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RESUMO

Este trabalho de pesquisa tem por objetivo estudar a influéncia da implantacdo da GQT
- Gestdo da Qualidade Total nos valores, nas crengas e em outros atributos culturais que
delineiam a cultura e a identidade organizacional de duas cooperativas agroindustriais, a
COTRIJUC — Cooperativa Triticola Jalio de Castilhos Ltda. e a CAMNPAL —
Cooperativa Mista Nova Palma Ltda. A presente pesquisa caracteriza-se por estudo
comparativo de casos, com uso de multiplas fontes de evidéncias. A abordagem
metodologica foi predominantemente descritivo-qualitativa. Foram utilizadas fontes
primdrias e fontes secunddrias. As fontes primarias foram compostas por quatro
entrevistas semi-estruturadas com dirigentes do nivel estratégico e cinco do tatico na
COTRIJUC, e por trés entrevistas semi-estruturadas com dirigentes do nivel estratégico
e seis do tatico na CAMNPAL e pela observacdo ndo-participante. As fontes
secundarias foram compostas de documentos internos e externos as organizagdes e
outras fontes consideradas relevantes. Os dados primarios foram tratados por meio de
analise descritiva e analise de contetido e os dados secundarios por meio de andlise
documental e andlise de conteudo. Os dados coletados permitiram constatar que a
implantacdo da GQT determinou uma reformulagdo nos valores que delineiam a cultura
organizacional das duas organizagdes a partir da manifestagdio no contexto
organizacional de novos valores que vieram a substituir ou complementar os ja
existentes. Quanto a identidade organizacional, os dados analisados sugerem que a
implantagdo da GQT nao acarretou mudancas significativas no que ¢ considerado pelos
membros das duas organizagdes como central, distintivo e duradouro. O que se constata
¢ que os elementos que compdem esses atributos tais como missdo, visdo, objetivos,
estratégias entre outros, que antes eram verificados de forma mais informal e dispersa
no contexto organizacional, passaram a ser colocados de forma mais explicita e firme a
partir da adogdo dos conceitos inseridos pelo programa de qualidade. Conclui-se,
portanto, que a mudancga ocorrida na COTRIJUC em face da implantacdo da GQT esta
se caracterizando como uma mudan¢a de reorientacdo, de dimensdo estratégica e de
carater antecipatorio. Quanto a CAMNPAL, ¢ possivel concluir que a sustentacdo de
diversos valores no periodo posterior a implantacdo da GQT sugere que a modificagdo
ocorrida se caracteriza por uma mudanga de sintonizacdo, de dimensdo incremental e de

carater antecipatorio.



ABSTRACT

This work aims at studying the influence of TQM - Total Quality Management in the
values, beliefs, and the cultural features, which outline organizational culture, and
identity implementation of two collective enterprises, namely, COTRIJUC -
Cooperativa Triticola Julio de Castilhos Ltda. and CAMPNAL — Cooperativa Mista
Nova Palma Ltda. This research establishes a case studies comparison, relying upon
various sources of evidence. The methodological approach was basically descriptive-
qualitative. There have been used primary and secondary sources. The primary sources
were based on four semi-structured interviews with strategic and tactics managers from
COTRIJUC, and on three semi-structured interviews with strategic and tactics managers
from CAMNPAL as well as on a non-participative observation. The secondary sources
were based on internal and external documentation regarded as relevant to the research.
The primary data were treated on a descriptive analysis and on a content analysis basis.
The secondary data were treated from a documentational and content-based perspective.
The data collected allowed reaching the conclusion that the implementation of TQM
was determinant to the reformulation of values, which outline the organizational culture
of new values that were already present in both collective enterprises. Regarding the
organizational identity of the companies, the data suggested that the implementation of
TQM did not lead to major distinctive and lasting changes. Nevertheless, it could be
noted that the elements that are the main components of the mission, the objectives and
the strategies of the researched enterprises, which could be noted in an informal basis
within the organizational context, evolved into a more explicit concept after the
adoption of TQM. It can be concluded, therefore, that the change that took place at
COTRIJUC due to the implementation of TQM is currently performing a role of change
and reorientation due to its anticipatory feature. CAMNPAL experience, on its end, has
proved that the sustainability of different values throughout the period of
implementation of TQM suggests that the change that took place is based on a change in

terms of anticipatory and incremental characteristics.



1. INTRODUCAO

Nao ¢ necessario ser um cientista, fildsofo ou qualquer outro tipo de pesquisador
para notar que a humanidade esta vivendo em uma época caracterizada por mudancas
fundamentais e de ritmo acelerado. Independentemente de quem se seja, ou do que se
faca, todos ja sentem os impactos promovidos por tais mudangas, € buscam adaptar-se a
elas, muitas vezes sem sucesso.

As grandes modificagdes ocorridas nos tempos modernos foram precedidas por
uma turbulenta varia¢do nos costumes do homem e na ordem das coisas, promovendo
“um rompimento impiedoso com toda e qualquer condi¢dao precedente” (Harvey, 1989,
p. 12).

Toffler (1980) chamou de choque do futuro esse descompasso entre a velocidade
das mudangas ¢ a capacidade humana de se adaptar a elas, afirmando que isso ndo ¢
mais previsao do futuro, mas realidade do presente, que afeta indiscriminadamente cada
um de nos e, conseqiientemente, aos sistemas sociais e organizacdes de que fazemos
parte.

A globalizagdo dos mercados, a busca pela qualidade como forma de
competitividade, o progresso tecnologico e a rapidez das comunicagdes, principalmente
com o advento da internet, com perspectiva quase ilimitada de desenvolvimento, sdo
apenas algumas das mudancas as quais o ser humano esta exposto; entretanto, ao passo
que a velocidade dessas mudangas tende a aumentar, o organismo humano e as
organizagoes por ele criadas t€m um limite na sua capacidade de adaptacao a elas.

