdis, normas e pelo processo de comunicacdo
(FREITAS, 1991; FLEURY, 1991). A definicdo desses elementos € importante para o
presente estudo, pois, uma vez que se objetiva compreender como 0s mesmos sao utilizados
pelas empresas visionarias, é necessario que se tenha clareza do significado e do papel que
cada um pode assumir dentro de uma organizagao.

Neste trabalho optouse por abordar os valores, as crengas € 0S pressupostos
juntamente com a ideologia central. Os valores importantes para pesquisa sdo agueles
gue estdo internalizados e que correspondem ao nucleo basico. Em relagdo as normas, elas séo
vistas como guardias desses valores e serdo examinadas atraves dos ritos, rituais, cerimonias,
estorias, mitos, herdis e da comunicacdo. Da mesma forma, os tabus ndo vao se congtituir em
uma categoria de analise independente, mas serdo observados através de outros elementos ou
préticas da cultura.

2.2.1 Ritos, rituais e cerimobnias

Os ritos, rituais e cerimbnias sdo atividades plangjadas que manifestam o lado
concreto da cultura organizacional, tornando-a mais expressiva. Esses trés elementos
simbalicos comunicam a maneira como as pessoas devem se comportar e se relacionar com o0s
demais. Eles exemplificam como os procedimentos sdo executados e como os valores centrais

permeilam o diaadia da empresa através das diversas atividades realizadas e posturas
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assumidas (FREITAS, 1991 e 2007). Esse ponto de vistaé compartilhado por Deal e Kennedy
(apud FREITAS, 1991, p. 21) que mencionam gue “0s ritos, os rituais e cerimdnias sao
exemplos de atividades plangjadas que tém conseqliéncias préticas e expressivas, tornando a
cultura organizacional maistangivel e coesa.”.

Para Ded e Kennedy (apud RODRIGUES, 2002), os ritos e rituais sdo formas
tangiveis e coesas de manifestagdo do simbdlico. Os autores defendem que esses elementos
culturais sdo as formas mais eficazes de exteriorizar a cultura de uma organizacéo. O universo
simbdlico € a base das atividades rituais e o disciplinador do comportamento esperado ou
legitimador dos valores ou atividades diérias.

Silva e Rocha (2001) também ressaltam a importancia dos rituais e das cerimoénias ra
perpetuacdo da cultura organizacional. Os autores lembram que € através desses artefatos que
acontecem as atividades coletivas, como 0s jogos, gincanas, festas, treinamentos e seminarios.
Estas atividades proporcionam a confraternizagcdo de todos os membros da organizacéo e tém
0 poder de enfatizar quais sdo os padrbes de comportamento considerados adequados.

Um dos estudos que tem servido de suporte para muitas pesquisas sobre os ritos e os
rituais organizacionais € 0 desenvolvido por Trice e Beyer (1985). Para 0s autores, assim
como 0s mitos e as histdrias, os ritos e rituais expressam valores estabel ecidos no passado e
ratificados ou reiterados no presente (TRICE e BEYER, 1985).

Os ritos formam um conjunto de atividades relativamente elaboradas, draméticas e
plangjadas que consolidam vérias formas de expressdo cultural em um evento e que tém
consequéncias préticas expressivas (TRICE e BEYER, 1985). “Por meio dos ritos, as regras
sociais sd0 definidas, estilizadas, convencionadas e principalmente valorizadas’ (TOMEI e
BRAUNSTEIN, 1993, p. 16). Ja o ritual é um conjunto de técnicas e comportamentos
padronizados que lida com ansiedades, mas que raramente produz consegiéncias préticas
intencionais. (TRICE e BEYER, 1985).

Trice e Beyer (1985) classificam os ritos mais comuns como sendo: os ritos de
passagem, de degradacdo, de reforco ou confirmacgédo, de renovacdo ou reproducdo, de
reducéo de conflitos e de integracdo. Esse modelo serd utilizado nesta pesquisa para a anélise

dos ritos identificados na organizacdo estudada e encontra-se resumido no quadro 2.
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Tiposderitos Exemplos Manifestacéo, Exemplos de possiveis
conseqiiéncias sociais conseqliéncias expressivas
expressivas
Ritos de passagem Iniciagdo e Facilidade detransi¢do de | - Minimizar mudangas nas
treinamento basico no | pessoas dentro dos papéis | formas como as pessoas
Exército dos EUA sociais e estatutos que sdo | cumprem seus papéis sociais

novos para estas

- Restabelecer o equilibrio nas
relaces sociais em andamento

Ritos de degradacéo

Substitui¢do de altos
executivos

Dissolugéo das
identidades sociaise do
seu poder

- Acusar publicamente a
presenca de um problema
existente e os seus detal hes

- Defender as fronteiras do
grupo através da redefinicdo de
guem permanece e de quem nao
pertence mais a0 mesmo

- Reafirma aimportancia social
e o valor dos papeis envolvidos

Ritosdereforco

Seminérios da Mary
Kay Cosmetics

Reforco das estruturas
sociais e do seu poder

- Divulgar as boas noticias sobre
aorganizagao

- Proporcionar o
reconhecimento publico das
pessoas para as suas realizacbes
e motivar outros esforcos

semel hantes

- Habilitar a organizacéo para
levar algum crédito por
realizacBesindividuais

- Enfatizar os valores sociais
relacionados a performance dos
papéis sociais

Ritos de renovacéo

Atividades de
desenvolvimento
organizacional

Remodelagem das
estruturassociaise

mel horia nas suas formas
de funcionamento

- Tranqiilizar os membros de
gue alguma coisa esta sendo
feitano que diz respeito a
solugdo dos problemas

- Disfarcar a natureza dos
problemas

- Adiar o reconhecimento do
problema

- Focar aatengdo em alguns
problemas em funcado de outros
- Legitimar ereforcar os
sistemas existentes de poder e
autoridade

Ritos de reducéo de
conflitos

Negociagdo coletiva

Reducéo dos conflitos e
daagressividade

- Desviar aatencdo paraa
solucgdo de problemas

- Compartilhamento dos
conflitos e dos seus efeitos
perturbadores

- Restabelecimento do equilibrio
em relagdes sociais perturbadas

Ritos deintegracéo

Festa de Natal do
escritério

Encorajaerevive
sentimentos
compartilhados que unem
as pessoas € as mantém
comprometidas com o
sistema social

- Permite a manifestacdo de
emocBes e do afrouxamento
temporario de vérias normas

- Reafirmar e reiterar, através do
contraste, a corregdo moral das
normas habituais.

Quadro 2: Tipologiados ritos através das suas manifestacdes e conseqiiéncias sociais expressivas.
Fonte: adaptado de Deal e Kennedy (1985, p. 374-375).
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Os ritos de passagem sdo utilizados, principalmente, na entrada e insercédo do
individuo no meio organizacional, quando esse passa pela fase primaria de socializacéo.
Também sdo adequadamente empregados na mudanca de papéis e status profissional,
facilitando a transi¢éo dos individuos.

Osritos de degradacéo estdo associados a dissolucdo de identidades sociais e perda de
poder de um individuo. Geralmente, este, além de ter sua imagem denegrida e associada a
algum fracasso, é excluido do cargo ou status que ocupa.

Ja osritos de reforgo ou confirmacéo, ao contrério dos ritos de degradacgéo, tém como
objetivo divulgar e exteriorizar os resultados positivos e 0 sucesso, fortalecendo identidades
sociais e seu poder. Dessa forma, estes ritos estimulam a motivagdo dos membros da
organizacao.

Os ritos de renovagéo ou reproducdo sdo os que se relacionam ao fortalecimento das
atividades de crescimento e desenvolvimento gerencia e organizacional. Devido a
instabilidade do contexto organizacional, esses ritos vém sendo utilizados de forma intensa
pelas empresas.

Os ritos de reducdo de conflitos séo vistos como uma forma de criar meios para a
convergéncia de opinides ou posi¢oes organizacionais com a finalidade de reduzir os conflitos
e agressoes.

Os ritos de integracdo encorgam, revivem e enaltecem 0s sentimentos comuns,
procurando criar espaco para uma integracéo de diversas correntes distintas, em torno de um
objetivo unico, de acordo com as necessidades e expectativas da organizacdo. Esse tipo derito
agrega e mantém os individuos em um sistema social .

Os rituais, por sua vez, “revelam os valores no seu nivel mais profundo... os homens
expressam no ritual aquilo que os toca mais intensamente e, sendo a forma de expressdo
convenciona e obrigatéria, os valores do grupo é que séo revelados’ (WILSON, apud
RODRIGUES, 2002, p. 66). Desse modo, 0 estudo dos rituais € um dos meios eficazes para a
compreensdo da cultura de uma sociedade ou organizagao.

Johann (2004) fornece uma explicacéo clara sobre a relagéo existente entre os ritos, 0s
rituais e as cerimodnias. Segundo o autor, “as cerimbnias servem para reforcar normas e
valores importantes, elementos esses que sdo passados por meio de ritos, cuja repeticéo e grau
de importéncia acabem transformando-os em rituais.” (JOHANN, 2004, p. 68).

Para identificar esses importantes mecanismos da cultura organizacional, no estudo de
caso realizado foram observados os processos de admissao de novos funcionarios, as préticas

de socializagdo, recompensas e punicbes, as possibilidades de progressdo funcional, os



34

eventos da empresa que promovem a integracéo dos seus membros, as formas de avaliacéo e

premiacdo dos funcionarios destaques e os artefatos presentes no ambiente de trabal ho.

2.2.2 Estorias, mitos e her6is

As estérias so0 narrativas baseadas em eventos ocorridos. Em gera, envolvem um
mito ou um herdi. Transmitem informacdes sobre a organizacdo, reforcam a filosofia de
gestdo e o comportamento existente e apontam para exemplos de atitudes desgjévels
(JOHANN, 2004; FREITAS, 1991). Através das historias que circulam no ambiente
organizacional os funcionarios recebem informacdes sobre os comportamentos val orizados
pela empresa e como suas atitudes podem ser recompensadas ou punidas. Com o auxilio das
estorias, os administradores podem exercer um poderoso e sutil controle, pois, a direcdo pode
“definir prioridades, ensinar principios, focar o direcionamento da empresa e reforcar valores”
(FREITAS, 2007, p. 24).

Segundo Freitas (1991), os mitos S0 estrias consistentes com os valores da
organizacdo, mas que ndo sdo sustentadas pelos fatos. Enquanto as estorias, de forma gerdl,
sdo concretas e fornecem descricdes de acles, épocas e lugares especificos, os mitos, ao
contrario, ndo sdo baseados em acontecimentos veridicos. Essa conotacdo de oposicdo a
verdade, é empregada aos termos mito e mitologia em nossa linguagem usua. Na
antropologia, os mitos de um povo representam a interpretacdo do mundo que este cria,
desenvolve e modifica, sendo considerados pegas-chave para a compreensdo e descricdo da
cultura do mesmo (TAVARES, 1993).

Eliade também defende que na atualidade, o mito ndo € estudado sob a 6tica de uma
ficcdo ou uma invengdo, mas da mesma forma como era compreendido pelas sociedades
arcaicas, onde designa “uma ‘histéria verdadeira e, ademais, extremamente preciosa por seu
carater sagrado, exemplar e significativo” (2004, p. 7). A paavra mito vem do grego, mythos
e deriva de dois verbos. do verbo mytheyo, que significa contar, narrar, falar alguma coisa
para outros, e do verbo mytheo denotando o sentido de conversar, contar, anunciar, nomear e
designar. Rra 0s gregos, mito € um discurso pronunciado ou proferido para ouvintes que
recebem a narrativa como uma verdade incontestéavel e inquestionavel.

As estorias e 0s mitos possuem um papel muito importante na unificacdo da cultura.
Os mitos, por ndo se fundamentarem em fatos especificos, sdo interpretacdes de valores. Ja as
estorias reproduzem a aprendizagem e procuram preencher lacunas através de experiéncias
alheias (FREITAS, 1991). Entretanto, cabe ressaltar que também existem estérias negativas
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gue podem semear incertezas e devem ser alvo da atencdo dos administradores para que sggam
adequadamente gerenciadas.

Através das estorias e dos mitos, bem como de outros elementos culturais, é possivel
decifrar os tabus, que nada mais s&o do que proibi¢des supersticiosas. Assim, como a maioria
dos elementos culturais mencionados, os tabus tém o papel de orientar o comportamento dos
individuos que compdem a organizacdo. Hes demarcam &reas de proibicéo, colocando em
evidéncia o aspecto disciplinar da cultura com énfase no ndo-permitido (FREITAS, 1991).
Para Johann (2004, p. 60), os tabus, normamente, encobrem *preconceitos, experiéncias
desastrosas do passado, contratos psicologicos negativos e zonas de sombras ainda
impermeaveis’.

Ja os herdis, servem como exemplos que demonstram que 0 sucesso pode ser humano
e atingivel. Fornecem um modelo de comportamento e de desempenho a ser seguido pelos
demais membros, pois, através de suas atitudes, preservam 0 gque a organizacao tem de mais
especial. Deal e Kennedy (apud FREITAS, 1991, p. 31) descrevem que

os herdis personificam os valores e condensam a forca da organizacdo.Enquanto os
administradores conduzem a organizagdo, sdo os herdis os responsaveis por sua

criacdo [...]. Entre as varias qualidades, os herdis séo pessoas intuitivas, tém visio,
fazem seu proprio tempo, apreciam cerimonias, sdo experimentadores etc.

De acordo com este conceito, Dea e Keneddy sugerem que os herdis sdo 0s
responsaveis pela criacdo da organizacdo, ou seja, sdo os seus fundadores. No entanto,
existem dis grupos diferentes de herdis, classificados como herdis natos e heréis criados
(FREITAS, 1991). No primeiro grupo incluem-se os fundadores da organizagéo, como Tom
Watson da IBM e Henry Ford, fundador da Ford. Ja os herdis criados sdo, em geral, pessoas
gue vencem grandes obstaculos ou atingem uma grande meta dentro da organizacéo e sdo
expostos, durante determinado tempo, como exemplos a serem seguidos. Como exemplo,
temos o “administrador do ano”, o “funcionario destaque’, aqueles que desenvolvem os
melhores projetos e que ultrapassam suas metas. Observa-se que enquanto os herdis criados
sd0 dtuacionais e fornecem exemplos para uso no dia-a-dia, 0s herdis natos tém uma
influéncia bem mais ampla e duradoura (FREITAS, 19991).

Toda empresa, independente do porte, possui uma identidade cultural que é gerada,
difundida e reforcada pel os seus fundadores e gestores. Essa identidade que forma a ideologia
central das empresas vision&rias € repassada pelos fundadores e dirigentes, de geragdo para
geracdo. Assim, a “cultura forte é fruto da harmonizag8o entre as necessidades e aspiracOes

dos herdis andnimos cotidianos da organizacdo com os valores e crengas dos visionarios que a
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iniciaram” (DEAL e KENNEDY apud PARDINI, 2000, p.5).

Freitas (2007), apesar de estar de acordo com a existéncia dos her6is momentaneos,
declara que os grandes herdis, com influéncia duradoura, ndo estdo mais presentes nas
organizagOes contemporaneas. Segundo a autora, “os dirigentes, lideres, administradores ou
executivos de cupula ndo desfrutam mais do prestigio e da reputacdo duravel que
caracterizavam os seus antecessores’ (FREITAS, 2007, p. 23). Atualmente, € muito mais facil
encontrar herdis circunstanciais que podem ser superados e esguecidos facilmente. Eles séo
exaltados por um pequeno periodo, ndo pelo que sdo, mas pelo que fizeram em determinado

momento. Este tipo de her6i ndo é mais o sujeito, mas o objeto resultante de determinada

~

acao.

Para identificar a presenca e influéncia das estérias, mitos e herdis na organizacéo
estudada, foram analisadas, através das entrevistas, as narrativas sobre a histéria e as aces
dos fundadores e das geragdes sucessoras de executivos, os atos herdicos praticados pelos
funcionarios, os momentos de crise enfrentados pela empresa e as medidas adotadas nesses

momentos. Os resultados encontrados sdo apresentados no capitulo quatro.

2.2.3 Comunicagao

Apesar de encontrarmos na literatura vérias definigdes para o termo comunicagéo, ao
descrever esse processo 0s autores s&o unanimes em relacdo aos elementos fundamentais que
compdem o0 mesmo, OuU Sgja, 0 emissor, a mensagem, o veiculo ou canal, o receptor e o efeito.
Estes cinco elementos ha muito tempo sdo reconhecidos como essenciais para que 0 processo
de comunicacéo possa de fto ocorrer. A idéia simplista que via a comunicagdo como uma
relacdo direta de causa e efeito, onde 0 emissor era considerado um ser passivo, ja ndo € mais
adequada para explicar 0 processo comunicativo.

Cada vez mais, os pesguisadores da area reconhecem que a comunicagdo nao é
transmissdo, mas sim uma relacdo mutua entre os individuos. Essa relag@o ocorre através da
interac@o entre 0 emissor e o receptor, via praticas discursivas. Armand e Michele Mattelart
(apud FOSSA, 2003) dizem que é necessario relativizar aimportancia do poder do emissor da
comunicagdo em relacdo ao receptor, uma vez que este € um agente ativo e ndo apenas um
receptécul o das informactes recebidas.

Nesta nova forma de reconhecer e anadlisar a comunicacdo, a mesma € tratada como
uma relacéo mitua, dialdgica, de interacdo e com carater de reciprocidade. O receptor, antes

considerado um ser passivo, passa a ser visto um agente ativo diante da mensagem. Portanto,
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assume-se que o significado da mensagem compartilhada esta no receptor. Este € influenciado
pelos seus valores, pré-conceitos, experiéncias, habitos e prioridades. Mesmo usando a
mensagem mais objetiva possivel, esta podera ser interpretada de forma diferente por diversos
grupos de receptores.

Como destaca Freitas (1991), a comunicagéo esta imbricada em todos os elementos
culturais analisados, sendo que muitos autores argumentam que a comunicagao € a cultura, e
gue a cultura é a comunicagdo. Mesmo assim, a comunicacao é analisada como um dos
elementos culturais, pois, € abordada enquanto processo.

Johann (2004, p. 76) defende que

a comunicagdo [...] € um dos mais importantes vetores de propagagao/sedimentacdo
da cultura porque abarca toda sorte de mensagens trocadas entre pessoas e grupos,
independentemente da linguagem ou do cédigo escolhido, do tipo de cana usado,

de o contetdo ter origem forma ou informal ou de obedecer a um sentido
ascendente ou descendente na estrutura hierérquica da empresa.

Assm como Johann (2004), os autores S80 quase unanimes ao destacar que a
comunicacdo € um dos elementos essenciais no processo de criagdo, transmissdo e
solidificacéo do universo simbdlico de uma organizacdo. Esse processo pode ocorrer através
de diversos instrumentos e codigos, envolvendo tanto a comunicagéo verbal, expressa em atos
discursivos, quanto a comunicacdo nado-verbal, representada pelos siléncios, gestos,
comportamentos, olhares, postura, agdes e omissoes.

Os icones e idioletos, por exemplo, sdo duas formas particulares de determinado grupo
se comunicar. Os icones sdo utilizados por meio de siglas, para batizar programas contendo
novas diretrizes, ou nas versdes humanizadas do logotipo e da marca da empresa. E os
idioletos sdo a fala adotada pelos grupos culturais (JOHANN, 2004). Estes sdo goenas alguns
exemplos, mas em uma organizacdo é possivel encontrar uma infinidade de formas, tanto
formais como informais, para a transmissdo dos elementos culturais e a perpetuacdo da
ideologia central.

Machado (1998) defende que os elementos simbdlicos da organizacdo se manifestam
através dos diversos canais de comunicagdo interna. Esses correspondem aos informativos,
folders, cartazes, caricaturas, flamulas, eventos e objetos que servem como veiculo

informativo.

Tomei e Braunstein (1993) ressaltam a importancia que a linguagem e os gestos
possuem como formas de comunicagdo organizaciona e de manifestagdo da cultura. Como

citam os autores, a linguagem “é um conjunto de signos com a capacidade de comunicar
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significados. Por meio dela, as experiéncias sdo compartilhadas e transmitidas ndo apenas
como um conjunto de palavras e termos, mas determinada linguagem pode ser muito Gtil para
desvendar a cultura de uma organizacdo” (TOMEI e BRAUNSTEIN, 1993, p. 16). Utilizando
a linguagem, véarios grupos organizacionais podem desenvolver uma forma prépria para se
comunicar. Muitas vezes até utilizam termos técnicos da sua area e formam o que
denominamos de subcultura. Ja cs gestos s80 movimentos de partes do corpo humano que,
assim como a linguagem, também transmitem significados. Estes sdo considerados
complementos as idéias transmitidas por meio da linguagem.

Com a finalidade de compreender o processo de comunicacdo da empresa analisada
neste estudo, foram utilizados diferentes mecanismos de coleta de dados. Usouse a
observacdo direta do pesquisador, andise de documentos e entrevistas com os funcionarios e
com o responsavel pelo departamento de comunicacdo. Procurouse observar 0s processos
formais e informais de comunicacdo, os fluxos e barreiras, os veicuos de comunicacdo
interna utilizados pela empresa, as mensagens transmitidas por estes e a interacdo existente
entre os membros e os setores da empresa. Dessa forma, analisou-se como a comunicagéo €
utilizada no processo de producdo e reproducdo de significados e se esta reforca os valores

centrais declarados pela organizagéo.

23 As Préticas de Desenvolvimento Humano como Guardids dos Valores

Organizacionais

Muitas das préticas de desenvolvimento humano empregadas pelas organizagdes
contribuem com a difusdo, aceitagdo e o fortalecimento da cultura organizacional. Como
destacam Tomei e Braunstein (1993, p. 25), o sistema de recursos humanos “deve ser
consistente com os sistemas de outras &reas funcionais da organizagdo e possuir programas de
pessoal integrados de forma a explicitar aos membros da organizacdo os elos significativos da
suacultura’.

Com base nessa abordagem, defende-se que a andlise das préticas de desenvolvimento
humano pode ser uma estratégia eficaz para desvendar a cultura de uma organizac&o. Schein
(apud FLEURY e SAMPAIO, 2002, p. 289) propde a analise dos seguintes elementos para a

investigagcdo do universo cultural de uma organizagao:

analisar o teor e o processo de socializagdo dos novos membros;
analisar as respostas aincidentes criti cos da histéria da organi zagdo;
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analisar crencas, valores e convicgdes dos criadores ou portadores da cultura;
explorar e analisar com pessoas da organizagdo as observagdes surpreendentes
descobertas durante as entrevistas.

Van Maanem (1996) também defende que um dos caminhos para o entendimento da
cultura é através de relatos de trabalho, como por exemplo, através dos processos de
socializagdo, pelos quais novos membros sdo introduzidos no trabaho organizacional .

JaFreitas (2007, p. 51) destaca a funcéo do setor de recursos humanos, afirmando que
este, por muito tempo, foi considerado um canal que materializava a consisténcia interna da

cultura, por meio de

definicéo de perfis profissionais compativeis com as necessidades e com os valores
gue orientavam os processos de recrutamento e de selecdo;

desenho de programas de treinamento e de desenvolvimento que enfatizavam a
histéria da organizacdo, trazendo depoimentos de heréis ou sagas, que serviam de
model o ou guia de comportamento cotidiano;

elaboragdo de sistemas de recompensas e status premiando a competéncia e
também o comprometimento com os val ores esposados;

recuperacéo de “desviantes’, aconselhando e reeducando com base nas normas
vigentes;

elaboracdo de rituais e solenidades para celebrar herdis e destacar o reconhecimento
pel o desempenho ou comportamento exemplar;

reconstituicdo e veiculagdo de histéria organizacionais que revigoravam os valores,
as prioridades, os mitos eleitos;

definicdo e interpretacdo de mensagens adequadas por meio da rede de
comunicacfes interna e externa.

