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RESUMO

ste artigo propde a discussdao da abordagem integrativa dos estudos sobre cultura

organizacional, tratada como um instrumento homogeneizador e normatizador, na

qual a carta de valores seria uma ferramenta para submeter os atores aos ideais

organizacionais. A proposicdo é que se deve reconhecer a complexidade e a
heterogeneidade das organizacdes, utilizando-se dos enfoques da integragao, diferencia-
¢cdo e fragmentacdo de forma complementar. Em contra-partida a carta de valores propde-
se a idéia da carta de intengbes que, mesmo contendo principios desejaveis pela organiza-
cdo, deve ser confrontada com as percepcdes dos atores responsaveis pela definicdo de
significados inerentes ao seu universo organizacional, muitas vezes em posigao de ambi-
gliidade entre o consenso e o dissenso sobre o que é desejavel para os atores e a organi-
zagao. Como ilustracao serdo discutidos dados de uma pesquisa de campo em uma em-
presa estatal brasileira.

ABSTRACT

his paper proposes the discussion of the integration approach in studies about

organizations culture, which seems like an instrument to homogenize and normalize,

in which the values /etter would be a tool to submit the actors to organizational

ideals. It proposes the recognition of complexity and heterogeneity in the organizations
world, using the integration, differentiation, and fragmentation perspectives, in a
complementary way. How an alternative of values letter it works the idea of the intentions
letter, that although containing organizations desirable beginnings should be confronted
with actors’ perceptions. That defines the inherent meanings of organizational universe,
many times in an ambiguity position between consensus and dissension, about what it is
desirable for those same actors and the organization. As an illustration, will be discussed a
research accomplished in a Brazilian state company.
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INTRODUCAO

idéia de cartas de valores organizacionais encontra grande eco dentro de

uma perspectiva na qual a cultura é tomada como algo que as organizagoes

“tém” (SMIRCICH, 1983), constituindo-se por principios norteadores e

homogeneizadores da acao humana, tomando por base aquilo que a alta
administracdo pensar ser o melhor para a eficacia corporativa. Assim, as cartas
sdao vistas como “cimentos” necessdarios a solidificacdo de anseios organizacionais.
Desse modo, sdao concebidas como ferramentas tecnoldgicas de gestdo corporativa
indispensaveis para o sucesso organizacional, conforme sustentam autores como
Peters e Waterman (1986) e Deal e Kennedy (1982, 1999).

Neste artigo problematiza-se a proposta de instrumentalizacdo das deno-
minadas “cartas de valores”, tomando-se, como pano de fundo, perspectivas de
andlise sobre cultura no campo da gestdo, nas quais 0s espacos organizacionais
ndo podem ser simplificados como homogéneos, mas também como diferencia-
dos e fragmentados (FROST et al., 1991; AKTOUF, 1994; CHANLAT, 1996, 1999;
MARTIN, 1992; MARTIN; FROST, 1999). A partir dessas abordagens é possivel
considerar aquelas “cartas”, concebidas, a priori e exclusivamente, pelas vonta-
des das altas cupulas administrativas (BARBOSA, 2002), como receituarios de
principios que ndo correspondem, na maioria das vezes, aos verdadeiros cenarios
empiricos das organizacoes.

Assim, ndo sao consideradas as realidades organizacionais concreta e social-
mente construidas, em que as “vozes” dos seus diversos atores retratam praticas
e significados que se distanciam, e muito, daqueles mesmos principios. Se for as-
sim, mais ldgico seria falar-se em “cartas de intengdes”, isto €, principios que mes-
mo sendo desejaveis como os melhores para a organizacdo, deveriam ser con-
frontados com a sua realidade cultural, dotada de praticas e significados muitas
vezes destoantes dos valores pretendidos, que se ndo conhecidos e tratados
como tal, bem como reinventados, num processo de debate coletivo entre a alta
administragdo e os atores organizacionais, tornam indécua e descabida qualquer
proposicao de “carta de valores”.

O presente artigo se inicia com a discussao de abordagens que desenvol-
vem a idéia da cultura corporativa em organizacdes, destacando, em seguida, a
maneira como tratam a questdo dos valores. Ao mapear praticas organizacionais
recorrentes foi possivel criticar esse tratamento e oferecer, como alternativa, a
proposta de “carta de intengdes”. A énfase sai da busca por reconstruir consen-
sos e vai para o esforco em legitimar determinados anseios corporativos, por meio
de acdes que tragam a tona ndo sé o que “integra”, como também aquilo que
“diferencia” e “fragmenta”. O que, em um processo dialético, pode permitir a cons-
trucao de novas realidades na organizacao, incorporando desejos do conjunto de
seus atores e ndo apenas de seus corpos diretivos.

A ilustracdo dessa proposicdo sera dada por um estudo de cunho qualitati-
vo realizado em uma organizagao estatal situada na Regidao Sudeste brasileira,
cuja indagacdo central de pesquisa foi: como determinados principios desejados e
inerentes as chamadas “cartas de valores” podem estar desalinhadas a realidade de
praticas sociais recorrentes numa dada organizacdo?

CULTURAS EM ORGANIZACOES: A ABORDAGEM

DA “CULTURA CORPORATIVA”™
No dizer de Aktouf (1994) e Pépin (1998) a tematica da cultura nos estudos
organizacionais ficou mais evidenciada a partir dos escritos de Elliot Jaques em

1951, ainda que a partir da percepcdao daquele autor sobre a cultura como um
instrumento de consenso e homogeneizacao de comportamentos desejados pela
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organizacdo, revelando seu papel como “cimento” social de controle e dominacao.
Segundo Aktouf (1994), essas inconsisténcias conceituais se repetiriam no decorrer
de outros estudos, acompanhando propostas apresentadas quando as aborda-
gens se voltaram para um outro enfoque - o movimento da “gestdo comparativa”.

Iniciado nos idos de 1950, voltado para problemas ocorridos por causa da
internacionalizacao industrial e conflitos entre culturas nacionais, o foco do movi-
mento da “gestdo comparativa” foi, de acordo com Smircich (1983), uma visao de
cultura como uma variavel independente, caracterizando-se por estudos, em nivel
macro, que examinavam as relagdes entre as culturas nacionais e as estruturas
organizacionais e, em nivel micro, as semelhangas e diferencas entre as atitudes
dos gestores em diferentes culturas nacionais.

Exemplos dessas abordagens sao as pesquisas de Hofstede (1980, 1997) e
de Trompenaars (1994) que, seguindo a linha da abordagem comparativa, bus-
cam definir conjuntos de valores adequados para os negdcios internacionais, as-
sumindo que seus estudos ndo definem a cultura de uma empresa especifica em
um dado pais, mas sim diagnosticam tendéncias centrais, que se diferenciam en-
tre os paises e que poderiam ser encontradas nas empresas localizadas nos pai-
ses nos quais uma determinada organizagdo esta localizada.

No entender de Aktouf (1994), em um segundo momento, o foco das propos-
tas se modificou para a cultura como variavel dependente. Segundo Pépin (1998),
por conta do sucesso econémico japonés, os estudos voltados inicialmente para a
tecnologia e para os mecanismos econémicos e administrativos passam a se con-
centrar na cultura oriental e sua relacdo com os modelos de gestdao. Pesquisadores
como Ouchi (1986), Pascale e Athos (1986) identificaram, no contexto nacional ja-
ponés, elementos caracteristicos que, no nivel organizacional, reforcavam e contri-
buiam para uma cultura organizacional que acreditavam ser o diferencial competiti-
vO japonés. Esses elementos poderiam entdo ser importados, por meio de modelos
e adaptados para que reforcassem a cultura organizacional de outras empresas
pelo mundo ocidental, principalmente as norte americanas, que na construgao des-
sa cultura organizacional forte obteriam vantagens competitivas.