Ao se referir as mudangas sofridas pela sociedade moderna Giddens (1990, p.
21) expoe que:

“os modos de vida colocados em agdo pela modernidade nos livraram, de uma

forma bastante inédita, de todos os tipos tradicionais de ordem social. Tanto em

extensdo, quanto em intensidade, as transformagoes envolvidas na modernidade

sdo mais profundas do que a maioria das mudancgas caracteristicas dos periodos

anteriores, em termos de intensidade elas alteram algumas das caracteristicas

mais intimas e pessoais de nossa existéncia cotidiana”.

O paradigma que vem movendo a sociedade moderna, ou como chamou
Guerreiro Ramos (1989), a sociedade centrada no mercado, fundamenta-se no dominio

econdmico por meio da produtividade, qualidade e competitividade.



Acredita-se que a organizacao do futuro estard mais voltada para os clientes,
colocando no plano central a questdo da qualidade de seus produtos e servigos; terd uma
relacdo mais préxima com a comunidade, assumindo postura de maior responsabilidade
para com o meio ambiente; internamente, possuird menor numero de niveis
hierarquicos, e a propria hierarquia, no sentido atual, desaparecera, dando espago a
figura do lider como treinador e motivador (Wood Jr., 1995).

Para cumprirem com esses objetivos, as organizagdes cada dia despendem mais
recursos e energia em questdes relacionadas com produtividade, motivacao, treinamento
de empregados e modernizagdo de seus meios de produgdo, tudo isso com o objetivo de
melhorar o desempenho da empresa; porém, no lugar dos resultados esperados, muitas
vezes se deparam com o fracasso. “Muitos desses esforcos sdo mal sucedidos,
consultores, gerentes e participantes amargam profundas decepcdes com processos de
mudanga que tinham tudo para dar certo ¢ fracassam” (Bretas Pereira, 1988, p. 5).

Em resposta a esta situacdo, nas ultimas décadas surgiram muitos programas e
propostas relacionados a mudanga organizacional. Vérios desses processos de mudanga,
como qualidade e outros, tém no seu amago o mesmo objetivo, de melhorar o
desempenho da organizagdo diante de um mercado cada vez mais globalizado, focando
seus esforcos ora em recursos humanos ora em recursos materiais.

Conforme salientam Tapscott e Castor (1995), a GQT' (Gestio da Qualidade
Total), caracteriza-se por ser um elemento impulsionador de mudangas organizacionais.
Neste mesmo sentido, Wilson (1995) admite que a GQT ndo é apenas um programa
para qualidade no sentido tradicional do termo, isto ¢, de controle de qualidade
industrial e reducao de defeitos ou desperdicios; ¢ um conceito a ser aplicado em toda a
organizacdo. Segundo este ultimo autor, a GQT ¢ uma filosofia, uma série de técnicas
dirigidas a criagdo ¢ manutencdo constante de propostas em direcdo ao melhoramento
de produtos e servicos, tendo como base a cooperagado intrafuncional.

Nessa linha de raciocinio, Cunha (1999, p. 134) salienta que as mudancgas
ocasionadas pela implantagdo de programas de qualidade total podem ser mais
profundas que as estratégicas, pois alteram os pressupostos e convicgdes sobre os quais

se formulam as estratégias.

" GQT - Gestio da Qualidade Total ou Gerenciamento da Qualidade Total, origina-se da sigla inglesa
TQM (Total Quality Management) . Alguns autores ainda citam TQC (Total Quality Control), cuja versao
em portugués é Controle da Qualidade Total, ¢ fazem uma distingdo entre TQM e TQC. No decorrer deste
estudo sera adotada a sigla GQT (Gestdao da Qualidade Total), como forma de designar programas da
qualidade total, a ndo ser nos casos de citagdes originais de autores que utilizam a sigla TQM.



“Estas sdo mudangas na cultura da organizacdo, o que tem implicagdes € geram
mudangas em todos os planos, em todos os processos, e afetam todas as pessoas e
areas”. Campos (1992) ¢ mais explicito neste ponto, chegando a afirmar que qualidade ¢
mudanga cultural.

Para Roesch e Antunes (1995), a GQT conduz a transformagdes fundamentais
nas relacdes entre as pessoas, desenvolvendo competéncias através de toda a
organizagdo, o que leva a formac¢ao de uma cultura da qualidade.

Em vista disso, deve-se conceder ateng¢do especial a aspectos relacionados a
cultura e a identidade da organizagdo. De acordo com Oliveira (1998), a implantagao
deve ser gradativa, eliminando a possibilidade de um choque cultural; todavia muitas
organizagdes fracassam totalmente na introdugdo de conceitos da qualidade, enquanto
outras alcangam resultados mediocres (Paladini, 1994; Tolovi Jr., 1994).

No Brasil, a procura pelas empresas por formas de gestdo baseadas em modelos
de qualidade intensificou-se na década de noventa, devido principalmente a duas
medidas: 1) elaboragdo e langamento do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP) e 2) abertura de mercado as empresas estrangeiras, o que acabou
com as fronteiras do mercado nacional e ocasionou uma série de efeitos colaterais na
estrutura competitiva do pais (Grohmann, 2000).

De acordo com levantamento realizado pela CNI (Confederacdo Nacional da
Industria), 68% das grandes companhias nacionais ja atingiam elevado grau de uso de
tecnologias para aumentar a qualidade e produtividade, em 1992. Outra pesquisa
realizada na mesma época pela Price Waterhouse, firma de auditores independentes,
mostra que 61% das maiores firmas nacionais tinham programas de qualidade
implantados. Ambas as pesquisas mencionavam dificuldades de planejamento em
funcdo da instabilidade econdmica, falta de treinamento dos funciondrios e cultura
inadequada como grande obstaculo aos esforcos pela qualidade.