Defendendo que o setor de desenvolvimento humano deve ser administrado de forma
estratégica, a seguir sdo apresentadas as principais praticas que contribuem para a perpetuacdo
dos valores organizacionais. O processo de socializacdo € analisado como uma maneira de
inserir novatos no ambiente organizacional, transmitindo a esses, através de programas ce
integragdo, treinamento e desenvolvimento, os valores, as normas, as politicas, as préticas e 0s
comportamentos exigidos pela empresa. Ja a avaiacdo de desempenho mensura se 0S
comportamentos e atividades realizadas pelos funcion&ios, individuamente, estéo
contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais. Essa ferramenta aponta as
deficiéncias que devem ser corrigidas e os bons desempenhos que devem ser mantidos. E os
Sstemas de recompensa e punicdo sdo formas da empresa reforcar seus valores,
recompensando os comportamentos que estédo de acordo com 0s mesmos e punindo aqueles

gue os contrariam.
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2.3.1 Processo de Socializacéo

Van Maanen, pesquisador do processo de socializagdo organizacional, conceitua o
Mesmo CoMo um processo continuo, que deve estar presente durante toda a carreira de um
individuo. Através dele o mesmo ira aprender os valores, normas e comportamentos exigidos,
o que Ihe permitira participar como membro de uma organizagdo (VAN MAANEN, 1996).
De acordo com essa referéncia, pode-se afirmar que a socializagdo organizacional €
fundamental para a difus3o da cultura. E por meio desse processo que a empresa ira repassar
aos novos membros o que valoriza — seus valores centrais — e 0 que espera de cada um. E
nesse momento que o funcionario terd também o primeiro contato com o ambiente e os
colegas de trabalho, podendo ser esta uma experiéncia positiva ou negativa, dependendo da
forma como serd conduzida e que pode influenciar no desempenho do novo membro.

A socidizacdo, contudo, apesar de ser mais intensa para 0s novos membros ou aqueles
gue assumem uma nova funcdo, ndo deve restringir-se a estes, mas deve ser trabalhada
durante toda a permanéncia do individuo na organizacdo. Utilizando agcdes e programas que
promovam continuamente a socializagdo dos funcionarios, a empresa estara fortalecendo sua
cultura através do reforgo dos seus valores.

Como deferde Van Maanen (1996, p. 46), “qualquer pessoa que atravesse fronteiras
organizacionais esta a busca de indicios sobre como proceder”. Nesse processo todas as
relagbes, sejam com os colegas de trabalhos, com superiores, com subordinados ou clientes,
irdo influenciar o processo de aprendizagem, sgja de forma positiva, apoiando e orientando,
ou de forma negativa, confundindo e pressionando o funcionario que esta assumindo uma
nova funcéo ou tarefa.

Shinyashiki (2002, p. 166) lembra que falhas na condug&o do processo de socializagao
podem provocar

rejeicdo, que pode levar o empregado a ser expelido da organizacéo ou a canalizar
sua energia contra os objetivos da empresa;

conformidade, que pode embotar sua criatividade e fazé-lo trabalhar de forma
estéril e burocrética, o que faz com que a organizacéo se torne frégil no contexto

atual;
aumento do custo da rotatividade e absenteismo de pessoal.

Estas sGo algumas das inimeras conseqUéncias negativas que um processo de
socializagdo mal conduzido pode originar. Neste caso, tanto o funcionario, que néo tera
condic¢bes de desenvolver um bom trabalho, como a organizac&o, que ndo atingira o resultado

esperado, seréo prejudicados.
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Analisando o conceito de socializagdo sob uma perspectiva mais abrangente,
Shinyashiki (2002, p. 168) diz que “a sociaizacdo € o modo pelo qual a sociedade controla o
individuo”, pois, por meio dela é possivel produzir a uniformidade dos membros que a
constituem. OrganizagGes que buscam ter valores consistentes e compartilhados por todos os
seus colaboradores devem preocupar-se com a socializagdo dos mesmos.

Van Maanen (1996) define a socializagdo organizacional como o “processamento de
pessoas’. Apresenta sete dimensdes nas quais Sse Situam as principais estratégias de
socializagdo organizacional. Cada dimensdo apresenta uma estratégia e sua oponente,
tracando um paralelo entre ambas. No entanto, as estratégias ndo sdo mutuamente exclusivas,
ao contrario, na prética, elas podem ser combinadas de diferentes maneiras.

As sete dimensdes nas quais estdo situadas as estratégias de socializacdo
organizacional sdo: estratégias formais e informais de socializagcdo, estratégias individuais e
coletivas, estratégias seglienciais e ndo sequenciais, estratégias fixas e variaveis, estratégias de
socializacdo por competicdo ou por concurso, estratégias de socializagdo em série e isoladas e
estratégias de socializagdo através da investidura e do despojamento.

O processo formal de socializacdo € utilizado, geramente, na preparacdo de um
individuo que ir4 ocupar um status especifico na organizacdo. Nesse caso, 0 mesmo €
diferenciado dos outros membros da empresa e seu papel € bem enfatizado e explicitado, o
gue pode gerar maior tensdo e influenciar as atitudes e valores dos novatos. Ja no processo de
socializagdo informal ndo existe diferenciacdo e a aprendizagem ocorre através das redes
sociais e das tarefas desempenhadas. Esse processo assemel ha-se as técnicas de ensai o-e-erro,
nas quais a aprendizagem € adquirida através da experiéncia.

Assim, o processo formal de socializagdo €, geramente, apenas o primeiro round da
socializagdo que exercerd pressdo sobre as experiéncias e atitudes reais. As estratégias
informais sdo consideradas 0 segundo round e ocorrem quando o individuo € colocado em sua
posicdo organizaciona designada, devendo aprender informalmente as praticas de sua fungéo
e do seu setor. Nesse momento a énfase recai sobre as agOes especificas que devem ser
desempenhadas e as aplicagdes situacionais das mesmas e das nhormas da empresa.

As estratégias individuais e coletivas de socializacdo possuem, segundo Van Maanen
(1996, p. 50), uma diferenca “andoga aos modos de producdo por lotes ou por unidades’. Na
socializagdo coletiva os funcionarios sdo agrupados e processados por um conjunto de
experiéncias idénticas, o que ird gerar resultados similares. Porém, a consciéncia coletiva
desenvolvida pelos individuos introduzidos em um mesmo programa de socializacdo pode

confrontar com os padrdes e objetivos organizacionais. As estratégias individuais também
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geram mudancas, mas as visdes sdo menos homogéneas do que as dos funcionarios que sao
processados col etivamente.

Quanto mais competitivo for o ambiente organizacional, mais os individuos tendem a
buscar estratégias de socializagdo individual. Eles sabem que seu sucesso profissional pode
ser influenciado pelo fracasso dos outros. As empresas, entretanto, muitas vezes preferem as
estratégias coletivas de socializagdo devido a comodidade, eficiéncia e progndstico resultantes
delas.

Ja nas estratégias seqlienciais e ndo seqlienciais, a socializagdo sequencial caracteriza-
Se por processos transitérios, com uma serie de estratégias discretas e identificavels que
preparam o funcionario para ocupar uma posicao e exercer sua funcdo na organizacdo. Nessa
estratégia de ®cializacdo, existe um ato grau de relacdo entre os diversos estagios que
compdem o0 processo. Os processos nNdo seqlenciais, por sua vez, sdo redlizados em um
estagio transitério, onde cada etapa ndo tem relacdo com as anteriores. Assim, para que o
processo de aprendizagem segja facilitado, € importante a existéncia de um programa
sequencial de socializagao.

As estratégias fixas e variaveis de socializacaéo diferem em termos de informacéo e de
duragdo do processo. Na socializacdo fixa os funcionarios sabem exatamente qual o tempo e
0s conhecimentos necessarios para completar cada estagio, pois, o tempo de transicéo é
padronizado. Logo, séo estabel ecidos parametros para avaiar o desenvolvimento considerado
“normal”. Aqueles que ndo se enquadram no programa sao considerados “desviados’. Nos
processos de socializacdo variavel, os funcionérios processados ndo tém conhecimento do
periodo de transicdo e do seu avangco no processo, 0 que pode gerar grande ansiedade e uma
rede de boatos sobre 0 avango de cada funcionério.

Outra estratégia € a socializacdo por competicdo ou por concurso. No processo de
socializacdo por competicdo 0s novatos sdo separados em diferentes programas de
socializacdo, de acordo com suas habilidades e ambigdes. Esse processo ocorre,
principalmente, na direcdo vertical, de cima para baixo, sendo que quanto mais elevado o
nivel da organizacdo, mais difundida é essa estratégia. JA o processo de socializagdo por
concurso, evita a distingéo entre superiores e subordinados que pertencem ao mesmo gr upo de
avaliacao.

Van Maanen (1996) defende que o predominio de estratégias competitivas de
socializacdo ocorre, pois, permitem um julgamento minucioso e seguro do potencial de cada
funcionério. Conseglientemente, elas promovem uma alocacdo mais eficiente dos recursos

humanos. A socializagdo por competicdo pode provocar o distanciamento dos funcionarios
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processados. Na socializagdo por concurso, todos os participantes iniciam nas mesmas
condicBes e tendem a desenvolver um espirito cooperativo e participativo com os demais
colegas de trabalho.

As estratégias de socializagdo em série e isoladas dizem respeito ao contexto em que
os funcionarios sdo introduzidos. Na socializagdo serial, os funcionarios experientes servem
de modelo aos novatos e estes serdo preparados para assumir papéis semelhantes aos ja
executados, 0 que assegura a estabilidade dos padres de comportamento e a continuidade do
trabalho realizado por um longo periodo. A socializagdo isolada ndo fornece modelos e
padrdes a serem seguidos e 0 novato deve desenvolver por s SO as defini¢des do trabalho a ser
executado. Esse processo € propicio para estimular a criatividade e iniciativa do funcionério,
mas pela falta de orientagdo, 0 mesmo também pode sentir-se confuso e perdido.

As edtratégias de sociadizacdo através da investidura e do despojamento servem para
confirmar ou destruir a identidade do individuo que ingressa na organizacdo. A estratégia de
investidura, ou posse, destaca e valoriza as caracteristicas e habilidades pessoais dos novatos,
sendo empregada, principamente em niveis gerenciais. JA 0 processo de despojamento
objetiva destruir e despojar algumas caracteristicas dos novatos que sdo rebaixados pelos
membros mais antigos. Essa estratégia destréi a identidade dos novos membros, com a
finalidade de estimular mudancas pessoais de acordo com os objetivos organizacionais.

Segundo Van Maanen (1996), as estratégias apresentadas sdo utilizadas intensamente
pelas organizacOes para controlar e dirigir 0 comportamento de seus membros. O emprego
dessas edtratégias influencia a percepcdo que os funciondrios tém sobre o papel que
desempenham na empresa e contribui, de forma decisiva, com a internalizagcéo dos valores
organizacionais. Por isso, as organizaghes que buscam ter vaores consistentes e
compartilhados devem vaer-se das técnicas de recrutamento e selegdo, treinamento e
desenvolvimento e planos de carreira e incentivo como meios de controle indiretos e

guardides da sua cultura.

2.3.2 Avaliagdo de desempenho

A avaliagdo de desempenho pode ser definida segundo Dessler (2003, p. 172), como
“a avaliacdo da relacdo entre o desempenho atual ou passado de um funcionario e seus
padrdes de desempenho”. E um instrumento utilizado para verificar o nivel de produtividade
de cada colaborador e se o trabalho desenvolvido por ele contribui com a concretizagéo dos

objetivos e das metas organizacionais. Carvalho e Nascimento (2004, p. 242) destacam gue o
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trabal ho orientem seus esforg¢os no sentido dos objetivos da empresa’.

A avaliacdo de desempenho é uma importante ferramenta de gestdo. Ela fornece
informacdes que orientam o plangjamento de carreira, a partir dos pontos fortes e fracos
detectados, e servem de subsidio para as promocdes de funcionarios. No entanto, é
indispensavel que a empresa estabeleca e comunique os padrdes de desempenho que serdo
avaiados. Apoés redlizar a avaliacdo de desempenho, a empresa deve dar feedback aos
funcionarios, para que possam ser corrigidos os problemas e deficiéncias detectadas ou
mantido o bom nivel de desempenho (DESSLER, 2003). A avaliacdo também pode e deve ser
utilizada para mensurar o grau de desenvolvimento profissional, comparando-se os resultados
obtidos em pesguisas anteriores.

Tradicionamente as avaliagbes de desempenho eram realizadas exclusivamente pelo
superior imediato. Essa pratica ainda esta presente em muitas organizagcGes modernas, mas ja
divide espago com outras estratégias de avaliacdo, nas quais gerentes de diversos setores,
colegas de trabaho, clientes e até mesmo o proprio funcionario que esta sendo avaliado
participam do processo. Desser (2003) apresenta cinco estratégias de avaiacdo de
desempenho utilizadas pelas empresas: avaliacdo entre colegas, comités de avaliacéo, auto-
avaliacdo, avaliacdo pelos funcionarios e avaliagdo de desempenho 360 graus.

A avdiacdo entre colegas € utilizada, principalmente, em organizagGes
autogerenciaveis onde a autonomia de cada membro é limitada pelo proprio grupo. Pesquisas
mostram que a utilizacdo da avaliacéo entre colegas em equipes de trabalho autogerenciaveis
pode ter um impacto positivo na melhoria da percepcdo sobre a comunicagao, a motivacdo, a
interac@o social, a coesdo do grupo e a satisfagdo dos membros (DESSLER, 2003).

Os comités de avaliagcdo sdo estratégias onde o superior imediato do funcionério que
serd avaliado, mais alguns supervisores, formam um comité de avaliacdo. Esse, por ser
composto por diferentes avaliadores, anula problemas de vieses individuais presentes nas
avaliacOes realizadas apenas pelo superior imediato e tende a analisar varios aspectos que
afetam o desempenho do funcionério. Assim, os comités de avaliac8o sdo considerados mais
confiavels e justos do que as avaliagdes realizadas apenas pelo syperior imediato do membro
avaliado.

A autto-avaliagdo, utilizada em algumas organizagdes, € um modelo de avaliagdo em
gue o colaborador que sera avaliado participa do processo, se auto-avaliando. Os resultados
obtidos sdo utilizados em conjunto com a avaliagéo realizada pelo superior imediato. Porém,

Dessler (2003) aponta que os funcionarios costumam se avaliar de forma mais positiva que os
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superiores ou os colegas, de forma que os resultados obtidos podem ndo ser condizentes com
o real desempenho do funcionério. A auto-avaliagdo também pode prejudicar a percepcdo
sobre os fatores que devem ser aperfeicoados para que o colaborador possa contribuir de
formamais positiva com o acance dos objetivos organizacionais.

A avaliacdo pelos funciondrios representa um tipo de avaliacdo em que 0S mesmos
também podem participar dos processos de avaliacdo de desempenho, avaliando os seus
superiores. Empresas que utilizam essa técnica de avaliacéo, denominada também de feedback
ascendente, defendem que o resultado obtido pode gjudar os gerentes a diagnosticar estilos de
gerenciamento, potenciais, problemas pessoais ou problemas de gestdo e indicam possivels
acOes corretivas para a melhoria desses pontos fracos e consequentemente, do desempenho
geral dos gerentes avaliados.

O anonimato dos funcionarios que participam da avaliacdo é um ponto-chave do
feedback ascendente O gerente que sabe por quais funcionarios esta sendo avaliado, vé o
processo de forma mais positiva do que aquele gque recebe um feedback anénimo. Ja os
funcionarios, sentem-se mais a vontade em participar de avaliagdes andnimas, mas quando a
identificacdo € necesséria, tendem a dar pontuaces mais altas (DESSLER, 2003), 0 que pode
distorcer os resultados obtidos.

A avaiacdo de desempenho 360 graus pode ser considerada a estratégia de avaliacéo
mais completa, pois, envolve todos os publicos que se relacionam com o membro a ser
avaliado, como 0 supervisor, colegas, funcionarios e clientes. A avaiacdo 360 graus é
utilizada para que, a partir dos resultados obtidos, o funcionario avaliado possa desenvolver,
em conjunto com seu superior, um plano de desenvolvimento. Essa estratégia de avaliacéo,
apesar de gerar informagdes bastante consistentes, nem sempre € a utilizada, pois, como
envolve muitos avaliadores do ambiente interno e externo para cada funcionério, pode ser
muito demorada, burocrética e resultar em muitos formulérios dificeis de analisar.

Hipdlito e Reis (2002) também analisam os tipos de avaliacdo presentes, atual mente,
nas organizacOes. Entretanto, diferentemente de Desder (2003), esses autores identificam
guatro tipos de avaiacdo, focando o objetivo e natureza de cada uma. Assim sendo, as
avaliagdes descritas por Hipadlito e Reis (2002) séo: avaliagdo com foco na afericdo potencial,
avaliagdo com foco na andlise comportamental, avaiacdo com foco no desenvolvimento
profissional e avaliagdo com foco na realizacdo de metas e resultados.

A avaiacdo com foco na afericdo potencial é realizada, principamente, em niveis
gerenciais e quando a empresa objetiva realizar promogdes. Através de simulagbes, um

funcionario é exposto as situactes semelhantes as que enfrentaria em uma funcéo hierarquica
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superior com a finalidade de verificar o desempenho do mesmo. Também pode ser empregada
para avaiar o resultado de longo prazo, procurando identificar a capacidade de
aperfeicoamento e adaptacdo de um individuo em uma funcdo gerencial, caso a empresa
invista em programas de desenvolvimento.

Na avaiacdo com foco na andlise comportamental, a empresa observa 0s
comportamentos de lideranca que traduzem seus objetivos e valores e que estdo presentes no
ambiente de trabalho, sobretudo, nas acdes dos principais gestores. A partir das préaticas
verificadas, sdo construidos os questionarios de avaliagdo e auto-avaliacdo. Os resultados
obtidos devem ser repassados cuidadosamente aos avaliados para que possam ser mantidos 0s
comportamentos positivos e repensados aqueles que ndo vao ao encontro dos objetivos
organizacionais.

A avaliagdo com foco no desenvolvimento profissioral objetiva detectar os diferentes
estagios de desenvolvimento profissional de cada funcion&rio. Como defendem Hipdlito e
Reis (2002), as organizacOes, ao redlizar esse tipo de avaliacdo, tém o desafio de deixar de
observar apenas o cumprimento das func¢des descritas pelo cargo que o individuo ocupa e ao
invés disso, elaborar ferramentas capazes de apontar o grau de complexidade das
responsabilidades assumidas pelos membros, individualmente. Assim, o foco da avaliagéo
concentra-se nas capacidades que cada funcion&rio demonstra possuir através das
responsabilidades que é capaz de assumir, independente do cargo. Os resultados dessa andlise
devem ser utilizados para orientar decisoes sobre capacitactes, planos de carreira e politica de
remuneracao.

A avaliagdo com foco na realizagdo de metas e resultados visa focar as metas e
resultados e comprometer os funcionarios com o trabalho, por meio de remuneracdo variavel.
Nessa avaliagdo, os individuos sao avaliados periodicamente. Na maioria das empresas € feita
mensalmente, a partir de indicadores quantitativos que indicam se o objetivo tracado pela
empresafoi atingido.

Todos os tipos de avaliacdo descritos acima podem ser utilizados pelas organizagoes,
sendo selecionados de acordo com o objetivo da avaliacdo, o nivel hierarquico na qual a
mesma serd aplicada e os recursos disponiveis. Independente da avaliacdo realizada, Hipdlito
e Reis (2002) lembram que avaliar 0 comportamento e as competéncias de outras pessoas €
sempre algo subjetivo e que pode gerar problemas dcevido as diferencas de percepcdo dos
envolvidos.

A fim de minimizar essas possiveis falhas, os autores sugerem a adogdo dos seguintes

procedimentos: utilizar critérios claros de avaliagdo que sejam negociados e legitimados pelo
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grupo e que se fundamentem nos objetivos e valores da empresa; comunicar amplamente os
objetivos, etapas e impactos da avaliagdo, mostrando a todos a importancia que os resultados
positivos tém para a empresa e para cada funcionério; capacitar os avaliadores e avaliados
envolvidos no processo de modo que reconhecam a importancia e utilidade de cada
instrumento; utilizar a avaliagdo como elemento de apoio ao desenvolvimento organizacional
e profissional e adotar uma sistemética de avaliagio multidirecional (HIPOLITO e REIS,
2002).

Essas sdo algumas das recomendagdes que toda organizacéo que realiza a avaliagdo de
desempenho deve observar. Cabe lembrar ainda, a necessidade de que toda avaliacdo deve
estar fundamentada na cultura, reforcando os valores organizacionais. A empresa que tiver
esses cuidados podera obter o comprometimento de todos os envolvidos no processo e utilizar
a avaliacdo de desempenho como uma ferramenta estratégica que contribui para o

desenvolvimento empresarial.

2.3.3 Sistema de recompensas e punigoes

Poucos estudos analisam as formas de recompensa e puni¢éo utilizadas pelas empresas
para reforcar e valorizar os comportamentos desejaveis e procurar inibir os que contrariam
suas normas e valores. Os autores que discorrem sobre 0s sistemas de recompensa, na sua
maioria, focam se nos sistemas de remuneracéo. Este estudo, todavia, ndo objetiva avaliar as
recompensas financeiras, mas todos os mecanismos com valor smbdlico que demonstram a
importancia do individuo para a organizacdo e como suas agies e seu desempenho séo
reconhecidos. No caso da puni¢do, busca-se andlisar todas as formas gque a empresa utiliza
para mostrar quais s80 0S comportamentos indesgaveis e inaceitaveis no ambiente de
trabal ho.

Redlizando uma retrospectiva historica, é possivel constatar que as préticas de
recompensar e punir os individuos pelo trabalho realizado, estéo presentes desde 0 surgimento
do sistema capitalista de produgdo. De acordo com Hipdlito (2002, p. 88) “a utilizagdo de
métodos sisteméticos para a definicdo do padréo de recompensas surgiu somente a partir da
Primeira Guerra Mundia”, que impulsionou o crescimento das organizagdes em tamanho e
complexidade.

Tendo em vista o contexto historico-social, dominado pelos principios tayloristas
fordistas de producdo, os primeiros métodos de recompensas consideravam apenas 0s cargos e

0 valor desses para a organizacdo. Os funcionarios eram recompensados de acordo com o
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conjunto de atividades desenvolvidas, definidas pelos cargos que ocupavam. Por muito
tempo, esse modelo funcional de recompensas acompanhou o crescimento das organizacoes e
era 0 Unico par@metro utilizado para a definicdo de recompensas. A medida que as
organizagbes sd0 pressionadas a mudar e repensar seus sistemas de gestdo, o modelo
funciona de recompensas também passa a ser questionado por privilegiar apenas os cargos e
deixar de reconhecer talentos que podem agregar valor as empresas.

Nas Ultimas décadas, as organizacbes modernas vém desenvolvendo métodos de
remunerar seus colaboradores com base no conjunto de habilidades e no desempenho de cada
individuo. Esse novo modelo de remuneracéo € muito flexivel, pois, ndo se apdia em uma
estrutura organizaciona especifica, como ocorre com 0 modelo funcional de remunerac&o.
Entretanto, é extremamente importante que a organizacao estabeleca e divulgue os critérios de
remuneracdo, de modo que todos os funcionarios tenham clareza da forma que estdo sendo
avaliados e como podem ser recompensados pel os bons desempenhos.

Além das recompensas financeiras, geralmente concedidas por neio de remuneracdo
varidvel e de acordo com as metas pré-definidas pela organizacdo e resultados alcancados
pelos funcionarios, este estudo objetiva analisar, sobretudo as recompensas ndo financeiras,
gue tém valor para os empregados. Newman e Krzystofiak (apud HANASHIRO e
MARCONDES, 2003) apresentam a “cadeia de valor da compensacéo”, defendendo que o
sistema de remuneragdo deve criar valor tanto para a empresa como para o funcionario.
Segundo os autores, as necessidades mais importantes para 0s empregados que a empresa
pode e deve procurar satisfazer por meio do seu sistema de recompensas, sdo o dinheiro, a
oportunidade de crescimento, status, reconhecimento e feedback.

