UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE BIBLIOTECONOMIA E COMUNICAGAO
CURSO DE RELACOES PUBLICAS

RUBIANA VALIM DA SILVA

CULTURA ORGANIZACIONAL: UMA ANALISE A PARTIR DOS PILARES DO

JEITO DE SER MAIOJAMA

Porto Alegre
2019



RUBIANA VALIM DA SILVA

CULTURA ORGANIZACIONAL: UMA ANALISE A PARTIR DOS PILARES DO
JEITO DE SER MAIOJAMA

Trabalho de Concluséo do Curso de Relacoes
Plblicas, a ser apresentado a Faculdade de
Biblioteconomia e comunicacao da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul,
como requisito parcial para a obtencéo do grau
de Bacharel em Relagfes Publicas.

Orientadora: Prof. Dra. Ana Karin Nunes

Porto Alegre
2019



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE BIBLIOTECONOMIA E COMUNICAGAO
CURSO DE RELACOES PUBLICAS

AUTORIZACAO

Autorizo o encaminhamento para avaliacdo e defesa publica do TCC (Trabalho de
Conclusdo de Cursos) intitulado cultura Organizacional: Uma Andlise a Partir dos
Pilares do Jeito de Ser Maiojama, de autoria de Rubiana Valim da Silva, estudante
do curso de Rela¢des Publicas, desenvolvido sob minha orientagéo.

Porto Alegre, 24 de junho de 2019.

Assinatura:

Prof. Dra. Ana Karin Nunes



Rubiana Valim da Silva

CULTURA ORGANIZACIONAL: UMA ANALISE A PARTIR DOS PILARES DO
JEITO DE SER MAIOJAMA

Trabalho de Conclusdo do Curso de
Relacbes Publicas, a ser apresentado a
Faculdade de Biblioteconomia e
comunicacdo da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, como requisito parcial
para a obtencdo do grau de Bacharel em
Relagfes Publicas.

BANCA EXAMINADORA:

Prof. Dra. Ana Karin Nunes (Orientadora)

Prof. Dra. Fabiane Sgorla (UFRGS)

Prof. Dra. Ménica Pieniz (UFRGS)

Porto Alegre, 01 de julho de 2019.



AGRADECIMENTOS

A minha mée, Léia, companheira dessa e de outras vidas, tenho certeza. A
minha irm&, Amanda, minha fonte de energia e alegria. Ao Mauro, cuja paciéncia e
calma me inspiram.

As professoras Fabiane e Monica, por terem gentilmente aceitado o convite
para fazer parte da banca examinadora. E em especial, & minha orientadora,
professora Ana Karin, pelas orienta¢des e contribuicbes ao longo dessa pesquisa.



RESUMO

Este trabalho propds uma pesquisa exploratdria descritiva, em forma de estudo de
caso, com 0 objetivo geral analisar a cultura organizacional da construtora
Maiojama, a fim de compreender como se da o processo de construcdo e
transmissdo da mesma. Para isso, buscou-se compreender os conceitos de cultura e
comunicacdo organizacional, através de revisdo bibliografica; e empregados
diferentes instrumentos de pesquisa como observacdo participativa, analise
documental, entrevista entre os gestores, visando captar a forma como estas
pessoas percebem a cultura organizacional de modo geral e a cultura da empresa
em questdo, e questionario aplicado entre os demais colaboradores, a fim de
correlacionar as percepc¢des de ambos quanto a cultura da Maiojama. Ainda, foram
feitas consideracdes com base na observacao da autora. Contatou-se que a cultura
da Maiojama pode ser identificada através dos artefatos visiveis, tais como
arquitetura, os chamados pilares do jeito de ser Maiojama, a figura do herdi, e
outros, além das crencas e valores expostos. Com a analise dos dados obtidos
através das entrevistas, foi possivel compreender como a cultura da Maiojama foi
construida e é disseminada. Em etapa posterior, foram confrontadas as percepc¢des
destes gestores com os dados obtidos por meio de pesquisa quantitativa, a fim de
perceber a consonéancia entre o seu discurso e o entendimento dos colaboradores.
Por fim, verificou-se, ainda, que a cultura organizacional, além de contribuir como

atrativo de mercado, auxilia na retencao de colaboradores.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Comunicacdo organizacional. Publico

interno.



ABSTRACT

This work proposes a qualitative descriptive research, in the form of a case study,
with the general objective of analyzing the organizational culture of the real estate
developer Maiojama, in order to understand how the process of creation and
transmission of such culture takes place. To do so, it was sought to understand the
concepts of culture and organizational communication, through a bibliographical
review. Likewise, a research was conducted among the managers, aiming to
understand how these people perceive the organizational culture in general and the
company culture, as well as a quantitative research among the other employees, in
order to correlate perceptions both in relation to the culture of the company
Maiojama. Considerations were also made based on the author's observation.
Maiojama's culture can be identified through visible elements such as architecture,
the pillars of culture, the figure of the hero, and others, as well as the beliefs and
values displayed. With the analysis of the data obtained through the interviews, it
was possible to understand how the Maiojama culture was constructed and
disseminated. Likewise, it was possible to glimpse how managers understand the
company culture and compare this perception with the data obtained through
guantitative research, in order to verify the alignment between managers discourse
and employee perception. Finally, it was also verified that the organizational culture
influences the organizational climate, besides helping in the permanence of

employees.

Keywords: Organizational culture. Organizational communication. Internal Public.
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1 INTRODUCAO

A cultura é um importante componente das organizacfes e seu estudo é
essencial para compreendé-las. Segundo Schein (2009), ela reune elementos
acumulados durante o processo de aprendizado que, tendo apresentado éxito em
resposta as adversidades, sdo apreendidos como validos e, portanto, disseminados
entre os membros de uma organizacdo. Desta forma, as diversas maneiras de
solucionar problemas, dentro das organizagdes, contribuem para uma diversidade
cultural. Da mesma maneira como cada organizacdo € dotada de uma cultura
particular, elas podem ser estudadas a partir de oticas diversas. Handy (2012), a
titulo de exemplo, propde uma tipologia onde os deuses da mitologia grega sao
usados a fim de simbolizar essas diferentes culturas, caracterizando-as quanto aos
relacionamentos entre seus membros, seus processos, entre outros aspectos.

A cultura organizacional manifesta-se de maneiras bem diferentes. Enquanto
em algumas organizacdes ela se apresenta explicitamente através da formalizacao
de regras, metas e estrutura organizacional, por exemplo, em outras, € necessario
um olhar mais critico a fim de perceber elementos que, manifestados informalmente,
também se configuram como produtos da cultura. Além de evidenciar a esséncia da
organizacdo e configurar-se como fundamental para suas estratégias
mercadologicas e permanéncia no mercado, a cultura organizacional, como seré
visto nessa pesquisa, € significativa na retencdo de colaboradores, incitando
politicas que visam promover o bem estar.

A Maiojama, objeto de estudo desse trabalho, € uma construtora gadcha que
atua no segmento imobiliario desde 1975 e conta com 75 colaboradores, distribuidos
entre a sede da empresa e suas obras que estdo em andamento. A fim de promover
um alinhamento entre gestores e revisitar seus propdsitos, em um dado momento de
sua historia a empresa constituiu seis pilares do seu jeito de ser, ou seja, 0S
principios que devem nortear cada acéo e decisdo dos seus membros. Tendo como
base esses pilares, a campanha Ser Maiojama foi idealizada a partir da necessidade
de reforcar a importancia do cliente e da marca Maiojama entre os colaboradores e
surgiu da ansia de comunicar aquilo que a empresa entendia como inerente a sua
existéncia, no entanto, aparentemente nao perceptivel para alguns de seus

colaboradores.



13

A partir do estudo de caso apresentado, o presente trabalho buscara
responder ao seguinte problema de pesquisa: como se da o processo de construcao
e transmissdo da cultura organizacional da Maiojama? Portanto, ao analisar o
ambiente organizacional da construtora Maiojama, objetiva-se compreender como se
da o processo de construcdo e transmissao da sua cultura. Dessa maneira, parte-se
da averiguacdo de como o0s gestores da Maiojama entendem a cultura
organizacional no contexto da estratégia da organizacao, e também da analise das
estratégias de transmissdo da cultura da Maiojama a partir do contraponto discurso
gestores versus percepcao colaboradores.

Considerando o0s objetivos descritos acima, esta pesquisa caracteriza-se
como exploratéria e descritiva, enquanto que as metodologias empregadas foram a
de revisdo bibliogréafica e o estudo de caso. Para a coleta de dados necessérios ao
estudo de caso, utilizou-se de observacdo, analise documental, entrevistas
semiestruturadas e questionario.

O capitulo dois apresenta diferentes conceitos sobre cultura organizacional, a
partir da Otica de diferentes autores, além de apresentar os niveis em que 0s
fendbmenos culturais podem ser observados e, ainda, os diferentes elementos que
permitem a visualizacdo da cultura. O capitulo seguinte introduz algumas
abordagens sobre tipologias culturais e como elas contribuem para as andlises da
cultura organizacional, e discorre sobre a relacdo entre cultura e comunicacgao,
configurando a comunicagcdo como agente transmissor da cultura, sobretudo entre o
publico interno. O capitulo quatro, por fim, apresenta o0s procedimentos
metodoldgicos empregados a fim de alcancar o objetivo dessa pesquisa, a
caracterizacao do objeto de estudo e os resultados e limitagdes da investigacao.

A partir desta monografia, espera-se introduzir um entendimento sobre cultura
organizacional e elucidar a sua importancia para a elaboracdo de diretrizes
organizacionais. Essa tematica ganhou a atencdo da autora por estar relacionada a
sua pratica profissional e devido a sua atuacdo na empresa objeto desse estudo,
cuja cultura organizacional é amplamente disseminada através de politicas
especificas. Além disso, a pesquisadora tem a percepcdo de que, embora o
profissional de relagcbes publicas seja capacitado para atuar como gestor da
comunicacao interna, esta area € comumente assistida por profissionais com outras
formacdes — extravasando o quanto ainda € preciso validar sua habilidade nesse

campo. Dessa forma, este trabalho académico, além de documentar algumas
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praticas e processos constatados em seu objeto de estudo (mais uma competéncia
do profissional de relagdes publicas), contribui para considerar outras possibilidades

de atuacao do profissional de rela¢des publicas.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura sempre foi amplamente discutida, resultando em uma variedade de
conceitos. Fundamentalmente, ela € caracterizada a partir da concep¢do do
compartilhamento. Neste capitulo, a cultura € vista sob a 6tica do compartilhamento
entre membros de uma mesma organizacao. Apresentam-se diferentes perspectivas
de cultura organizacional, a partir de diferentes autores, ampliando as possibilidades
de analise. Na sequéncia, considerando os niveis em que os fendmenos culturais
podem ser observados, descreve-se cada um deles. A manifestacdo da cultura pode
ser percebida, de forma concreta, a partir dos elementos que a comp&em. Desta

forma, a descricdo de alguns destes elementos encerra este primeiro capitulo.

2.1 ABORDAGENS TEORICAS E FUNCOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Segundo Marchiori (2008), o conceito de cultura evoluiu e segue evoluindo.
Os estudos a cerca deste assunto propdem variadas formas de reflexdo sobre a
cultura humana através da sua definicdo, do seu reconhecimento em contextos
especificos, ou, ainda, enquanto um sistema de simbolos. A cultura sempre esteve
ligada & Antropologia, portanto, nada mais natural do que relacionar seus conceitos
sob a luz dessa ciéncia. A autora afirma que “[...] a antropologia moderna tem sido a
responsavel por boa parte das teorias sobre cultura” (MARCHIORI, 2008, p. 63), e
cita Edward Taylor (1832-1917, apud MARCHIORI, 2008), considerado o fundador
da Antropologia britanica, cuja primeira definicdo formal de cultura é a ele atribuida,

na conceituacao da cultura sob o aspecto intelectual.

[...] cultura ou civilizagédo, tomadas no seu amplo sentido etnografico, é todo
aquele complexo que inclui conhecimento, crenca, arte, moral, lei, costume
e qualquer outra capacidade e habitos adquiridos pelo homem enquanto
membro da sociedade (SACKMANN, 1991, p. 8, apud MARCHIORI, 2008,
p. 64-65).

Esta concepcao indica a cultura como sinbnimo de civilizagéo, caracterizada
pela sua dimensdo coletiva, sustentando a ideia da cultura aprendida e
compartilhada. Trata-se da expressado da totalidade da vida social do homem
adquirida, em grande parte, inconscientemente. A autora cita, também, o aleméao

Franz Boas (MARCHIORI, 2008), antrop6logo que propés o principio do
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particularismo histérico. Para ele, cada cultura contém algo uUnico (singularidade
cultural) e detém uma autonomia (relativismo cultural). Sob essa perspectiva, a
cultura se manifesta pelos costumes e a diferenca fundamental entre 0s grupos
humanos é de ordem cultural e ndo racial. O objetivo do pesquisador alemé&o era o
estudo das culturas e néo da cultura.

Numa perspectiva mais contemporanea, o antropoélogo americano Clifford
Geertz traz a concepcdo de cultura com a funcdo de estabelecer significados e
inspirar o entendimento de mundo. “[...] € um sistema de concepc¢des expressas
herdadas em formas simbdlicas por meio das quais 0 homem comunica, perpetua e
desenvolve seu conhecimento sobre atitudes para a vida” (GEERTZ, 2008, p. 66).
Deste modo, a cultura, nessa perspectiva, equivale-se, basicamente, a um sistema
de simbolos, através dos quais os individuos ddo sentido a suas acdes. Ela ocorre
nas relacdes dos individuos entre si, produzindo sentidos e significados.

Conforme exposto, existe uma variedade de abordagens antropoldgicas sobre
cultura: evolugd@o cultural, particularismo histérico, antropologia simbdlica, entre
outras. No entanto, mesmo diante de diferentes linhas de pensamento, identificam-
se certos conceitos percebidos como universais: “As definigdes trazem componentes
como ideias, ideologias, valores, atitudes, objetivos, normas, comportamentos
aprendidos, simbolos, ritos, rituais, costumes, mitos, habitos, artefatos, entre tantos
outros conteudos” (MARCHIORI, 2008, p. 74).

Schein (2009) esclarece que todos os conceitos de cultura refletem a ideia de
compartilhamento ou aquilo que os membros do grupo assumem em comum. Deste
modo, ainda que o conceito varie de acordo com a perspectiva empregada, a cultura
€ caracterizada, essencialmente, pela interacdo. Pode ser apreendida como um
produto social e resultado de um processo de comunicagao.

E possivel examinar os significados da cultura e sua repercusséo dentro das
mais diferentes préticas sociais. Segundo Schein (2009, p. 11), “...] qualquer
unidade social que tenha algum tipo de historia compartilhada tera desenvolvido
uma cultura”. Em consonadncia com essa percepcdo, essa tematica sera aqui
explorada no ambito das organizagdes, caracterizadas como “[...] sistema(s) de
recursos que procura(m) realizar algum tipo de objetivo (ou conjunto de objetivos)”
(MAXIMIANO, 2012, p. 4). Segundo essa perspectiva, a cultura € um dos

importantes componentes das organizacdes, e seu estudo é fundamental para
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compreendé-las. Existe um conceito amplamente referenciado de cultura, de autoria
de Schein (2009, p. 16):

[...] a cultura de um grupo pode ser definida como um padrdo de suposicdes
basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que
solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna.
Esse padréo tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros como o modo
correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas.

Isto posto, conclui-se que a cultura reane elementos acumulados durante o
processo de aprendizagem para solucionar problemas de adaptacdo e convivéncia
entre 0s membros da organizacdo. Na mesma direcdo, observa-se que esses
elementos foram desenvolvidos pelos antepassados e sao transmitidos aos
veteranos sob a nogéo de que trazem éxito.

Além da tradicional conceituacédo de Schein (2009), serdo aqui lancadas duas
perspectivas que, na medida em que se diferem, contribuem para a edificacdo da
analise do objeto aqui examinado. A primeira delas discorre sobre cultura como a
representacdo de uma realidade compartilhada. Ou seja, para compreender as
organizacbes, € preciso apreciar 0s processos que produzem sistemas de
significados comuns (MORGAN, 2010). A outra, por sua vez, aborda a cultura
organizacional sob a perspectiva de um conjunto de mecanismos de controle, cuja
finalidade vai além do compartilhamento (FLEURY, 2013).

Ao analisar a organizacao a partir de uma visao interpretativa, Morgan (2010)
destaca trés perguntas essenciais ao processo: Quais sd8o 0s esquemas
interpretativos comuns que tornam a organizacdo possivel? De onde vém esses
esquemas? Como sao criados, comunicados e mantidos?

A compreensao das organizacbes, baseada em processos que produzem
sistemas de significados comuns, pode ser feita através da analise de regras,
politicas, objetivos, missdes, descricbes de cargos e procedimentos operacionais
padronizados (MORGAN, 2010), referéncias que auxiliam no desenho da realidade.

Segundo o autor,

A visdo representativa da cultura leva a ver que as organizacdes sdo em
esséncia realidades socialmente construidas que estdo muito mais nas
cabecas e mentes dos seus membros do que em conjuntos concretos de
regras e relacionamentos (MORGAN, 2010, p. 136).



18

Dessa forma, € preciso apurar os diversos aspectos, dos mais explicitos aos
mais implicitos, presentes no processo de constru¢do da realidade. Alguns deles
imperceptiveis, tamanha sutileza com que se sucedem.

Sob a perspectiva da metafora da cultura, Morgan (2010) aponta algumas
questdes pertinentes. De acordo com ele, “[...] as organizagcdes modernas sao
mantidas por sistemas de crengas que enfatizam a importancia da racionalidade”
(MORGAN, 2010, p. 139). Portanto, a legitimidade do sistema de crencas de uma
organizagdo decorre da capacidade desta em se mostrar racional. Entretanto, nesta
perspectiva, 0s aspectos racionais sdo mantidos a partir do significado simbdlico que
recebem: “[...] numerosas estruturas organizacionais e praticas incorporam padrdes
de significado subjetivos que s&o cruciais para o entendimento de como funciona a
organizacgao no dia a dia” (MORGAN, 2010, p. 139).

Além disso, este sistema de significados comuns, onde sentidos séo criados e
recriados, balizam a vida organizacional aumentando a possibilidade de acéo
coordenada (MORGAN, 2010). Outra questdo relevante, levantada pelo autor, é a
relagdo da organizagcdo com o ambiente: “Escolhe-se e opera-se em campos
ambientais de acordo com a forma pela qual se constroem as concepc¢des daquilo
que se é e se esta tentando fazer” (MORGAN, 2010, p. 141, 2010).

Desta forma, as organizagcbes alinham suas acbes conforme sua
interpretacdo de mundo. Considerando que nesse ambiente hd a presenca de outras
organizacfes, que, por sua vez, detém suas préprias interpretacbes e também
conduzem suas acbes baseadas nessas, as organizacdes influenciam e séo
influenciadas. Diante disso, pode-se depreender que a elaboracdo de estratégias
(oriundas de um processo de representacdo) se da considerando a adaptacdo e
reacdo da organizacdo em um ambiente que elas mesmas ajudaram a construir
(MORGAN, 2010).

Conjuntamente a isso, a mudanca nas imagens e valores de uma
organizacdo, segundo Morgan (2010), contribui, de forma efetiva, para uma
mudanca organizacional. Dessa maneira, para o autor, programas de mudanca,
guando oportunos, devem ponderar, considerando a agdo como um resultado da
interpretacdo, 0s costumes necessarios na nova situacdo. Ele traz, ainda, a
percepcdo de que a importancia dos valores organizacionais tem se difundido,
fazendo com que muitas organizacbes comecem a se aproveitar do padrdo de

cultura que moldam as suas acdes no dia a dia. No entanto, a partir do momento



19

que “[...] a cultura é vista como uma entidade distinta, com atributos claramente
definidos” (MORGAN, 2010, p. 143), origina-se a falsa ideia de que a cultura pode
ser manipulada de maneira instrumental, como se a cultura fosse mecanicista.

Por fim, Morgan (2010) exp&e que, frequentemente, a cultura organizacional é
vista como um processo voluntario que tem a influéncia direta dos atores envolvidos.
Sob esse ponto de vista, as pessoas assumem maior responsabilidade, ao
reconhecer sua participacdo na construcdo da sua realidade. No entanto, o autor
traz a tona a reflexdo de que, dependendo do estagio em que a interpretacao ocorre,

essa ideia pode ser ilusoria (MORGAN, 2010). Ainda segundo o autor:

Todos constroem ou representam realidades, mas ndo necessariamente
sob circunstancias de sua propria escolha. Existe uma importante dimensao
de poder subjacente ao processo de representacdo que a metafora da
cultura nem sempre ressalta como desejavel (MORGAN, 2010, p. 144).

A partir disto, conclui-se que a investigacdo da cultura organizacional feita
através do mapeamento das relacdes de poder, também auxilia na apuracdo de
aspectos importantes na formagdo da identidade organizacional, perspectiva
debatida amplamente por Fleury (2013). A autora propde uma concepcao Cujos

componentes da cultura organizacional “...] tanto agem como elemento de
comunicagao e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relacbes de poder”
(FLEURY, 2013, p. 22). Nesta perspectiva, os sistemas culturais sdo apresentados
considerando sua capacidade de comunicar e expressar uma Visdo consensual
sobre a organizacao, excluindo a dimensao do poder. Desta forma, “A dimensao do
poder, intrinseca aos sistemas simbdlicos, e o0 seu papel de legitimacédo da ordem
vigente e ocultamento das contradi¢coes, das relacées de dominacéo, estdo ausentes
nestes estudos” (FLEURY, 2013. p. 22).

Bertero (2013) indica que € possivel perceber o poder, indiscutivelmente um
elemento da cultura organizacional, sob trés aspectos diferentes: como sancionador
e mantenedor de uma cultura organizacional existente; como transformador de
culturas organizacionais; e como aquele que molda ou modela culturas
organizacionais. Neste ultimo, durante o processo de formacao cultural, o fundador

forja a cultura a sua propria semelhanca.

As atitudes do fundador, comportamento, sua visdo do mundo, da natureza
humana e do préprio neg6cio, acabam por ir moldando a organizacao e vao
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lenta e gradativamente se impondo, como valores e crencas. O poder do
fundador se faz sentir desde o inicio nos processos de recrutamento e
selecédo, tomados aqui em sentido amplo. O fundador escolherd pessoas
afins com seus valores, visdo de negécio, ou pelo menos buscara pessoas
moldaveis e adaptaveis ao que julga ser a postura organizacional
conveniente e adequada (BERTERO, 2012, p. 29).

Portanto, o poder do fundador se manifesta nos processos internos como, por
exemplo, punindo, recompensando, promovendo ou rebaixando, e a medida que a
sua “visdo de mundo” é apresentada como uma referéncia que deve ser acatada
pelos demais membros da organizacdo. Fleury (2013) destaca a importancia
fundamental do fundador na construcéo da identidade da organizacéo. Ressalta-se a
ideia de Bertero (2013), a qual, além do fundador, algum dirigente, ainda que néo
proprietario da organizacdo, pode exercer importante influéncia no periodo de
formacdo da cultura organizacional existente. Destarte, cabe a estes atores
estruturarem, desenvolverem e tecerem elementos simbolicos afinados com a
natureza, metas e objetivos da organizacédo (FLEURY, 2013).

Das trés atribuicbes do poder apresentadas, Bertero (2013) afirma que a
principal delas é manter a harmonia e o equilibrio no interior da organizacéo, pois ha
no poder um elemento estatico ou preservador — que também leva ao controle.
Ainda segundo o autor, 0 poder sanciona 0S processos organizacionais e o que €
considerado bom. Portanto, sob o aspecto cultural, o poder caracteriza-se como
mantenedor e legitimador da cultura. Posto que “[...] uma cultura organizacional se
tenha desenvolvido e institucionalizado na organizacdo ao longo do periodo de
formacao ou modelagem e que venha sendo funcional a consecucédo dos objetivos
organizacionais” (BERTERO, 2013, p. 41), essa fase sera mantida e a cultura sera
divulgada.

