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RESUMO:

Este artigo foi elaborado a partir da revitalizagao da
cultura organizacional (2010) em uma organizagao do
setor de comunicagdes. O objetivo foi identificar como
ocorreu a revitalizagdao da cultura organizacional por
meio das principais caracteristicas do processo de
mudanga e a conexdo entre os valores dos
trabalhadores com os valores praticados na empresa.
Para tanto, os conceitos de clima e cultura
organizacional foram estudados sob a perspectiva da
teoria administrativa, com referéncias tedricas em areas
de gestao de clima e cultura organizacional, gestao da
mudanca, comportamento organizacional e gestdo de
pessoas. A caracterizacao da pesquisa foi qualitativa,
exploratdria de estudo de caso, a técnica utilizada na
coleta dos dados foi a documental e entrevistas,
submetidos a analise de conteldo. Verificou-se que a
empresa analisada, no decorrer do processo, precisou
reavaliar o comportamento, o clima organizacional,
resignificar seus valores e o papel de sua lideranga,
para atingir o objetivo da empresa no processo de
revitalizagao da cultura organizacional.
Palavras-chave: Ressignificacdo de valores. Cultura
Organizacional. Comportamento Organizacional.
Relacdes de Poder.

ABSTRACT:

This article was drawn from the revitalization of the
organizational culture (2010) in an organization in the
sector of communications. The goal was to identify as
the revitalization of the organizational culture through
the main features of the process of change and the
connection between the workers ' values with the
values practiced in the company. To this end, the
concepts of climate and organizational culture were
studied from the perspective of administrative theory,
with theoretical references in management areas of
climate and organizational culture, change
management, organizational behavior and human
resources management. The characterization of this
research was qualitative, exploratory case study, the
technique used in data collection was the documentary
and interviews, subjected to content analysis. It was
found that the company analyzed, in the process, had
to re-evaluate the behavior, the organizational
environment, elaborate their values and the role of its
leadership, to achieve the company's goal in the
process of revitalization of the organizational culture.
Keywords: Ressignification of values. Organizational
Culture. Organizational Behavior. Power relations.


file:///Archivos/espacios2017/index.html
file:///Archivos/espacios2017/a17v38n01/17380121.html#
file:///Archivos/espacios2017/a17v38n01/17380121.html#
file:///Archivos/espacios2017/a17v38n01/17380121.html#
https://www.linkedin.com/company/revista-espacios

1. Introducao

Em virtude da globalizacao e a velocidade que tecnologia vem avangando, as empresas que
querem se manter no mercado precisam se adequar a essas mudancas, para isso, devem ter
em seu quadro funcional pessoas com conhecimentos qualificados, ter a competéncia de
gerenciar as capacidades individuais e disponibilizar investimentos tecnoldgicos (Ribeiro, 2005).
Uma boa comunicacao, a lideranca que persegue padrdes éticos de governanga, a satisfagao
com o ambiente de trabalho, o reconhecimento dos trabalhadores como fundamentais ao
funcionamento da organizacao, como exemplos, sao questdoes que impulsionam e motivam a
carreira profissional dentro de uma determinada organizacao empresarial. As organizagdes que
valorizam o capital intelectual entendem que estes sao sujeitos ativos no desempenho de suas
funcOes, sdo administradores e participam das decisdes, além de serem multiplicadores das
politicas internas e da cultura organizacional. Como salienta Ribeiro (2005), a administracao
das pessoas representa unir a organizacao aos trabalhadores que sao os que mais entendem de
seu funcionamento e do seu futuro.

Embora muitas organizacdes ja percebam a real necessidade de uma boa comunicacao para
gue sejam bem-sucedidas, ainda faz-se necessaria uma estratégia que identifique as condicdes
gerais do ambiente de trabalho, o grau de satisfacao, pontos de melhoria e aperfeicoamento,
oportunidades para inovacao e planejamento de carreira.

Ainda que, nao exista uma férmula pronta para lidar com as relagdes entre os trabalhadores e
as constantes transformacdes que as organizacoes estao sujeitas, Dias (2003) cita alguns
aspectos que podem ser observados nas organizagdes, no momento de tomar suas decisoes
que demonstram um eixo norteador para mudanca. Assim, o clima e a cultura organizacional
representam estratégias que visam oportunizar estas questdes complexas e subjetivas, onde os
trabalhadores irdao expressar suas percepcoes, crencas, valores, comportamentos, que irao
afetar diretamente nos resultados das organizacgoes.

O objeto de anédlise deste artigo tratou de uma empresa que revitalizou sua cultura
organizacional, em janeiro de 2010, onde o objetivo foi a valorizacao das pessoas e ter seu
modelo de gestao como referéncia no mercado, compartilhando sua aspiragcao empresarial,
suas diretrizes, juntamente com os valores da empresa.

Assim, este estudo lanca a seguinte pergunta de pesquisa: de que forma a mudanca de cultura
organizacional interferiu nas liderancas da empresa analisada? O objetivo geral deste artigo foi
analisar o comportamento, o clima organizacional e a (res) significacao dos valores para a
revitalizacdo da cultura organizacional. Como objetivos especificos o artigo se propos a
descrever os processos de transformacao da cultura paternalista, por meio de analise
documental, e identificar as novas demandas dos lideres e o novo posicionamento da empresa
via analise de entrevista individual e observacoes.

2. Referencial teorico

2.1 Cultura organizacional e Clima Organizacional

Entende-se que todas as organizacdes possuem sua proépria cultura, seus valores, suas crengas,
sua missao. Para Robbins, Judge e Sobral (2010), a cultura organizacional se define como um
conjunto de valores partilhado entre todos de uma mesma organizagao, que a diferencia das
outras. Afirmam ainda que, as caracteristicas que demonstram a esséncia da cultura numa
organizacao é a capacidade que a organizacao tem de incentivar a inovar e a correr riscos,
desenvolver trabalhadores precisos e com capacidade analitica aos detalhes, dirigentes voltados
aos resultados, decisoes que observam o efeito dos resultados, atividades organizadas em
equipes, nao em trabalho individual, competitividade e agressividade e, por fim, como as
atividades estdo suscetiveis a estabilidade ao invés do desenvolvimento.



Esses fatos mostram que os trabalhadores tém papel fundamental, além de possuirem
caracteristicas e habilidades especificas para o exercicio de suas atividades profissionais, se
relacionam diretamente com a cultura, com a administracao e com a gestao de sua
organizacgao, portanto, cada organizacao tem um diferencial no desempenho de suas atividades
e na forma de se relacionar com o seu cliente interno e externo, pois sofre influéncia direta.