A partir dessas necessidades é possivel constatar que as recompensas ndo financeiras
néo dependem apenas de um sistema formalizado de recompensas, mas devem estar presentes
no ambiente de trabalho, principamente, através da postura assumida pelos gestores. Esses
devem estar capacitados a identificar os fatores extrinsecos que motivam e tém valor para 0s
funcionarios e a partir dos objetivos estratégicos e dos valores que norteiam a organizacao,
criarem mecanismos de recompensa adequados a sua equipe.

As préticas de desenvolvimento humano descritas nessa unidade sdo algumas das
ferramentas que as organizagOes modernas devem utilizar para perpetuar seus valores centrais
e fortalecer a cultura. A empresa que tiver um sistema de gestéo de pessoas atuando de forma
estratégica, que busque constantemente formas de integracdo, desenvolvimento, motivacao,
recompensas, ou até mesmo de puni¢do, poderd envolver e comprometer seus colabores com

os valores da empresa, transformando-os nos maiores guardifes da cultura organizacional.



3PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

A partir do problema proposto e dos conceitos trabalhados na revisdo da literatura, este
capitulo descreve os procedimentos metodol Ggicos utilizados no presente estudo para acancar
os objetivos tracados. Trabalha-se o tipo e 0 méodo de pesguisa onde € apresentada a
empresa investigada, o corpo de andlise, as formas de coleta de dados, o protocolo do estudo
de caso com as questdes centrais que guiaram a pesquisa e as formas empregadas para a

andlise dos dados.

3.1 Tipo de pesquisa

O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratdria, com abordagem
gualitativa. De acordo com Aaker, Kumar e Day (2004, p. 94), a pesquisa exploratoria “é
usada quando se busca um entendimento sobre a natureza geral de um problema.” Ela
emprega métodos flexiveis, ndo estruturados e qualitativos e envolve, habituamente,
levantamento bibliogréfico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso
(AAKER, KUMAR e DAY, 2004; GIL, 1999).

A escolha pela abordagem qualitativa deve-se ao fato da mesma ser a mais indicada
guando se objetiva conhecer melhor os aspectos que ndo podem ser observados e medidos
diretamente, como sentimentos, pensamentos, intencdes e comportamentos (AAKER,
KUMAR e DAY, 2004). Utilizando essa abordagem o pesquisador estabelece um
relacionamento maior e mais flexivel com os respondentes em comparagéo aos conseguidos
com a abordagem quantitativa. Esta temo propésito de obter dados com maior profundidade e
maior riqueza de contexto (AAKER, KUMAR e DAY, 2004).

Partidério da pesquisa qualitativa, Miles (apud RODRIGUES, 2002, p. 123)
argumenta que “os dados qualitativos sdo atrativos por muitas razdes. sdo ricos, completos,
holisticos e auténticos’. Nesse tipo de estudo, o pesguisador torna-se parte da organizacéo,
fator que traz vantagens e desvantagens. O fato de o pesquisador estar proximo ao objeto de
pesquisa faz com que melhor veja a realidade do mesmo, o que contribui com a fidelidade dos
resultados. Essa proximidade, também pode intimidar os membros da organizacdo, fazendo

com que gjam de forma distinta da habitual.
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3.2 Método de pesquisa

A edtratégia empregada nesta pesquisa foi ade estudo de caso, pois, atende de forma
mais adequada aos objetivos do trabalho. Gomo destaca Yin (2001, p. 19), estes estudos
“representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’,
guando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fenbmenos contemporaneos inseridos em algum cortexto da vida real”. Esta pesquisa foi
realizada através de um estudo de caso da Empresa Expresso Medianeira que foi escolhida de
acordo com os critérios estabelecidos por Collins e Porras (1995).

3.2.1 Defini¢éo da unidade de andlise

A selecdo da organizagdo pesguisada fundamentou-se ros critérios empregados por
Coallins e Porras (1995) que dizem gque uma empresa visionaria € uma instituicdo lider no seu
setor, muito admirada por empres&rios conhecidos, que possui uma marca indelével no
mundo, teve Varias geracoes de altos executivos, passou por ciclos de vida de varios produtos
(ou servicos) e foi fundada a mais de cinguenta anos. A busca por empresas brasileiras que
contemplem todos esses requisitos foi orientada pela pesquisa As melhores empresas para
trabalhar, da Revista Exame e Vocé S/A, que identifica, anualmente, as melhores empresas
sob a 6tica dos funcionérios das mesmeas.
A Empresa Expresso Medianeira que foi objeto deste estudo, iniciou suas atividades
de transporte coletivo urbano na cidade de Santa Maria, no ano de 1951. Ela possuia, ha
€poca, apenas trés dnibus e funcionava sob a direcéo dos irméos Jodo, Alfredo, Ricardo, Jorge
e Olinto. Atuamente, com 57 anos de histéria, esta organizacdo € considerada a melhor
empresa de transporte urbano do Brasil, o que é comprovado pelos inimeros prémios
conquistados em nivel local, estadual, naciorel e internacional:
Referencial de Exceléncia, conferido pela ANTP em 2007. Primeira empresa do
Brasi| areceber o prémio.

Re-certificagéo da | SO 9001:2000 em 2007.

100 Melhores Empresas Para se Trabalhar — conferido pela Revista Epoca em
2007.

150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar — Guia Exame Vocé S/A, em 2004,
2005 e 2007.

Prémio AN TP de Qualidade— Melhor Empresa de Transporte do Brasil —em 2005.
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Troféu Talento's, em marco de 2005.

Empresério do Ano, prémio concedido ao Sr. Victorino Aldo Saccol, Diretor
Administrativo da Empresa Expresso Medianeira, pela CACISM, CDL, SINDILOJAS
e SINDIGENEROS, em junho de 2004.

Certificado de Responsabilidade Social - conferido pela Assembléia Legidativa do
RS em 2002, 2003, 2004, 2005 e 2006.

Bienal de Marketing, nas categorias Marketing Institucional e de Relacionamento
ANTP, em 2004.

Re-certificagéo da | SO 9001:2000 em 2003.

Prémio ANTP de Qualidade em 2003.

Prémio Responsabilidade Social, conferido pela Assembléia Legidativa do Estado
do Rio Grande do Sul, ano 2002.

Destaque Profissional — conferido pela agéncia Novo Tempo — ano 2002 e 2003.

Destaque Empresarial — conferido pela agéncia Top de Marcas — ano 2002, 2003 e
2004.

Troféu de Reconhecimento — conferido pelo CRSM em 2001.

Certificado de Melhoria Continua - Prémio ANTP de Qualidade em 2001.

Certificacdo | SO 9002/94 — conferido pela BV QI — Jan/2001.

Certificado de marca mais lembrada — conferido pela Revista Amanha — Top Of
Mind — Santa Maria em 2000, 2002, 2004 e 2008.

Prémio Qualidade Empresarial - Nivel Estadual - conferido pela Agéncia Master
2000, 2001, 2002, 2003 e 2004.

Troféu de Reconhecimento - conferido pelo CSTMM - RS, 1999, 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, 2005 e 2006.

Troféu " Construir” - conferido pela RBS TV Santa Maria em 1999.

Prémio Qualidade RS — Modalidades. Medalha de Bronze em 1999; Troféu Bronze
em 2000; Troféu de Prata em 2002; Troféu de Ouro em 2003.

Destaque Empresarial e Profissonal do Ano - conferido pela Agéncia Taento's
Promoc0es Artisticas em 1998, 1999, 2000, 2001, 2002 e 2003.

Destaque Empresarial - conferido pela Agéncia Podhium anos: 1998, 1999, 2000,
2001, 2002 e 2003.

Destaque Transporte Coletivo - conferido pelo Jornal A Cidade em 1998, 1999,
2000, 2001, 2002 e 2003.
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Certificaco no Ciclo de Avdiacdo - Nivel 1l - PGQP — 1999, 2000, 2001, 2002 e
2003.

Certificacdo no Ciclo de Avaliacdo - Nivel | - PGQP —1998.

Prémio Ledo de Honra - destaque em Transporte Coletivo Urbano - conferido pela
Associacdo dos Empresarios - RS - SC - PR e Mercosul em 1998.

Prémio Qualidade Empresarial - conferido pela Agéncia Master 2001 nos anos de
1997, 1998, 1999, 2000, 2001 e 2002.

Distingédo Mérito Empresarial - conferido pela CACISM em 1997.

3.2.1.1 Perfil da organizacéo

Razéo social : Expresso Medianeira Ltda.

Ramo: prestadora de servico, operadora rodoviaria de transporte publico urbano.

Area de atuacdo: atende 63% de todo o servico de transporte publico urbano da cidade de
Santa Maria. Transporta, aproximadamente, 1.700.000 passageiros/meés, atendendo 23 linhas e
suas extensoes.

Sede: possui 53 mil metros quadrados, sendo 3.662,51 metros quadrados de area construida,
localizada na Avenida Mauricio Sirotski Sobrinho n°® 277, Bairro Patronato, Santa Maria, Rio
Grande do Sul. Além da sede principal, possui mais trés terminais de linha: Casa de Saude,
Tancredo Neves e Escola Estadual Manuel Ribas (Maneco).

Frota: conta com 124 6énibus; sendo dois articulados, cinco microbnibus, sendo um equipado

com televisor e video e trés com e evadores hidréulicos.

3.2.1.2 Organograma da organizacéo

A figura 5 ilustra 0 organograma da Empresa Expresso Medianeira. Nele esta
representada a estrutura formal da organizacdo, com a disposicdo das unidades funcionais e a
hierarquia existente entre as mesmas. Mediante 0 organograma, é possivel identificar a

posicao ocupada pelos entrevistados, individual mente.
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3.2.2 Corpo de andlise da pesquisa

O corpo de andlise da pesquisa foi composto pelas pessoas que estdo direta e
intensamente ligadas a Empresa Expresso Medianeira. Compdem esse grupo, os diretores e
proprietarios da organizacdo, gerentes e funcionarios. Partindo-se deste corpo de andlise, a
escolha dos respondentes foi realizada de forma intencional, buscando-se pessoas que

pudessem responder ao problema de pesquisa.

3.2.3 Definicdo dos métodos de coleta de dados

Com a finalidade de obter dados suficientes e adequados para compreender 0s
elementos culturais da organizacdo estudada, a coleta foi realizada através de entrevistas
individuais e semi-estruturadas, observacdo direta do pesquisador e andlise documental.
Como menciona Yin (2001), o estudo de caso € uma técnica que permite ao pesquisador lidar
com uma ampla variedade de evidéncias, geramente empregando, além das técnicas
utilizadas pelas pesguisas histéricas, as técnicas de observacdo direta e de entrevista. Este
estudo buscou explorar diferentes fontes para responder o problema de pesquisa de forma

confiavel.

3.2.3.1 Entrevistas

As entrevistas individuais s80 muito Uteis, pois, possibilitam colher uma variedade de
impressbes sobre a cultura organizacional. Por meio dessa técnica, torna-se possivel
identificar as percepcdes que diversos grupos, classificados de acordo com a escala
hierarquica e o tempo de trabalho na empresa, possuem em relacdo aos elementos culturais
que compdem e perpetuam a cultura. Por meio das entrevistas foi possivel identificar quais e
como os elementos culturais permeiam o dia-a-dia de uma empresa visionéria.

As entrevistas semi-estruturadas foram realizadas com o Diretor Administrativo,
Assistente de Desenvolvimento Humano, Assistente de Comunicacdo e funcionarios. O
nimero de funcionarios foi definido durante a pesquisa pelo critério de saturacdo. Foram
entrevistados nove funcionarios, sendo quatro motoristas, trés cobradores e dois funcionarios

do setor de manutencdo. O quadro 3 apresenta os dados dos entrevistados.



55

Entrevistados Cargo Tempo de empresa (anos)
Entrevistado 1 Diretor Administrativo 35 anos
Entrevistado 2 Assistente de Desenvolvimento Humano 10 anos
Entrevistado 3 Assistente de Comunicagdo 2 anos

1- Entrevistado 4 Chapeador 16 anos

2- Entrevistado 5 Lavador 4 anos

3- Entrevistado 6 Motorista 13 anos

4 - Entrevistado 7 Cobrador 1,5 anos

5- Entrevistado 8 Motorista 8 anos

6- Entrevistado 9 Cobrador 4 anos

7 - Entrevistado 10 Motorista 19 anos

8- Entrevistado 11 Motorista 6 anos

9- Entrevistado 12 Cobrador Menos de 1 ano

Quadro 3: resumo das entrevistas realizadas
Fonte: desenvolvido pela autora.

Com o Diretor Administrativo objetivouse identificar o historico da Expresso
Medianeira, & valores centrais declarados pela empresa e 0s mecanismos utilizados para
compartilhar esses valores com os funcionarios. A Assistente de Desenvolvimento Humano,
por sua vez, péde fornecer informacdes sobre 0s processos de selecdo de novos membros, de
socializagéo, avaliacdo de desempenho, recompensas e punicdes, de forma a traduzir os ritos,
0s rituais e as cerimbnias presentes no ambiente organizacional. Com a Assistente de
Comunicacdo foi possivel identificar os processos comunicativos da Empresa Expresso
Medianeira, os principais instrumentos utilizados para fortalecer os elementos culturais
existentes e a forma de como eles circulam pela organizagdo. E com os funcionarios,
buscaram-se indicios de que os valores constantes na literatura organizacional sdo realmente
vividos dentro da empresa. Para tanto, foram analisadas as percepcado dos colaboradores sobre
0s processos de comunicagdo e desenvolvimento humano e como os elementos culturais se
manifestam por meio desses processos.

As entrevistas foram agendadas previamente e realizadas individualmente com os
membros, no periodo de janeiro a marco de 2008. Cada entrevista teve duracdo média de
cinglienta a sessenta minutos e todas foram gravadas com a permissdo dos funcionérios. Para
facilitar a andlise dos dados, as entrevistas foram transcritas, digitalizadas e, uma vez
impressas, resultaram em 94 copias que foram encadernadas em um Unico volume separado
da dissertacdo e colocado a disposicdo dos avaliadores.
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3.2.3.2 Observacéo

Sathe (apud TOMEI e BRAUNSTEIN, 1993) apresenta trés tipos de status possiveis
para o investigador da cultura organizacional: um membro antigo da organizagdo, um novato
e um estranho a mesma. O presente estudo enquadrase na terceira posicdo, ou sgja, um
membro estranho a organizacdo. A vantagem dessa posicdo € o contraste da visdo
“aculturada’ dos membros da organizacéo em relacdo a visao isenta do pesquisador. O acesso
limitado a algumas informagdes e a dificuldade de compreender a visdo nativa dos membros
da organizagdo sdo fatores negativos a essa posicdo (TOMEI e BRAUNSTEIN, 1993).
Buscouse amenizar esta limitacdo através de outras técnicas de coleta de dados.

Morgan (1996) defende que a observacdo é uma das melhores técnicas para
compreender-se a cultura de uma empresa. Segundo o autor, o pesquisador deve adotar o
papel de antropdlogo, observando o funcionamento do dia-a-dia do grupo ou organizacéo
pesguisada, como se ndo estivesse na mesma. A observacdo direta, ndo-participante, foi
utilizada para facilitar a captura e o entendimento do comportamento, dos habitos e dos
costumes reais e cotidianos dos individuos. Essa técnica foi realizada no periodo de outubro
de 2007 a marco de 2008, por ocasido das entrevistas realizadas, visitas a empresa, utilizacéo
de 6nibus na condicdo de usuéria do transporte coletivo e participacdo da pesquisadora em
algumas atividades, como processos de acolhimento de novos funcionérios, apresentagcdo de
uma peca por um grupo teatral da empresa e visita de uma escola as instalagcbes da
Medianeira.

3.2.3.3 Andlise de documentos

A andlise documental abrange o histérico da organizacdo e as publicacdes internas.
Conforme defende Schein (2004), a investigacdo do historico de uma organizacdo € essencial,
pois, a perspectiva historica € o suporte para a anadise do processo de criacdo e evolucéo da
empresa, da forma como ela lida com eventos inesperados, da percepcéo do instante em que
deixa de ser pequena, das mudancas de geréncia e de como a organizacéo se adapta as novas
tecnologias. JA as publicacBes internas permitem verificar como a cultura organizacional é
institucionalizada. Foram considerados e avaliados diversos veiculos e materiais de
comunicagdo, como murais, informativos interno e externo e manual de integracdo e
comunicacgdo, com a finalidade de identificar se os valores centrais e objetivos da organizagcéo

sdo divulgados.
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3.3 Protocolo de Estudo de Caso

De acordo com Yin Q001), o protocolo de um estudo de caso consiste em um
conjunto de questdes substantivas que permite analisar a questéo central da pesquisa. Nesse
caso corresponde a ideologia central das empresas visiondrias. Essas questbes devem ser
colocadas para 0 pesquisador e vao se constituir em lembretes que devem guiar a coleta de
dados. Yin (2001) recomenda que além de nomear as questdes basicas, cada questdo deve vir

acompanhada da indicagdo de provaveis fontes de evidéncia.

3.3.1 Questdes centrais que guiaram a col eta de dados

Para que a coleta de dados fosse realizada de uma forma sistematica, de modo a obter
informagbes que respondessem ao problema de pesquisa, as questdes centrais observadas e
levantadas, foram tracadas previamente pelo pesquisador.

3.3.1.1 Questdes basicas da entrevista com o Presidente

Fale sobre a historia da Empresa Expresso Medianeira, como iniciou?

Quais os vaores que nortearam a fundacéo da empresa? Esses valores estdo presentes
na organizacao? De que forma sdo evidenciados?

Quais 0s mecanismos que a empresa utiliza para compartilhar os seus valores centrais
e objetivos com seus funciondrios?

Que momentos criticos a empresa vivenciou? Nesses momentos, quais 0s valores que
nortearam as decisdes tomadas?

No seu entender, porgue a M edianeira € uma das melhores empresas pra se trabalhar?

3.3.1.2 Questbes basicas da entrevista com a responsavel pelo Departamento de
Desenvolvimento Humano

Comente sobre o processo de recrutamento e selecdo de funcionérios, adotado pela
organizacao.
Como é redlizado o processo de sociaizacdo dos novos membros?
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Fale sobre a politica de treinamento e desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios desta organizacao.

A empresa possui um programa de avaliagdo de desempenho? Como ele é realizado?
A empresa possui um plano de desenvolvimento de carreira? Como funciona?

Fae sobre os procedimentos que esta empresa adota para recompensar
comportamentos e desempenhos desgjaveis dos funcionérios?

Quais sdo os principais eventos realizados pela empresa? Com que objetivos sdo
realizados?

3.3.1.3 Questdes bésicas da entrevista com aresponsavel pelo Departamento de Comunicacéo

Fale sobre 0 processo ou 0 sistema de comunicacdo adotado pela empresa.

Quais os veiculos de comunicagdo interna que sdo formais na empresa?

Além destes veiculos, existem outros canais informais utilizados por grupos
especificos? Quais as razdes que a empresa atribui para a existéncia destes veiculos
informais?

Os valores centrais e objetivos da organizagdo sdo constantemente divulgados pela
empresa? Quais os canais mais utilizados para esse prop0osito?

As estérias sobre a fundacdo e os momentos de crise da empresa, dos fundadores e dos
funcionarios admirados pelos colegas de trabalho, circulam através dos veiculos de
comunicagdo formal da organizagéo?

Algum grupo de individuos da organizacéo utiliza um vocabulério particular para se

comunicar?

3.3.1.4 Questdes basicas das entrevistas realizadas com os funcionarios

Comente sobre os val ores organizacionais? Sabe disser se esses valores eram pregados
pelos fundadores da Expresso Medianeira? Como valores se fazem presentes no
cotidiano da empresa?

Que contribui¢des o fundador da empresa trouxe a organizacao?

A empresa ja passou por algum momento de grande crise? Quais as pessoas que
tiveram um pape determinante nesse momento? Que medidas foram tomadas para

superar acrise?
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Que eventos sdo realizados pela empresa?

Comente como é realizado o processo de socializagdo organizacional.

A empresa possui programas de treinamento e desenvolvimento? Como 0s
funcionarios tém acesso a esses programas?

A empresa possui um programa de avaiacdo de desempenho? Como e é
desenvolvido?

A empresa possui um plano de desenvolvimento de carreira? Através do mesmo, vocé
consegue identificar suas possibilidades de crescimento dentro da organizagao?

A empresa possui algum mecanismo para recompensar 0S comportamentos e

desempenhos valorizados e punir as agbes que contrariam as normas estabel ecidas?

3.3.1.5 Questbes que serviram de base para as observacoes

Observar se os programas de treinamento transmitem valores, normas, histéria e
tradicdes da organizacao.

Observar se as publicactes internas reforcam os valores organizacionais.

Observar os processos de acolhimento de novos funcionérios.

Observar o relacionamento interpessoal.

Observar os processos de comunicacdo formal e informal.

Observar os métodos de reconhecimento e recompensa de pessoal.

Observar as agdes e eventos que ocorrem no cotidiano profissional e que favorecem a
internalizac&o dos valores organizacionais.

Observar se ha coeréncia entre os valores declarados e as agles praticadas no

cotidiano.

3.4 Analise dos dados

A andlise e interpretacdo dos dados coletados através das entrevistas foi orientada pelo
método de analise de contetido proposto por Bardin (1977). O procedimento adotado dividiu-
se em trés fases: pré-andise, exploracdo do materia e interpretacdo. A pré-andise
compreende uma leitura geral das entrevistas transcritas e dos documentos internos da
organizagdo, a fim de sistematizar as idéias iniciais referenciadas no quadro tedrico e

estabelecer indicadores. Na segunda fase, que é denominada de exploracdo do material, o
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texto das entrevistas e dos documentos coletados sera recortado em unidades de registro, de
acordo com as categorias geradas previamente pelo referencial tedrico e pelas entrevistas. A
interpretacdo, Ultima fase, consiste em captar os contelidos manifestos e latentes contidos em
todo o material coletado, de forma que se possa responder o problema de pesquisa e atingir 0s

objetivos tracados.



4 APRESENTACAO E ANALISE DOSDADOS

Neste capitulo sdo apresentados e analisados o0s dados coletados na Empresa Expresso
Medianeira, organizacéo onde foi realizado o etudo de caso a que se propods esta pesquisa. Os
dados qualitativos foram agrupados a partir dos caminhos indicados pela literatura e pela
coleta de dados (entrevistas, observacfes e andlise de documentos) e estéo divididos em cinco
unidades:

Histérico da empresz;

V alores da organizagao;

Processo de comunicagao;

Socializagdo organizacional;

Avaliacdo de desempenho;

Processo de recompensas e punicoes.

A partir da investigacdo e andlise dessas cinco dimensdes procurou-se identificar os
valores centrais (nlcleo bésico) da Expresso Medianeira e os elementos culturais utilizados
pela empresa para preservar e perpetuar esses valores.

4.1 Histérico da Empresa

A Expresso Medianeira € uma empresa familiar que iniciou suas atividades em 14 de
margo de 1951, quando os irméaos Jodo, Alfredo, Ricardo, Jorge e Olinto adquiriram, com
dinheiro doado pelo pai, a firma Irméos Bortoluzzi. Na época, a empresa possuia apenas trés
Onibus e passou aatender a zona sul de Santa Maria. A cidade contava com pouco mais de 58
mil habitantes e o sistema de transporte publico ainda dava os primeiros passos. O atual
Diretor Administrativo da empresa, Victorino Aldo Saccol, fala o seguinte sobre o inicio da
trgjetoria da empresa:

A Medianeira é uma empresa familiar, de uma Unica familia, os troncos séo os
mesmos, entdo na verdade foram dois pais irmaos que casaram com duas maes
irmas. Hoje nés os diretores, somos primos duas vezes. Nés éramos agricultores no
comego, surgiu oportunidade em 1951 de virem esses agricultores para a cidade.
Ent&o, cinquenta e sete anos, praticamente, um terco da idade de Santa Maria, a

Medianeira convive com a cidade de Santa Maria, o crescimento da cidade também
foi o crescimento da empresa (entrevistado 1).