Na abordagem da cultura como uma varidvel dependente, a organizacdo
pode produzir sua “propria cultura”, assumindo expressdes como “cultura
organizacional”, “cultura corporativa” ou “cultura de empresa”, novamente apre-
sentando uma inconsisténcia conceitual em relagdo aos referenciais antropoldgi-
cos, tanto pelo contexto limitado da instancia micro-social organizacional que “de-
fine” essa “cultura”, quanto pela temporalidade das acdes da organizagdao (Aktouf,
1994). Mesmo com essas inconsisténcias de carater simplista e instrumental, es-
sas proposicdes encontram espaco, no mundo da gestdo, atendendo, em parte,
ao que Cavedon (1999) descreve como utilitarismo das Ciéncias Administrativas.
Nessa perspectiva, a cultura passou a ser vista como normativa e promotora de
CONSensos.

Pépin (1998), afirma que no discurso da “cultura corporativa” as organiza-
¢o0es sdo mutaveis, podendo evoluir do estado de “mas” para o de “boas”
corporacles. Para o autor, dentre as propostas que se limitam a esfera micro-
social da organizacdao e propdem instrumentos organizacionais de melhoria de
gestao e manipulagao da cultura, uma distingdo relevante seria o trabalho de
Schein (1985) que, ao tratar a questao cultural, volta-se para a relagdao da adap-
tacdo dessa Ultima a organizacdo, ndao considerando a existéncia de culturas ven-
cedoras ou perdedoras, constituindo uma visdo alternativa frente as idéias domi-
nantes nesse campo.

Para Schein (1985), a “cultura organizacional” se posiciona dentro de um
universo simbodlico, restrito ao ambito organizacional, construido a partir da repro-
ducdo das solugdes organizacionais percebidas como as adequadas e por isso
compartilhadas por todos, do fundador da organizacdao até os membros mais re-
centes. Segundo ainda Pépin (1998), em sua maioria, os estudos sobre “Cultura
Corporativa” se baseiam em aspectos discutiveis, na suposicdao de que aquilo que
os dirigentes apresentam como verdades, a cultura da direcdo, deveria ser a de

Ill
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toda organizacdo, pois os membros compartilhariam os valores e crencas dos diri-
gentes e ignorariam as influéncias oriundas de outros atores, ja que aquela seria
a “boa” cultura, a melhor alternativa, e devia ser disseminada, devendo ser vali-
dada em funcdao da contribuicdo que traria para a performance de todos.

A TDETA DOS “VALORES” ORGANIZACIONAIS INA
CULTURA CORPORATIVA®

No entender de Edgar e Sedgwick (2003), valorizar algo significa atribuir-lhe
valor, distinguindo-o no interior de uma dada hierarquia. Segundo ilustram esses
mesmos autores, a sociologia norte-americana de cunho funcionalista, pds-anos
1960, passou a priorizar estudos empiricos sobre valores, utilizando a idéia de
“consciéncia coletiva” de Durkehim, a partir da qual aceita-se que “a integracdo e
estabilidade social sao tomados como dependentes da internalizacao de valores
consensuais da sociedade [...] por meio do processo de socializacdo” (EDGAR;
SEDGWICK, 2003, p. 357). Supde-se, ai, uma concepcao de consenso sobre deter-
minados valores morais que se tornam pré-condicbes para sociedades estaveis.

A importancia da idéia de valores nos estudos organizacionais é enfatizada
tanto na literatura internacional (DEAL, KENNEDY, 1982; 1999; SCHEIN, 1985;
AKTOUF,1994; d’'IRIBARNE, 1998) como na nacional (FLEURY, SHINYASHIKI,
STEVANATO, 1997; TAMAYO, 1997, 1998; BARBOSA,2002), dentre outras fontes.
Seu uso estd vinculado ao conceito de cultura corporativa que, conforme BARBOSA
(2002, p.30), significa referir-se ao conjunto de “valores explicitados pelos seg-
mentos gerenciais e administrativos mais altos das organizagdes [...], encarrega-
dos de geri-la”, considerado-se aqueles mesmos valores como principios da orga-
nizacao. Valores, segundo a mesma autora, seriam “definidos como crengas e con-
ceitos que uma organizacao possui” (BARBOSA, 2002, p. 19). Logo, pressupde-se
a definicdo, a priori, de uma cultura corporativa, dotada das “melhores praticas” e
principios de gestdao para a exceléncia no mundo empresarial, na visdo critica de
d'Iribarne (2003).

No entendimento de Tamayo (1997), o compartilhamento de valores pode
influenciar no comportamento dos individuos nas organizagdes, retratando suas
motivacdes, definidas a partir da ordenacdo hierarquica daqueles mesmos valo-
res, servindo como orientacdo no seu cotidiano. Dessa forma, segundo o mesmo
autor, valores podem ser investigados via levantamento dos discursos oficiais das
organizagdes, apregoados por seus dirigentes ou com base nas representacoes
mentais, isto é, a partir da percepcao das pessoas sobre aqueles mesmos discur-
sos oficiais, admitindo-se, ai, um hiato entre o que a organizacdo deseja e apre-
goa e o que percebem os individuos, sendo esta uUltima a sua opgdo teodrico-
metodoldgica.

Ja para Deal e Kennedy (1982, p. 21), dois autores classicos da chamada
cultura corporativa, valores sao os principios bdsicos que a reforcam, constituin-
do-se num conjunto de crengas para o alcance do sucesso organizacional, proven-
do, também, “um senso de direcdo comum para todos os empregados, bem como
de guia para o seu comportamento diario”. Os valores representam, ainda, segun-
do aqueles mesmos autores, o carater corporativo de uma empresa, pois permi-
tem que sejam compartilhadas atitudes que a tornam distinta de outras no merca-
do em que atua, constituindo-se seu diferencial. Para isso, as crencas devem ser
assumidas por todos os trabalhadores, ndo somente pelos dirigentes. Esse nivel
de compartilhamento é a condicdo para a efetividade dos valores, ao perpassa-
rem o chamado “top management” e se legitimarem na mente de cada individuo
na organizacao.

1 No entender de Barbosa (2002) é dificil distinguir na pratica da literatura corrente a fronteira entre

as terminologias “cultura organizacional” e “cultura corporativa”, freqlientemente utilizadas como
sinénimos.
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Parte integrante da nocao de cultura corporativa (BARBOSA, 2002), os valo-
res influenciam a postura de uma organizacao perante a sociedade, podendo-se
elencar sua importancia da seguinte maneira (DEAL; KENNEDY, 1982, 1999): a) de-
finem o que é mais importante nas diversas relagdes de uma organizagdo com o seu
mercado; b) orientam como as pessoas podem buscar seu desenvolvimento profis-
sional nhuma organizagao; ¢) comunicam ao ambiente externo aquilo que se deve
esperar de seus produtos e servigos; e d) funcionam como controles informais que
afetam a performance das pessoas numa organizagdao. Como guias das acoes
organizacionais cotidianas, os valores tornam-se a esséncia da organizacdo, ou
seja, estdo no cerne da sua identidade para com o mundo dos seus negocios.