A cultura organizacional devera ser transparente e abranger a todos e, para isso, é de
fundamental importancia o comprometimento do todos os envolvidos no processo de
disseminacao da cultura, a partir de seus exemplos, suas atitudes, até que todos incorporem e
se identifiguem com a cultura da organizacao. Conforme corrobora Marchiori (2008), as
pessoas sdo os principais agentes de mudanca, pois sdo responsaveis pela comunicacao,
disseminagao de suas percepgoes e expectativas, nos mais diversos niveis hierarquicos nas
organizacoOes, através dos seus relacionamentos.

Cabe considerar também, que existe a necessidade das organizacdes se manterem no mercado,
com um ambiente empresarial competitivo, adequado as novas transformacdes e demandas do
mercado. Verifica-se no estudo este mesmo posicionamento. A empresa entende que mesmo
uma trajetoria consolidada precisa ser revista de tempos em tempos para alinhamento as
praticas de gestao mais humanas, por este motivo, sentiu a necessidade de pensar em uma
transformacao, com objetivos claros e novas estratégias para novas metas, visto as
oportunidades no cenario de mudangas na comunicacao e no pais.

A expressao “mudanca organizacional” tem sido muito discutida entre as organizagdes em
virtude das varias transformacdes a que estdo sujeitas, inclusive motivadas pelo
desenvolvimento da tecnologia, que para Costa, Vieira e Rodrigues (2010) entre outros
aspectos, as mudancas na tecnologia recaem sobre o método de trabalho usado nas
organizacoes, e o desafio consiste em como introduzi-las nos sistemas de informacao.

|II

Se existe a necessidade de mudanca da cultura organizacional e adaptacao das tecnologias,
também é necessario a organizacao primar por manter sua estabilidade e permanéncia no
mercado, nao se esquecendo de sua identidade. Portanto, cada organizacao devera buscar
dentro de sua cultura organizacional, uma melhor adaptacao ao mercado, observando sempre
guais sao seus valores, as competéncias e o comprometimento de seus trabalhadores,
comportamentos, clima, suas estratégias e o quanto a organizacao estd comprometida em
depreender seus recursos administrativos e financeiros para se manter no mercado.

Assim, evidenciou-se, na empresa analisada, a necessidade de um novo plano estruturado, com
um novo modelo de gestao, com o objetivo de revitalizar a cultura, o estilo de lideranca e os
processos organizacionais. As premissas do novo modelo de gestao foram baseadas no
crescimento, orientar-se para o consumidor e o cliente, consisténcia financeira, exceléncia e,
principalmente a valorizagao das pessoas.

Entende-se que a cultura organizacional é constituida pelo conjunto de valores da organizacao,
que se identificam num contexto organizacional, que as tornam diferentes de outras
organizacgOes, somente se consolidam se houver uma adesao, € importante que todos se sintam
integrantes para que a organizacao se fortaleca e venha cumprir sua funcao que € de se manter
no mercado. Nesse sentido, a empresa analisada constata que para sua estratégia de
crescimento sustentada a longo prazo é necessario valorizar as pessoas, as quais dao a
sustentacdo e a exceléncia ao negdcio, por isso, a pesquisa de clima organizacional foi a
primeira acao a ser tomada dentro do processo de mudanca.

Segundo Luz (2007, p. 12), “clima organizacional € o reflexo do estado de animo ou do grau de
satisfacdao dos funciondrios de uma empresa, num dado momento”. Portanto, o clima
organizacional esta diretamente relacionado com as percepgoes subjetivas, seqgundo Toledo e
Milioni (2004), o clima organizacional se caracteriza pelos valores, relacionamentos e
comportamentos da organizacao, sendo as relagcdes formais ou informais.

Para que para uma organizacdo possa identificar efetivamente como esta seu clima, os fatores
reais que contribuiram para ele e, os potenciais problemas que venham a surgir, € necessaria a



realizacdao de uma pesquisa de clima, conforme Luz (2007). A pesquisa de clima trara
evidéncias de quais aspectos precisam ser revisitados no ambiente de trabalho, pois, segundo
Dias (2003), o clima organizacional é a visdo de uma percepcao individual dos trabalhadores,
onde é verificado o grau de satisfacdao na organizacao em que trabalham. Assim, as
organizacoOes terdo a oportunidade de analisar os parametros tratados na pesquisa de clima e
buscar melhorias para sanear problemas que estao relacionados com a insatisfacao,
prejudicando os resultados pretendidos a serem alcancados.

A empresa analisada, a partir da sua mudanca de estratégia de negdcio, passa a valorizar seus
trabalhadores, entendendo que é prioridade ouvi-los, que apds a pesquisa de clima, contratou
uma consultoria para entender o cenario interno e o que era necessario mudar para o processo
de transformacao organizacional, realizado em 2010. Este diagndstico da consultoria
apresentou duas vertentes: por um lado a empresa era um lugar que as pessoas apreciavam
trabalhar, por outro lado, existiam impeditivos que desaceleravam seu crescimento, o que era
incompativel com a visao de futuro, segundo dados de documentos institucionais.

Foram analisadas as medidas que precisavam ser tomadas para ajuste nos pontos criticos
elencados no diagnostico e, de forma emergencial, as acdes tomadas foram nas melhorias nas
condicOes de trabalho, no plano de saude, no valor do vale refeicao, no restaurante da
empresa, entre outras. Mas, para dar continuidade ao processo de mudanca, foi necessario
seguir revitalizando a cultura, o estilo de lideranca e os processos organizacionais.

Enquanto as organizagdes estavam se consolidando para que as relagdes ficassem mais
impessoais, mais automatizadas, a fim de aumentar a produtividade, segundo Gil (2010), as
grandes organizagoes ja vislumbravam as influéncias das relagdes humanas, sob os aspectos
psicoldgicos e sociais, nos resultados dos trabalhos. Portanto, houve a necessidade do fator
humano ser mais valorizado, ja que as relagcdes humanas tém por objetivo integrar os
individuos ao trabalho, de forma a terem suas necessidades supridas nas organizacdes que
trabalham.

Quando se trata de relacdes humanas, é importante ressaltar a importancia de um ambiente
gue prevalega o espirito de equipe, de colaboragdo. Conforme afirma Vecchio (2008), as
organizacoes devem evitar a segregacao de grupos, pois pode ocasionar conflito nas equipes e
diminuicdo das performances, um recurso que as organizagoes podem utilizar é de transferir
um trabalhador para outro setor, assim sabem que a empresa promove o turnover dos cargos
e, no caso de transferéncia, poderdao ter uma visao do "todo" da empresa, sistémica e ndo mais
isoladamente, por setores.

