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RESUMO

O presente estudo objetivou evidenciar as razes
especificas que levaram um determinado grupo de
pessoas, pertencentes a um mesmo departamento de
uma empresa, a se envolver mais intensamente com
0 programa de qualidade total. Foi realizado um
estudo de caso e os dados foram coletados a partir
de entrevistas e da aplicacgo de questionarios. Os
resultados demonstraram que o0 sucesso obtido com
0 programa de qualidade naquele grupo especifico
ndo estava diretamente relacionado com a cultura
do grupo, mas devia-se em grande parte a influén-
cia e autoridade do coordenador da érea.

INTRODUCAO E OBJETIVOS

Segundo a percepcdo dos empregados de uma em-
presa de transporte de grande porte localizada na
cidade de S&o Paulo, a &rea voltada para a manu-
tencdo dos veiculos revela um maior empenho no
desenvolvimento de atividades ligadas ao programa
de Total Quality Control - TQC, se comparado as
demais éreas. Este comportamento suscitou o de-
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sgjo de evidenciar as razbes que conduziram tal
grupo a um maior envolvimento com as atividades
de TQC.

De maneira geral, o estudo empreendido buscou
verificar se 0 sucesso na implantacéo de programas
de Total Quality Control - TQC, esta relacionado a
cultura desenvolvida por um grupo especifico de
trabalho, no caso, 0 grupo que compde a &rea de
manutencdo da referida empresa, ou se tal fato se
deve aum outro fator.

Para que o objetivo proposto fosse atingido foi rea
lizada uma revisao bibliogréfica necesséria para a
compreensdo do tema cultura organizacional, bem
como das especificidades acerca de cultura de gru-
pos.

Cultura Organizacional

O tema cultura organizacional é a0 mesmo tempo
atraente e polémico. Tem ocupado lugar fregiente
nas pautas de debates académicos, revelando-se
também uma preocupagdo constante de administra-
dores e consultores no que se refere a necessidade
de diagndstico e compreensdo de fendmenos cultu-
rais, inclusive como pré-requisito para a mudanca
da cultura das organizagbes com as quais estéo
envolvidos.

Muitos estudos tém sido empreendidos no sentido
de diagnosticar na prética a cultura que impera em
uma organizacdo, sendo necessario, para tanto,
incorporar a dimensado politica, mapeando as redes
de poder que nela proliferam. Segundo Fischer
(1996), a politizagdo do conceito de cultura organi-
zacional possibilita que sua capacidade explicativa
abranja os comportamentos, as decisdes, 0s proces-
sos e as relagfes que constituem a dinadmica organi-
zacional. Portanto, em se tratando de andlises or-
ganizacionais, 0s temas cultura e poder sdo indisso-
ciaveis.

A inclusdo da abordagem politica nos estudos de
fendmenos culturais enriquece a andlise de investi-
gacdes empiricas, permitindo diagnosticos mais
préximos da realidade. Entretanto, neste estudo a
consideragdo politica, ainda que presente, cede
mai's espaco a questdo da cultura de grupos.

O significado da palavra cultura estd ligado a An-
tropologia, e equivale “ao modo de vida da socie-
dade em todos os seus aspectos. idéias, crengas,
instituicBes, costumes, leis, técnicas, conhecimen-
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tos etc”. E papel do antropdlogo estudar a cultura
de diferentes grupos, através de uma indagacdo
basica: “qual o significado de costumes estranhos e
aparentemente incompreensiveis observados em
sociedades diferentes da nossa?’.

A cultura também pode ser analisada sob o enfoque
da Sociologia através do interacionismo simbdlico,
gue procura explorar o processo de elaboracdo do
universo simbdlico. Para Berger & Luckmann
(apud Fleury, 1996) “o universo simbdlico integra
um conjunto de significados, atribuindo-lhes con-
sisténecia, judtificativa, legitimidade... possibilita
aos membros integrantes de um grupo uma forma
consensua de aprender a realidade, integrando os
significados, viabilizando a comunicago”.

Segundo Smircich (apud Thévenet, 1991) ha duas
formas de se considerar a cultura no ambito organi-
zacional. Pode-se considerar que a empresa tem
uma cultura, ou que a empresa é€ uma cultura.

No primeiro caso, “a empresa disporia de uma
cultura a par de outros patriménios, seria um sub-
sistema do sistema global, uma das varidveis perti-
nentes da andlise organizaciona” (Thévenet,
1986). No segundo caso, a empresa seria uma cul-
tura, funcionaria como tal, e serviria como uma
maneira de interpretar e descrever a empresa. De
acordo com Thévenet (1986) a utilizacdo do verbo
“ser” significa uma passagem da andlise cléssica
da organizagdo para uma andlise antropoldgica.
Isto conduz a uma andlise mais apropriada, dado
que o conceito de cultura é originario da
Antropologia.

Varios autores que escrevem sobre o tema Cultura
Organizacional adotam a concepcdo da empresa
como sendo uma cultura. Morgan (1996) contribui
significativamente neste particular, ao oferecer a
perspectiva metafdrica das organizacbes vistas
como culturas. Entretanto um dos conceitos de
cultura organizacional mais ricos é o conceito de
Schein. De acordo com Schein (1986), cultura
organizacional pode ser definida como o “conjunto
de pressupostos bésicos que um grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com
os problemas de adaptacdo externa e integracéo
interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados vélidos e ensinados a novos
membros como a forma correta de perceber, pensar
e sentir em relacdo a esses problemas”.