Mudar padrdes culturais, por sua vez, € um desafio. Bertero (2013) afirma que
o processo de mudanca cultural ndo é facil, nem rapido. E longo e problematico. Por
isso, 0 poder precisa ser empregado para modificar uma cultura existente. Na
literatura administrativa, € possivel encontrar referéncias que apontam a
transformacdo de culturas organizacionais como uma forma de revitalizar
organizacdes. Essa revitalizacdo, comumente, pressupde uma critica ao modelo
burocratico, a qual Bertero (2013) alega aparecer como imobilista, frustrante e

sufocador da inovacgao e da criatividade. Por esta razéo:
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A cultura que se deve buscar, transformando a cultura existente, nunca é
apresentada de forma muito explicita, todavia, ja que se fala no abandono
de cultura burocratica, acredita-se na pessoalidade, ruptura com o
formalismo, envolvimento maior das pessoas com a organizacdo, a
canalizagdo da criatividade e da iniciativa individuais para a empresa sao
tracos que se buscam estabelecer na nova formacéo cultural (BERTERO,
2013, p. 43).

O autor salienta que a mudanca cultural exige mecanismos de intervengao
que alteram varidveis de clima organizacional. Portanto, seus resultados sao
incertos. Além disso, esta mudanca demanda tempo. Tal fenémeno,
necessariamente, dependera do apoio, da legitimacdo e do envolvimento dos
detentores do poder (BERTERO, 2013).

A cultura organizacional, de forma sucinta, pode ser descrita como um
conjunto de crencas compartilhadas pelos membros de uma organizacao. Seja sob o
ponto de vista da realidade compartilhada, ou sob o prisma do conjunto de
mecanismos de controle, para compreender como ela foi construida, € mantida ou,
ainda, como pode ser mudada, é preciso identificar e interpretar os aspectos que a
compde. Neste contexto, a seguir, abordam-se os niveis da cultura — onde estes

aspectos se fazem visiveis.

2.2 NIVEIS DE CULTURA

Os fenbmenos culturais sao visiveis ao observador em diferentes graus, que
sdo denominados como niveis. Schein (2009, p. 23) relata que “[...] esses niveis
variam de manifestacdes abertas muito tangiveis que se podem ver e sentir, as
suposicoes basicas, inconscientes e profundamente inseridas”, definidas por ele
como a esséncia da cultura. Os principais niveis, segundo o autor séo: artefatos;

crencas e valores expostos; e suposicdes basicas.
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Figura 1 — Nivel dos artefatos
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Fonte: Schein (2009, p. 24).
Na superficie, conforme a Figura 1, esté o nivel dos artefatos, os quais:

[...] incluem os produtos visiveis do grupo, como a arquitetura de seu
ambiente fisico; sua linguagem; sua tecnologia e produtos; suas criagdes
artisticas; seu estilo incorporado no vestuario, maneiras de comunicar,
manifestagbes emocionais, mitos e histérias contadas sobre a organizagéo;
suas listas explicitas de valores; seus rituais e cerimfnias observaveis e
assim por diante (SCHEIN, 2009, p. 24).

Aquilo que é possivel enxergar, nada mais é do que a materializacdo da
cultura, cuja origem se deu em um nivel abstrato. Embora mais facilmente
observados, podem ser enganosos, a medida que sua interpretacdo ndo é tao facil
quanto sua observagao. Segundo Schein (2009, p. 25), “[...] os observadores podem
descrever 0 que vem e sentem, mas nao podem reconstruir a partir disso seu
significado em determinado grupo, ou se o que é observado reflete suposicdes
prevalecentes”. Ou seja, tentar compreender uma cultura a partir apenas de
artefatos € questionavel, visto que o interpretante, inevitavelmente, ira projetar seus
sentimentos. Por exemplo, uma organizacdo onde a informalidade impera sera
sentenciada como improdutiva, no caso em que o observador percebe a formalidade
como requisito para a produtividade.

As crencas e os valores expostos, originalmente tém sua nascente na
lideranga: “[...] qualquer grupo reflete as crengas e os valores originais de alguém”
(SCHEIN, 2009, p. 26). Desta feita, aqueles cuja opinido prevalece e conseguem

influenciar os demais a dotar certa acdo sdo identificados como lideres. Desse
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modo, para assimilar a cultura, é preciso compreender a lideranca, visto que estes
fatores ndo podem ser entendidos isoladamente. A lideranca é atribuida a criacdo e

a mudanca cultural:

[...] pode-se argumentar que a Unica coisa de real importancia que os
lideres fazem é criar e gerenciar a cultura; que o talento Gnico dos lideres é
sua capacidade de entender e trabalhar com a cultura; e que é um ato final
de lideranca destruir a cultura, quando ela é vista como disfuncional
(SCHEIN, 2009, p. 10).

Importante salientar que lideranga se difere de autoridade formal — essa, uma
das bases das organizacdes e um atributo dos cargos gerenciais (MAXIMIANO,
2012). A compreensdo de lideranca adotada neste estudo € a descrita por
Maximiano (2012) como o processo de conduzir as agbes ou influenciar o
comportamento e a mentalidade de outras pessoas. Schein (2009) reconhece que
os lideres formais ndo sdo os Unicos determinadores da cultura. Ele segue inferindo
que a cultura é apenas parcialmente influenciada pelo comportamento do lider.
Porém, é incumbéncia deste reconhecer ameacas advindas de elementos culturais e
operar a fim de solucionar possiveis disturbios. O autor reitera que a lideranca é a
fonte das crencas e valores que levam um grupo a lidar com seus problemas, e que
aos lideres cabe a influéncia dos niveis mais profundos da cultura.

Para que as crencas e os valores sejam compartilhados é preciso que as
acOes tenham sido testadas e os valores confirmados a partir de situacdes que
obtiveram sucesso. Desta feita, tais crencas e valores, permanecerdo em um nivel
consciente, evidenciando sua funcdo normativa ou moral de orientacdo para o0s
membros do grupo (SCHEIN, 2009). Como exemplo, supde-se uma organizagao
cuja sustentabilidade constitui um dos seus valores. Dessa maneira, exige-se que
todos os potenciais fornecedores detenham politicas de sustentabilidade bem
constituidas. Este valor € uma norma declarada dentro dessa organizacdo e, a
medida que guia as acdes da mesma, passa a ser compartilhado por todos os
membros da organizacao.

As suposicdes basicas (ou pressupostos) sao resultado da transformacao
gradual das crencgas e valores a medida que as experiéncias continuam a ser bem-
sucedidas. Sao assumidas como verdadeiras, em consenso, e qualquer
comportamento diferente, é inaceitavel. Além disso, conforme afirma Schein (2009),
tendem a ndo ser confrontadas ou debatidas. E preciso decifrar o padrdo das
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suposicbes basicas para interpretar corretamente os artefatos e atribuir
corretamente a importancia dos valores evidenciados. Ao analisar a cultura, &
importante reconhecer que artefatos séo faceis de observar, mas dificeis de decifrar,
e que “[...] as crencas e valores expostos podem refletir apenas racionalizagdes ou
aspiragdes” (SCHEIN, 2009, p. 32). Logo, para decifrar e lidar de forma adequada
com o0s niveis mais superficiais € preciso entender as suposi¢cdes fundamentais
bésicas.

A cultura organizacional pode ser analisada a partir dos trés niveis
apresentados. Sua interpretacdo exige especial atencdo as suposicfes basicas
compartilhadas, imersas no nivel mais profundo da cultura. Ademais, interessa saber
gue essas suposicdes estao correlacionadas com os artefatos e valores e normas
(niveis mais facilmente observaveis). A partir do modelo apresentado por Schein
(2009), percorrem esses diferentes niveis uma variedade de elementos da cultura.
Esses elementos, que serdo abordados a seguir, refletem a forma como a
organizacdo conduz seus negocios, como trata seus membros e a importancia que

d& aos seus clientes.

2.3 ELEMENTOS DA CULTURA

A partir da sua descricao, da analise de como funcionam e da percepcao das
mudancas que os elementos da cultura provocam, é possivel perceber, de forma
concreta, a manifestacdo da cultura organizacional (FREITAS, 1991). Segundo
Beyer e Trice (1986 apud FLEURY, 2013), para criar e manter a cultura, as
concepgdes, normas e valores devem ser afirmados e comunicados aos membros
da organizacdo de uma forma tangivel. Dito de outra maneira, é preciso tornar
visivel os diferentes artificios que garantem a subsisténcia da cultura. Essa

materializacdo se da através de elementos, alguns dos quais serdo vistos a seguir.
2.3.1 Artefatos e simbolos
Freitas (1991) esclarece que os artefatos e simbolos sao formas visuais de

transmissdo de elementos da cultura. No entanto, estes elementos possuem maior

estreitamento com os valores, as crencgas e pressupostos.
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Para Schein (2009), a arquitetura, a fachada; o espaco fisico e 0s recursos; a
maneira de se vestir, formal ou informal, classicas ou casuais, diferentes ou
uniformes; a linguagem; entre outros, revelam algumas das caracteristicas visiveis
da organizacdo que clientes, consumidores, fornecedores, novos funcionarios e
visitantes encontram. Segundo o autor, “[...] os lideres que tem filosofia e estilos
claros escolhem, frequentemente, personificar esse estilo nas manifestacdes visiveis
de sua organizagédo” (SCHEIN, 2009, p. 250). Portanto, a materializagado de aspectos
culturais se d&a através da estrutura fisica, da forma de vestir dos membros, da
guantidade, variedade e aparéncia dos recursos etc.

Deste modo, é possivel apreender sobre uma cultura por intermédio da
linguagem, por exemplo. Segundo Dias (2012), ela unifica e auxilia a cultura na sua
perpetuacdo, e é expressiva a medida que confere significados variados em
diferentes contextos. Exemplificando: determinados segmentos empresarias, por
exemplo, possuem vocabulos proprios, o que impede individuos de outros
segmentos compreenderem o seu significado.

Outro exemplo disto € o quanto a utilizacdo do espaco fisico pode revelar
niveis hierarquicos: subordinados trabalhando juntos, sem divisdo alguma e sem
qualquer privacidade, onde todos podem ver uns aos outros; enquanto chefes
gozam de um espaco privativo. Pode revelar, ainda, a natureza da organizacao:
enquanto empresas de comunicacdo, comumente, podem ser compostas por
amplas mesas divididas por todos, um escritério de advocacia, em contraste, pode
constituir um ambiente onde cada advogado dispe de uma sala para receber
clientes e tratar de assuntos confidenciais. Por se manifestarem visualmente, ou
seja, serem possiveis de enxergar, fala-se que estes elementos estdo na superficie.

No entanto, sua origem se d& em nivel mais profundo, abstrato.

2.3.2 Ritos, rituais e cerimobnias

Segundo Fleury (2013, p. 19), “[...] o rito consiste em um conjunto planejado
de atividades, relativamente elaborado, combinando varias formas de expressao
cultural, as quais tém consequéncias praticas e expressivas”. A autora lista seis tipos
de ritos identificaveis: ritos de passagem, de degradacédo, de confirmacdo, de
reproducdo, ritos para reducéo de conflito e ritos de integracdo. Os ritos reproduzem
padrées de comportamento e o conjunto dessas atividades consiste no ritual (DIAS,
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2012). E importante acentuar que muitas atividades sdo concebidas e admitidas
como costume, mas as sancdes (penalidades pelo ndo cumprimento do
regulamento), bem como a viabilidade de premiacdo e reconhecimento, as
transformam em ritos.

Dentro da organizacéo, cada ritual foi planejado. Portanto, ha uma razéo para
existirem. Segundo Dias (2012), os rituais sdo uma sucessao de acontecimentos. A
rotina de um membro da organizagdo pode ser mais ritualistica do que pode pensar:
chegar e registrar o ponto; acessar as maquinas através do uso de senhas; verificar
checklist de atividades, dar inicio as atividades; registrar o ponto no horario do
intervalo; retornar, registrar o ponto antes de ir embora etc. Para que os fins sejam
atingidos, meios foram pré-determinados. Os rituais sdo usados para transmitir e
reforcar um comportamento esperado, denunciar falhas, premiar um comportamento
positivo, encorajar e compartilhar sentimentos comuns, entre outros (DIAS, 2012).

Ja as cerimobnias, de acordo com Dias (2012), sdo eventos especificos, nos
quais os valores da organizagdo sao evidenciados. Nessas ocasifes, 0s membros
tendem a interagir, compartilhando estorias e mitos, e memorando e/ou festejando
0s herais.

Ritos, rituais e cerimdnias, segundo Freitas (1991), ndo se caracterizam como
corrigueiros, dado que sao planejados e conduzidos com a finalidade de reforcar
valores, crencas e condutas. A medida que estas atividades aproximam os
membros, orientam 0 seu comportamento e proporcionam experiéncias que serao
lembradas. Também incorporam os membros a historia da organizacdo, fazendo
com gque participem de alguma cerimbnia expressiva para ela (DIAS, 2012). Por
serem eventos observaveis, situam-se no nivel dos artefatos. Ademais, percebe-se
uma associacdo destes eventos com os valores, em virtude de ocorrem em

consonancia com aquilo em que a organizagao acredita.

2.3.3 Estérias e mitos

Segundo Freitas (1991), as estdrias e mitos concretizam, por meio de
narrativas de eventos ocorridos (ou ndo) que se mostram coerentes com os valores
organizacionais. As estorias sao narrativas populares, baseadas em eventos
supostamente ocorridos, que informam sobre a organizacdo e reforcam o

comportamento esperado, valorizado — ou, ainda, que é condenado (FREITAS,
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1991). A cultura organizacional ndo é composta apenas pela repeticdo de acoes,
mas também pela transmissdo de estorias. Elas geram sugestdes que podem ser
reinterpretadas conforme o contexto.

Os mitos, por sua vez, sdo gerados pela cultura existente. Usa-se um fato real
com alguma distorcéo, a fim de atender a alguma necessidade da organizacdo. Os
mitos sdo estdrias que ndo sao sustentadas pelos fatos. S&o, portanto, ficcionais.
Ainda assim, sdo consistentes com os valores da organizagao, auxiliando na sua
transmissdo (DIAS, 2012). Através do mito, a organizacdo expde como pensa e age
diante dos problemas.

De acordo com Freitas (1991), as organizacbes que utilizam narrativas
consistentes se diferem a medida que transmitem os exemplos de a¢des passadas,
introduzindo a sua filosofia entre os membros da organizagdo. Desta maneira,
estérias e mitos tem papel significativo para a cultura, contribuindo para sua
consolidacéo. Estes elementos sao concretos. Portanto, estdo localizados no nivel

mais externo da cultura, dos artefatos.

2.3.4 Herbis

Os heréis representam um modelo a ser seguido, como descreve Freitas
(1991), mostrando aos membros da organizagcdo qual o comportamento que se
espera deles. Por intermédio do herdi, por exemplo, a organizacdo personifica
valores e promove modelos de comportamento para os demais. O herdi, acima de
tudo, é comprometido com a organizacgao.

Embora este papel seja comumente desempenhado pelo fundador, pois este
faz parte da historia da organizacao, além de colaborar para resolucao de problemas
(DIAS 2012). De igual forma, Freitas (1991) indica dois tipos de herdis: 0os natos e 0s
criados. Os primeiros sao os lideres ou membros que inspiram (e aqui cabe a figura
do fundador), enquanto os segundos sao temporarios. Ambos configuram como
exemplos a serem seguidos.

Os heréis estabelecem padrées de comportamento e desempenho,
fornecendo modelos de como agir para ser recompensado. Este elemento esta

presente no nivel dos artefatos, porquanto é possivel identifica-lo.
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2.3.5 Normas

Todo comportamento esperado ou aceito pelos membros da organizacao é
normatizado (FREITAS, 1991). Deste modo, as normas definem as condutas que
sao corretas, ou ndo, na organizacao. Freitas (1991) acrescenta que as normas sao
transmitidas aos membros da organizacdo através de outros elementos da cultura.
Elas sdo informadas através de exemplos de comportamento (os herois), mitos,
estorias etc.

Segundo Dias (2012), as normas séao classificadas em codificadas, aquilo que
esta formalizado, escrito; e ndo codificadas, os costumes, caracterizados como ndo
previstos e ndo regulamentados. Dado que as normas estdo no nivel intermediario
da cultura, pode-se constatar que as crencas e pressupostos (presentes no nivel
mais profundo) precedem estas. Para além, sdo transmitidas através de outros

elementos.

2.3.6 Tabus

Os tabus delimitam o que é proibido ou aquilo que se tenta evitar, ndo sendo
expressos em palavras nem em atitudes. Trata-se do que esta implicito (FREITAS,
1991). Tanto Dias (2012) quanto Freitas (1991) admitem que os tabus conduzem o
comportamento, evidenciando uma perspectiva reguladora da cultura organizacional.

Este elemento encontra-se no nivel das crencas e valores expostos. Por ser
compartilhado, estd em um nivel consciente, ainda que ndo documentado, e tem sua
funcdo normativa evidenciada. Desta maneira, de acordo com Dias (2012), os tabus

indicam acdes proibidas dentro da organizacao.

2.3.7 Processos de comunicacgao

A comunicacdo é o elemento que permite que as culturas sejam criadas,
transmitidas e sustentadas (FREITAS, 1991). Os processos de comunicagéo, por
sua vez, sdo elementos observaveis e veiculam outros elementos, tais como as
estérias, os mitos, os herdis. Portanto, estdo no nivel dos artefatos visiveis,

propagando simbolos que tem origem em niveis mais profundos da cultura.
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Segundo Fleury (2013), para a compreensao do universo simbodlico de uma
organizacdo, € fundamental o mapeamento do sistema de comunicacoes,
considerando neste sistema 0s meios, 0s instrumentos, os veiculos, e a relagédo
entre quem se comunica. Ainda segundo a autora, entre 0s meios, precisam ser
considerados os denominados formais orais e escritos, e os denominados informais.
O primeiro é representado por reunides, telefonemas e e-mails. Ja o segundo €&
representado pelo agrupamento dos membros na copa, durante um café, por
exemplo. Dias (2012) ressalta que os meios informais de comunicagdo Ssao
considerados importantes a medida que auxiliam na construcdo e solidificacdo da
cultura organizacional, transmitindo valores e crencas sem que estes estejam

documentados ou formalizados.

2.3.8 Valores, crencas e pressupostos

Os valores organizacionais sdo concepc¢des compartilhadas, que definem o
que é aceito ou nao pelo grupo, fornecendo, dessa maneira, um senso de direcédo
comum a todos os membros da organizacédo (DIAS, 2012). Segundo Freitas (1991),
as crencas e 0s pressupostos sdo utilizados como sinbnimos para expressar o que é
concebido e guardado como verdades incontestaveis pela organizacdo. Nao estéao
documentados, mas implicitos entre os membros: determinam como esses devem
se comportar, atender aos clientes etc. Estes elementos encontram-se no nivel das
suposicdes basicas, o mais profundo da cultura organizacional.

Os valores séo internalizados e conduzem o comportamento das pessoas por
meio de sua reproducdo. Conforme enunciado por Dias (2012), os valores
estabelecem um padrdo de comportamento entre 0os membros. Ja para Freitas
(1991), determinam aquilo que a organizacdo considera importante para alcangar o
sucesso. Além de conceber um padréo de conduta, os valores, comunicam, para
além da organizacgao, aquilo que se pode esperar dela (FREITAS, 1991). Os valores
encontram-se no nivel das suposi¢cdes basicas e é por meio deles que as crengas e
0S pressupostos basicos de uma organizacdo sao enunciados. Embora os valores
declarados possam ser diferentes dos valores reais, grande parte do comportamento
que pode ser observado serd balizado por valores e crengas coerentes com as
suposic¢des basicas (SCHEIN, 2009).
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As crencas e 0s pressupostos sao concebidos como elementos indiscutiveis
gue, mesmo nao estando documentados, inspiram todas as condutas dos membros.
Schein (2009), afirma que por ndo serem debatidas sdo extremamente dificeis de
mudar e que seu poder advém do fato de serem compartilhadas e, portanto,
mutuamente reforcadas. E preciso compreender o padrdo de pressupostos, a fim de
interpretar os demais elementos, presentes nos niveis mais rasos da cultura.

Os elementos descritos nesta se¢cdo sdo meios para a formacéo e fixacao da
cultura no cotidiano das organizagcbes. Segundo Schein (2009), a medida que a
organizacdo amadurece e se estabiliza, esses elementos tornam-se parte da
manutenc¢do da cultura. O gerenciamento da cultura organizacional implica, portanto,
na manutencdo dos padrdes vigentes. De acordo com Fleury (2013), € preciso
planejar e controlar os elementos simbdlicos refor¢cadores da cultura, investindo nas
praticas organizacionais mantenedoras dos valores basicos da organizacdo, pois
grande parte do que € aprendido nas organizacdes se da através da repeticao.

A interpretagdo da cultura organizacional demanda a andlise dos seus
elementos em todos os niveis, buscando compreender a relacdo entre eles.
Salienta-se que os artefatos visiveis, ainda que menos poderosos no reforco da
cultura e mais faceis de identificar, sdo mais dificeis de controlar e interpretar;
enquanto 0s pressupostos, uma vez que sejam entendidos, tornam possivel a
compreensao dos elementos presentes nos niveis mais superficiais.

O capitulo que aqui se encerra manifestou pontos importantes. Independente
da perspectiva empregada para analise e compreensao da cultura organizacional, é
necessaria a identificacdo e correta interpretacdo dos aspectos que a constituem.
Aspectos estes, distribuidos em trés diferentes camadas, conforme grau de
visibilidade — desde a superficie (aquilo que é facilmente percebido) a um nivel
intermediario e outro mais profundo. Transitam entre estes niveis diferentes
elementos, que nada mais sao do que a manifestacdo da cultura. Esses elementos
subsidiam a sua formacéo e sua conservagao. Salienta-se, por fim, que para que a
cultura organizacional seja analisada, é preciso considerar os elementos presentes
em todos os niveis, comecando pelos pressupostos basicos, pois a compreensao
dos fendmenos superficiais depende da compreenséo do que ocorre neste nivel.

Cada organizacéo possui uma cultura particular. No entanto, os estudos sobre

esta tematica reconhecem padrdes e categorizam algumas tipologias. Handy (2012)
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utilizou os deuses da Grécia para simbolizar as diferentes culturas organizacionais,

conforme serda visto no proximo capitulo.

3 TIPOS DE CULTURA E O PAPEL DA COMUNICACAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar algumas abordagens sobre
tipologias culturais. Além disso, disserta acerca da relacdo da comunicagdo com a
transmissdo da cultura, em especial no que diz respeito ao publico interno de uma
organizacao.

Na perspectiva da analise da cultura organizacional, algumas abordagens
indicam que ela pode ser categorizada. E, embora as organizacbes possam
enfrentar problemas semelhantes, os recursos e as abordagens empregados para
soluciona-los distinguem-se a partir da particularidade cultural de cada uma.
Maximiano (2012, p. 436) enfatiza que “[...] os padrdes culturais variam de uma
sociedade para outra, porque o0s recursos utilizados e as experiéncias sao
diferentes”. Portanto, as diversas maneiras como os problemas sado resolvidos
dentro de uma organizacao resultam em uma heterogeneidade cultural, enquanto a
maneira como cada organizacdo resolve seus problemas resulta em uma
singularidade cultural. No intuito de caracterizar estas especificidades, sdo sugeridas
algumas andlises, dentre as quais se destaca a proposta por Handy (2012), onde as
diferentes maneiras de administrar séo associadas aos deuses gregos.

Correlacionando cultura e comunica¢do, Franca (2010) destaca a
interdependéncia destes elementos, a partir de uma perspectiva onde a cultura é a
estrutura e a comunicagdo, o processo. Ja Kunsch (2008) atribui a comunicagéo
organizacional o importante papel estratégico que alinha publico interno e a imagem
pela qual a organizagédo pretende ser reconhecida. Marchiori (2008), por sua vez,
expressa 0 prestigio do publico interno nas estratégias organizacionais, além da

importancia da comunicacéo na construcao da identidade organizacional.
3.1 ABORDAGENS SOBRE TIPOLOGIAS ORGANIZACIONAIS
A relevancia das tipologias, de acordo com Schein (2009, p. 187), é que elas

“[...] simplificam o pensamento e fornecem categorias para escolha das

complexidades que devemos lidar ao confrontarmos as realidades organizacionais”.
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Ou seja, sdo validas para refletir a respeito e classificar aquilo que se esta tentando
compreender no universo organizacional. Por outro lado, ainda de acordo com este
autor, estas tipologias podem ser limitadoras, visto que focando em apenas algumas
dimensdes, comumente pode-se desprezar outras. Ao levar em consideracao o alto
grau de consenso necessario em algumas perspectivas, Schein (2009) observa,
ainda, que ha organizacbes onde existe pouco consenso. Por exemplo, a cultura
diferenciada, onde subculturas expressivas discordam diante de certas questbes
fundamentais, ou, ainda, no caso de cultura fragmentada, na qual as subculturas séo
extensas, ndo havendo conjunto de suposi¢cdes que sejam compartilhadas.