O comportamento, como salienta Dias (2003), é determinado através de seus valores, suas
crencgas, atitudes, que o orienta como deve seguir. A cultura e a personalidade interferem
diretamente no estilo administrativo, que é a forma como alguém se comporta exercendo sua
funcdo. Como uma organizacao é feita coletivamente e se mantera unida através da sua cultura
organizacional, onde esta expresso os valores e crengas que a organizacao compartilha
invariavelmente, por meio de suas proprias regras explicitas ou nao. As fungdes da cultura
organizacional, entre outras, é oferecer regras reconhecidas e aceitas por todos e criar uma
identidade dos sujeitos com a organizacao.

Corroborando com essa posicao, a empresa analisada, ressiginificou suas bases através dos
valores que nortearam todo o projeto de desenvolvimento organizacional. Apds, realizou um
trabalho de disseminagao e engajamento para que todos estivessem alinhados com a
necessidade de transformacao.

Uma organizacao faz a gestao de pessoas, conforme explica Gil (2010), quando verifica sua
postura frente aos desafios individuais, que acaba por impactar diretamente nos desafios
organizacionais. A identificacdo com a organizacao, a preocupacao com a ética, transparéncia,
qualidade de vida, entre outros fatores, o torna mais satisfeito no trabalho.

Ainda, continua Gil (2010), é preciso também adequar as habilidades dos sujeitos as atividades
gue vai exercer, as organizacoes devem criar condicdes para que estes permanecam na



empresa, percebam que sao reconhecidos como pessoa e qual a contribuicao significativa que a
organizacao oferece ao seu desenvolvimento profissional e pessoal. Por esses motivos, a
organizacao precisa de estratégias para atrair e reter pessoas que apresentam essas
caracteristicas, o que esta diretamente relacionado com a "capacitacao" e "motivagao".

Por isso, é importante que as organizacdes incentivem o processo criativo e de
desenvolvimento no decorrer de suas das atividades profissionais, pois as organizagoes estao
em constantes transformacgdes para aquisicao e adaptacao das novas tecnologias que estao
chegando ao mercado. A empresa analisada também entende que a mudanca da cultura
organizacional nao é uma acao individual, mas é o resultado de um trabalho de sensibilizagao e
engajamento de todas as pessoas, da presidéncia até o chao de fabrica. A alta direcao estava
convicta que seria necessario, entre outros aspectos, a construgcao de capacidades
organizacionais e individuais, integracao de todos, desenvolvimento e engajamento de
liderancas e, principalmente a crenca em um trabalho com significado pessoal para cada um
dos trabalhadores para atingir seu objetivo: "ser uma empresa de ambito nacional reconhecida
pela ética, exceléncia em tudo o que faz e pela cultura de alta performance de suas pessoas",
segundo os documentos institucionais.

Nesse sentido, a empresa analisada, para que tivesse ciéncia do cenario que se encontrava,
iniciou o processo de transformacao organizacional pela realizacao de um diagndstico, no inicio
de 2010, pela consultoria contratada. O mapeamento utilizou como metodologia entrevistas e
grupos focais, com uma amostra representativa, nos diferentes niveis da organizacao, que
identificou um orgulho e comprometimento das pessoas em relacdo a empresa, mas também
foi detectada a falta de clareza sobre a estratégia organizacional, processos nao muito
eficientes e oportunidades na relagao com os clientes. As pessoas relataram cansacgo e
sentimento de desvalorizacao, alguns lideres foram vistos como centralizadores e pouco
desafiadores. Assim, a empresa concluiu que era necessario revitalizar a cultura, o estilo de
lideranca e 0s processos organizacionais.

O modelo de gestao de pessoas, conforme salienta Dutra (2012), comega a integrar o nivel
estratégico das organizacdes, que perceberam que para alcangcarem seus objetivos é necessario
um programa de gestao de pessoas. Consolidando assim, o conceito das relagoes humanas
para agregar valor aos negocios.

Em consonancia ao entendimento doutrinario, a empresa analisada, através do
desenvolvimento organizacional, implantou um novo Modelo de Gestao de Pessoas, baseado em
trés pilares (encontrar pessoas - recrutamento e selecdo e aprovagao), gerir pessoas
(avaliacdo, carreira e gestao de consequéncias) e desenvolver pessoas (desenvolvimento,
carreira e sucessao). As novas premissas de contratacao, por exemplo, determina a escolha dos
melhores profissionais, gente que faca a diferenca e contribua para transformar a empresa.
Para isto, contrata-se alguém com base no que aquela pessoa pode agregar a empresa como
um todo, e nao apenas a um setor ou a um gestor, nem para uma fungao especifica.

E importante salientar que as empresas sofreram os impactos da economia e da
desregulamentacao dos mercados e, com o surgimento das novas tecnologias e de uma
“sociedade da informacao", segundo Fleury (2002), as empresas ficaram frageis as
instabilidades sociais. Se por um lado a sociedade exige do governo novos pactos sociais, as
empresas passaram a compartilhar essa responsabilidade com o intuito de reduzir ou eliminar
as caréncias que impedem ou prejudicam o desenvolvimento da comunidade na qual esta
inserida.

Ainda para Fleury (2002), com essas medidas as empresas terao impactos em sua
administracao, pois quando se relaciona com seus clientes, consumidores, na qualidade de
cidadaos, a empresa devera se valer dos mesmos valores que utiliza com seus clientes
internos, com os trabalhadores, acionistas, sem tratamento diferenciado no exercicio das suas
atividades, sendo nas tratativas internas ou externas, estes valores deverao constar em cultura
organizacional.



Verifica-se que a empresa pesquisada, ndo se vale de programas sociais ou gestao de politica
de recursos humanos como uma estratégia de marketing e, sim, entende que uma gestao
eficiente traz retornos para empresa, mas nao se confunde com sua atuagao social que traz
retornos a sociedade. Outro ponto a salientar é o paternalismo, segundo Prates e Barros (2007)
uma das nove caracteristicas do modelo da agdo cultural brasileira empresarial é o
paternalismo, que gera dependéncia mutua entre as chefias e os subordinados, contudo,
mantém-se o controle, traz um sentimento de identificacao e de pertencimento a um grupo,
cultivando um maior grau de seguranca.

Uma gestao paternalista pode incorrer a um protecionismo entre trabalhadores e gerentes,
conforme Lodi (1993), o desempenho da empresa podera ser afetado, gerando conflitos entre
seus objetivos e os interesses da familia. Pode ocorrer comprometimento com os resultados e
os trabalhadores poderao ficar desmotivados devido a algumas situacdes que podem ocorrer,
como por exemplo, promocdes por favoritismo e ndo por aptidao e competéncia para exercicio
do cargo. Assim, em uma cultura paternalista e hierarquizada, os lideres podem abusar do
poder e tomar decisdes equivocadas que impactam na organizagao.