Os valores provém dos saberes corporativos acumulados sobre o que é
bom ou ruim, certo ou errado, no ambiente empresarial, isto €, de um certo senso
comum experimentado em alguns nichos de mercado de produtos e servigos. Por
outro lado, os valores sao influenciados por saberes individuais dos membros de
uma dada organizacdo empresarial que, por meio de sua vivéncia e troca de expe-
riéncias com terceiros, constroem praticas e solidificam crencas que passam a ser
compartilhadas coletivamente. Desse modo, valores podem emergir de uma cons-
trucdo social anterior a qualquer tentativa de lideres empresarias defini-los como
normas escritas. Dito de outra maneira, os valores de uma organizacdo nao ex-
pressam somente o que acredita um determinado grupo de pessoas ou ainda o
que quer o seu corpo diretivo. Mais do que isso, eles devem estar internalizados
nas mentes de todos aqueles que dela fazem parte, sendo por eles praticados
(DEAL; KENNEDY, 1982, 1999).

Para Ouchi (1986, p. 43) a “cultura organizacional consiste em um conjunto
de simbolos, cerimOnias e mitos que comunicam os valores e crencgas subjacentes
dessa organizacao a seus empregados”. Logo, para aquele autor, os caminhos para
0 sucesso das organizagbes passariam pela criacdo e repeticdo de histérias e even-
tos, que constituiriam simbolos, mitos e ceriménias, disseminando e consolidando
determinados valores, Uteis a organizagdao. Assim, valores sdo disseminados pelos
dirigentes organizacionais e tomados como de interesse dos demais atores, o que
permite a percepcao de uma visdao determinista e consensual das relagbes entre
individuo, organizacdo e desempenho. Ja Peters e Waterman (1986) partem da
idéia de cultura como disseminadora de “valores comuns”, atributos esses que,
segundo os autores, reforcam a cultura atendendo aos objetivos da organizacao,
permitindo obtencao de consenso obtido por meio da adesdao aqueles mesmos va-
lores, definido-se a acdo organizacional com o apoio e iniciativa de todos os funcio-
narios que bem informados a levariam ao mais alto padrdo de eficacia.

Delineia-se, a partir dessa idéia de valores, com base no estudo classico de
Smircich (1983), a abordagem da cultura como algo que a organizagcao “tem”. No
entender de Frost et al. (1991) e Martin (1992) isso quer dizer que a cultura,
nessa perspectiva, estaria dentro da linhagem “integrativa”, na qual membros de
uma determinada cultura organizacional compartilham os mesmos valores, desen-
volvendo lealdades e compromissos em busca da eficacia.

PARA ALEM DA VISAO INTEGRATIVA DE
CULTURA NOS EsTUDOS ORGANIZACIONAIS

Opondo-se a abordagem “integrativa” da cultura, a perspectiva interpretativa
trata a cultura como algo que a organizagdo “é”. Cultura e organizagdo intrinseca-
mente interligadas, desde sua origem, como uma forma propria de “ser”, como
mais uma expressdao da acdao dos sujeitos e dotada de significados que dizem
respeito aos seus espagos organizacionais (SMIRCICH, 1983). Nessa abordagem,
os estudos se voltam para a compreensao de fendbmenos culturais no seio das
organizacdes, de forma distinta ao de ferramentas instrumentais, como fatos a
serem investigados e compreendidos por meio de mapeamentos de significados e
nao de manipulacdo (BARBOSA, 2001; PEPIN, 1998; SMIRCICH, 1983).
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Segundo Pépin (1998), sao assim privilegiados aspectos humanos, sociais e
individuais, voltando-se para a autonomia, para a responsabilidade do ator
organizacional e para as questdes relativas ao poder, indo além da busca pela
produtividade e satisfacdo no trabalho. O individuo é tratado como um ser mais
complexo, agente ativo e produtor de praticas sociais, pano de fundo para se criar
uma verdadeira antropologia da organizacdao (CHANLAT, 1996).

Dessa forma, neste artigo, desenvolve-se a idéia de que o posicionamento
do pesquisador dentro de apenas uma dessas tipologias ndo ofereceria potencial
explicativo suficiente para fazer frente a complexidade de questGes culturais em
organizagbes. Assim, ir além da perspectiva “integrativa” da cultura, reafirmando
o0 entendimento de autores como Martin e Frost (1999), Martin (1992; 2002),
Cavedon e Fachin (2000) e Carrieri (2001), envolve a abordagem conjunta de trés
perspectivas de enfoque sobre cultura em organizagdes:

a) perspectiva da “integracdo”: foco na consisténcia das manifestacées cultu-
rais, no amplo consenso e na transparéncia organizacional;

b) perspectiva da “diferenciacdao”: caracterizada pela inconsisténcia das mani-
festacOes culturais, pelo consenso subgrupal e pela clareza subgrupal;

c) perspectiva da “fragmentacao”: voltada para os conflitos de interesse, as
aliancas e os consensos transitérios, com base na ambigliidade e na ausén-
cia de consisténcia e consenso.

A abordagem se caracteriza, de forma simultanea e complementar, por es-
sas “trés perspectivas”, podendo-se confronta-la com a idéia da “integracdo”.
Segundo aqueles mesmos autores, as trés perspectivas possibilitariam o trato de
questdes plurais das culturas, ou seja, a imbricacdo entre aquilo que é consensual,
diferencial e ambiglio nas manifestagcdes culturais no interior das organizagdes,
envolvendo formas distintas de se perceber os seres humanos, dotados de capa-
cidades incessantes de construir e reconstruir significados, entendendo as cultu-
ras como contextos de interpretacdo, como sugere d’Iribarne et al. (1998).

A abordagem das trés perspectivas permite a problematizacdo da chama-
da cultura corporativa, naquilo que é uma de suas premissas basicas: a defini-
cdo e disseminagdo de valores para os membros de uma organizagdo. Na
constatacdo de d’Iribarne (1998, p. 303), esse intuito organizacional € comumente
praticado por intermédio das denominadas “cartas de valores”, ou seja, “princi-
pios de gestdao, mostrando como se pode associar uma maneira de agir em rela-
¢do a um valor, abstraindo-se as diferencas entre culturas”. Tais “cartas” sao
instrumentos utilizados na busca por fazer os membros organizacionais aderirem
a valores comuns, compartilhados de maneira consensual.

Inseridas assim na perspectiva da “integracdo”, essas “cartas” sao limita-
das, pois tratam de homogeneizar valores para todos os membros
organizacionais, uma tarefa um tanto ingrata ja que os universos organizacionais
ndao sdao homogéneos, como mostram Martin e Frost (1999), Martin (1992; 2002),
Cavedon e Fachin (2000) e Carrieri (2001). Ao se posicionarem como
homogeneizadoras de praticas oriundas da alta administragcdo, as “cartas de
valores” reafirmam a “objetividade” no universo da gestdo, caracterizando-se
no bojo de um arsenal tedrico-pratico de “modelos normativos e funcionais que
pressupdem a busca das ‘melhores’ ferramentas e técnicas” (DAVEL; VERGARA,
2001, p. 39). Assim, dotada desse carater normativo, a nogdao de “carta de valo-
res” carrega consigo uma distancia entre o prescrito - regras, planos, estratégi-
as, manuais - e o real - o cotidiano, as relagles sociais, as experiéncias vividas
pelos seres humanos no interior das organizacoes.

