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RESUMO

Este trabalho buscou apresentar a possivel relagcdo entre cultura organizacional e sua
influéncia no desempenho corporativo. Para identificar essa relacéo foi realizada uma
pesquisa bibliografica inicialmente, apresentando alguns conceitos sobre cultura
organizacional, sua formagcdo em um grupo, 0S aspectos que a influenciam,
desempenho e algumas maneiras de medir a performance corporativa. Apés a
apresentacao bibliografica, foi utilizada a metodologia de estudo de caso em uma
empresa do segmento industrial por meio de entrevistas aos gestores sobre a cultura
e o desempenho, buscando identificar as caracteristicas desta cultura organizacional
e quais as possiveis relacdes com o desempenho desta empresa. Foi possivel
identificar que a empresa desenvolveu sua cultura de acordo com as caracteristicas
comuns aos grupos sociais, onde, a posicao de lideranca impde suposi¢cdes aos
membros e assim ao enfrentar situagdes em que esses pressupostos sdo dados como
certos passam a fazer parte da rotina tornando-se algo cultural. Esta mesma cultura
analisada no caso estudado ajudou ao desempenho inicial em seu mercado de
atuacao, no entanto, em um determinado momento em que o ambiente deste mercado
muda a cultura ndo permite com que a companhia se adapte a essa mudanca trazendo
assim problemas que refletiram diretamente no desempenho econbmico e
identificando que atualmente a empresa vive um processo de transicdo e mudanca

cultural.

Palavras-Chaves: Estudos organizacionais; cultura organizacional, desempenho.



ABSTRACT

This paper seeks to present the possible relation between organizational culture and
its influence in business performance. A bibliographic research was made to identify
this relation, showing some concepts about organizational culture, its formation in the
group, the aspects that influence its, performance and some ways to measure the
corporative performance. After this bibliographic presentation, it was used the
methodology of case study in a company of industrial segment. This study was realized
by interviews with executives of the company, about its culture and its performance
seeking to identify the characteristics of this organizational culture and which are the
possible relations with the company’s performance. It was possible to identify that the
company developed its culture with the common characteristics of its social groups,
where the leadership position imposes assumptions to its members. Thereby, facing
situations where these suppositions are considered corrects became a routine,
becoming something cultural. This same culture, after analyzed in this studied case,
helps the initial performance in your market segment. However, in a determined
moment in which the ambient of this market changes the culture and does not permit
that the company adapt itself to the change bringing problems that reflect in the
economic performance and identify that the company actually lives a transition process

and cultural change.

Key words: Organizational studies. Organizational culture. Performance.
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1 INTRODUCAO

Os estudos da administragcdo cientifica se desenvolveram ao longo dos anos
com relacdo direta em metodologias, técnicas, pesquisas, inovacdes tecnoldgicas e
em como as empresas devem desempenhar a melhor maneira de se fazer um produto
ou um servico. Esse desenvolvimento trouxe ao mesmo tempo contrapontos que
nasceram de tais meios devido a fatores incontroldveis como, por exemplo, o fator
humanao.

Atualmente a relacdo de fadiga no trabalho, desmotivacédo e outras situacoes,
até mesma patologicas, que o ambiente organizacional proporciona ainda sdo motivos
de muitos estudos e tem relacdo direta ao comportamento humano dentro das
empresas. Muitos questionamentos séo realizados e pesquisados quando se trata do
fato de um grupo de pessoas estarem dispostos a vender seus esforgos, objetivos e
interesses, em prol de suas recompensas, salarios ou comissfées. No entanto, o
comportamento desses grupos em um ambiente organizacional é o motivo de muitas
pesquisas que buscam entender as caracteristicas sociais que estas pessoas trazem
de um ambiente familiar, por exemplo, ao ambiente corporativo, formando assim o
encontro muito interessante de diversas culturas, muito distintas em varias situacoes,
porém em um sistema onde essa diversidade deve ser favoravel a uma relagdo que
esta organizacao pode apresentar economicamente ao ambiente e todos os que nela
estao ligados.

A relacéo que este trabalho busca apresentar sobre o ambiente social de uma
organizacdo € de como esta interacdo entre gestdo e sociologia podem apresentar
alguma influéncia direta ao desempenho ou performance econdmica de uma
companhia.

Inicialmente, segue a apresentacdo de uma justificativa sobre como este estudo
podera ser explorado em diversos ambitos, tanto académicos como corporativos entre
outros. Sera apresentada a problematica que caracteriza o questionamento
relacionado ao estudo e suas particularidades com o ambiente organizacional. Logo
apos, os objetivos deste trabalho serdo expostos de acordo com a ideia que o autor
busca responder a situacao identificada como problema. Para isso, alguns estudos
serdo apresentados como base a um referencial teérico de cultura organizacional,

onde, ha uma apresentacdo de autores e pesquisadores de ambiente corporativo
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fornecendo conceitos sobre a formagé&o da cultura de um grupo, as relagbes que esta
cultura tem com os ambientes sociais de cada membro, a formacao e caracteristicas
da cultura formada em um ambito empresarial.

“Podemos pensar a cultura como aprendizagem acumulada e compartilhada
por determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e
cognitivos do funcionamento psicoldgico de seus membros” (SCHEIN, 2009, p.16).

Como também descreve Dias (2003, p.38) justificando uma das importancias
em que tem sido estudado cada vez mais o conceito de cultura nas organizacgoes,
como: “a necessidade de entender as caracteristicas num momento de reestruturacéo
produtiva a partir do comportamento humano e sua resisténcia as mudancas de
paradigmas”.

Apresentados 0s conceitos e caracteristicas sobre cultura organizacional, este
trabalho relatara alguns conceitos sobre o desempenho e algumas metodologias
usadas para mensurar este tema nas organizagdes. Finalizando o referencial teérico
desta pesquisa, serd apresentado algumas posicOes dadas por autores que
identificam uma relacao entre cultura e desempenho organizacionais.

Por conseguinte, a metodologia utilizada para este trabalho serd apresentada
de acordo com os conceitos que validam os estudos e métodos aplicados sobre um
estudo de caso, 0 qual traz uma relagdo ao contexto pratico vivenciado em uma
organizacao real. Desta forma € possivel analisar as informacdes adquiridas neste
estudo e confronta-las com as referéncias teoricas chegando assim as consideracdes
apresentadas pelo autor que buscam responder aos questionamentos realizados em
sua justificativa e situacdo problema, como também, apresentar melhorias e novas

propostas sobre como explorar ainda mais este tema em futuros trabalhos.
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1.1 JUSTIFICATIVA

Os estudos relacionados a cultura sdo amplos e complexos em todos 0s
sentidos académicos, mas o foco desta pesquisa esta em relacionar a cultura, sua
formacao, caracteristicas, tipos ao ambito organizacional, de modo, que fique explicito
aos profissionais académicos referéncias sobre um olhar diferente da cultura perante
aos seus impactos no desempenho organizacional.

No que se refere sobre ambito social, este trabalho servird para identificar
caracteristicas que as empresas possam ter e que tenham relagdes diretas com seus
desempenhos através dos conceitos teoricos, buscando um melhor entendimento de
suas proprias culturas. O relacionamento direto com as caracteristicas sociais
presentes no meio organizacional e a ligagdo em um contexto de produtividade e
eficacia corporativa, sao fatores que podem ter uma parcela significativa no
desempenho empresarial.

Para o autor este estudo terd como fungcéo explicar como a cultura pode ter
relacdo com o desempenho de uma organizagcdo por meio de pesquisas que
relacionam seus conceitos, suas funcdes e tipologias, assim buscando um
aprendizado com base cientifica e apresentando um projeto que possa ser aplicavel
em uma pratica profissional a gestores. Identificar se o gerenciamento da mudanca
cultura pode ter algum significado expressivo no desempenho de uma empresa.

Em suma, esta pesquisa busca alcancar um excelente nivel de conceitos e
referéncias para se atender a expectativas de identificar situagbes do cotidiano
organizacional que possam caracterizar uma relacéo entre cultura organizacional e
desempenho, de modo que, gestores, administradores, profissionais da area
cientifico-académica, estudantes tenham em mé&os um conteddo que os auxiliem a
identificar situa¢cées que comprometam uma organizagao e, qual os impactos ligados
as estas situacdes que possam ser relacionados a cultura perante ao desempenho

corporativo.
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1.2 SITUACAO PROBLEMA

Os estudos sobre a cultura organizacional vém sendo explorado ao longo dos
anos tanto em sentido de conceitos antropoldgicos como em ideologias e definicdes
corporativas. A formacao de grupos, as misturas de crencas e valores, a interferéncia
entre 0 que cada individuo aprende em seu grupo social e leva consigo para um
ambiente corporativo como forma de valores, sdo informacfes que interagem
impactando a cultura que se forma e se estabelece dentro da organizagéo.

No entanto, a eliminagdo de fronteiras comerciais desenvolveu um processo
global e de exigéncia por um desempenho competitivo, onde, as organizacfes se
destacam por se adaptarem as necessidades do ambiente, fazendo frente a
competitividade através de aplicacfes em tecnologias de ponta, pessoas polivalentes
e estruturas organizacionais inovadoras (SOUZA, 2002).

A forma com que a inovacédo tem influenciado a diferenciacdo entre empresas
nao esta, obrigatoriamente, ligada a tecnologia e suas redes de informacfes, mas
pode ser relacionada também a formas inovadoras de gestdo que estdo sendo
desenvolvidas no meio corporativo.

As novas maneiras de gerenciamento de resultados tém suas manobras em
meio ao envolvimento das pessoas que formam uma organizacdo, neste contexto,
surgem as necessidades de adaptacdo que devem ocorrer para se obter o
desempenho ideal. Algumas empresas que podem ser consideradas como bem-
sucedidas, atualmente, sofrem por ndo conseguirem abandonar a praticas centradas
ao controle e hierarquias (LOWLER, 1996 apud SOUZA, 2002).

O grande desafio quando se fala de cultura organizacional estd em entender a
sua definicdo e diferenciacdo entre suas caracteristicas tangiveis ou intangiveis. No
entanto, este trabalho busca apresentar algumas posi¢cées sobre a grande questéao
gue envolve o tema cultura organizacional e desempenho, como: qual a relacdo que

a cultura de uma organizacao pode ter como influéncia no desempenho corporativo?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo pesquisar a cultura organizacional e a sua
relacdo com o desempenho empresarial vinculando as influéncias que uma empresa

pode sofrer em seu desempenho de acordo com sua cultura.

1.3.2 Objetivos Especificos

. Os obijetivos especificos deste projeto serdo relacionados em:

. Estudar os conceitos de cultura na visdo antropologica, seus conceitos
e aplicacdes interligando caracteristicas ao meio organizacional.

. Pesquisar conceitos especificos a cultura organizacional e suas
definicbes de modo a relacionar caracteristicas que dao forma a sua criacéo,
complexidade e desenvolvimento nas empresas.

. Apresentar conceitos de desempenhos corporativo e suas relagcdes com
gestao de resultados, gestao de pessoas e gerenciamento de recursos.