De acordo com Schein (1986) a cultura de uma
organizacdo pode ser apreendida em trés niveis:

a) produtos ou artefatos visiveis: o ambiente
construido da organizacdo, 0s comportamentos
visivels das pessoas, documentos publicos.
Schein assinala que os artefatos visiveis, apesar
de facilmente identificados, sdo dificeis de in-
terpretar;

b) valores: sua identificagdo requer entrevistas
com as pessoas-chave de uma organizacdo e a
andlise de contelido de documentos formais da
organizacdo. Porém, freqlientemente os valores
obtidos séo aqueles idealizados pela organiza-
¢80, e ndo aqueles que de fato a caracterizam,

C) pressupostos basicos ou inconscientes: deter-
minam como 0s membros de um grupo perce-
bem, pensam e sentem, e que a medida que se
repetem, v@o sendo gradualmente incorporados
a0 nivel inconsciente. Envolve a relagdo da or-
ganizagdo com o ambiente, a natureza do tra-
balho e a natureza do ser humano.

Os estudos de Schein entretanto ndo consideram a
guestéo do poder. Diante da necessidade de incor-
porar a dimensdo politica na questdo da cultura
organizacional, Fleury (1996) fornece um conceito
ainda mais rico que determina que “a cultura orga-
nizacional € concebida como um conjunto de valo-
res e pressupostos béasicos expressos em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagfes, construir a identidade orga-
nizacional, tanto agem como elemento de comuni-
cac80 e consenso, como ocultam e instrumentali-
zam as rel acoes de dominagéo”.
Produtos ou artefatos visivels da cultura de uma
organizagdo podem ser extremamente enganosos.
Muitas vezes os artefatos percebidos ndo represen-
tam a cultura organizacional, mas sim a cultura
ideal que a organizagdo desegja transparecer. Se-
gundo Thévenet (1991), “para evitar que issO
ocorra, a abordagem da cultura merece ter um certo
método”.

A proposta metodoldgica elaborada por Fleury

(1996) oferece caminhos sobre como desvendar a

cultura de uma organizagdo. Para tal sugere os

seguintes temas:

a) o histérico das organizagdes. recuperar 0 mo-
mento de criagdo da organizacdo e sua insercéo
no contexto politico e econdmico; identificar o
papel do fundador ou, no caso de estatais, de
presidentes e/ou diretores que imprimiram a sua
Visd0o a organizagdo; e investigar os incidentes
criticos pelos quais passou a organizagdo. Tais
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investigacbes permitem o levantamento das
condicbes do ambiente em que a organizagéo
estdinserida;

b) o processo de socializagdo dos novos membros:
0 momento da socializagéo é crucial para a re-
producéo do universo simbdlico, pois os vaores
e comportamentos vao sendo transmitidos e in-
corporados pelos novos membros através de
treinamentos e integracdo do individuo a orga-
nizag&o;

c) as politicas de recursos humanos: as politicas
de captacdo e desenvolvimento de recursos hu-
manos, em seus processos de recrutamento, se-
leco, treinamento e desenvolvimento, bem
como as politicas de remuneragéo e carreira de-
sempenham um papel fundamental no sentido
de decifrar os padrfes culturais da organizacao;

d) os processos de comunicagéo e de decisdo: é
preciso identificar tanto os meios formais orais
(reuniBes, telefonemas, contatos diretos) e es-
critos (jornais, circulares, memorandos) como
0s meios informais. Tal exercicio permite des-
vendar as relagbes entre categorias, grupos e
areas da organi zacao;

€) a organizacdo do processo de trabalho: a an&
lise de como se organiza o processo de trabalho
permite a identificagdo das categorias presentes
na relacdo de trabalho, subsidiando ainda o ma-
peamento das relacbes de poder existentes na
organizac#o. E preciso esclarecer que a organi-
zag30 hierarquica ndo é suficiente, sendo neces-
sario investigar no plano concreto, como as re-
lacBes entre 0s agentes ocorrem no processo de
trabal ho.

Cultura de Grupos

Morgan (1996) discute a cultura organizaciona
partindo de um ponto de vista macro até chegar na
guestéo das culturas de grupo ou subculturas.

Primeiro coloca que todas as organizaces compar-
tilham de uma mesma cultura maior, denominada
cultura da sociedade industrial. A partir dai intro-
duz a questéo da diversidade cultural, destacando
gue cada organizacdo também reflete a cultura da
sociedade ou do pais do qual faz parte, umavez que
a cultura do pais, da sociedade, molda a cultura da
organizacdo. Chega finalmente a questdo das cultu-
ras de grupo ao ressaltar que algumas culturas

podem ser fortemente integradas, e outras grande-
mente fragmentadas.

Estas culturas fragmentadas ou subculturas apre-
sentam sistemas de valores diferentes que iréo atuar
e competir na organizacdo, criando o que Morgan
(1996) chama de “mosaico de realidades organiza-
cionais em lugar de uma cultura corporativa uni-
forme”.

Igualmente para Thévenet (1986) “a empresa € um
aglomerado das subculturas que correspondem aos
grupos sociais que a compdem”. Para Sainsaulieu
(apud Thévenet, 1986) a empresa € um tecido de
subgrupos que possuem as suas formas de repre-
sentagdo, uma forma de relacdo peculiar com a
empresa e o trabalho, a sua maneira de encarar a
vida na organizagdo, as suas percepgdes e 0 seu
patrimbnio comum de experiéncias e de andlise
destas experiéncias.