Além de Handy (2012), que apresenta tipologias baseadas nas dimensfes do
grau de formalizacdo e centralizacdo, as quais serdo vistas no subcapitulo a seguir,
Schein (2009) resgata as chamadas tipologias universais que, presume-se,
contribuem para o entendimento de todas as organizacdes. Por sua vez, Maximiano
(2012) faz uma analise a partir dos contrastes culturais.

Ao apresentar algumas possiveis tipologias, Schein (2009) as divide conforme
o foco de cada uma. A primeira perspectiva abordada diz respeito as tipologias que
evidenciam a participacdo e o0 envolvimento, cujo cerne estd no relacionamento
basico entre a organizacdo e seus membros, resultando em organizacdes do tipo
coercitivas, utilitdrias e normativas. Num segundo momento, abordam-se as
tipologias relativas a cultura e ao carater corporativo, cujas dimensdes desdobram-
se em cultura fragmentada, mercendria, comunitaria e em rede, considerando,
ainda, o quao estavel ou flexivel, e o qudo externamente ou internamente focada a
organizacdo. Por fim, ha as tipologias intraorganizacionais, que distingue os que
administram e o0s que executam o trabalho diario. Nesta perspectiva, tem-se a
cultura do operador (conjunto de pessoas que executa o trabalho); a cultura de
engenharia (conjunto de pessoas que projeta os produtos e 0s processos de
trabalho); e a cultura executiva (responsavel por assegurar a sobrevivéncia da
organizacao e integrar e alinhar as outras culturas).

Para Maximiano (2012), as diferencas culturais sdo compreendidas a partir do
estudo dos contrastes culturais, medidos, por sua vez, através de indicadores — ou
seja, a partir da importancia que este atributo recebe dentro de uma determinada
organizacdo. Alguns dos indicadores mais comuns no estudo da cultura

organizacional, segundo este autor, séo:
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a) distancia do poder: indicador usado para medir como os membros da
organizacao enxergam a autoridade e as diferencas de status;

b) linguagem: indicador que divide a cultura entre cultura de alto contexto, onde
a confianca e a palavra falada imperam, e cultura de baixo contexto, onde a
palavra escrita e a formalidade tém grande valor;

c) relacbes humanas: composto por diversos outros indicadores, como o
individualismo contrapondo-se ao coletivismo;

d) atitudes em relagdo ao futuro: indicador de proatividade, caracteristica da
cultura orientada para o longo prazo, e o indicador de reatividade,
caracteristica da cultura orientada para o curto prazo;

e) universalismo e particularismo: indicadores que medem se as regras se
aplicam a todos, se sdo permanentes ou podem ser ajustadas diante de
situacdes especificas;

f) orientacdo para o ambiente: indicadores que apontam se a cultura
organizacional € adaptativa (orientada para fora) ou ndo adaptativa (orientada
para dentro);

g) propensédo ao risco: indicadores que indicam se a cultura € orientada para a
certeza (organizacdo caracterizada pela rotina e situa¢des estruturadas) ou
orientada para a incerteza;

h) mecanicismo e organicismo: no modelo mecanicista, as tarefas s&o
especializadas, h4 o predominio de uma hierarquia de controle e a
necessidade de condicbes ambientais relativamente estaveis. Ja no modelo
organico, as tarefas sdo constantemente redefinidas, valoriza-se o

cooperativismo e ha uma maior adaptacdo diante de condicdes instaveis.

Os contrastes culturais, além de viabilizarem a compreensédo de uma cultura
organizacional especifica, permitem a observagdo das distingbes existentes entre
uma organizacdo e outra. Diante da diversidade de abordagens e critérios
empregados para distinguir e compreender as diferentes culturas organizacionais,
opta-se por explorar neste trabalho de conclusdo de curso o emprego que Charles
Handy (2012) faz da mitologia grega para explicar as diferentes culturas existentes
no mundo corporativo. O uso desta mitologia e seus deuses para simbolizar certas

culturas ndo é inédito. No entanto, o autor decide fazé-lo:
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[...] para frisar um ponto muito importante, o de que a administracdo de
organizagbes ndo € uma ciéncia exata, mas antes um processo criativo e
politico que deve muito a cultura e a tradigdo prevalecentes naquele lugar e
naquele momento (HANDY, 2012, p. 9).

Isto posto, as organizacfes ndo estdo submetidas a leis e teorias rigidas,
embora existam métodos validados e modelos que possam ser seguidos. De acordo
com Handy (2012), os deuses da mitologia grega eram escolhidos pelos homens na
medida em que simbolizavam valores e interesses com 0s quais eles se
identificassem. Igualmente, as organizacdes podem (e devem) experimentar
diferentes maneiras de realizar suas a¢6es, em conformidade com seus principios e
objetivos — algumas irdo funcionar, outras, ndo. O autor se baseia na tipologia
exposta a seguir para identificar e refletir as diferentes culturas organizacionais e
também as transformacgfes pelas quais passam as organizacdes, fazendo com que

elas migrem ou incorporem uma ou mais culturas.

3.2 TIPOS DE CULTURA, SEGUNDO CHARLES HANDY

Embora as organizacBes sejam distintas, identificam-se padrdes, modelos e
orientagcdes comuns entre essas. Nesse contexto, Handy (2012), apresenta padrbes
e modelos de culturas organizacionais simbolizados pelos deuses gregos Zeus,
Apolo, Atena e Dionisio — que também sao os quatro deuses da Administracao.
Cada deus representa uma filosofia de administracdo, recebe um nome técnico e
possui uma figura que o caracteriza. Combinados entre si, esses elementos
estruturam o modelo sugerido pelo autor. Handy (2012) salienta, no entanto, que
esses deuses, nomes e simbolos ndo estabelecem uma definicdo de cultura, posto
gue ela nao é definida, mas sim, reconhecida. Esses elementos, portanto, auxiliam
na sua descricao.

O autor, de igual modo, esclarece como cada cultura (ou cada deus) se
concretiza a partir dos diferentes pontos de vista que se tem sobre o poder e a
influéncia, a partir de como os membros pensam, aprendem e sdo motivados, e a
partir de como as coisas podem ser mudadas na organizacdo. Estas diferentes
perspectivas se sucedem em estilos diferentes de administrar, sendo eficazes em
situacdes especificas. Destarte, o tipo de cultura é influenciado pelo contexto. Por

iIsso, antes de elencar os quatros deuses da administragdao, o autor chama atencao
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para a importancia de compreender que cada cultura, ou maneira de gerir, € boa.
N&o existe cultura ruim ou errada, mas sim inapropriada para determinadas
circunstancias. De acordo com a teoria da adequagao cultural, “[...] o que importa &
por a cultura certa no lugar certo para o propoésito certo” (HANDY, 2012, p. 10). Por

isto, a seqguir, apresenta-se cada um dos tipos de cultura trazidos pelo autor.

3.2.1 Zeus e a cultura de clube

Zeus € o pai dos deuses, e, ndo por acaso, a cultura de Zeus caracteriza-se

como paternalista:

Zeus é o deus-patrono. [...] era o rei de seus deuses, que reinava sobre 0
monte Olimpo por meio dos raios (quando zangado) ou da chuva de ouro
(quando sedutor). Ele era temido, respeitado e ocasionalmente amando.
Representava a tradicdo patriarcal, o poder irracional, mas muitas vezes
benevolente, impulsivo e carismatico (HANDY, 2012, p. 20).

Deste modo, o poder e carisma, comumente manifestados pela figura dos
administradores, contribui para que eles se tornem figuras estimadas. Handy (2012,
p. 51) assinala como “[...] as personalidades de Zeus [...] gostam de ver as coisas
acontecerem como resultado de seus atos ou intervengdes pessoais”.

Formalmente chamada de cultura de clube, esta tipologia qualifica-se pela
afinidade e confianga entre os seus membros. Portanto, Zeus valoriza os lagos
afetivos, o que, comumente pode aparentar nepotismo, pratica recorrentemente
criticada. A valorizacao dos aspectos afetivos é tamanha, que uma vez que afinidade
ou confianca estejam comprometidas, 0 membro deve deixar a organizacdo — o que
caracteriza essa cultura como inflexivel. Handy (2012, p. 49) atesta isso afirmando
que “...] a cultura de Zeus cria mudancas mudando as pessoas”, qual seja, as
pessoas sdo substituidas. Enquanto que, em outras organiza¢fes, a mudanca pode
significar educacéo, frequentemente na cultura de clube isso significara, literalmente,
substituicdo. A figura que representa a cultura de Zeus ¢é a teia de aranha, exposta a

sequir.
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Figura 2 — Teia de aranha

Fonte: Adaptado pela autora (2019) de Handy (2012).

Esta estrutura em forma de teia representa o poder no ndcleo central e, a
medida que as linhas se afastam do centro, vao diminuindo sua importancia.
Portanto, as linhas do poder e da influéncia irradiam do centro. A concentragdo do
poder no nucleo, no entanto, ndo impede que os membros tenham liberdade de
acao e sejam bastante valorizados, tendo seus esfor¢cos recompensados.

A comunicacdo na cultura de clube se da pela empatia. Trata-se de um “[...]
clube de pessoas de ideias semelhantes, apresentadas por pessoas de ideias
semelhantes, trabalhando por iniciativa empatica com contato pessoal em vez de
uma ligagao formal” (HANDY, 2012, p. 21). Desta forma, a rapidez de decisao, outra
caracteristica desta cultura, manifesta-se como produto possivel nessa forma de
comunicacao e pela proximidade de seus membros.

Handy (2012) destaca que, como a empatia e a confianca sdo de graca, Zeus
dispensa o investimento em processos de controle e direciona sua verba para aquilo
gue importa: realiza altos investimentos em acfes de promoc¢éo de contato pessoal.
Outra consequéncia desta auséncia de investimento em processos € que O
aprendizado neste tipo de organizagcdo tende a ser por tentativa e erro ou por
modelo, ndo acontecendo de maneira logica e sequencial. Para Zeus, o custo de
errar € menor que o custo pela demora advinda de uma tomada de deciséo, por
exemplo. Handy (2012, p. 46) menciona que “[...] os individuos de Zeus tendem a
pensar por intuicdo”. Ao levar em conta este padrao de aprendizagem, Handy (2012)
afirma que os métodos de treinamento e desenvolvimento podem ser categorizados

como métodos de aprendiz: os membros observam durante um tempo e, quando
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julgados preparados, lhes é permitido tentar executar tal como observaram. Isso
demonstra o quanto os individuos de Zeus valorizam mais a fonte (pessoa) do que
dados consistentes (ou a légica).

Zeus valoriza a confianga e a empatia nas relagdes, serve-se da intuicao nas
tomadas de decisdo, e considera o carisma como resultado de uma trajetdria de

sucesso — aspectos adversos na cultura a ser vista a seguir.

3.2.2 Apolo e a cultura de fungao

Apolo é o Deus da ordem e das regras. Desta forma, a cultura por ele
simbolizada, é a cultura da seguranca. Como aponta Handy (2012, p. 23-24), “Apolo
era um deus gentil na Grécia antiga, o protetor das criancas e carneiros, bem como
da ordem. Uma vez que vocé ingresse no seu templo grego, pode quase sempre ter
certeza de que ficara |4 por toda a vida”. Isso € possivel pois a estabilidade e a
previsibilidade sdo estimuladas, por meio da rigidez e burocracia: 0 amanha deve
ser igual ao ontem. Se ocorrerem mudancas drasticas no ambiente, Apolo
estabelecera grupos de funcBes cujo objetivo serd preservar a estrutura da
organizacao — por essa razao, esta cultura também é chamada de cultura de funcgéo.
Sua base esta na definicdo da funcédo e da tarefa a ser feita, e ndo em torno dos
membros da organizacgéao.

Por conseguinte, o individuo deve se encaixar a funcéo, fazendo exatamente
o trabalho a ele designado — nem mais nem menos. Na cultura de Apolo, o
aprendizado estad ligado com a aquisicdo de conhecimento e se da através de
treinamentos. Dessa forma, se o individuo carece de alguma habilidade, é possivel
supri-la por meio de treinamento.

A figura da cultura de fungdo € a de um templo grego, cuja forca e beleza
encontram-se nos seus pilares. Estes elementos representam as funcdes e
especialidades, regidas atraves de procedimentos, unidas e controladas
administrativamente no topo. A interacdo entre a cupula administrativa e a base se

da através de procedimentos especificos para cada fungéo.
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Figura 3 — Templo grego
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Fonte: Adaptado pela autora (2019) de Handy (2012).

O deus-patrono Apolo mantém uma postura racional e légica, onde tudo pode
e deve ser analisado de forma coerente. A racionalizacdo, a codificacdo e a
padronizacdo sao caracteristicas que tornam a cultura de funcéo eficiente. Tem-se

que:

[...] a tarefa de uma organizacdo pode, entdo, ser subdividida quadro a
gquadro até que vocé tenha um diagrama de fluxo de trabalho
organizacional, com um sistema de fun¢Bes prescritas (especificadas como
‘descricdes de fungbes’) e integradas por todo um conjunto de regras e
procedimentos (chame-os de manuais, previsdes orcamentarias, sistemas
de informagéo, ou do que quiser) (HANDY, 2012, p. 22).

Apolo valoriza a padronizacdo e o cumprimento de regras. Portanto, ndo ha
espaco para a criatividade e nem iniciativas: membros com personalidades podem
representar riscos a medida que, ao expressa-las na funcdo, podem acabar
alterando-a. Por essa razdo, ao contrastar os individuos de Apolo e Zeus, Handy
(2012, p. 52-53) declara que “[...] os seguidores de Apolo considerardo as pessoas
de Zeus rudes, irracionais, imprevisiveis [...]". Portanto, Zeus ignora os manuais de
Apolo, a menos, que lhe sejam particularmente uteis.

Diferente de Zeus, onde o poder esta centrado no individuo, o poder na
cultura de funcdo advém da funcdo — onde estdo previstos os direitos e as
responsabilidades de cada membro. Por isso, valoriza-se o poder que é transmitido
pela autoridade formal de sua fungdo. No organograma da organizacao, € possivel
visualizar quem da ordens a quem (HANDY, 2012). Outra diferenca entre Zeus e

Apolo, se da no fato de que, “[...] para modificar sistemas de Apolo, é preciso
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modificar ou os conjuntos de funcdes e responsabilidades (a estrutura) ou a rede de
regras e procedimentos (os sistemas)” (HANDY, 2012, p. 56). Enquanto na cultura
de Zeus geram-se mudanc¢as mudando pessoas, na cultura de Apolo, a mudanca de
um individuo tem um impacto bem menor. Enquanto Apolo se apoia na
previsibilidade para ser efetivo, a intensidade de Atena valoriza o inesperado,

conforme serd visto a seguir.

3.2.3 Atena e a cultura de tarefa

Na cultura de tarefa, o enfoque estd na atividade e na resolucdo de

problemas:

Seu deus é uma jovem mulher, Atena, a deusa guerreira, patrona de
Ulisses, aquele arquissolucionador de problemas, dos artesdos e dos
lideres pioneiros. [...] Juventude, energia e criatividade associadas com
Atenas se ajustam muito bem a cultura de tarefa (HANDY, 2012, p. 27).

Atena, portanto, mostra-se preocupada com a solucdo continua e bem-
sucedida das diversas situacoes, tendo a criatividade como uma das suas principais
caracteristicas. Handy (2012) afirma que seus membros acreditam que os problemas
sao solucionados a partir da associacdo de grande dose de criatividade e alguma
l6gica. Desta forma, a criatividade € altamente valorizada por ser o elemento que
auxilia na descoberta de solucdes, embora exista o reconhecimento que um apoio
técnico também é til. De qualquer maneira, nesta cultura, 0s meios nao sao tao
relevantes quanto os resultados. Trata-se de algo diferente de Apolo, onde a tarefa é
continua, Atena compromete-se com um problema que pode ser resolvido e
encerrado.

Além da criatividade, Atena valoriza a competéncia e a qualificagdo, sendo
estas a base para o poder e a influéncia. Diferente de Zeus, onde 0 nepotismo paira,
na cultura de Atena, seus membros valorizam a conquista por meritocracia.
Portanto, € “[...] a cultura organizacional que mais bem se adapta aqueles que foram
racionalmente educados numa sociedade democratica” (HANDY, 2012, p. 58). Neste
contexto, os individuos séo percebidos como responsaveis por seu proprio destino,
tendo oportunidades de desenvolvimento pessoal, ao passo em que se dispoe,

momentaneamente, a atuar nas areas onde se situam o0s problemas.
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Handy (2012) pondera, ainda, que esta é a cultura do grupo onde os
membros da organizacdo, por terem um proposito em comum, compartiiham um
senso de compromisso coletivo. Destarte, estes individuos devem ter a aptiddo de
trabalhar com os outros, em equipes. Por esta razdo, a cultura de tarefa é
representada pela figura de uma rede, onde “[...] ela recolhe recursos de varias
partes do sistema organizacional a fim de concentra-los num ponto ou problema em
particular” (HANDY, 2012, p. 27). O poder esta distribuido pela rede (e nao
concentrado), dado que cada unidade, ao mesmo tempo em que trabalha dentro de

uma estratégia coletiva, € independente.

Figura 4 — Rede

Fonte: Adaptado pela autora (2019) de Handy (2012).

Logo, a rede simboliza a concentracéo de talentos heterogéneos unidos entre
si a partir da sua identificagdo com uma causa. Atena se interessa pelos membros
gue compdem esta rede, enquanto Apolo prefere apreender as regras que orientam
esta interacéo.

O senso de coletividade e a apreciacdo da qualificacdo fazem com que a
obediéncia seja substituida pela concordancia. Portanto, na cultura de tarefa, os
membros respeitam aquele que os lidera em razdo da sua especializacdo (visto que
a pericia € a base para o poder) e ndo, como ocorre na cultura de Zeus, em virtude
de seu carisma pessoal. Dessa maneira, o reconhecimento é dado aos especialistas
e seus membros sentem-se libertos para argumentar e discutir, apoiando-se numa

supremacia racional.
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Como o cerne desta cultura esta na resolucédo, o desempenho dos individuos
€ avaliado com base nos problemas solucionados. Assim, um individuo de Atena
escolhe uma tarefa e ndo uma funcdo, pois “[...] ele aceita objetivos, mas nao
descrigdes de fungdo” (HANDY, 2012, p. 63). Além disto, os individuos de Atena
estdo mais preocupados com seu avanco profissional do que hierarquico, desse
modo, o prestigio da sabedoria e da especializacdo inspira Atena a perceber seus
individuos “[...] como humanos de recursos, em vez de recursos humanos” (HANDY,
2012, p. 59). Oportunamente, os individuos de Atena atuam em areas de
desenvolvimento das organizacfes, onde a tarefa predomina.

Trata-se de uma cultura caracterizada por um controle administrativo
complexo e, comumente, efémera, em virtude da autonomia de seus membros e do
alto custo despendido a fim de possibilitar a execucdo do trabalho através de
ferramentas apropriadas e pessoas certas. Enquanto Atena tem seu foco nos
resultados e na eficacia organizacional, Apolo concentra-se na funcdo e no processo
e Zeus cultua a relagdo, o proximo deus ndo se reconhece em nenhuma
classificacdo, admitindo seu individualismo, como sera visto a seguir, na cultura

existencial.

3.2.4 Dionisio e a cultura existencial

O deus Dionisio representa a cultura cuja ideologia est4d ligada ao
existencialismo. Desta forma, esta divindade grega configura o individuo como o
responsavel pelo seu destino, independente da vontade dos deuses: “Dionisio, deus
do vinho e das cancdes, preside essa cultura porque ele e mais ninguém representa
a ideologia existencial entre os deuses [...]. Estamos encarregados de nossos
proprios destinos” (HANDY, 2012, p. 31). Desse modo, na cultura existencial, a
organizacdo existe com a finalidade de proporcionar aos seus membros o alcance
do seu propoésito. Isto €, a organizacdo é que sera considerada subordinada ao
individuo e n&o o contrario.

Como Dionisio trabalha mediante o consentimento, na auséncia de um
controle mandatorio, ndo existem sancdes contra os individuos dessa cultura, e eles
recusam controles e metas organizacionais, “[...] uma vez que eles nao reconhegam
0 poder da organizacao, ou se concebem como trabalhando para a organizacao (em

contraposicao a trabalhar na organizacao), ndo existem armas organizacionais para
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opor a eles” (HANDY, 2012, p. 66). As organizacdes de Dionisio sdo democratas e o
administrador lidera com o consentimento dos governados e ndo com a autoridade
delegada, pois Dionisio respeita somente pessoas — e ndo cargos e funcbes. Por
esta razdo, também, sdo tdo dificeis de administrar. Os individuos da cultura
existencial sdo solitarios que apreciam serem consultados, mas nao toleram
imposicdes. Deste modo, Handy (2012) orienta que para preserva-los dentro da
organizagdo é preciso que ele aceite vestir a camisa de outra cultura ou se faga
insubstituivel.

O autor frisa que os individuos de Dionisio sdo os mais individualistas de
todos, orientando-se a partir de suas proprias direcbes e valores. Com isso, a
preservacao da identidade e a liberdade individual dos membros, enaltecidas na
cultura existencial, estdo acima de tudo. Nesse sentido, ainda, a gratificacdo dos
individuos depende da sua competéncia individual, o que condiz com o fato de que
nesta cultura o recurso crucial é o talento, ou a habilidade individual. Handy (2012),
no intuito de refutar um suposto egoismo de Dionisio, diz que € preciso lembrar que
seus membros ndo querem, de modo algum, trabalhar em uma organizacdo —
embora o fagam por interesse.

Embora reconhecam certa obrigacdo com o a organizacdo da qual fazem
parte (por conveniéncia), seus membros preservam sua identidade e liberdade,
principalmente em relacdo ao uso do tempo. Por isso, a figura que representa esta
cultura € um agrupamento de estrelas individuais, vagamente reunidas em um
circulo. Por mais que uma ou duas estrelas desaparecam, a figura permanecera

inalterada.

Figura 5 — Estrelas agrupadas

*‘;*
* Lk

Fonte: Adaptado pela Autora (2019) de Handy (2012).
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Tal como Zeus, Dionisio ambiciona que seus atos ou intervencao pessoal
facam alguma diferenca. Porém, diferente do pai dos deuses, isso ndo se da por
meio de poder, pessoas ou recursos vitais. Seu prestigio esta na sua competéncia
profissional, raramente replicada. Por esta razdo, Dionisio é mais autossuficiente,
preocupado com seu oficio, ao passo que Zeus necessita de pessoas com quem ira
interagir.

Handy (2012) destaca o quanto Dionisio estd presente em todos os
individuos, independente da organizagdo em que atuam. O que difere estes
individuos dos membros, de fato, da cultura existencial, é a restricdo das suas acdes
em segmentos especificos da sua vida. Enquanto que os trés deuses apresentados
anteriormente colocam o individuo em posicdo de subordinacdo em relacdo a
organizagdo, Dionisio inverte esta logica, estabelecendo a heteronomia da
organizacdo em relacdo ao individuo.

Conforme visto até o momento neste capitulo, cada cultura tem seu jeito de
pensar, aprender, influenciar, motivar e recompensar. Enquanto a cultura de clube
apoia-se na confianca e empatia, a cultura de funcéo relaciona cargos e funcdes a
partir de regras, além de um sistema que garanta que essas regras sejam
cumpridas. A cultura de tarefa, por sua vez, ao lidar com novos problemas, faz uso
de dados a fim de otimizar estimativas, enquanto a cultura existencial despreza e
delega a administragao.

Embora as culturas devam apresentar consisténcia interna, sendo que seus
membros tém influéncias monoteistas e necessitam de identificacdo para confrontar
com o seu perfil, as organizacdes sao integradas por mais de um deus. Visto que
estas estdo expostas tanto a previsibilidade, quanto a variedade, o que ir4
singularizar uma organizacdo da outra é a proporcdo com que cada deus se fara
presente. Além disso, a eficiéncia organizacional é caracterizada pela harmonia
existente diante da presenca de diferentes deuses, considerando os mdultiplos
contextos nos quais as organizacoes estéo inseridas.