. Relacionar a cultura organizacional com desempenho corporativo,
através de analise dos conceitos a serem pesquisados e aplicados em um estudo de

caso que servira para apresentar as possiveis ligacdes existentes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Conceitos sobre cultura

Tudo aquilo que se aprende e compartilha a membros de uma sociedade, a
heranca social que € transmitida, com modificacbes ou néo, as geragdes futuras
podem ser chamadas de cultura. Assim, na infancia, as criancas sao carregadas de
influéncias que vao determinar sua formacao social, respectivamente dos grupos
sociais em que estao, tanto na forma de se vestir, falar, sua alimentacao, quanto em
hébitos e costumes, transformando-as em membro efetivos desta sociedade (DIAS,
2009).

A cultura pode ser entendida como atividades e seus resultados aprendidos,
compartilhados com todas as pessoas envolvidas em uma sociedade (DIAS, 2003).

Segundo Schein:

Cultura é um fenébmeno dinamico que nos cerca em todas as horas, sendo
constantemente desempenhada e criada por nossas intera¢cdes com outros e
moldada por comportamento de lideranca, e um conjunto de estruturas,
rotinas, regras e normas que orientam e restringem 0 comportamento
(SCHEIN, 2009 p.01).

Como descreve Schein (2009, p.8) “a cultura esta para um grupo como a
personalidade ou carater esta para um individuo”.

De uma forma clara e bem simples podemos definir a cultura “como o conjunto
de tragos materiais e ndo materiais que caracterizam e identificam uma sociedade”
(DIAS, 2003, p.18).

De uma forma equivalente Kotter e Heskett (1994) referem-se ao conceito de
cultura como um todo e é criada para dar algum sentido as qualidades de um grupo
especifico passando essas ideias e comportamentos para as geragbes seguintes. “E
através da cultura que o homem adquire os conhecimentos necessarios a sua

sobrevivéncia fisica e social” (DIAS, 2009, p.63).
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2.2 Cultura organizacional

“Na perspectiva mais conhecida e aceita se entende organizacado como um ente
social criado intencionalmente para se conseguir determinados objetivos mediante o
trabalho humano e o uso de recursos materiais” (DIAS, 2009, p.175).

A relacdo que existe entre as pessoas que participam de uma organizacao e
agregam a mesma seus Vvalores, crencas e entendimentos de forma que se tornem
comum a esse grupo neste meio é uma definicdo de cultura organizacional (DIAS,
2003).

Para Kotter e Heskett (1994) a cultura organizacional pode ser entendia por
dois niveis que se diferem entre si por sua visibilidade e resisténcia a mudanca. Para
0S autores esses niveis menos visiveis e mais profundos dao valores ao grupo
envolvido capazes de permanecerem com o tempo e acabam sendo transmitidos aos
novos membros, caracterizando como um nivel mais dificil de mudanca cultural. J& os
niveis mais visiveis sdo descritos como as caracteristicas de padrbes
comportamentais, ou, estilos de organizacbes que envolvem 0s membros
participantes e seus iniciantes de forma automética.

Uma forma bem interessante para descrever a influéncia da cultura

organizacional, relacionando o individuo e o grupo, que Dias utiliza é:

A cultura organizacional é dindmica. Embora possa ser estudada e
caracterizada num determinado espaco de tempo ela se maodifica
constantemente. O individuo a adquire, interioriza e reafirma com sua
conduta, mas também pode transforma-la. Aparecem como fatores de
mudanca e importantes para este trabalho o meio ambiente que envolve a
organizacao, tanto social quanto natural (DIAS, 2003, p.25).

Carlos Osmar Bertero ressalta a importancia da cultura para a sobrevivéncia

da organizacéo, como da comunidade e a descreve:

A cultura é elemento que serve ainda a realizacdo das tarefas inerentes a
adaptacdo externa, onde podemos ler mercado, tecnologia e tudo o que se
refere ao meio ambiente estratégico relevante, além de permitir a integracéao,
articulacéo e coordenacéo internas (BERTERO, 2012, p.37).

As caracteristicas da cultura estdo relacionadas a necessidade humana dos

membros que formam os grupos sociais aplicando aprendizagem compartilhadas de
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situagdes ocorridas a eles, crencas e valores, de modo que esta relacdo também
satisfaca as necessidades comportamentais, emocionais e cognitivas. Assim, pode
ser considerado o fato que a cultura atenda a necessidade humana por criar
estabilidade estrutural, consisténcia, padronizacdo e significado aos elementos
compartilhados por esse grupo social (SCHEIN, 2009).

“A cultura organizacional é o conjunto de valores, crengcas e entendimentos
importantes que os integrantes de uma organizacdo tém em comum” (DIAS, 2003,
p.41). Portanto o conceito aplicado a cultura em um ambito corporativo.

Dias (2003) apresenta que as organizag¢des sao diferenciadas entre si por suas
culturas, como Unica e distinta, pois cada empresa é formada por membros diferentes,
bem como, caracteristicas sociais, valores e crencas diferentes, tornando claro a
diferenciacéo entre a cultura em cada organizacao. Outra aspecto descrito pelo autor
como fungdo da cultura organizacional é dar o desenvolvimento simultdneo da
identidade da organizagdo e a passagem que existe na troca de aprendizado entre
um membro e outro.

Maria Ester de Freitas descreve um fator que tem destacado a relacdo de

pesquisas sobre o tema cultura no meio corporativo:

A cultura organizacional fornece a resposta a essas tendéncias de
desagregacao social pela quebra de padrdes culturais, reproduzindo uma
ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da

organizagdo (FREITAS, 1991, p.XXV).

Além de caracteristicas a cultura organizacional tem algumas fungbes que
segundo Robbins (2005) fazem parte da sua formagéo de modo intrinseco, como: ela
tem o papel de definidora de fronteiras, ou seja, cria distin¢gdes entre uma organizacao
e as outras; ela proporciona um senso de identidade aos membros; facilita o
comprometimento com algo maior do que os interesses individuais de cada um,;
estimula a estabilidade do sistema social. “A cultura é a argamassa social que ajuda
a manter a organizacao coesa, fornecendo padrbes adequados para aquilo que os
funcionarios podem fazer ou dizer” (ROBBINS, 2005, p.378).

Janice Beyer e Harrison Trice (1986 apud FLEURY et. al. 2012, p.19)
conceituam cultura corporativa como: “rede de concepc¢des, normas e valores, que

sao tdo tomadas por certas que permanecem submersas a vida organizacional”.
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2.3 Formacéo da cultura organizacional

A cultura se inicia dentro da organizacdo em duas maneiras: sendo a primeira,
a partir das vontades e praticas aplicadas por seus fundadores; e a segunda pela
interagcdo que existe diariamente entre seus membros, que aprendem a se
desenvolverem perante as situacdes rotineiras que exigem suas solucdes a serem
aplicadas por eles mesmos (DIAS, 2003).

Uma maneira bem clara de se apresentar como a cultura é formada dentro de

um ambiente corporativo é apresentado por Bertero, como:

A formacédo de uma cultura organizacional € um processo no qual entram
diversas variaveis na propria medida em que a cultura é vista como a
decantacdo, sob a forma de valores, crencas e mitos, de um processo
relativamente longo de adaptagdo externa e integracdo interna da
organizagcdo, e ndo ha como excluir as dimensdes ambientais como
impactando a cultura organizacional. (BERTERO, 2012, p. 39)

Segundo Robbins (2005) os fundadores das empresas sdo 0S maiores e
impactantes formadores da cultura na organizacao em seu inicio. S&o eles que tém a
ideia do que a organizacdo deve ser e quanto menor a estrutura da empresa maior a
capacidade de o fundador aplicar suas caracteristicas de trabalho, seus valores e
crencgas, ritos e rituais entre outras situacdes perante as atividades cotidianas.

A cultura esta entre grupos de pessoas em um contexto social através da
interacdo de seus valores, crencas e pensamentos comuns que sdo compartilhados
diariamente entre essas pessoas. No que se refere as organizagfes, “a cultura € o
resultado de um complexo processo de aprendizagem de um grupo que é apenas
parcialmente influenciado pelo comportamento do lider” (SCHEIN, 2009, p.11). Os
estudos que Schein apresentam em sua literatura fazem relagéo entre a lideranca e a
cultura quanto a sua formagéao e gerenciamento, descrevendo a importancia que uma

tem com a outra:

Cultura e lideranca séo dois lados da mesma moeda, 0 que significa que os
lideres primeiro criam culturas quando criam grupos e organiza¢des. Quando
elas existem, elas determinam os critérios para a liderancga e, assim, definem
guem sera ou ndo o lider. Entretanto, se os elementos de uma cultura se
tornam disfuncionais, é fungdo primordial da lideranca ter capacidade para
perceber os elementos funcionais e disfuncionais da cultura e gerenciar a
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evolucdo e mudanca cultural, de tal modo que o grupo possa sobreviver em

um ambiente mutante. (SCHEIN, 2009, p.21)

A defesa de véarios autores € a de que o fundador, o criador, da organizacao é

o grande responsavel direto pela concepc¢édo da cultura, transmitindo a empresa que

esta criando um pouco do seu estilo de trabalho e suas crengas, como descreve

Bertero (2012, p. 39) “as atitudes do fundador, comportamento, sua visdo do mundo,

da natureza humana e do proprio negocio, acaba por ir moldando a organizacéo e vao

lenta e gradativamente se impondo, como valores e crencgas”.

Conforme Bryman (1996 apud BARRETO, 2013, p. 37) aborda o papel do lider

como alguém que: “define a realidade organizacional, por meio da articulacdo de uma

visao, que é reflexo de como ele ou ela define a missao da organizacao e os valores

gue a suportam”.
A figura a seguir descreve como Kotter e Heskett (1994) apresentam a
formacao da cultura corporativa.

QUADRO 1: Padrdo comum no surgimento de culturas corporativas

Administracao superior
Altos executivos de uma empresa nova ou jovem criam e tentam implementar uma

visdof/filosofia e/ou uma estratégia empresarial.

N

Comportamento organizacional
A implementagédo da certo. As pessoas comportam-se sob a orientacédo da filosofia e da

estratégia.

Resultados

A firma alcanga sucesso na maioria das medidas e esse sucesso continua durante alguns anos.

Cultura

Surge uma cultura que reflete a visao e a estratégia e as experiéncias que as pessoas tiveram.

Fonte: Kotter e Heskett, 1994.
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Os elementos que formam a cultura séo apresentados de forma mais clara e

concreta a quem deseja observa-la facilitando a identificagdo de um determinado

grupo. “Esses elementos fornecem uma interpretacdo para 0s membros da

organizacdo, onde a passagem dos significados se d4 como uma coisa aceita”

(FREITAS, 1991, p.12).

Segundo Schein, ha uma divisdo da cultura em camadas em que se

denominam niveis culturais os quais estao apresentados na figura a seguir.

Figura 1:Niveis de Cultura

Artefatos

1 1

Crencas e valores
expostos

1 1

Suposi¢oes basicas

Estrutura e processos organizacionais
(dificeis de decifrar)

Estratégias, metas, filosofias

(Justificativas expostas)

Crencas, percepcdes, pensamentos e
sentimentos inconscientes, assumidos
como verdadeiros...

Fonte: Schein, 2009.