Portanto, “apesar de a organizagéo ter certos valo-
res bésicos que sdo endossados por todos, as histo-
rias, incidentes, pessoas e problemas de cada divi-
s80, departamento ou grupo de trabalho modelam
culturas diferentemente em cada situagdo” (Freitas,
1991).

Avancando mais nesta questéo Spink (1991) chega
a indagar se realmente existe uma cultura organi-
zacional do todo ou apenas uma juncdo de peque-
nas partes. O autor afirma que na medida em que
as caracteristicas préticas e simbdlicas do todo e
das partes sdo suficientemente parecidas, entéo
existe a possibilidade de encarar a cultura como um
“texto” comum. Entretanto, se este principio é
invalidado, ndo ha um “texto” comum e sim “mi-
nitextos’.

Spink (1991) prossegue seu raciocinio ao afirmar
gue cada uma das partes é o locus de atividade e
acdo e portanto, € a base da reproducdo da subjeti-
vidade. Com base nisso questiona qual é o papel do
todo e lanca a reflexdo a questdo da
“desvalorizagdo da acdo da parte frente a tirania
simbdlica do todo”, como um subterfdgio Util que
reifica o todo visando a negagcdo das pessoas
enquanto elaboradoras de sua prépria histéria.
Vé-se claramente neste raciocinio de Spink a con-
sideracdo pela dimensdo politica, servindo a cultura
e as subculturas como instrumentalizadoras das
relaces de dominacéo.

Schein (1992) examina como a cultura de uma
organizacdo se diferencia a medida que cresce e
amadurece, através de subgrupos que eventual-
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mente se tornam subculturas. As bases mais co-
muns em que ocorrem estas diferenciacdes, con-
forme Schein, sdo as seguintes: diferenciacdo fun-
cional, geogréfica, por produto, mercado ou tecno-
logia, em termos de nivels hierérquicos, de divisdes
hierarquicas, de arranjos envolvendo mais de uma
organizagdo e em termos de oposi¢do a outros gru-
pos.

De maneira semelhante Thévenet (1986) infere que
a formacdo (os vinculos corporativos), a atitude
face ao trabalho (interesse técnico de enriqueci-
mento da experiéncia propria, vinculagdo a uma
atividade ou produto, dominio de uma tecnologia),
alocalizagdo geogréfica e uma histéria comum, sdo
algumas variaveis que contribuem para 0 agrupa
mento dos empregados de uma mesma empresa.

A cultura, segundo Schein (1992), é o resultado de
um complexo processo de aprendizagem grupal que
também € influenciada pelo comportamento do
lider. Portanto, h& que se considerar também que,
da mesma forma que fundadores ou dirigentes
influentes podem transferir a sua visio para a orga-
nizacdo, imprimindo a sua maneira de ser e de ver
0 mundo; iguamente lideres localizados podem
influenciar nas partes, formando e/ou fortalecendo
culturas de grupo ou subculturas. Estes lideres
podem corresponder a determinados cargos previs-
tos na estrutura formal da organizacdo ou néo,
podendo emergir em contextos variados. Um destes
contextos € uma mudanga necessaria no contexto
administrativo e/ou tecnoldgico, como por exemplo
ainsercdo do programa de Total Quality Control -
TQC.

O Programa de Total Quality Control - TQC

Definir qualidade de uma maneira precisa pode ser
uma tarefa dificil, entretanto defini-la através das
caracteristicas do produto e da auséncia de defi-
ciéncias é mais féacil. Quanto melhores as caracte-
risticas do produto, aos olhos dos clientes, mais adta
a sua qualidade; e quanto menos deficiéncias,
igualmente sob a perspectiva dos clientes, melhor a
gualidade (Juran, 1992).

De acordo com Laobos (1991), tradicionamente
associa-se qualidade a produtos finais ou servicos,
porém a qualidade tem a ver primordialmente com
0 processo através do qual produtos e servigos sdo
materializados.

O programa de Total Quality Control - TQC, ba-
seado no modelo japonés de gerenciamento, define
processos como sendo um conjunto de causas que
provocam um ou mais efeitos. Enquanto houver
causas e efeitos haverdo processos, portanto é pos-
sivel a divisdo de um processo em Varios processos
menores, permitindo controlar sistematicamente
cada um deles separadamente, podendo desta ma-
neira conduzir a um controle mais eficaz sobre o
processo inteiro. Controlando-se 0s processos me-
nores € possivel localizar mais facilmente o pro-
blema e agir mais prontamente sobre sua causa.

O programa de TQC trabalha com o foco voltado
para o cliente, sendo que entende-se por cliente
todo agquele que, no processo produtivo, recebe algo
de alguém. Considera-se portanto os clientes inter-
nos (empregados, acionistas) além dos clientes
externos (usuarios e meio-ambiente).

O TQC se pauta pelo gerenciamento da rotina,
atuando especificamente nos processos e atribuindo
uma énfase, antes inexistente, & melhoria. Assim, a
padronizagcdo passa a ser vista ndo como um fim
em S mesma, mas como um meio para dar-se o
préximo passo rumo a melhoria continua. A quali-
dade perde o enfoque apenas no produto ou servico
e passa a ser vista como um conceito relativo e
dinamico.