Uma alternativa a essa nocao envolveria promover a conjugacao entre as
dimensoes objetiva e subjetiva (DAVEL; VERGARA, 2001), ou seja, permitir as or-
ganizacdes tratarem valores incorporando as experiéncias vividas pelos seus ato-
res, suas formas de pensar e praticas cotidianas. Para isso é necessario buscar,
ao mesmo tempo, estratégias coletivas de reconstrugdo de novos significados e
interpretagdes e, acima de tudo, de legitimacao de novas praticas desejadas, pro-
pondo-se, nesse sentido, a idéia da “carta de intengbes”. Assume-se que o dese-
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jo de mudanca ou definicdo de valores organizacionais nao pode se dar simples-
mente pela redagcao de uma “carta de valores”, nhum processo “top down”, mas
sim, num primeiro momento, pelo “*mapeamento” (BARBOSA, 2001) de universos
de significados que os atores organizacionais constréem para o seu cotidiano numa
dada organizagao.

Logo, ndo se trata de impor valores, mas sim, num passo intermediario,
mas fundamental, investigar o cotidiano, para em seguida, compreendidas as
praticas, confronta-lo. Isso seria possivel por meio de um levantamento de pro-
vaveis valores desejados - prescritos —, cotejados com o mundo real, processo
baseado no que aqui se define como “carta de intengdes”. O termo “carta de
intencbes” € comumente utilizado para se referir a um documento que contenha
propostas indicando determinadas pretensdes organizacionais, geralmente es-
tabelecendo relagdes contratuais, exigéncias técnicas em processos de produ-
¢ao, conforme pode se observar em Medeiros, Oliveira e Souza (1999), Barros et
al. (2003) e Sanchez (2003). Neste artigo, “carta de intengdes” significa inserir a
idéia de valores como pretensdes organizacionais a serem discutidas, negocia-
das e construidas socialmente, entre os dirigentes organizacionais e o conjunto
de funcionarios.

A partir dai, torna-se possivel o inicio de um processo de estratégias para o
debate no seio organizacional, a redacao de uma “carta de intencdes”, permitin-
do-se que temas conflitantes possam ser tratados sem tabus, em que os valores
gque a organizagdao deseja possam ser negociados coletivamente, detectando-se
formas alternativas de reconstrucdo de novos significados e praticas. Desse modo,
a idéia da “carta de intengGes”, ao contrario de homogeneizar tracos culturais nas
organizacoes, permite a identificacdo de significados e praticas que compreen-
dem, de forma complementar, aquilo que “integra”, “diferencia” e “fragmenta”,
buscando revelar diregcbes nas quais os consensos, os conflitos e as ambigliida-
des possam ser aproveitados, em prol da construcdao de espacos organizacionais
mais ancorados no mundo real, e ndo de um caminho Unico, ao qual todos se
submeteriam.

Desse modo, uma “carta de intengdes” ndo traria os valores fechados para
a organizacdo, mas sim o que ela desejaria como valores, confrontando-os com as
praticas do seu mundo real, para num momento posterior, serem discutidos,
renegociados, renegados ou integrados ao cotidiano, agregando-se ao campo da
gestdo instrumentos e reflexdes que possam contribuir para o fortalecimento do
conhecimento cientifico e pratico, tomando-se como base que as diversas técnicas
e ferramentas administrativas sdao produzidas e reproduzidas nas organizagdes
por meio da acdao humana, dotada esta da capacidade de construir e reconstruir
significados e interpretacbes que, no limite, ddo vida aquelas mesmas técnicas e
ferramentas.

A IDEIA DA “CARTA DE INTENCOES” NO
MUNDO REAL DA (QESTAO DA REGIONAL XY Z

A PesqQuisa: “Locus” E PROCEDIMENTOS IMETODOLOGICOS

O estudo empirico que deu origem a proposicao da “carta de intencgbes”,
como uma estratégia para se tratar a cultura em organizacdes como uma miscige-
nacao entre as dimensdes “integrada”, “diferenciada” e “fragmentada, foi realiza-
do na Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos - ECT, em uma regional especi-
fica da regido sudeste do Pais que doravante sera tratada como XYZ.

Dados fornecidos pela XYZ, em 2000, época da realizacdao da pesquisa, mos-
travam que a empresa estava presente em todo o continente nacional, distribuin-
do-se por meio de vinte e trés diretorias regionais, sendo sua administracdo cen-
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tral em Brasilia. Possuia, ainda, doze mil cento e oitenta e seis agéncias espalha-
das pelo Pais, sendo um pouco mais da metade terceirizadas, oitocentos e vinte e
sete centros de operacdes e dezesseis mil postos de venda de produtos e servi-
cos. A XYZ possuia mil trezentos e quarenta e dois funcionarios, distribuidos em
sete geréncias, trés regibes operacionais estaduais e dezesseis centros de distri-
buicdo domiciliar. Ainda que os servicos postais tenham origem no Brasil desde os
idos de 1520, a ECT, como tal, foi criada em 1969. A partir de 1989, a empresa
passa por um processo de reformulacdo organizacional que a torna mais flexivel
as exigéncias do mundo empresarial competitivo. Em meados da década de 90 do
século passado, iniciam-se os esforcos em prol da implantacdo da Gestdao da Qua-
lidade Total, pratica essa também difundida na XYZ.

A técnica utilizada para a coleta de dados foi a da entrevista por meio de
grupos focais (PATTON, 1987). O universo da pesquisa envolveu todos os funcio-
narios dos niveis administrativo e operacional da XYZ, capital e interior, abrangen-
do todo o seu quantitativo de pessoal, distribuidos entre: atendentes, carteiros,
chefias intermediarias, gerentes, motoristas, operadores de triagem e transbordo (OTTs),
pessoal da area administrativa e supervisores.

Para a escolha dos sujeitos de pesquisa, concordando-se com Minayo (1992),
buscou-se definir um grupo que permitisse uma visao ampla da questao
problematizada, garantindo-se a sua representatividade, em detrimento da preo-
cupacao com numeros ou probabilidades. Para isso, o primeiro critério definido foi
o de tempo de servico, um minimo de cinco anos, considerado como periodo razoa-
vel de vivéncia no cotidiano da empresa, adequado para um acUmulo de experién-
cias capaz de revelar as diversas construcdes de significados na organizacao. O
segundo critério, a lotacdo de pessoal, foi definido levando-se em consideracdo a
necessidade de se alcangar sujeitos das diversas unidades organizacionais da
XYZ. O terceiro critério, exclusivo para a area administrativa, foi o nivel de escola-
ridade, considerando que nessa area foram incluidas varias categorias profissio-
nais que se diferenciam pelo nivel de escolaridade. O quarto critério, exclusivo
para OTTs e motoristas, foi o turno de trabalho, considerando que somente essas
categorias dividiam-se entre operagdes noturnas e diurnas.

Para a realizacao das entrevistas foram formados oito grupos focais, com-
postos, cada um deles, por oito funcionarios das categorias profissionais acima
citadas, indicados pelas chefias, tendo os critérios de escolha sido definidos do
seguinte modo: a) carteiros: tendo em vista que o quantitativo dessa categoria
representava, aproximadamente, um terco do efetivo de pessoal da XYZ, optou-
se por dois grupos de sujeitos lotados em Centros de Distribuicdo com maior volu-
me e complexidade de operagdes, bem como de funcionarios; b) OTTs e motoristas
- um grupo de sujeitos lotado em Centros de Distribuicdo com maior volume e
complexidade de operagdes, bem como de funcionarios; c) atendentes — um grupo
de sujeitos das agéncias prestadoras de servicos da XYZ, sendo quatro represen-
tantes de unidades de grande porte, dois de médio e pequeno portes, respectiva-
mente; d) drea administrativa — um grupo composto por quatro sujeitos com nivel
de escolaridade bdsico, trés com nivel médio e um com nivel superior, tendo em
vista que nesse ultimo encontrava-se um menor quantitativo de pessoal; e) chefias
intermediarias — um grupo composto por quatro chefes de agéncias, dois chefes de
secdo e dois chefes de Centros de Distribuicdo; f) supervisores - um grupo com-
posto por quatro representantes da area operacional e quatro da area adminis-
trativa; e g) gerentes — um grupo formado por um assessor, dois chefes de regides
operacionais e cinco membros da alta administracdo da XYZ.