Em 1959 foi adquirida a Empresa Camobi e em 1962, quando a empresa ja possuia 13

Onibus, foram canceladas as permissdes das linhas concedidas, por motivo de questdes
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politicas. Segundo o Diretor Administrativo da Expresso Medianeira esse foi um dos periodos
mais dificeis da empresa:
Teve uma época, em 61 que teve cassacdo das empresas de Santa Maria, todos os
empresarios daqui sairam, muitos foram pra Porto Alegre, nés fomos pra Pelotas. E
o transporte foi, durante dois anos, feito por pessoas de fora. Ai chegou em um

ponto que todo mundo abandonou e nés voltamos, exatamente com esse for mato que
ta hoje, foi ai que a empresa adquiriu esse formato que tem hoje (entrevistado 1).

Como pode ser visto no depoimento do Diretor Administrativo, em 1964 a
organizagdo é reativada e surge a Empresa Expresso Medianeira Ltda, permanecendo como
socios os irmaos Jodo e Alfredo e filhos. Nesse mesmo ano, a empresa adquiriu a linha Prado
e passou a atender também a zona oeste de Santa Maria. Passados dez anos, em 1974, a
Expresso Medianeira adquiriu da Empresa Planalto Transportes, a linha Boca do Monte e
houve o prolongamento da linha Prado até a vila Boi Morto. Em 1976 a Expresso Cavalheiro
foi incorporada a0 Grupo Medianeira. A empresa ja possuia 26 6nibus e com isso surgiram
novas linhas.

Em 1995, a Empresa Expresso Medianeira inaugurou sua nova sede situada na Rua
Mauricio Sirotski Sobrinho, local onde continua operando até os dias atuais. Foi no ano de
1995 que a empresa organizou uma equipe para tratar da Qualidade, um dos novos focos
estratégicos na época que se mantém presente e vem se desenvolvendo a cada ano. O Diretor
Administrativo fala da importéncia dessa mudanca e de como a empresa passou a se
preocupar com a questao da qualidade a partir do momento em que mudou de sede.

Isso comegou exatamente assim no momento em que Nos viemos pra essa sede, a
sede antiga era na Angelo Bolson, e nds viemos pra ca em outubro de 95, entdo se
pensou em uma empresa diferente aqui. Até nés brincavamos que tudo que era ruim
faficar 1a. Nos nos preocupavamos com o prédio, com o jeito de fazer a coisa e nés
faldvamos em qualidade, mas a mnha qualidade era diferente da dos outros e
diferente da de todos. Eu pensava qualidade de um jeito e meus sdcios, que a gente
convive todo dia, pensavam qualidade de um jeito diferente. Entéo assim, quando

nos viemos pra c4 em 95, nds imaginamos uma empresa organizada, muito mais
organizada do que era |4 (entrevistado 1).

A partir da congtituicdo de uma equipe com foco na qualidade, em 1998 a Expresso
Medianeira aderiu ao Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade (PGQP) e a Associagao
Nacional de Transportes Publicos (ANTP). Com isso, em outubro de 1998 a empresa lancou
oficialmente o Programa de Qualidade Medianeira (PQM) que tem como objetivo central
atender as necessidades das cinco partes interessadas da empresa: clientes, colaboradores,

comunidade, fornecedores e acionistas.
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NG&s comegamos ha uns dez anos atras 0 nosso programa de qualidade. Dai todas as
pessoas da organizacao tiveram, ai sim, o0 marco zero dessa qualidade, onde todos
nés comecamos a pensar qualidade do mesmo jeito. E foi importantissimo o
programa gaucho de qualidade pra isso, nds criamos um programa interno, que
chama Programa de Qualidade Medianeira, onde as pessoas foram treinadas pra
desenvolver os processos de qualidade, e eu acho que ai foi 0 marco principal dessa
mudanca estratégica da empresa (entrevistado 1).

Em janeiro de 2000, a Empresa Expresso Medianeira elaborou seu primeiro
Plangjamento Estratégico para o periodo de 2000 a 2005. Através dessa ferramenta, a empresa
estruturou sua missao, sua visao e seus valores centrais. O Diretor Administrativo destaca que
os valores da empresa sdo os valores familiares que sempre estiveram presentes mas de
maneira informal. Com o desenvolvimento de um plangamento estratégico, a direcdo
formalizou seus valores para que todos 0s seus membros pudessem ter uma Unica visdo. Essa
intencdo fica evidente na fala do Diretor Administrativo a0 declarar que “comegamos a
formalizar e a plangar para que todas as pessoas gque chegassem ra empresa tivessem a
mesima Vvisao, e que essa visdo da direcao pudesse ser disseminada dentro da organizagcao”.

Hoje, a Expresso Medianeira destaca-se como a melhor empresa de transporte urbano
do Brasil, devido aos inlmeros prémios conquistados e ao crescimento constante. A empresa
atende 63% da &rea urbana de Santa Maria com 23 linhas e suas extensdes. Conta com mais
de 500 colaboradores e uma frota de 124 6nibus. E de propriedade de sete socios, todos
primos e com 0 mesmo percentual de participacdo. No entanto, apenas trés dos proprietarios
trabalham na organizagdo. — o Sr. Victorino Aldo Saccol, na fungdo de Diretor
Administrativo, o Sr. Valdir Saccol, Diretor Financeiro e o Sr. José Luiz Saccol, Diretor
Operacional.

Ao abordar a histéria da Expresso Medianeira, o Diretor Administrativo e o0s
funcionérios que participaram das entrevistas realizadas durante a coleta de dados, foram
indagados sobre possiveis momentos de crise que a empresa enfrentou. O Diretor
Administrativo destacou apenas a cassacdo das linhas concedidas a empresa, em 1961, como
descrito acima. Além dessa crise, o Diretor comentou que ciclicamente ocorrem dificuldades
com o prego da tarifa e do combustivel, mas nenhuma delas marcou a historia da Medianeira.
Os funcion&rios entrevistados também ndo souberam apontar nenhum momento de crise
vivido pela empresa. Quando questionados sobre o assunto, eles dizem que:

Que eu lembre ndo, do tempo que a gente trabalho ai, outra vez e agora, ndo
lembro assim de alguma coisa, ou se houve, mas eu acredito que nao, eu acredito

gue nao, porque cresceu sempre e tende a crescer sempre mais, pelo menos € o que
ta acontecendo (entrevistado 6).

Que eu saiba ndo. Durante 0s 0ito anos que eu to aqui ndo (entrevistado 8).
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Olha, eu ndo sei te dizer assim, mas dos quatro anos que eu to aqui, que eu sei nao
houve crise, claro aé porque eu acho que o pessoal trabalha de uma forma pra
coisa ndo acontecer mesmo e o pessoal que eu digo assim, da direcdo, levam a
coisa bem no cabresto pra ndo se perder, tamanho da empresa, ta certo eles mesmo,
tem que fazer (entrevistado 9).

Eu como funcionario nunca vi a empresa em crise. Deixar faltar o pagamento,
faltar com o compromisso dela com o funcionério, eles nunca deixaram passar
nada (entrevistado 10).

Apenas um dos funcioné&rios entrevistados, que trabalha ha 16 anos na Expresso

Mediareira falou de um momento dificil enfrentado pela organizac&o. O funcionario diz:

Logo que eu entrei na empresa houve todo um processo onde a passagem de 6nibus
diminui, ndo teve volta, e naquela época a empresa ja tinha um grande nimero de
funcionarios e muitos 6nibus rodando na linha, entdo o momento que eu senti que
houve uma crise mesmo foi naquela época. Depois houve algumas coisinhas, mas
gue a empresa conseguiu retornar sem pensar em dispensar alguém. O maior
momento de crise foi h& uns 14 anos atras quando a passagem diminui de preco e
teve greve dos professores, aquela vez eu senti que a gente tava (entrevistado 4).

Como pode ser observado na fala do entrevistado, o Unico fato mencionado pelos
funcionérios como causador de crise refere-se a uma dificul dade enfrentada devido atarifa da
passagem de 6nibus. Esse fator também foi mencionado pelo Diretor Administrativo, mas
como uma variavel que ciclicamente causa dificuldades a empresa, sem marcar a histéria da
mesma. O que mais chama a atencdo € a maneira como o funcionario descreve que a

Medianeira enfrentou essa crise. Segundo ele,

Um dos diretores da empresa, que € o Diretor de Manutencdo, seu José Luis,
chegou no setor de manutengdo e disse que teria que dispensar algumas pessoas,
mas eu nunca vou me esquecer, ele veio com uma folha na méo e disse assim, pra
alguns de vocés eu ja arrumei emprego. Entao pra alguns de nds que eleia ter que
dispensar ele disse fulano tu tem servigo certo 14, ciclano tu tem servigo certo la.
Ele ja tinha aquela preocupacéo de ndo nos deixar desempregado naquela época.
Ent&o ele disse pra alguns eu ja arrumei emprego e pros outroseu vou ver o que eu
faco ainda. Mas deu a noticia dessa forma. O seu Victor, que é diretor
administrativo, teve um pouquinho mais de paciéncia, ele disse bem assim: nédo
libera os guris agora, da mais uma segurada no pessoal que de repente essa
situacdo muda. E foi o que aconteceu, conseguiram segurar por mais um més, um
més e pouco e a situacdo reverteu, a passagem voltou 0 que era antes e eles nao
precisaram soltar ninguém (entrevistado 4).

Quando questionados sobre a histéria da empresa, observou-se que os funcionarios
conhecem a histéria da Expresso Medianeira apenas de forma superficial. Eles mencionaram
gue a empresa iniciou com poucos Onibus, administradas por irméos que eram agricultores e
vieram tentar a vida na cidade. Na citag&o abaixo € possivel observar a forma vaga como os

funcionérios falam da histéria da empresa.
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Pelo que eu sei assim, comegou com poucos Onibus, era pequeno, dées mesmo
trabalhando, na Angelo Bolson, com quatro énibus, parece. Depois foi aumentando,
aumentando, até onde chegou que a gente ta ai agora. (entrevistado 6)

Os fundadores e seus feitos também ndo estdo diretamente presentes na organizagéo,
mas s80 reconhecidos através de seus sucessores, ou segja, da geracdo atual que demonstra
personificar os valores organizacionais. Sobre a histéria da empresa e seus fundadores, os

funcionérios falam que:

Eu acho que a marca registrada que ele deixou dentro da empresa é essa unido que
ele deixou entre 0s irmaos e 0s primos, porque se nds formos analisar, a Expresso
Medianeira € uma empresa familiar e ela teve um seguimento, foi indo, crescendo,
crescendo, e essa unido entre 0s irmaos e os primos nunca se diluiu, tdo sempre no
mesmo ritmo, parece que eles pensam quase que da mesma forma, entédo eu acho
que isso deve ter tido muita influéncia dos fundadores, porque sendo, ndo ia ta
acontecendo até agora. (entrevistado 4)

O que a gente ouve basicamente assim, né Daniela, é que eles deixaram alguns
legados pra Expresso Medianeira, e esses legados sao passados de geracéo para
geracao. (entrevistado 5)

Através das entrevistas e da observacdo ndo participante da pesquisadora, € possivel
afirmar que os atuais diretores estdo muito presentes no ambiente de trabalho. Eles circulam e
conversam com os funcionarios, participam dos eventos e sdo vistos, pela maioria, como

verdadeiros her6is da empresa.

A gente entdo, até agora na festa de fim de ano tava falando, eles, os diretores,
poderiam até ter aquele privilégio de ter uma mesa especial, um atendimento
especial. Entdo pra nés que somos colaborador, quando a gente ta junto ali, eles
pegam, vao pra fila, se servem. Entdo dentro daquele evento ali, todo mundo é
igual. Nesse sentido, eu no caso como sou antigo, vejo que a empresa sempre
valorizou o ser humano, as pessoas, sempre a pessoa, 0 ser humano. Na hora que é
pra brincar a gente brinca, na hora que é pra jogar futebol a gente joga, como a
gente tem os torneios de fim de ano, e a empresa ta sempre preocupada com o
funcionério e eles tdo sempre junto com nés, quando tem esses eventos, por isso que
eu te disse, quando é pra jogar, joga, quando é pra brincar, brinca, quando é pra
ser sério, tem que ser sério, porgue a empresa tem que funcionar. Ent&o tem casos
gue acontece no dia a dia e a gente é chamado aqui, ndo interessa se tem um més
ou vinte anos, a cobranca é a mesma. Entdo eu mesmo, até essa semana tava
olhando uma placa que foi de 99, que eu peguei de 10 anos, os dizeres que temali,
aquilo ali tudo incentiva a gente a cada vez trabalhar melhor, uma empresa que ta
sempre te motivando, se tu precisar deles € si tu chegar tanto na diregéo, como nos
gerentes ou nos fiscais, eles te ddo a orientacdo, se tu precisar eles te ddo. Entdo é
mais ou menos assim, nesse sentido dos diretores, eu to falando uma realidade, se
tu ver osvideos ai, tu vai ver que elestdo sempre junto. (entrevistado 10)

A proximidade da Dire¢8o com os funcionarios da Medianeira também fica evidente

qguando os funcionarios sdo questionados sobre a simplicidade, um dos valores declarados
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pela empresa. Esse fator, entdo, fica ainda mais explicito no topico abaixo que descreve e

analisa os valores organizacionais.

4.2 Valoresda Organizacéo

A Empresa Expresso Medianeira possui cinco valores centrais declarados. Esses
valores, segundo a literatura da Organizacdo podem ser assim definidos:

Etica: atitudes em conformidade com os principios morais, assumindo a

responsabilidade com as partes interessadas.

Simpliddade: informalidade nas relacbes interpessoais e na tomada de decisdes:

politica de “portas abertas’.

Seguranca: integridade fisica dos passageiros, ambiente e condi¢des de trabalho

seguro; pontualidade com 0s compromissos internos e externos.

Profissionalismo: estar ciente da responsabilidade do cargo e comprometido com o

trabalho e o aperfeicoamento profissional.

Responsabilidade Sécio-Ambiental: incorporar no plangjamento das atividades os

interesses da sociedade e o respeito ab meio ambiente.

Além desses cinco vaores centrais, a empresa possui a missdo de “atender a
necessidade de deslocamento das pessoas com qualidade, seguranca, confiabilidade e
pontualidade, de maneira sociamente responsével” e a visdo de "ser referéncia nacional em
gualidade, através da competitividade e do crescimento sustentavel”.

Nas entrevistas realizadas, tanto o Diretor Administrativo, como os funcionarios foram
guestionados sobre como os vaores surgiram e como sao vivenciados no ambiente de
trabalho. O Diretor Administrativo, ao ser indagado sobre os valores que guiaram a fundacéo
daempresa, diz 0 seguinte:

Nao é do meu tempo. Mas eu vou te dizer uma palavra, eu acho que é a
sobrevivéncia, tanto a sobrevivéncia da empresa, quanto da familia, porque na
época confundia muito o que era empresa e o que era familia. N6s fomos criados
dentro da empresa e dentro da familia, entendeu. Entdo assim, na época néo se
preocupavam muito com o que era valor. Se preocupavam que tivesse um servigo de
gualidade, pra que as pessoas usassem 0 transporte coletivo, e que pudessem
sustentar a familia e que essa empresa pudesse crescer pra da emprego pros filhos.
Entdo isso durante décadas foi assim que aconteceu, ndo se pensava ha empresa
estrategicamente e sim mais na sobrevivéncia de dia apés dia.

Meu pai ndo precisou me ensinar nada, o exemplo dele foi um exemplo pra mim.
N6s desde muito cedo participamos da empresa, eu comecel a trabalhar com dez
anos, prati ter uma idéia, hoje seria preso. Mas assim, eu acho que foi muito legal,

eu acho que a crianca ndo tem que trabalhar como escravo, mas ela tem que saber
de onde sai tudo e ter a vivéncia daquela cultura familiar. Entdo veja bem, essa
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cultura de que noés teriamos uma empresa pela frente, que teriamos os desafios
todos de mercado, isso sempre foi colocado pra gente de forma mais como exemplo
do que com palavras, e essa cultura de simplicidade, por exemplo, que hoje € um
dos pontos que nds defendemos na empresa, de ter uma empresa organizada, mas
simples, uma empresa que funcione, mas que néo precise ter nada muito sofisticado,
isso faz parte dessa cultura familiar que foi incorporada hoje em uma empresa mais
profissionalizada, mesmo sendo familiar (entrevistado 1).

Nessa declaracdo, € possivel perceber como a cultura da familia influenciou a cultura
da empresa, deixando para esta muitos dos seus valores como heranga. Segundo o Diretor, 0s
valores da familia sempre estiveram presentes, orientando o funcionamento da empresa. Em
determinado momento, a Direcdo passou a se preocupar em declarar esses vaores
formamente para que todos pudessem conhecé-los com clareza e ter uma Visdo
organizacional Unica. Essa preocupagdo surgiu em 1995 quando a empresa mudou de sede e
comecou a dar atencdo as politicas de qualidade. O Diretor Administrativo destaca o
Programa de Qualidade como uma ferramenta fundamental para a organizagdo, pois, com a
adoc&o do mesmo, todos passam a ter a mesma visao dos processos empresariais.

No entanto, apesar da profissionalizacdo da Expresso Medianeira, a cultura familiar
sempre se manteve viva e forte, guiando os vaores da empresa. A direcdo atual que
representa a segunda geracdo, diz que os valores declarados e praticados foram aprendidos
com seus antecessores e da mesma forma, procuram passar esses valores aos seus filhos para

gue eles conhecam e incorporem cultura.

E isso que eu te digo, a cultura da empresa é a cultura familiar, porque eu

adolescente, menino, eu convivia com os funcionarios da empresa. Os meus amigos
de festa, no comego da minha adolescéncia, eram notoristas e cobradores da
empresa. Entdo, essa linguagem simples, ela vem toda de uma cultura familiar,

onde as pessoas ainda hoje trabalham nessa empresa. Os meus filhos, por exemplo,

todos eles fizeram estagio em todos os setores da empresa; minha filha hoje é a
Unica que ta aqui, ela ta fazendo direito e ela fica seis meses em cada um dos

setores da empresa. Entdo ela pode até optar por ndo trabalhar dentro da empresa,
mas sempre ela vai ser uma acionista da empresa. Daqui a pouco ela vai ta casada
com um marido que eu ndo sei quem vai ser, ta numa cultura totalmente diferente,

mas a sucessora aqui da empresa é ela. Entdo o que nés queremos é assim, aqueles
gue quiserem trabalhar na empresa seréo bem vindos e os que quiserem fazer uma
carreira fora também mas eles jamais vao esquecer que fazem parte dessa familia
gue € a Medianeira, ai tem todos aqueles valores de simplicidade, de ética que nés
gueremos que eles, mesmo estando fora da organizacgéo, eles tenham a cultura e os
valores da empresa (entrevistado 1).

Os funcionérios também foram questionados sobre os valores da Empresa Expresso
Medianeira. Por meio das entrevistas, buscou-se identificar se eles conhecem os valores da
empresa, se sabem como se desenvolveram e como estes valores estdo presentes o dia-a-dia

de trabalho. Além de haver questdes especificas sobre atemética, no final de cada entrevista a
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pesguisadora mostrou um valor por vez aos funcionarios (escrito em uma folha) e solicitou
gue cada um falasse sobre o0 que compreendia daquele valor.

A ética é entendida como o carédter e aforma de cada um se portar e se relacionar com
os demais. Os entrevistados destacam o posicionamento da diregdo, que cobra uma postura
ética de todos e possui mecanismos formais, como treinamentos, para debater o assunto e
mostrar 0 que espera de cada colaborador. Quando questionados sobre esse valor, os

funcionérios dizem o seguinte:

Eu acho que a ética é tu ser correto, ser justo, ser 0 mais correto possivel, é nao
faltar com educacdo com o teu colega, ndo sair fora das regras que a empresa
exige, ou ser de ma fé com alguém. Eu acho que € mais ou menos por ai
(entrevistado 4).

A ética e a humildade sdo os valores mais incisivos porque a ética é o teu carater,
porque a gente vé em todas as empresas que € uma briga, aqui ndo é diferente, mas
a empresa cobra. Tu pode até brigar por um cargo melhor, mas tu ndo pode
prejudicar oteu colega, isso chama-se ética (entrevistado 5).

A ética é o carro chefe da empresa. Acima de tudo tu tem que ter a ética para
trabalhar, e évivido direto. A gente tem, inclusive um dos cursos sobre ética, um
dos programas que mostra como tem que ser, como proceder. E agindo de forma
com o que eles querem, fazendo de acordo com o € passado. (entrevistado 7)

O pessoal € bem sensato naquilo que faz. Esse realmente tem. (entrevistado 9)

O vaor smplicidade se manifesta principalmente no ambiente interno, através das
relacbes humanas. Os entrevistados destacam a simplicidade da direcdo que sempre esta
aberta ao didogo, cumprimenta e conversa ®m todos, participa dos eventos e trata 0s
funcionarios, independentemente do cargo que ocupam, da mesma forma, com cordialidade,
fazendo com que estes se sintam valorizados Essa visdo pode ser constatada nos seguintes

depoimentos:

Eu acho que sdo varios valores, mas tem um valor que supera todos que é o fator
humano, eles dao importancia muito grande pros funcionérios, isso é
importantissimo, assim as pessoas que trabalham aqui, tu vai ter a oportunidade de
ouvir de outra pessoa isso que eu to dizendo, tém um grande afeto pelos diretores,
Se precisar ter uma conversa, € uma conversa normal, isso coloca a gente muito a
vontade, ndo tem aquele proposito eu sou o diretor da empresa e tu é da
manutencdo. Hoje mesmo eu conversei com o seu Zé um assunto relacionado ao
setor gque eu trabalho, conversa normal. Ent&o isso, esse suporte que eles ddo pro
funcionario em todos 0s aspectos, isso € muito importante, assim tu te se sente a
vontade, literalmente a vontade pra qualquer tipo de assunto (entrevistado 5).

A simplicidade existe, como eu te falei, a gente ndo tem dificuldade de conversar
com eles, por exemplo, agora ali 0 seu Ari vinha vindo e a gente conversou como se
eu tivesse conversando com os meus colegas de direcao e essa simplicddade que eu
acho legal neles. E sempre existiu isso ai, ndo é de hoje nao, isso ja veio, por isso
gue a gente ta acompanhando de tempo, ta vendo o crescimento baseado nisso ai
(entrevistado 6).
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Como a gente tinha comentado antes do seu Valdir, eles tdo no meio, tu até fica
meio constrangido, porque ndo é comum o teu chefe olhar prati dar bom dia, boa
tarde, até bate nas costas. Eu acho que a simplicidade é a principal qualidade. Pelo
gue eu vejo, a geréncia trata os funcionarios é de igual pra igual, ndo tem
diferenca. O que é pra um é pra todos (entrevistado 7).

Eles tdo sempre presentesaqui. E uma familia, se da como uma familia, tdo sempre
apertando a mao de um, conversando, ndo tem diferencas, todos sdo uma familia,
motoristas, cobradores e eles também é a mesma coisa, fiscais também, todos se
integram, acho importante isso, muito importante (entrevistado 11).

A simplicidade, como a gente v, quando a gente conversa com ele (referindo-se ao
diretor), € como quando a gente conversa com um notorista. Sempre quando a
gente precisa conversar, sempre ta aberto ao dialogo (entrevistado 12).

Um dos entrevistados também faa da importancia de haver simplicidade no
relacionamento dos motoristas e cobradores com o publico. Como pode ser visto na citacéo
abaixo, esse entrevistado entende a simplicidade como sinénimo de boa disposicdo no

atendimento aos passagei ros.

Como eu te disse quem ta mais lidando diariamente com o piblico sdo os
cobradores e os motoristas. Eu acho que eles tém que ter muita simplicidade ao
lidar com o publico, porque lidar com o publico, na minha concepgéo, é muito, mas
muito complicado, e todos eles tem que ter um jogo de cintura. Fora todo aquele
treinamento que el es passam, eles também precisam muito da simplicidade, elestem
gue ser uma pessoa simples, ajudar, dar explicagéo, dar informacéo, entdo pra esse
tipo de servico que eles tém que ter a simplicidade (entrevistado 4).