Dado que o processo produtivo envolve todas as
pessoas que, direta ou indiretamente, participam da
organizacdo, 0 TQC conta com a difusdo dos méto-
dos gerenciais por todos na empresa, de forma a
produzir o desenvolvimento de um clima que con-
duza ao envolvimento pelo trabalho. O programa
de quaidade esta baseado em educacdo e treina
mento, objetivando a mudanca de visdo de cada um
pelaidentificaco da suaimportancia no conjunto.
O TQC é um programa gerencial centrado nas
pessoas, porque as agbes gque ocorrem em uma
organizacdo dependem delas. Portanto, a nova
orientagdo do comportamento dos funcionarios e de
todos os envolvidos no processo produtivo é fun-
damental para o sucesso de um programa de quali-
dade.

No ano de 1992 foi implementado na empresa em
guestdo um programa de Total Quality Control -
TQC, envolvendo toda a organizagdo. Decorrido
um certo tempo, ao longo do qual houve mudancas
na alta administracdo da companhia, foi diminuida
a énfase nas atividades do TQC, embora o pro-
grama de qualidade continuasse existindo. Apesar
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disso, a drea de manutencdo continua investindo
em acOes relacionadas ao programa de qualidade,
sobressaindo-se perante as demais &reas da compa-
nhia

METODOLOGIA

A fim de constatar as razfes que conduzem a este
comportamento diferenciado do grupo da manuten-
¢a0 perante as outras areas da empresa, analisando-
se a situagdo sob o enfoque da cultura organizacio-
nal, foi desenvolvido um estudo exploratorio-des-
critivo, que buscou constatar fendmenos relaciona
dos a tematica explorada, descrevendo-os e inter-
pretando-os.

O estudo desenvolvido se caracteriza como ndo-
experimental, pois ndo implica em manipulacdo de
varidveis. O estudo se restringiu a coleta e andlise
de dados em um determinado momento do tempo,
caracterizando, em perspectiva, um corte transver-
sal.

A abordagem é predominantemente quantitativa,
visto que buscou diagnosticar a cultura de um sub-
grupo determinado da companhia, valendo-se para
tanto, de modo especial, do recurso da quantifica
cao.

O método utilizado é o empirista-positivista, dado
gue compreende a observacdo de uma dada situagéo
empirica, e utiliza fundamentalmente como técnica
de investigagdo a andlise quantitativa complemen-
tada por estudos descritivos, buscando o estabele-
cimento de relagbes entre os fatos.

De acordo com Bruyne et al (1982), o estudo de
caso consiste em uma andlise intensiva, empreen-
dida em uma organizacdo e que busca reunir in-
formagbes tdo numerosas e detalhadas quanto pos-
sivel, com vistas a apreender a totalidade de uma
Situac8o. A pesguisa se caracteriza, portanto, como
um estudo de caso, uma vez que avaliou a cultura
de um subgrupo especifico de uma dada organiza
cao.

A area de manutencdo da empresa conta com 120
funcionarios. Com uma populagdo relativamente
pequena, ndo foi selecionada uma amostra, con-
tando-se com a participagcdo de todos os funciona
rios do setor na coleta de dados.

Procedimentos de coleta de dados primérios foram
empregados através de aplicacdo de questionarios e
entrevistas, além da observacdo sistemdtica dos

artefatos visivels. Os questionarios preenchidos e o
conteldo das entrevistas gravadas constituiram-se
em documentos de primeira-méo.

Os questionérios objetivaram evidenciar a relagdo
entre a cultura de um grupo especifico da organiza-
¢80 e a aceitagdo dos preceitos do TQC e foram
aplicados a todos os funcion&rios que compdem a
area de manutencado, indistintamente. As entrevis-
tas semi-estruturadas buscaram identificar a per-
cepcdo dos funcionarios de nivels superiores da
Manutencdo no que compete aos aspectos relativos
a cultura e ao processo de TQC. Procedimentos de
observacdo sistemética, permitiram a identificacao,
a0 longo de visitas as areas ocupadas pela Manu-
tencdo, dos artefatos visives.

No tocante ao tratamento dispensado as fontes
primérias, os dados coletados através dos questio-
nérios receberam tratamento estatistico, e os dados
coletados através de entrevistas foram anaisados
através do método de andlise de conteido. Os dados
coletados oriundos de fontes secundarias foram
examinados mediante andlise documental.

Desvendando a cultura da empresa e de um
grupo: orelato deum caso

A pesquisa e andlise de documentos organizacio-
nais somadas ao contelido de entrevistas realizadas,
serviram de subsidio para a consecugdo dos passos
metodol 6gicos propostos por Fleury (1996), visando
o desvendar da cultura de uma organizag&o. Proce-
deu-se a uma andlise da empresa considerada em
Seu conjunto, e igualmente, de um subgrupo espe-
cifico, no caso, a &rea de manutencao.

a) - aspectos histdricos da empresa

O crescimento econdmico e demografico da cidade
de S&o Paulo, ja no inicio desse século, se compa
rava a maioria das grandes metropoles mundiais.
Desde entdo, no ano de 1927, concluia-se que a
solucdo para o problema de transito da capital seria
um eficiente sistema de transporte. Apenas em
1968 iniciaram-se as atividades de planejamento e
construcdo da rede, tendo sua consecucdo se dado
em trés grandes etapas, sendo que a Ultima foi con-
cluidaem 1991.
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- aéreade manutencdo

Inicialmente havia para toda a frota da empresa
uma Unica &rea de manutencdo. Com planos de
expansdo previstos e diante da necessidade de uma
frota de veiculos exclusiva para a mesma, foi neces-
sario pensar-se em uma area de manutengdo tam-
bém exclusiva.