A organizacdo que é objeto de estudo desta pesquisa, antes era conhecida por sua cultura
paternalista, apods ter ressignificado seus valores, realizou workshops e Encontros de
Compartilhamento de Estratégia e Valores dos quais participaram os mais de 5 mil
trabalhadores (lotados na empresa na ocasiao) puderam dialogar com o Presidente e o Vice-
Presidente executivo, desde o dia a dia da empresa até a responsabilidade de cada um. A
empresa 0S ouviu e que passaram orientacdes sobre as acdes necessarias para por em pratica
os valores no dia a dia da empresa. Essas recomendacgdes definiram as frentes prioritarias.
Estava claro que a ressignificacao de valores exigia um novo perfil de lideranca e o
engajamento de gestores como modelos no novo projeto a que se dedicavam.

2.2 Relacoes de poder organizacional

A definicdo de lideranca para Vecchio (2008, p. 171) "é o processo pelo qual uma pessoa tenta
fazer com que os membros da organizacgao realizem algo que ela deseja. A influéncia do lider
estende-se além da responsabilidade por supervisao e da autoridade formal".

Para Gil (2010) os gestores tém que desempenhar o papel de lideranca numa organizacao,
devem se colocar huma posicao de trabalhadores, pois a empresa precisa de seu engajamento
nos seus objetivos, politicas e missdo, visto que detém prestigio e aceitacdo dos subordinados.
O autor também pontua as diferencas entre um gestor e um lider: o gestor se ocupa com a
administracdao, enquanto o lider inova, o gestor imita e mantém a realidade, preocupa-se com
0s sistemas e as estruturas ja estabelecidas, possui uma visao de curto prazo, busca resultados
imediatos, aceita a situacdo que se encontra e executa bem suas tarefas. O lider cria,
desenvolve, questiona a sua realidade, possui uma perspectiva a longo prazo com olhos no
futuro, vive atras de constantes desafios e faz a coisa certa.

Os relacionamentos estao correlacionados aos processos, tarefas, competéncias individuais com
os valores da empresa. Segundo Costa, Vieira e Rodrigues (2010, p. 45) "os valores e os
relacionamentos, associados aos processos de trabalho e as competéncias individuais, sao os
ingredientes basicos para a criagdo do conhecimento novo, ao nivel das tarefas". Assim, os
relacionamentos e a nova forma de execucao das tarefas reforcam ou confirmam os valores de
gestao e de lideranca que, dia a dia, sao introduzidos na empresa.

Verifica-se que a empresa analisada agiu em conformidade com essas premissas, pois 0s
lideres foram preparados para atuarem como transformadores e construtores do futuro da
empresa e para que servissem de inspiragao as suas equipes. Foram tomadas importantes
acoes com os Grupos de Referéncia, workshops, coaching e palestras, além de um forte
trabalho de comunicacao e a implantagao de um novo modelo de gestao na empresa.

Na empresa analisada foi constatada uma burocracia, com processos ineficientes,
principalmente em relacdo aos clientes. Se "a burocracia € uma solucao organizacional que



tenta evitar a arbitrariedade, o confronto entre individuos e grupos e os abusos de poder",
conforme enfatizam os autores Motta e Vasconcelos (2002, p. 11), estudos mais atualizados
mostram que as empresas que utilizam o modelo de gestao de pessoas estao substituindo o
perfil gerencial conservador e burocratico pelo modelo politico, onde o gerente promove a
participacdo e o debate e detém a responsabilidade pela solucdao a ser adotada.

No entanto, para os autores Motta e Vasconcelos (2002), simplesmente seguir as regras, nao
importando quais sejam, contradiz a eficiéncia organizacional. Fazer das atividades um ritual
burocratico, nao traz eficiéncia e atingimento do objetivo da empresa, logo o apego as rotinas,
regras e formalismo nao permite flexibilidade ou questionamento.

Para Luz (2007) cada empresa tem suas caracteristicas nas suas relagdes de trabalho umas sao
rigidas nas suas disciplinas, algumas sao formais, outras sdo informais, umas sao
conservadoras, outras inovadoras. Ainda para o autor: "(...) cada empresa tem o seu jeito de
ser, 0 que a torna um lugar especial, ou extremamente dificil para se trabalhar" (Luz, 2007, p.
20). A empresa analisada acredita que a implementacao dos novos projetos consolidara cada
vez mais para atingir seus objetivos. Trata-se de uma longa jornada que vem sendo alimentada
por todos, comecando pela alta direcao, abrangendo todos os niveis e setores e esta
possibilitando que a empresa esteja cada dia mais proxima de se tornar o Lugar Especial.

Para Dias (2003) o poder se manifesta através da forca, autoridade e influéncia. Sendo a forga
0 USo ou ameaca fisica, com o uso de armas, como os policiais e militares. A autoridade é a
capacidade de tomada de decisdes e ordenar acdes, seja autoridade burocratica (cargo
legalmente constituido), tradicional (autoridade em virtude da tradicdao) e a carismatica
(qualidade pessoais do lider) e, a influéncia que é a capacidade de influenciar as decisdes de
outras pessoas.

Ainda segundo Dias (2003), na estrutura das empresas, existe a hierarquizagao de acordo com
0 cargo que ocupam, na base da estrutura estao aqueles que possuem pouco poder €, no topo
da estrutura, estao aqueles que possuem maior poder institucional ou pessoal. As empresas
possuem diferentes formas de controle (técnico, social, burocratico), que se confunde com as
relacdes de poder, atingindo toda a organizacdao. Uma empresa com uma estrutura hierarquica
formal, o poder é transferido aquele lider que esta ocupando o cargo, sendo que na pratica as
caracteristicas individuais pode modificar a estrutura, por isso, as empresas devem se valer da
informacao estratégica.

A cultura da hierarquia tende a oferecer um status de poder aos que atuam em &areas
financeiras e de producao, pois suas atividades requerem maior formalizacao e sao vistas com
mais chances de alcancarem bons resultados na organizacao. O foco esta nas atividades
internas permitindo que o papel da lideranca gire em torno do controle na organizacao,
monitoramento, medicao e avaliacao das atividades (Baldwin et al., 2015).