Foram assim entrevistadas sessenta e quatro pessoas. Todas as entrevistas
foram realizadas em salas cedidas pela XYZ. Com vistas a preservar a nao-identifica-
cao dos funcionarios entrevistados, evitando-se qualquer receio dos mesmos quanto
ao uso de seus depoimentos por terceiros na empresa, bem como para garantir que
suas opinides fossem as mais sinceras possiveis, nenhum deles foi identificado pelo
entrevistador durante a realizacao das entrevistas. Assim, todos eles, ao entrarem
na sala, eram convidados a retirar os seus crachas de identificagdo.
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Todas as entrevistas foram registradas em fita cassete, gerando vinte e
uma horas aproximadas de gravacao. Posteriormente foram transcritas integral-
mente. Em todos os grupos, os entrevistados estiveram absolutamente a vonta-
de para opinar sobre as questdes apresentadas pelo entrevistador, ao qual cou-
be o papel de provocador e condutor das entrevistas. Em muitas oportunidades,
os entrevistados foram convidados a exemplificar situacdes, apresentando exem-
plos cotidianos. Cada entrevista foi realizada em um tempo médio de duas horas
e meia, sendo conduzida por um roteiro semi-estruturado de perguntas abertas,
pré-elaborado pelos pesquisadores.

Para a elaboracdo desse roteiro, foi solicitado a direcdo da XYZ a indicacao
de uma equipe de contrapartida, composta por seis funcionarios que integravam
seu comité de politica de gestdo de pessoas, com o fim de se levantar, na opinido
da empresa que eles representavam, quais seriam os valores desejados. A partir
dai, foram realizados dois encontros entre os pesquisadores e essa equipe, nos
quais seus membros foram convidados a definir, segundo as diretrizes
organizacionais, qual o conjunto de valores “"mais adequado” para a XYZ, ou seja,
aquele que a organizagao gostaria de disseminar, sendo, em seguida, referenda-
do pela alta administracdao. Identificou-se, entdo, consensualmente, o seguinte
conjunto de valores desejados em uma “carta”: confianca, credibilidade, lealdade,
compromisso e honestidade,; cooperacao, solidariedade e participacao, disciplina, res-
peito e justica; comunicacgao.

Definiu-se, assim, as diretrizes organizacionais, em termos de valores, para
uma suposta “integracao” na organizacdo, a serem observadas na pesquisa de
campo. Construiu-se, entao, o roteiro semi-estruturado de entrevistas, com ques-
toes que refletiam aqueles valores, buscando “mapear” interpretacdes e significa-
dos a eles atribuidos pelos atores organizacionais, em suas experiéncias
vivenciadas no cotidiano do trabalho. Desse modo, desenhou-se o cenario para o
possivel confronto com os valores prescritos, a priori, pela organizagdo.

Para os pesquisadores se familiarizarem com as praticas organizacionais
cotidianas da XYZ, a estratégia foi comecar as entrevistas pelas categorias de
niveis hierarquicos mais baixos da empresa até o “top” da hierarquia, ou seja, os
gerentes. Assim, a ordem de realizacdo das entrevistas seguiu do seguinte modo:
carteiros, OTT's, atendentes, area administrativa, supervisores, chefias intermedi-
arias e gerentes. Foram excluidos das entrevistas todos os seis membros da equi-
pe de contra-partida, considerando-se possiveis tendenciosidades provenientes
da discussdo inicial a respeito dos valores desejados pela organizagao.

Apos a transcricdao das entrevistas, deu-se inicio a analise dos dados, com a
construcdo de categorias de analise, seguindo os valores definidos pela equipe
de contrapartida. Por meio da leitura cuidadosa das transcricdes os depoimentos
foram catalogados por categoria. Esse esforco gerou um primeiro documento que
passou a conter “recortes” de depoimentos recorrentes em, no minimo, quatro
grupos focais. O seu conteldo permitiu a visualizacdo de interpretacoes e signifi-
cados construidos pelos atores organizacionais em relagdo aos valores intencio-
nados, a priori, pela XYZ, revelando uma realidade organizacional “integrada”, “di-
ferenciada” e “fragmentada”.

CONFRONTANDO OS VALORES SUGERIDOS PELA EQUIPE DE

CONTRA-PARTIDA DA XY Z

Confianca, Credibilidade, Lealdade e Honestidade

A guase totalidade dos entrevistados aponta que é vital para a empresa
manter, a qualquer custo, a pontualidade na entrega de objetos, sob sua res-
ponsabilidade, prometidos a clientela externa. Do mesmo modo, a idéia é a de
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gue os usuarios confiam muito na ndo-violacdo de seus objetos, fator este que
praticado por todos os funcionarios, ajuda a manter a imagem de confianca da
XYZ externamente.

Quanto as relacbes da XYZ e seus funciondrios, a quase totalidade dos en-
trevistados afirmou que a empresa nunca deixa de cumprir suas obrigacdes para
com eles, destacando-se dentre elas, o pagamento em dia dos salarios. Um outro
fator que marca aquela mesma relacdo é quanto aos beneficios sociais garanti-
dos, como o plano de assisténcia médico-hospitalar. Esse fator, alias, ¢ tomado
como um dos responsaveis pela manutencdo da satisfacdo dos funcionarios, sig-
nificando para eles uma demonstracdo de preocupagdao com o seu bem-estar. E
também bastante reconhecida a seguranga que a XYZ passa quanto a estabilida-
de no trabalho, ndo sendo dificil identificar registros de depoimentos que afirmam
gue o dificil é o trabalhador ser despedido da empresa, mesmo que o queira.

Outra questdao que surge como importante das entrevistas é a percepgao,
de grande parte dos funcionarios, quanto ao reconhecimento dos investimentos
realizados pela empresa no tocante ao treinamento de pessoal, bem como na
melhoria dos equipamentos de trabalho, destacando-se, entre esses, a renova-
cdo de frotas de veiculos. Em contrapartida, se a XYZ passa confianca e seguran-
ca para os seus funciondrios, a questdo da valorizacdo no dia-a-dia, isto é, o
reconhecimento de seus desempenhos pelas chefias imediatas € um fator descri-
to, pela maioria dos entrevistados, como ainda ndo praticado a contento, deixan-
do a desejar, no sentido de que ha poucas acbes praticadas pelos superiores no
sentido de fazer com que seus subordinados se sintam mais compensados ou
valorizados.

E percebido aqui um paradoxo: se por um lado, hd a crenca de que a XYZ,
por meio de suas politicas de pessoal e de modernizacdo tecnoldgica, tem realiza-
do esforcos para manter-se com crédito perante seus funcionarios, por outro lado,
as praticas de grande parte do seu quadro de gestores ndo sdo vistas, pelos
entrevistados, como condizentes aos esforcos advindos daquelas politicas
organizacionais. Isto é, a empresa confia, valoriza e aposta em seus funcionarios,
enquanto que as chefias nem sempre reforcam essa pratica no cotidiano. Um ou-
tro ponto importante demonstrado nas entrevistas é que a retribuicdo dos funcio-
narios aos beneficios que a empresa lhes oferece é dada por meio de muito traba-
lho, realizado com muita dedicagdo e engajamento, responsabilidade e esforgo
ilimitado, exatamente para garantir a pontualidade e a confianca perante a clien-
tela externa.