Em 1987 iniciou-se a formagédo de uma equipe para
um novo pétio de manutengdo. Iniciamente a ge-
réncia pensou em encaminhar uma equipe de técni-
cos, oficiais e agudantes, de corretiva e preventiva,
sob a lideranca de dois engenheiros, que ficariam
sob a supervisdo da area de manutencéo original.
Estudando-se as vantagens e desvantagens dessa
alternativa, preferiu-se montar uma equipe inde-
pendente, dando origem a uma segunda &rea de
manutencéo.

Para a formagéo da equipe de trabalho que compo-
ria a nova area de manutencdo, foi designado um
coordenador, o qual j& era funcion&rio da antiga
area de manutencdo, que uniu a sua equipe dois
engenheiros (um ja funcionario da empresa e um
novo) e alguns supervisores (uUns ja com esse cargo
e outros técnicos promovidos). Para a equipe de
técnicos, oficiais e gudantes foram abertas vagas
internas, cujas inscricbes seriam primeiramente
analisadas de acordo com o domicilio do candidato,
pois buscavam-se pessoas que morassem proximas
a0 local em que se instalaria a nova area de manu-
tencéo.

O inicio das atividades da nova area de manutengao
foi marcado por varias dificuldades relacionadas as
diferentes caracteristicas dos novos veiculos, resul-
tando em erros de dimensionamento. Igualmente os
processos de trabalho tiveram que ser adaptados a
essas caracteristicas, diferenciando-se daguelas
operadas na antiga area de manutengdo. A distan-
cia do pétio e a extensdo da nova linha trouxeram
surpresas que tiveram gue ser administradas, como
guedas da forca em fungdo de raios, buracos e ato-
lamentos. Tals acontecimentos suscitaram proble-
mas de manuten¢do dos veiculos e dos equipamen-
tos, ocasionando duas vezes a paralisagdo de 50%
da frota ao longo de um mesmo dia. Segundo o
coordenador da area, foi uma época dura em que a
atuacdo era semelhante a de um “bombeiro”.
Durante o periodo critico inicial ndo existiram
formas estruturadas de aiviar a tensdo gerada,
sendo comuns pequenas discussdes e desafetos

resolvidos com o passar do tempo, sem interven-
¢des do coordenador. Passado este periodo critico,
comegou-se a estruturar melhor a area, sempre sob
a orientagdo do coordenador, considerado uma
pessoa inovadora. Desenvolveram-se melhorias nos
processos de trabalho, tanto por necessidade quanto
por presséo do coordenador.

Em 1992 foi adotado o programa de Total Quality
Control - TQC em toda a empresa, tornando-se
objeto de estudo do coordenador, engenheiros e
supervisores de ambas as &reas de manutencdo. A
estrutura hierarquica inicial alterou-se com a redu-
¢80 de dois supervisores e 0 remangjamento dos
engenheiros do organograma, permitindo ao coor-
denador agir mais diretamente sobre os superviso-
res.

Atualmente a area de manutencdo continua com o
programa de qualidade, enfatizando porém, aém
dos processos, a questdo do desenvolvimento hu-
mano.

b) - o processo de socializagcdo dos novos mem-
bros

O empregado, normamente, € admitido por pro-
cesso seletivo aberto, composto por: provas técni-
cas, provas situacionais, entrevistas, teste psicol6-
gico e exame médico. Em seguida, passa por um
programa de integracdo em sala de aula, durante
meio periodo, conhecendo a histéria da organiza-
¢do, sua importancia social, sua missdo, a impor-
tancia das diversas &reas para 0 cumprimento da
missdo, aém dos beneficios oferecidos pela em-
presa. Existe ainda, dependendo da funcdo a ser
exercida, um programa de visitas as diversas de-
pendéncias da empresa.

O empregado € encaminhado para a sua &rea, a
qual tem autonomia para integra-lo da maneira que
melhor |he convier. Norma mente, 0 novato € apre-
sentado pelo coordenador da érea aos demais em-
pregados; suas atribuicdes e tarefas especificas sdo
ensinadas por intermédio de treinamento em ser-
vico, onde € acompanhado por empregado mais
experiente ou por treinamento formal.

Com referéncia ao processo de socializagdo da érea
de manutencdo, este apresenta dois processos de
socializacdo um pouco diferentes em funcdo da
natureza dos servicos de duas areas distintas. pre-
ventiva e corretiva.
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Na manutencdo preventiva o novo integrante, ja
durante a entrevista de selegdo, é apresentado as
instalagdes de uma maneira geral. Apds ser admi-
tido ele passa pelo processo de integragcdo formal e,
jd na area, é recebido pelo supervisor que lhe in-
forma sobre alguns locais, tais como refeitorio,
armarios, banheiros, posto bancério. Também lhe é
informado, em linhas gerais, como serd seu pro-
cesso de treinamento, suas atividades e o que é
esperado dele. A seguir ele é encaminhado ao téc-
nico ou encarregado do seu grupo de trabalho, que
ira apresent&1o aos seus colegas e serd responsavel
pelo seu treinamento na funcao.