A empresa analisada busca um novo modelo para garantir também uma avaliacao justa na
gestao de pessoas. A partir da implantacao de um programa de avaliacao de desempenho
individual, denominado Superacao 2.0, e com 0s objetivos contratados, todos avaliado
trimestralmente pelo gestor, recebendo uma pontuacao pelo seu desempenho individual. A
avaliacao é composta por duas frentes: resultados e competéncias. Desta forma, o trabalhador
nao s6 é avaliado pelas suas entregas, mas pela forma com gque as executou, ou seja, o quanto
estd alinhado as expectativas da empresa. Os resultados das avaliacbes sao comparados em
uma etapa de calibragem entre os gestores para garantir igualdade de critérios. Na sequéncia,
em um momento formal de feedback, cabe ao gestor valorizar o trabalhador por suas
conquistas e destacar as areas de oportunidade, elaborando junto a ele o plano de
desenvolvimento individual. Diante do histdrico de resultados, sera feita a gestdo de
consequéncias. Os novos processos de avaliacdo dardao maior clareza aos critérios de promocgao,
aumento salarial por mérito, bénus e oportunidades de desenvolvimento.

Um dos fatores que podem resultar em sucesso organizacional, segundo Vecchio (2008), é a
concordancia e o consenso dos empregados no desenvolvimento da organizacdes, onde os



gerentes atuam em conjunto na fixacao de metas de desempenho e sao incentivados a darem
sugestdes ao trabalho em grupo. Entende também que uma lideranca de coragem e decidida
inspira os demais a superar situacdes dificeis ou tomadas rapidas de decisodes.

Assim, a pesquisa de clima traduz a opinidao dos sujeitos sob algumas variaveis na empresa,
sendo uma delas, o processo decisorio, que segundo Luz (2007), avalia o quanto a empresa €
aqil, participativa, centralizada ou descentralizada em suas decisdes e dimensiona a gestao da
empresa.

Para Vecchio (2008, p. 314) "descentralizacdo é o grau em gue as decisoes sdo tomadas no
escalao inferior da hierarquia de uma entidade. Em uma entidade mais centralizada, existe
participacao relativamente menor dos empregados em diversas decisoes".

A empresa analisada, com a implementacao do desenvolvimento organizacional, que além do
Superacao 2.0 e do feedback, contempla outros projetos, tornou os processos mais
descentralizados, ocasionando maior autonomia e velocidade de execucao. Foi definido um lider
para cada frente de acao para detalhar e garantir a implantacao dos projetos, conforme
documentos institucionais.

3. Procedimentos metodologicos

A pesquisa foi de carater qualitativa, pois teve o intuito de identificar os aspectos subjetivos e
as particularidades de um determinado grupo, pois teve como objetivo analisar a revitalizacao
da cultura organizacional, de uma organizagao do setor de comunicacdes. Creswell (2010, p.
43) define a pesquisa qualitativa como "um meio para explorar e para entender o significado
gue os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano".

Este estudo utilizou-se de pesquisa exploratéria e descritiva, pois identificou os fatores que
contribuiram para a revitalizacdao da cultura organizacional, as principais caracteristicas do
processo de mudancgas organizacional, e a conexao entre os valores dos trabalhadores com os
valores praticados na organizacao estudada. Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratoria traz
uma familiaridade para entender e explicitar o problema e, formular hipoteses. Também
descritiva, pois visou abranger e analisar as caracteristicas de uma determinada populacdo, as
relacdes entre si, suas atitudes, opinides e crencgas.

O método escolhido para esta pesquisa foi o estudo de caso para entender os processos
organizacionais, dentro de uma situagao especifica, nao podendo ser vista fora do contexto que
se encontrava. O método demonstrou a forma como aconteceu e os motivos, através de
informacoOes detalhadas e usando a coleta de dados. Conforme salienta Gil, este método
permite varios propdsitos como:

(...) explorar situacoes da vida real cujos limites nao estao claramente definidos;
preservar o carater unitario do objeto de estudado; descrever a situagao do contexto
em que estd sendo feita determinada investigacdo; formular hipéteses ou desenvolver
teorias; explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito
complexas que nao possibilitam utilizacao de levantamentos e experimentos (GIL,
2002, p. 54).

O processo de coleta de dados foi documental e através de entrevistas, onde foram
contempladas multiplas fontes de evidéncias, como os resultados da pesquisa de clima, a
campanha institucional, folders de divulgacao, site institucional, processos de avaliacao de
desempenho, observacgdes, assim como outros documentos informativos. Como bem ressalta
Yin (2005), os dados documentais devem ser cuidadosamente analisados, para nao haver riscos
de interpretagdes pessoais durante a pesquisa.

Foi utilizada a analise de conteudo para mensurar os dados, que foram categorizados por
conteldos, em formato de textos, para interpretacao, pois conforme orienta Bardin (1977), a
analise de conteldo consiste no conjunto de técnicas para proceder as analises com
objetividade, se utilizando de procedimentos sistémicos, com o descritivo do conteldo das



mensagens. A pesquisa foi extraida do material documental fornecido junto a organizagao
estudada, das entrevistas e nas observacgoes.

A selecdo das duas entrevistadas foi aleatéria. A primeira com idade de 34 anos, sexo feminino,
10 anos de empresa, com cargo de geréncia na administracdao da empresa. A segunda
entrevistada tem 53 anos de idade, sexo feminino, 33 anos de empresa e cargo de coordenagao
na area administrativa/financeira da empresa. A entrevista foi realizada com o objetivo de
analisar qualitativamente como ocorreu a revitalizacao da cultura organizacional e quais os
efeitos na organizacao apds seis anos de implantacao.

4. Andlise de dados

Com o intuito de apresentar as principais mudancgas na revitalizacao da cultura organizacional,
na percepcao da lideranca e dos trabalhadores, o Quadro 1 contém uma analise descritiva, sob
a oOtica de dois momentos distintos (antes e apds a revitalizagdo), salientando os principais
aspectos abordados como a pesquisa de clima na organizacao, o papel desempenhado e o
comportamento da lideranca e dos gestores, o desenvolvimento profissional, a burocracia nos
processos e a centralizagao/descentralizacao do poder.