Para Schein a divisdo da cultura em niveis esta relacionada ao grau em que

fendmeno é visto pelo observador. E resultado de muitas confusées na definicdo de

cultura o desconhecimento da diferenca entre estes niveis de cultura. (SCHEIN, 2009)

Conforme a definicdo de Schein:

Os artefatos incluem os produtos visiveis do grupo, como a arquitetura de seu
ambiente fisico; sua linguagem; sua tecnologia e produtos; suas criacdes
artisticas; seu estilo incorporado no vestuario, maneira de comunicar,
manifestagfes emocionais, mitos e histérias contadas sobre a organizagao;
suas listas explicitas de valores; seus rituais e cerimdnias observaveis e
assim por diante. (SCHEIN, 2009 p.24)
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Ao que se refere sobres crencas e valores, Schein (2009) relaciona com as
interagbes de conhecimentos que o grupo desenvolve em um ambiente, como fatos e
praticas que funcionam perante a circunstancias desconhecidas, mas que sao
orientados a como agir. “Um conjunto de crencas e valores que se torna embutido em
uma ideologia ou filosofia organizacional pode servir como guia, € como um modo de
lidar com as incertezas intrinsecamente dificeis ou incontrolaveis” (SCHEIN, 2009,
p.27).

As suposicdes basicas sao descritas como comportamentos, que sao tomados
de forma inconsciente por um grupo, gue assume que essa € a maneira correta de

agir.

Em outras palavras, a esséncia de uma cultura estd no padrdo das
suposicOes basicas prevalecentes e, uma vez que alguém as entenda, €
possivel entender facilmente os niveis mais superficiais e lidar
apropriadamente com eles. (SCHEIN, 2009, p.33)

Os elementos da cultura corporativa sdo como mecanismos de articulacao
secundéria e de refor¢o que séo utilizados para ensinar a forma que os lideres passam
aos seus subordinados como devem se comportar, pensar e sentir em suas
atividades, de modo consciente ou inconsciente (SCHEIN, 2009). “A linguagem é
funcionalizada, restando apenas a aceitacdo do que é oferecido como é oferecido”
(FREITAS, 1991, p.12).

Alguns elementos culturais sdo descritos como tangiveis, pois sdo partes
inerentes a cultura e sua formacg&o, como: os ritos, rituais, mitos, estorias entre outros.
“Para criar e manter a cultura estas concep¢des, normas e valores devem ser
afirmados e comunicado aos membros da organizagdo de forma tangivel” conforme
Beyer e Trice (1986 apud FLEURY, 2012, p.19).

Um conceito descrito por Deal & Kennedy (1982 apud FREITAS, 1991, p. 21)
sobre ritos, rituais e cerimonias €: “sdo exemplos de atividades planejadas que tém
consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional mais tangivel
e coesa’.

Outros elementos comuns ao ambiente organizacional sdo as estorias que tém
funcdes de narrar eventos que ocorrem na organizacdo, de modo a influenciar no
comportamento existente, enfatizando-o, ou, ajustando-o de acordo com os fatos

(FREITAS, 1991). No entanto, a descricdo Schein € bem clara sobre o cuidado de se
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entender a cultura por meio de histérias sobre eventos e pessoas importantes na

organizagao:

Quando se entende cultura, as histérias podem ser usadas para aumentar
esse entendimento e torna-la concreta, mas € perigoso tentar chegar a esse
entendimento pela primeira vez, partindo-se apenas das historias. (SCHEIN,
2009, p.251)

“Quando a organizacdo estiver madura e estabilizada, esses mecanismos
passam a ser 0s principais mecanismos de criagcéo cultural que restringirdo aos futuros
lideres (SCHEIN, 2009, p.245).

2.5 Mudanca cultural

Ha muitos debates e literaturas que discutem a possibilidade de se mudar a
cultura de uma organizacgao, tendo em vista a complexidade que é falar sobre cultura.
Assim, a posicdo que este trabalho assume esta relacionada a colocacdo que Maria

Ester de Freitas descreve:

Ainda que o planejamento da mudanca cultural seja assumido como possivel,
€ consenso entre 0s adeptos dessa visao que 0 processo nao é simples, nao
€ barato e ndo se faz sem provocar alguns traumas como consequéncia
(FREITAS, 1991, p.115).

A posicdo que Schein apresenta sobre a mudanca cultural esta totalmente
relacionada a lideranca e o fato de poder ser gerenciada.

A cultura da organizacdo que foi construida no sucesso do passado pode
tornar-se, em varios graus, disfuncional, requerendo o que o lider pode
passar a perceber como necessidade de “mudanca cultural”, e 0 modo que o
crescimento é administrado pode facilitar tal mudanca. (SCHEIN 2009, p.
256)

“O que se entende por mudanca cultural € a definicdo de um outro rumo, uma
nova maneira de fazer as coisas, alicercada em novos valores, simbolos e rituais”
(FREITAS 1991, p.115).
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“Todavia, nos diferentes estagios de desenvolvimento de determinada
organizacao, surgem diferentes possibilidades de mudar a cultura em razao
da funcéo especifica que ela exerce em cada estagio de desenvolvimento”
(SCHEIN 2009, p.272)

O quadro a seguir mostra a relacao que Edgar H. Schein faz com o estagio de
desenvolvimento em que a organizacdo esta e 0s mecanismos que S80 0S mais

relevantes para a mudanca cultural.

Quadro 2: Mecanismos de mudangca cultural

Estéagio Organizacional Mecanismo de Mudanca

Formacéo da base e
crescimento inicial

. Mudanca incremental mediante evolug&o geral e especifica
. Insight

. Promocg&o de hibridos no interior da cultura

. Promog&o sistematica de subculturas selecionadas

. Sedugéo tecnoldgica

. Infusdo de outsiders

. Escéndalos e explos@es de mitos

. Turnarounds (modificagBes drasticas)

. Fusd@es e aquisi¢ces

10. Destrui¢do e renascimento

Meia - idade

Maturidade e declinio

© 00N UL WNPE

Fonte: Schein, 2009.

Freitas (1991) relata a posi¢ao de pesquisadores em que a mudanca cultural
ocorre em funcdo da mudanca dos elementos culturais.

Essa relacado de mudanca néo esta ligada somente a mudancas de ritos, rituais,
normas, ou outros elementos culturais de uma organizagdao, mas tém um impacto
direto nos individuos com algumas consequéncias causadas pela mudanca cultural.
“Mudanca transformadora implica que a pessoa ou grupo alvo da mudanca deva
desaprender algo tdo bem quanto aprender algo novo” (SCHEIN, 2009, p.299).

“Diante de situagbes em que os individuos experimentam a perda de sentido e
gue geram desconforto psicoldgico, eles tendem a reagir ou agarrando-se ao passado
ou envolvendo-se com o presente de forma a negar a perda” (FREITAS 1991, p.120).

Segundo Deal:

...6 importante que a organizacao planeje rituais que ajudem as pessoas a se
acostumar com a perda e a transformar o antigo num novo significado; esses
rituais de transicdo evitariam a negacéo da sensacéo de dor e permitiriam a
busca coletiva de um outro sentido. (DEAL, 1985 apud FREITAS, 1991,
p.120)
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A aplicacdo de novas préticas nao resulta, de uma forma automatica, em uma

nova cultura, mas podem se tornar novos elementos culturais (SCHEIN, 2009).

A chave para entender a resisténcia a mudanga é reconhecer que algum
comportamento que se torna disfuncional para nos pode, todavia, ser dificil
de ser abandonado porque pode nos levar a perder a filiacdo ao grupo ou
violar algum aspecto de nossa identidade. (SCHEIN, 2009 p.299)

2.6 Desempenho organizacional

Existem varios estudos que se aplicam em como dimensionar o desempenho
empresarial através da utilizacéo de ferramentas voltadas a determinar indices para
que as organizacdes tenham parametros e dados sobre sua eficiéncia perante seu
ambiente competitivo. Ha muitas maneiras para se mensurar a performance, para
isso, a empresa precisa definir e se atentar qual variavel influenciara diretamente no
seu desempenho e assim direcionar o desenvolvimento para sua eficiéncia.
(MACEDO; SANTOS; SILVA, 2004)

Ha também, um modelo multidimensional de analise do conceito de
desempenho que determina um olhar mais detalhado aos estudos sobre a
performance organizacional. De acordo com a natureza sobre as areas potenciais de
impactos e/ou avaliacdes das acdes organizacionais, a analise de desempenho pode
ser considerada sobre o0s seguintes aspectos: Econdmicos/ financeiros/
mercadoldgico; Social; Ambiental/ natural; Técnico/ operacional; Politico; Mista (duas
ou mais areas de resultado organizacional) (MATITZ; BULGACOV, 2011). “O
desempenho das empresas certamente pode ser medido utilizando-se véarias
dimensdes” (ALBERTIN & ALBERTIN, 2009 p.37).

E possivel analisar o desempenho organizacional em diversos aspectos, tanto
conceituais, formais e funcionais de acordo com o que sugere Matitz e Bulgacov
(2011) exemplificando através da figura a seguir o modelo multidimensional de analise

do conceito de desempenho.
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Figura 2: Modelo Multidimensional de Andlise do Conceito Desempenho
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Fonte: Matitz; Bulgacov, 2011.
Outra visédo sobre a analise do desempenho é apresentada por Fernandes,

Fleury e Mills (2006), onde relacionam a performance corporativa a competéncia
organizacional, ou seja, a relacao entre a utilizacao dos recursos disponiveis de forma
coordenada e que gerem valores a empresa tém impacto direto ao desempenho.
Esses recursos os autores descrevem em duas formas: tangiveis e intangiveis, a partir
da relacédo tedrica do RBV (resource based view) que apresenta a visdo da empresa

baseada nos recursos.

Para os tedricos da RBV, recursos sdo elementos potenciais, um estoque a
disposicdo da empresa, cuja a simples existéncia ndo se traduz
necessariamente em desempenho. E preciso que tais recurso sejam
mobilizados, coordenados e entregues para se garantir a performance
organizacional (FERNANDES; FLEURY; MILL 2006, p. 49).
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No entanto, este trabalho segue a andlise que Kotter e Heskett (1994) utilizaram
em seu livro, onde, apresentaram resultados referentes aos aspectos conceituais nas
areas de resultados. Os autores descrevem sobre a influéncia da cultura
organizacional em relacdo ao desempenho corporativo, observando-se,
principalmente, a performance econdmica das empresas pesquisadas em trés
aspectos: (1) aumento anual da receita liquida; (2) o lucro sobre o investimento; e (3)
o0 aumento do preco das acdes. Logo, relacionaram as caracteristicas das culturas
das empresas pesquisadas e as interligaram com os impactos que efetivamente
causaram a estes fatores econémicos.

No entanto, algumas informacdes foram estudadas relacionando o
desempenho e a maneira utilizada pelas organizacfes para se medir e avaliar este
assunto. Uma definicdo dada por Neely e Gregory (1995 apud JUNIOR; LUCIANO;
TESTA p. 137, 2013) a mensuracdo de desempenho €, literalmente: “o0 processo de
se quantificar uma acgéo, no qual mensuracédo € o processo de quantificacdo e acéo é

aquilo que provoca o desempenho”.

“Medidas sdo necessarias para tratar todos 0s processos importantes da
empresa em um sistema de influéncia e interacdo entre os ambientes internos
e externo for construido e mantido de forma altamente efetiva” (ALBERTIN;
ALBERTIN p.39, 2009).