A socializagdo dos técnicos da corretiva apresenta
diferencas quanto ao processo de treinamento téc-
nico, principalmente em virtude de as equipes de
manutencdo corretiva serem compostas por um
menor nimero de pessoas, com um nivel de capa-
citagdo técnica maior. O técnico passa pelos mes-
mMos estagios de integracdo percorridos pelo pessoal
da preventiva, seguindo porém um roteiro previa
mente estipulado que orienta as explicagbes ao
treinando em cada uma das fases do treinamento
em servico.

O treinamento em servico tem por objetivo preparar
0s técnicos novos para o desempenho das atribui-
¢Oes de seu cargo, de forma a adquirir os pré-requi-
sitos necess&rios para redlizar os treinamentos
técnicos especificos. Durante esse periodo, cuja
duracdo é de 1 ano e 9 meses, o0 treinamento é rea
lizado concomitantemente ao trabalho da érea,
onde o novo técnico € acompanhado pelo seu su-
pervisor ou um monitor; executando tarefas ssmples
gue envolvem um nimero pegueno de informactes
e conceitos, bem como a préatica de habilidades
manuais.

Passado o periodo de treinamento em servico, o
técnico esta apto a continuar com seus treinamentos
técnicos especificos relativos aos sistemas dos vei-
culos. O técnico opta por um dos treinamentos
oferecidos e cabe-lhe informar ao supervisor o mo-
mento em que se julga apto a realizar a avaliagéo,
gue consiste na verificagdo de uma ocorréncia em
um veiculo. Esse procedimento deve ocorrer a cada
seis meses, pois 0 plano de carreira do técnico
prevé promocles a cada seis meses, desde que o
técnico tenha adquirido habilidade em um novo
sistema.

c) - aspoliticas de recursos humanos

A éarea de Recursos Humanos da empresa foco do
estudo tem por funcéo a prestagdo de assessoria as
diversas éreas da empresa. Paratal, conta com uma
estrutura descentralizada em células para o atendi-
mento aos clientes. As células sdo formadas para o
atendimento a cada uma das geréncias, sendo que
possuem certa autonomia nas decisbes a serem
tomadas. As decisdes mais estratégicas sdo tomadas
em conjunto com a chefia mais elevada, para ga-
rantir uma homogeneidade de agdo, linguagem
comum e cumprimento das metas estabelecidas
pela ata administracéo.

O gestor de cada empregado (sempre é o0 seu chefe
imediato) é responsavel pelo seu ponto, sendo res-
ponsdvel pelo abono, ou ndo, de fatas e atrasos,
pela marcacdo das férias e pelo levantamento de
necessidades de treinamento e/ou desenvolvimento
desse empregado.

Cabe as areas de RH descentralizadas o assessora-
mento aos gestores, no que diz respeito a elaborar
pacotes de treinamento e monitorar sua aplicacéo,
viabilizar treinamentos existentes no mercado e
movimentar empregados para trabalhar em outros
setores, quando necess&rio. Existem também as
areas centralizadas de RH, encarregadas dos as-
pectos trabal histas, médicos, de assisténcia social e
de beneficios. O RH também é responsavel pela
implantacdo do plano de carreira, estabelecendo
politicas de RH e negociagdes com o sindicato.

d) - oprocesso de comunicacdo

O processo interno de comunicagdo na empresa era
lento e ineficaz, pois passava pelo filtro dos diver-
sos niveis da hierarquia; sendo formalizado através
de um documento denominado Comunicagdo In-
terna - Cl, hoje praticamente fora de utilizacdo.
Outro veiculo de comunicacdo utilizado pela dta
administracdo era o Boletim de Informacdo - BIN
que chegava as maos dos empregados de niveis
inferiores até um més apds sua emissao.

A partir de setembro de 1995, esse boletim foi
substituido pelo jornal da empresa, um informativo
mensal distribuido para todos os empregados, den-
tro do envelope de proventos, enderecado a cada
funcionério, ao final de cada més.

CADERNO DE PESQUISASEM ADMINISTRACAO, SA0 PAULO, V.1, N°6, 1’ TRIM./98



Figura A
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Também o sistema de comunicagdo interna foi
melhorado com a introdugdo da rede interna de
informdtica para automagdo de escritérios Office
Vision - OV; esse sistema permite que ainformacéo
flua sem alteracdo da mensagem inicial, tanto atra-
vés da rede hierérquica, como entre os empregados
independentemente dos seus niveis na hierarquia.
Embora haja boa comunicac&o horizontal e vertical
descendente, ainda é precaria a comunicagdo verti-
cal ascendente. Vae destacar que o processo de
comunicacdo informal da empresa consegue ser, as
vezes, mais eficiente e eficaz se comparados aos
meios formais.

No caso da area de manutengdo ocorrem concomi-
tantemente a comunicacdo formal e informal, atra-
vés de reunides periddicas entre coordenador e
supervisores, e contatos pessoais diarios entre o
gestor e grande parte dos empregados, e entre su-
pervisores e suas equipes. Como se pode observar,
além das comunicagdes formais via meio eletrdnico
e jorna da companhia, a verbalizagdo é utilizada
constantemente como canal de comunicacgéo, tanto
em reunides formais, como em encontros informais

com os empregados da &rea. Sendo o processo de
comunicacdo descendente eficiente so reduzidas as
especul agdes por parte dos empregados.

€) -aorganizacdo do processo de trabalho

A organizacdo do processo de trabalho na empresa
considerada no seu todo pode ser observada através
da andlise do seu organograma.