Quadro 1: Analise antes € apos a rewitalizagao

CLASSIFICACAO ANTES AGORA
CULTURA Conservadora Alta performance
ORGANIZACIONAL Nio havia Gestio de Pessoas Gestio de pessoas
Gestores centralizadores Empoderamento das equipes
Cobranca por resultados Trabalho significado pessoal
Valores ndo assimilados por todos Ressignificagdo dos valores
CLIMA Ambientes ndo cnativos Incentivo a pro-atividade
ORGANIZACIONAL Padromizacdo dos processos e processos Gestdo alinhada as demandas do
complexos comuns a todas as unidades mercado
Ambiente fisico de trabalho dferenciado nas  Melhorias no ambiente fisico de trabalho
unidades, com énfase aos restaurantes e (investim entos em restaurantes,
equipam entos equipam entos, reformas e manutengao)
Lideranca centralizadora e pouco Lideranca particapativa e desafiadora
desafiadora
COMPORTAMENTO Trabalhadores cansados e desval orizados Trabalhadores motivados
Feedback
TREINAMENTO Processos inefiaentes Exceléncia operaconal
Ausénda de projetos de gest3o de pessoase Plano de Cargos e Carreira
capaatacdo de gestores para lideranga Politicas e Processos para mvestimentos
em novas oportuni dades de negocios
Reformulagido do Espago de
Ausénaa de projeto formal de capacitag@o Aprendizagem. Bolsas de Estudos
HIERARQUIA Estratéga da organizagdoresmmta alideranga  Melhonas no processo de Comunicagio
e aos gestores imediatos Interna
Controle erigidez Flexibilidade na ascensio profissional
Gestor como multiplicador dos valores e
Gestor como poder hierdrquico estratégas da empresa e bom
relac onamento e comunicacio
interpessoal
LIDERANCA Orgamizagio rentavel Voltadaa gestdo de pessoas
Orgamento bem planejado e executado Gestio de Projetos
Centralizadora e pouco desafiadora Lideranca transformadora e inspiradora,
promover mudangas individuais e
organizaciona s
Onentagdo para resultados e excelénaa
Resultados financeiros profissional
Manter a consi sténcia financeira
BUROCRACIA Formalizacdo dos métodos e processos de Processos deason os descentralizados
negocos comuns atodas as unndades de Gestio participativa e maior autonomia
negocos com velocidade de execugao
Controle na gestio das despesas
PODER Falta de dareza quanto a estratéga Compartilhamento de estratega e
ccganizacional valores da empresa
Oestfis ds Panssaa sebs sopanabilideie g0 o b gpaiio s pemans com
gestor de cada unidade do negicio prooes'so.s voltados af competénaas
Incentivo a competitividade essencials para selegdo e recrutam ento

Incentivo ao trabalho em equipe

Fonte: elaborado com base nos dados documentais, enfrevistas e observagoes.

Ao analisar o Quadro 1, sob a perspectiva dos documentos institucionais, verifica-se que a



empresa analisada era conservadora, possuia gestores centralizadores, o foco era somente nos
resultados e nem todos conheciam os valores da empresa. Apos a revitalizacdo da cultura
organizacional, tornou-se uma empresa em busca da alta performance, os valores fazem parte
do dia a dia de todos, passou de uma Politica de Recursos Humanos para uma Gestdo de
Pessoas, que qualifica e desenvolve, nos quais passam a ter no trabalho um significado pessoal.

Nas entrevistas realizadas, percebe-se que a revitalizagao da cultura organizacional foi
impactante do ponto de vista da saida de uma cultura paternalista, onde todos faziam parte da
“familia” e trabalhavam com paixao, para uma empresa estritamente profissional, com
exigéncias medidas por ferramentas de avaliacao. A empresa tinha o propdsito de crescer
aceleradamente, mas com consisténcia.

(...) a gente saiu de uma cultura paternalista, onde nos sentiamos e era vendida essa
ideia pelos Recursos Humanos, de que a gente fazia parte da familia (...), mas tinha
muita paixao envolvida. Na mudanca foi mostrado que nossa relacao era estritamente
profissional. (Entrevistada A)

Ainda, segundo as entrevistadas, a revitalizacao da cultura organizacional foi necessaria porque
a empresa buscou novas estratégias para atender o mercado, incluindo agora a midia digital,
gue exige mudancas constantes, assim, aumentou a exigéncia da qualificacdo e a exigéncia dos
resultados, o que revela o perigo destas ferramentas de gestao humana quando a servico da
lucratividade excessiva. Assim, respaldam-se alguns erros na condugao do processo, como na
falta de tempo para os trabalhadores se prepararem as novas exigéncias:

(...) mas errou em varios pontos também, mas entendo que esses erros ndo foram
causados pelo projeto que era muito bom, mas erros de gestdo na condugdo do
processo. (Entrevistada A)

E nao houve tempo para que se incorporassem as novas mudancas da cultura organizacional,
segundo a entrevistada:

eu percebi que foi um pouco atropelada... acho que a estrutura foi bem feita, foi bem
montada, mas ela foi jogada assim pro corpo de colaboradores, com muita rapidez,
acho que foi um pouco... comprometeu um pouco o objetivo da revitalizacao.
(Entrevistada B)

Conforme Dias (2003), a cultura € um processo e esta sempre mudando, e € questionavel se as
variaveis da cultura organizacional poderdo trazer as modificacoes idealizadas por seus
administradores. A respeito das principais mudancas percebidas na revitalizacao da cultura
organizacional, as entrevistadas pontuam a meritocracia, elevado padrao de exigéncia nas
entregas, relacionamento estritamente profissional, regras de contratacao mais exigente e
profissionais mais capacitados, além de uma direcdo clara de onde a empresa quer chegar e o
que espera de seus trabalhadores.

A empresa analisada sempre teve um processo sistematico no que se refere a pesquisa de
clima organizacional, segundo os documentos institucionais. Os principais aspectos abordados
foram a padronizacao dos processos, sendo esses complexos e comum a todas as unidades de
negdcio, ambiente fisico de trabalho diferenciado nas unidades, com énfase aos restaurantes e
equipamentos e uma lideranca centralizadora e pouco desafiadora.

A pesquisa de clima deve ser formal, seqgundo Luz (2007, p. 42) e ser um instrumento que
forneca subsidios necessarios para “aprimorar continuamente o ambiente de trabalho”. Com um
conjunto de medidas a serem tomadas aliadas a uma necessidade de revitalizagao da cultura
organizacional, providenciou-se agdes na gestao de pessoas, na preparagao das liderangas, na
avaliacao clara dos trabalhadores e infraestrutura.

As entrevistadas corroboram que alguns dos diagndsticos da pesquisa de clima foram tratados,
como o refeitério, que mudaram a estrutura, contrataram uma nova prestacdo de servicos de
alimentacao e ainda, houve um menor distanciamento fisico entre os altos executivos e os
demais funcionarios. Em relacdo ao comprometimento com o desenvolvimento na organizagao,



os trabalhadores se sentiam desmotivados e desvalorizados, com processos ineficientes as suas
areas de atuacdo. A gestdo de pessoas veio implementar o projeto de desenvolvimento
organizacional, com a estruturacao do Plano de Cargos e Carreiras, o Superacao 2.0 e os
feedbacks.

De acordo com Gil (2010), a gestao de pessoas permite controlar os custos, aumentar a
qualidade, com selecao adequada de pessoal, treinamento para que se torne mais eficiente e
competitivo, com reducao de tempo na realizacao dos trabalhos e melhor utilizacao dos
recursos dos bens e servicos produzidos. Muitas empresas ainda mantém centralizados alguns
de seus setores, no entanto, esta postura ndo é adequada, pois aumentam os custos e a torna
inflexivel, menos competitiva no mercado.