A seguranca € outro valor reconhecido pelos funcionarios. Os entrevistados dizem que
aempresa possui uma preocupagao com a segurancga dos seus colaboradores e dos passageiros
transportados. Para garantir a seguranca, hd um controle da revisdo e da manutencéo periddica
dos 6nibus. Os funcionérios também tém treinamentos para que possam atender a todos 0s
usuarios de forma adequada, 0 que ® traduz, por exemplo, na prestacdo de um servico de
gualidade e seguro a passageiros com necessidades especiais. Quando questionados sobre esse

valor, os entrevistados dizem que:

Ta presente também, porque todos os cursos que a gente tem quando entra, com
€sses cursos ja te da uma certa seguranca pra comegar. O apavoramento é normal,
mas tu tem aquilo, sabe que fez o curso, sabe como proceder, passa seguranga pra
gente também, até mesmo com a fiscalizagdo que diz. qualquer coisa que tu
precisar tu vem ai, fala com nés aqui. Entdo tu se sente seguro, sabe que tem
alguém pra contar (entrevistado 7).

A seguranca, nOs temos seguranca, com certeza, principalmente no dnibus que a
gente trabalha, seguro, tranquilo, tudo que tem que ser feito eles fazem, tem uma
fichinha, é feito um relatério, tem a revisdo, uma vez por semana € feito uma
revisdo periddica nos 6nibus ali. Entdo, colocou na fichinha la o servico, € eles que
fazem, entdo a segurancatem, pode ter certeza (entrevistado 6).
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Bom, a seguranca, todos de uma certa forma tem que ter seguranca. Motorista ao
dirigir, cobrador no transportar o passageiro, nés do servi¢o de manutengao temos
gue ter muita segurancga no nosso trabalho, tanto fisica, quanto nos 6nibus que nés
consertamos. 1sso é claro, isso é bem enfatizado, porque do nosso trabalho depende
o trabalho dos motoristas e cobradores. Entdo eu acho que todos os setores témque
ter seguranca (entrevistado 4).

Apesar de reconhecerem a preocupacdo da empresa com 0s aspectos que interferem na
seguranca do seu publico interno e externo, os funcionérios demonstram que esse valor
merece mais atencdo, pois, nem sempre esta presente na rotina de trabalho. Sendo a Expresso
Medianeira uma empresa de transporte urbano, os motoristas e cobradores, funcionérios
prestadores de servigco no ambiente externo as instalagdes da empresa, muitas vezes, sentem
se inseguros com a violéncia da sociedade. Nas entrevistas foi possivel constatar que essa
inseguranca é manifestada principal mente por motoristas e cobradores que ja sofreram algum
assalto durante o trabalho ou que conhecem a histéria de algum colega que foi assaltado e se

preocupam com o fato de estarem expostos a esses riscos.

Ta eu acho que aqui dentro da empresa, nas instalacfes aqui € bem seguro, mas a
gente que ta na rua eu acho que, ndo pela questdo da empresa, mas eu acho que a
propria violéncia que tem, e a gente trabalha com o pé na cola, digamos assim, tu
nunca sabe que pessoa ta subindo, de repente tem uma faca, tem uma arma, o
assalto que € o maior medo. Ainda se levarem o dinheiro tu da uma jeito, o
problema é a vida da gente, a familia. Eu fui, ndo chegou a ser um assalto porque
eu ndo tinha dinheiro, era passe livre, no sete de dezembro, dez horas da noite e os
caras calcaram eu e o motorista com revélver, tocaram pedra no 6nibus, entdo foi
um dos momentos ruins. Eu acho que aqui dentro tem seguranca, mas la fora,
qualquer lugar, por exemplo, se tu sair de casa pra pagar uma conta, ta bem
complicado (entrevistado 9).

E, tem Vérios assaltos, eu acho que teria que ter mais seguranca, pros passageiros
também. Eu ja fui assaltado, os colegas também foram (entrevistado 8)

Ja o profissionalismo diz respeito a consciéncia da responsabilidade do cargo e das
funcbes exercidas e a0 comprometimento com o trabaho e com o desenvolvimento
profissional. Os entrevistados reconhecem os cursos de aperfeicoamento oferecidos pela
empresa como um incentivo e uma maneira de promover a profissionalizagdo do grupo.
Também destacam a importancia do profissionalismo para que todos possam realizar bem seu
trabalho, uma vez que as atividades de um setor interferem nas dos demais. Quando
guestionados se esse valor esta presente no trabaho, os funcionérios dizem que:

Ta bem claro, porgue fica bem enfatizado, primeira coisa o cara tem que ser
profissional. Eu acho que quando tu entra numa empresa, tu tem que ser
profissional, se tu ja conseguiu aquele emprego é porque tu é um profissional,
embora tu venha aperfeicoando mais aquele teu profissionalismo durante o tempo.

Mas eu acho que quando tu entra numa empresa tu ja € um profissional sb por ja
estar entrando (entrevistado 4).
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Eu procuro vé aquilo que eu sei e fazer o melhor. A empresa tem profissionais aqui,
pode ter certeza, eles vao dando curso, vao aperfeicoando cada vez mais, € uma
oportunidade que da e a gente procura ta sempre presente pra se profissionalizar,
pra chegar onde a gente chega (entrevistado 6).

Olha todos, o pessoal que eu tenho contato mais direto, todos séo profissionais.
Agem com profissionalismo mesmo. Fazm o trabalho trangiilo, sempre
procurando melhorar, ajudando, sdo bem profissionais mesmo, seguros no que te
dizem, se tu perguntar eles te ddo aquela resposta exata, ndo é aquela pessoa que
da uma volta e acaba ndo te respondendo nada (entrevistado 12).

Eu acho que toda a empresa tem que ter profissionalismo, na realidade a empresa é
uma engrenagem e todos, todos, ndo tirando nenhum, todos precisam um do outro e
por precisar um do outro, todos tém que ser profissionais. No momento em que eu
sou profissional ontigo que trabalha |4 no outro setor, eu acho que todos os
setores vao se ajudar (entrevistado 11).

A responsabilidade socio-ambiental é constatada nos diversos programas e préticas da
Expresso Medianeira voltados a comunidade, ao publico interno e a preservacdo do meio
ambiente. Quando questionados sobre esse valor, os funciondrios citam varios projetos que a
empresa desenvolve.

Em relacdo a comunidade, os entrevistados destacam campanhas sociais que gjudam
pessoas e instituicdes carentes, como a Campanha do Agasalho, Campanha do Dia da Crianga
e a Campanha de Natal. Nessas campanhas, os colaboradores participam com doagoes,
escolha dos beneficiados e entrega dos produtos arrecadados. E interessante a satisfagio e a
sensacdo de dever cumprido que os participantes demonstram por poder gjudar outras pessoas
mais necessitadas. Os entrevistados também falam da preocupacdo da empresa em melhorar
os horarios das linhas de 6nibus e prestar um servico de qualidade, o que entendem como uma
prética gque reflete a responsabilidade da organizacdo com a sociedade.

O publico interno também é citado como beneficiario das agdes que a empresa realiza.
Os funcionérios falam da estrutura que a empresa possui e que facilita o trabalho, bem como
dos programas direcionados para eles e suas familias. Demonstram que com isso se sentem
valorizados, orgulhosos em trabalhar e fazer parte da Expresso Medianeira.

O cuidado que a empresa tem com 0 meio ambiente, da mesma forma, € bastante
mencionado. Programas como reciclagem de materiais utilizados no ambiente de trabalho, de
controle do ruido, da fumaga dos veiculos e do tratamento do combustivel refletem a
responsabilidade ambiental da organizacdo. Um dos entrevistados diz que esse valor ja esta
tdo internalizado, que muitas agles, como a separacdo dos materiais reciclaveis, ja sdo
realizadas automaticamente.
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As préticas da Empresa Expresso Medianeira que demonstram sua responsabilidade

socio-ambiental podem ser entendidas através das falas dos entrevistados.

O que eu gostaria de destacar mesmo sdo as campanhas da empresa, tipo
campanha do agasalho, sorriso por um quilo de alimento, agora essa campanha de
Natal, brinquedo por um sorriso. SO pra ti ter uma idéia, dia 24, véspera de Natal,
eu fui chegar aqui na empresa sete horas, desde as oito horas da manha até as sete
horas da noite entregando brinquedos, cestas basicas, e eu acho isso uma coisa
muito legal que a empresa faz, porgue mobiliza toda empresa, porque de uma certa
forma cada um faz um pouco, ah eu te levo um brinquedo, eu vou te da um quilo de
arroz pra gente conseguir montar cestas Fora as coisas que a gente consegue
arrecadar, a empresa ainda entra com uma outra parte e também ajuda. Pro Dia da
Crianca, é arrecadado mensalmente cinqlienta centavos, daqueles que permitem é
descontado cinguienta centavos do salario por més, para que no Dia da Crianca a
gente recolha todo aquele dinheiro e os funcionarios mesmo escolhem as creches,
os lares e as criangas que precisam, entdo a gente compra brinquedos e vai la e
distribui. Eu acho que essas campanhasséo muito boas (entrevistado 4).

A gente vé 0 processo da empresa, eles se preocupam até com o meio ambiente, eles
tém programas ambientais diretamente preocupados com o meio ambiente, tém
programas voltados pro colaborador, pra familia, tém estrutura pra trabalhar,
valorizam o funcionario, isso ai sdo adjetivos que muita empresa ndo tem. Entao,
por isso que a Medianeira é um diferencial e eu me orgulho muito em trabalhar
aqui, com certeza. Se eu soubesse que era bom assim eu teria entrado bem antes
(entrevistado 5).

A gente se preocupa muito com o meio ambiente, tanto que os énibus, até seguido,
témum apar el hinho medindo o ruido e a fumaca. Tem a reciclagem, até um copinho
plastico se tu tomar agua tu tem que coletar. Entdo tudo pro ambiente, a
preocupacao é total, de todos os setores (entrevistado 6).

A gente ouve tanto falar que acaba fazendo sem perceber. Eu tenho uma mania de
observar as coisas, entdo eu fico olhando os colegas fazendo as coisas corretas,
pegamo lixo e jogam no lixo, ja ta tdo assim aquilo ali, que tu faz e nem percebe
gue tu ta fazendo aquilo ali, e isso € bom, tu ja ta fazendo aquilo com naturalidade
(entrevistado 7).

Eu acho que em relacédo a comunidade a empresa sempre tenta melhorar. A forma
gue tem de melhorar sdo os horéarios, de repente botar mais horérios, mais énibus e
informagdes pra comunidade com esse 0800 que a gente tem com ligac&o. E quanto
ao meio ambiente, a gente vé que aqui dentro tem muito projeto de reciclagem, o
pessoal separa todo material e também, se ndo me engano, |4 embaixo na oficina
temaquelas estopas de graxa, 0 pessoal leva e queima direto no forno. Eu acho que
guanto a isso ai a empresa contribui tanto com a sociedade, quanto com o meio
ambiente (entrevistado 9).

Eu acho que nuitas pessoas da empresa se envolvem nessa responsabilidade socio-
ambiental, se ndo for ajudando, é fazendo campanha. E muito bom, eu gosto mais
das campanhas que a empresa promove, das ajudas que a gente faz pra pessoas que
tdo mais carentes, ndo pra engrandecer o nome da empresa, porque a gente néo
precisa mais disso, mas para que a gente tenha uma responsabilidade, para que a
gente saiba também que os outr os precisam da gente (entrevistado 11).

Através dos dados coletados por meio das entrevistas apresentadas acima, € possivel
afirmar que os valores da Empresa Expresso Medianeira sdo consistentes. Os funcionérios

identificam-se com os valores e declaram que eles estdo presentes no dia-a-dia permeando as
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rotinas de trabalho e orientando todos os colaboradores sobre a postura assumida pela

empresa e a forma como cada um deve portar-se no ambito organizacional.

4.3 Processo de Comunicacao

Com o objetivo de verificar como os valores da Expresso Medianeira séo comunicados
e perpetuados entre os colaboradores, 0 processo de comunicacdo da empresa foi analisado
detalhadamente. Foram investigados os programas, eventos, veiculos de comunicagéo oral,
escritos, audiovisuais e eletronicos utilizados pela empresa para comunicar-se com Seu
publico interno (colaboradores e familiares) e com os clientes. O entrevistado 3, responsavel
pelo Setor de Comunicacéo da Medianeira, fala de como todos os processos da empresa séo

interligados e por isso todos s&o vistos como clientes.

A gente fez um seminario de processos para que a gente fizesse com que todos esses
processos fossem interligados, todos os setores, porque um é cliente do outro aqui
dentro. Porque, para o 6nibus sair, a oficina tem que deixar o 6nibus bem, para o
Onibus ficar bem, o0 almoxarifado tem que ter as pecas e para €ele ter as pegas 0
financeiro tem que dar dinheiro. Entdo fechou o ciclo e isso ficou mais facil de
visualizar e de alguma forma a gente tenta passar isso para 0 nosso colaborador
(entrevistado 3).

Para que a empresa sgja visuaizada por todos, os veiculos de comunicacdo interna
utilizados pela Expresso Medianeira sdo: rede interna de ramais telefnicos, correio
eletrénico, site, centra de correspondéncias, formulario de comunicagdo interna (Cl),
administrador de fluxo de informactes (AFl), gerenciador de mensagens, quadro de gestéo,
informativo interno e murais.

A rede interna de ramais telefénicos facilita a comunicagéo entre os diversos setores,
pois, cada um possui seu proprio ramal, podendo comunicar-se com os demais de forma
rapida e sem custos.

O correio eetrénico, conhecido como e mail, também € um meio eficiente utilizado
pela empresa. Cada setor possui um endereco individual que garante agilidade no fluxo de
informacoes.

O site é um veiculo que redne e divulga muitas informacBes relevantes sobre a
empresa, tanto para o publico interno como para o externo. Na pagina de internet da Expresso

Medianeira (www.expressomedianeira.com.br) é possivel ter acesso ao histérico da empresa,

a missdo, Visdo, principios e valores organizacionais, bem como aos servigos prestados e as

noticias atuais que divulgam os projetos desenvolvidos pela Medianeira. Através do site
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também sfo realizadas pesguisas que avaliam a percepcdo e satisfacdo dos usuérios com os
Servigos prestados.

A central de correspondéncias esta localizada na Administracdo e funciona como
caixas de correio para que as correspondéncias sejam encaminhadas diretamente aos setores
0U 80 COrreio.

O formuléario de comunicacao interna (Cl) € um veiculo que garante o recebimento da
informacdo pelo responsavel, de acordo com a importancia. A CI, como é chamada
internamente, é muito utilizada por todos os setores da empresa.

O Administrador de Fluxo de Informacdes (AFI) é um formulério que circula anexo as
revistas, jornais e informativos. Por meio do mesmo é possivel ter um controle das leituras
dos colaboradores e receber sugestdes de melhorias dos informativos internos da empresa.

O gerenciador de mensagens € um sistema utilizado pela empresa que possibilita a
comunicacdo em tempo real através da insercdo de uma caixa de mensagens a qualquer
momento na tela dos computadores. Os computadores ligados em rede podem enviar
pequenas mensagens que aparecem no monitor do(s) destinatério(s).

Os quadros de gestdo a vista sd@o quadros murais usados para divulgacdo do
desempenho de indicadores de gestdo e acompanhamento das acOes do plangamento
estratégico. Estdo expostos em locais de facil acesso e de grande circulacéo de funcionérios.

O informativo interno, denominado de Noticias Medianeira, possui uma tiragem
bimestral de 550 exemplares e é distribuido a todos os colaboradores com o objetivo de
comunicar os acontecimentos ocorridos. Esse veiculo, utilizado pela Expresso Medianeira
desde 1998, possibilita a divulgacdo de informacBes da empresa para as familias dos
funcionarios, sendo gue os mesmos podem levar os informativos para casa.

E osmurais internos séo grande fonte de informagéo, atualizada diariamente pelo setor
de comunicacdo. S&o disponibilizados murais nas areas de administracdo, manutencéo,
tr&fego, oficina e nos trés terminais (Casa de Salde, Colégio Manuel Ribas e Tancredo
Neves). Além destes, também ha um mural localizado logo na entrada da empresa,
denominado de mural da comunicacdo que é utilizado para mostrar o perfil dos novos
funcionarios, divulgar eventos, datas comemorativas e aniversarios dos funcionarios,
festividades e informagdes gerais.

Observa-se que esses veiculos de comunicacdo, além de propiciar a troca de
informacdes burocréticas e administrativas, sdo utilizados como um mecanismo de reforco
dos vaores organizacionais. Eles divulgam diversos programas destinados ao funcionario e

sua familia e os projetos socio-ambientais desenvolvidos pela empresa. Déo destague para a
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presenca e atuacdo da direcdo, fortalecendo a figura de herdis cotidianos assumida pelos
diretores. Também difundem histérias sobre a empresa e déo visibilidade aos ritos de
passagem, integracdo e reforco, uma vez que destacam os eventos realizados, veiculam o
perfil dos novos colaboradores e anunciam os resultados das avaliagOes de desempenho e da
escolha do funcionario padrdo. Enfatizam as boas atitudes e atuacdes e as recompensas da
empresa a esses comportamentos.

Ja os programas de comunicacdo voltados para o publico interno sdo: café da manhd,
visita para divulgagdo de nova tecnologia, momento da comunicagdo, comunicado urgente,
momento com a direcdo, momento com 0s gerentes, “nova gente — nossa gente” e valorizando
idéas.

O café da manha é um projeto realizado quinzenalmente nos setores de Tréfego,
guando gerente, fiscais, motoristas, cobradores e convidados de outros setores relinem se para
uma conversa informal. Os demais setores realizam um café da manh@ trimestralmente, na
sdla da Diregdo, com a presenca dos Diretores. Esse programa € uma forte prética de
integracdo, pois, € um momento onde os funcionérios compartilham experiéncias e fortalecem
lacos de coleguismo e amizade. Sendo uma atividade informal, também permite a
manifestacdo de emocOes e o afrouxamento temporério de algumas normas organizacionais.

As visitas para divulgacdo de nova tecnologia sdo realizadas sempre que a empresa
adquire um novo equipamento tecnol 6gico. Nessas ocasides, colaboradores dos mais diversos
setores sdo convidados a conhecer a aquisicdo. Essas visitas configuramse como um rito de
renovacao, umavez que, aiadas as aquisicoes, contribuem para a melhoria das estruturas e da
execucdo do trabalho, propiciando o desenvolvimento organizacional.

No momento da comunicacao, realizado mensamente, um colaborador selecionado
informa algo importante que est4 acontecendo ou acontecerd na empresa, como eventos,
atividades ou uma novidade sobre 0s programas internos.

O comunicado urgente € uma forma de comunicagdo utilizada quando a empresa
precisa divulgar alguma informacdo com agilidade e precisdo a todos os funcionarios ou
convocar esses a participar de alguma atividade. Através do comunicado urgente, o0s
colaboradores sdo convocados em grupo, divididos em dois ou trés turnos, para serem
colocados a par de mudangas que est&o ocorrendo.

O comunicado urgente € um momento formal, que se é uma coisa muito urgente que
tem que ser repassada a gente relne, faz trés, quatros turmas em horarios
diferentes pra que todos possam participar, para repassar aquela informacéo.

Entdo vou te da um exemplo, a gente montou um codigo de ética no ano passado e
o termo de confidencialidade pra que as informacfes permanegcam aqui dentro.



76

Ent&o isso tudo teve que ser repassado através do comunicado urgente, porgue nés
ndo tinhamos tempo, isso tudo tinha que ser validado e nés ndo tinhamos tempo pra
ficar esperando isso passar, entdo um dia, em quatro turmas, quatro turnos
diferentes, a gente conseguiu comunicar todos. Todos recebem a informacédo
segura, mas mesmo assim os que receberam o comunicado de manha ja passaram
para os demais, entdo essa comunicacao informal existe (Entrevistado 3).

O momento com a direcéo, € uma reunido trimestral que iniciou em 2003 e rediza-se
na sala de treinamento. Os colaboradores que tem interesse em participar se inscrevem
voluntariamente e durante o encontro podem fazer perguntas, esclarecer duvidas e dar
sugestdes aos diretores da empresa.

A gente convida semestralmente um grupo de colaboradores para sentar em uma
mesa redonda, num circulo com a diregdo, discutir problemas da cidade ou
problemas que estdo encontrando no proprio trajeto com os passageiros, em funcao
de carteirinha de estudante, de idoso. Tudo isso é colocado no momento com o0s
gerentes, até para que as pessoas saibam o que um gerente faz, qual é a
responsabilidade do gerente. Ha sempre essa troca e esse € um dos momentos em
gue a comunicacdo flui bem aqui na empresa mra que a gente consiga manter

todos focados em um Unico objetivo que é continuar transportando 0 NOsso usuario
com qualidade (entrevistado 3).

O momento com o gerente, iniciado em 2004, tem 0 mesmo objetivo do momento com
a direcdo, ou sgja, criar um momento formal de troca de idéias entre funcionarios e seus
superiores. O momento com o gerente, ao contrério do momento com a diregdo, restringe-se
aos colaboradores de um determinado setor que conversam com o superior imediato, ou sgja,
0 gerente do setor em questéo.

Esses dois programas, momento com a direcdo e momento com o gerente, sdo
maneiras de reduzir conflitos e reforcar as estruturas de poder. Nesses encontros ocorre a
negociagdo coletiva da diregdo e dos gerentes com os colaboradores, sendo esta uma forma de
compartilhar os conflitos e os efeitos perturbadores e buscar aternativas para o
restabelecimento do equilibrio interno, 0o que se denomina como um rito de reducdo de
conflitos. Ao mesmo tempo, essas acles reforcam os valores, 0s papéis sociais e os direitos e
deveres de cada um, sendo classificadas também como um rito de reforco.

O programa nova gente, nossa gente consiste em uma pequena entrevista realizada no
momento da admissdo do novo colaborador. As respostas obtidas nessa entrevista séo
expostas no mural da comunicacdo, na entrada da empresa, para que os demais colegas
conhegam um pouco da vida e das aspiragdes do novo colaborador que esta ingressando na
empresa.

Todo mundo que vem trabalhar aqui, que esta entrando, eu também faco uma
entrevista antes do treinamento inicial. Entéo eles colocam seu nome, da onde
vieram, porque escolheram a Expresso Medianeira para trabalhar, o que esperam
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com 0 seu novo emprego. Entdo a maioria tem o sonho de trabalhar aqui, ouve
muito bem falar, que é muito bom trabalhar aqui (entrevistado 3).

O Valorizando Idéias visa estimular a criatividade e a participacéo dos colaboradores,
através de caixas de sugestbes. O colaborador participa através do preenchimento de um
formulario que € analisado posteriormente pelo setor de comunicacdo e pela dire¢cdo. Como
forma de reconhecimento a participacdo, no final do ano sdo entregues certificados e prémios
aos autores das idéias aprovadas e implementadas. Esse € mais um rito de reforco, pois,
proporciona o reconhecimento publico das pessoas que contribuem com o desenvolvimento
organizacional e motiva outros esforcos semel hantes.

Além desses programas voltados ao publico interno, existem outros desenvolvidos em
parceria com o Departamento de Desenvolvimento Humano, que analisam os processos de
socializagdo, avaliacdo de desempenho, recompensas e punices. Esses programas serdo
apresentados a seguir, na andlise de cada uma dessas unidades.

A Empresa Expresso Medianeira também possui diversos canais para estabelecer uma
comunicagdo eficaz com seu publico externo. Entre os meios de comunicagao com os clientes,
destacamse a central de atendimento ao usuério, o Informe Medianeira e as caixas de
sugestdo. Além dos programas cliente oculto, comunidade, um passe para o futuro e viver
bem no trénsito.