Igualmente através da andlise do organograma da
area de manutengdo o processo de trabalho desen-
volvido na &rea pode ser compreendido (FIGURA
A). Uma questéo interessante refere-se ao fato de a
area de manutencdo possuir além do organograma
formal, conhecido pelas outras &reas da empresa,
um organograma informal com validade interna
apenas (FIGURA B). Neste organograma a estru-
tura ndo € piramidal, mas sim circular, denotando
uma caracteristica diferenciada das demais éareas, o
que por sua vez conduz a constatacdo, pelo menos
em parte, da existéncia de um subgrupo e conse-
guientemente de uma subcultura.
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Figura B

Caracteristicas Culturais da Area de Manuten-
cao

O processo de desvendar a cultura da érea de ma
nutencdo permitiu o levantamento de informagtes
importantes que possibilitaram a identificacdo dos
aspectos culturais que caracterizam a &rea objeto de
estudo.

A formagdo da &rea de manutencdo foi desde o
inicio uma experiéncia partilhada por um grupo de
funcionérios que permanece até hoje praticamente
inalterado. Os acontecimentos criticos que marca-
ram o inicio dos trabahos foram igua mente viven-
ciados pela grande maioria. Além disso, em fungdo
de particularidades da nova frota de trens, a area
teve que adaptar alguns processos de trabalho e
desenvolver outros novos, o que conduziu ao domi-
nio de uma tecnologia propria comum. Ainda a
localizagdo geogréfica, nova e distante da &rea que
Ihe deu origem, contribuiu para o agrupamento dos
funcionérios. Portanto uma série de indicios que
contribuem para a formagdo de subgrupos, mencio-
nados por Thévenet e por Schein, foram identifica-
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dos através do processo de desvendar a cultura da
organizacao.

A existéncia de caracteristicas proprias que dife-
renciam o grupo que compde a &rea de manutengao
das demais areas da companhia também foi con-
firmada através de entrevista com dois membros do
Comité Interno de Qualidade - CIQ, criado na
empresa. De acordo com os entrevistados foram
listadas uma série de caracteristicas que a area
possui, comparativamente as outras areas, e que as
diferencia das demais. Uma das que mais chamou a
atencdo refere-se ao fato de a area de manutengao
possuir um chefe exercendo o papel de lider: “tem
clareza dos assuntos com os quais lida e ainda
exerce a lideranca sobre os empregados da coorde-
nacdo, de modo que o desempenho do setor sgja o
esperado”.

Também foram identificados, através da metodolo-
gia do desvendar da cultura proposta por Fleury
(1996), aspectos importantes desenvolvidos no seio
da area de manutencdo e que contribuem para a
formagdo de um perfil cultura da érea.
Analisando-se 0 processo de socializagdo promo-
vido pela empresa, 0 empregado passa inicialmente
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por um processo amplo de integragdo, conhecendo
aspectos gerais da organizacdo. Na &rea de manu-
tencdo € utilizada uma estratégia de socializagéo
individual sendo o treinamento em servigco feito
diretamente entre supervisor e novato. Ha dois
posicionamentos relativos a esta questdo. Um se
refere ao fato de que a individualizacdo acarreta
uma menor homogeneizacdo do grupo de trabalho,
0 gue ndo representa um problema sério na referida
area, dado que os procedimentos, dependendo da
area de atuagdo, seguem uma certa padronizaco.
Por outro lado, a individualizagdo do processo de
socializagdo permite uma maior iniciativa por parte
do empregado, que pode inclusive escolher 0 me-
lhor momento para ser avaliado.

O fato de a empresa possuir areas de Recursos Hu-
manos descentralizadas, possibilitando uma certa
autonomia ao gestor da area, permite que os pro-
cessos de treinamento dos empregados em cada
uma das &reas sgjam adequados aos objetivos pre-
tendidos pelo gestor. Conseguientemente, sdo utili-
zados pacotes de treinamento direcionados para as
necessidades da &rea, servindo como ferramenta de
gestdo eficiente.

O processo eficiente de comunicagdo formal da &rea
de manutencdo, tanto por vias escritas como por
vias orais, permite que as mensagens sgjam envia
das com um baixo nivel de ruido. O processo de
comunicagdo informal realizado diariamente pelo
coordenador e supervisores com todos 0s emprega-
dos possibilita um contato mais proximo entre os
niveis hierérquicos fazendo com que cresga o espi-
rito de equipe.

Com relagcdo a organizagdo do processo de trabalho
a area de manutencdo apresenta dois organogra
mas. um formal, conhecido pela companhia, e um
outro informal, desenvolvido para uso interno da
area. A andlise do organograma informal evidencia
0 desgo de se trabalhar de forma integrada com
poucos nivels hierdrquicos, 0 que permite um me-
Ihor relacionamento entre os membros das equipes
de manutencdo preventiva e de manutencdo corre-
tiva, entre as mesmas equipes, e entre as equipes e
0 coordenador/supervisor, facilitando o processo de
comuni cacao.

Enfim, ap6s uma andlise dos passos metodol 6gicos
do desvendar a cultura de uma organizagéo, pode-
se afirmar que na area de manutencdo ha um esti-
mulo, ja no periodo de socializacdo, a iniciativa do
empregado, facilitada através da descentralizagdo

do RH que permite ao gestor da &rea escolher entre
0S processos e as técnicas de treinamento, bem
como a sua administracdo. O processo de comuni-
cacdo forma e informa é eficiente, aproximando
as pessoas e promovendo o trabalho em equipe.
Esta aproximagéo se deve, pelo menos em parte, a
adogdo de um organograma informal para a érea,
reduzindo as distancias hierarquicas e promovendo
aintegracéo.