No entanto, existem pessoas motivadas e mais exigentes, mas por questdes conjunturais e de
mercado, ou seja, por receio quanto ao futuro profissional e da empresa. Uma entrevistada
relata que "a mudanca foi bem radical e que ainda esta se adaptando e aprendendo algumas
coisas, mas sente dificuldade".

As entrevistadas reconhecem que a empresa oferece oportunidades de crescimento
profissional, conforme as regras estabelecidas na ferramenta do Superacdo, que € a medicao de
desempenho individual alinhadas as oportunidades dentro da empresa. O resultado do
Superacao indica quais estao aptos a promogao ou assumir outros cargos:

(...), alias, o colaborador sé consegue ter o crescimento se ele desenvolver um bom
trabalho na sua posicdo, (...) o colaborador é que tem de se desafiar e entregar o
resultado que realmente seja percebido pela gestao e a gestdo vai levar entdo essa
percepcao pra um comité que vai fazer avaliacdo colegiada do colaborador.
(Entrevistada B)

Quanto a estratégia da organizacdo, que antes era restrita a lideranca e aos gestores
imediatos, controle e rigidez na estrutura hierarquica, uma gestao centralizadora, agora, apds a
revitalizacao da cultura na empresa, implementou-se melhorias no processo de comunicagao
interna, flexibilidade na ascensao profissional pela meritocracia e, passa a ser requisito ao
gestor ser um multiplicador dos valores e estratégias, ter um bom relacionamento e
comunicacao interpessoal. Se antes existia uma excessiva hierarquia, burocratizacao e rigidez
NOS processos organizacionais, apos a revitalizagdo da cultura, criaram-se novos processos
decisorios com maior flexibilidade, descentralizados, com gestdo participativa e maior
autonomia com velocidade de execucao.

Quanto a percepcao no que tange a padronizacao nos processos, com regras especificas ou a
flexibilidade de acordo com cada area de negdcio, nao ha um consenso. Se por um lado uma
entrevistada afirma que ha poucos processos padronizados, outra entrevistada afirma que hoje
a padronizacdao continua, mas que ha uma flexibilizacdo de acordo com cada situacao:

Na realidade nds trabalhamos muito com politicas né, entdo a politica ela é bem
especifica pra nossa atividade, pros nossos processos, mas sim, existe uma
flexibilidade, ndo com cada area de negdcio, mas com a situacdo que aquela area vai
nos trazer. Entdo dependendo do problema que area traz, a gente vai flexibilizar a
politica ou ndo, pelo nosso entendimento a gente pode entender que ndo, que o que a
area ta pedindo ndo é viavel e a gente ndo vai fazer. Entao vai depender muito da
situacdo, do quanto aquela situacdo pode trazer prejuizo pra empresa, ou financeiro, ou
de imagem, entdo é isso que a gente cuida muito, o quanto isso pode prejudicar a
empresa, entdo ndo é pra uma area de negocio especifica, mas é sempre pensando na
empresa, na imagem e no custo que isso pode trazer ou prejuizo. (Entrevistada B)

As entrevistadas sao unanimes em dizer que possuem autonomia necessaria em relagdo aos
processos decisorios e que costumam reportar aos seus gestores diretos as decisdes. Em
relacao a lideranca, sob a perspectiva da empresa analisada, passou de uma organizacao
rentavel, com orcamento bem planejado e executado, para uma gestao de pessoas e projetos,
com uma lideranca que atua como agente de transformacao, com iniciativas positivas e que sao



capazes de influenciar suas equipes, porém, sem perder de vista o viés dos resultados
individuais e coletivos para manter a consisténcia financeira.

Na percepcao das entrevistadas, os gestores aceitam criticas e sugestdes e sao apoiadores no
desenvolvimento do trabalho e no crescimento profissional. SGo modelos, competentes,
referéncia profissional e possuem a visao de todo o processo, estdo sempre proximos e
disponiveis a todos. Quem antes detinha o poder eram apenas os gestores, Unicos sabedores
da estratégia da empresa, a auséncia de processos formais de gestao de pessoas, a qual a
responsabilidade estava a cargo de cada gestor, incentivava a competitividade e a cobranca
excessiva pelos resultados financeiros.

Para Dias (2003) o poder faz-se necessario frente a hierarquizacao nos diferentes cargos, nas
diferentes posicoes ocupadas, entendendo que o poder refere-se a capacidade que uns exercem
para modificar o comportamento de outros, com maior ou menor poder, ou até mesmo poder
pessoal, na base ou no topo da instituicao, influenciando o comportamento de outros, devido ao
cargo que ocupa, capacidade pessoal ou ambos.

Em relacdo as metas e estratégias, as entrevistadas salientam que a empresa busca novas
ferramentas para agregar conteldo, de melhor qualidade, com menor custo, mais
interatividade e proximidade com seus clientes. Assim,

é passado pra cada diretoria o que vai ser feito no ano, (...) a gente se atém mais aos
NoSSs0s processos, o que do meu processo do dia a dia eu colaboro com a meta, entdo
nds temos algumas coisas ja pré-definidas, e a gente busca isso, assim, busca aqueles
indicadores, em manté-los em numeros aceitaveis, nada que distorca muito pra
justamente ndo prejudicar a meta, a estratégia da empresa, como um todo.
(Entrevistada B)

As entrevistadas se sentem motivadas a trabalhar em equipe e entendem que sem 0 seu apoio
nao se consegue fazer nada. Precisam ser e sao facilitadoras, estdo sempre disponiveis,
auxiliam e orientam, nao sé a equipe direta, como também, as outras equipes com as quais se
relacionam, nos outros setores, para que o processo figue completo, dentro dos prazos e que
todos possam realizar um bom trabalho.

Para Gil (2010, p. 41) "as organizacdes mais bem-sucedidas do mundo estao descobrindo que o
antigo conceito de um chefe Unico pode ser efetivamente substituido pelo conceito de equipe".
Conforme os documentos institucionais e relato das entrevistas, apds a revitalizacdo da cultura
organizacional, a postura da lideranca mudou, houve uma acao para o compartilhamento da
estratégia e dos valores, incentivo ao trabalho em equipe, valorizacao da exceléncia e da
especializacao profissional e processos de contratacao voltados as competéncias essenciais para
agregar com um todo, ndo mais para um gestor ou uma funcdo especifica.