Segundo autores de viséo tradicional a mensuracédo do desempenho tem sido
utiizada como elemento fundamental do planejamento e controle estratégico
corporativo, pois disponibilizam as organiza¢des dados que séo utilizados para auxiliar
a tomada de decisao, principalmente, quando esse dimensionamento é feito em mais
de um aspecto caracteristico a empresa (SANTOS; BRONZO; OLIVEIRA; RESENDE,
2014).

O crescente aumento nos estudos de gestado estratégica relacionado a busca
de conhecimento sobre medicdo do desempenho organizacional € evidente, pois a
implementacdo e a formulacdo da estratégia, e a avaliacdo do desempenho
empresarial sdo fatores indissociaveis. Observando-se, o surgimento de Varios
modelos direcionados a estes propositos (JUNIOR; LUCIANO; TESTA, 2013).
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“A fim de contornar vieses nos sistemas tradicionais, novos modelos de
mensuracdo de performance vém surgindo, procurando enfocar fatores além de
financeiros” (FERNANDES; FLEURY; MILLS p. 51, 2006). Desta forma, foram
identificados alguns mecanismos que as organizacdes adotam para, efetivamente,
medirem a performance.

“A capacidade de mobilizagcdo e exploracdo de ativos fisicos tangiveis e
intangiveis tornou-se muito mais decisiva do que investir e gerenciar apenas ativos
fisicos tangiveis” (ALBERTIN; ALBERTIN p.41, 2009).

Algumas ferramentas sao utilizadas pelas empresas para se medir e quantificar
0 desempenho. De acordo com Junior, Luciano e Testa (2013) um dos modelos de
medicdo de desempenho que merece destaque é o Balanced Scorecard (BSC),
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em 1992. “Sua estratégia enfatiza que
medidas financeiras e nao financeiras devem fazer parte do sistema de informacao
para os empregados em todos os niveis da organizacdo” (SANTOS; BRONZO;
OLIVEIRA; RESENDE, p. 113, 2014).

O Balanced Scorecard é um modelo que busca avaliar e dimensionar o
desempenho corporativo através de diversas perspectiva como: financeira, cliente,
processos internos, aprendizados e crescimentos. Este método se aplica em
aprimorar a mensuracao de ativos intangiveis das organiza¢cfes assim como pode se
tornar uma poderosa ferramenta para descricdo e implementacdo da estratégia

corporativa (KAPLAN; NORTON, 2004) como mostra a figura a seguir.
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Figura 3: Balanced Scorecard
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Fonte: Kaplan, Norton, 2004.

2.7 Cultura e desempenho organizacional

As préticas de gestdo de recursos humanos podem também influenciar o
desempenho da organizacdo por meio da provisdo de estruturas organizacionais as
quais encorajam a participacao entre funcionarios e lhes permitem aprimorar a forma
como o trabalho € realizado (HUSELID, 1995 apud SANTOS, et al 2014).

Como descrito sobre os conceitos de cultura organizacional, vale destacar que
a relacdo com o desempenho pode ser iniciada a partir do momento em que a cultura
e utilizada para fornecer interpretacbes aos membros como forma de ajuda-los a

solucionar problemas ou desenvolverem agbes rotineiras de acordo como o0s
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pensamentos e valores aceitos pela empresa, conforme Dias (2003) identifica o
conceito de cultura corporativa.

Relacionando a necessidade das empresas em se ter mecanismos de
avaliacdo de desempenho em diversos niveis, Oliveira et. al. (1996 apud BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p.12) descrevem que: “o desempenho no trabalho é resultante
ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também das relagbes
interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas da organizacao”

Branddo e Guimardes percebem uma forte relacdo entre gestdo de

competéncia e gestdo de desempenho:

“Uma vez que a busca pela competitividade impde as empresas a
necessidade de contar com profissionais altamente capacitados, aptos a
fazer frente as ameacas e oportunidades do mercado” (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p.9).

Essa relacdo de necessidades em entender o mercado de atuagcdo de uma
organizacdo compreende também em se aplicar o conceito de poder utilizado por Dias
(2003), com relacdo a cultura organizacional, tendo a capacidade de influenciar o
individuo ou empresa em seu comportamento perante a uma interacdo social. Assim,
€ possivel entender que este poder de influéncia certifica uma perspectiva de que a
cultura pode estar relacionada ao desempenho de uma organizagao, de acordo com
0 gque sera descrito neste capitulo.

“A cultura organizacional pode ser um fator de sucesso ou de fracasso das
organizaces. Ela pode ser flexivel e impulsionar a organizagcdo, como também pode
ser rigida e travar o seu desempenho” (CHIAVENATO, 1999, p.142).

Kotter e Heskett (1994) afirmam que a cultura corporativa tem uma significativa
parcela de responsabilidade sobre o desempenho da organizagcdo e apresentam
4(quatro) tépicos que suas pesquisas apresentam sobre este tema:

. A cultura corporativa pode ter impacto significativo no desempenho a
longo prazo;
. Afirmam que em um futuro muito proximo a cultura organizacional sera

o fator ainda mais determinante para 0 sucesso ou fracasso de uma empresa;
. As culturas que impedem o solido desempenho financeiro ao longo prazo

nao sao raras e desenvolvem-se em empresas com muitas pessoas inteligentes.
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. Destacam que ha dificuldade de mudanca cultural nas organizacoes,
mas apresentam que essa mudanca pode evidenciar ainda mais o desempenho da
empresa.

Para Schein:

Se o conjunto total de suposi¢Bes basicas compartilhadas de determinada
cultura organizacional pode ser imaginado como seu DNA, é possivel
examinar alguns dos genes individuais em termos de sua centralidade ou
poténcia de forcar certos tipos de crescimento e comportamento. (SCHEIN,
2009, p.20)

Schein (2009) ndo apresenta uma caracterizacdo da relacdo entre cultura e
desempenho financeiro de maneira explicita, mas identifica a influéncia na gestao de
um grupo através da lideranca, onde, descreve o papel do lider e suas influencias
sobre seus comandados. Desta forma, o autor relata que a lideranca é a principal
referéncia de um grupo e seu comportamento com o ambiente resultard a um processo
de aceitacdo aos seus membros de acordo com a conquista que obter com sua
equipe.

“A forma de o grupo e o lider lidarem com o evento emocionalmente ameacador
determinara, em grande medida, as normas em torno da autoridade que se tornarao
operativas no futuro” (SCHEIN, 2009, p.70).

Outra descricao indicada pelos referenciais teoricos de Kotter e Heskett (1994)
€ de que a cultura pode ser identificada em alguns tipos que se relacionam
diretamente ao desempenho corporativo através suas pesquisas. Em contrapartida ha
um consenso quando se fala de tipologias, principalmente culturais, “corremos o risco
ao estabelecermos tipologias de reduzir a grande complexidade existente” (DIAS,
2003, p.86). Porém essa caracterizacédo dada por diversos autores reflete a relacéo
concomitante entre cultura e desempenho organizacional destacando o tema que esta
sendo apresentado neste trabalho.

Os estudiosos apresentaram a relacdo da cultura forte, onde, a principal
caracteristica esta na formacdo de uma identidade ou um estilo da empresa. Ha uma

grande influéncia no comportamento dos membros por conta do alto grau de
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compartilhamento e intensidade, resultando em um clima interno de alto controle
comportamental (DIAS, 2003).

Inicialmente, a cultura forte se apresenta em empresas com um Otimo
desempenho, “porque fornecem a estrutura e os controles necessarios, sem ter de se
apoiar em uma rigida burocracia formal que refreia a motivacdo e a inovagao”
(KOTTER; HESKETT, 1994, p.18). Contudo, ao analisar os dados resultantes de suas
pesquisas os autores redefiniram a afirmacéo de que culturas fortes sédo sinbnimas de

bons desempenho,

...embora este ponto de vista pressuponha que cultura forte crie o bom
desempenho, a relacdo de causa e efeito também leva a outra dire¢do. O
bom desempenho a longo prazo pode causar ou realcar a cultura forte. Mas
na melhor hipétese, essa cultura forte podera tornar-se um tanto arrogante,
focalizada para o lado de dentro, politizada e burocratica. (KOTTER,;
HESKETT, 1994, p.26)

Logo, a defesa apresentada por Kotter e Heskett (1994) sobre a relacdo da
cultura forte é de que esta cultura se mostra incompleta e que ela, por si s6, ndo indica
gque uma empresa apresenta um excelente desempenho, o ambiente de negocios
podera ser um fator determinante.

A partir da relacdo que a cultura forte trazida por Kotter e Heskett (1994) com o
desempenho organizacional € possivel de entender o papel que a cultura tem com
seu ambiente e a maneira com que eles interagem entre si refletird diretamente na
performance da empresa. “As questdes ou problemas de adaptacdo externa
especificam, basicamente, o ciclo de confronto que qualquer sistema deve ser capaz
de manter em relacdo a seu ambiente mutante” (SCHEIN, 2009, p.82).

Outra relacdo apresentada é a da cultura estrategicamente ajustada, onde,
essa teoria aborda a praticidade em tomar decisdes sem qualquer comportamento
burocratico e que destacara o desempenho perante o ambiente de negécios de uma
empresa (KOTTER; HESKETT, 1994). “E muitos eventos politicos, econdmicos,
sociais, ideoldgicos, culturais e outros afetam as organizacées de uma forma ou de
outra, influenciando a cultura organizacional” (DIAS, 2003 p.135). A contrapartida
dessa teoria é que a longo prazo este ajustamento traga problemas, pois nem sempre
€ possivel se ter um enquadramento ideal entre cultura e desempenho em um periodo

maior trazendo assim um resultado negativo ao desempenho.
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Por fim, a Gltima teoria que Kotter e Heskett (1994) apresentam sobre cultura e
desempenho € a da cultura adaptavel. Esta € uma teoria que apresenta uma
caracteristica de adaptacdo a mudanca cultural como algo intrinseco, algo inovador e
exige uma lideranca, em todos 0s niveis hierarquicos, que participe de modo idéntico
a este ambiente de adaptagdo atuando como o responsavel em disseminar o espirito
de mudanca a todos os membros da organizagéo.

Nas firmas com culturas mais adaptaveis, o ideal cultural é que os gerentes
em toda a hierarquia proporcionem lideranga para iniciar a mudanca nas
estratégias e na tatica, sempre que isso for necessario, para satisfazer os
interesses legitimos, ndo apenas dos acionistas, ou dos clientes, ou dos
empregados, mas de todos os trés grupos. (KOTTER; HESKETT, 1994, p.51)

“O fato € que as mudancas devem ser consideradas como naturais e
inevitaveis, e nenhuma organizacéo esta fora dessa tendéncia” (DIAS, 2008, p. 218).
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste projeto terd uma abordagem qualitativa, pois
busca aplicar uma pesquisa exploratéria que “tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulacéo
de problemas mais precisos ou hip6teses pesquisaveis para estudos posteriores”
(GILL, 2008 p.27).

A pesquisa exploratdria séo investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo
€ a formulacdo de questbes ou de um problema, com ftripla finalidade:
desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fenébmeno, para realizacdo de uma pesquisa futura mais
precisa, ou modificar e clarificar conceitos (MARCONI; LAKATOS, 2010
p.171)

Este trabalho foi desenvolvido com base na literatura de alguns especialistas
que trabalham com os conceitos de cultura e seus pressupostos nas organizacgoes,
como: Edgar H. Schein, John P. Kotter, James L. Heskett, Reinaldo Dias, Stephen P.
Robbins entre outros, além de analisarmos as caracteristicas da cultura
organizacional em relacdo ao desempenho corporativo. Além, da utilizacdo de
pesquisas em artigos e trabalhos académicos que envolvam os temas apresentados
como: cultura organizacional, mudanca cultural, gestdo de desempenho e
desempenho corporativo.