Outro aspecto importante ¢ que empresas que implantam programas de
qualidade diferem muito na forma de implementagdo. Existem empresas mais flexiveis
e outras mais rigidas; ha aquelas que implantam gradativamente e as que implantam de
uma s6 vez; as que utilizam metodologias de fora e as que desenvolvem suas proprias
metodologias; e hd ainda empresas que abusam da implantacdo de ferramentas gerando
problemas para o desempenho organizacional, na medida em que os novos programas

propostos acabam ofuscando os objetivos organizacionais (Main, 1995).



Tal panorama corrobora a idéia de que a Gestdo da Qualidade Total passa por
um periodo de amadurecimento e questionamento. Evidéncias praticas demonstram uma
lacuna entre as expectativas geradas pelos projetos de implantagdo e os resultados
efetivamente alcangados, o que causa certo descontentamento por parte daqueles que
consideram a GQT uma pratica gerencial sem falhas.

Mesmo assim € cada vez maior o numero de empresas que adotam programas de
gestdo da qualidade como meta gerencial, filiando-se a diversos institutos existentes,
sejam eles governamentais, como o IBQP (Instituto Brasileiro da Qualidade e
Produtividade) ¢ a FNPQ (Fundagdo Nacional para o Prémio da Qualidade), ou
privados, como a FDG (Fundagao de Desenvolvimento Gerencial).

Uma duvida, porém, sempre surge a essas empresas no momento em que tomam
a decisdo de implantar modelos de qualidade: os resultados por eles propostos e
previstos sdo realmente alcangados? E no que diz respeito, especificamente, aos
recursos humanos da organizagdo, qual o impacto dessas mudancas? Todos esses fatores
nos conduzem a uma pergunta fundamental: até que ponto os programas de qualidade
modificam significativamente as crencas, os valores e outros atributos culturais que

delineiam a cultura e a identidade de uma organizagao?

1.1 TEMA E FORMULACAO DO PROBLEMA

Tanto o tema cultura organizacional quanto o tema identidade organizacional
possuem diversas concepcdes e abordagens, o que leva muitas vezes a certa
desorientacdo no momento em que se busca auxilio para entender como estas questdes
se relacionam com processos de mudanga organizacional.

No caso da cultura, o principal obstaculo se relaciona as diversas correntes
tedricas e metodoldgicas que podem ser utilizadas como base para entender o fendmeno
cultural. No caso da identidade, a principal dificuldade parece estar nos varios niveis de
analise (individual, interpessoal e organizacional), e sua influéncia na formacdo da
identidade da organizacio.

Conforme salienta Freitas (1999, p. 97), “através da cultura organizacional se
define e transmite o que ¢ importante, qual a maneira apropriada de pensar e agir em
relacdo aos ambientes interno e externo, o que sdo condutas e comportamentos

aceitaveis, o que ¢ realizacdo pessoal e outros”.



A cultura ndo s6 oferece significados as pessoas, possibilitando sentidos as suas
vidas, mas também constitui fonte de significados para suas identidades, na medida em
que contribui para a compreensdo de como elas se identificam para si e entre si. Dessa
forma, o conceito de identidade estd intimamente ligado ao conceito de cultura
(Rodrigues, 1997).

Sob tal perspectiva, as organizagdes tém papel cada vez mais importante no
cenario social e conseqiientemente na vida e habitos das pessoas. Visto que é na
empresa onde o individuo passa a maior parte de seu dia, as mudangas ocorridas no
contexto organizacional tendem a influenciar toda a sua vida, comportamento, idéias,
valores, conduta e atitudes.

Como os individuos e a organizagdao percebem de maneira diferente o mesmo
contexto institucional e agem de forma diferente na dindmica de relacionamento entre
eles, quando ocorre uma mudanga neste cenario, no processo de adaptagdo ao novo
ambiente, tanto as pessoas quanto a organizacdo acabam incitando e sofrendo
modifica¢des, numa relagdo interativa.

Em vista da importancia da compreensdo de tais fenomenos nos processos de
mudancga, ¢ tendo como base as proposi¢cdes expostas até o momento, esta pesquisa
procura verificar a influéncia da implantagdo de um modelo de qualidade, mais
especificamente a GQT (Gestdo da Qualidade Total) na cultura organizacional e¢ na
identidade organizacional de duas cooperativas agroindustriais do Rio Grande do Sul,
sediadas na regido central do estado, no periodo de 1998 a 2001.

A partir de informagdes preliminares fornecidas por meio de contato a priori
com o consultor responsavel pela implantacdo da GQT em quatro organizagdes no Rio
Grande do Sul, optou-se pela escolha de duas. Nesse sentido, foram selecionadas para o
presente estudo a COTRIJUC e a CAMNPAL por tratar-se das duas cooperativas onde
houve, segundo este consultor, respectivamente, a maior facilidade e a maior
dificuldade na implementagdo do programa.

A COTRIJUC, Cooperativa Triticola Julio de Castilhos Ltda., possui sede
administrativa localizada no municipio de Jualio de Castilhos. Foi fundada em 1950,
possui cerca de 160 funcionarios e 1100 associados, seu faturamento, em 2000, atingiu
cerca de R$ 50 milhdes. Tem como caracteristica principal o desenvolvimento de
culturas em grandes propriedades de forma extensiva. Seu negdcio basico € o
agronegocio de alimentos, porém pode atuar em todo o campo do agronegocio. Sendo

assim, também desenvolve atividades no varejo de combustiveis e bens de consumo.



A CAMNPAL, Cooperativa Agricola Mista Nova Palma Ltda., possui sua matriz
na cidade de Nova Palma. Foi fundada em 3 de fevereiro de 1963, possui cerca de 190
funcionarios e 2300 associados; seu faturamento atingiu R$ 33 milhdes em 2000. A
principal caracteristica da organizacdo ¢ atuar junto a pequenos agricultores de forma
intensiva e, além disso, ao longo de sua existéncia, investiu cada vez mais na
industrializacdo de seus produtos. Com isso, a agroindustria tornou-se seu principal
negocio. Atualmente opera fortemente no varejo, possuindo diversas marcas e produtos,
agindo nos Estados do Rio Grande do Sul, Sao Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santos e
Minas Gerais.