A central de atendimento ao usuario € um cana de comunicacdo que através do
numero 0800, recebe diariamente cerca de 500 ligacdes. Os clientes entram em contato com a
empresa para esclarecer davidas sobre os horérios dos 6nibus, fazer reclamagdes, sugestfes
ou elogios. Todas as ligaches recebidas sdo registradas através de um software especifico para
esse fim e por meio do mesmo € possivel ter um controle do motivo das ligacoes.

Na central de atendimento o respeito com o cliente énotodrio. A gente recebe a
reclamacdo e até 48 horas depois daquela reclamacédo a gente da o retorno em
relacdo ao problema que ele teve, se procedente ou ndo, da mesma forma. Ai 15
dias depois ligamos novamente, depois 40 dias ap6s também. Entéo as vezes ele fica
até de saco cheio de tanto que a gente quer saber se ele ficou satisfeito, se voltou a
ocorrer o problema. Além disso, depois a gente reline essas pessoas, no final do
ano, e conversa e passa tudo que a empresa faz. Entdo é uma forma de fazer
também que o cliente enxergue a Medianeira com bons olhos, porque o que a gente
percebe hoje € que o servigo ele estd cada vez mais sendo cobrado pelo cliente,
porque se a empresa ela é top de linha através desses prémios todos recebidos, o
cliente fica cada vez mais exigente, entdo como a empresa é referencial ela tem que
se manter nesse nivel, pra nédo ter problemas depois. Entao todo e qualquer cliente

se sente no direito, e ele tem, de cobrar e a gente também tem a obrigacdo de dar
esseretorno pra ele, por respeito a ele (entrevistado 3).
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Outro veiculo de comunicacdo da empresa com seu plblico externo é o Informe
Medianeira que é distribuido a cada dois meses em todos os 6nibus. Com uma tiragem de
10.000 exemplares, através desse informativo, os passageiros ficam sabendo dos projetos e
campanhas sociais realizados pela empresa, dos prémios recebidos e de informagdes praticas,
como os horarios de determinadas linhas de 6nibus.

As caixas de sugestdo sdo disponibilizadas de tempo em tempo nos 6nibus a fim de
estabelecer um canal de relacionamento com o cliente. Através das mesmas, 0S passageiros
podem fazer reclamages, €l ogios ou sugestfes a empresa.

Segundo a Assistente de Comunicacdo, os clientes que fazem agum tipo de
reclamacdo através da central de atendimento, do site ou das caixas de sugestdo sdo
convidados a conhecer a empresa. Nessa ocasido, € apresentado 0 case da Expresso
Medianeira. Os clientes participam de um coffee-break e trocam idéias com os responsaveis
pelo setor de comunicacdo. Essa iniciativa é classificada como um rito de reducdo de
conflitos, pois, a empresa oferece canais para os clientes manifestarem suas insatisfacoes e
com as visitas as instalacbes da organizacdo, busca restabelecer o equilibrio das relactes
sociais perturbadoras. Essa postura contribui com o reforco dos valores organizacionais.

Em relagdo aos programas desenvolvidos pela Empresa Expresso Medianeira para
aproximar-se do publico externo, o programa comunidade convida, semestralmente, os lideres
comunitérios para visitar as instalacbes da empresa, assistir a0 “Case do Programa de
Qualidade Medianeira’ e participar de um almoco de confraternizacdo. Nessa oportunidade os
lideres expbem as necessidades das suas comunidades em relacdo a empresa e lhes daum
retorno das solicitacdes ja atendidas e as possibilidades de atendimento as novas solicitacOes.
Assim como os veiculos de comunicacdo que a empresa disponibiliza para os clientes
manifestarem criticas, €logios e sugestes, esse programa também se configura como um rito
de reducdo de conflitos.

O cliente oculto € um projeto que convida pessoas da comunidade para preencher um
guestionario de avaliacdo do sistema de transporte, incluindo as empresas concorrentes. Essas
pessoas participam do projeto voluntariamente, ganhando apenas o beneficio do vae-
transporte para andar de Onibus e ter condi¢cdes de avaliar 0s servicos de diferentes empresas
do ramo. Através dos relatérios obtidos com as opinides dos “clientes ocultos’, a empresa
pode identificar oportunidades de melhorias nos servicos prestados aos seus passageiros. Essa
acdo pode ser classificada como um rito de renovagao, pois, provoca mudangas nas estruturas

com a finalidade de melhorar o funcionamento da organizag&o.
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O projeto Um Passe para o Futuro é desenvolvido, especificamente, na Escola
Municipal Didcono Jodo Luiz Pozzobon. O mesmo visa manter as criangas envolvidas com
atividades fisicas e esportivas no turno extra-curricular, objetivando minimizar a delingtiéncia
infanto-juvenil e prevenir o uso de drogas.

O programa Viver Bem no Transito promove a visita de escolas a sede da empresa.
Através de visitas pré-agendadas, semana mente um énibus busca alunos da 12 a 3° séries do
ensino fundamental para conhecer a empresa. Durante a visita sdo apresentados videos sobre a
historia da Expresso Medianeira e do “Expressinho” (mascote da empresa), com dicas de
transito. Por meio de um convénio com a Diretoria Municipa de Transito (DMT), um agente
ministra uma palestra sobre Normas e Educagdo no Transito. Os alunos também conhecem as
instalagbes da empresa, fazem um lanche e recebem brindes, entre os quais a Cartilha
Educativa do "Expressinho".

Esses veiculos e programas de comunicacdo da Empresa Expresso Medianeira com
seu publico externo reforcam os valores declarados pela mesma. Aproximam a comunidade
da organizacdo e mostram a ética, o profissionalismo e a responsabilidade socio-ambiental da
organizacdo. O vinculo estabelecido € baseado na simplicidade, valor que a empresa
privilegia em todas as rel agoes.

Na entrevista redlizada com a Assistente de Comunicagdo, questionouse se alguns
processos e programas formais surgem dos grupos informais. A mesma, disse 0 seguinte sobre

0 assunto:

Claro, tanto é que existem meios formais das pessoas comunicar o que elas podem
trazer de beneficios para a empresa. Por exemplo a caixa de sugestdes que a gente
chama de valorizando idéias aqui dentro, entdo muito eles comentam até pra mim e
eu digo: coloca no valorizando idéias Entdo as idéias aprovadas ganham um
brinde, entdo isso incentiva pra que eles continuem participando, os colegas
enxergam e também ddo a suas sugestdes, essas sugestes sdo verificadas com os
gerentes que S0 nNO caso 0s responsaveis pela concepcdo daquela atividade, se é
viavel ou ndo, isso tudo é feito reuniBes com a diregdo pra definir se isso pode vir a
somar pra empresa (entrevistado 3).

Como pode ser visto no depoimento da responsavel pelo Setor de Comunicacéo, a
Expresso Medianeira possui meios formais dos funcionarios manifestarem suas sugestdes e
opinides, entre 0s quais se destaca o programa valorizando idéias. Neste, os funcionarios
manifestam suas idéias através de uma caixa de sugestfes. Elas sdo avaliadas pelos gerentes e
0 autor de uma idéia implementada recebe um brinde como forma de incentivo a participagéo.
Um dos funcionérios entrevistados fala sobre o programa, descrevendo uma idéa que foi

implantada com sucesso.
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A gente tem uma caixinha do valorizando idéias Entdo se tu tiver uma idéiatu
coloca ali eaquela idéia vai ser discutida. Nés temos um exemplo ai que um colega
colocou aidéia de colocar o alerta na marcha ré, setuta manobrando o 6nibusliga
o alerta, é importante, entdo foi apreciada a idéia dele e hoje qualquer mancbra
gue nos fizemos o alerta é automatico, liga ali, gracas a uma idéia do colega, uma
seguranca. Entdo eles ddo o exemplo, coloca uma idéia ali e vao vé se realmente da
certo (entrevistado 6).

Através da andlise de documentos e da entrevista realizada com a Assistente de
Comunicacdo, também se buscou identificar se os valores da Expresso Medianeira sdo
divulgados nos veiculos de comunicacdo da empresa. O que foi observado € que em cada
setor hd um quadro apresentando as politicas, a missdo, a visdo e 0s valores da organizacao.
Além disso, todos os funcionarios usam junto ao crachd, uma espécie de “cola’ com 0s
objetivos da qualidade e as politicas da empresa. A responsavel pelo setor de comunicagdo diz
gue “ nas auditorias, muitas vezes eles (referindo-se aos funcionarios) sdo entrevistados e
esta é uma forma de ajudar” (entrevistada 3).

Nos murais e informativos, a empresa também divulga as préticas e 0s programas que
traduzem os seus valores. O contetido principal desses veiculos relaciona-se as premiacoes
conquistadas, a histéria da organizacdo, aos programas destinados aos funcion&rios e a
comunidade. Quando questionada sobre o assunto, a Assistente de Comunicacéo diz que:

Na verdade eu nem falo mais dos valores, mas sim das partes interessadas. Entao a
gente faz um programa pra fornecedores, entdo ta la no jornal o programa pros
fornecedores, a gente faz um programa pra comunidade, é quando a gentetraz os
lideres comunitérios pra ca, entdo ta |4 o programa comunidade no jornal, entdo a

gente faz o viver bem no transito que é pras criancas, entdo tudo isso ta sendo dado
o feedback através do jornalzinho e através do site também (entrevistado 3).

O Departamento de Comunicagdo da empresa, em conjunto com a aea de
Desenvolvimento Humano, também promove diversos eventos. Quando questionada sobre o
assunto, aresponsavel por este setor explica que a empresa procura comemorar todas as datas
importantes e prémios recebidos, pois, considera ser uma forma de integrar os funcionarios e
dividir com todos 0 mérito dos prémios ou da data especial. Essa intencéo pode ser observada

no depoimento da responsavel pelo Departamento de Desenvolvimento Humano.

Momento de integracgo eles tem bastante e a empresa procura comemorar tudo que
ocorre, um prémio, uma data importante como foi os cinqiienta anos, e assim por
diante, a gente faz eventos comemor ativos, faz coquetel, faz jantar, sempre a gente
procura fazer isso, faz um video pra passar pra eles, pra mostrar o que ta
acontecendo, o que ta comemorando. Tema escolha do colaborador destaque, que
nor malmente acontece proximo do dia do motorista, e como diz seu Vitor ele nao
gosta nunca de distinguir, ta é dia do motorista, uma empresa que tem cobrador,
tem fiscal, é o dia de todos os funcionarios da empresa. Entdo a gente usa o dia,
mas todos séo merecedores da comemoragdo (entrevistado 2).
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Os funcion&rios também foram questionados sobre os eventos da empresa. Foi
constatado que os eventos mais lembrados e valorizados por eles sdo as comemoragdes
realizadas quando a empresa conquista algum prémio e as comemoragdes de fina de ano. As
festas realizadas, em funcdo de uma premiacdo recebida, sGo uma maneira de a empresa
mostrar aos funcioné&rios que todos sdo responsavels pela mesma, uma vez que convida a

todos para comemorar. Um dos funcionérios entrevistados diz o seguinte sobre o assunto:

Com relacdo, por exemplo, aos prémios que a empresa ganha, eu pessoalmente
acho muito importante, que € uma maneira de valorizar o funcionario. Cada prémio
gue a empresa ganha € oferecido um coquetel para os colaboradores, isso eu acho
uma forma de valorizar o funcionario, porque na realidade quem ganhou o prémio
foi a empresa, nds ©mos funcionarios, nds temos o dever de trabalhar para isso.
Mas o que acontece, a empresa €ela faz o contrario, €la te estimula. No servigo
mesmo, o0 seu Vitor ele cansa de falar que a Medineira esta hoje no patamar que
esta gracas a nés funcionarios. Claro que tem funcionario bem mais antigo que eu,
mas ele generaliza, ele ndo fala de um, ele coloca todos e isso também é uma forma
de estimular o funcionario. Esse Ultimo prémio que nds ganhamos, nos tivemos
coquetel na empresa, entdo isso ai estimula a gente e a gente se orgulha
(entrevistado 5).

A festade fina de ano € um evento realizado tradicional mente todos os anos e envolve

7

0s colaboradores e seus familiares. Este evento € considerado a maior festa de
confraternizacdo e integragdo. Os funcionarios destacam a importancia da presenca dos seus
familiares que tém a oportunidade de conhecer a empresa e participar daguele momento de
unido. Falam também que nessa ocasido conhecem e conversam com muitos colegas que no
dia-a-dia, devido a distancia dos trés terminais, ndo conseguem ter contato. Ainda destacam a

postura da diregdo que participa da festa e integra-se com todos os presentes.

Eu acho que a maior festa de confraternizacéo € a festa de final de ano. Essa que
redine todos os colaboradores, somente aqueles que estéo de servico mesmo na hora
da festa que ndo vem e depois assim quando eles soltam, eles vém. Entdo o maior
evento é esse porque € onde se reline 0 maior numero de funcionarios no mesmo
local. E retine com a familia, que seria a esposa, a hamorada ou a noiva. S ndo
vem os filhos. Mas eu acho que a festa de final de ano é a maior confraternizagédo
(entrevistado 4).

Outra coisa que € importante também, além da empresa integralizar os
funcionarios, ela também integra as familias, que podem vir. No meu caso a minha
esposa, os funcionarios da empresa podemtrazer o noivo, 0 namorado a esposa, um
acompanhante. Entdo, além da empresa participar junto contigo, uma pessoa vem
contigo e participa, isso também € importantissimo, nés estamos aqui diariamente,
mas as pessoas que vem de fora presenciam disso. No caso nessa festa de final de
ano, as pessoas que vem aqui ficam estasiadas; eu ja ouvi varios comentérios, bah a
Expresso Medianeira é tudo isso mesmo. Entdo as pessoas sentem aquel e impacto,
as pessoas de fora no caso. Minha esposa ja é a terceira vez que ela vem comigo. A
primeira vez que nés viemos ela, bah mas a empresa é isso mesmo, e assim mmo
€la véarias pessoas comentam (entrevistado 5).
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Afesta de fim de ano é tradicional, desde que eu comecei aquela festa ali € sagrado,
até poucas eu consegui participar, porque eu trabalhava de noite, né no plantéo,
agora eu tenho participado. Esse ano eu participei, veio a esposa ai e tudo. Sempre
procurando ta todos juntos ai, e eles fazem parte também, isso € importante, tdo
sempre junto ai (entrevistado 6).

Se sdo importantes, eu acredito que seja, pra integracdo também e isso ai € um
momento de se uni, vé o que foi feito de bom, o que poderia ter sido melhor, deu um
errinho 14, entdo € um momento de unir, porque a gente trabalha em trés terminais,
e ai uns trabalham no outro terminal |4 e a gente ndo conhece, entdo as vezes sao
colegas de trabalho e a gente mal se comunica e esses eventos sdo importantes pra
isso ai, uma oportunidade pra gente conversa, conhecer melhor o colega
(entrevistado 11).

E importante, porque como sio muitos funcionarios a gente ndo conhece. A gente
passa na rua as vezes por um colega e oh, as vezes tu ndo cumprimenta porque tu
nem sabe que é teu colega, ou ele ta com a camiseta da empresa, ou se ele ndo ta, tu
passa e ndo vé. E na festa é onde tu conversa e ja fica sabendo que é teu colega.
Esse momento eu acho que é o maisimportante da empresa por causa disso, porque
ai tu acaba conhecendo mais gente, porque no dia a dia assim nao tem, porque tem
o terminal 14 no Maneco, outro na T Neves e ha Casa de Salde, ent&o dificilmente
vai cruzar um pelo outro, e na festa é onde todo mundo se junta (entrevistado 7).

Pelos depoimentos obtidos através das entrevistas, é possivel afirmar que a festa de
final de ano € um rito de integracdo. Nesse evento, colaboradores e familiares integram-se
para comemorar as realizagcdes que a empresa obteve durante o ano, onde € destacado o bom

desempenho dos funcionarios, e festejar 0 proximo ano gque se aproxima.

4.4 Socializacao Organizacional

Para verificar quais os mecanismos utilizados pela Empresa Expresso Medianeira para
perpetuar seus valores organizacionais, 0 processo de socializacdo da mesma também foi
analisado. Buscou-se identificar como os valores, os objetivos, as politicas, as normas e 0s
procedimentos da empresa sdo transmitidos aos funcionarios, sga agueles que estdo
ingressando na empresa ou aos que estdo assumindo novas fungdes e posi¢des. Para tanto,
foram analisados os programas de treinamento e desenvolvimento da organizacéo.

Para os funcionérios que estdo ingressando na empresa, existe um programa de
ambientacdo e integracdo. A parte de ambientacdo € responsabilidade do setor de
Desenvolvimento Humano e a integracdo é realizada por um colega, designado pelo gerente
do setor, no qual 0 novo membro ira atuar. Quando um candidato € selecionado, mesmo antes
de ser admitido formalmente, o Departamento de Desenvolvimento Humano ja inicia a
ambientacdo, explicando as politicas, os valores ch empresa, as funcbes e atividades que

devem ser desempenhadas e os beneficios oferecidos. A partir dai, 0 novo membro é
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transferido ao setor de recursos humanos, onde é formalizada a sua admissdo. E encaminhado
depois para 0 setor de comunicacdo, onde entrega uma foto e responde algumas questdes
feitas pelo programa nova gente, nossa gente que divulga a todos os funcionérios a foto e as
principais caracteristicas e aspiragdes do novo colega. Todo esse processo inicial compde a
etapa de ambientacdo e é coordenado pelo setor de Desenvolvimento Humano.

Cumprida a etapainicial de ambientagdo, o colaborador realiza um treinamento préatico
na nova funcéo assumida. 1sso € realizado tanto com os individuos que estéo ingressando na
empresa como com os funcionarios que mudam de cargo. O treinamento prético € realizado
com um colega do setor que da todas as explicagbes sobre as atividades e rotinas diarias, 0
gue é denominado, segundo Van Maanen (1996), de sociaizagcdo em série. Esse treinamento
pratico também se classifica como uma estratégia de socializacdo variavel, pois cada
funcionério tem um tempo diferente de treinamento, de acordo com suas necessidades de
adaptacdo e aprendizado.

Antes de completar trinta dias na funcéo, os entrantes participam de um treinamento
inicia realizado durante quatro dias, com diferentes instrutores. Nesse treinamento sdo
expostos, de maneira formalizada: os valores, as politicas e as hormas da empresa, os direitos
e deveres de cada uma das partes e as leis trabalhistas, questdes relacionadas a seguranca no
trabalho, 0 manual da comunicacdo, com os veiculos e programas formais da empresa, 0s
padroes de atendimento e dicas de comunicagdo com o publico interno e externo, os
principios da qualidade e da I SO e os procedimentos do trabalho que séo explicados por um
superior do setor onde os funcionarios que estédo sendo treinados estdo alocados. Esse
treinamento configura-se como uma estratégia de socializacdo coletiva e serial.

Através dos depoimentos dos entrevistados é possivel analisar a percepcdo dos
funcionérios sobre o treinamento inicia. Eles destacam que:

Todo funcionario que entra aqui tem um treinamento inicial. Eles tém um
programa, ai tu passa por um treinamento de uma semana, tem a ambientacgao,
através da qual a gente conhece a empresa, 0s gerentes, o pessoal, o setor de
trafego, tudo. Depois, no caso o cobrador, vai pra linha, tem um cobrador que
acompanha e ai tu fica ali dois, trés dias, o tempo que tu precisar. E a parte de
recepcdo, com a fiscalizacdo, os colegas, pra mim foi 6timo, porque tirei umas
davidas no comego, todo mundo procurou me ajudar, assim como eu agora procuro

ajudar quemta entrando, porque eu fui bem recebido entao eu tento retribuir isso
ai comum colega novo (entrevistado 7).

Além de todo esse treinamento que €eles passam, a empresa langou um novo projeto.
Cada funcionario novo que entrar, espera juntar uma turma, vem um funcionario
antigo e explica pra eles todos os procedimentos que a empresa tem, pra nao ficar
aquela coisa monétona de um instrutor, nao, vem um proprio colaborador e explica
pra eles. Eu tive a oportunidade de passar por uma turma dessas e foi muito legal,
sabe, porque tu ta lidando direto com o colaborador, € muito legal, eles fazem
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perguntas, bem interessados, querem saber o que a ermpresa oferece e ndo oferece,
guais sao 0s programas que tem(entrevistado 4).

Na entrevista realizada com a responsavel pelo Departamento de Desenvolvimento
Humano, esta fala da importancia da ambientacdo e do treinamento inicial. Expde que ha
alguns anos atrés, ndo existia esse programa, mas a empresa identificou a necessidade de se
criar um mecanismo formal para apresentacdo das politicas, da misséo, dos valores e do papel
gue deve ser desempenhado pelos funcionérios, individualmente, como integrante de uma
grande equipe. Assim, através dessas préticas, 0s novos colaboradores tém os primeiros
contatos com a estrutura e funcionamento da empresa como um todo e com as rotinas do seu
setor de trabalho. O objetivo da ambientagdo e do treinamento inicial podem ser identificados
nas palavras da Assi stente de Desenvol vimento Humano:

Essa ambientacdo até nado tinha, quando eu vim trabalhar aqui, chegava na
diretoria ja ia pro seu setor fazer o treinamento pratico. Entédo a gente resolveu
fazer esse roteirinho da ambientacdo, que mostra, apresenta a empresa. Porque tem
aquele impacto, tu fica sedento de informagao quando tu chega em uma empresa
nova. Entéo a gente fala da politica, fala da missdo, eu acho isso muito importante,
como eu digo pra eles, ndo é da empresa, € nossa, a gente coloca a importancia do
trabalho deles pra nés, pra agregar valor pra nés. A gente coloca também, uma
certa responsabilidade a partir do momento em que a gente diz que ele vai fazer
parte da melhor empresa do pais de transporte urbano e eles se sentem valorizado
nesse momento. Entdo tudo que a gente puder passar, claro tu ndo pode
sobrecarregar nesse momento, mas tudo que a gente conseguir passar eu acho que
évalido. Todos osjornaisinternos dos Ultimos periodos eu guardo, entrego praeles
e digo, olha leva pra casa, mostra pra tua familia, vai lendo um pouco sobre a
empresa que tu vai trabalhar a partir de hoje, que aqui conta alguma coisa, sobre
0s programas, tem foto dos eventos; pra ele ter o primeiro contato, quebrar aquele
gelo (entrevistado 2).

Essa prética de ambientagdo e treinamento traduz um rito de passagem a medida que
facilita a transicdo dos individuos dentro de novos papéis assumidos. Esse el emento cultural,
presente, principalmente na entrada e inser¢do de um novo membro No meio organizacional,
gjuda a minimizar as mudancas e restabelecer o equilibrio nas relactes sociais.

Realizada a ambientaco, o funcionario é encaminhado ao seu setor de trabalho, onde
fica sob a responsabilidade do gerente. No periodo de experiéncia, os primeiros noventa dias
apés a admissdo, o setor de desenvolvimento humano faz um acompanhamento do
funcionario e realiza duas avaliagdes de desempenho. Como o contrato é renovado trés vezes,
aos trinta, sessenta e noventa dias, antes do funcionario sr efetivado, uma avaliagdo ocorre
mais ou menos aos 45 dias apds o ingresso e outra no fina dos 90 dias. Nestes periodos 0
responsavel imediato vai avaliando o desempenho do novo colaborador, utilizando um

formulério estruturado, com perguntas definidas. Esse formulario é repassado a psicologa que
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faz um parecer e de acordo com o resultado o setor de Desenvolvimento Humano analisa se o
funcionério permanece ou ndo na empresa.

A Assistente de Desenvolvimento Humano expde que a empresa tem a preocupacdo
em fornecer um feedback do trabalho aos seus colaboradores. Sendo assim, os funcionarios
avaliados tém conhecimento das avaliacfes e podem ter acesso as mesmas. Se a avaliacéo
realizada apos os 45 dias de trabalho apontar algum aspecto que deve ser melhorado, o
funcionario ja € comunicado para que tenha tempo de se aperfeicoar até a segunda avaliacéo.
Esse feedback é um rito de reforco das estruturas sociais e de poder, pois, mostra aos
funcionarios qual o desempenho esperado de cada um.