Os autores servirdo como base para pesquisa bibliogréafica, pois sdo essas
pesquisas que oferecem “meios para definir, resolver, ndo somente problemas ja
conhecidos, como também explorar novas areas onde o0s problemas ndo se
cristalizaram suficientemente” (MANZO, 1971 apud MARCONI; LAKATOS, 2010
p.166).

A aplicacéo do estudo de caso tera suma importancia perante ao objetivo deste
trabalho, pois “investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos” (YIN, 2001 p.32) servindo como validag&o das fundamentacdes
tedricas apresentadas e, ou, apresentacdo de novas posi¢cdes sobre a relacdo de

cultura e desempenho organizacional. Contudo para realizacdo deste estudo foram
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realizadas entrevistas que seguiram um roteiro conforme o Apéndice A, ao fim deste

trabalho.

A entrevistas podem assumir formas diversas. E muito comum que as
entrevistas, para o estudo de caso, sejam conduzidas de forma espontanea.
Essa natureza das entrevistas permite que vocé tanto indague respondentes-
chave sobre os fatos de uma maneira quanto peca a opinido deles sobre
determinados eventos. Em algumas situac@es, vocé pode até mesmo pedir
gue o respondente apresente suas proprias interpretacdes de certos
acontecimentos e pode usar essas proposicdes como base para uma nova
pesquisa. (YIN, 2001 p.112)

Este roteiro teve como referéncia o material disposto pelos autores Kotter e
Heskett que pesquisaram sobre cultura e desempenho corporativo por meio de
questiondrios os quais foram utilizados para elaboracdo das entrevistas junto com

adaptacdes realizadas pelo autor.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 DESCRICAO DO OBJETO DE ESTUDO

O objeto de estudo utilizado neste trabalho é uma empresa formada por fusées
e aquisicbes em toda sua historia e que atua em diversos seguimentos, no entanto a
unidade escolhida refere-se a planta da GKN Sinter Metals® do Brasil, localizada na
cidade de Hortolandia no estado de S&o Paulo.

A formacao do grupo GKN é originéria de empresas britanicas do ramo de ferro
e, posteriormente, processamento de aco e minérios em meados dos anos de 1900.
Os nomes que representam a sigla desta empresa sao referentes a grandes
personagens que atuaram na formacéo e transformacédo desta companhia, Guest,
Keen e Nettlefolds (GKN). A histéria da empresa se incorpora a grandes histérias
mundiais por ser umas das pioneiras no processamento do a¢o, elementos de fixacao
e aeroespaco, chegando a atuar no fornecimento de aco para indastria no periodo de
guerra, por exemplo. Atualmente a empresa aplica suas atividades com enfoque em
tecnologia e inovagdo atuando em quatro areas distintas como, aeroespacial,
driveline? (setor de transmissdo e tecnologias para automoéveis), sinterizados® e
sistemas terrestres. Esses segmentos permitiram a empresa alcancar 55.000
trabalhadores, aproximadamente, espalhados em 30 paises.

No entanto, a empresa analisada neste trabalho pertence ao segmento de
sinterizados, o qual foi inicializado pelo grupo a partir de 1997 com a compra da Sinter
Metals Inc. No Brasil, o grupo iniciou suas atividades em 1999 confirmando o projeto
da criacdo de uma unidade fabril, onde, em fevereiro de 2000 comprou o terreno na
cidade de Hortolandia e no més seguinte iniciou as obras da construcdo. Em 2001
chegaram as primeiras maquinas e os primeiros fornos. Neste mesmo periodo o grupo
realizou a compra da planta da empresa Singer, empresa que ja atuava no segmento
de sinterizados no Brasil, em julho foram realizadas as primeiras amostras e no ano

de 2002 foi oficializado a inauguracdo da unidade GKN Sinter Metals do Brasil.

1 E 0 segmento de sinterizacdo o qual o grupo GKN atua no Brasil.
2 E o segmento de solucdes e sistemas de transmissfes automotivas em que o grupo GKN atua.

3 E 0 nome dado aos produtos resultantes do processo de sinterizacéo, ou também chamado de

metalurgia do p6, que permite a fabricacdo de pecas metélicas e seriadas através de diversas ligas.
(COLASANT; IERVOLINO,2012)
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Atualmente a empresa conta com aproximadamente 250 funcionarios, registrado até
as entrevistas realizadas para este trabalho. A empresa contou como responsavel
pela sua implantacédo neste periodo com o executivo Radu Unanian, contratado pelo
grupo GKN Sinter Metals por sua grande experiéncia no segmento em outras
empresas como Mahle Miba, onde atuou como diretor por varios anos. O senhor Radu
foi o responsével por todo o projeto da nova unidade, desde construgdo do pavilhdo
para producdo, maquinarios e formacdo da equipe gestora, atuando na gestdo da
empresa até o ano de 2010 quando foi convidado a assumir a direcdo geral das
Américas e assumindo a funcéo de Diretor de todas as unidades Sinter Metals nas
Américas. A partir deste momento o novo diretor que assumiu o controle da unidade
GKN Sinter Metals em Hortolandia foi o senhor Carlos Eduardo Lodder Martins dos
Santos, anteriormente, gerente de qualidade e seguranca no trabalho. O novo diretor
por sua vez trabalhou nesta funcdo até o presente ano, onde foi reposicionado a
funcdo de diretor técnico e deixando a gestdo ao novo diretor da unidade, o senhor
Lebnidas Ferreira Coutinho.

Este segmento é parte da engenharia que desenvolve produtos por meio da
metalurgia do pd, que em outras palavras se aplicam em transformacdes de produtos
automotivos ou industriais através de ligas metalicas provenientes do pd, conforme
mostra a proxima figura, exemplificando o processo de sinterizacdo de pecas de

aluminio.
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Figura 4: Processo de Sinterizag&o
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Fonte: Site da GKN Sinter Metals, 2016.

No Brasil a unidade do grupo GKN Sinter Metals € uma planta independente,
mas esta totalmente ligada ao grupo global através de uma governanca corporativa
que trabalha com uma gestdo totalmente objetiva e clara aos interesses dos
acionistas, compartilhando dos mesmos objetivos e estratégias das unidades globais
do mesmo segmento, assim como, as mesmas tecnologias e inovacgoes.

A unidade do Brasil atua em dois mercados de vendas sendo o automotivo,
voltado ao fornecimento de pecas para industrias de automaoveis e motocicletas, e 0
segmento industrial que apresenta uma gama bem diversificada de produtos que vao
de pecas para compressores, produtos protéticos, pecas para equipamentos de
costura, componentes de bombas hidraulicas chegando até a pecas para bicicletas.

A imagem a seguir mostra onde os produtos podem ser encontrados na

fabricacdo de um automaével, por exemplo.
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Figura 5: Aplicacdes de produtos sinterizados
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Fonte: Site da GKN Sinter Mertals, 2016.

Desta forma a empresa atua neste segmento com a estratégia de projetar,
fabricar e fornecer produtos e servigcos provenientes do processo de sinterizagcdo a
todos os clientes globais sendo impulsionada por uma equipe dinamica e focada no
desenvolvimento de pessoas. Com isso, a empresa no Brasil busca a lideranca do
mercado bem como a criagcdo de valores e oportunidades para seus acionistas e
funcionarios por meio de uma estratégia que se aplica em compromissos que a
empresa compartiiha com seus funcionarios perante a ideia que eles tém
compromissos, bem como, a GKN tem com eles. Conforme segue no Anexo A, um
dos elementos que faz parte da formacédo cultural da empresa em questdo sdo os
compromissos compartilhados aos funcionérios, fato que corrobora com o
desenvolvimento e aplicacdo da sua visdo global que é de se manter lider no mercado
mundial de sinterizados proporcionando valores e resultados sustentaveis aos seus

acionistas.

4.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este estudo de caso se baseia em entrevistas realizadas a gestores da

empresa GKN Sinter Metals que buscaram responder um questionamento sobre a
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cultura da organizacédo e a possivel relacdo, ou ndo, com o desempenho econémico
na sua existéncia.

Foram selecionados 3 (trés) gestores para se aplicar a entrevista com o objetivo
de analisar as caracteristicas da empresa e seus elementos culturais identificados por
eles. As entrevistas ocorreram na propria empresa e foram realizadas em dias
distintos de acordo com a disponibilidade que os gestores tiveram para atender o
entrevistador, neste caso o proprio autor deste trabalho. Em geral, as entrevistas
duraram aproximadamente de uma hora a uma hora e trinta minutos e todas seguiram
0 mesmo roteiro apresentado ao fim deste trabalho no Apéndice A.

O primeiro € o gerente de engenharia, senhor José Roberto Kavai e esta na
empresa ha 15 anos, que, no decorrer dos anos de atividades na empresa, atuou em
areas como operacoes e vendas. Foi contratado com o objetivo de formar a primeira
equipe de apoio técnico no inicio das atividades da GKN Sinter Metals devido sua
ampla experiéncia na area de sinterizados adquirida na empresa Cofap Marelli.

O segundo entrevistado foi o diretor técnico, senhor Carlos Eduardo Lodder
Martins do Santos, que esta na empresa ha 16 anos e também é um dos primeiros
gestores contratados para formar a equipe de apoio técnico e gestdo da empresa. No
decorrer de suas atividades na empresa o senhor Carlos acumulou atividades como:
gerencia de qualidade e seguranga do trabalho; gerencia de engenharia; gerencia de
vendas e; diretor executivo da planta GKN Sinter Metals Brasil.

O terceiro entrevistado é atual gerente de operacfes e manufatura, o senhor
Marcelo Pinto, que est4 na empresa ha 1 ano e meio, aproximadamente. O senhor
Marcelo trabalha no grupo GKN a mais de 10 anos, no entanto, em outro segmento,
chamado Drive Line, onde tem um enfoque produtivo totalmente distinto ao Sinter
Metals. Sua contratacdo se deu em favor de uma necessidade de aplicacdes e
desenvolvimentos de novos projetos na area operacional e de manufatura da GKN
Sinter Metals Brasil.

ApOs a autorizacdo dada pelo diretor da empresa, o senhor Lebdnidas Ferreira
Coutinho, foram realizadas as entrevistas de acordo com o roteiro ja especificado
inicialmente, assim, este capitulo trard a apresentacdo dos resultados que o autor
conseguiu através dos questionamentos realizados aos gestores, identificando os
momentos historicos da empresa, como também, a percepcéo dos proprios gestores

perante ao tema apresentado sobre cultura e desempenho.
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Os resultados apresentados pelas entrevistas mostram que a instalacdo da
empresa GKN Sinter Metals no Brasil ocorreu em meados dos anos de 1998 e 1999,
quando o grupo GKN se encontrava em plena expansdo de seus negocios no
segmento de pecas sinterizadas em nivel mundial. De acordo com todos os
entrevistados os investidores tinham interesse de se aplicar seus recursos no Brasil,
pois um dos propésitos do grupo é sempre estar proximos aos seus clientes, logo, o
pais com uma grande rede industrial e automotiva se tornou convidativo para se
investir. Os gestores destacam que houve interesse do grupo em se comprar alguma
empresa do segmento ja instalada no pais neste periodo, porém nao teve sucesso em
nenhuma negociacao, tendo assim a iniciativa de se construir uma unidade fabril
propria.