Com base nas consideragdes precedentes e partindo do pressuposto de que a
GQT se configura como elemento impulsionador de mudangas, o presente estudo
norteia-se pelo seguinte problema de pesquisa:

“Até que ponto a implantacio da Gestao da Qualidade Total (GQT) afetou
as crencas, os valores e outros atributos culturais que delineiam a cultura e a
identidade organizacional das cooperativas agroindustriais COTRIJUC e
CAMNPAL, no periodo de 1998 a 2001?”

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Como objetivo geral:

- Verificar se a implantacao da GQT afetou a cultura e a identidade organizacional
das cooperativas agroindustriais COTRIJUC E CAMNPAL, no periodo de 1998 a
2001.

Como objetivos especificos:

- Identificar as crengas, os valores e outros atributos culturais que delineiam a
cultura organizacional das duas cooperativas, objetos do estudo, no periodo
anterior e posterior a implantagdo da GQT.

- Verificar se ocorreram mudancas significativas nas crengas, nos valores € em
outros atributos culturais que delineiam a cultura organizacional, em face da

implantacao da GQT.



- Identificar os atributos centrais, distintivos e duradouros que delineiam a
identidade organizacional das duas cooperativas, objetos do estudo, no periodo
anterior e posterior a implanta¢ao da GQT.

- Verificar se ocorreram mudangas significativas nos atributos centrais, distintivos
e duradouros que delineiam a identidade organizacional das duas cooperativas,
objetos do estudo, em face da implantagdo da GQT.

- Verificar se ocorreram diferencas no tipo de influéncia imposto pela implantacao
da GQT na cultura organizacional e na identidade organizacional das duas

cooperativas, objetos do estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Desde os tempos mais remotos, a busca pela qualidade sempre foi um dos
principais anseios das organizac¢des. Nas ultimas décadas, essa procura tornou-se mais
intensa, principalmente com o advento da globalizacdo que provocou a abertura dos
mercados e forgou as empresas a concorrer num ambiente altamente competitivo e
dindmico, na qual a qualidade e a produtividade se tornaram pegas chaves do
desempenho organizacional.

Nesse sentido, desde que o termo Qualidade Total surgiu na literatura, muito se
tem escrito sobre seus possiveis efeitos nas organizacdes (Oakland, 1989),
principalmente no que concerne as transformagdes no comportamento dos funcionarios.

Assim surge uma pergunta fundamental, que deve ser respondida por meio de
pesquisas empiricas: até que ponto essas transformagdes sao realmente promovidas pela
implantacdo de um Plano da Qualidade Total?

Este estudo propde-se a responder algumas dessas questdes, adotando uma
abordagem simbolico-interpretativa para verificar a cultura organizacional e a
identidade organizacional. Por cultura organizacional entende-se as crencas, os valores e
outros atributos culturais que se manifestam no contexto organizacional, construidos e
compartilhados pelos membros de uma organizacao ao longo de sua historia, para dar
sentido e permitir a interpretacdo da realidade (Trice e Beyer, 1984; Machado-da-Silva
e Nogueira, 2000). Por identidade organizacional entende-se as crencas e os valores
compartilhados sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na organizag¢ao (Albert e

Whetten, 1985).



Pretende-se, com base no referencial tedrico, contribuir para a identificacao das
mudangas significativas promovidas pela implantagao da GQT, em vista principalmente
da auséncia de estudos que avaliam o efeito dessas transformacdes na cultura e na
identidade organizacional, e também contribuir para a produg¢do de pesquisas
contextualizadas na realidade brasileira, fundamentadas em estudo de carater
académico.

Ainda sob o ponto de vista tedrico, pretende-se contribuir para as discussoes
entre as correntes que julgam que a GQT promove mudangas significativas na cultura e
na identidade da organizagdo, e as que a criticam, justificando que, na verdade, as
mudangas por ela promovidas sdo de carater superficial, apenas figurando uma
maquiagem na organizagado (Faria, 1999).

Mesmo existindo estudos sobre o tema mudancga organizacional e seus possiveis
efeitos, entende-se que, devido a complexidade do assunto e as diversas perspectivas
que podem ser adotadas para a sua compreensdo, este estudo pretende contribuir para
que as organizagdes fiquem mais bem preparadas para compreender e enfrentar
situagoes de mudanga.

Finalmente, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade de pesquisas que
possam contribuir para um melhor entendimento da GQT no contexto organizacional,
visto que ¢ cada vez maior o nimero de empresas e pessoas envolvidas, direta ou
indiretamente, com o tema.

Somente o PGQP (Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade) conta,
atualmente, com a adesdo de 4.703 organizagdes, envolvendo cerca de 870 mil pessoas,
e tem como meta para 2001 ter um milhdo e quinhentos mil trabalhadores vinculados a

organizagdes com 100 ou mais pontos de qualidade.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O primeiro capitulo, exposto nas paginas precedentes, procura apresentar uma
visdo geral do estudo em exame, levando-se em consideracdo o problema de pesquisa
proposto, o objetivo geral e os objetivos especificos, bem como as justificativas teoérica

e pratica.
O segundo capitulo ¢ constituido pela base tedrico-empirica, na qual se procura

evidenciar as categorias analiticas que compdem o estudo, bem como a relagdo existente

entre elas.



No tépico mudancga organizacional, realiza-se uma breve reflexdo e verificam-se
algumas abordagens sobre o tema, situando-se a GQT dentro da tipologia adotada. Em
seguida, aborda-se a evolugdo dos conceitos da Gestdo da Qualidade Total e seu
surgimento no panorama histérico mundial e brasileiro. Apds, analisa-se a implantagao
da GQT e suas possiveis conseqiiéncias.