5 Consideracoes finais

A empresa analisada tinha uma cultura paternalista e seus valores pouco difundidos, era uma
organizacao voltada a alcancar resultados financeiros, com planejamento, execucao das
atividades e orcamento bem sdlidos e definidos. No entanto, para suprir as novas demandas do
mercado, precisou se reinventar e se adequar as novas exigéncias, assim, a estratégia mudou
e, para alcancar seu atingimento, foi percebido pela alta lideranca que seria necessaria uma
acao e um engajamento de todos, mais que isso, era necessaria a valorizacao dos
trabalhadores que sao a base e a sustentacao da empresa.

Ouvir seus trabalhadores ndo era um processo totalmente novo para lideranca, ja que havia
sistematicamente a pesquisa de clima organizacional e, com base, na ultima pesquisa de clima
realizada e de um diagnodstico realizado por uma consultoria contratada, foi possivel perceber
gue as pessoas estavam satisfeitas, no entanto, para atingir o crescimento desejavel, ainda
havia pontos importantes a serem tratados. Dai verifica-se a importancia da pesquisa de clima
numa organizacao. E mister que a organizacao oucga seus trabalhadores e também tenha
disposicao e tempo para investir nas melhorias e sugestdes que julgam importantes e



necessarias para que se sintam ouvidos e valorizados.

Em uma organizagao que entende que seus valores sdo transmitidos através das atitudes e dos
comportamentos individuais e coletivo, desde a alta liderancga, se torna imprescindivel uma
analise interna e uma reavaliacdo de posturas, de modo que sejam efetivas, a ponto de se
tornarem o exemplo e capazes de incorporar e disseminar os valores e a nova cultura da
empresarial. Constata-se que esse foi um importante passo dado, pois agregou varios grupos
dentro da organizacao com o intuito de analisar seus proprios comportamentos, além de
compartilhar experiéncias e ideias para colocar em pratica os valores. Efetivamente os
encontros resultaram em Projetos de Desenvolvimento Organizacional, assim, ndo sé a
lideranca, mas um grande grupo foi engajado no processo.

Apods o processo de incorporacao e disseminacao da revitalizagao da cultura organizacional, a
empresa tratou os pontos importantes verificados na pesquisa de clima e no diagndstico, que
poderia ser um impeditivo para o alcance de sua estratégia. Os pontos mais criticos foram a
capacitacao de gestores para lideranca e a gestao de pessoas, pois somente as melhorias no
ambiente externo e beneficios supridos ndo seriam suficientes para uma cultura que agora
estava voltada para a alta performance. Era necessario que fossem desafiados a uma
exceléncia profissional, saissem da sua zona de conforto e, para isso, implementou
oportunidades de desenvolvimento e um plano de cargos e carreiras.

A empresa ndo mudou sua estrutura hierarquica na organizagao, no entanto, apostou em uma
liderangca mais proxima, participativa e desafiadora. Como exemplo dessa proximidade,
constata-se a mudanga no ambiente fisico da empresa, antes havia dois restaurantes
disponiveis, sendo um restaurante executivo, agora os lideres almogam junto aos demais em
um Unico restaurante. Os lideres trabalhavam em andares diferentes, especificos a eles,
passaram a trabalhar fisicamente juntos ao demais. A empresa propiciou um ambiente voltado
ao desenvolvimento de uma boa comunicacao e de uma boa relacao interpessoal, e ainda que o
lider mantivesse a postura e fosse reconhecido como exemplo e multiplicador dos valores e
estratégias, a mudanca de cultura organizacional interferiu nas liderancas.

As ferramentas de Desenvolvimento Organizacional, como o Superacgao 2.0 e o feedback foram
efetivamente implementados e foram importantes no processo de comunicagao e avaliagao de
desempenho comportamental e profissional. O Superacao avalia o0 desempenho profissional de
todos, nos mais diferentes niveis, com o objetivo de crescimento profissional e o feedback
érealizado entre as equipes e com os trabalhadores e seus lideres.

Quanto a burocratizacao versus a desburocratizacdao na empresa ha questdes que ainda podem
ser melhor resolvidas. Mesmo que pese a especificidade do ramo de atividade e que a empresa
trabalhe com politicas, que sao as regras objetivas as diversas atividades, ndo existe uma
desburocratizacao efetiva e, sim, ainda ha um controle na gestao das areas de negdcio. No
entanto, existe uma flexibilidade quanto aos processos decisdrios, pois cada area tem
autonomia necessaria, dentro da sua atuacdo, com poderes decisérios e com geréncia para
avaliar o impacto e o custo/beneficio da sua tomada de decisdo na empresa como um todo, nao
s® na sua area de atuacao.

Os valores da empresa sao amplamente divulgados e compartilhados, é incentivados o trabalho
em equipe e a busca pelo autodesenvolvimento das competéncias individuais. Os trabalhadores
percebem que a empresa € um meio para atingimento dos seus objetivos profissionais e ndo so
como "parte" que deve alcancar um resultado financeiro. Sentem a empresa mais profissional e
nao paternalista, com pessoas mais capacitados e direcionados as suas areas de atuacdo, ja
que reconhecem as suas possibilidades de ascensao profissional.

Assim, a empresa atingiu seu objetivo no processo de revitalizacao organizacional,
corroborando com os aspectos aqui analisados. Foi uma importante e impactante mudanca de
paradigma por parte da empresa, agora o foco nao estd somente nos resultados financeiros. Ou
seja, qualquer um pode trazer excelentes resultados, entretanto pode, também, ndo se
adequar ao novo perfil, sendo necessaria assim, a gestdao de pessoas.



Por fim, € necessario salientar que as limitacdoes do estudo, referem-se na coleta de dados
documental, nas entrevistas, nas observacoes e nas especificidades da unidade situada na
regidao de Porto Alegre, no Rio Grande do Sul, familiar, de grande porte e forma prépria de
gerenciamento. Quanto a pesquisas futuras seria importante proceder a analise de outras
variaveis nao contempladas neste artigo, como o tipo de negécio, a area de atuacao, o tempo
de servico e 0s cargos que ocupam, 0 processo sucessorio e suas consequéncias, a
consolidacao e a manutencgao da cultura organizacional, assim, ocasionaria um diagndstico mais
complexo que permeia esse tipo de empresa organizacional.

E sabido que o atual modelo de gestdo segue contemplando uma série de lacunas, contudo,
com esta pesquisa elucida-se pontos da gestao de pessoas que pode contribuir para tornar a
jornada laboral mais digna e menos ardua para o trabalhador. Mesmo que estas praticas
estejam longe de por fim a problematizacao do trabalho, destaca-se a importancia da
revitalizacao dos engessados modelos de gestao para que outros valores (mais) humanos
possam se (re) inventar.
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