Diferentes culturas manifestam-se a partir de diferentes processos
comunicacionais. Enquanto neste subcapitulo se analisaram as tipologias
organizacionais considerando, sobretudo, as dimensdes do grau de formalizacéo e
centralizacdo do poder, a préxima secdo abordara a correlacdo da cultura com a
comunicagéo, porquanto a formagéo da identidade organizacional se da, também, a

partir de comunicacao interna.
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3.3 COMUNICACAO E TRANSMISSAO DA CULTURA ENTRE O PUBLICO
INTERNO

Segundo Franca (2010), comunicagéo e cultura sdo conceitos que se referem
aos sentidos e integram as interacdes entre os individuos. Ao considerar a cultura
como um “[...] sistema de significagdes que é produzido no ambito das praticas
sociais através das interagdes comunicativas dos individuos” (FRANCA, 2010, p.

25), 0 autor aponta uma interdependéncia entre esses conceitos. Logo,

Se a cultura nos diz das formas imaginais, representacdes e praticas
significativas que perpassam o conjunto das acdes humanas e a vida de
uma sociedade, a abordagem comunicacional constitui a tentativa de
apreender e surpreender a cultura sendo realizada, atuando, se
transformando (FRANGCA, 2010, p. 23).

Isto posto, a cultura representa a estrutura, enquanto a comunicagéo, O
processo. Também, ao inferir que a cultura é uma reserva de referenciais e
representacdes de um determinado grupo e a comunicagdo, por sua vez, 0 meio
através do qual esses referenciais e representacfes sdo transmitidos, pode-se
concluir que a cultura antecede a comunicacao (FRANCA, 2010).

No entanto, conforme visto no capitulo que aborda os elementos da cultura, a
comunicacdo ndo ocupa apenas o0 papel de transmissora da cultura, mas
caracteriza-se como préprio elemento cultural observavel, pois que é demarcada
pela intervencdo dos individuos, contribuindo com a producéo, reproducdo, e
atualizagao cultural. Portanto, embora “[...] a cultura dé parametros para a realizacao
de determinada pratica comunicativa” (FRANCA, 2010, p. 33), deve-se considerar a
comunicacdo como 0 processo onde a cultura se manifesta e se constitui,
enxergando-a de forma abrangente, e ndo como um instrumento trivial.

Segundo Marchiori (2008), a comunicag¢ao dentro da organizagédo configura-
Se como um processo que gera narrativas que influenciam experiéncias e, por
conseguinte, podem modificar comportamentos, formando ou alterando culturas. Por
iISso, se faz necessario apreciar analiticamente a comunicagdo organizacional. A
chamada comunicacdo organizacional, preliminarmente, tem cunho funcional e

instrumental. Kunsch (2008, p. 172) rememora que com:
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[...] a importancia cada vez mais crescente nos processos de gestédo e na
divulgacéo institucional propriamente dita, a comunica¢éo foi assumindo
novas caracteristicas, sendo mais produzida, tecnicamente, e baseando-se
em pesquisas de opinido junto aos diferentes publicos, até chegar ao
estagio em que se encontra hoje em muitas organizacbes top e/ou
modernas, onde atinge um grau de sofisticacdo na sua elaboragéo e,
também, um carater estratégico, tanto no ambito dos negécios quanto no
conjunto dos objetivos corporativos.

Portanto, na contemporaneidade, a comunicagdo organizacional configura-se
como fundamental e é pensada de maneira estratégica. Kunsch (2008) aborda a
comunicacado interna suscitando a nocdo de que as organizacfes aprenderam a
ouvir o consumidor e, portanto, também devem aprender a ouvir 0 que 0s membros
da organizacéo tém a dizer em relacéo a ela.

Ao considerar o fato de que a comunicacdo € inerente ao processo de
construcdo da realidade, e ndo uma mera comunicadora de fatos, Marchiori (2008,
p. 207) afirma que “[...] a comunicacgao interna € a responsavel pela formagao da
identidade organizacional”. Com isso, possibilitam-se todos o0s processos
comunicacionais dentro da organizacdo: a comunicacgao (formal e informal) entre os
membros; a comunicacdo administrativa; os fluxos informativos; entre outros, por
meio dos quais a organizacdo constréi e difunde o que ela é. Tal situacéo evdencia,
de acordo com Marchiori (2005), a préatica daquilo que é valorizado e respeitado
pelos grupos. Portanto, ainda de acordo com a autora, a comunicagio conecta os
significados, transmitindo-os, a fim de criar uma compreensdo mutua e construir
confiangca entre os membros da organizacdo, promovendo por sua vez, a
credibilidade externa.

Marchiori (2008, p. 207) afirma, ainda, que “[...] o recurso mais importante de
uma organizagcdo sao as pessoas’. Por esta razdo, é preciso que a estratégia de
negocios esteja em consonancia com a estratégia de pessoas. Para tornar isso

viavel,

[...] a comunicacdo organizacional precisa ser vista como uma unidade,
precisa ser vista sob a perspectiva da sua funcdo nas empresas. E
fundamental que passe a concentrar suas atividades — tanto em nivel
interno quanto externo — em uma Unica area, preferencialmente estratégica,
no sentido de exercer poder e influenciar na conducdo do processo de
comunicacao organizacional (MARCHIORI, 2008, p. 219).

Portanto, se faz necessario que a comunicacdo seja gerida de forma

integrada, e nao independente por areas. Nesse contexto da comunicagao
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integrada, a producdo da informacdo ndo € a prioridade. Marchiori (2005) enfatiza
gue é preciso considerar, entre outros, o comportamento das liderancas, a visdo da
alta administracdo, e qual o momento a empresa esta vivendo, a fim de comunicar
de forma a dar sentido as experiéncias e aprimorar os relacionamentos.

Desta forma, para Marchiori (2008, p. 115) “[...] uma comunicagéo clara,
verdadeira e direta, evidenciando objetivos e rumos, demonstrando o progresso e as
dificuldades a serem enfrentados” é fator determinando para o sucesso da
organizagdo. A autora inda ressalta que esta estratégia organizacional estabelece a
orientacdo dos membros da organizacdo em relacdo a como esta espera que eles
atuem. Para isso, € preciso que a empresa delimite e elucide a imagem que deseja
transmitir a fim de que seus membros ajam em conformidade.

A identificac@o da tipologia cultural contribui para a elaboracdo de estratégias
eficazes, mas, sobretudo, “[...] o entendimento das diferencas culturais evita o risco
do etnocentrismo, a suposi¢cao de que uma cultura é superior a outra” (MAXIMIANO,
2012, p. 438). Conforme destacado por Handy (2012), ndo existe cultura boa ou
ruim, mas sim a mais adequada em um determinado contexto.

Além disso, as organizacdes sdo complexas demais para se identificarem por
completo com um dos quatro deuses apresentados. A maioria delas, alias, nasceu
como culturas de clubes e, a medida que foram crescendo e se desenvolvendo,
migraram e/ou incorporaram outras culturas. Enquanto a concepcdo de que 0O
trabalho poderia ser dividido, reduzindo custos, era adotado por muitas
organizacdes, percebia-se que a cultura de funcdo ndo atendia a necessidade
advinda de tarefas unitarias e nem respondia de maneira agil ao inesperado. Desta
forma, a cultura de tarefa surge como uma resposta a escassez criativa. Atualmente,
tendo em vista o contexto da especializacdo da tecnologia, os Dionisios tém-se
multiplicado dentro e fora das organizagbes. Portanto, € preciso considerar a
importancia da mistura de culturas, mas também lembrar da relevancia do
gerenciamento dos elementos culturais a fim de torna-la internamente consistente e
coerente.

Além da diversidade de tipologias, existem acBes e instrumentos de
comunicacado direcionados para o publico interno, cujo objetivo varia desde integrar
até informar. Eles se configuram como parte fundamental da estratégia

organizacional, como € o caso da campanha Ser Maiojama, que sera vista a seguir.
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4 ESTUDO DE CASO

Em virtude da sua relacdo profissional com o objeto de estudo dessa
pesquisa, a autora contemplou a cultura da Maiojama, influenciando-a na escolha
simultanea da tematica e objeto aqui apresentados. Deste modo, a fim de atingir o
objetivo deste estudo, foram adotados procedimentos metodologicos que
auxiliassem na identificacdo dos principais aspectos culturais da empresa, tais
como: elementos da cultura, o tipo de cultura, estratégias de comunicacgao utilizadas
na transmissao dessa cultura, além de verificar a percepcdo dos seus membros em
relacdo a tais aspectos. Nesse capitulo, portanto, sera exposta a natureza do
estudo, os métodos empregados, os instrumentos de coleta de dados utilizados na
pesquisa, a caracterizacdo do objeto de pesquisa, e, por fim, os resultados e

limitacBes desta investigacao.

4.1 METODOLOGIA

Considerando seus objetivos, essa pesquisa caracteriza-se como exploratoria
e descritiva, posto que, enquanto pesquisa exploratoria, visa aumentar informacdes

sobre aquilo que se pretende investigar, além de contribuir:

[...] na delimitacdo, no aprimoramento do assunto de pesquisa, seja
trabalhando a definicdo dos objetivos, seja formulando e reformulando a
guestao de estudo, seja trazendo novos dados que podem ampliar nossa
percepc¢do sobre o assunto em pauta (BASTOS, 2009, p. 75-76)

Por sua vez, na pesquisa descritiva (ou de levantamento), de acordo com
Bastos (2009), busca-se descrever as caracteristicas do fenbmeno pesquisado, sem
gue o pesquisador interfira nos fatos analisados. De igual modo, segundo Marconi e
Lakatos (2010), € exploratoria em virtude da busca por informacdes a partir do que
ja foi publicado (denominado dados secundarios), ou do que consta em arquivos,
daquilo que compde dados historicos, entre outros — ou seja, a partir de fontes
primarias; e descritiva, de acordo com Gil (2008), por minuciar as caracteristicas de
determinada organizacdo visando identificar relacbes entre os individuos e as

variaveis do estudo, sem que haja interferéncia do pesquisador.
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Quanto aos métodos empregados, inicialmente, a sondagem do tema deu-se
a partir de leituras e conversas informais, caracterizadas como exploratoria.
Segundo Gil (2008), a pesquisa exploratéria contribui para uma visdo geral do tema
e para o aprimoramento de ideias, cooperando com a constru¢do do problema de
pesquisa. Posteriormente, voltou-se para a pesquisa bibliogréfica, caracterizada pela
“[...] procura de informagdes sobre o fendmeno escolhido” (RICHARDSON, 2010, p.
27), tendo como principais fontes: livros, revistas e publicagdes cientificas,
buscando-se um entendimento embasado em referenciais teéricos, a fim de obter
fomento para a analise do estudo proposto.

ApoOs o levantamento bibliografico, procedeu-se ao estudo de caso, cuja
finalidade consiste em examinar profunda e exaustivamente situagOes fidedignas a
fim de compreendé-las ampla e detalhadamente (GIL, 2008). Isto &, ele auxilia no
entendimento da forma e dos motivos que levam a uma determinada deciséo,
conduta etc., a partir de um contexto real, onde ha pouco ou nenhum controle sobre
os fenbmenos comportamentais. De acordo com Yin (2015), o estudo de caso € um
método que permite um aprofundamento sobre o objeto estudado, revelando
sutilezas, muitas vezes dificeis de serem percebidas, além de possibilitar sua
descricdo de maneira ampla. Este se deu a partir da observacéo, da realizacdo de
entrevistas semiestruturadas e da aplicacdo de questionario entre os membros da
construtora Maiojama.

A observacao foi possivel em virtude de a pesquisadora trabalhar na empresa
em questdo desde agosto de 2018, atuando em uma area denominada gestdo do
cliente. Este setor, como o nome indica, é voltado para o atendimento dos clientes
externos e a conduta de seus membros €é fortemente fundamentada nos pilares do
jeito de ser da Maiojama, tais como atencao aos detalhes, olhar e pensar diferente e
estar proximo do cliente. Este comportamento € estimulado a partir do contato direto
da pesquisadora junto a gestora de marketing e gestdo do cliente, mas também a
partir da identificacdo da pesquisadora com esses valores — que foram expostos
durante o processo seletivo pelo qual a pesquisadora passou.

No intuito de responder ao problema de pesquisa, foram empregados
diferentes instrumentos de pesquisa: observacdo participativa, analise documental,
entrevista e questionario. A observagédo fundamenta-se no exame minucioso de um
fendbmeno e, enquanto instrumento de pesquisa, € sistematicamente planejada e

registrada. Segundo Richardson (2010), essa técnica é tradicionalmente classificada
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como qualitativa, podendo ser quantificavel, a partir do momento e que sao
estabelecidas condi¢cbes para sua quantificacdo. Dado que a pesquisadora ndo era
apenas uma espectadora do fato estudado, mas estava “[...] na posicéo e nivel dos
outros elementos humanos que compdéem o fenbmeno a ser observado”
(RICHARDSON, 2010, p. 261), o referido instrumento classifica-se como observacao
participante. Segundo Angrosino (2009), na observacdo participante, a
aprendizagem se dé& pelo envolvimento do pesquisador nas atividades. Neste estudo
de caso, deu-se a partir da interacdo da observadora e 0os observados no ambiente
de trabalho de ambos. Essa participacdo configura-se como resultado de um
processo natural, onde a observadora pertence ao grupo que investiga, e nao foi
introduza propositalmente.

Desta maneira, na condicdo de colaboradora da organizacdo estudada, a
pesquisadora pode compreender habitos, algumas atitudes, relacdes pessoais e
caracteristicas da rotina diaria da organizacdo em questdo. Essa técnica foi
fundamental para a percepcdo e descricdo de alguns elementos -culturais,
principalmente aqueles que se manifestam visualmente como: o espago fisico, os
recursos, a maneira de vestir dos individuos e a sua linguagem, alguns padrdes de
comportamento, condutas e cerimbnias. Para a realizacdo da pesquisa, a autora
contou com prévia autorizacdo da organizacdao (ANEXO A).

Além da observacao participante, a andlise documental foi essencial para a
caracterizacao do estudo de caso aqui apresentado. O registro em diversos tipos de
documentos contribui para a transmissao de informacdes de pessoa para pessoa, e
até de geracbes, sem perder a confiabilidade da primeira observacdo, segundo
Richardson (2010). Os registros escritos, e ainda outros elementos como objetos,
documentos fotograficos etc. possuem valor documental e podem ser consultados
em revistas, jornais, avisos publicitarios, sites, blogs, entre outros.

Ainda de acordo com Richardson (2010), o registro ordenado e regular dos
acontecimentos mais relevantes da vida da organizacdo constitui a base de
estatisticas e dados da entidade. Ou seja, fatos demogréaficos, econémicos, e
sociais, advindos de uma variedade de elementos, sdo fontes de informacao
referentes a fendbmenos sociais. Ao analisar o site e o blog da Maiojama, a
pesquisadora pbde observar as ideias elaboradas a partir do fenbmeno aqui
estudado — no caso, a cultura organizacional da empresa. Foi analisado, também, o

organograma da empresa (disponibilizado pela gestora de recursos humanos), o
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material grafico e audiovisual da campanha Ser Maiojama, o site da empresa
Tambor (responsavel pela campanha), as redes sociais e material publicitario. Essas
andlises deram-se entre o periodo de abril a junho de 2019.

Com o objetivo de apreender a nogédo que os gestores da Maiojama possuem
sobre cultura organizacional de maneira geral e a sua percepcéo acerca da cultura
dessa organizacdo, foram realizadas sete entrevistas, orientadas por um roteiro
semiestruturado que continha nove perguntas (APENDICE A). Neste caso, a
pesquisadora detinha conhecimento prévio a respeito dos aspectos que seriam
pesquisados e conduziu os entrevistados, a partir da elaboracdo de questionario
elaborado antecipadamente, respeitando a sua liberdade de expressdo e obtendo
relatos a partir das préprias palavras do entrevistado (RICHARDSON, 2010). As
entrevistas foram realizadas nos dias 07, 10 e 11 de junho de 2019, e contaram com
as participacdes, individuais, do Diretor Executivo da Maiojama, da Gestora de
Maketing e Gestdo do Cliente, da Gestora de Recursos Humanos, da Gestora do
Departamento Juridico, do Gestor Comercial, do Gestor da Engenharia, e da
Gestora de Controladoria. Os participantes autorizaram a gravacao da entrevista,
mediante assinatura em documento (ANEXO B).

Por sua vez, a percep¢do quanto a cultura da Maiojama entre os demais
membros da organizacao, foi examinada a partir da aplicacdo de um questionario
quantitativo, disparado através do e-mail corporativo da pesquisadora, no dia 10 de
junho. O e-mail foi enviado a um total de 63 colaboradores, mediante autorizagao
prévia da gestora de recursos humanos, e ficou disponivel até o dia 12 de junho,
tendo um total de 26 respondentes. O questionario (APENDICE B) continha duas
questbes de perfil, uma questdo aberta e 36 afirmativas que deveriam ser
respondidas considerando-se uma escala de 1 a 5, onde: 1 correspondia a discordo
totalmente, 2 corresponde a discordo parcialmente, 3 equivale a ndo sei ou nao
guero responder, 4 correspondia a concordo parcialmente e 5 correspondia a
concordo totalmente.

Segundo Richardson (2010), os questionarios tém, pelo menos, duas funcodes:
descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social. No
caso desta pesquisa, a analise dos dados obtidos junto aos colaboradores da
Maiojama permitiu inferir como esses individuos percebem a cultura dessa
organizacdo e correlacionar essa percepcdo com o ponto de vista dos seus

gestores.
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No tocante a analise dos dados coletados, a partir do referencial teorico, a
pesquisadora estipulou e guiou-se pelas categorias a seguir: elemento da cultura, ou
seja, o produto da cultura; a caracterizacao do elemento e da cultura organizacional,
nivel em que esse elemento se manifesta (artefatos visiveis, crencas e valores
expostos, ou pressupostos basicos); tipologia do elemento (artefatos e simbolos,
ritos, rituais e cerimdnias, estorias e mitos, herdis, normas, tabus, processos de
comunicacao, valores, crengas e pressupostos); significado compartilhado e/ou pilar
que corresponde; finalidade do elemento (sancionar e manter a cultura
organizacional; transformar a cultura organizacional; moldar ou modelar a cultura
organizacional); e tipologia da organizacdo (cultura de clube, cultura de funcéo,
cultura da tarefa, cultura existencial). Dessa forma, os elementos citados ao longo

dessa pesquisa foram categorizados conforme elencado acima.

4.2 CARACTERIZACAO DO CASO

A Maiojama Empreendimentos Imobiliarios atua no segmento imobiliario
desde 1975, operando exclusivamente no mercado do Estado do Rio Grande do Sul.
E reconhecida pelas construcdes de alto padrdo e os centros multiuso, que integram
imoveis residenciais e comerciais. Esse conceito (centro multiuso) foi introduzido no
segmento imobiliario gadcho pela Maiojama, a partir da construcdo do Trend City
Center, cuja proposta era integrar espac¢os de trabalho, compras e moradia. O
empreendimento possui trés torres, com 22 andares cada, nomeadas como Torre
Corporate, Torre Offices e Torre Residence, além do Mall Boutique (espaco
destinado as lojas). Hoje, a construtora conta com seis centros multiuso — o mais
novo deles, em construgdo, com previsdo de concluséo para junho de 2020. Além
dessa categoria, a Maiojama desenvolve projetos voltados exclusivamente para
moradia. Recentemente, entregou o condominio de apartamentos Parador,
caracterizado por sua area verde, distribuida em 17 mil m2. O projeto contou com a
utilizacado de materiais organicos e foi concebido levando em consideracao aspectos
ambientais e o estilo de vida da regido — o Parador marcou a estreia da construtora
na zona sul de Porto Alegre.

Atualmente, a Maiojama possui 75 colaboradores, distribuidos entre a sua
sede administrativa (localizada em Porto Alegre), dois empreendimentos em

construcdo (também em Porto Alegre) e outros sete empreendimentos ja concluidos.
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A empresa conta com um diretor executivo, que responde diretamente ao diretor
geral, e seis gestores responsaveis pelas seguintes areas: recursos humanos,
juridico, engenharia, comercial e novos negdécios, controladoria e marketing.
Conforme o organograma da empresa (ANEXO C), cada gestor administra um ou
mais setor dentro da sua respectiva area. Quanto ao volume de clientes, em seu
banco de dados estdo cadastrados aproximadamente 2.500 nomes.

Em seu site, a Maiojama descreve-se como uma empresa que busca, a partir
do seu olhar diferente, consolidar-se como uma das principais marcas do mercado
imobiliario. Ainda de acordo com documentos oficiais, essa visdo conta com o
talento e dedicacdo de uma equipe multidisciplinar. H4 pouco tempo, a marca
Maiojama passou por uma atualizacdo ganhando um novo contorno, levando a uma
leitura mais fluida, considerando tendéncias de design e comportamento digital
(INiCIO..., [20197]). Para fins de andlise, conceitua-se que a marca é um elemento
cultural visivel, portanto localizada no nivel dos artefatos, e cuja tipologia, conforme
catalogado previamente nesse estudo, € o simbolo.

De acordo com Freitas (1991), as formas visuais transmitem a cultura e
possuem uma aproximagado com os valores, as crencas e 0S pressupostos de uma
organizacdo. No caso da Maiojama, essa atualizacdo teve origem em um nivel
abstrato e, segundo a empresa mesmo declara, reforca os preceitos de elegancia,
sutileza e contemporaneidade, estimados por ela. Entretanto, ainda que esse
elemento possa ser observado, deve-se ter atencdo ao interpreta-lo, conforme
Schein (2009) adverte, pois embora o observador consiga descrever que as letras
ficaram mais espacadas e que ha equilibrio entre os caracteres (FIGURA 6), por
exemplo, ele, fatalmente, ira projetar seus sentimentos nessa interpretacao,
impossibilitando a reconstrucdo ou o entendimento exato do significado disso para a
empresa — que nesse caso, objetivou deixar a marca despojada, bem como seus

empreendimentos mais recentes.

Figura 6 — Logo da Maiojama

MAIOJAMA

Fonte: Inicio... [20197].
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A sede da Maiojama esta localizada em um bairro nobre da capital gaucha, e
ocupa dois andares em um prédio de alto padréo, equipados com recursos diversos:
impressoras e computadores; equipamentos audiovisuais, sistema de climatizacao,
entre outros. As equipes estdo alocadas em amplas salas, sem barreiras fisicas
entre o0s membros da mesma area e setor. Em um dos andares, possui uma copa,
equipada com geladeira, micro-ondas, maquina para o preparo de café, torradeira e
loucas, sendo possivel a realizagédo de refei¢cdes. Dispde de cinco salas de reunides,
com capacidade de ocupacéao diferentes — quatro delas estédo localizadas no mesmo
andar. De maneira geral, o espaco fisico onde a empresa esta estabelecida contribui
para a integracdo dos seus membros, a partir da escassez de barreiras fisicas —
inclusive entre gestores e subordinados. Apenas o diretor executivo possui uma sala
exclusiva, no entanto, com divisérias de vidro, que mantém frequentemente aberta; e
0 gestor comercial, que introduziu uma diviséria de vidro na sala que divide com sua
equipe — mas que nao chega a isola-lo completamente.

Destarte, este espaco fisico propicia o livre acesso aos gestores, revelando
uma politica de portas abertas. A partir da analise da arquitetura e dos recursos
presentes na empresa, pode-se perceber que estes elementos contribuem para uma
cultura que integra, ao propiciar espacos para atuacfes em grupo — possiveis a
partir da amplitude das salas, da possibilidade de circular livremente entre elas — e
interacbes, como acontece na copa, ambiente de uso comum, onde frequentemente
os membros de diferentes &reas se encontram.

Conforme Schein (2009) elucida, cultura reflete a ideia de compartilhamento.
Portanto, ela é caracterizada essencialmente pela interacdo. Diante disso, pode-se
deduzir que, a partir do momento que a arquitetura — elemento observavel e,
portanto, localizado no nivel dos artefatos — contribui para a interagdo dos
colaboradores, ela também coopera com a perpetuacdo da cultura, & medida que
integra e aproxima seus membros. Por fim, essa breve analise espacial traduziu
visualmente algo que esta em um nivel mais profundo — uma politica de portas
abertas. Os recursos materiais e tecnologicos, por sua vez, sdo modernos, enquanto
a mobilia e a decoracdo, minimalistas — o que vai ao encontro da ideia de
contemporaneidade e elegancia, caracteristicas valorizas pela Maiojama, dando
continuidade no entendimento acerca da materializacdo da cultura.

Excetuando os colaboradores que atuam nas obras (ou que eventualmente

frequentam esses locais), cuja obrigatoriedade do uso de EPI (equipamento de
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protecdo individual) esta estipulada em documentos, além de terem que seguir
orientacdes especificas quanto ao traje nesses locais, a Maiojama nao instituiu um
codigo de vestimenta (ou conjunto de regras com relacdo a roupas) para o uso em
sua sede — ndo formalmente. No entanto, a partir das percepgdes que se tem em
relacdo a empresa, percebe-se que ha um padrdo entre homens e mulheres. Os
trajes sdo, consensualmente, classicos, sobrios e confortaveis.