Realiza-se, na seqiiéncia, uma revisdo dos temas cultura e identidade
organizacional, evidenciando-se as vdarias abordagens existentes na literatura
especializada. Finalmente no topico GQT, cultura e identidade, delineia-se as possiveis
relacdes existentes entre estas categorias analiticas.

Apresenta-se, no terceiro capitulo, os procedimentos metodologicos adotados no
estudo, as perguntas de pesquisa, as categorias analiticas em termos constitutivos e
operacionais, o delineamento de pesquisa, as populagdes e as amostras definidas para o
estudo e os métodos para coleta e analise dos dados.

No quarto capitulo, apresenta-se a analise e a interpretacao dos dados coletados,
a luz das consideragdes teodrico-empiricas expostas no segundo capitulo. O quinto
capitulo contém as conclusdes do estudo, bem como algumas sugestdes e

recomendacdes para futuras pesquisas sobre o tema.
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2. BASE TEORICO-EMPIRICA

O referencial tedrico-empirico exposto a seguir objetiva apresentar,
essencialmente, o conhecimento disponibilizado pela literatura especializada, que
fundamenta a logica do presente estudo. Prioriza-se, dessa forma, o entendimento de
mudancga organizacional, qualidade, cultura organizacional e identidade organizacional,
mediante a descrigdo de diversas abordagens, sugeridas em diferentes estudos, para a
compreensdo desses grandes temas, enquanto se discutem os possiveis padrdes da sua

inter-relagao.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Segundo Wood Jr. (1995), o tema mudan¢a organizacional tem sido
largamente explorado nos ultimos anos, sendo objeto de uma profusdo de artigos e
livros de enfoques diversos e de qualidade heterogénea. Encontram-se desde abordagens
académicas com vertentes filoséficas e antropologicas com analises profundas sobre o
conceito de mudanga, até receituarios de processos de intervengdo para gerentes que
desejam melhorar a performance de suas empresas.

Para o autor, o problema maior no entender o tema esta na dificuldade de se
constituir um corpo coerente de idéias diante de um universo tedrico e pratico
multifacetado, que evolui de forma turbulenta. Segundo ele, uma caracteristica do tema
¢ a alta velocidade com que as correntes dominantes se tornam ultrapassadas e dao lugar
a novas abordagens. Assim, o estudo sobre mudanga organizacional pode ser visto em
varias perspectivas de analise, trazendo a tona um leque muito grande de visdes e
abordagens.

Segundo Wood Jr. (1995, p. 190), mudanga organizacional ¢ “qualquer
transformagdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de
qualquer outro componente capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagdo”, podendo com esse impacto ocorrer fatores positivos ou negativos como

crises e problemas muitas vezes insuperaveis principalmente para os individuos.

O autor sugere que uma mudanga pode ser classificada:

e Quanto a natureza, relacionada a qualquer caracteristica da organizagdo
como organograma, funcdes, tarefas (mudangas estruturais); mercados-
alvos, foco (mudancas estratégicas); processos, métodos de producgdo
(mudancas tecnoldgicas) e pessoas, politicas de selecdo e formacao

(mudangas relacionadas a recursos humanos);
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¢ (Quanto a relacdo da organizagdo com o ambiente, uma resposta a mudancgas
nele ocorridas (mudanca reativa) ou uma antecipagdo baseada em
expectativas (mudanga voluntaria);

¢ Quanto a forma de implementa¢ao, reeducativa, coercitiva ou racional.

Para Wilson (1995), ¢ crucial o reconhecimento de que o dominio de estudo
sobre mudanga organizacional se estabelece ao longo de um continuum, entre duas
perspectivas distintas e extremas: os estudos dotados de orientacdo pragmatica, que
formulam proposi¢cdes normativas e prescritivas para gerenciar as mudangas em
organizagdes complexas; e as abordagens mais analiticas e teodricas, que pretendem
compreender os complexos processos de mudanga como fim em si mesmo.

O autor ainda salienta que o conceito de mudanca organizacional € relativo, nao
significando que a antitese de mudanca seja alguma estabilidade: segundo ele, todo o
fendmeno esta sujeito a mudangas, apesar de sua aparéncia natural de estabilidade.

Wilson (1995) sugere que o processo de mudanca pode ocorrer em duas
dimensdes, conforme exposto no Quadro 1. A primeira dimensdo caracteriza-se por um
continuum, que tem como extremos a mudanga planejada e emergente.

A mudanga planejada, de carater voluntarista, enfatiza o papel da escolha e da
acdo humana na conduc¢do da mudanca e visa a preparar a organiza¢dao de forma global
ou parcial, para se ajustar ou se adequar a mudancas significativas em sua orientacao.
Pode ser definida como a tentativa de reformular uma organizacao de modo a ajuda-la a
se adaptar as mudancas no ambiente externo e a alcancar novos objetivos.

As mudangas emergentes caracterizam-se pelo determinismo. Nesse caso,
independem do controle dos dirigentes, que se véem a mercé das forgas internas e/ou
externas que imperam sobre a organizagdo, resultantes de interagdes histdricas,
econdmicas ou politicas, caracteristicas do setor.

Dessa maneira, os eventos que ocorrem ndo sdo passiveis de planejamento. Tais
forcas, como citou Morgan (1995) ao referir-se a organizacdes como sistemas abertos,
as tornam sensiveis ao que acontece no ambiente e dependentes das transformagdes que

nele ocorrem, devendo manter uma relacdo apropriada para sobreviver.



12

Quadro 1 — Caracterizacio das visoes sobre mudanca

Processo da Implementacao
Mudanga da mudancga
Incrementalismo 16gico: . A
Reduzir resisténcia
Mudanga . n
: Através de seqiiéncia de \
Planejada : o a mudanga.
passos atinge-se o objetivo.
oy - Contextualismo:
Caracteristicas da decisao . ~ ~ ~
Mudanca estratégia: modelos de implementagao ¢ func¢ao de
emergente processos politicos fatores e processos
' antecedentes.