O diretor técnico e o gerente de engenharia falaram com particularidade sobre
0 processo de implantacdo e construcdo da empresa porqué participaram,
praticamente, do inicio das obras realizadas, pois ocorreram na mesma época de suas
contratagdes, no entanto, o gerente de operagdes teve esse conhecimento como fato
historico e relatado por terceiros.

O desenvolvimento do projeto de implantagdo da empresa no Brasil foi
executado pelo senhor Radu Unanian, executivo contratado pelo grupo por grande
conhecimento na &rea de sinterizados em uma empresa concorrente, a Mahle,
posteriormente parcialmente vendida tornando-se Mahle Miba. As informacdes sobre
as peculiaridades da obra foram idénticas, onde toda a responsabilidade da
construcdo dos prédios, disposicdo dos equipamentos, maquinarios e localizacdo da
planta foram do senhor Radu, que teve todo respaldo financeiro e técnico do grupo de

investidores para apresentar e executar todos o0s projetos por ele criados.

Conforme as entrevistas, o senhor Radu pode ser considerado o fundador da
planta no Brasil, pois foi ele o responsavel em definir todas as informag6es como:
Regido, ou localizacdo da construcdo da planta, o layout dos prédios, as primeiras
maquinas, a distribuicdo do setor operacional, entre outros. O senhor Radu aplicou ao
prédio um tipo de forro com isolamento térmico e totalmente liso sem perfuragdes,
como também uma estrutura que permite um pavilhdo amplo e sem colunas de

sustentacao, que reduzem o espaco interno no ambiente operacional.
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Segundo o gerente de engenharia, o grupo GKN Sinter Metals em 2001 ja
possuia, aproximadamente, 30 unidades espalhadas pelo mundo. Neste ano a
empresa iniciava suas atividades operacionais. No mesmo periodo o0 grupo comprou
todo o segmento de sinterizados da empresa Singer buscando ampliar sua
capacidade operacional e se tornar uma empresa conhecida no setor.

Todos os entrevistados dao o crédito de fundador ao executivo Radu Unanian,
porém somente 0s gestores antigos, gerente da engenharia e diretor técnico, falaram
sobre caracteristicas peculiares que o senhor Radu apresentava como gestor. Ambos
destacam a espiritualidade, otimismo, paternalismo e sobre tudo o respeito ao ser
humano como atributos do fundador.

Para inicio das atividades a empresa nao tinha nenhuma especificacdo para
contratacdo de mao de obra operacional, todavia, o senhor Radu, com muito
conhecimento sobre o processo de sinterizados, contratou somente sua equipe
gestora e técnica com a exigéncia de experiéncia em empresas no segmento de
metalurgia do po, segundo as afirmacdes dos entrevistados.

Conforme a explicacdo dos gestores mais antigos na empresa a formacao da
cultura foi e ainda €, complexa, pelo fato de que os gestores contratados e todo o
corpo técnico vinham de diversas empresas e com culturas diferentes que,
consequentemente, eram motivos diversos tipos de conflitos existentes naquela
época, porem destacam que o diretor, o senhor Radu, sempre se apresentou como
um mediador e pacificador em prol da empresa e das necessidades dos clientes. De
uma certa forma, o gerente de engenharia e o diretor técnico, definiram a cultura como
sendo uma “cultura de respeito ao ser humano e responsabilidade profissional”, algo
que, segundo eles, foi construido na formacdo da empresa e existe até os dias de
hoje, mas ndo souberam definir com um conceito especifico a cultura organizacional.

Com relacdo ao gerente de operacdes a cultura organizacional esta relacionada
ao conjunto de habitos que existem em uma empresa. Para ele a cultura da GKN
Sinter Metals Brasil ndo € bem clara, ou, jovem demais, mas que provavelmente tenha
um sentido de aceitacdo ou tolerancia aos conhecimentos empiricos e ndo aos
conhecimentos técnicos, eventualmente justificando a possivel deficiéncia técnica que
a empresa esta passando com qualidade.

A valorizacao que a cultura da empresa tem com seus clientes € de disposicéo
imediata as suas necessidades, ouvi-los sempre e buscar sempre evitar erros de

grandes propor¢cdes, praticando programas especificos aos seus parceiro e
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negociadores, de acordo com o gerente de engenharia e diretor técnico. Em
contrapartida, o gerente de operacdes descreve que ndo ha uma cultura de valor ao
cliente evidenciada, justamente, pelo fato que um dos pontos criticos que a empresa
tem passado com seu desempenho econdémico atualmente € relacionado a sua
gualidade perante aos produtos, para ele isso nao valoriza o cliente e sim o
desrespeita, relacionando a cultura de aceitagéo e tolerancia aos casos pontuais de
qualidade, segundo o gestor.

Ao se tratar de uma valorizacdo dos funcionarios, todos 0s gestores
confirmaram existir uma cultura de respeito humano e de preocupacéo a integridade
fisica perante a um pensamento muito forte de seguranca no trabalho. Para os
gestores mais antigos este pensamento vem desde seu fundador e que permanece
atualmente. A empresa também se preocupa em desenvolver seus funcionarios a
medida que eles sdo expostos a novos projetos em desenvolvimento préprio e da
organizacdo, mas para o gerente de operacgdes a cultura de valorizacao ao funcionario
ainda é imatura, relacionando a fidelizacdo dos colaboradores com os objetivos da
empresa como sendo algo fragil.

A GKN Sinter Metals Brasil tem como responsaveis gestores internacionais
para cada area administrativa, os quais sdo 0s representantes de todo o grupo de
investidores, assim, cada unidade da empresa tem que reportar as informacdes de
todos departamentos e planejamentos propostos a estes executivos. Para os gestores
a nado formacdo completa de uma cultura da planta no Brasil torna um pouco
indecifravel uma caracteristica de valorizagcdo desses acionistas e representantes.
Entretanto, para o diretor técnico a rotatividade que existe entre esses executivos que
representam o grupo acionista dificulta o desenvolvimento de projetos a longo prazo
e cria uma incerteza nos projetos que estdo em andamento. Todos 0s entrevistados
afirmam que o grupo se mostra sempre receptivo a projetos e ideias, oferecendo, em
todas as vezes que solicitados, suporte e apoio a dificuldade que qualquer gerente
passe, descrevendo que a cultura da empresa possa ter como uma possivel
caracteristica o compartilhamento de ideias. Ha também uma equivaléncia nas
opinides dos gestores sobre o desenvolvimento de lideres, que para eles, sempre que
identificada a necessidade, a empresa presta todo suporte e treinamento necessario
para o desenvolvimento de todos os profissionais relacionados a lideranca e gestao.

Para os executivos a empresa tem um suporte muito estruturado por seus

representantes externos de acordo com a base que o grupo GKN desenvolveu
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internacionalmente no segmento de metalurgia do pd, por isso, para estes gestores a
empresa se estrutura com novos equipamentos voltados a esta tecnologia,
contratacdo de profissionais experientes e se apresenta préxima aos seus clientes
para atendé-los de forma pratica e rapida, justamente, para se tornar uma referéncia
no seu mercado de atuagao. Para o gerente de engenharia, a empresa atingiu o status
de ser conhecida em todo segmento de sinterizados no Brasil e se colocar na posicéo
de um grande fornecedor. Os demais gestores afirmam que um dos objetivos é se
posicionar no setor através de novos investimentos em equipamentos, tecnologias e
desenvolvimento pessoal para superar as dificuldades pontuais em suas operacoes e
de mercado.

De acordo com o gerente da engenharia a organizacdo se tornou uma das
principais neste mercado e considera o desempenho nos seus 16 anos de existéncia
sendo muito bom, afirmando que a empresa atualmente fatura 3 vezes mais que
outras empresas do mesmo porte concorrentes. Apesar disso, 0s entrevistados
afirmam que a empresa passa ha no minimo 2 anos por sérios problemas em seu
desempenho econdémico. Para o diretor técnico e o gerente de engenharia este fato é
reflexo do mercado que sofre com problemas politicos e econdmicos, ndo consideram
que a cultura da empresa possa ter algum tipo de relagcéo a esta situacao delicada
que a empresa se encontra. No entanto, para o gerente de operac¢fes, 0 mercado tem
influenciado parcialmente para esta situacdo, porém a cultura é a principal
responsavel por determinar um baixo rendimento, ressaltando que os problemas
pontuais com qualidade se tornaram hébitos comuns nos sistemas operacionais, se
tornou uma cultura de aceitacdo, mas que sdo préaticas nocivas para o desempenho
financeiro da empresa.

Para os executivos ndo ha uma cultura que eles consigam identificar como
madura e consolidada, porem os gestores se distinguem na relagcdo que pode existir

entre essa cultura em desenvolvimento e o desempenho da empresa.

4.3 ANALISE DO ESTUDO DE CASO

Por meio das teorias apresentadas sobre cultura, cultura organizacional, a

formacao da cultura, os elementos que a compde, a mudanca cultural, a apresentagao
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de estudos sobre o desempenho corporativo, a mensuragcdo do desempenho e
algumas relacdes defendidas por estudioso sobre a cultura organizacional e
desempenho é possivel entender que no estudo de caso apresentado existe uma
possivel relacdo da cultura da empresa GKN Sinter Metals com o seu desempenho
ao longo dos seus anos de existéncia. As evidéncias que podem explicar esta relacéo
serdo apresentadas com o descrever deste capitulo.

Kotter e Heskett (1994) apresentam 4 (quatro) pontos que defendem a teoria
de que a cultura é fator preponderante sobre o desempenho econémico de uma
empresa. Analisando as entrevistas é possivel compreender a um dos pontos em que
os autores falam que n&o sao raras as culturas que impedem o desempenho a longo

prazo.

Culturas que incentivam um comportamento inadequado e inibem a mudanca
para estratégias mais apropriadas tendem a se desenvolver vagarosamente
por alguns anos e isso ocorre em geral quando as firmas estdo tendo um bom
desempenho. (KOTTER; HESKETT 1994, p.13)

Logo, a apresentacao de todos 0s gestores que a empresa sempre cresceu até
um periodo mais recente e que apos esse periodo uma situacdo de declinio financeira
tem afetado a vida econdmica da mesma, pode relacionar dois momentos em que a
empresa esta vivenciando culturalmente. Para os gestores mais antigos, a cultura é
definida pelo fato de que o fundador sempre prezou o respeito humano e o
profissionalismo, em func&o dos choques e discordancias de opinides que teve que
enfrentar na formacéo de sua equipe gestora que viera de distintas empresas e, como
consequéncia, diferentes culturas e habitos a serem gerenciados. Entretanto, “embora
0s membros tragam alguma bagagem cultural para a nova situagéo, por definicdo
esse grupo especifico comecga sem cultura prépria” (SCHEIN 2009, p.60), ou seja,
essa cultura de cordialidade, respeito mutuo deve ter sido algo que realmente
prevaleceu e, aparentemente, se tornou algo muito forte na organizacao ao longo dos
anos. Essa formacao de respeito e profissionalismo deram a esse grupo a estabilidade
e consisténcia que a cultura traz como fungdo, porem no momento inicial.