A cultura de feedback, presente na Empresa Expresso Medianeira, € identificada nas

paavras da Assistente de Desenvolvimento Humano:

O funcionario tem acesso a isso, até quando €ele entra eu explico essa avaliagdo pra
eles, digo que é importante eles ter o interesse de vir buscar essa informacao, de vir
olhar, que é um feedback do trabalho deles, porque ele também deve ta cheio de
expectativa pra saber se o0 que ele ta fazendo ta correspondendo ou ndo ao que a
empresa espera dele, entdo € uma forma dele ter esse retorno também.
Normalmente eles vem aqui, vem olhar a avaliacdo, as vezes nemta pronto ainda e
eles ja tao batendo aqui. Dai antes de completar trinta dias € feito de novo a mesma
avaliacdo pra confirmar entdo se esta tudo certo. Se tem uma coisa pra melhorar a
gente ja conversa com €le, ja nos 45 dias, se ele ndo vem olhar a gente chama e a
gente fala. E se caso mesmo néo der certo, a gente fez a segunda avaliacdo e
continua o problema, a ndo adaptacdo, ai sm ele nem é efetivado. Caso contrario
ele é efetivado e essas duas avaliacBes vao permanecer na fica funcional dele
durante todo tempo que ele permanece na empresa (entrevistado 2).

Outro aspecto andisado dentro da socializagdo, foi a politica de treinamento e
desenvolvimento da Expresso Medianeira. No final de cada ano, nos meses de novembro e
dezembro, os responsaveis pelos setores fazem um levantamento da necessidade de
treinamento de sua equipe. Cada responsavel tem a liberdade de definir a metodologia usada
para esse levantamento e normalmente, reinem os colaboradores para identificar o que deve
ser aperfeicoado. Também sdo analisadas as possibilidades de agquisicdo de novas tecnologias
gue podem exigir novos conhecimentos técnicos e novas demandas da empresa. As
necessidades identificadas sdo encaminhadas ao setor de desenvolvimento humano que
confirma a existéncia das mesmas e a partir dos levantamentos, faz o plangamento anual dos
trelnamentos a serem realizados. Esse plangjamento contém uma previsao de custos e deve ser
aprovado pela direcdo da empresa. Com isso, no decorrer do ano, a empresa oferece diversos
treinamentos, de acordo com as necessidades de cada setor e de cada colaborador. Os
entrevistados descrevem essa prética, manifestando a satisfacdo e aimportancia que percebem

na realizacdo da mesma.
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Eu fiz um curso de pintura automotiva na Marcopolo, |14 em Caxias, fiquei trés dias
la em Caxias fazendo esse curso. Fiz um curso na Comill também que é outra
empresa de 6nibus e fiz um curso de lideranca também, que néo fui sd eu que fiz,
foram todos os aordenadores dos times da qualidade, que sdo quatro. Nés em uma
reunido achamos que tinhamos a necessidade de fazer uma coisa voltada a
lideranca, porqgue ndo é muito facil tu chegar e coordenar um grupo de pessoas, sdo
dez pessoas. Enté@o a gente teve uma reunido, achamos que teriamos e necessidade
de fazer aquele curso e levamos pra direcéo e a direcdo aprovou. Fizemos o curso
no Sest / Senat, cinco dias de curso sobrelideranca (entrevistado 4).

Eu acho que esta excelente, acredito que nao ha porque mudar a linha, os
treinamentos sdo legais, muito bons, interessantes pro dia-a-dia. A gente ta sempre
aprendendo, cada dia € uma situacdo e a gente tem que ir se enquadrando, se
atualizando. Entéo os novos 6nibus que chegam sdo diferentes daquela época, hoje
ndo tem nem comparacao, a tecnologia, entdo tu tem que ir acompanhando. E tem
gue participar dos cursos, eles ddo a oportunidade, tem que fazer (entrevistado 6).

Eu aprendi muita coisa. Tinha coisa ali que eu ndo sabia, ndo sabia como proceder,
no caso. No curso de primeiros socorros mesmo, a gente ta no dia a dia ali com
cinglienta, sessenta pessoas dentro do 6nibus, acontece alguma coisa tu ja sabe
mais ou menos o que tu vai fazer, pelo menos o inicial até chegar um competente
pra fazer, ja sabe como tu temque proceder (entrevistado 7).

A politica de treinamento e desenvolvimento da Expresso Medianeira configura-se
como um rito de renovacdo. Essas préticas contribuem com o fortalecimento, crescimento e
desenvolvimento organizacional. Devido a instabilidade cada vez maior do contexto
organizacional, os ritos de renovacdo vém sendo utilizados de forma intensa pelas empresas.
Isso também ocorre na Medianeira que oferece diversos treinamentos para que Seus
funcion&rios possam acompanhar e adaptar-se as mudancas provocadas pelos avancos
tecnol 6gicos.

Apesar de haver um plangjamento anual, com um cronograma dos treinamentos a
serem ofertados, esse plangjamento € bastante flexivel, possibilitando a realizagdo de outros
treinamentos importantes, ndo solicitados anteriormente. A Assistente de Desenvolvimento
Humano explica, no entanto, a importancia de haver um periodo determinado para o
levantamento das necessidades e solicitagdo de treinamentos, pois, sem esse processo formal,
as pessoas ndo param para pensar sobre 0 assunto.

Nada impede que no decorrer do ano vao surgindo coisas, sempre surgem, que ele
venha solicitar outro tipo de qualificacao e também pode até dizer... oh aquela uma
gue eu solicitei eu ndo preciso mais, entao pode cancelar. Entdo é bem flexivel. Mas
tem um momento préprio pra eles parar e pensar e refletir sobre isso. Porque se a
gente sO deixar assim no decorrer do ano vocés vao repassando, ninguém pensa
sobre isso. Entdo tem um formulario que tem que preencher. Se ndo tem nada pra

pedi tu vai me entregar em branco, mas tu recebeu e tu teve tua oportunidade de
pensar sobreisso (entrevistado 2).



87

Os treinamentos aprovados sdo realizados por instrutores internos e externos. Os
instrutores internos sdo funcionarios com experiéncia que ministram treinamentos
relacionados, principalmente, aos processos e rotinas de trabalho, como o de direcéo
defensiva. Outros treinamentos, como o de legislacdo de transito e condugdo econémica, sdo
realizados por instrutores externos, como os profissionais do SEST/SENAT ou de algum
Centro de Formagdo de Condutores (CFC). A psicologa que presta consultoria a empresa, é
responsavel pelos treinamentos de relacionamento interpessoal, 0s quais sdo realizados
periodicamente. Os grupos sdo formados por funcionérios de diferentes setores, selecionados
pelo Departamento de Desenvolvimento Humano, de acordo com as solicitages dos gerentes
e dos resultados obtidos nas pesquisas de clima. Como pode ser constatado nas entrevistas

realizadas, os funcionérios avaliam os treinamentos interpessoais de forma muito positiva.

Sdo importantissimos, porque o préprio termo ja ta dizendo, né Daniela, faz a
integracdo. Relacéo interpessoal, as pessoas convivendo, colegas as vezes do
trafego as vezes tu ndo tem acesso diariamente, entdo a empresa monta esses
programas e na hora la tu conhece as pessoas que tu ndo conhecia, acaba
conhecendo. E uma forma também de integralizar as pessoas. Porque a
comunicacdo da empresa € importantissima, qualquer empresa tem que ter
comunicacdo, sendo ndo funciona, entdo esse programa € voltado também para
essa comunicacao, troca de idéias, questionamentos, eu participei duas vezes desse
relacionamento interpessoal (entrevistado 5).

Além da integracéo inicid e dos treinamentos desenvolvidos no processo de
socializacdo, a Empresa Expresso Medianeira também possui diversos programas de
integracdo e de crescimento e desenvolvimento. Esses programas tém como objetivo principal
a valorizacdo dos talentos humanos da organizacdo, pois a mesma reconhece que 0S
colaboradores sdo fundamentais para que a empresa ofereca um servico de qualidade e um
bom atendimento e por isso todos devem sentir satisfacdo no seu dia-a-dia e gostar do que
fazem. Os programas também envolvem os familiares, uma vez que a empresa entende que
esses sdo importantes no apoio ao colaborador. Os programas que visam promover a
integracdo sdo: Emocidmetro, Cine Expresso, Familia na Empresa, Grupos de Danga,
Expressdo e os Grupos de Encontro. JA nos programas voltados ao crescimento e
desenvolvimento do publico interno, encontramse o Educar, Idecal 1 e 2 Biblimed, Mais
Saude na Empresa, SOLARe o Valorizando Nossa Gente

O Emocidmetro é um quadro disponibilizado desde o ano de 2000, nas areas
administrativas e de manutencdo. Diariamente, os colaboradores usam adesivos na forma de
carinhas para sinadlizar suas emogdes ou humor. O objetivo € detectar problemas pessoais e

profissionais que possam estar interferindo no desempenho profissional, afetivo, socia e
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emociona e também melhorar o relacionamento interpessoal. Este trabalho é executado e
coordenado pela psicologa, consultora da empresa.

O Cine Expresso redliza bimestramente na empresa uma sessdo de cinema. Com
direito a pipoca e um ambiente agradavel, os colaboradores e familiares assistem aum filme,
escolhido pela psicologa ou pelos proprios funciondrios. No final da sessdo, o filme é
debatido, com intuito de retirar algo importante e que possa ser aproveitado no dia a dia,
como licBes de vida, trabalhos em equipe e relacionamento.

O Familia ra Empresa € um encontro que ocorre semestralmente, com objetivo de
aproximar a familia da empresa e esclarecer assuntos e problemas através de palestras e
debates com profissionais especializados e especialmente convidados para conduzirem a
apresentacdo do assunto escolhido. Os temas discutidos sdo selecionados a partir de
problemas detectados pela psicdloga ou por sugestdo dos proprios colaboradores. Ja foram
temas do programa: “motivacdo para acancar objetivos’, “adimentacdo saudavel”,
“relacionamento familiar”, “a importancia da postura corporal para a qualidade de vida’,
“drogas. efeitos e consequéncias’, “orcamento familiar”, entre outros.

O Grupo de Dancas da Expresso Medianeira faz pate do Departamento
Tradicionalista Queréncia da Medianeira e possui trés categorias. Invernada Mirim, Invernada
Juvenil e Invernada Adulta. Os funcionarios e seus filhos participam do Grupo e apresentam
dancas tradicionais em diversos eventos e concursos, representando o Departamento
Tradicionalista e divulgando o nome da empresa por onde passam.

O Expressao € o grupo de teatro da empresa, formado por colaboradores e familiares e
coordenado por uma funcionaria do setor administrativo. O grupo ensaia diversas pegas que
s80 apresentadas em eventos internos, bem como em locais externos como no Theatro Treze
de Maio, com apresentagdes abertas a comunidade santa- mariense.

Os Grupos de Encontro € um espaco criado na empresa para facilitar a integracéo e
melhorar o relacionamento interpessoal através da vivéncia com os coleggs de diferentes
setores. Em reunifes semanais, coordenados pela psicologa, os colegas se conhecem e
reconhecem a importancia da fungdo de cada um na empresa. A cada ano elege-se um tema
central para ser debatido com o grupo. Em 2005 o tema debatido foi o trabalho em equipe e a
cooperacdo, em 2006, a ética foi o assunto central e em 2007, debateuse o relacionamento
interpessoal.

De maneira ludica e coletiva, 0s programas de integracdo objetivam contribuir com a
qualidade de vida dos colaboradores e seus familiares, levando-os as reflexdes sobre

problemas que possam estar interferindo na vida pessoal ou profissional. Incentivam o didogo
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em familia como uma das melhores alternativas para a solucéo de problemas. SG0 momentos
descontraidos e culturais que visam aprofundar discussdes de cunho psicolégico, social e
emocional. Os temas sdo escolhidos pela psicologa a partir de problemas diagnosticados
através do Emociémetro, de sugestdes e atendimentos aos colaboradores e/ou sugestdes dos
gerentes.

Os programas de crescimento e desenvolvimento sdo uma forma de estimular a
ascensdo profissional e de oferecer as mesmas oportunidades a todos os funcionérios. O
Educar € um incentivo para que os colaboradores possam concluir seus estudos, através da
flexibilizagio dos horérios dagueles que estdo estudando. E importante para a empresa que
seus funcionarios tenham condigdes de continuar com seu crescimento pessoa e cultural sem
gue o trabalho interfira negativamente nessas atividades.

O Idecal 1, 2 e 3 é 0 Programa de Identificacéo, desenvolvimento e capacitacéo das
liderancas. Tem como objetivo intensificar as liderangas, desenvolver os atributos dos lideres
e proporcionar a sua capacitacdo através de reunifes mensais que contribuam para que 0s
participantes tenham um melhor auto-conhecimento. Os gerentes e responsaveis pelos setores
pertencem ao Idecal 1 Relnem-se sob a coordenacdo da psicologa que, atraves de diversas
atividades em grupo, busca desenvolvé-los. O ldecal 2 € composto pelos colaboradores
indicados pelos gerentes e através de encontros mensais, também sob a coordenacéo da
psicologa, busca identificar as potencialidades para a lideranga. E o Idecal 3 € composto pelos
fiscais que relinem-se com 0 mesmo objetivo.

A Biblimed € a biblioteca da organizacéo. Esse programafoi criado a partir dos Times
da Qualidade. Todos os colaboradores tém acesso aos livros e revistas, no proprio loca de
trabalho, sendo esta uma forma de incentivo a cultura através da leitura. A Biblimed conta
com mais de dois mil titulos, arrecadados em campanhas de doacdo. A retirada dos livros €
controlada com um formulério que o proprio colaborador preenche na biblioteca.

O programa Mais Saude na Empresa objetiva melhorar o rendimento fisico e as
condi¢bes ergondmicas, além de preservar a salde dos colaboradores. Para tanto, promove
atividades como ginastica laboral, trés vezes por semana, no proprio local de trabaho e na
academia da Associacdo de Funcionarios da empresa (AFEM). Também sdo promovidas
caminhadas monitoradas por profissionais de Educacdo Fisica, na pista junto a sede da
empresa. E realizada uma campanha de vacinagéo e acompanhamento semanal de hipertensos
e diabéticos.

O SOLAR € um programa de 5 Ss com o objetivo de orientar, educar e sensibilizar as
pessoas visando a melhoria da qualidade de vida e do ambiente de trabalho. Os 5 Ss
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pressupbem tornar habituais os sensos de: selecdo (SEIRI), ordenacdo (SEITON), limpeza
(SEISO), aperfeicoamento (SEIKETSU) e responsabilidade (SHITSUKE).

E o Valorizando Nossa Gente € um programa que oferece aos colaboradores
oportunidades de ascensdo profissional e possibilidade de visualizarem 0 seu crescimento
dentro da organizagdo. Através desse plano, varios cobradores ja passaram ao cargo de
motorista, a forma de ascensdo que mais ocorre na empresa. Os funcionérios que possuem 0s
requisitos necessarios (mais de dois anos na empresa, CNH categoria D, 0 curso Transporte
Coletivo de Passageiros, ficha funcional exemplar e média nas avaliagbes de desempenho)

passam por vérias etapas de recrutamerto interno.

Entéo hoje o cobrador que entra na empresa sabe disso e o objetivo e sonho deles é
esse. Cobrador ndo é uma profissdo, eles ndo enxergam como uma profissao ,& um
bico, eles querem é ser motoristas, reconhecidos, entdo eles ja entram com essa
intencdo, quando entram perguntam, ah, vocés tem aquilo ainda, a partir de quanto
tempo eu posso me inscrever? E ai € um programa que a gente tem, é uma
escolinha, tem varias etapas, passam por testes, passam por aulas tedricas, aulas
praticas, tem estagios praticos de cem horas de dire¢ao, fazem a avaliacéo de novo.
Aqueles que os fiscais e os avaliadores tem total seguranca que podem ser
transferidos de funcéo, isso ocorre, porque a gente nao pode jogar muito com as
pessoas, € muito perigoso isso, tu d& oportunidade, trocar de fungao, se der errado,
infelizmente o destino delas é ir pra rua, entdo a gente tem muito esse cuidado
(entrevistado 2).

Como pode ser observado nos trecho das entrevistas redizadas, os funcionarios
conhecem o programa Valorizando Nossa Gente e citam 0 mesmo como uma oportunidade de

crescimento profissional.

A empresa tem um programa chamado valorizando nossa gente, por exemplo,
cobrador passa a motorista, conferente passa a fiscal. No caso é uma troca de
cargo. S8o analisados varios requisitos, a empresa fica acompanhando tua
evolucao durante um tempo, pra ver se tu tem condic¢Oes pra assumir aquele cargo,
se 0 teu comportamento te seleciona pro cargo. Tem varios casos de cobradores que
passaram a motorista. Lavador até agora, tem uns trés ou quatro que passaram a
cobrador, isso ai € uma questdo pessoal. Também faz parte da avaliacdo da
empresa, se eu aspiro um cargo melhor, eu tenho que falar com o meu chefe, ele
tem que analisar, tem que passar para a direcdo da empresa, tem que analisar, ai te
déo o aval de sim ou ndo, mas tudo é um processo. Por exemplo, o Salau quer
passar pra um outro setor, entdo vao ver a ficha da Salau, bah, mas o Salau ja tem
uma adverténcia, ja tem uma suspensdo, entdo vamos da uma aguardada
(entrevistado 5).

Tem, tu tem que ter mais de dois anos de empresa, por exemplo, cobrador pode
passar a motorista, motorista pode passar a fiscal. Eu por exemplo ja tive uma
oportunidade de sair do setor de manutencdo e passar pra fiscalizagdo, mas na
ocasido eu achei que ndo seria bom pra mim, porque o meu desempenho seria
muito melhor no setor onde eu estou, eu acho que no setor de manutencdo eu
renderia muito mais pra empresa, dai eu ndo aceitei a proposta que teve pra mimde
eu ir pro setor de fiscalizagdo. Mas tem toda chance sim de ter um crescimento
dentro da empresa, isso é pra todos. Por exemplo, no setor de manutencéo, aqueles
gue entram como lavadores de 6nibus, eles podem passar tanto pra auxiliar de
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mecéanico, como para chapeador, eles podem sair do setor de lavagem que é o setor
mai s baixo e passar a outra profissdo (entrevistado 4).

A gente tem o programa valorizando nossa gente que €, que nem o pessoal da
manutencdo quem quer passa a cobrador e quem é cobrador pode passar a
motorista. Isso tudo também depende do teu mérito, da tua média, do teu
comportamento. Dai tu se inscreve no programa, faz os testes, se conseguir atingir
as médias vocé passa a motorista ou cobrador (entrevistado 7).

Além de todos os programas, a empresa possui a Associacdo dos Funcionérios da
Expresso Medianeira (AFEM). Esta existe ha mais de 20 anos e proporciona aos
colaboradores e familiares varios beneficios. A AFEM dispbe de uma area verde trangtiila e
agradavel que oferece aos funcionarios um campo de futebol, dois saldes de festas, pracinha
infantil, volei de areia, cancha de bocha, pista de caminhada, academia de musculacéo,
churrasqueiras ao ar livre, cozinha campeira, 1ago e uma gruta da Nossa Senhora Medianeira.
Os associados formaram ainda um Departamento Tradicionalista, chamado DT Queréncia da
Medianeira, onde participam de desfiles, rodeios e outras atividades. No decorrer do ano, a
AFEM, em parceria com a empresa, promove muitos eventos, como: semana das maes,
semana dos pais, caca ao coelho, dia da crianca, carnaval, bailes e jantas. Assim, a Associacao
com suas promogdes é mais um espago para estreitar o relacionamento e a integracéo dos

colaboradores e familiares.

4.5 Avaliacéo de Desempenho

A Empresa Expresso Medianeira possui um programa formalizado de avaliacdo de
desempenho ha mais de dez anos. Esse programa é uma ferramenta de gestdo de pessoas que
permite ao colaborador um retorno do seu desempenho no trabalho e a empresa, verificar a
eficacia dos processos de selecdo, ambientacao/integracao e treinamento. Conforme ressalta a
Assistente de Desenvolvimento Humano, a avaiacdo de desempenho ja foi incorporada a
cultura da empresa.

E uma coisa que ja ta na cultura, porqueisso é dificil deimplantar, normalmente as
pessoas ndo gostam de ser avaliadas, e principalmente nao gostam de se auto-
avaliar, € muito dificil a gente se auto-avaliar. Entdo logo que eu cheguei, tinha um
pouco disso, as pessoas tinham essa resisténcia de se auto-avaliarem, de avaliar o

colega, achavam complicado. Mas com o passar do tempo, isso ja faz parte da
cultura (entrevistado 2).

A avaiagdo envolve todos os funcionérios da organizagdo. Ao ingressar ha mesma, 0

colaborador € avaliado, aproximadamente aos 45 dias de trabalho e antes de terminar o
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contrato de experiéncia de 90 dias. Passado este periodo, o colaborador € incluido em uma
equipe e passa a ser avaliado semestralmente. S&0 avaliadas as seguintes competéncias
técnicas e comportamentais. comportamento ético, comprometimento, comunicacao,
flexibilidade, foco em resultado, foco no cliente, lideranca, relacionamento interpessoal,
trabalho em equipe, solucdo de problemas e visio estratégica.

A avaliacdo de cadafuncionério € composta pela auto-avaliacdo, avaliacdo do colegae
do superior imediato. Como a empresa possui muitos motoristas e cobradores que trabalham
em trés terminais diferentes e conseqiientemente ndo se conhecem, eles sdo divididos em
equipes, de acordo com as linhas em que atuam. Por exemplo, os motoristas e cobradores da
linha Santa Marta sdo avaliados pelo fiscal que acompanha o trabalho dos mesmos. Esse fisca
e uma dupla de colegas sorteados véo até o setor de desenvolvimento humano e junto com os
responsaveis pelo mesmo fazem a avaliacdo do colega. Nessa avaliacdo, € consultada a ficha
funcional do colaborador, para verificar, por exemplo, se ha ocorréncia de acidente ou de
problemas de relacionamento com 0s colegas e os superiores. Sendo consultada a ficha
funcional de um colaborador, a empresa pede a todos os participantes que mantenham as
informagdes em sigilo, por uma questdo ética com o avaliado.

A Assistente de Desenvolvimento Humano fala da importéncia da participagcéo dos
funcionarios na avaliacéo dos colegas como uma maneira dos mesmos conhecerem o processo
e disseminarem entre todos os colegas. Essa intencdo da empresa fica evidente na entrevista
realizada.

E importante que eles vém aqui n&o s pra participar e dar a opini&o, mas também
para conhecer o0 processo e eu falo sempre pra eles, vocés sdo nossos
disseminadores, tu vai sair daqui, tu nao vai falar nada pra ninguém, mas tu vai
falar sim, sempre que te perguntarem, tu vai explicar como funciona nossa
avaliagdo, porque quando a gente comega a entregar as avaliacdes, a entrega é
individual, um comenta com o outro, de livre e esponténea vontade, ah, olha fiquei
abaixo da média, ndo sei 0 que aconteceu, eu tive s6 um acidente, entdo ele pode
explicar que o teu acidente vai repercutir na questdo do cuidado com os bens
materiais da empresa, a questdo ética, da seguranca, entdo vai repercutir em duas,

trés questbes que vai diminuir tua nota. Tudo isso a gente pede que eles disseminem
pra que o processo fique mais transparente (entrevistado 2).