Fonte: Wilson , 1995, p. 10.

A outra dimensdo, a que o autor se refere, diz respeito ao processo e a
implementagdo da mudanca com foco no seu gerenciamento. Na implementacdo sdo
postos em acdo modelos preconcebidos de mudanga com o intuito de alcangar os
resultados esperados, desejados ou predeterminados.

Em termos gerenciais, a preocupagdo com a mudanca organizacional vem
repousando sobre a capacidade de os gerentes entenderem o seu processo € conseguirem
enfrentd-la, o que implica a capacidade de vencer resisténcias e gerar mudangas. A
atividade gerencial ¢ essencialmente a tarefa de estabelecer algum grau de racionalidade
e previsibilidade no processo de mudancga.

Segundo Shirley, Peters e El-Ansary (1981), as organizagdes devem ser
compreendidas como um conjunto de partes interligadas e independentes. Nesse
contexto, a mudanga organizacional ocorrerda sempre que houver alteragdo em uma ou
mais partes desse sistema complexo.

Mintzberg (2000, p. 241) propde um “mapa de métodos de mudanga”, para
separar e colocar em perspectiva a confusa gama de abordagens que foram

desenvolvidas ao longo do tempo.
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Na Figura 1 apresenta-se um desses mapas, no qual os métodos de mudanca sao
marcados em duas dimensdes. Ao longo do topo estd uma escala da amplitude de
mudanga, que varia de micro até macro. A micromudanga ¢ focalizada dentro da
organizagdo: ela pode envolver, por exemplo, a redefinicdo de cargos em uma fabrica
ou o desenvolvimento de um novo produto. A macromudanca visa a organizagao inteira,
como, por exemplo, reposicionando seu lugar no mercado ou mudando todas as suas

instalagdes fisicas.

Figura 1 — Mapa de métodos de mudanga.

micromudanca macromudanca
« ]
Melhoria da Qualidade = Reprogramacao do Trabalho Planejamento Estratégico
(TQM, e outros.) (Estudo de Tempos, Systems Dev., BPR, e outros.)
®
gg S Aplicagao de Cargos (QWL, e outros.)
c 88| “Delegacao de Poderes” D Iviment
S o E gagéao de Poderes esenvolvimento
'g % © Formacgéao de Equipes da Organizagao
=0 g (incl. competéncias) Equipes de Iniciativa
Z Treinamento
educagéao
Doutrinacao
Racionalizagdo (Custos)
(downsizing, corte de camadas, refinanciamento, terceirizagéo, e outros.)
c 8 Reestruturagéo (organizagéo)
SRS Are (reorganizar, privatizar, e outros.)
cND Reposici to (estratégias)
G35 ® posicionamen g
'g 'g 5 (diversificagao, fusdes e aquisi¢des, aliangas. e outros.)
S0 ) Recomposigédo (mentalidade)
O (visdo, e outros.)
revitalizagdo (cultura)
(revolugao cultural, e outros.)
C e Assuncéo de Risco
gg 8 (patrocinio, NPD, e outros.)
S5'c
§ [ ol Aprendizado estratégico
AT Desafio Politico
~ (grupos de criagao, enclaves, golpe de Estado, e outros.)

Fonte: Mintzberg, 2000, p. 241.

Na escala horizontal, o autor sugere que haja trés abordagens basicas ao
processo de mudanca: mudanca planejada, mudanga conduzida e mudanga evoluida. A
mudanc¢a planejada € programatica: existe um sistema ou conjunto de procedimento a
ser seguido. A mudanga conduzida ¢ guiada: um individuo ou um grupo pequeno,
usualmente em posi¢do influente de autoridade, supervisiona a mudanga ¢ garante que
ela aconteca. Finalmente, a mudanga evoluida, considerada pelo autor como organica,
acontece ou pelo menos ¢ guiada por pessoas que nao ocupam posicao de autoridade

significativa, e ocorre com freqiiéncia em lugares obscuros na organizacao.
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Ao contrario das duas primeiras abordagens, que sdo conduzidas, ou de certa
forma gerenciadas, esta terceira abordagem a mudanga ndo ¢ gerenciada nem mesmo
sob o firme controle dos gerentes.

Conforme se apresenta na Figura 1, o autor posiciona a GQT como uma
mudang¢a de amplitude micro, e sob uma abordagem bésica do processo de mudanga
como uma mudancga planejada.

Hinings e Greenwood (1989) propdem o conceito de arquétipo e frack, para
compreender como as mudangas organizacionais ocorrem. Segundo os autores
arquétipos, sdo “agrupamentos de estruturas e sistemas prescritos € emergentes que dao
ordem ou coeréncia, sustentados por um conjunto de idéias, valores e crengas [...]
representando relagdes holisticas entre diferentes aspectos da estrutura, sistemas e
significados” (p. 23).

Track seria o caminho que a organizagdo percorre ao longo do tempo,
mantendo-se dentro de um mesmo arquétipo ou mudando de arquétipo. Os autores
salientam que podem ocorrer “excursdes nao resolvidas” (p. 178), quando ha uma falha
em obter um desenho coerente por um periodo dilatado de tempo. Nesse caso, a

organizacdo permanece numa categoria intermedidria entre arquétipos por um longo

periodo.

Os autores fazem distingdo entre mudangas estratégicas € incrementais. As
mudangas incrementais seriam aquelas que representam mudancas localizadas, ndo
atingindo a organizagdo como um todo, mas s6 alguns aspectos organizacionais. Seu
objetivo fundamental ¢ aumentar a efetividade da organizacional. Em tal tipo de
mudancga ocorre o ajustamento de estruturas e processos para alcangar maior coeréncia
dentro de mesmo arquétipo.

As mudancas de natureza estratégica assumem aspecto mais amplo, envolvendo
diversos fatores da organizacdo, redefinindo o sistema em seus aspectos fundamentais,
como propositos, arcabougo estrutural, estratégias e, em alguns casos, seus valores
basicos, o que resulta na transformagao global do arquétipo organizacional.