Portanto é provavel que esta cultura, estabelecida pelo fundador Radu
Unanian, de responsabilidade profissional e respeito ao ser humano gerou em um
contexto inicial da empresa uma capacidade de desempenhar bons resultados, mas

vale ressaltar que essa cultura pode ter sido também a possivel relagdo do declinio a
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partir do momento em que o mercado mudou. O gerente de engenharia relata que a
empresa sempre superou a dindamica do mercado, referindo-se ao ambiente de
negocios que a empresa participa e que sempre houve investimento em seus ativos e
tecnologias, mas que nos ultimos dois anos 0 mercado externo tem prejudicado o
desempenho da empresa. Essa colocagdo dada pelo gerente e o diretor técnico
aparenta assumir uma forte tendéncia de que a cultura pode ter dominado os
executivos, ou, simplesmente, o mercado é usado como pretexto de alguma
ineficiéncia da estratégia administrativa. Kotter e Heskett descrevem como a cultura

pode influenciar uma lideranca:

...capaz de cegar até mesmo executivos muito inteligentes, experimentados
e bem-sucedidos para fatos que ndo combinem com as suas suposicoes, e
uma cultura arraigada pode dificultar bastante a implementacdo de
estratégias novas e diferentes. (KOTTER; HESKETT, 1994, p.42)

A colocacdo que o gerente de operacdes (0 novato) traz para o estudo € o
mesmo que esta analise faz, contradizendo a posicéo dos dirigentes mais antigos que
nao vém relagcéo da cultura da GKN com a recente queda no desempenho. De acordo
com o gerente, a cultura que se formou € de aceitacdo aos métodos empiricos e ndo
é favoravel ao desempenho, pois desrespeita aos processos técnicos, desrespeitando
assim o cliente, ndo convencendo os funcionarios de que os valores e estratégias da
empresa devem ser seguidos para uma evolucdo conjunta e tende a piorar o
desempenho econbémico na possivel continuidade dessa cultura. Evidentemente, o
gerente pode justificar através da cultura algum problema pontual, como por exemplo,
um sistema de qualidade ineficaz.

A identificacdo da relacdo entre cultura organizacional e desempenho é
apresentada por autores como Schein (2009) que descreve a importancia da
lideranca, sua capacidade na identificacdo e manipulacéo da cultura, como também,
a ideia que Kotter e Heskett (1994) trazem sobre 0s tipos de cultura e suas respectivas
influencias diretas ao desempenho das empresas em que foram identificados tais
resultados. Desta forma, a apresentagédo do novo gerente de operagbes tem uma
possivel caracterizagdo de mudanca, supostamente, cultural.

N&o obstante de qualquer situacdo interna que a empresa passe ou tenha
criada como um habito, pode ser considerado a apresentacdo dada pelos gestores

mais antigos (diretor técnico e gerente da engenharia) de que o mercado esti



45

realmente afetando consideravelmente a empresa. Algo que, de fato, pode influenciar
a vida financeira de qualquer empresa como descrevem 0s especialistas sobre o

ambiente externo.

O ambiente externo demanda das organiza¢cdes um maior compromisso com
0 ambiente em que operam, procurando melhora-lo. Esta € uma condi¢édo que
se torna cada vez mais uma necessidade e um requisito indispensavel, a
médio e longo prazo, para manter em condi¢cdes de competir num mercado
cada vez mais competitivo e exigente (DIAS 2008, p.233).

Portanto a incluséo desse fator ambiental ndo deve ser descartada ao impacto
sobre o desempenho da GKN, uma vez que a formacéo cultural e a adaptacéo externa
sdo associadas. A suposicao dada por Schein (2009) ao modelo sociologico e de
formacdo de um grupo € baseada em adaptacédo e sobrevivéncia ao seu ambiente
externo, integracao entre processos internos assegurando a capacidade de se manter
e adaptar através das acdes cotidianas. “Em outras palavras, de uma perspectiva
evolucionaria, precisamos identificar as questdes que qualquer grupo enfrenta desde
0o momento de sua origem, passando pela maturidade e chegando ao declinio”
(SCHEIN 2009, p.81). Desta forma, acredita-se o estudo apresentado sobre a
empresa GKN Sinter Metals identifica um momento inicial eficaz sobre um ambiente
gue proporciona uma expansao, investimentos e um posicionamento da mesma em
seu mercado de atuacdo. Entretanto, em um determinado instante a empresa néo
consegue desenvolver resultados positivos ao grupo de acionistas, ou seja, a cultura
nao se apresenta de forma eficiente a combater os fatores ambientais de seu
mercado, onde inicia-se a apresentacdes de resultados insatisfatorio e uma série de
problemas pontuais que se relacionam diretamente a gestéo.

Esta analise ndo pretende desconstruir a posicdo que 0s gestores mais antigos
apresentaram sobre a relagéo entre o ambiente externo e o desempenho, apontando
como causa da queda significativa na performance da companhia a atual situacéo do
mercado da industria. A posi¢cdo que a analise traz é que esse impacto externo tem
sua responsabilidade no desempenho negativo da empresa, porem a relacdo que
pode existir € que a partir do momento em que este mercado exige um algo a mais da
empresa a cultura, em contrapartida, ndo se mostra eficiente para atender. Assim
sendo, 0s momentos em que se apresentam neste estudo destacam duas fases que

se separam por uma crise no setor em que a empresa GKN atua, mas que é
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influenciado por uma cultura que ndo se adaptou a essa mudanca externa, refletindo
diretamente no desempenho financeiro da companhia.

Schein (2009) descreve a cultura e lideranca como lados da mesma moeda, ja
Kotter e Heskett (1994), apresentam estudos de empresas e estruturam a formacao
da cultura partindo de uma administragdo superior, passando ao comportamento
organizacional, resultando em aspectos positivos que passam a se tornar algo cultural.
Sendo assim, os autores afirmam a ideia da influéncia da lideranca sobre a formacéo
e desenvolvimento cultural da empresa.
O segundo momento cultural em que a empresa se apresenta é de uma mudanca e
transicéo. Os gestores mostraram grande preocupagao com relagéo a esse momento,
pois alegam que o ambiente externo esta impactando diretamente o desempenho da
empresa além dos problemas antes vividos. “As mudancas culturais sempre exigem
algum tempo” (KOTTER; HESKETT 1994, p.67). Possivelmente a empresa esteja
passando por uma fase de transicdo cultural, pelo fato de uma nova gestao estar
sendo implantada com a caracteristicas de expor a todos a importancia de se acreditar
na mudanca e superacdo, correlativo ao que Schein (2009) apresenta como
suposi¢cdes compartilhadas sobre estratégias terapéuticas e de reparo, com objetivos
de valorizar os resultados positivos a uma crise de forma a torna-los culturais.
“Ninguém sabe realmente que resposta dar a uma crise grave, mas a natureza dessa

resposta refletira elementos profundos da cultura” (SCHEIN 2009, p.100).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalhou teve como objetivo apresentar a existéncia de uma possivel
relacdo entre a cultura organizacional e desempenho, através da introducdo de
fundamentos baseados nos estudos de especialistas em cultura e cultura
organizacional, como também, uma analise sobre a perspectiva do desempenho
econdmico corporativo.

Para alcancar esse objetivo inicialmente foi realizada uma reviséo bibliografica
gue abordou a introdugao de conceitos sobre os assuntos apresentados como cultura,
cultura organizacional, a formacéo da cultura organizacional, elementos culturais,
mudanca cultural, desempenho corporativo, mensuracédo de desempenho e a relacao
de cultura organizacional e desempenho, trazendo a formacao de conceitos segundo
estudiosos da area.

ApoOs a realizacdo de estudos sobre o posicionamento tedrico dos conceitos
apresentados, foi possivel aplicar um estudo de caso na empresa GKN Sinter Metals
com o proposito de identificar a relacdo, ou ndo, da influéncia que a cultura de uma
empresa pode ter em seu desempenho. Para esta aplicagcdo foram realizadas
entrevistas com 3 (trés) gestores, de nivel gerencial, sendo 2 (dois) mais antigos na
empresa e 1 (um) mais novo na companhia. Tais entrevistas foram realizadas
perguntas desenvolvidas com base nos estudos apresentados pelos autores Kotter e
Heskett que pesquisaram cultura e desempenho organizacional em varias empresas.

Por meio da pratica do estudo de caso nesta empresa foi possivel identificar
uma possivel relacdo da cultura da GKN Sinter Metals e diferentes momentos
interligando ao desempenho. No primeiro instante a empresa apresenta-se com uma
cultura, aparentemente, forte ao que os gestores descrevem com “cultura de respeito
humano e responsabilidade”. Este pensamento foi exposto de maneira bem convicta,
fato que gera a possibilidade desta consideracéo, porem esta ideia e, de certa forma,
essa identidade deu a empresa uma maneira de realizar sua evolucdo financeira
nesses anos iniciais chegando a atingir objetivos de posicionamento em seu mercado
e elevacdo do seu faturamento. Entretanto as entrevistas descrevem um momento
mais atual de crise econémica, ou seja, a empresa apresenta-se em uma situacao
delicada financeiramente e alguns fatos apresentados pelos entrevistados levam a

considerar que em algum momento essa cultura, que se iniciou na formacao da
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empresa e resultou em seu crescimento, passou a ser algo conflitante e ineficiente ao
ambiente externo em que a empresa atua. Em outras palavras, a partir do momento
em que exigéncia do mercado onde a empresa atua comeca a cobrar cada vez mais
resultados e inovacfes perante seus produtos e servigcos, a cultura estabelecida nao
foi capaz de interagir de forma eficiente refletindo diretamente ao desempenho
financeiro da companhia. Esta observacdo sobre uma possivel interagdo da cultura
organizacional e o mercado externo €, aparentemente, identificada pelo grupo de
acionistas, que mediante a este momento de declinio financeiro da empresa
apresentam medidas que indicam um possivel planejamento de mudancga cultural
através da ideia de trazer novos gestores em diversas areas substituindo os gestores
mais antigos, ressaltando que em niveis de alta administracao.

Todavia, a apresentacao dos resultados mostra que realmente ha uma possivel
relacéo entre a cultura e o desempenho nesta empresa pesquisada, identificada pelas
informagbes dadas pelos entrevistados e a comparacdo feita com a revisao
bibliografica realizada inicialmente, atingindo assim 0s objetivos propostos neste
trabalho. Contudo as consideracfes feitas foram baseadas apenas em entrevistas
que, de modo que, as sugestdes de possiveis melhorias e futuras pesquisas, sdo
relacionadas ao levantamento de dados quantitativos que validem, ou néo, as
informagdes trazidas por meio de entrevistas

Esta disponibilizacdo de informagbes numéricas sobre o desempenho
financeiro junto as informacdes qualitativas podem resultar em inimeras ideias sobre
o tema, criando possibilidades de novas pesquisas e conceitos. No entanto, para que
isso ocorra ainda se faz necessario a persisténcia do pesquisador em vencer alguns
paradigmas que gestores tém em disponibilizar informacgdes, conforme ocorrido com
0 autor deste trabalho. Vale destacar que a falta desses dados numéricos nao invalida
esta pesquisa que teve como metodologia uma analise de carater qualitativo, além de
gue dos 7 (sete) gestores, que haviam na empresa no periodo da pesquisa, 3 (trés)
afirmam a relacdo do desempenho ao longo da vida de negécios da GKN de maneira

idéntica, validando assim a sequéncia logica adotada na analise apresentada.