Ao fina de cada avaliacdo o colaborador tem acesso ao resultado, podendo verificar
guais os aspectos que devem ser melhorados e quais atendem as necessidades da empresa.
Tanto os superiores como a responsavel pelo setor de desenvolvimento humano colocam-se a
disposicéo para esclarecer duvidas ou repassar informacfes adicionais. A Assistente de DH

avalia esse momento como sendo um dos mais importantes, pois, é quando os colaboradores
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tém um feedback do seu trabalho e a partir do mesmo, terdo condi¢des de avaliar o que devem

melhorar. Segundo a entrevistada,
No momento em que a gente entrega a avaliacdo os fiscais buscam esclarecer
também e eu também sempre me coloco a disposicdo, Esse é um feedback e ao me
ver a parte mais importante da avaliacdo, € um momento das pessoas pararem, se
preocuparem com os outros e a questdo do feedback, esse é o meu retorno, isso que
as pessoas pensam de mim, o que ta acontecendo, esse € o resultado do meu
trabalho. Acho que no primeiro impacto ninguém gosta de receber uma coisa
negativa, mas como eu te disse, ta na cultura e as pessoas acabam assimilando
(entrevistado 2)

A empresa estabelece uma nota minima que deve ser obtida na avaliagdo de
desempenho. Até o ano de 2007 a nota era 8.6, mas a metodologia de toda avaliacéo foi
repensada e a partir de entdo, as adverténcias verbais, escritas ou suspensdes descontam
pontos da nota de avaliagcdo, o que n&o ocorria antes. Em fungdo dessas mudancgas e para que
os funcionarios pudessem adaptar-se as mesmas, a nota da avaiacdo de desempenho do
primeiro semestre de 2007 passou a ser 8.2. No segundo semestre ja aumentou para 8.4 e a
nota do final do ano que indica quem recebe os brindes da empresa, foi uma média das duas
anteriores, ou sgja, 8.3. Em 2008, no entanto, a nota voltara a ser 8.6 e amédia do final de ano
sera amesma.

A partir das avaliagOes e das notas obtidas, desde 0 ano passado a empresa comegou a
estabel ecer os planos de compromisso. Por meio desses, o setor de desenvolvimento humano
passa uma relacdo para 0 gerente de cada setor com as notas de cada funciondrio e um
relatério dagueles que tém notas muito baixas, explicitando os motivos detectados através da
ficha funcional e do depoimento dos colegas que participaram da avaliacdo. Os gerentes
fazem uma reunido com cs colaboradores e solicitam que agueles que ficaram com notas
baixas tracem um plano de melhorias. Segundo a responsavel pelo setor de DH, essa prética
traz resultados muito positivos para a empresa, pois contribui com a melhora do desempenho
dos funcionarios. 1sso fica evidente no depoimento da entrevistada que fala como a préticafoi
realizada com os motoristas e os cobradores.

Tu precisa ver o relatério que no final do ano eu tirei do Jodo. A maioria deles, que
eu passei a listagem tinha conseguido melhorar a nota, um desempenho muito
acima. Entdo o que ele fez, reuniu esse pessoal, elogio, deu retorno de como foi
bom, o que eles melhoraram, enfim, as pessoas também se sentem valorizadas e eu
acho que esse é 0 objetivo da avaliacdo, ndo fazer por fazer. E aqueles pontos que
ainda merecem, serviu pro Jodo solicitar no treinamento no decorrer do ano
(entrevistado 2).
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As equipes/setores e 0s colaboradores que atingem a nota estabelecida séo premiados
pelo bom desempenho. Em cada semestre, como forma de reconhecimento, a Direcéo e 0s
gerentes confraternizam com as equipes que atingem a meta (nota minima estabelecida) do
periodo e todos participam de um churrasco oferecido pela empresa. JA a premiacdo
individual ocorre na festa de fina de ano, quando os colaboradores com média das duas
avaliagdes igual ou superior a meta estabelecida, sdo reconhecidos e premiados com um
brinde.

4.6 Sistema de Recompensas e Punic¢des

O presente trabalho se propds a analisar o sistema de recompensas e punic¢des da
empresa estudada, uma vez que esses mecanismos podem ser utilizados para reforcar os
valores organizacionais. Buscou-se identificar os procedimentos formais e informais
empregados na Empresa Expresso Medianeira para recompensar 0S comportamentos e
desempenhos desgjaveis e da mesma forma, para punir aqueles que contrariam as normas.

As principais recompensas da empresa sd0 balizadas na avaliacdo de desempenho.
Como foi apresentado na andlise do sistema de avaliagdo, os funcionarios sdo recompensados
individualmente e em equipe. A recompensa das equipes que atingem a nota estabel ecida para
a avadiacdo de desempenho culmina com um churrasco de confraternizacéo oferecido pela
empresa, semestralmente, a cada setor. Individualmente, os funcionérios que atingem a média
da avaiacdo sdo recompensados na festa de final de ano. Na ocasi&o, cada funcionério é
reconhecido com 0 nome apresentado no teldo da festa e recebe das méos de um dos diretores
um brinde pelo bom desempenho apresentado.

Essa pratica pode ser comnsiderada um rito de reforco, pois, proporciona o
reconhecimento publico dagueles que tiveram um comportamento e um desempenho
exemplar. O destaque dado ao fato e a premiagdo oferecida motivam esforgcos semelhantes
dos demais funcionarios. Os entrevistados demonstraram grande satisfacdo e valorizagdo com
essa pratica, o que fica evidente nos seguintes depoi mentos:

Existe uma forma de recompensa, como eu disse na avaliacdo de desempenho, a
equipe que é avaliada, entéo chega no fim do ano tu vai ter um brinde, teu nome vai
la pro teldo, as vezes por uma adverténcia, uma coisa que tu ndo atinge uma meta
tu ja fica fora, a maioria atinge aquilo ali. Entdo aquilo ali € um incentivo, um

brinde no fim de ano, aquilo ali incentiva muito e faz com que a pessoa se sinta bem
valorizada naquilo que faz, procurando sempre melhorar (entrevistado 6).

Tem uma média. Todo ano a gente é avaliado. A média édividida em dois
semestres, e se tu atingiu as duas médias da empresa, na festa de final de ano tu
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ganha um prémio. Ano passado foi um reldgio, esse ano foi cadeira de praia
(entrevistado 7).

Eu acho que uma forma de recompensar é na prépria festa de fimde ano, que tu vé
ali que eles fazem avaliacdo, a gente é avaliado a cada seis meses, entdo, é
satisfatorio tu chega |4 no fim do ano e vé teu nome |4, todo aquele pessoal ali, e
eles coloca o teu nome la naquele quadro, tu ficou na média, e ai sempre temo
brinde que a gente ganha, esse ano se eu ndo me engano foi uma cadeira de praia,
teve um ano que foi uma garrafa térmica, uma jaqueta. E uma forma de dar um
estimulo pra gente, a gente passa o ano todo ali ralando, chega la e tu é
reconhecido, eu acho | egal (entrevistado 9).

Da mesma forma, a Expresso Medianeira realiza anualmente a escolha dos
colaboradores destaques. Os funcionarios de cada setor escolhem um colega que se destaca no
trabalho, ou sgja, um colaborador da &rea administrativa, um da oficina, um da fiscalizacgao,
um cobrador e um motorista. No més de julho de cada ano, préximo ao Dia do Motorista,
realiza-se uma festa de confraternizacdo onde os funcionarios destaques sdo reconhecidos e
homenageados publicamente. Na festa de final de ano, os mesmos colaboradores sdo
lembrados novamente. Um dos entrevistados descreve a forma de como é redlizada a escolha
dos funcionérios destagques, enfatizando a importancia da mesma ndo restringir-se apenas aos

diretores e gerentes da empresa, mas envolver todos os colegas ligados diretamente ao setor.

Como é escolhido o funcionario padrao? Na realidade ndo sdo os diretores da
empresa que escolhem, nem os gerentes de setores, quem escolhe sdo os proéprios
colaboradores, porque nada melhor de saber, quem trabalha junto comigo,
trabalhamos todos juntos, entdo aqui do setor quem nés achamos que deveria ser
escolhido é o cara que chega cedo, o cara que ndo se atrasa, 0 cara que cumpre o
horario dele, que trabalha direitinho, 0 cara que ta sempre disposto, ta sempre
pronto pra fazer qualquer coisa fora do horario de trabalho, é o fulano de tal,
vamos |4, vamos votar nele. Entdo a empresa reconhece ele, tem um coquetel e na
festa de final de ano ele é lembrado de novo, recebe uma placa e mais um brinde
(entrevistado 4).

Os lideres também reconhecem os bons desempenhos dos colaboradores através de
elogios. Essa é uma forma de valorizar e recompensar o trabalho realizado no dia-a-dia
|gualmente, atitude serve para sinalizar ao funcionario e demais colegas do setor, 0s
comportamentos desejados pela empresa.

Alguns programas da Medianeira também sdo mecanismos usados para reconhecer e
recompensar os colaboradores que contribuem com o desenvolvimento organizacional. O
programa valorizando idéias recompensa os funcion&rios que tém uma idéia aceita e
executada e os programas de crescimento e desenvolvimento, como o valorizando nossa gente

sdo considerados, pelos funciondrios, formas de recompensa e valorizacao dos colaboradores.
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Como pode ser observado no depoimento, os entrevistados aprovam 0s programas da
organizacdo e se sentem valorizados com 0S mesmos.
Eu acho que a prioridade deles, da empresa, € o funcionario, porque o que €
investido no funciondrio, cursos e um monte de coisas que a gente tem ai, os
programas todos, programa de salde, a propria biblioteca. E dificil uma empresa
gue tu vai chegar e vai ter uma biblioteca pra ti, a gente tem. Tem uma academia de
ginastica, tem professores, tem ginastica nos terminais, tudo isso. Eu valorizo muito

isso. Entdo é uma preocupacdo com o funcionario, € uma empresa que se preocupa
com o bem estar do funcionario (entrevistado 7).

O fato da Expresso Medianeira ser considerada uma das melhores para se trabalhar,
também é motivo de orgulho e de reconhecimento para seus colaboradores. Os entrevistados
dizem que quando ndo estéo na empresa e comentam que fazem parte da mesma, ouvem falar
muito bem da Medianeira e se sentem valorizados e motivados com isso.

A gente chega em qualquer lugar no comércio, faz uma ficha e perguntamtrabalha
onde, na Expresso Medianeira, bah na Expresso Medianeira, bah mas que empresa
boa. Entéo a gente vé€ que isso ai também passa, flui externamente de uma forma
boa, de uma forma agradavel. E bom tu ouvir ali fora que a empresa que tu

trabalha é muito boa, tu te sente orgulhoso, vem trabalhar com entusiasmo
(entrevistado 5).

Eu me orgulho muito em trabalhar aqui. Toda vez que eu saio, eu tenho minha vida
pessoal ai fora e eu ougo falar bem da empresa, eu me orgulho em estar aqui
(entrevistado 11).

Em relagdo as formas de punicdo, o principal mecanismo forma utilizado pela
empresa € 0 das adverténcias verbais, adverténcias escritas e suspensdo. Um funcionario que
contraria alguma norma ou gque comete uma falta grave pode receber uma adverténcia verbal
OuU por escrito. A empresa sempre procura, no primeiro momento, advertir verbalmente,
conversando com o funcionério e esclarecendo o que deve ser melhorado. No entanto,
dependendo da gravidade do erro cometido ou da persisténcia do mesmo, o infrator pode
receber uma adverténcia por escrito ou até mesmo uma suspensdo. A Assistente de
Desenvolvimento Humano comenta que em cada setor esse processo assume caracteristicas
diferentes. O exemplo vem do setor administrativo, onde devido ao pegueno nuimero de
funcionarios, o gerente tem mais facilidade de conversar e chamar a atencdo verbalmente de
um colaborador, quando necessario. Ja na oficina e no setor de trafego, onde o nimero de
funcionérios sob a supervisdo de um gerente é bem maior, a adverténcia por escrito é
utilizada. Através das entrevistas, os funcionérios demonstram que ha clareza nos critérios

de punicdo da empresa.
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Na realidade existe assim, por exemplo, para motorista e cobrador, por exemplo, se
tu passou no sinal vermelho, se tu fez uma manobra muito brusca que venha afetar
o bom andamento do 6nibus, ai existe todo aquele procedimento, tu é advertido
verbalmente primeiro, depois tu é advertido por escrito, tem todo esse processo, a
empresa tem essa preocupacao, principalmente com os motoristas e cobradores que
lidam diretamente com o publico (entrevistado 4).

Existe sim. Existem as adverténcias que se a pessoa anda fora da linha, tem a
adverténcia por escrito, adverténcia verbal e suspensdo. Forma de punir tem
(entrevistado 9).

Outro aspecto que chama a atencao, € o dos funcionarios declararem que o fato de ndo
serem reconhecidos pela empresa, ja € uma forma de punicdo. Os entrevistados dizem que
guando ndo atingem a média da avaliacdo de desempenho e ndo recebem o prémio nafesta de
final de ano, sentem-se punidos pel os erros cometidos.

Eu acho que a punicéo ja é tu ndo ter o reconhecimento da empresa, isso ja seria
uma punicdo (entrevistado 4).

Uma maneira de punicdo é se tu ndo atinge a média tu nao recebe o prémio né
(entrevistado 7).

Mas a punicdo assim, seria ndo ter essa homenagem, esse reconhecimento
(entrevistado 10).

Isso deixa evidente, que a homenagem redizada na festa de find de ano aos
funcionarios que atingem a média da avaliagcdo de desempenho é um rito de reforco. Essa
pratica divulga e exterioriza os resultados positivos destacando e reconhecendo todos aqueles
gue tiveram um bom desempenho. Ao mesmo tempo, chama a atencéo dos colaboradores que
contrariaram alguma norma e por isso ndo sdo homenageados, valendo-se do brinde oferecido
COmMO um incentivo para que tenham um comportamento exemplar no ano seguinte.

O quadro 4 apresenta as unidades investigadas e os elementos culturais identificados
na Expresso Medianeira, empresa familiar visionaria onde foi realizado o estudo de caso

dessa pesquisa.
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Unidades analisadas

Variaveis de destaque

Elementos culturais manifestos

Histéria da organizacao

Cultura familiar

- Vaores centrais da organizacdo

Elaboracéo planejamento estratégico

- Formalizacéo e reforco dos valores
centrais

Sucessores (direcédo atual)

- Herdis

Processo de comunicagéo

V eiculos de comunicag&o interna

- Reforgo dos valores centrais

- Fortalecimento dafigura de heréis
assumida pela direcéo
- Estérias da Organizagao

Programas de comunicacdo interna

- Rito de integracdo
- Rito de reducao de conflitos
- Rito dereforco
- Rito de renovagéo

Eventos

- Rito de integragéo
- Rito dereforco
- Ceriménias

V eicul os de comunicagéo externa

- Rito de reducéo de conflitos
- Rito dereforco

Programas de comunicacdo extema

- Rito de reducao de conflitos
- Rito de renovacéo

Socializac&o organizacional

Ambientacdo inicial - Rito de reforgo
Integragdoinicial - Rito de passagem
Treinamento inicial - Rito de passagem

Programas de integragao

- Rito de integracéo
- Rito de renovacgédo

Programas de desenvolvimento

- Rito de renovacéo

Avaliacéo de desempenho

Planos de compromisso

- Rito de renovacéo

Feedback - Rito dereforgo
Premiac&o da avaliacéo de - Rito de reforco
desempenho
Escolha e homenagem aos - Rito dereforgo
col aboradores destagues - Herdis situacionais
Recompensas e punicdes Elogios - Rito de reforgco
Programas Valorizando Idéiase e
Valorizando Nossa Gente Rito dereforco
Adverténcias verbais, escritas e - Rito de degradaczo

suspensdo

Quadro 4: Unidades analisadas e elementos culturais identificados

Fonte: elaborado pelo autor.




5 CONSIDERACOESFINAIS

O presente estudo, redlizado na Expresso Medianeira, possibilitou responder o
problema de pesquisa e alcancar os objetivos tragados previamente. O problema que guiou 0
desenvolvimento desse trabalho foi: quais os elementos culturais empregados por uma
empresa vision&ria para perpetuar sua ideologia centra? Partindo desse ponto, definiu-se
como objetivo principal, anadisar as praticas de desenvolvimento humano e de comunicacéo
de uma empresa familiar vision&ria, a fim de identificar que elementos culturais sdo utilizados
para reforcar sua ideologia central. Com o método de estudo de caso constatou-se que 0s
herdis, ritos, rituais e cerimbnias sd0 0s principais elementos que se manifestam através das
préticas de comunicagdo e desenvolvimento humano utilizadas estrategicamente pela
Medianeira para perpetuar seus valores. Além desses elementos, também foi constatada, de
forma mais discreta, a presenca de estorias organizacionais.

A Empresa Expresso Medianeira € uma organizacdo familiar fundada em 1951 por
cinco irmaos. Atualmente, apos ja ter passado por um processo de sucessdo e estar sob o
comando da segunda geracéo familiar, a empresa é administrada por trés primos (por parte de
pai e mae). Com 57 anos de histéria, a organizacdo ja ganhou inimeros prémios em nivel
local, estadual, nacional e internacional. Ela est4 entre as 150 melhores empresas para se
trabalhar do pais, segundo pesquisas realizadas pela Revista Exame e Vocé S/A. Por tudo
isso, a Expresso Medianeira pode ser classificada, de acordo com os critérios de Collins e
Porras (1995) que guiaram esse estudo, como uma empresa visionéria.

Ao ser selecionada a empresa objeto desse estudo, foram aralisados os valores basicos
da mesma que segundo Coallins e Porras (1995), constituem o nucleo basico ou ideologia
central e sd0 responsaveis pela perpetuacdo das empresas visionarias. Os valores declarados
pela Expresso Medianeira sdo: €ética, simplicidade, seguranca, profissionalismo e
responsabilidade socio-ambiental. Através da andlise dos dados coletados, é possivel afirmar
gue esses valores sdo fortemente compartilhados pelos membros da organizacdo. Apesar de
ndo estarem presentes de forma declarada desde a fundagéo, os valores foram herdados de
uma cultura familiar que nas primeiras décadas da empresa, confundiamse com a cultura
organizacional. Atualmente, os vaores também se manifestam nos diversos programas
realizados, tanto para os funcionérios e familiares, como para os clientes e a comunidade onde

aempresa esta inserida.
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Segundo a literatura, os valores centrais de uma empresa visionaria séo perpetuados
através de diversos elementos culturais (COLLINS E PORRAS, 1995; FOSSA, 2003). Na
Expresso Medianeira foi possivel constatar que as dimensdes simbdlicas permeiam o
ambiente organizacional. Os herdis, ritos, rituais, cerimonias e estérias foram os elementos
identificados através da andlise das préticas de comunicacéo e de desenvolvimento humano.
Esses elementos culturais reforcam os valores declarados pela empresa e vivenciados pelos
seus membros.

Os her6is se manifestam na direcdo atua da empresa que carrega a marca da
simplicidade. Os diretores estdo muito presentes no ambiente de trabalho, participam dos
eventos da empresa, conversam com todos e sempre estdo dispostos a orientar os funcionarios
e gudar a resolver qualquer tipo de problema. Desse modo, 0 “seu Victor, 0 seu Zé e 0 seu
Valdir’, proprietarios e diretores da Expresso Medianeira, sdo vistos pelos colaboradores
como “herdis cotidianos duradouros’, pois sdo considerados exemplos a serem seguidos por
todos os membros da organizacdo e influéncia positiva ja perdura por um longo periodo.
Além da diregdo, outros membros agraciados todos os anos com o titulo de funcionario
destague assumem a figura de herdis. Esses funcionarios, no entanto, ao contrario da direcéo,
sdo tidos como herdis por periodos situacionais, quando suas conquistas e desempenhos sao
reconhecidos e destacados perante os demais.

Os ritos, rituais e cerimonias estdo presentes em diversas atividades de comunicagéo e
mecani smos de desenvolvimento humano. Os ritos de passagem, de reforco, de renovagéo, de
reducéo de conflitos e de integracdo sdo identificados nos eventos e nos programas voltados
aos funcion&rios e familiares. Entre esses, destacamse as festas de final de ano, as
comemoracdes dos prémios conguistados, os churrascos em homenagem aos colaboradores
que recebem o titulo de funciondrio destaque, os cafés da manh@ de integracdo e os
programas 0 momento com a direcdo, momento com os gerentes, cine expresso, familia na
empresa, valorizando idéias e valorizando nossa gente Além desses, os ritos também se
manifestam em programas voltados ao publico externo, como o Informe Medianeira, cliente
oculto, comunidade e viver bem no transito. Com essas acgles, 0s valores organizacionais
transcendem o ambiente empresarial e sdo difundidos aos clientes e a comunidade local.

As praticas de desenvolvimento humano também atuam como guardids dos valores
organizacionais. Nos processos de admissdo de novos funcionérios, de integracdo, de
treinamento, de avaliacd de desempenho e de recompensas e punicOes evidencia-se a
presenca de diversos ritos, rituais e cerimoénias. Os ritos de degadacdo, no entanto, se

manifestam de forma discreta, através de adverténcias verbais ou escritas e de suspensdes que



101

demonstram a0 grupo um problema existente e como as regras devem ser cumpridas. Em
nenhum momento da pesquisa, foi identificada a presenca dos ritos de degradacdo no
desligamento dos funcionérios, pois, quando questionados sobre o assunto, os entrevistados
falaram apenas sobre as questdes formais e legais envolvidas no processo.

As estérias sdo desvendadas por meio s falas e narrativas dos entrevistados, dos
informativos internos e externos e de alguns artefatos empresariais. Mesmo falando pouco da
fundacdo da empresa, os entrevistados descrevem fatos importantes que ocorrem no dia-a-dia.
Os informativos Noticias Medianeira e Informe Medianeira, voltados, respectivamente, ao
publico interno e externo, também trazem informagdes sobre acontecimentos relevantes que
envolvem a Expresso Medianeira. O que mais chama a atencdo € a presenca, em todo
ambiente organizacional, de diversos quadros com fotos e com a descricdo de momentos
marcantes da histéria da empresa. Esses artefatos que trazem imagens de muitos dnibus, em
diferentes épocas e também de comemoractes de diversos prémios conquistados, ilustram a
evolucdo da Empresa Expresso Medianeira ao longo dos seus 57 anos de historia.

Além disso, os simbolos estdo muito presentes na organizagdo. Cada programa da
empresa possui uma identidade visual que o diferencia dos demais e busca expor seu
significado aos funcion&rios. Alguns programas especificos de comunicacdo, como 0
Emocidmetro, e premiacdes concedidas pela empresa, também empregam uma linguagem de
comunicagdo totalmente ssmbdlica. H& também as camisetas da organizagdo que mesmo sem
a obrigatoriedade, sdo utilizadas pela grande maioria dos funcionarios, durante o trabalho,
como se fossem o uniforme da empresa. Com a presenca de todos esses elementos culturais,
manifestados através das préticas de comunicacéo e desenvolvimento humano, os valores e as
normas da empresa sdo constantemente reforcados e institucionalizados.

Em relagdo a conducdo da pesquisa, destaca-se 0 método qualitativo como o mais
adequado para o estudo da cultura organizacional e dos elementos que constituem a mesma.
Tal observagdo resulta do fato da pesquisadora, além do método qualitativo, ter aplicado um
guestioné&rio a 334 funcionarios da organizacdo, desenvolvido a partir dos resultados das
entrevistas. Esse questionério foi composto por 47 questfes fechadas e organizados em uma
escala Likert. No entanto, os dados obtidos por meio desse instrumento ndo resultaram em
novas informagdes e por isso ndo foram apresentados nesse trabal ho.

As limitagoes desse estudo sdo ressaltadas no fato de que a compreensdo da cultura de
uma organizagcdo exige um tempo prolongado de observacdo do cotidiano da empresa
pesquisada. Esse periodo, nem sempre é disponibilizado pela empresa e pelo pesguisador, em

funcéo do tempo exiguo de uma dissertacao.
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Tratando-se a cultura organizacional de um tema interdisciplinar que envolve
conhecimentos das é&eas da psicologia, sociologia, antropologia, administracdo e
comunicacdo, € recomendavel o olhar de diversos pesquisadores para que outros elementos
possam emergir e ser compreendidos. Aconselha-se também, que futuras pesquisas utilizem
outros métodos de coleta e andlise de dados para que elementos subjetivos, como 0s mitos e

0s tabus, possam ser desvendados.
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