Os autores ainda expdem que, nas mudancas localizadas, ocorreriam varias
pequenas mudangas em diferentes partes da organizagdo ¢ em determinado periodo de
tempo, sendo que essas mudangas, juntas, poderiam vir a representar uma transformacao

de grande impacto para a organizacao.
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No caso de mudangas configuradas sob um processo continuo e quase
imperceptivel, ocorreriam transformagdes constituidas de varios estagios, sem comego
ou fim delimitado, representando um continuo processo de mudanga.

Nadler e Tushman (1990) utilizam-se de conceitos bem similares aos de Hinings
e Greenwood, para distinguir entre mudancas estratégicas e incrementais, tendo como
parametro a dimensdo de intensidade da mudanga. Para os autores, mudangas
incrementais seriam aquelas que afetam apenas alguns componentes da organizacao,
sem impacto em dimensdes como valores e formas de organizar a atividade. Por sua
vez, as mudangas estratégicas seriam aquelas que produzem efeitos sobre o sistema total
da organizagao, redefinido a organizacdo ou mudando a sua estrutura basica, incluindo
estratégia, estrutura, pessoas, processos €, em alguns casos, seus valores centrais.

Por carater reativo entende-se as respostas a certas pressdes ja existentes, as
quais podem se manifestar através de uma crise de desempenho. Assim sendo, as
transformagdes sdo feitas em resposta a experiéncia de tal crise. Ja por antecipatorio
entende-se as mudancas ocasionadas pela analise de cenarios futuros provaveis com que
pode confrontar-se a organizagdo, nao sendo, pois uma resposta a eventos atuais.

Combinando-se as dimensdes de intensidade da mudanga incremental e
estratégica com o seu horizonte de tempo, reativo e antecipatorio, os autores Nadler e
Tushman (1990) apresentam a tipologia de mudanca organizacional (vide Quadro 2).

A mudang¢a ¢ denominada sintonia, quando corresponde a modificagdes
potenciais em componentes especificos da organizagdo, considerando as tendéncias
ambientais em previsdao de eventos futuros.

A mudanga incremental de adaptagdo é aquela que a organizacio ndo pretende se
antecipar a mudanca, mas apenas adaptar-se a ela, responder a eventos ambientais ja

ocorridos (Crubellate, 1998; Beatriz, 1998).

Quadro 2 - Tipos de mudanca

INCREMENTAL ESTRATEGICA
ANTECIPATORIA Sintonizagao Reorientagdo
REATIVA Adaptagdo Recriacao

Fonte: Nadler e Tushman, 1990, p. 80.
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Nas situacdes em que o fator tempo esta restrito, e nas de crise, as mudangas do
tipo recriagdo tém iniciado; estas sdo caracterizadas como complexas e profundas:
envolvem transformag¢des em valores essenciais, ocasionando, na maioria das vezes,
resisténcia por parte das pessoas. “Na andlise de Nadler e Tushman (1990), o sucesso
dessas mudancas ocorre a partir da substituicdo de executivos da alta direcdo,
normalmente por pessoas externas a empresa’ (Beatriz, 1998, p. 11).

“As mudancas de reorientacdo estdo ligadas a experiéncias bem-sucedidas. O
fator tempo e o adequado planejamento da mudanga permitem a formacao de coalizdes
e a potenciacdo das pessoas, para que trabalhem eficientemente” (Beatriz, 1998, p. 11-
12).

Dutton ¢ Duncan (1987) observam que a mudanga organizacional pode ser
continua e incremental ou radical e total, ocorrendo dentro de varias dimensdes ¢
velocidades, tanto podendo ser restritas e especificas, como amplas e genéricas.

A mudanga lenta, continua e incremental é geralmente indicada para
organizagdes que pretendem melhorar seu desempenho de maneira suave e persistente,
sem pressa ¢ de maneira integrada e democratica, envolvendo todas as pessoas em um
mutirdo de esfor¢os de mudancga.

Por outro lado, a mudanca rapida, total e radical ¢ indicada para organizagdes
que tém pressa e urgéncia para mudar e que precisam alterar seus rumos mediante
programas de maior impacto. Existem, porém, muitos riscos nesse tipo de mudanca,
principalmente, porque a questio da mudanca da cultura ndo ¢ compreendida ou
ignorada. Ha uma tendéncia em acreditar que as mudangas podem ser instantaneas,
rapidas e indolores (Scott e Jaffe, 1994), mas em geral a inser¢do de maneira rapida e
radical de novas crengas e valores, inconsistentes com os existentes, pode acarretar na
resisténcia por parte dos empregados quanto a mudanga pretendida pela organizacao.

Mintzberg (2000, p. 243) alerta que as organizagdes devem tomar cuidado nos
processos de mudancas, mantendo a responsabilidade e coesdo. Conforme o autor
sugere, “o segredo estd em equilibrar mudanga e continuidade: chegar a mudanca
quando e onde necessario, mantendo ao mesmo tempo a ordem [...]. Hoje em dia muitas
organizagdes estdo sujeitas a mudancgas mal concebidas. Um novo executivo principal

ou um novo modismo nao significa que tudo deva ser atirado na desordem”.
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ApOs verificar-se algumas abordagens e tipologias sobre o tema, considera-se,
no ambito deste estudo, a GQT como impulsionadora de mudanga organizacional,
caracterizada por ser um tipo de mudanga planejada, porém lenta, continua e
incremental.

A partir desta breve abordagem sobre o tema mudanga organizacional, € possivel
justificar sua importancia para a teoria organizacional e sua correlagdo com o presente
estudo. Tais conceitos serdo utilizados na tentativa de se compreender os processos de
mudangas sofridos pelas organiza¢des em face da implantacdo da qualidade total. Nesse

sentido, no préximo item procura-se abordar o tema gestdo da qualidade total.