Contata-se, no entanto, que nas areas em que o0s colaboradores tém contato
com o publico externo, especialmente clientes, ha um cuidado maior. Na recepg¢éo, 0
padrdo de cores é preto, cinza e branco — e as recepcionistas é fornecido uniforme;
enguanto nas areas que atendem clientes, cobra-se o0 uso de roupa social classica
(como camisas e blazers). A apresentacdo dos colaboradores, tal como demais
simbolos e artefatos, refletem caracteristicas da empresa, ou seja, traduzem
visualmente sua cultura organizacional — que, no caso da Maiojama, descreve-se
como elegante e despojada. Enquanto na obra o uso obrigatério do capacete
exprime preocupagcdo com a seguranca do colaborador e o cumprimento da
legislacdo, no escritério ndo existem obrigatoriedades e nem restricbes
documentadas formalmente — pode-se observar que ha& um entendimento
compartilhado do que é aceitavel.

No intuito de mostrar sua preocupacdo com a sustentabilidade, a Maiojama
divulga ser detentora de uma chancela internacional que visa certificar obras que
contam com eficiéncia energética, reducdo do impacto e relagbes de
desenvolvimento social, econémico e ambiental — o selo LEED?! (FIGURA 7). Desta
feita, desde 2015, seus empreendimentos tém essa pré-certificacdo, para atestar
obras com eficiéncia energética, reducado do impacto e relagbes de desenvolvimento
social, econdbmico e ambiental presentes em suas obras. De acordo com
documentos internos analisados pela pesquisadora, a Maiojama concebe cada
empreendimento debrucando-se em cuidado e atengdo aos detalhes, “[...]
antecipando tendéncias e tecnologias com um projeto diferenciado e feito sob
medida para a regidao” (PARADOR..., [20197]), pois ela preocupa-se com 0sS

impactos de seus projetos a longo prazo e em todas as escalas.

1 A marca LEED qualifica projetos, construcdes, operacées e manutencdo de empreendimentos
como edificios verdes (sustentaveis) (WHAT IS..., c2019).
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Figura 7 — Selo LEED

CERTIFICACAO
LEED

Fonte: Inicio... [20197].

Essas manifestacdes visiveis (0 selo e as condutas sustentaveis) estdo
localizadas em um nivel consciente, evidenciando, de acordo com Schein (2009),
uma funcédo normativa ou moral de orientagdo para os membros da empresa — a
sustentabilidade (localizada em um nivel intermediario, o das crencas e
pressupostos e reconhecida como um valor). Na Maiojama, a sustentabilidade, além
de conceber um padrédo de conduta e configurar como algo importante para alcancar
0 sucesso, comunica, para além da organizacdo, aquilo que se pode esperar dela
(FREITAS, 1991).

Em relacdo a comunicacdo, elemento que permite que as culturas sejam
criadas, transmitidas e sustentadas (FREITAS, 1991), observa-se que a Maiojama
estid presente na internet através do seu site e das redes sociais Instagram,
Facebook, YouTube, Pinterest e Behance, além de eventual publicidade em revistas,
jornais e canais especificos do segmento imobiliario, cujo contetudo € explicitamente
voltado para o publico externo. Quanto & comunicacao interna, a Maiojama possui 0
informativo mensal Maiojama em Foco, distribuido nas versdes eletronica (onde os
colaboradores recebem o informativo por e-mail) e impressa (onde um cartaz em
tamanho A2 é colocado em locais de uso comum).

Além do informativo, a organizacdo mantém um blog, cuja finalidade é o
compartilhamento de conteudo institucional e informacdes periodicas de interesse

dos membros da organizacao e realiza, a cada trimestre; e o Atualiza, um encontro
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periodico onde os colaboradores apresentam aos demais colegas as atividades da
sua respectiva area, incluindo novidades e comunicados importantes. Cada setor
conta, ainda, com reunides e outros recursos, relacionados ao seu campo de
atuacao, atividades etc. Como exemplo disto, ha a reunido de indicadores, que
ocorre mensalmente, e onde participam apenas os membros da engenharia e areas
afins. O site, o0 Maiojama em Foco, o Atualiza e os demais eventos citados, sdo
elementos observaveis que veiculam outros elementos, como artefatos, ceriménias,
normas e valores. Deste modo, encontram-se no nivel dos artefatos visiveis,
propagando simbolos oriundos de niveis mais profundos da cultura. Essa noc¢éo de
gue elementos da cultura veiculam outros elementos culturais apoia-se no
entendimento de que a comunicagao ndo ocupa apenas o papel de transmissora da
cultura, mas caracteriza-se como proprio elemento cultural observavel, contribuindo
com a sua producdo, reproducao e atualizacao.

A comunicacao auxilia na transmissdo da cultura entre o publico interno. A fim
de evidenciar aquilo que era valorizado e criar uma compreensao muatua, em 2017, a
Maiojama idealizou a campanha Ser Maiojama em parceria com a agéncia de
comunicacdo Tambor. Descrita no portal da agéncia como uma campanha que
visava trabalhar “[...] conceitos de modo a reforgar o jeito de ser, atender e vender
da empresa, estabelecendo com clareza o que se espera dos colaboradores”
(SER..., [20197)), incluia a criagdo de material impresso, distribuido pelos ambientes
da empresa e entre os colaboradores, a producéo e edicdo de videos, e foi temética
da festa de fim de ano da organizacao.

A necessidade em reforcar esse jeito de ser nasceu em um momento
bastante estimado pela organizacéo: o periodo das entregas. As entregas consistem
em um ritual que acontece subsequente a conclusdo da obra, onde se formaliza a
entrega do empreendimento a uma administradora, e as unidades (salas ou
apartamentos) aos proprietarios. Embora o volume de trabalho aumente
substancialmente para todas as areas, esse momento é enaltecido, ja que finda o
ciclo da obra e possibilita aos clientes a posse do seu imovel. Deste modo, durante
as entregas de dois empreendimentos, percebeu-se que o discurso da organizacao
contrastava com algumas praticas, principalmente entre aqueles que estavam ha
menos tempo na empresa. Enquanto para os colaboradores mais antigos — por
conseguinte, chefiados pelos gestores mais antigos — os valores e principios da

organizacdo estavam claros, outros colaboradores aparentavam néao ter
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conhecimento sobre esses valores e principios. Esse contraste entre o discurso e a
pratica explicitou a falta de um processo formal, ou estratégia especifica, ou ainda,
de um compartilhamento explicito e planejado daquilo que a organizacédo
compreendia como fundamental ser compreendido por seus membros, guiando cada
acao e tomada de deciséao.

Dessa forma, conscientes de que era preciso comunicar categoricamente
para todos os membros da organizagao aquilo que era a esséncia da Maiojama,
instituiu-se a campanha Ser Maiojama. Foram realizadas ac0es, apoiadas por
material impresso e audiovisual, que visavam trabalhar cada pilar. Essa estratégia
de comunicacao, cujo objetivo era disseminar a esséncia da cultura Maiojama entre
os colaboradores, consagrou a difuséo dos pilares do jeito de ser dessa organizagao
e possibilitou a disseminacéo dos principios e convic¢des da Maiojama.

Desta maneira, os seis pilares do jeito de ser da Maiojama, amplamente
divulgados na campanha Ser Maiojama, e concebidos a partir de uma acao
especifica junto aos gestores, constituem-se, também, como elementos da cultura

organizacional dessa empresa. Sdo eles:

e Ter atencao aos detalhes;

e Estar proximo do cliente;

e Cuidar das pessoas;

e Olhar e pensar diferente;

e Buscar elegancia despojada;

e Construir um legado para a cidade.

Estes pilares sdo concepcdes compartilhadas entre gestores, e definem
aquilo que a empresa considera importante, buscando promover um senso de
direcdo comum a todos os membros da organizacdo (DIAS, 2012). E por intermédio
deles que as crencas e valores (nivel intermediario) e as suposi¢des basicas (nivel
mais profundo da cultura) da Maiojama séo enunciados. Estas crencas e valores sao
— em conformidade com o que Schein (2009) defende — coerentes com as
suposicdes basicas. Destarte, os elementos sdo meios para a formacgéao e fixacao da
cultura no cotidiano da Maiojama. Ainda que ndo estejam documentados, inspiram

todas as condutas dos membros da empresa.
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Ao levar em consideracdo que os seis pilares foram concebidos a partir da
associacdo das percepcbes dos gestores da empresa, ainda conforme Schein
(2009), pode-se afirmar que essas crencas e valores tiveram sua origem nha
lideranga. Portanto, para compreender a cultura da Maiojama, € preciso

compreender a sua lideranca, tema abordado a seguir.

4.3 A CULTURA DA MAIOJAMA E A VISAO DOS GESTORES

A partir da correlacdo dos referenciais bibliograficos com o conteddo das
entrevistas realizadas entre o0s gestores, e 0s elementos observados pela
pesquisadora, este subcapitulo descreve e analisa a cultura organizacional da
Maiojama. A entrevista iniciou indagando aos entrevistados qual a razdo das
pessoas quererem trabalhar na Maiojama, de acordo com o ponto de vista de cada
um. Surgiram aspectos variados que englobam o clima organizacional, os beneficios
concedidos aos colaboradores, e o reconhecimento da empresa no mercado de
trabalho, sobretudo no segmento da construgao civil.

O clima organizacional foi descrito como positivo. Segundo o gestor de
engenharia, a empresa € reconhecida externamente pelo ambiente de trabalho
agradavel, diferenciando-se, portanto, de outras empresas do segmento, onde o
ambiente organizacional comumente é tenso. Em concordéancia, o diretor executivo
da empresa expbe que a éarea da engenharia, por ser uma area técnica,
habitualmente, caracteriza-se pela rigidez, inclusive no que diz respeito aos
relacionamentos entre seus membros. Segundo ele, no mercado de trabalho, as
pessoas sdo tratadas objetivamente, enquanto na Maiojama ha uma percep¢édo de
que, mesmo diante da cobranca de metas e resultados, ha respeito e cuidado com
essas pessoas. Segundo ele, a Maiojama proporciona um ambiente de trabalho que

oferece aspectos que as pessoas valorizam:

Eu acho, e é por isso que eu sempre difundi isso, que se uma empresa
consegue oferecer, eu vou qualificar assim, um ambiente friendly, ou seja,
afetuoso, [...] dentro de um projeto de gestéo, ouvindo pessoas, entendendo
necessidades, esclarecendo pontos de vista, esclarecendo metas com
muita clareza e cobrando metas da maneira certa, afetuosa, parceira, a
gente consegue extrair o que de melhor cada um tem [...], tratando as
pessoas com respeito, [...] com um certo afeto. E isso torna [...]
naturalmente um ambiente agradavel, estimulante, motivador, onde as
pessoas se respeitam e isso, claramente, as pessoas valorizam muito
(DIRETOR EXECUTIVO, 2019).
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O bem-estar dos colaboradores foi apontado como uma das principais
preocupacdes da empresa por todos os gestores. Por isso, ela desenvolve acdes
que estimulam uma aproximagdo entre a vida pessoal e profissional dos
colaboradores, fazendo com que esses percebam a Maiojama como uma extensao
da sua casa.

Dessa forma, fazem parte do calendario da empresa acdes que estimulam a
proximidade do ambiente profissional e familiar, como o dia da familia — momento
em gue os colaboradores levam seus familiares até a sede da empresa a fim de que
possam conhecer seu ambiente de trabalho e seus colegas. Ademais, o0 zelo com o
bem estar dos seus colaboradores engloba programas que estimulam o cuidado
com a saude, como o dia da fruta (a empresa compra e disponibiliza semanalmente
frutas para os colaboradores incentivando seu consumo), o auxilio academia (a
empresa reembolsa um percentual sobre o valor da mensalidade de academias, a
fim de incentivar a pratica regular de atividade fisica) e o incentivo as corridas (que
se da a partir do custeio da inscricdo dos colaboradores em eventos de corridas).

Segundo a gestora de recursos humanos (2019), essa visdo interligada entre
trabalho, casa e lazer advém de uma cultura de cuidado, de carinho. A politica de
beneficios da empresa também apareceu como uma das razfes para que as
pessoas queiram trabalhar na Maiojama, e esta diretamente ligada a essa atencao
com o bem-estar de seus membros. De acordo com a gestora de controladoria
(2019), a Maiojama proporciona beneficios que excedem o padrdo do mercado.
Enquanto outras empresas “[...] seguem estritamente o que esta definido na
legislagao trabalhista”, a Maiojama, primando a satisfacdo dos seus, acaba
ofertando beneficios que ndo sédo concedidos em outras empresas.

Ela menciona como exemplos o vale-combustivel, o plano de saude,
categorizado como de alto padrdo, o programa de participacdo de resultados (uma
forma de remuneracéo caracterizada pela participagao dos colaboradores nos lucros
da empresa), além do dia da fruta, o incentivo a academia e as corridas, ja citados
acima. A gestora traca uma correspondéncia entre os beneficios e a marca,
declarando que, muitas vezes, as pessoas ndo reconhecem a marca e acabam
sendo atraidas pelos beneficios. No entanto, apds seu ingresso na empresa, 0
colaborador acaba reconhecendo a qualidade desses produtos, o que se configura

como um fator de retengao.
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Em relacdo ao reconhecimento da empresa, alguns gestores assinalaram que
a Maiojama € caracterizada pela sua solidez, além dos seus produtos diferenciados.
A maioria dos gestores manifestou a impressdo de que a Maiojama ndo €
propriamente reconhecida no mercado de trabalho, mas especificamente dentro do
segmento em que atua. Dessa forma, a empresa distingue-se das demais pela
especificidade e qualidade dos seus produtos, o que faz com que profissionais
relacionados as areas de engenharia e arquitetura queiram trabalhar na Maiojama.
Segundo o gestor comercial:

A Maiojama tem uma visdo diferente das coisas, ela ndo é uma simples
construtora. [...] E ela procura sempre fazer diferente [...]. Acho que as
pessoas olham as coisas da Maiojama e falam ‘que bacana os produtos da
empresa, [...] queria fazer parte desse negécio’. A gente vé muito isso na
parte de arquitetura, de engenharia [...]. Acho que acontece isso mais na
parte técnica [...], acho que na parte administrativa, ndo (GESTOR
COMERCIAL, 2019).

O clima organizacional é descrito como positivo, pois 0s beneficios
disponibilizados aos colaboradores, além dos programas e acfes voltados para o
seu bem-estar e saude, expressam o significado do pilar cuidar das pessoas.
Configuram-se como elementos dispostos no nivel dos artefatos visiveis e, de
acordo com Schein (2009), materializam aspectos da cultura organizacional da
Maiojama. Entretanto, tais proventos ndo extinguem a intencéo, ainda que ignota, de
manter a harmonia e o equilibrio no interior da empresa, a fim de que seus membros
cumpram com o0s objetivos de interesse organizacional. Segundo Bertero (2013),
uma das principais atribuicbes do poder € a manutencdo da cultura, que, por sua
vez, leva ao controle. Devido aos processos organizacionais serem instituidos e
considerados positivos, eles deverdo ser mantidos. Portanto, na Maiojama, a cultura
do cuidado contribui para a preservacdo de metodologias que se apresentaram
efetivas para a organizagao.

Na sequéncia, os entrevistados foram questionados como enxergam a
importancia de reter as pessoas. A gestora de recursos humanos (2019) esclarece
que o objetivo da éarea de recursos humanos € justamente a retencdo dos
colaboradores. Desta maneira, todas as estratégias de recursos humanos e
endomarketing sdo concebidas para esse fim. Essencialmente, ela associa a

importancia de reter as pessoas as relagfes, em virtude da Maiojama se posicionar
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como uma empresa que valoriza e prioriza as relagdes. Portanto, reter as pessoas é
mais do que preservar a mao de obra, é preservar relacées.

Esta valorizacdo do bom relacionamento e da proximidade entre os
colaboradores caracteriza a Maiojama como uma cultura de clube, onde se preza a
afinidade e confiangca entre os seus membros, incentivadas, também, pela
constituicdo enxuta das equipes. Os lacos afetivos séo, inclusive, estendidos para
fora do ambiente organizacional. Nessa cultura, onde a afinidade e a confianga entre
0s seus membros € essencial, ndo reter pessoas equivale a substituir pessoas,
contradizendo aquilo que preconiza uma organizacdo onde se estima o0s
relacionamentos (HANDY, 2012). Embora as relacdes interpessoais tenham
aparecido significativamente na fala de mais de um gestor, a gestora de
controladoria (2019) traz um aspecto pertinente em relacdo a retencdo de
colaboradores. Segundo ela, “[...] uma das premissas das empresas € reter
funcionarios” (GESTORA DE CONTROLADORIA). No entanto, ela pleiteia isto com

base na importancia do conhecimento acumulado.

Muitas vezes a gente tem uma pessoa que tem muito conhecimento
acumulado, e por mais que exista definicdo de processo, que isso esteja
documentado, aquele conhecimento do detalhe de alguma situacéo
extraordinaria que aconteca no dia a dia que nem sempre pode estar
documentado, [...] isso ajuda muito, entdo facilita o trabalho e a qualidade
do servigco que a gente presta (GESTORA DE CONTROLADORIA, 2019).

Ainda de acordo com ela, o segmento imobiliario, em especial a Maiojama,
cujos produtos sao bastante diferenciados, exige um conhecimento especifico, além
da capacidade de introduzir esses produtos no mercado. Por essa razao, € preciso

um conhecimento préprio da empresa, acumulado ao longo do tempo:

A gente precisa de pessoas qualificadas, [...] e que tenham um
conhecimento acumulado ao longo do tempo [...], um conhecimento do
nosso tipo de negdcio, que é muito diferenciado, para poder entregar tudo
com a qualidade que a gente faz (GESTORA DE CONTROLADORA, 2019).

A partir dessa percepcado, pode-se inferir que na Maiojama, embora a
importancia dos registros documentais seja reconhecida, tais documentos,
independente da sua natureza, ndo dao conta de englobar todas as caracteristicas
culturais da empresa em relacdo aos seus processos. Deste modo, visto que a

7

cultura dessa empresa ndo é composta apenas pela repeticdo, percebe-se,
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novamente, o enfoque muito mais no individuo do que na funcdo em sim, tipico da
cultura de clube, onde se valoriza mais a fonte (pessoa) do que a logica.

A pergunta seguinte visava compreender qual o entendimento dos gestores
quanto a relevancia da cultura organizacional, bem como sua importancia para a
estratégia de mercado. De maneira geral, houve um consenso entre as respostas
dos entrevistados em relacdo a relevancia da cultura para uma organizacdo. Ao
contextualizar essa importancia, um dos gestores proferiu 0 seu entendimento sobre
cultura organizacional. Segundo ele, “[...] € a forma como se distribui a visdo da
empresa” (GESTOR DE ENGENHARIA, 2019). Na Maiojama, ainda de acordo com
esse gestor, 0s gestores incorporam essa visdo a partir do diretor executivo,
promovendo a disseminagao dessa cultura entre os demais colaboradores.

A ideia de que as crencas e os valores tém, originalmente, como fonte a
lideranca — no caso da Maiojama, centrada na figura do diretor executivo — é
sustentada ao longo de todas as entrevistas e aparece regularmente em diversos
momentos. O gestor comercial (2019) afirmou que “[...] cultura é o que diferencia as
empresas”, e que a Maiojama, apesar de situar-se no segmento da construgao civil,
“[...] n@o é mais uma empresa que empilha tijolo [...]” (GESTOR COMERCIAL, 2019).
A afirmacé&o corrobora os pilares olhar e pensar diferente, e construir um legado para
a cidade, pelo fato de que a empresa se descreve como original e pensa no impacto
dos seus projetos para as pessoas e para a cidade. Esta diferenciacéo citada pelo
gestor € o que permite, a partir de estudos analiticos, compreender uma
organizacao.

A gestora de controladoria (2019) define a cultura organizacional como
substancial para orientar como a empresa ira operar. Isso se sustenta porquanto,
segundo Morgan (2010), as organizagdes alinham suas ac¢bes conforme sua
compreensao de mundo. Em consonancia com isso, as gestoras do marketing e
juridico (2019) apresentam as percep¢des a seguir quanto a importancia da cultura
para a estratégia organizacional. Segundo uma delas, é importante “[...] as pessoas
saberem por que estdo aqui, 0 que a empresa espera, quais sao os valores dela
(empresa)’ (GESTORA JURIDICA, 2019). Enquanto a gestora de marketing (2019)
ressaltou a importancia de engajar essas pessoas, evidenciando que o seu papel vai
além de executar uma acdo de forma isolada. Suas acdes geram impactos, e
somadas a de outros membros, interferem significativamente na estratégia de

mercado definida pela empresa. A Maiojama percebe a importancia de inspirar e
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compartilhar significados o que, segundo Geertz (2008), € justamente a funcédo da
cultura.

Conforme pontuado pela gestora de marketing (2019), a partir do momento
em que a cultura organizacional € compreendida e praticada internamente, ela sera
percebida externamente. Essa atencdo e cuidado estendem-se, inclusive, para o
canteiro de obras, incidindo sobre o acabamento dos seus empreendimentos. A
exemplo disso, a expresséo “o rejunte perfeito”, que virou um borddo na empresa e
reflete a ateng&o aos detalhes que a Maiojama tanto prima.

Outro exemplo € momento da entrega do apartamento de um cliente, que
consiste em um ritual previamente planejado e executado a fim de surpreender e
encantar. O cliente é recebido por uma pessoa do setor gestao do cliente e realiza a
vistoria da sua unidade, com a presenca de um técnico, a fim de constatar as
condicbes em que ela estd sendo entregue. Nesse momento, ele pode apontar
possiveis falhas construtivas (que serdo reparadas), além de esclarecer duvidas.
Mediante seu aceite, assina um documento (0 termo de posse) e recebe,
formalmente, as suas chaves. O cliente recebe uma espumante, a fim de saudar
essa relacdo. Essas praticas materializam principios disseminados internamente e
gue se tornam diferenciais percebidos pelo publico externo. De acordo com o diretor

executivo:

Se a gente tem um discurso de atencdo aos detalhes, de fazemos coisas
relevantes [...], a gente ndo pode ter um discurso diferente para o nosso
publico interno. Esse nosso publico interno, ele é agente estratégico para o
atingimento dessas metas. Entdo, essa sintonia de valores, [...]
diferenciagdo, eles nascem da equipe. E eles precisam ser estimulados. A
cultura organizacional esta diretamente conectada com o0 posicionamento
da empresa (DIRETOR EXECUTIVO, 2019).

Ainda, a cultura da Maiojama foi qualificada como um atrativo de mercado
(GESTORA DE RECURSOS HUMANOS, 2019), o que estrategicamente contribui
para o recrutamento de profissionais qualificados. A caracterizagdo da cultura da
Maiojama foi a teméatica da pergunta seguinte. Reconhece-se que essa questao
permeou os demais questionamentos e, constantemente, apareceu em algum outro
momento das entrevistas. A constar, também: na fala de todos os entrevistados,
algum pilar ou algum aspecto compativel com um dos pilares da Maiojama é
mencionado. A gestora de marketing (2019) afirmou que a Maiojama valoriza o

trabalho de todos e reconhece que todos os seus membros contribuem para o
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sucesso da empresa. Essa visdo foi atribuida ao diretor executivo, citado por ela
como “[...] o grande incentivador dessa cultura” (GESTORA DE MARKETING, 2019).
Ainda de acordo com a gestora, muitas das caracteristicas pessoais do diretor

executivo estdo expressas na cultura da empresa. Séo elas:

[...] uma pessoa que tem uma vida feliz, leve e ao mesmo tempo, um cara
eternamente antenado em coisas inovadoras, obcecado em ter um padrao
de qualidade diferente, ousado. Um cara que tem um life style de salde,
bem-estar, de se cuidar (GESTORA DE MARKETING, 2019).

Caracteriza-se, além disso, como uma cultura paternal, na medida em que
existe uma preocupacdo e um cuidado com as pessoas. A gestora de recursos
humanos (2019) cita palavras e expressdes que, para ela, caracterizam a cultura da
Maiojama: relagdo, olho no olho, portas abertas, cuidado, valorizagdo. Ainda,
também referenciando o diretor executivo, faz alusdo a importédncia do olhar e

pensar diferente.