49

REFERENCIAS

ALBERTIN, Alberto L.; ALBERTIN, Rosa M. de M. Tecnologia de Informagéo e
desempenho empresarial: as dimensfes de seu uso e s  ua relacdo com o0s
beneficios de negocio. 22 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: 0 novo papel dos recursos
humanos . Rio de Janeiro: Campus, 1999.

COLASANTI, Décio; IERVOLINO, Fernando (Colaborador). Usinagem de pecas
sinterizadas. Revista: Mundo da usinagem, Fev/2012. Disponivel em:
<http://www.metalurgiadopo.com.br/Downloads/2012-01-

Revista Mundo _da Usinagem-Usinagem de_Sinterizado.pdf>. Acesso em: 08
de nov. 2016.

COURY, Cibele. Lideranca e cultura organizacional: estudo de caso de uma
empresa manufatureira de origem familiar . S&o Carlos: USP, 2014.
Dissertacao de Mestrado. 107 p.

BARRETO, Leilianne Michelle Trindade da Silva et al. Cultura organizacional e
lideranca: uma relacdo possivel? Rev. Adm. (S&o Paulo), Sdo Paulo, v. 48, n.

1, p. 34-52 mar. 2013 disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci arttext&pid=S0080-
21072013000100004&Ing=pt&nrm=iso> Acessos

em: 12 out. 2015. http://dx.doi.org/10.5700/rauspl072.

BERTERO, Carlos O. Cultura organizacional e instrumentalizacdo do poder. In:
FLEURY, M. Teresa Leme; FISCHER, Rosa M. (Coord.). Cultura e poder nas
organizacfes . 22 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012, p. 29-43.

BRANDAO, H. P.; GUIMARAES, T. de A. Gestédo de Competéncias e Gestdo de
Desempenho: Tecnologias Distintas ou Instrumentos d e um Mesmo
Construto? .RAE-Revista de Administracdo de Empresas, v. 41, n. 1, jan-mar,
2001. Disponivel em: <http://rae.fqv.br/rae/vol41-num1-2001/gestao-
competencias-gestao-desempenho-tecnologias-distintas-ou-instrumentos-
mesm>. Acesso em: 09 de nov. 2015.

DIAS, REINALDO. Cultura organizacional . Campinas, SP: Editora Alinea, 2003.

. Sociologia & Administracdo . 42 Ed. Campinas, SP: Editora

Alinea, 20009.



50

FERNANDES, Bruno H. R.; FLEURY, Maria T. L.; MILLS, John. Construindo o
didlogo entre competéncia, recursos e desempenho or ganizacional. Revista
de Administracdo de Empresas. Sao Paulo , v. 46, n. 4, p. 1-18, dez. 2006 .
Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0034-
75902006000400006&Ing=pt&Nrm=iso>. Acesso
em 19 mar. 2016. http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902006000400006.

FLEURY, Maria Teresa L.; FISCHER, Rosa Maria (Coord.) ...et al. Cultura e poder
nas organizagdes. 22 Ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012, p. 15-26.

FREITAS, M. E. Cultura organizacional: formacéao, tipologias e impa ctos. Séo
Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991.

. Cultura organizacional: grandes temas em debate . Revista de
Administracdo de Empresas, v. 31, n. 3, p. 7382, 1991.
<http://www.spell.org.br/documentos/ver/15328/cultura-organizacional--grandes-
temas-em-debate/i/pt-br>. Acesso em: 12 de outubro de 2015.

GILL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 62 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas,
2008.

GKN. GKN 250 Home. GKN PLC, 2016. Disponivel em:
<http://www.gkn.com/aboutus/ourheritage/Pages/default.aspx>. Acesso em: 08
de nov. 2016.

About us. GKN Sinter Metals, 2016. Disponivel em:
<http://www.gkn.com/sintermetals/aboutus/Pages/default.aspx>. Acesso em: 08
de nov. 2016.

KAPLAN, Robert S; NORTON, David P. Mapas estratégicos — Balanced Scorecard:
convertendo ativos intangiveis em resultados tangiv eis. Traducdo: Afonso
Celso da Cunha Serra. Rio Janeiro: Elsevier, 2004.

KOTTER, John P.; HESKETT, James L. A cultura corporativa e o desempenho
empresarial. Traducdo Barbara Theoto Lambert; Revisédo técnica Luiz Fernando
Martins. Sao Paulo: Makron Books, 1994.

MACEDO, M. A. S.; SANTOS, R. M.; SILVA, F. F. indice de Performance Empresarial:
Mensurando e Consolidando o Desempenho Organizacional. Revista Ciéncias
Administrativas , v. 10, n. 2, p. 232-245, 2004. Disponivel em
<http://www.spell.org.br/documentos/ver/38734/indice-de-performance-
empresarial--mensurando-e-consolidando-o-desempenho-organizacional/i/pt-
br>. Acesso em: 14 de marco 2016.




51

MACHADO, Hilka Vier. Identidade organizacional: um estudo de caso no con texto
da cultura brasileira . RAE-eletronica, v.4, n.1, Art.12. jan./jul. 2005.

MARCONI, Marina de A.; LAKATOS, Eva Maria. Fundamentos de metodologia
cientifica . 72 ed. S&o Paulo: Atlas, 2010.

MATITZ, Q. R. S.; BULGACOV, S. O conceito desempenho em estudos
organizacionais e estratégia: um modelo de analise multidimensional. Revista de
Administracdo Contemporanea ,v. 15, n. 4, art. 2, p. 580-607, 2011. Disponivel
em <http://www.spell.org.br/documentos/ver/1477/o-conceito-desempenho-em-
estudos-organizacionais-e-estrategia--um-modelo-de-analise-
multidimensional/i/pt-br>. Acesso em: 16 de marco de 2016.

ROBBINS, Stephen P. Comportamento Organizacional. Traducdo: Reynaldo
Marcondes. 112 ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005.

SANTOS, N. M.; BRONZO, M.; OLIVEIRA, M. P. V.; RESENDE, P. T. V. Cultura
organizacional, estrutura organizacional e gestao d e pessoas como bases
para uma gestao orientada por processos e seus impa  ctos no desempenho
organizacional . Brazilian Business Review, v. 11, n. 3, p. 106-129, 2014.

<http://www.spell.org.br/documentos/ver/31540/cultura-organizacional--estrutura-
organizacional-e-gestao-de-pessoas-como-bases-para-uma-gestao-orientada-
por-processos-e-seus-impactos-no-desempenho-organizacional/i/pt-br>. Acesso
em: 12 de out. 2015.

SCHEIN, Edgar H. Cultura organizacional e liderangca . Traducédo Ailton Bomfim
Brandao. S&o Paulo: ATLAS, 2009.

SILVA JUNIOR, S. D.; LUCIANO, E. M.; TESTA, M. G. Contribuicbes do Modelo de
Medicdo de Desempenho Organizacional da Performance Prism ao Balanced
Scorecard: um estudo sob a perspectiva dos stakeholders. Revista de Ciéncias
da Administracdo, v. 15, n. 37, p. 136-153, 2013. Disponivel em <
http://www.spell.org.br/documentos/ver/18258/contribuicoes-do-modelo-de-
medicao-de-desempenho-organizacional-da-performance-prism-ao-balanced-
scorecard--um-estudo-sob-a-perspectiva-dos-stakeholders/i/pt-br >. Acesso em
20 de fevereiro 2016

SOQOUZA, Vera Lucia De. Gestado de desempenho: julgamento ou diadlogo? Rio de
Janeiro, RJ: Editora FGV, 2002.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos . Traducdo Daniel Grassi.
22 ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.



52

APENDICE A

ROTEIRO PARA O ESTUDO DE CASO
Identificando a formacgéo da cultura da empresa pesquisada. O estudo sobre
cultura corporativa, mais especificamente, sobre a relacdo entre a cultura da empresa

e seu desempenho econdmico. Questdes voltadas a gestores.

1) A quantos anos o senhor trabalha na empresa?

2) Descreva a histéria da implantacdo da empresa (o0 motivo, quem teve a
ideia, a localizag&o), se possivel, descrever peculiaridades que foram vivenciadas na
época ou se ouviu falar que ocorreram.

3) Conheceu o (s) fundador (es), ou € o (um dos) fundador (es)? Como o
descreveria com relacdo a sua postura e personalidade como gestor? Caso tenha
participado dessa implantacdo como fundador, descreva qual era sua motivacéo e
COmMo VOCé se considera como gestor.

4) A definicao do layout, tanto da construcao do prédio como disposicéo de
equipamentos da empresa, foi dada por alguma pessoa em especial ou algum grupo
de gestores? Esse layout tem alguma caracteristica que possa descrever como sendo
exclusiva desta empresa se comparado a outras empresas por onde tenha
trabalhado?

5) A empresa definiu alguma caracteristica especifica aos primeiros
funcionéarios que foram contratados? Existia um perfil a ser seguido naquela época?
Alguma caracteristica percorre até os dias de hoje nas novas contratacdes?

6) O que se entende por cultura corporativa? Que palavras ou frases
melhor descrevem a cultura corporativa da empresa em questao nos seus 15 anos?
A cultura da empresa em algum momento passou por alguma mudanga? O que
mudou? O que permaneceu constate?

7) Como a cultura da empresa valoriza o cliente?

8) Como a cultura da empresa valoriza os empregados?

9) Como a cultura da empresa valoriza os acionistas?

10) Como a cultura da empresa valoriza a lideranca de seus gerentes?

11) Como a cultura da empresa ajusta-se aos ambientes de mercado,
competitivo, tecnoldgico e outros em que a organizagao se encontra?

12) Como descreveria o desempenho da empresa nesses anos de trabalho?



13)

A cultura melhorou o desempenho da empresa nesses 15 anos?
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ANEXO A

VIVENDO OS VALORES GKN

6 COMPROMISSOS DA GKN COM VOCE:

. Nos Ihe apoiaremos, investindo em vocé e oferecendo treinamento para
gue possamos criar uma empresa de alta performance, que oferece um servico
excepcional ao cliente;

. Nos Ihe ajudaremos a atingir o seu potencial maximo e nao toleraremos

qualquer tipo de descriminacéo;

. Noés cuidaremos de vocé, oferecendo um ambiente de trabalho seguro;
. Nos faremos o que pudermos para reduzir o impacto no meio ambiente;
. Todos nos fazemos parte da sociedade e contribuiremos positivamente

com as comunidades onde atuamos;

. Se vocé tiver algum problema, nés lhe ouviremos confidentemente.

6 COMPROMISSOS SEUS COM A GKN:

. Eu assumirei com a GKN o compromisso de criar uma empresa de alta
performance, com um forte foco no cliente. Demonstrarei este compromisso pela
forma como eu trabalho;

. Eu sempre respeitarei os direitos dos outros membros da equipe;

. Eu ndo colocarei os outros membros da equipe em risco fisico e

aconselharei qualquer colega que nao estiver trabalhando com seguranca;

. Eu acredito na conduta honesta e adequada em todos os momentos:

. Eu sei que sou livre para comunicar um comportamento errado e assim
o farei;

. Eu ajudarei a proteger o meio ambiente e a apoiar as comunidades

locais.