Cooperacao, Solidariedade e Participacao

A grande maioria dos entrevistados afirmou que ha muitas dificuldades para
a colaboracdo e solidariedade internas nos ambientes de trabalho da XYZ, sendo
importantes causas para tanto a pressao e a nogao do tempo e do cumprimento
de prazos, prejudicando o ato de dar atengdo a terceiros. Na area operacional,
principalmente, é citado o regime de “tarefas” como um dos responsaveis pela
idéia de cada um executar o que |lhe é cobrado, ansioso por cumprir uma determi-
nada quantidade de trabalho, ao fim da qual, dificilmente, tem disposicdo para
ajudar o outro. As entrevistas apontam, desse modo, uma colaboragdo muito fra-
gil entre colegas, dificultando a nocao de equipe, explicada por uma certa discrimi-
nagdo entre as areas operacional e administrativa, dificultando a nocdao de cliente
entre unidades internas.

Quanto a participacdo nos ambientes organizacionais, a maioria dos en-
trevistados reconhece que ainda prevalece na empresa a heranga do
autoritarismo do passado, manifestado pelo medo de falar aquilo que se pensa
em relacdo ao dia-a-dia no trabalho, principalmente se o que se tem a dizer € um
questionamento a uma chefia, ainda que de forma construtiva. Foi apontado que
ha receios de represalias advindas dos superiores, por algo que seja tomado
como uma reagao contraria aos seus ordenamentos. O medo para opinar sobre
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aquilo que se pensa em relagdo a XYZ é ainda manifestado, segundo a maioria
dos entrevistados, como resultante do receio pela perda de uma determinada
posicdo de destaque na Organizagdo.

Em alguns grupos focais destacou-se o fato de muitas pessoas ndo falarem
0 que pensam, preferindo consentir com aquilo que ndo concordam. As “raizes” do
passado parecem muito evidentes em seus imaginarios, ainda que, em grande
parte dos Grupos, seja colocada a consciéncia dos funcionarios de que o ambiente
gue privilegiava o autoritarismo esta em transicdo nos dias de hoje, viabilizando-
se algumas condigdes para a efetivagdo de mudancgas inerentes a espagos mais
democraticos na XYZ.

Um outro ponto que inibe a manifestacdo dos funcionarios, no entender
também da quase unanimidade dos entrevistados, é o pouco espago que se dis-
poe para colocagcdo e aproveitamento de idéias a respeito de melhorias no ambien-
te de trabalho. As entrevistas mostram que os funcionarios perderam a motiva-
¢do, ao longo do tempo, para manifestar idéias criativas para solugdo de proble-
mas operacionais, pois ou elas ndo eram aceitas e valorizadas pelas chefias ou,
ainda, apropriadas e implantadas por elas, apos algum periodo, sem o devido
registro da “paternidade” do funcionario que as concebeu.

Disciplina e Justica no Trabalho

A maior parte dos entrevistados registrou que ha uma forte pressdo no dia-
a-dia para o cumprimento de metas na organizagdo, isto &, os funcionarios sdo
cobrados de forma intensa com vistas a garantir a pontualidade com a entrega de
objetos e o aumento de produtividade no trabalho. Um grupo focal de carteiros
manifestou a preocupacdo de que a pressa para motoriza-los tem redundado em
pouco tempo para treinamento no uso das motocicletas. Foram relatados episodi-
0s em que alguns profissionais vdo para a rua com medo de acidentes e sem
muita pratica com o manejo daqueles equipamentos.

A questdao da cobranga, manifestada pela maioria dos entrevistados, é, de
certa forma, compensada pela sua percepcao de que faz parte da imagem da
empresa o cumprimento de prazos. Entretanto, colocam como causa das insatisfa-
¢bes a maneira como essa cobranca € praticada, isto €, sentem que ha muita
rigidez e que, de alguma maneira, elas sao efetivadas em tom de desconsideragao
a sua condicdo como seres humanos. Assim, as cobrangas geram sobrecarga de
trabalho, tendo como conseqiiéncia a utilizacdo do atestado médico para afasta-
mentos das atividades. A maioria dos grupos pertencentes a area operacional
ressente-se de quantitativos de pessoal suficientes para a realizacdo das ativida-
des didrias, tornando a sobrecarga ainda mais forte.

Ainda na discussdao envolvendo disciplina e justica no trabalho é importante
destacar uma pratica relatada, por quase todos os entrevistados, como sendo
uma forma de “premiar” o funcionario mais comprometido e esforcado na labuta
diaria: mais trabalho. Isso porque as chefias costumam, em sua maioria, delegar
mais tarefas ou confiar aquelas de maior responsabilidade ao funcionario mais agil
e cumpridor de seus deveres, deixando, muitas vezes, de distribuir eqiitativa-
mente o trabalho coletivo, privilegiando o funcionario pouco comprometido com
menos atividades. Dessa maneira, é identificada a pratica de nao exigir do mau
funcionario, evitando conflitos diretos e, em contrapartida, solicitar mais esforgos
de quem nao se nega ao trabalho. Caracteriza-se, assim, no imaginario dos entre-
vistados, que o bom funcionario € sempre mais exigido, pois dificilmente recusa
mais trabalho ou qualquer solicitagdo de sua chefia imediata. Essas praticas asse-
melham-se aquelas reveladas por Junquilho (2000) quando de seu estudo sobre
acdo dos gerentes do servigo publico do estado do Espirito Santo. Para o autor, os
gestores encontravam dificuldades no exercicio de sua autoridade em relagdo aos
“maus” funcionarios, pois ndo conseguindo exigir deles o cumprimento de tarefas,
delegavam-nas aos “bons” funcionarios, evitando o conflito com os primeiros e
sobrecarregando os segundos, caracterizando a pratica da contemporizagao.
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A quase unanimidade dos entrevistados reafirmou que ha muitas dificulda-
des entre os funcionarios, principalmente na relacao chefia e subordinado, para
ouvir o outro. Dito de outra maneira, ndo € muito comum a abertura de canais de
comunicacdo para que sejam colocadas criticas e sugestdes, mesmo sendo essas
construtivas. Desse modo, o mais comum é que as pessoas se sintam acanhadas
para apresentar suas opinides. Por outro lado, os grupos focais reconhecem que
essa situagdo estd em mudanga nos dias atuais, isto €, que as chefias ja ouvem
mais seus comandados, ainda que isso nao seja a regra geral em toda a Regional.

Evidenciou-se, ainda, nos depoimentos da maioria dos entrevistados, o re-
conhecimento de um grande esforgo do Diretor da XYZ no sentido de estabelecer
canais abertos de comunicacdo entre os funcionarios e o seu Gabinete. Essa pra-
tica demonstrava uma estratégia facilitadora da democratizagdo interna, mas ain-
da ndo vivenciada ou ndo tendo “contaminado” o restante da Organizagao, princi-
palmente os funcionarios da area operacional. Mais uma vez, foi trazida a questdo
do medo de se manifestar ou de levar opinides aos niveis mais superiores por
parte dos funcionarios na base da piramide organizacional: havia receio de repre-
salias. O que se percebe, como pano de fundo para tanto, é a sensacdo de que
discordancia em relacdo as chefias imediatas ndo é pratica bem vista na XYZ, logo
o melhor a fazer é calar-se.