A Maiojama, eu acho, que tem uma provocacédo eterna, que vem muito do
(diretor executivo), da gente fazer mais, da gente inovar, da gente fazer
diferente. O que que a gente pode fazer melhor? [...] Como pode ser
diferente, como pode ser legal, como pode ser mais atrativo? (GESTORA
DE RECURSOS HUMANOS, 2019).

O gestor comercial (2019), por sua vez, caracteriza a cultura da Maiojama
como “[...] de uma empresa pequena, butique, inovadora, onde se trabalha com
liberdade com responsabilidade”. Segundo ele, as pessoas sabem o que tem que
fazer, ndo sendo necessaria uma cobranca permanente quanto as suas
responsabilidades. Esse comportamento, embora observado em outras areas da
empresa, é bem caracteristico da area comercial da Maiojama, composta por duas
pessoas, além do gestor, que se assessoram no atendimento de demandas. A partir
da nocdo de que trabalham para o mesmo fim, e de que constituem recursos
diversos da empresa, a area comercial configura-se como uma cultura de tarefa,
onde o foco esta na solucdo continua e bem-sucedida das diversas situagoes.

A gestora juridica (2019) traz a nocédo de que a Maiojama tem uma atencao
para com cada membro da organizacdo, considerando a sua individualidade. Ela
nomeia essa atencao de olhar: “Eu acho que a gente ndo vé um funcionario como

mais um aqui dentro” [...], tem um olhar especial para as pessoas’ (GESTORA
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JURIDICA, 2019). Uma tentativa de retratar isso consiste no espaco Sou Maiojama,
no periddico Maiojama em Foco. Nesse espaco, um colaborador (sem que ele saiba)
€ apresentado por meio dos depoimentos de trés colegas. Desta forma, por
intermpedio de um instrumento de comunicacdo, a empresa tenta materializar o
fomento ao cultivo das relacbes, além de propiciar o0 protagonismo aos
colaboradores que participam. Também, a gestora cita a “[...] preocupacao de fazer
bem feito, de fazer bonito 1& pra fora [...], de fazer um legado” (GESTORA
JURIDICA, 2019), referindo-se aos empreendimentos.

O gestor de engenharia (2019) ressalta os produtos da empresa, afirmando
gue a Maiojama é moderna, e oferece produtos diferenciados, que contribuem
positivamente para a cidade. De acordo com ele, “[...] fazer o bem para a cidade e
para as pessoas que vao morar [...], esse € o principal da cultura da Maiojama”
(GESTOR DE ENGENHARIA, 2019). Esta perspectiva é validada a partir da
premissa de que a Maiojama escolhe cuidadosa os terrenos onde ir4 construir,
concebendo um projeto especialmente desenvolvido para se integrar a regido.

O projeto é idealizado a partir das contribuicbes de uma equipe
multidisciplinar — composta, inclusive, por membros de empresas parceiras,
embasado em pesquisas de mercado, contando com a intercessao frequente do
diretor executivo. Desta feita, exige-se criatividade e trabalho conjunto, a fim de
engendrar aquele que serd um novo marco na histéria da Maiojama. Nesse
momento, notam-se caracteristicas proprias de cultura de tarefa, quando os
membros da organizacdo se unem em torno de um propdsito bem definido,
combinando criatividade e qualificagcdo. A Maiojama, tal como Atena na cultura de
tarefa trazida por Handy (2012), retne talentos heterogéneos, em grupos efémeros,
cujo enfoque esté na resolucao de uma situagao especifica.

Como exemplo do seu pioneirismo e olhar para o futuro, a Maiojama é
responsavel pelo primeiro centro multiuso de Porto Alegre, 0 primeiro
empreendimento com selo LEED (o maior reconhecimento internacional no
segmento, que caracteriza construcdes sustentaveis) na capital, entre outros. Os
empreendimentos projetados e construidos pela Maiojama caracterizam-se pela sua
originalidade, estética e a constante preocupacdo com o impacto sobre a regido
onde sé&o concebidos. A cada novo projeto, a construtora busca inovar, ofertando
algo inédito para o mercado, e escolhendo a tecnologia que sera empregada na

obra. Além disso, os empreendimentos qualificam-se pela sua beleza e
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funcionalidade, sendo classificados como produtos alto padrdo. Esses produtos
estdo localizados no nivel dos artefatos e sintetizam algo que teve origem em um
nivel abstrato — como sua preocupacdo com O meio ambiente, sua Visdo
progressista em relacdo ao mercado imobiliario, além da ambicdo de deixar um
legado para a cidade.

A gestora de controladoria (2019) percebe que ndo somente os membros da
sua area, mas também os membros dos outros setores tém autonomia para propor
solugbes que contribuam positivamente para a organizagao, visto que séo eles o0s
responsaveis pelos processos, dominando suas especificidades. Portanto, na
Maiojama, tal como € na cultura de Zeus, embora o poder esteja concentrado no
ndcleo, os membros ndo sdo impedidos de liberdade de acdo — inclusive, sao
bastante valorizados, tendo seus esforgos recompensados.

Destaca, ainda, a importancia de os colaboradores de areas distintas
relacionarem-se entre si, considerando o intenso dialogo. O seu entendimento de
que o “eixo central que une toda a empresa € bom relacionamento” e de que a
integracdo entre as areas é fundamental, é evidenciado a partir do ja citado Atualiza.
O Atualiza é um encontro periédico (realizado a cada trés meses) que possibilita o
compartilhamento de informacdes entre as diferentes areas — participam, inclusive,
os colaboradores alocados fora da sede. Todos podem contribuir com os contetdos
apresentados no evento, dado que o objetivo € que cada &rea partilhe novidades e
comunicados importantes que, de alguma forma, exercem um impacto sobre a
organizacao. Este ritual € planejado e conduzido pela area de recursos humanos. Ao
final, todos sé@o convidados a participar de um happy hour.

Rituais como o Atualiza localizam-se no nivel dos artefatos visiveis e existem
por uma razao. Nesse caso, as trocas de informacbes auxiliam no reforco de
crencas e condutas esperadas, além de possibilitar aos colaboradores o
protagonismo, sendo que a eles é designada a tarefa de elaborar e apresentar os
conteudos que serdo apresentados. Além disso, estimula a nocao de pertencimento,
quando visualizam que suas atividades compde um todo maior que 0 seu setor.
Trata-se, portanto, de um momento onde os colaboradores reforcam entre si aquilo
gue é Ser Maiojama, através do compartilhamento dos procedimentos e atividades
consentidos pela empresa, na figura do seu gestor. Este alinhamento entre as areas
possibilita a harmonizagcdo dos seus membros, a partir do compartiihamento dos

seus sentimentos em relagdo as praticas que vem sendo desempenhadas. Em
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relacdo a isso, vale recordar a ideia de Bertero (2013), que afirma que a harmonia e
o equilibrio no interior da organizacao, possibilitam o controle — pois que ha no poder
um elemento preservador.

Ao falar da cultura da Maiojama, apenas um gestor ndo mencionou o diretor
executivo. Todos os demais trouxeram, em maior ou menor medida, a figura do
diretor, descrevendo-o como o “disseminador dessa cultura” (GESTORA DO
JURIDICO, 2019); afirmando que “[...] ele [o diretor executivo] tem essa cultura muito
clara, ele vai nas areas, ele fala com as pessoas, ele brinca, ele participa das
corridas [...]” (GESTORA DE CONTROLADORIA, 2019); e como ‘[...] ele consegue
transmitir para a gente a ideia dele, como a Maiojama funciona. A empresa € a cara
dele” (GESTOR DE ENGENHARIA). O fundador, segundo Bertero (2012), engendra
a cultura de acordo com os seus principios e valores. Nitidamente, os gestores da
Maiojama refletem as crencas e os valores originais do diretor executivo. A fim de
assimilar a cultura da Maiojama, volta-se para aquele que é apontado como o
criador dessa cultura.

O atual diretor executivo da Maiojama estd na empresa ha mais de 40 anos.
Ele afirma que foi inserido em um ambiente com “
desenvolver e percorrer possibilidades diferenciadas” (DIRETOR EXECUTIVO,

2019). O respaldo que recebeu, segundo ele, para buscar referéncias inovadoras,

[...] oportunidade para se

associado ao seu impeto por fazer diferente, resultou na base para a cultura da
Maiojama.

Em conformidade com Bertero (2012), a visdo do mundo, conectada a
natureza desse diretor, e a natureza do proprio negdocio, moldaram a organizacao
como se conhece hoje. Ainda conforme o autor, esse poder é perceptivel,
principalmente, nos processos de recrutamento e selecdo, onde o diretor escolheré
individuos cujos valores e visdo de negocio confluam com os seus, ou, pelo menos
individuos passiveis de serem moldados. Exatamente como ocorre na Maiojama,
guando o entdo diretor de engenharia sentiu a necessidade de aumentar a equipe,
optando pela contratacdo de dois jovens — como ele mesmo relatou — qualificados
“[...] como juniores, sem vicios, comec¢ando do zero, para que possam construir a
esséncia da marca” (GESTOR EXECUTIVO, 2019). Ele reconhece, ainda, que a
admisséo, ha mais de dez anos, de quatro de seus gestores atuais, foi decisiva para
consolidar “[...] esse olhar cuidadoso com o publico interno” (GESTOR EXECUTIVO,
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2019). Um olhar que ele classifica como afetuoso, além de expandir para todas as

areas o cuidado, a atencdo aos detalhes, o fazer diferente. Segundo ele:

[...] esse é o Unico jeito da gente ser percebido de maneira diferente em um
mercado que sempre foi competitivo. Assim, entdo propdsito, significado,
relevancia, compromisso com a comunidade, compromisso com nosso
publico com externo, com nosso publico interno. Tudo isso tem um peso
igual ou superior ao lucro, porque isso que é legal, isso que é bacana
(GESTOR EXECUTIVO, 2019).

A construtora Maiojama tem um diretor executivo que acredita sobretudo, em
produtos com significado, que tenham relevancia para a sociedade — o propdésito,
segundo ele, tem um peso igual ou superior ao lucro. Essa visdo de mundo foi e é
apresentada como uma referéncia na empresa em questdo. Pelo que se constatou
até o momento, tem sido acatada, ao menos, entre os gestores. Isso faz com que o
diretor personifique a figura do herdi (elemento localizado no nivel dos artefatos) — a
partir do seu comprometimento com a organizacao, estabelecendo um padrdo de
comportamento e personificando valores.

Compilando todas as respostas e considerando todos os elementos
observados, pode-se classificar a cultura da Maiojama como uma cultura de Zeus,
conforme propde Handy (2012). Centrada na figura do diretor, a empresa poderia
ser representada em forma de teia, em virtude de que o poder e a influéncia brotam
do nucleo. Na medida em que as linhas vao se afastando, o poder e a influéncia vao
diminuindo.

De igual modo, nesta cultura, as pessoas se reconhecem pela semelhanca de
ideias, atuando de forma empdtica, a partir de contatos pessoais, ao invés de
formais. Outro ponto observado é que, na Maiojama, a implementacdo de processos
de controle é uma acéo recente. Zeus embasa seus processos na confianca e na
proximidade de seus membros. Por fim, ao longo dessa questédo, mais de um gestor
fez referéncia a outras organizacdes, rememorando suas experiéncias profissionais
a fim de comparar a cultura da Maiojama, e reafirmar que essa se difere, por
completo, de qualquer outra que eles tenham estado em contato.

Quando perguntados como a cultura da Maiojama era reforcada no dia a dia,
0s gestores tiveram certa dificuldade em relatar a(s) forma(s) visivel(is) da cultura da
Maiojama. A &rea comercial, cujos membros se envolvem muito em cada negécio,

acaba incorporando o pilar estar préximo do cliente no seu dia a dia. No marketing, a
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gestora cita o calendario de acdes e comemoracdes, basicamente concebidas com o
intuito de sancionar e manter a cultura. Na gestédo do cliente, nas demandas do dia a
dia, a gestora aponta a preocupacédo em se colocar no lugar do cliente, enxergando
cada um deles de forma individual. A gestora de recursos humanos (2019), por sua
vez, declara que a politica de portas abertas € percebida no dia a dia, a partir da
proximidade entre as pessoas, que, independente da area, acabam se ajudando em
suas demandas, ou situagcbes especificas. No juridico, destaca-se a preocupacao
com o fazer tudo certo (na legalidade), com transparéncia. Na engenharia, a
preocupacdo estende-se para além dos custos, como habitualmente se faz nessa
area — valoriza-se, também, a estética, a qualidade. Na controladoria, a reunido
semanal entre a gestora e seus colaboradores acaba se configurando como um
momento de refor¢o e o alinhamento da cultura, ainda que essa nao seja o objetivo.
O diretor executivo (2019) afirma que o relacionamento afetuoso, que caracteriza a
cultura da Maiojama, € cultivado todos os dias. Segundo ele, diariamente existem
demandas para corrigir rumos e “falar verdades com amor” — um momento de
feedback que, independente do conteldo, € feito da maneira mais afetuosa possivel
(DIRETOR EXECUTIVO, 2019).

A partir do referencial tedrico e embasada no seu entendimento sobre cultura
organizacional, a pesquisadora buscou por elementos que materializem a cultura da
Maiojama. Nesse contexto, pretendendo exemplificar acbes cotidianas, disserta-se
sobre a visita a obra e o comunicado realizado pelo diretor executivo da empresa.

Em determinado estagio da obra, é permitido ao setor de gestdo do cliente
acompanhar os clientes que assim desejarem, em uma visita ao empreendimento
que estd sendo construido. Essas visitas devem ser previamente agendadas, sdo
guiadas por um responsavel pela obra e os visitantes devem cumprir algumas
disposi¢cdes pertinentes a seguranca.

Esse ritual nasceu do desejo que alguns clientes manifestaram em
empreendimentos passados e revelou-se como um diferencial da construtora
Maiojama, que reforca um dos seus pilares: estar proximo ao cliente,
proporcionando a eles a possibilidade de contemplacdo do seu objeto de desejo,
investimento etc. Deste modo, atualmente, o processo se da através do contato do
cliente, via gestédo do cliente (sede), para o agendamento (conforme dias e horarios
previamente estabelecidos pelos colaboradores que ficam na obra); seguido da

formalizacdo prévia das visitas que serdo realizadas (da sede para a obra), e o
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rigoroso cumprimento das orientacdes de seguranca no dia da visita — sob pena
(sancéo) de nao ser permitido ao visitante o acesso a obra, caso alguma delas seja
desacatada. Isso traduz a seriedade da empresa em relacdo aos seus processos e
suas normas. Além disso, essa ocasido permite uma integracdo entre 0s
colaboradores da sede e da obra, ja que estes atuam em locais diferentes. Por fim,
os colaboradores da sede conseguem visualizar o produto comercializado pela
empresa (essencialmente, o motivo da sua relagdo com os clientes).

Recentemente, a empresa passou por um momento delicado, onde foram
desligados alguns colaboradores — motivado por contencdo de despesas. Os
desligamentos ocorreram todos no mesmo dia. Na mesma semana em que tal fato
se sucedeu, o direto executivo reuniu todos os colaboradores que estavam na sede
na maior sala de reunides da empresa e com todos comentou o acontecido, bem
como as razbes para que tal decisdo fosse tomada. Essa atitude revelou, entre
outras coisas, a proximidade entre gestores e colaboradores, a atencdo e cuidado
gue a empresa expende aos seus. A gestora de marketing cita esse momento como
“[...] pequenas coisas que [...], essa proximidade com a gestdo acabam afetando o
dia a dia”.

Quando questionados com relacdo a clareza da Maiojama em relacdo aos
seus valores e ao comportamento esperado dos seus colaboradores, todos os
gestores responderam que sim, acreditam que a empresa deixa claro seus valores e
aquilo que espera dos seus colaboradores, com algumas singularidades. A gestora
de marketing (2019), por exemplo, citou que talvez ndo exista clareza se isso estiver
condicionado a uma elucidacdo explicita. Segundo ela, existem areas em que a
cultura é apropriada de forma mais rapida, e existem areas que nem tanto. E isso se
d4, possivelmente, como reflexo da gestao de cada area. No entanto, salienta que,
atualmente, isso € muito mais compreendido do que no passado — em virtude de a
empresa deixar isso mais claro. Por exemplo, no momento da integracdo, o RH
apresenta isso de forma concreta, atraves do codigo de conduta da Maiojama.

Em fala analoga, o gestor comercial (2019) declara que acredita que isso
varia de setor para setor e que o Ser Maiojama foi uma campanha que visava,
justamente, a unificagdo da empresa a partir do compartilhamento da identidade da
Maiojama. Ele cita que uma pessoa que estd ha 11 anos “tem essa cultura

enraizada”, diferente de alguém que esta ha alguns meses.
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O Ser Maiojama, portanto, acaba potencializando esse entendimento, a partir
da afirmacéo e disseminacdo dos valores da empresa e como ela espera que seus
colaboradores se comportem. Essa percepcdo do gestor demonstra o quanto
campanhas internas contribuem significativamente na formacéao e disseminagao da
identidade e da cultura organizacional. Segundo Marchiori (2005), é preciso
evidenciar o que é valorizado na empresa, bem como seus objetivos, e suas
expectativas em relagdo a conduta de seus membros. A gestora de recursos
humanos (2019) acredita que a Maiojama deixa claro, mas ndo de maneira formal —
e ela compara isso a forma de se relacionar na empresa, que € informal. Segundo
ela, a cultura circula livremente na empresa, ndo de maneira imposta, mas passivel
de interpretacBes. Além disso, sdo apresentadas na integracdo e disseminadas
através das ferramentas de endomarketing. O que falte talvez, de acordo com a
gestora (2019), € desenvolver aquelas pessoas que tenham certa dificuldade em
compreender e de se adequar a essa cultura. Nessa mesma direcao, a gestora de
recursos humanos (2019) também cita o Ser Maiojama como um momento que
proporcionou o esclarecimento de valores e comportamentos.

Os gestores foram questionados quanto aos processos formais existentes
para debater, avaliar ou revisar a estratégia e o alinhamento da cultura. Quando se
fala em processo, ou em formalidade, percebe-se certa hesitacdo para exemplificar
aquilo que é solicitado. Possivelmente, isto revela muito mais do que parece:
considerando que a cultura de Zeus € comumente desprovida de processos e 0s
sistemas de aprendizagem se dao por replicacdo de atitudes e intuicdo, sem que
haja uma padronizacdo e um entendimento légico, além da comunicagcdo se
qualificar como informal, pode-se inferir alguma relacdo com essa titubeacdo. Por
fim, também foram citados a Week View e o Atualiza.

A gestora de marketing (2019) considera que “[...] alinhamento [...] ele ndo é
algo que a gente tenha que ficar falando para todo mundo o tempo todo, mas € algo
que vai sendo sentido durante esses pequenos eventos, as acgbOes de
endomarketing”. Embora acredite que acbOes periddicas e pontuais, bem
estruturadas, contribuam para um alinhamento e revisdo da cultura.

Semanalmente, nas segundas-feiras pela manha, os gestores reunem-se,
juntamente com o diretor executivo para tratar de assuntos diversos e atualizar-se
em relacdo a questdes pertinentes a empresa. Esta reunidao recebe o nome de Week

View. A gestora de controladoria (2019) reconhece que, embora esse nao seja 0 seu
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foco, a Week View propicia o alinhamento de condutas e, por sua vez, uma

regulacdo da cultura, quando necessario.

[...] ndo é o foco exatamente, mas muitas vezes a gente acaba trazendo
assuntos dessa natureza naquelas reunifes semanais que nés temos de
gestores, as Week Views. Entdo, nessas reunides, a gente trata de
assuntos do dia a dia, que acontecem, mas também, eventualmente,
guando surge alguma situacdo que a gente percebe que deu algum
desalinhamento, alguma situacdo mais especifica, a gente traz para a
reunido também, e dai os gestores voltam pras areas depois pra disseminar
o que foi tratado (GESTORA DE CONTROLADORIA, 2019).

Esse ritual, em conformidade com o que compartilhado pela gestora, permite
que haja um consenso entre as liderancas quanto ao que sera difundido aos demais,
mantendo uma congruéncia no discurso. Estas reunibes sédo de conhecimento de
todos os colaboradores, embora se restrinjam aos gestores e direcdo — 0S
detentores elementares da cultura organizacional na Maiojama. Quanto ao Atualiza,
0 gestor comercial reconhece como importante instrumento de disseminador da

cultura:

Os Atualiza [...] ajudam, ndo assim a falar da cultura, mas falar um pouco do
gue a empresa faz, porque a gente ndo tem nocéo de tudo [...]. A gente ndo
sabe o que esta acontecendo |4 na ponta da obra — tem gente aqui que
nunca pisou em uma obra, ndo sabe nem onde é a obra. D& uma dimensé&o
de tudo isso que a gente fala aqui (GESTOR COMERCIAL, 2019).

A Ultima questdo do roteiro pretendeu saber, além de positivo, aquilo que
poderia ser melhorado no jeito de ser e fazer da Maiojama. Ao longo da entrevista foi
ficando evidente o contentamento dos gestores em relacdo a cultura da empresa —
destacando-se muitos aspectos positivos.

Os gestores foram unanimes ao caracterizar a Maiojama como uma empresa
gue cuida das pessoas e que promove seu bem-estar. O gestor comercial (2019)
discorreu sobre como a empresa € inovadora, procurando fazer diferente, sendo
boutique, atentando-se aos detalhes e possibilitando o cultivo de rela¢gdes muito
préximas com o cliente. Além do mais, os relacionamentos e a certa informalidade
apareceram como fatores positivos e negativos, como pode ser percebido na fala a

seqguir:

N&o sei grandes coisas negativas [...]. Eu acho que a informalidade é uma
coisa que a gente tem muito forte, tanto que eu falei antes, eu acho que a
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informalidade é importante, eu acho que é positiva, mas também é negativa,
entdo pode considerar um aspecto negativo (GESTOR COMERCIAL, 2019).

Os demais aspectos negativos que sugiram foram: a possibilidade de um
clima organizacional tdo descontraido acarretar na falta de compromisso e seriedade
dos seus membros; a proximidade entre os colaboradores, sobretudo entre gestores
e subordinados, como um fator que pode gerar um desconforto quando a situagao
exigir aplicabilidade da hierarquia, como relatado pela gestora de marketing (2019):
“[...] falo muito por mim, as vezes eu acabo me tornando mais amiga, mais parceira,
e quando tenho que chamar atencdo é mais dificil porque € muito sentimento e tal’.
Além disso, o gestor comercial (2019) aponta a falta de processo, de regramento,
como um fator negativo — porém, segundo ele, isso vem mudando, na medida em
gue o numero de clientes vem crescendo. Esse aumento na carteira comercial
promove, consequentemente, um crescimento de demandas para todas as demais
areas da empresa.

Deste modo, passa-se a buscar a racionaliza¢do e a padronizacéo, ausentes
em Zeus. Ao estabelecer um diagrama de fluxo de trabalho organizacional, com
funcdes prescritas, e integradas a partir de regras e procedimentos (como vem
acontecendo), a cultura da Maiojama migra para uma cultura da funcdo, no que se
refere a processos. Enquanto na cultura de clube o processo se da a partir das
relacbes e o poder esta no individuo, na cultura da funcdo, o poder advém da
funcdo, onde estéo previstas as responsabilidades de cada membro. Vale salientar,
entretanto, que uma mudanca organizacional exige uma mudanca ou atualizacdo de
valores (MORGAN, 2010). Destarte, toda mudanca cultural que se pretende, deve
brotar de uma interpretacéo, ou seja, acontecera do nivel das crencas e valores para
os artefatos. A busca pela modernizacdo em relagdo aos seus processos, a qual a
Maiojama se prop6s, empregara esforcos em nivel gerencial, ja que o poder é fator
determinante para modificar uma cultura existente.

A cultura da Maojama manifesta-se através de inumeros elementos (os
artefatos de visiveis): a personificagdo do heréi na figura do diretor executivo, o
servico “acompanhe a sua obra”, os aniversarios, o Atualiza e o happy hour, a
politica de beneficios, o blog Ser Maiojama, a campanha Ser Maiojama, o cédigo de
conduta, o dia da fruta, o incentivo a corrida, o ritual de entregas, a marca, o site, a
arquitetura, a festa da familia, a festa de fim de ano, o Maiojama em Foco, os

produtos da empresa, 0 relacionamento entre os colaboradores, a reunido de
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indicadores, o vestuario, a visita a obra, a Week View, o selo Lead e os documentos
internos. Estes elementos configuram-se como produtos da cultura Maiojama e
materializam aspectos dessa cultura. Conforme contemplado neste subcapitulo,
esses elementos podem veicular outros elementos (como o Atualiza, o site, o cédigo
de conduta) e sdo concepcdes compartilhadas entre os gestores da empresa,
definindo aquilo que a Maiojama considera importante, orientando os colaboradores
na mesma direcdo (DIAS, 2012) e clarificando a conduta aceitavel (fungéo
normativa). E através desses elementos que crencas e valores (nivel intermediario)
e suposicdes basicas (nivel mais profundo da cultura) da Maiojama sao enunciados.