Razbes do Sucesso Relativo da Manutencdo na
Implantacdo do TQC

O cumprimento dos passos metodoldgicos para o
desvendar a cultura de uma organizac&o indicados
por Fleury (1996), somados aos dados coletados a
partir dos questionarios aplicados a todos os em-
pregados da &rea de manutencdo, permitiram a
andlise de questbes relativas relacionadas a pro-
blemética que originou o estudo. O questionério foi
organizado com base nos principios basicos do
programa de TQC, sendo cada um dos principios
abordados em uma ou mais questées.

Feitas as andlises de cada um dos principios do
TQC, observou-se que estes estdo internalizados
pelo grupo, embora nem todos sgjam praticados
adequadamente. Ficou constatado que o grupo
acredita que o programa de qualidade é importante
e esta sendo aplicado na area. O contelido das en-
trevistas revelou entretanto, que ha muito pouco do
programa de qualidade sendo de fato aplicado.

Uma das questbes principais das entrevistas reali-
zadas com o Coordenador e 0s Supervisores estava
relacionada com a questdo da implantagdo e desen-
volvimento do programa de TQC na nova area de
manutencdo. Assim como nhas entrevistas com 0s
dois membros do Comité de Implantagdo da Quali-
dade - CIQ, observou-se nos varios depoimentos a
importancia do papel do Coordenador na lideranca
do processo, identificado como “um dos maiores
incentivadores para que o TQC funcione’”. O
exemplo do “chefe” serve de orientador das agbes
dos supervisores, “que procuram se espelhar nele”.

Um dos respondentes mencionou ainda o fato de
gue “certas coisas tém que vir la de cima, do nosso
coordenador e do presidente da empresa’. Nova-
mente chamou a atengdo a mencdo primeira do
Coordenador, exercendo papel de destaque no pro-
Cesso.
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Ficou claro que a lideranca é reconhecida como
legitima apenas pelo nivel superior da érea, identi-
ficado através das entrevistas realizadas, sendo que
0 MEesSmMOo ndo ocorre com o0s demais niveis, o que
foi constatado através dos questionérios. Cabe es-
clarecer que o nivel superior da &rea € composto
pela coordenacdo e dois estratos de supervisdo. Os
demais niveis s8o compostos por técnicos de ma
nutencdo, encarregados e oficiais.

Também o comprometimento da alta administracéo
com o programa de qualidade, personificado na
figura do coordenador da érea revelou-se bastante
proeminente nas entrevistas realizadas com o nivel
superior. Porém o mesmo ndo foi identificado nos
demais nivels.

Andisando estas questdes percebe-se que ha uma
facgdo no grupo: o nivel superior acredita na lide-
ranca do coordenador, e os demais niveis ndo per-
cebem nenhum tipo de lideranca significativa.

A questdo mais relevante apurada com base na
coleta de dados refere-se ao fato de que o programa
de TQC néo atingiu os propdsitos esperados. Todo
o programa de qualidade na nova &rea de manuten-
¢80 se resume no estabel ecimento de procedimentos
padrdes e procedimentos operacionais apenas, re-
presentando somente uma parcela do programa de
qualidade. Além disso, foi mencionado que estes
mesmos procedimentos padrdes e procedimentos
operacionais somente sdo utilizados no caso de
problemas ou situagdes conflituosas. O que conduz
a0 entendimento de que o TQC obteve resultados
apenas se comparados as outras unidades, dado que
ainda ndo foi implementado em sua totalidade.

CONCLUSAO

A partir da andlise dos dados coletados através de
entrevistas e question&rios e a confrontagdo com a
teoria de cultura e poder no ambito das organiza-
¢Oes, pode-se afirmar que a cultura do grupo que
comp®e a nova &rea de manutengcdo nao € respon-
savel pelo sucesso relativo obtido junto ao pro-
gramade TQC.

Embora existam alguns valores e padrdes de com-
portamento compartilhados em todo o grupo, dife-
renciando-o das demais &reas da companhia, exis-
tem comportamentos antagbnicos em diferentes
subgrupos, evidenciando a inexisténcia de padrbes
culturais uniformes. Isto foi explicitado através da

constatacdo de dificuldades no relacionamento
entre os subgrupos e através da inexisténcia de um
espirito de equipe, de forma mais evidente entre as
equipes de manutencdo corretiva e manutencéo
preventiva.

Além disso, h4 a influéncia do coordenador que
exerce o0 poder que o cargo lhe permite, valendo-se
ora de argumentos punitivos, ora de argumentos
compensatorios. Vale ressatar que os empregados
também tiveram sobre s 0 exercicio do poder con-
dicionado, expresso através de cursos sobre 0 TQC
promovidos pela empresa.

Estas constatagtes permitem concluir que os resul-
tados do TQC obtidos pela nova area de manuten-
¢do ocorreram em funcdo do exercicio da autori-
dade do coordenador e ndo atingiram os propésitos
esperados na concepcdo do programa de qualidade,
restringindo-se apenas a definicdo de procedimen-
tos padrBes operacionais. Em outras palavras, 0s
resultados obtidos com o0 TQC ndo emergiram da
cultura do grupo, e sim da autoridade formal que o
cargo confere a figura do coordenador.
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