Respeito e Compromisso para com a XYZ

A quase unanimidade dos entrevistados demonstrou um forte apego a em-
presa, comparando-a a idéias como: a) extensdo de “casa” — no sentido de que
por passarem grande parte de sua vida envolvidos no ambiente de trabalho, o
comparam a um local de moradia; b) segunda “familia” - a intimidade que conquis-
taram no interior da empresa; a seguranga que sentem, principalmente pela idéia
de estabilidade no emprego, bem como pelos planos de assisténcia médica colo-
cados a sua disposicdo e de suas familias; a proximidade com os colegas; a iden-
tificacdo da XYZ com a imagem materna, ora ela é um "“mae”, ora é confundida
como um “filho” ou “filha”; c) solidez - o orgulho de pertencer aos quadros de
pessoal de uma empresa que, embora estatal, desfruta de uma imagem forte
perante a sua clientela externa, bem como ndo se vé envolvida em escandalos de
corrupgao, tdo comuns no setor publico estatal; d) a percepcao da XYZ como im-
pregnada em seus imaginarios sociais como um “vicio” (um cachaca) ou “contami-
nacao” (o “virus” postal).

Como se viu, a partir dos dados apresentados, hd na XYZ uma base de
crencas que orienta a agao cotidiana de seus funcionarios e que mostra, por meio
de certas praticas, por eles compartilhadas, que os cinco conjuntos de valores
organizacionais desejados pela equipe de contra-partida estao distantes do mun-
do real vivenciado pelos seus funcionarios nos diversos niveis hierarquicos da
empresa, ou seja, eles ndo estdo integrados as suas praticas cotidianas. Isso
significa que a internalizacdo de quaisquer que sejam os valores ndo pode se dar,
a priori, pela simples redacao de uma “carta”.

A ANALISE INTERPRETATIVA DOS IDADOS COLETADOS: O

CONTRAPONTO ENTRE O REAL E O IDESEJADO
A interpretacdo dos dados leva a trés importantes constatacdes quanto
ao cotidiano de experiéncias vividas no universo real da XYZ e que interferem,

diretamente, na questdo de valores desejados por sua equipe de contra-parti-
da, quais sejam:

146 0&s - v.11 - n.31 - Setembro/Dezembro - 2004



Carta de Valores Versus Carta de Intengoes:
uma Reflexdao sobre a Abordagem Integrativa da Dimensao Cultural em Organizagées

a) Reproducdo do autoritarismo: seu passado vinculado a praticas de ges-
tdo cujo pano de fundo era o respeito inquestionavel a autoridade
gerencial, heranca de periodos em que foi administrada por militares, con-
tribuiu para a legitimacao de relagdes autoritarias de poder entre domi-
nantes e dominados. Essas praticas, ainda reproduzidas no presente,
fazem o contraponto aos esforcos contemporaneos da empresa por mu-
dancas nos modelos de gestdo, baseados em principios democraticos,
em que os gestores devem desenvolver perfis profissionais voltados a
participacdao das equipes a eles subordinadas. A categoria de
supervisores, na opiniao da maioria dos que com eles convivem mais di-
retamente, é apontada como menos voltada a um perfil democratico, sen-
do tipicos depoimentos que vinculam suas praticas de relacionamento
com os subordinados do tipo: “- manda quem pode, obedece quem tem
juizo”, “- quem nao estd satisfeito, pede conta” (extratos de depoimen-
tos de grupos focais de carteiros e OTTs);

b) Paradoxo pressao e pontualidade: a nogao de fortes pressdes por parte
da Regional para com seus funcionarios, evidenciada na maioria dos gru-
pos focais, no que diz respeito ao cumprimento de metas pré-
estabelecidas, leva ao aumento da cobranga por mais trabalho, executa-
do em menos tempo. Parece haver consciéncia de que pontualidade exi-
ge agilidade, bem como, para a sua prdpria sobrevivéncia, de que a Regio-
nal é levada a buscar contratos por novos servicos. Entretanto, no dia-a-
dia, predomina a idéia de sobrecarga intensa, em certos casos, conduzin-
do a sensacao de que, em nome da produtividade, desconsideram-se as
capacidades humanas para o alcance de resultados. Ainda no que diz
respeito a pressao por producdo, a maioria dos entrevistados demonstra
que ela se reproduz em “cascata” - do gerente aos demais niveis até
chegar aos supervisores que, por seu lado, descarregam nos funcionarios
mais imediatos, utilizando-se, em alguns casos, de estratégias que os
tornam lembrados como “carrascos”;

C) Pouca visdo sistémica da empresa: evidencia-se nos depoimentos que a
XYZ é muito associada a nocdo de duas empresas distintas em uma so,
divisdo composta pelas areas operacional e administrativa. O pessoal da
primeira diz-se mais discriminado, mais cobrado. Um dos funcionarios entre-
vistado aponta como causa dessa dualidade, a histéria da empresa que
hoje é resultante da incorporacdo de unidades que eram muito pouco inte-
gradas entre si. Na area operacional esse ponto é citado com mais freqién-
cia, remetendo a um outro paradoxo, qual seja a pontualidade e agilidade
“versus” a visao coletiva de equipe.

Os valores sugeridos pela equipe de contra-partida da XYZ, quando con-
frontados ao “mapeamento” do universo de experiéncias vividas pelos seus
funcionarios, deixam clara a miscigenacdo na empresa entre as dimensoes da
“integracao”, “diferenciacdo” e “fragmentacao”. Isso porque, ao mesmo tempo
em que sao compartilhados alguns “consensos” (“integracao”) - a imagem de
confiabilidade da XYZ, interna e externamente e a idéia da empresa como uma
segunda casa ou familia -, “diferencas” sao retratadas - a percepgao de discri-
minagdes entre pessoal das areas operacional e administrativa, categorias com
menor poder hierarquico percebendo os supervisores como autoritarios e o
medo dos subordinados de represalias, identificando a separagdo entre quem
manda e quem obedece -, bem como se evidenciam “fragmentacdes” - ambi-
glidades quanto a pressao por mais produgao “versus” a percepgao de que a
XYZ tem que zelar pela pontualidade e pela qualidade; a sensacdao de que ha
esforgos pela democratizacdo na empresa e as dificuldades nas relagdes com
as chefias diretas.

A idéia da miscigenacdo do universo real da XYZ pode ser bem ilustrada, a
partir de extratos de entrevistas no Quadro 1.
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QUADRO 1 - Confronto entre Valores Desejados (prescritos)
e o Mundo Real da XYZ

Valores desejados

(equipe de contra- Percepcgao dos atores em relacdo aos valores desejados
partida)

Confianca, “[...] toda hora vem um no meu ouvido: Vocé ta muito
credibilidade, rapido. Ai pessoal do sindicato fica em cima de mim. [...]
lealdade, Eles me tiram como parametro e prejudicam os outros
compromisso e que nao tem essa agilidade toda” (Grupo focal 3: OTTs).
honestidade “[...] nunca houve reserva para setor nenhum. Reserva

operacional, ndo tem. Se faltar um ou dois ja
sobrecarrega” (Grupo focal 3: OTTs).