Ao contrario dos artefatos visiveis e das crencas e valores compartilhados, a
compreensao das suposicbes basicas € complexa, exigindo bem mais que
observacéo e analise documental, por exemplo. Esse nivel da cultura esta carregado
de significacdes. Desse modo, no intuito de compreendé-lo, buscou-se verificar a
percepcao dos gestores da Maiojama em relacéo a cultura organizacional.

A partir disso, coube a pesquisadora a tarefa de agregar dados, informacdes
e interpretacdes, a fim de chegar o mais perto possivel dessas suposicfes. Diante
de tudo o que foi transcrito, interpretado e compilado, destaca-se a finalidade
reguladora da cultura — que n&o apareceu na fala de nenhum gestor. A fim de que
seus membros correspondam aos interesses da empresa, diversas acoes e politicas
sao implementadas.

Pode-se deduzir, por exemplo, que a retencdo tem um designio mais ardiloso
do que aparenta, que o dia da fruta e o incentivo a corrida, sob o invélucro do cuidar
das pessoas, pretendem, em niveis mais profundos, sancionar e manter a cultura, a
partir do contentamento de seus membros. No intuito de trazer mais elementos a
essa discussao, a seguir, relaciona-se o discurso dos gestores (quanto a cultura da

Maiojama) a percepc¢édo dos colaboradores.

4.4 CORRELACIONANDO PERCEPCOES: GESTORES E COLABORADORES

Neste subcapitulo, objetiva-se correlacionar a cultura descrita pelos gestores
com a percepgcao dos colaboradores, a partir do exame dos dados quantitativos.
Além disso, volta-se ao nivel mais profundo da cultura, o das suposicdes basicas, na
tentativa de compreender os significados que la habitam, sera apresentada uma

comparacao entre as respostas dos gestores e dos colaboradores para a seguinte
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pergunta: o que é Ser Maiojama? — questdo que apareceu em ambos o0s
instrumentos de pesquisa.

A primeira pergunta do questionario buscou saber o tempo que o colaborador
trabalha na Maiojama, considerando como parametro o ano em que a campanha Ser
Maiojama foi realizada (2017). Conforme o grafico a seguir (figura 8), a maioria dos
colaboradores estava na empresa na época em que ela foi lancada. Essa
informacdo é relevante se para verificar a percepcdo dos que vivenciaram a

campanha em relacao a percepcao dos colaboradores que entraram depois dela.

Grafico 1 — Pergunta 01: ha quanto tempo vocé trabalha na Maiojama?

ATE 02 ANOS
23%

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Ao comparar as respostas dos colaboradores com mais de dois anos de
empresa com as dos colaboradores com menos de dois anos, percebeu-se grande
harmonia entre elas. As afirmacdes, de maneira geral, oscilam entre concordar
totalmente e concordar parcialmente — sendo que o tempo de empresa ndao chegou
a configurar como um indicador deliberativo. Considerando que as afirmagdes foram
embasadas nos pilares da cultura da Maiojama, que esses foram apresentados na
época da campanha, e tem sido, desde entdo, disseminados na empresa, pode-se
inferir que a campanha Ser Maiojama, caracterizada como elemento cultural de
natureza comunicacional, disposta do nivel dos artefatos, configura-se como um
processo de comunicacao (ja que, por intermédio desse elemento, veiculam outros

elementos) que tem sido efetivo na disseminacéo e fixacao da cultura da Maiojama.
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Como a pesquisadora considerava relevante a participacdo de membros de
todas as areas, a fim de analisar a concepcdo dos gestores versus a dos seus
colaboradores, a segunda pergunta visava saber qual o setor do colaborador.
Conforme o grafico abaixo (figura 9), todas as &reas tiveram a participacdo de pelo
menos um membro. Ainda, houve a inclusdo de mais uma area na opgao outros:
administrativo/recepcao. Essa classificacdo foi considerada no momento da analise
comparativa das concepcdes dos gestores e dos membros das equipes gerenciadas
por eles — Gltimo diagndstico mostrado aqui.

Grafico 2 — Pergunta 02: qual o setor onde vocé trabalha?

MAO SEI / NAD
MARKETING E RECURSOS  QUERO RESPOMDER
GESTAO DO HUMANOS (2 RESPQ

CLIENTE (2 RESPOSTAS)

{2 RESPOSTAS) COMERCLAL
(2 RESPOSTAS)
JURiDICO
{1 RESPOSTA)

CONTROLADORIA
[1 RESPOSTA)

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Nessa primeira etapa da analise quantitativa, considerou-se os seis pilares do
jeito de ser da Maiojama, a fim de saber se os colaboradores reconheciam esses
pilares através de praticas ou valores da empresa. A seguir, cada um dos pilares, as
afirmacdes relacionadas a eles (enumeradas conforme foram apresentadas no

guestionario) e o percentual de concordancia averiguado na pesquisa.
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e Estar proximo ao cliente

1. Para a Maiojama o cliente é a razdo de existir;
2. A Maiojama preza o atendimento as necessidades do cliente;
3. A Maiojama investe na satisfacdo dos colaboradores para que eles prestem

um bom atendimento aos clientes.

Quase 70% dos respondentes concordaram totalmente com a afirmacéo 1,
engquanto na afirmacéo 2 esse percentual subiu para 84%. A afirmacao 3 foi a que
apresentou maior equidade entre os graus de concordéncia concordo totalmente
(57%) e concordo parcialmente (42%). Diante disso, pode-se concluir que os

colaboradores reconhecem esse pilar na cultura da empresa.

e Cuidar das pessoas

4. A Maiojama preocupa-se com o bem-estar dos seus colaboradores;
5. A Maiojama preocupa-se com o0 impacto de suas acbes sobre as pessoas,

atuando com ética e respeito.

A maioria (73%) dos colaboradores concordaram totalmente com a afirmacéo
1, enquanto 23% concordaram parcialmente. Embora essa questdo tenha tido um
respondente marcando a opcao de numero 3, que representava nao sei ou nao
qguero responder, a maioria dos colaboradores assente que a Maiojama cuida das

pessoas.

e Olhar e pensar diferente

9. A Maiojama valoriza a criatividade e a inovagao;
10. Na Maiojama, é preciso ser flexivel em relagédo aos processos;
11. A Maiojama utiliza as ideias criativas dos colaboradores a fim de obter

melhores resultados a um menor custo.

Todos os colaboradores concordam que a empresa valoriza a criatividade e a

inovacdo — mais de 69% concordaram totalmente com a afirmagéo 9, enquanto 30%
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concordaram parcialmente. A afirmacdo 10, entretanto, contou com uma maior
pluralidade de respostas. Enquanto que 50% dos colaboradores responderam que
concordava totalmente com a afirmagdo 10, os outros 50% dividiram-se em
concordo parcialmente (38%), discordo parcialmente (4%), e ndo sei/ ndo quero
responder (8%). Ao examinar mais detalhadamente, constatou-se que o discordo
parcialmente foi advindo de um colaborador da area de engenharia — o que faz
sentido, ao ponderarmos que essa € a, provavelmente, a 4rea de maior rigidez de
processos. Por fim, em relagdo a afirmagdo 11, mais de 50% concordaram
totalmente com a afirmacdo de que a Maiojama valoriza a criatividade e o baixo

custo, enquanto o restante concordou parcialmente.

e Atencdo aos detalhes

16. A Maiojama valoriza a apresentacéo pessoal;
17. A Maiojama investe em marketing e propaganda institucional,

18. A Maiojama empenha-se para surpreender e encantar.

Todos os colaboradores concordaram com a afirmacéo 16: 57% concordaram
totalmente, enquanto 42% concordaram parcialmente. Em relacdo aos investimentos
em marketing e propaganda institucional, 58% concordaram totalmente com a
afirmacdo 17, enquanto 45% concordou parcialmente. Da mesma forma ocorreu
com relacdo a afirmacédo 18, na qual os colaboradores responderam que concordam
totalmente (84%), seguido de concordar parcialmente (16%).

e Buscar elegéancia despojada

19. A Maiojama valoriza o design e a estética;
21. A Maiojama é sindnima de elegancia;

22. Para a Maiojama “menos € mais”.

Novamente, os colaboradores foram unanimes, concordando com a afirmacao
19 — enquanto 84% concordaram totalmente, 16% concordaram parcialmente. Os
colaboradores também tém um consenso em relagdo a elegancia — 88%

concordaram totalmente que a Maiojama é sinbnimo de elegéncia, enquanto 12%
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concordaram parcialmente. A ideia de “menos € mais” advém do apreg¢o da empresa
pelo minimalismo. Essa concepcao talvez ndo esteja clara entre os membros, que
destoaram um pouco em relacdo ao nivel de concordancia para a opgao 22.

A afirmacéo 22 foi a que teve maior numero de respostas ndo sei/ndo quero
responder (27%), advindas de colaboradores que se identificaram como sendo das
areas de engenharia e marketing. Os 8% que responderam discordo parcialmente
sdo da area da engenharia. Esse percentual gera um dado curioso: a maioria dos
que discordavam ou ndo sabiam/preferiram ndo responder sdo justamente da area
da engenharia, a area mais técnica da empresa, e onde esta alocado o setor de
projetos — ou seja, onde sdo concebidos os projetos da Maiojama. Por fim, 65%

afirmaram concordar total ou parcialmente com a afirmacéo.

e Construir um legado para a cidade

20. A Maiojama investe em qualidade;
23. A Maiojama pensa no impacto de suas a¢des sobre a cidade;
24. A Maiojama transforma positivamente o meio onde se insere;

25. A Maiojama é referéncia no seu segmento.

Em relacdo a afirmacdo 20, todos os colaboradores responderam que
concordaram total (73%) ou parcialmente (27%). Na afirmacdo 23, todos os
colaboradores concordaram total (88%) ou parcialmente (12%). Esse padréo se
repetiu nas afirmacdes seguintes: na questdo 24, 81% responderam concordo
totalmente, e 19% responderam concordo parcialmente; enquanto na afirmacéo 25,
88% responderam que concorda totalmente e 12% responderam que concordam
parcialmente.

Nessa primeira etapa da analise, contatou-se que os seis pilares do jeito de
ser da Maiojama séo reconhecidos pelos membros da organizagdo — bem como séo
para 0s gestores. Nao houve um membro que discordasse totalmente das
afirmacdes que relacionaram alguma pratica com um dos pilares, enquanto apenas
um respondeu discordo parcialmente em uma delas — afirmacdo 10: Na Maiojama, é
preciso ser flexivel em relagdo aos processos (vinculada ao pilar olhar e pensar
diferente). Essa simetria observada nas afirmacdes n&o foi constatada nas

afirmacdes seguintes, cuja abordagem focou em aspectos referentes a relacdes
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interpessoais; aos processos; lideranca e equipes; e ascensdo profissional e

recompensa.

¢ Relacbes interpessoais

6. A Maiojama incentiva e valoriza as boas relagoes e a cordialidade;
7. Na Maiojama, as confraternizacdes ajudam a estreitar os lagos profissionais.

Quanto a importancia dos relacionamentos interpessoais, todos 0s
colaboradores concordaram, em maior ou menor grau, com as afirmagdes acima. Ou
seja, a Maiojama € uma empresa que prima pelo bom relacionamento entre seus
membros, atribuindo a isso, uma das razfes para um clima organizacional positivo —
conforme relatado por alguns gestores. Para isso, como foi possivel perceber ao
longo da analise, a empresa propicia espagcos e eventos que fomentam a
constituicdo dessas relacdes afetivas.

e Processos

8. Na Maiojama, o cumprimento de metas € valorizado;

13. A Maiojama assume riscos;

14. A Maiojama valoriza a capacidade dos individuos de executar tarefas
diversas;

15. Na Maiojama, deve-se apenas seguir ordens e nao assumir

responsabilidades.

Em relacdo aos seus processos, a Maiojama apresenta uma grande
contradicdo: a0 mesmo tempo em que Sseus gestores a reconhecem como uma
empresa inovadora, percebem a inexisténcia de processos, ainda que isso venha
mudando. A dualidade se da no sentido de que a mesma empresa que concebe
projetos que s&o referéncia no segmento imobiliario, carece de processos
administrativos reguladores. Na pesquisa quantitativa, isso parece ser entendido
entre os colaboradores: em todas as afirmagdes houve proporcionalidade — 50% dos
colaboradores concordando totalmente e parcialmente com as afirmacdes, e 0s

demais subdividindo-se dentre as outras opcoes.
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e Lideranca e equipes

16. A Maiojama deixa claro quais sao seus objetivos;

26. Na Maiojama, os colaboradores tém amplo acesso aos gestores;

27. Na Maiojama, a relacéo entre gestores, diretores e subordinados é amigavel;

28. Na Maiojama, os gestores tém autonomia para tomar decisdes relevantes
relacionadas as suas areas;

29. Na Maiojama, as regras sao para todos, porém dependendo da pessoa elas
podem ser quebradas;

30. Na Maiojama, ha figuras/modelos importantes que devem ser seguidos;

31. A Maiojama valoriza a cooperagdo mais do que a competicao;

32. Na Maiojama, a capacidade intelectual € mais valorizada do que a
capacidade de relacionamento interpessoal;

33. Na Maiojama, todos se preocupam com as necessidades dos outros setores

nesta empresa.

A Maiojama, definitivamente, reconhece a importancia dos gestores no
processo de disseminacdo da cultura organizacional. A politica de portas abertas,
em certa medida, valida isso e essa percepcao também parece ser apreendida por
seus colaboradores. Nas questbes 26 e 27, relativas a lideranca, o nivel de
concordancias foi unanime. A variacao se deu entre concordo totalmente e concordo
parcialmente. Quanto a importancia da cooperacdo, amparada pelos gestores, 0s
colaboradores acreditam que ela é mais importante que a competicdo (ndo
estimulada dentro da organizacado): 96% concordaram total ou parcialmente com a
afirmacéo 31.

Ja a afirmacdo 29 buscou captar se 0s relacionamentos interpessoais, tao
valorizados nessa empresa, provocam alguma anomalia no que diz respeito ao
cumprimento de regras, em virtude da aproximacdo de gestores e colaboradores. O
resultado reflete a controvérsia que esse tipo de tematica pode provocar: 42% dos
membros responderam nao sei / ndo quero responder (0 maior percentual dessa
resposta), enquanto os demais distribuiram-se quase de maneira uniforme: 23%
responderam concordar parcialmente, 15% discordaram parcialmente, 12%
discordaram totalmente, enquanto 8% concordaram totalmente. Em relagcdo ao

entendimento que o0s gestores tém sobre a colaboracdo entre as areas, pode-se
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afirmar que essa percepcdo nao esta completamente alinhada: 50% dos
colaboradores concordaram totalmente com a afirmacdo 33, enquanto os demais
dispersaram-se entre nao sei nao quero responder (30%) e discordo total ou
parcialmente (19%).

e Ascensdo e recompensa

34. Na Maiojama, as oportunidades de ascensao profissional sdo limitadas em
virtude da estrutura organizacional;

35. A Maiojama reconhece e recompensa a dedicagédo dos seus colaboradores;

36. A Maiojama valoriza os membros que "vestem a camisa" e possibilita a eles

vantagens.

Em relacdo a afirmacgéo 35, onde pretendeu-se relacionar a ideia trazida pelos
gestores de que cada colaborador é valorizado individualmente, pode-se inferir que
essa concepcgao esta alinhada: 42% concorda total ou parcialmente que a empresa
recompensa a dedicacdo de seus colaboradores, enquanto apenas 4% discordaram
parcialmente. As alternativas nao sei / ndo quero responder configuraram 12% das
respostas. Alinhada a ideia da valorizacdo dos colaboradores, a afirmacéo 36 trouxe
uma abstracao interessante, ndo explicitada por nenhum gestor: 65% concordaram
parcial ou totalmente que a empresa possibilita vantagens, nesse caso, aos
individuos que “vestem a camisa”, enquanto apenas 4% discordaram, em menor ou
maior grau. Isso pode ser efeito do tipo de relacéo, caracterizada pelos gestores
como informal, porque uma auséncia de rigidez em relacdo as condutas enseja
situacdes dessa natureza.

A partir dos resultados apresentados, pode-se averiguar que: 1) o0s
relacionamentos interpessoais tem um elevado grau de importancia para a Maiojama
— e tanto gestores quanto colaboradores reconhecem isso; 2) existem processos
bem estabelecidos na empresa, mas ainda nao configuram como sistemas
padronizados e adotados por todos — gestores reconhecem isso e colaboradores
permitem que essa nogao paire a partir da heterogeneidade das respostas relativas
aos processos; 3) gestores e colaboradores da Maiojama reconhecem a relevancia
dos gestores quanto a propagacdo da cultura organizacional; 4) gestores e

colaboradores da Maiojama acreditam que a cultura da empresa esta amparada na
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cooperacdo, embora colaboradores tenham divergido no que diz respeito a
colaboracdo entre as areas — segundo um dos dados da pesquisa, hda uma
segmentacdo em relacdo a preocupacdo com as necessidades dos outros setores
nesta empresa. Trata-se de uma constatac@o pertinente, posto que ndo se encontra
expresso nos pilares da Maiojama nenhuma mencéo a trabalhar em grupo ou ao
cooperativismo, por exemplo, ainda que a arquitetura contribua para tal, ou, ainda
gque o0s gestores tragam consistentemente em sua fala a importancia dos
relacionamentos; 5) a Maiojama valoriza cada membro e reconhece sua importancia
no processo como um todo — percepcado compartilhada tanto por gestores, quanto
por colaboradores.

A andlise comparativa a seguir aspirou confrontar percep¢fes advindas do
nivel mais profundo da cultura, a fim de captar, ainda que de maneira rudimentar,
aquilo que é assumido como verdadeiro pelos membros da Maiojama. Conforme
mencionado anteriormente, € dificil captar as percepcdes estabelecidas no nivel dos
pressupostos. No entanto, para que a cultura possa ser compreendida, € preciso
decifrar esse padrédo. Ainda que a andlise a seguir ndo responda analiticamente
quais 0s pressupostos da empresa em questdo, auxiliou para entendimento e
sustentacao de tudo o que foi visto ao longo dessa pesquisa.

Conforme ja citado, ao término da entrevista dos gestores, a pesquisadora
pediu que completassem a frase “Ser Maiojama €. O mesmo ocorreu com o
questionario aplicado junto aos colaboradores: ao final, foi solicitado que eles
respondessem “o que é Ser Maiojama?”. O critério de analise aplicado intencionou,
em consonancia com a proposta apresentada nesse subcapitulo, comparar as

concepcOes dos gestores e dos membros das equipes gerenciadas por eles.

Quadro 1 — Resposta gestor comercial e resposta(s) membro(s) equipe comercial

COMERCIAL
GESTOR “E tentar fazer sempre o melhor, com muito carinho, muito critério e procurar
fazer diferente sendo inovador e n&o inventando” (Gestor Comercial, 2019).
EQUIPE “[...] pertencer a uma grande empresa com valores admiraveis”; “[...] contribuir

", o«

para o desenvolvimento e aprimoramento de uma grande empresa”; “[...] cuidar
das pessoas (clientes)”; “[...] olhar diferente” (PESQUISA QUANTITATIVA,
2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A analise das respostas apresentadas acima (QUADRO 1) pressupfe que a

equipe reconhece quais sao os pilares da Maiojama ao afirmar que pertence(m) a
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uma empresa com valores admiraveis, especialmente porque menciona(m) as
expressodes “cuidar das pessoas” e “olhar diferente”. O gestor cita inovar como uma
caracteristica de Ser Maiojama em conformidade com a sentencga olhar diferente
trazida pela equipe. Ainda, a equipe fala em contribuir para o desenvolvimento e
aprimoramento da empresa, em equilibrio com a nogao “fazer o melhor”, trazida pelo

gestor.

Quadro 2 — Resposta gestora controladoria e resposta(s) membro(s) equipe controladoria

CONTROLADORIA
GESTOR “E primar pelos detalhes e pelo cuidado, e ter muito essa politica de
relacionamento” (Gestora de Controladoria, 2019).
EQUIPE “ser criativo”; “ser inovador” (PESQUISA QUANTITATIVA, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Quadro 3 — Resposta diretor executivo e resposta(s) membro(s) equipe diretoria

DIRETORIA
GESTOR “E ser feliz” (Diretor Executivo, 2019).
EQUIPE “é prestar um bom atendimento”;

“[...] é ter um olhar inovador, atento aos detalhes”; “[...] qualidade e exceléncia
em tudo que faz”; “[...] é ser diferenciado, é ser destaque” (PESQUISA
QUANTITATIVA, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

De acordo com a analise das sentencas expostas nos quadros 2 e 3, gestores
e respectivas equipes ndo chegaram a proferir expressdes iguais ou que, de
maneira superficial, fossem possiveis de serem correlacionadas. No entanto, eles
resgataram conceitos e entendimentos verificados ao longo dessa pesquisa, tais
como: a valorizacdo da atencéo aos detalhes; a importancia do bom relacionamento
entre 0s membros; o0 momento em que, na entrevista, a gestora de marketing
relaciona a cultura da Maiojama com o perfil do diretor executivo, caracterizando-o
como uma pessoa feliz; a concepcdo em relacdo a importancia do bom atendimento
ao cliente, cuja finalidade € estar proximo dele; e a no¢éo frequentemente presente

em relacdo a inovagao.

Quadro 4 — Resposta gestor engenharia e resposta(s) membro(s) equipe engenharia

ENGENHARIA
GESTOR “Fazer o rejunte perfeito e cuidar das pessoas” (Gestor de Engenharia, 2019).

EQUIPE “[...] se adequar ao padrdo da empresa”; “[...] ir além”; “[...] é cuidar de cada

empreendimento/unidade como se ele fosse meu”; “[...] demonstrar a
importancia do cliente através das a¢des e cuidados com cada detalhe de

execucao, planejamento e acabamento”; “[...] é defender o patriménio como se
saisse do meu custo particular”; “[...] € pensar que fago parte dessa marca, é

Continua
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ajudar ela a crescer, pois esse desenvolvimento é reflexo direto do meu
trabalho bem feito” (PESQUISA QUANTITATIVA, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A area da engenharia e seu respectivo gestor rememoraram a importancia da
atencdo as minucias (através do rejunte perfeito e do cuidado que se tem em cada
detalhe). Também, dialogam ao compreender que a Maiojama cuida das pessoas
(gestor), enquanto seus membros cuidam da Maiojama (ao se identificarem como
parte da marca e responsaveis pelo seu crescimento). Vale ressaltar a nocao do(s)
membro(s) de que suas atitudes e condutas devem estar em conformidade com a

empresa, refletida através da afirmacao “se adequar ao padrao da empresa’.

Quadro 5 — Resposta gestora juridico e resposta(s) membro(s) equipe juridico

] JURIDICO
GESTOR “E ter brilho no olho, é vir feliz trabalhar todos os dias” (Gestora do Juridico,
2019).
EQUIPE “[...] valorizar o relacionamento interpessoal, tanto com os colegas, quanto com
os clientes/contatos externos”; “[...] dedicar-se para apresentar sempre 0o
melhor”; “[...] Fazer a diferenca” (PESQUISA QUANTITATIVA, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Enquanto a gestora juridica sintetiza Ser Maiojama como ser feliz, o membro
da sua equipe equaciona isso através do reconhecimento da importancia do
relacionamento interpessoal (em todos os niveis), entre outros (QUADRO 6). Se
considerarmos que o bom relacionamento, sobretudo entre colegas, é um fator
determinante para um ambiente de trabalho harmonioso, podemos depreender que
gestora e colaborador concordam quando consideram bem-estar e bom

relacionamento entre os individuos como uma caracteristica da empresa.