“[...] eu fiquei dois anos trabalhando em um bairro, ja
fazia parte da familia. Chegava a pessoa chamava para
tomar café, era normal isso” (Grupo Focal 1: carteiros).
“O carteiro antigo, pode nao ter o numero, mas ele ja
conhece a pessoa, entrega normalmente. J& o carteiro
novato ndo, segue a norma do Correio: ‘Vocé nao entrega
porque ndo tem endereco de entrega’ (Grupo Focal 1:

carteiros).
Cooperacgao, “Ninguém tem tempo de cooperar com amigo, porque se
solidariedade e nao ele se enrola” (Grupo Focal 1: carteiros).
participagao “Cooperar com amigo, isso € dificil. Todo mundo no

limite” (Grupo Focal 1: carteiros).

“[...] hoje também nao ha muito ato de indisciplina, por
conta da inseguranca. O medo de tomar um RO, um
baldo, perder o emprego. [...] H& mais atrito entre
colegas do que com chefia” (Grupo Focal 1: carteiros).
“[...] as vezes eu tenho que perguntar: Fulano onde que
fica o numero assim, assim Nao, ndo. Ndo me pergunta
nada nao. Nao pode perguntar nada agora ndo. E assim,
tipo escravo mesmo” (Grupo Focal 2: carteiros).

“Existe uma espécie de terror implantado socialmente,
discretamente, mas todo mundo sabe que funciona”
(Grupo focal 3: OTTs).

Disciplina, “Estamos chegando na conclusdao que vai chegar uma
respeito e justica época, que o camarada vai trabalhar como escravo. Tem
que fazer aquilo ali ndo pode sair daquela reta” (Grupo
Focal 2: carteiros).

“Vocé vai querer marcar sobre pressdao 30 homens?
Alguém vai se rebelar, vai levantar a voz contra ele”
(Grupo Focal 2: carteiros).

“As vezes 0 cara peca por ser bom” (Grupo Focal 3:
OTTs).

“Ele ganha mais trabalho. S6 vai sobrecarregando
(Grupo Focal 1: carteiros).

“E uma discriminacdo muito grande [...]. A area
administrativa ndo bate ponto, s6 nés” (Grupo Focal 2:
carteiros).

“Dia de festa aqui os gerentes colocam os carros aqui
dentro e entram por aqui. A gente tem que passar pelo
valdao” (Grupo Focal 1: carteiros).

14
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Comunicacao “Eu vou expor, depois vou me queimar com o cara e
amanha eu vou ficar mal” (Grupo Focal 3: OTTs).

“Se deu uma idéia [...] eles escondem e quando aparece,
vem com outro autor” (Grupo Focal 2: carteiros).

“[...] a gente pode dar opinido [...] Se houver conflito e
eu continuar insistindo me da uma adverténcia por
escrito, me dd um baldo e depois me manda embora”
(Grupo Focal 1: carteiros).

“[...] um problema que a chefia pode resolver, sem
envolver a empresa ela resolve. Agora a partir do
momento [...] que envolver a empresa [...] cai no
esquecimento” (Grupo Focal 1: carteiros).

“[...] esse didlogo fica mais dificil, quando ele acontece
com chefia que é técnico. Porque tem sempre uma
explicagdo técnica para te dar [...]” (Grupo Focal 1:
carteiros).

“[...] na XYZ em termos de comunicacao, nao se fala a
mesma linguagem. [...] Vocé pode conversar com pessoal
de agéncia ai, que cada um interpreta de uma forma. Até
os proprios chefes passam informacdo distorcida” (Grupo
Focal 2: carteiros).

Fonte: valores desejados pela equipe de contrapartida da XYZ e extratos de entrevistas

A anadlise do Quadro 1 permite responder afirmativamente a questdao pro-
blema deste estudo, ou seja, que a realidade das praticas recorrentes na XYZ
estd em desalinhamento com os valores desejados pela sua equipe de contra-
partida, reforcando, assim, a proposicao da “carta de intencdes”. Essa constatacdo
surge do entendimento de que a definicdo de valores por parte da empresa seria
inadequada em fungao do desalinhamento entre o0 mundo prescrito dos valores
desejados e o mundo real, dotado de significados complexos e multidimensionais.
Ent3o, uma das alternativas seria criar “intengdes de valores” em que fossem
priorizadas acgdes resultantes do confronto entre os resultados da pesquisa, abrin-
do um debate no seio da XYZ sobre valores desejaveis e as praticas recorrentes,
provocando processos de repensar o coletivo em prol de reconstrugdao do futuro
organizacional.

Logo, a tentacao da abordagem da cultura corporativa, em colocar os valo-
res como algo que a empresa pode definir e “possuir”, por meio de uma “carta”, é
refutada, em prol da idéia de que como universo miscigenado a organizacdo reve-
la, em suas praticas, distintas culturas em seu interior, espelhando algo que a XYZ
“é”. Dito de outro modo, uma rede intricada e complexa de significados, que os
individuos constroem e reconstroem continua e cotidianamente, como sugeriria
Geertz (1989), e, portanto, impossivel de ser reduzida a homogeneizacdo ou a
mudangas pré-enunciadas por meio de “cartas de valores”.

COINSIDERACOES FIINAIS

Este artigo buscou problematizar a questao dos valores organizacionais e
suas “cartas”, tdo presentes nos modelos contemporaneos de gestdo como com-
ponentes comuns nas abordagens que tratam a cultura nas organizacdes como
uma ferramenta ou varidvel a ser manipulada por vontades superiores, bem como
as organizagdes como universos consensuais. Para tanto, o questionamento aos
pressupostos preconizados pelos principios da chamada “cultura corporativa”, de
autores como Peters & Waterman (1986) e Deal & Kennedy (1982, 1999), foi pos-
sivel por meio dos ensinamentos de autores como Meyerson & Martin (1987), Martin
& Frost (1999), Cavedon & Fachin (2000), Carrieri (2001). Esses mesmos
ensinamentos colocam em evidéncia o necessario reconhecimento da diversidade
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nas organizacgdes, superando a idéia de “integracdo” em universos organizacionais
homogéneos, introduzindo, de forma complementar, as nogdes de “diferenciacdo”
e “fragmentacao”.

Ao se opor a essa visdo de organizagdo como universo consensual, a idéia
da “carta de intencdes” se diferencia de uma “carta de valores” e vai contra a
proposta de homogeneizacao organizacional. Os resultados da pesquisa realiza-
da na XYZ permitiram a caracterizagdao da heterogeneidade e complexidade no
cotidiano organizacional, refletindo a empresa como espaco ndo sé de consensos,
mas também de diferenciagdes e fragmentagdes. Dessa maneira, ndo faz sentido
propor valores predefinidos a todos os membros organizacionais por meio de uma
“carta” estampada nas paredes. Importa, sim, iniciar um processo de discussao,
envolvendo o que é comum e incomum entre valores desejados e a realidade
vivida pelos atores, ndao para tornar consensual o que ndo pode ser homogéneo,
mas permitir a reconstrucdo de praticas inerentes as intengdes de valores
organizacionais que, certamente, ndo vao substituir culturas, mas promover o con-
fronto, o debate, o conhecer, o reaprender.

Portanto, a contribuicdo da discussao desenvolvida neste artigo estd em
tornar mais rica e produtiva a idéia de que valores “nas organizagées” - e nao
“organizacionais” - sdo construidos socialmente - e ndo, a priori, pelos desejos da
alta administracdao. As “intengdes organizacionais”, mesmo predefinidas, ndo seriam
ditames, mas uma agenda norteadora para a area de gestdo de pessoas. Pode-
se, entdo, imaginar a construcdo de um didlogo entre a alta administracdo e os
funcionarios, baseado no reconhecimento do processo de redefinicdo de significa-
dos no universo organizacional, caracterizado por “consensos”, “diferencas” e “frag-
mentos”.
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