Quadro 6 — Resposta gestora marketing e gestdo do cliente e resposta(s) membro(s) equipe

marketing e gestéo do cliente

MARKETING E GESTAO DE PESSOAS

GESTOR “E olhar e respeitar as pessoas” (Gestora de Marketing e Gestao do Cliente,
2019).
EQUIPE “[...] seguranca e bem estar aos funcionarios”; “[...] € o jeito que trabalhamos,

com brilhos nos olhos, com vontade e determinacdo em dar o nosso melhor
todos os dias, para que possamos levar adiante a entrega de sonhos”; “[...]
prestar um excelente produto e servico aos nossos clientes internos e
externos” (PESQUISA QUANTITATIVA, 2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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A maneira como o(s) colaborador(es) expressa(m) o que é Ser Maiojama
(QUADRO 6) explana como esse(s) entende(m) que deve(m) operar na empresa em
questdo. Se se confrontra essa percep¢do com os pilares da Maiojama, € possivel
concluir que tal percepg¢do, no minimo, ndo confronta aquilo que a empresa
preconiza. Além disso, a gestora traz a consciéncia do cuidado com as pessoas
engquanto o membro de sua equipe frisa a seguranca e o bem-estar proporcionados

pela Maiojama.

Quadro 7 — Resposta gestora recursos humanos e resposta(s) membro(s) equipe recursos

humanos
i RECURSOS HUMANOS
GESTOR “E ser feliz em todos os niveis da vida” (Gestora de Recursos humanos, 2019).
EQUIPE “[...] é trabalhar com alegria e qualidade de vida (PESQUISA QUANTITATIVA,
2019).

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Enquanto a gestora de recursos humanos sintetiza que Ser Maiojama é ser
feliz em todos os niveis da vida (profissional, pessoal etc.), 0 membro de sua equipe
valida essa afirmacdo ao enunciar que Ser Maiojama € trabalhar com alegria e
qualidade de vida.

A andlise comparativa proposta, ainda que ndo tenha sancionado percepcdes
iguais entre todos o0s gestores e colaboradores, diante da nocdo de que
pressupostos sao elementos indiscutiveis que inspiram todas as condutas dos
membros de uma organizac¢ao, auxiliou na hipétese de que, na medida em que tais
percepcbes se fizeram presentes. Isso ocorreu de forma repetida, na fala de
diferentes atores, as mesmas poderiam caracterizar-se como Vverdades,
considerando-se 0 que essa pesquisa apurou em todas as suas etapas.

O objeto de pesquisa aqui compreendido cruzou multiplas etapas para que se
pudesse analisar a cultura organizacional da Maiojama com a finalidade de
compreender como se da o processo da sua construgdo e transmissdo. A partir

disso, no préximo subcapitulo, pretende-se descrever o produto desse estudo.

4.5 ANALISE DO JEITO DE SER MAIOJAMA

Um dos estagios da pesquisa averiguou como a Maiojama se caracterizava.

Dessa forma, a partir da andlise de documentos e conteudo digital produzidos pela
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prépria empresa, constatou-se que a Maiojama se reconhece como uma empresa
que oferta produtos diferenciados; que reconhece o poder da marca e, portanto,
investe para que ela traduza aspectos da sua personalidade, como: elegancia,
sutileza e contemporaneidade; que se percebe como despojada e atenta as
guestbes estéticas; que se caracteriza com uma empresa voltada para o futuro,
tanto preocupando-se com ele, através da analise dos impactos que suas acodes
terdo sobre as pessoas e a cidade, principalmente voltando-se as questbes de
sustentabilidade, como em relagdo a busca por produtos e conceitos inovadores,
inéditos no segmento em que atua. Em dado momento das entrevistas, 0s gestores
apontaram o reconhecimento da Maiojama no segmento imobilidrio como uma
empresa que oferta produtos inspirados pela inovacéo e diferenciacéo — ideais que a
empresa clarifica em seus canais de disseminagao de informagéo.

Além disso, a Maiojama compilou através do que ela chamou de pilares do
jeito de Ser Maiojama, principio que a empresa prima. Sao eles: ter atencdo aos
detalhes; estar proximo do cliente; cuidar das pessoas; olhar e pensar diferente;
buscar elegancia despojada; e construir um legado para a cidade. Esse
entendimento possibilitou perceber como os gestores estdo alinhados as diretrizes
da empresa, dado que, no seu discurso, aparecem elementos que legitimam essa
descricédo, conforme sera elucidado mais adiante.

A pesquisadora, como jA& mencionado, fez uso da observagéo intencionando
captar elementos da cultura que contribuissem para o seu entendimento. Além de
constatar uma “politica de portas abertas” e o incentivo a interacdo e integracao
entre seus membros — percebidos desde sua estrutura fisica até a postura dos
gestores, foi possivel averiguar, por meio da analise dos seus produtos, que se trata
de uma empresa moderna, ao mesmo tempo em que valoriza o classico e o discreto
— constatado através da observacdo em relagdo a sua decoracao e o jeito de vestir
dos seus membros. De igual forma, observou-se a preocupagdo com os individuos e
0 rigoroso cumprimento das leis trabalhistas s&o percebidas na politica de
seguranca do trabalho, que recebe atencéo especial através de programas internos
— isso fica evidente para o publico externo no momento em que esse publico acessa
as obras.

A pesquisadora chama a atencdo, ainda, para o ritual de entrega das
unidades (o qual participa ativamente e, por isso, detém grande conhecimento).

Segundo pbde-se reconhecer, a Maiojama preocupa-se com os detalhes (desde a
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montagem do kit que fara parte desse momento) e faz de cada momento uma
oportunidade para estar proxima de seus clientes (desloca uma equipe para
participar dessa ocasido). A partir de rituais como esse, a cultura da empresa
estende-se para fora da ambiéncia organizacional. A aten¢cdo quanto as questdes
de seguranca nas obras, e quanto ao ritual de entrega das unidades — poderiam,
ainda, ser citados outros exemplos — materializam preceitos que a Maiojama expde
categoricamente. O que néo fica tdo evidente, no entanto, é a nocdo de que este
compartilhamento de significados baliza comportamentos e, portanto, conduzem aos
membros a execucdo de acles que sdo permitidas pela organizacdo e nao
sancionadas por eles. Deste modo, quanto mais os membros da organizacao
internalizam e compartilham os significados criados e transmitidos nesses
ambientes, mais a organizacdo detém poder sobre eles.

Em correspondéncia as relagdes, a pesquisadora observou que os membros
da Maiojama se aproximam em virtude da semelhanca de ideias e afinidade. Desta
maneira, 0s contatos se dédo de forma pessoal e ndo formal — percebido inclusive
nas relacdes entre gestores e subordinados. Esta informalidade, presente inclusive
na narrativa dos gestores, caracteriza-se como danosa a partir do momento em que
ocasionam desequilibrio ou desconforto em situac6es de tomada de decisdo ou de
alinhamento de conduta, por exemplo. Esse € o Unico fator, inclusive, que surgiu na
fala de quase todos os gestores como um aspecto negativo, embora todos que o
mencionaram afirmassem que esse elemento (da proximidade) € muito mais positivo
gue negativo.

A busca pelo entendimento dos gestores quanto a cultura da Maiojama foi
uma etapa significativa para esta pesquisa. Além de apresentarem, de alguma
forma, os seis pilares, ainda creditaram a esses principios (e logo, a cultura da
Maiojama) o clima organizacional, de acordo com eles, positivo. Os gestores
reconhecem, primordialmente, a importancia dos relacionamentos interpessoais.
Inclusive, ao correlacionar as falas dos gestores com a do diretor executivo houve
completa harmonia no que diz respeito a importancia do cultivo desses
relacionamentos, a valorizacdo e ao respeito ao individuo. Portanto, € uma cultura
que visa a interacdo e a integracdo. No entanto, ndo se pode desprezar uma
possivel busca pela regulacéo da propria cultura, por meio desses relacionamentos.

Ainda que a arquitetura contribua para tal, por exemplo, ndo ha nenhuma

mencao ao cooperativismo nos pilares da Maiojama, ou seja, € algo que se estimula,
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mas ndo se documenta. Portanto, mesmo que isso hao tenha aparecido na fala de
nenhum gestor, é consideravel registrar que ha uma finalidade reguladora na
importancia dada aos relacionamentos. Assim como a retengao dos colaboradores,
auxiliada por intermédio de politicas de bem-estar, possui uma finalidade
mantenedora da cultura e da ordem, além da tentativa de garantir que as
informacGes apanhadas por um membro sejam mantidas na empresa — pois que
existem poucos (ou nenhum) processos e sistemas que permitam o armazenamento
e o compartilhamento da informagao.

Em relacdo a implementacdo de processos, trata-se de uma estratégia
recente, conforme pontuado por um gestor, porém necessaria na medida em que a
empresa vem crescendo. Da mesma maneira que na cultura de Zeus, na Maiojama
percebem-se o0s processos centrados nos individuos e ndo na funcdo, o que pode
ser danoso para a empresa, porquanto as pessoas sao volateis e podem deixa-la a
sua vontade.

Do mesmo modo que os gestores, 0s colaboradores reconhecem os pilares
do jeito de ser da Maiojama, e reconhecem, também, a importancia dos gestores na
disseminacao da cultura. Embora a Maiojama seja uma empresa de porte pequeno
(ela ndo chega a ter 100 funciondrios), existe uma segmentacdo por area, dai a
importancia de os gestores estarem alinhados com a cultura da empresa ja que
atuam como porta-vozes e guardides dessa cultura — disseminando-a e
resguardando-a entre os membros da sua equipe. A Maiojama reconhece a
importancia dos seus lideres no cumprimento dessa funcdo e uma das acdes para
alinhamento de condutas e troca de experiéncias € a reunido semanal entre
gestores e diretor executivo.

Da mesma forma, as respostas dos gestores evidenciaram o quanto a cultura
da Maiojama esta centrada na figura do diretor executivo — configurando-o como o
herGi dessa empresa e um modelo a ser seguido. Dessa forma, a constru¢do da
cultura dessa empresa se deu a partir da figura do citado diretor e € transmitida a
partir dos gestores. Uma adverténcia em relacdo a centralizacao da cultura na figura
de uma Unica pessoa, como acontece na Maiojama, é o fato de que a cultura
fortemente fundada em um individuo tende a se desestabilizar na sua eventual
auséncia, além de ndo ser convidativa a um possivel substituto que, por exemplo,
nao se encaixe exatamente no padrao de condutas e valores do anterior. Ainda, ela

pode coibir, de certa forma, a presenca/atuacdo de algum membro novo
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(especialmente de outra geracdo) que poderia contribuir positivamente com a
empresa — sobretudo em relagdo a processos.

Tal qual os gestores, os colaboradores reconhecem os pilares do jeito de ser
da Maiojama. Assim, pode-se concluir que a campanha Ser Maiojama foi um
elemento da comunicacao presente de forma vigorosa, que apareceu em diversos
momentos em que a pesquisadora se propds a observar e pesquisar a empresa em
questdo. De igual modo, € possivel inferir que a sua importancia enquanto
disseminador dos valores e principios norteadores das acdes e condutas a serem
adotados pelos membros da Maiojama. Além disso, observaram-se diversas
maneiras de transmissao da cultura organizacional na Maiojama: desde reunibes
pontuais, veiculos formais de informacéo, a encontros esporadicos na copa, onde as
pessoas contam com um ambiente propicio para a interagdo.

As analises permitiram, ainda, compreender a cultura de uma empresa como
um atrativo de mercado. A Maiojama, através das suas politicas de beneficios e
acOes de valorizagdo dos seus membros, configura-se como uma empresa cuja
cultura é apreciada por aqueles que buscam estabilidade e proventos. Devido a
elementos como esses (beneficios), que estdo no nivel da consciéncia, as empresas
conseguem materializar a no¢do de que se importam com as pessoas, regulando,
dessa forma, o funcionamento da organizacdo. Ou seja, a partir do contentamento
de seus membros, atuando em um nivel mais profundo (o dos significados), a

empresa sanciona a sua cultura.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo da cultura organizacional, conforme visto ao longo desta pesquisa,
revela aspectos diversos de uma organizacao, que podem, inclusive, contribuir como
atrativo de mercado, além de caracterizar-se como vital para a retencdo dos
colaboradores. De forma simplificada, pode-se afirmar que a cultura organizacional
relne crencas que sdo compartilhadas pelos membros de uma organizacdo e
conduzem suas atitudes. Na busca pelo seu entendimento, se faz necessario
identificar e interpretar os elementos que a compde. Esses elementos (ou produtos
culturais) manifestam-se em niveis (conforme sua visibilidade) e viabilizam a
materializacdo da cultura. Ao longo desta monografia, foram apresentados diferentes
conceitos de cultura organizacional, os diferentes niveis em que os fendmenos
culturais revelam-se, além da identificacdo e caracterizacdo desses fenbmenos.
Também foram visitadas tipologias que contribuem para analises da cultura
organizacional, além do estudo da relacdo entre cultura e comunicagdo interna,
configurando a comunicagéo como agente transmissor da cultura.

Essa monografia teve como objeto de analise a construtora Maiojama,
reconhecida pelos empreendimentos alto padrdo dentro do segmento imobiliario
gaucho e onde a pesquisadora atualmente trabalha. Desse modo, a partir da
tematica exposta e do citado objeto de estudo, o presente buscou responder ao
seguinte problema de pesquisa: como se da o processo de construcdo e
transmissao da cultura organizacional da Maiojama? O objetivo geral, portanto, foi
compreender como se da o processo de construcdo e transmissdo da cultura da
Maiojama, a partir da averiguacdo de como 0s gestores da empresa entendem a
cultura organizacional no contexto da estratégia da organizacdo, e também da
analise das estratégias de transmissdo da cultura da empresa a partir do
contraponto discurso gestores versus percepcao colaboradores.

Com a intencdo de alcancar o primeiro objetivo citado, a pesquisadora
realizou uma entrevista com 0s gestores da Maiojama, onde constatou que a
empresa valoriza os relacionamentos interpessoais; preocupa-se com o bem-estar
dos seus colaboradores; valoriza as relagdes interpessoais, 0 que acarreta certa
informalidade, inclusive na gestdo de processos; emprenha-se em estar proxima dos
seus clientes; busca inovar a cada empreendimento; investe na qualidade de seus

produtos. Estas caracteristicas sdo percebidas a partir da observacdo de alguns
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elementos culturais dessa empresa, tais como: politica de beneficios; promocéao de
happy hour; ritual de entrega de unidade visita a obra; selo LEED; entre outros. Em
relacdo ao segundo objetivo exposto, a partir da aplicacdo de questionério
quantitativo, da observacédo participativa da pesquisadora e analise de documentos,
verificou-se que os colaboradores percebem a cultura da Maiojama em consonancia
com a percepcao dos gestores. Ainda, acdes e processos comunicacionais, como a
campanha Ser Maiojama, o Atualiza, e 0 Maiojama em Foco, além de contribuirem
para a transmisséo dessa cultura, colaboram para a manutencédo da mesma.

A partir da metodologia empregada, contatou-se que a constru¢do da cultura
da empresa em questdo, se da a partir da figura do diretor executivo, perpassando
pelos gestores. Esta cultura, portanto, carrega caracteristicas pessoais desse
diretor, tais como: valorizacdo das relacbes, cuidado com a saude, estima pela
beleza e inovacdo; e conta com a identificacdo e entendimento dos gestores com
esses valores, a fim de que eles possam atuar como disseminadores dessa cultura.
De igual forma, percebeu-se que hd um entendimento por parte dos colaboradores
sobre o que é Ser Maiojama. Confrontando as informacgfes e os dados obtidos por
meio dos instrumentos de pesquisa, foi possivel constatar o alinhamento entre o
discurso desses gestores e a percepcdo dos colaboradores. Por fim, concluiu-se,
ainda, que a cultura organizacional influencia no clima organizacional, bem como
auxilia na retencdo de colaboradores. A extrema atencdo da Maiojama a fim de
estabelecer relacionamento com seus colaboradores e promover seu bem-estar,
comprovadas a partir da implementacdo de acdes e politicas especificas, € um fator
gue contribui para isso.

Diante do exposto, pode-se afirmar que todos o0s objetivos propostos nessa
pesquisa foram atingidos, embora diante de algumas limitagbes. A pesquisa
guantitativa ndo abarcou o como e nem 0 porqué, que SA0 necessarios ao
entendimento da concepcdo que os colaboradores tém da cultura da Maiojama —
enquanto 0s gestores expressaram mais livremente (embora guiados pela
pesquisadora) seu entendimento sobre a cultura da empresa, os colaboradores
limitaram-se a concordar ou ndo com afirmacgdes que, dependendo do interpretante,
poderiam ser entendidas de forma muito apartada da intencdo original. Outro fator
limitador foi o fato da pesquisadora trabalhar na empresa em questado — por estimar
nao soO sua funcdo, mas também a propria empresa (e sua cultura), sua capacidade

critica pode ter sido afetada. Em relacdo ao universo da amostra, destaca-se o fato
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de que menos da metade dos colaboradores que foram convidados a participar da
pesquisa responderam. Ainda, em relacdo a coleta de dados, deve-se considerar a
confiabilidade das informacdes — a pesquisadora ndo tem controle sobre os dados e
informacdes que sé@o obtidos através das coletas, embora o faga criteriosamente.
Com este trabalho de conclusdo de curso, espera-se introduzir um
entendimento sobre cultura organizacional e elucidar a sua importancia na
elaboracdo de estratégias organizacionais. Almeja-se, também, que a pesquisa
contribua para evidenciar a capacidade técnica dos profissionais de relagbes

publicas para atuar em setores de comunicacao interna.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM
GESTORES DA MAIOJAMA

Este instrumento de pesquisa tem por objetivo analisar como se da o processo de
construcdo e transmissdo da cultura organizacional da Maiojama entre 0s seus
membros. Ele faz parte do Trabalho de Conclusédo de Curso da Académica Rubiana
Valim da Silva, desenvolvido junto a Faculdade de Biblioteconomia e Comunicacéo
(Fabico) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), orientado pela
Prof.2 Ana Karin Nunes. Os dados coletados seréo utilizados exclusivamente para
fins académicos.

QUESTOES:

Na sua viséo, por que as pessoas querem trabalhar na Maiojama?

Como vocé enxerga a importancia de reter as pessoas na Maiojama?

Qual é o seu entendimento sobre a relevancia da cultura organizacional de uma
empresa? Vocé acredita que ela tem importancia para a estratégia de mercado?
Como vocé caracterizaria a cultura organizacional da Maiojama?

Como a cultura é refor¢cada no dia a dia da Maiojama?

Vocé acredita que as normas disponiveis na Maiojama sdo claras quanto aos
valores e comportamento que sao esperados dos funcionarios?

Existe um processo formal para debater, avaliar e revisar a estratégia e o
alinhamento da cultura?

Cite aspectos positivos e aspectos que poderiam ser melhorados no “jeito de ser
e fazer as coisas” na Maiojama.

Em uma frase: Ser Maiojama é...
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APENDICE B — QUESTIONARIO COM COLABORADORES DA MAIOJAMA

Este instrumento de pesquisa tem por objetivo analisar como se da o processo de
construcdo e transmissao da cultura organizacional da Maiojama entre 0s seus
membros. Ele faz parte do Trabalho de Conclusdo de Curso da Académica Rubiana
Valim da Silva, desenvolvido junto a Faculdade de Biblioteconomia e Comunicacao
(Fabico) da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), orientado pela
Prof.2 Ana Karin Nunes. Os dados coletados seréo utilizados exclusivamente para
fins académicos.

HA QUANTO TEMPO VOCE TRABALHA NA MAIOJAMA?
() Até 02 anos

( ) H& mais de 02 anos

SETOR:
() COMERCIAL

() CONTROLADORIA
() ENGENHARIA
() JURIDICO

() MARKETING E GESTAO DO CLIENTE

( ) RECURSOS HUMANO

Responda de 1 a 5, o quanto vocé concorda com as afirmacdes a seguir,
considerando:

5 - Concordo totalmente

4 - Concordo parcialmente

3 - Nao sei/ Nao quero responder
2 - Discordo parcialmente

1 - Discordo totalmente

1. Para a Maiojama o cliente € a raz&o de existir.

2. A Maiojama preza o atendimento as necessidades do cliente.
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A Maiojama investe na satisfacdo dos colaboradores para que eles

prestem um bom atendimento aos clientes.

A Maiojama preocupa-se com o bem-estar dos seus colaboradores.

A Maiojama preocupa-se com o impacto de suas ac¢des sobre as pessoas,

atuando com ética e respeito.

6. A Maiojama incentiva e valoriza as boas relacdes e a cordialidade.

7. Na Maiojama, as confraternizagbes ajudam a estreitar 0s lacgos
profissionais.

8. A Maiojama deixa claro quais sédo seus objetivos.

9. A Maiojama valoriza a criatividade e a inovacgao.

10.Na Maiojama, € preciso ser flexivel em relagdo aos processos.

11.Na Maiojama, o cumprimento de metas é valorizado.

12.A Maiojama utiliza as ideias criativas dos colaboradores a fim de obter
melhores resultados a um menor custo.

13. A Maiojama assume riscos.

14.A Maiojama valoriza a capacidade dos individuos de executar tarefas
diversas.

15. Na Maiojama, deve-se apenas seguir ordens e ndo assumir
responsabilidades.

16.A Maiojama valoriza a apresentacéo pessoal.

17.A Maiojama investe em marketing e propaganda institucional.

18. A Maiojama empenha-se para surpreender e encantar.

19. A Maiojama valoriza o design e a estética.

20. A Maiojama investe em qualidade.

21.A Maiojama é sinbnimo de elegéancia.

22.Para a Maiojama “menos é mais”.

23.A Maiojama pensa no impacto de suas a¢des sobre a cidade.

24. A Maiojama transforma positivamente o meio onde se insere.

25. A Maiojama é referéncia no seu segmento.

26.Na Maiojama, os colaboradores tém amplo acesso aos gestores.

27.Na Maiojama, a relacdo entre gestores, diretores e subordinados é

amigavel.
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28.Na Maiojama, os gestores tém autonomia para tomar decisdes relevantes
relacionadas as suas areas.

29.Na Maiojama, as regras sao para todos, porém dependendo da pessoa
elas podem ser quebradas.

30.Na Maiojama, ha figuras/modelos importantes que devem ser seguidos.

31.A Maiojama valoriza a cooperagcao mais do que a competicao.

32.Na Maiojama, a capacidade intelectual € mais valorizada do que a
capacidade de relacionamento interpessoal.

33. Na Maiojama, todos se preocupam com as necessidades dos outros
setores nesta empresa.

34.Na Maiojama, as oportunidades de ascensao profissional séo limitadas em
virtude da estrutura organizacional.

35.A Maiojama reconhece e recompensa a dedicacdo dos seus
colaboradores.

36.A Maiojama valoriza os membros que "vestem a camisa" e possibilita a

eles vantagens.

QUESTAO ABERTA

O que é Ser Maiojama para vOcé?
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ANEXO A — MODELO DE AUTORIZACAO DE CONCESSAO DE ENTREVISTA

UF%GS
FABICO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
FACULDADE DE BIBLIOTECONOMIA E COMUNICACAD

AUTORIZACAD

Eu (nome dola) entrevistada(a))

abaixo assinado(a), autorizo [nome dofa)

estudante) estudante de

[mome do cursao) da Faculdade de Biblioteconomia e Comunicacio da

Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a utilizar as informacdes obtidas através de
sua observacdo e da andlise documental, no  Ambite da  empresa

para a elaboracio de seu

Trabalho de Conclusio de Curso, que tem comao titula

e estd sendo orientade porfpela Prof(a)

Dr.[a.)

Porto Alegre, ... e ~de 20 .

Assinatura do representante da empresa
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ANEXO B — MODELO DE AUTORIZACAO DE GRAVACAO DE ENTREVISTA

$
UFRGS
FABICO

UNIVERSIDADE FEDERAL DD R10 GRANDE DO SUL
FACULDADE DE BIELIOTECONOMIA E COMUNICACAD

AUTORIZACAOD

Eu [nome dofa) entrevistadofa) ) i i e ssss sesis imsse st s s asess

abaixo assinado(a), autorizo (nome dofa)

LT LT T ) S estudante de

[NOmME A0 CUFS0 ). mssmicsinag da Faculdade de Biblioteconomia e Comunicacio da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a utilizar as informagdes por mim prestadas,

além de gravar a essa entrevista, para a elaboracio de seu Trabalho de Conclusio de

Cursa, que tem COMma titulo
....................................................................................... ¢ estd sendo orientade porfpela Profifa.)
[ =

Porto Alegre, ... i [ de 20

Assinatura do entrevistado
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ANEXO C — ORGANOGRAMA MAIOJAMA

I

A &
| R

GETORLE
ENGENFARA

LDERDE UDERDEASS

SUPRIMENTOS THONCA

LDERDEOBRAS