2.2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

Para a melhor compreensdo acerca do tema qualidade, este capitulo foi dividido
em duas partes.

Na primeira parte, expde-se a importancia da GQT na teoria organizacional,
diferenciam-se os varios termos existentes na literatura, bem como seu relacionamento.
Em seguida, discute-se a evolugdo dos conceitos da qualidade ao longo do tempo.
Depois mostra-se o surgimento da qualidade no panorama histérico mundial e
brasileiro. Finalmente fala-se sobre os chamados gurus da qualidade e suas
contribui¢des para o tema.

Na segunda parte, procura-se analisar a implantagdo da GQT e como ela se
comporta como elemento impulsionador de mudancas organizacionais, evidenciando a

posicao critica de diversos autores.

2.2.1 Histoérico, Evolucio e conceitos.

Muito tem se escrito sobre o tema Qualidade Total, sua origem, sua evolugdo e
as varias abordagens sobre o assunto. A literatura sobre GQT, Gestdo da Qualidade
Total, como ficou conhecida no Brasil, é vasta e diferenciada.

Dessa forma, o interesse pelo tema tem evoluido muito ultimamente, seja por
meio daqueles que a defendem com entusiasmo, seja por meio daqueles que a criticam
com ceticismo. Uma coisa, porém, nao se pode negar: os estudos ¢ debates resultantes
do interesse de executivos e tedricos pela GQT geraram diversas defini¢des, abordagens

e teses sobre 0 assunto.
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Carvalho-da-Silva (2000) admite ser possivel encontrar desde estudos que
procuram relacionar os modelos descritos nas teorias organizacionais com GQT, num
esforco de teorizacdo maior do modelo nascido da experiéncia de gestores, até trabalhos
teoricos que buscam classificar as diversas abordagens existentes sobre o assunto, como
os estudos realizados por Giroux e Landry (1998).

Conforme salienta a autora, a Gestdo da Qualidade Total tem sido tema de
diversas pesquisas, tendo deixado de ser uma preocupagdo exclusiva dos
administradores diretamente envolvidos com sua implantacao.

Ao revisar-se a literatura acerca do tema qualidade, aqui tratada em seu sentido
genérico, encontram-se diversas nomenclaturas e conceitos, alguns deles divergentes
entre si.

Oakland (1989) compreende as diferengas entre as idéias dos gurus da qualidade
mais como problema de dialeto do que de lingua. Além disso, a qualidade pode assumir
diferentes significados para diferentes pessoas e situacdes, dependendo de quem a
observa: se ¢ um consumidor, um produtor ou ainda um Orgdo governamental
(Toledo,1990).

Em vista dessas divergéncias, ¢ importante estabelecer-se algumas diferengas
entre os termos qualidade, Qualidade Total, TQC (Total Quality Control) e GQT
(Gestao da Qualidade Total). Ao fazer-se isso se estarda contribuindo para a
compreensdo da evolugdo das diversas abordagens e conceitos.

“No dicionario Buarque de Holanda (1980) a qualidade, em seu sentido
genérico, ¢ definida como propriedade, atributo ou condi¢do das coisas ou das pessoas
capaz de distingui-las das outras e de lhes determinar a natureza. Assim a qualidade
seria uma propriedade inerente ao produto” (Toledo, 1990, p. 35).

Juran (1990) ¢ mais incisivo, expondo que as necessidades humanas pela
qualidade existem desde o crepusculo da histéria. Os meios para obter essas
necessidades (os processos de gerenciamento para a qualidade) sofreram imensas e
continuas mudangas.

A busca por produtos de qualidade existe hd muito tempo. Nos Estados Unidos e
na Europa, por exemplo, o controle de qualidade, de qualquer tipo, tem feito parte da
indastria por mais de cem anos, € varios conceitos para definir qualidade foram

empregados, abandonados, e utilizados novamente.
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Para Wood Jr. e Urdan (1994), o termo qualidade refere-se a um nivel de analise
mais amplo. Os autores propdem um modelo sistémico para entender o tema, por meio
da interagdo de trés varidveis: o produto, o cliente e o uso. Dessa forma, a idéia de
qualidade, nasce da dindmica dessa interacdo, numa multiplicidade de possibilidades
existentes.

Para vincular qualidade a GQT, deve-se recorrer a visao da empresa como
processo, ou colegdo de processos. Os autores propdem o modelo dos 5Qs (vide Figura

2), para explicar este processo de interagao.

Figura 2 — Empresa como colecio de processos

Azziténcia
Fornecedores Inputs Processo Cutputs an Cliente
21 2 23 24 z25

A A
T T T
GERENCIAMENTD QF

Fonte: Wood Jr. e Urdan ,1994, p. 154.

Cunha (1999) aborda a questdo da evolugdo do conceito de qualidade, num
continuum de tempo. O autor expde que a busca pela qualidade, traduzida na forma de
beleza, pureza, justi¢a, santidade, eficicia, enfim de todas as formas de perfei¢do, tem
sido uma constante no desenvolvimento dos seres humanos.

Na antigiiidade os mestres, especialistas de grande experiéncia e estudiosos em
seu labor, eram os responsaveis finais pela perfei¢ao dos produtos manufaturados por
eles proprios ou por seus aprendizes.

Conforme o autor salienta, o conceito de qualidade e as formas de obté-la tem
mudado muito, principalmente em fun¢do, do aumento no nimero de empresas
competindo num mesmo mercado, da permanente insatisfacio do homem com o nivel
que alcanga de atendimento a suas necessidades, e da propria evolugdo do conhecimento
e das tecnologias em geral, que permitem a criagdo de produtos, servicos € processos

cada vez mais perfeitos.
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O conceito de qualidade que antes era associado a busca pela beleza, pureza,
eficacia entre outros, passou a ser associado a avaliagdo da qualidade que, por sua vez,
estava ligada ao avaliador. A diferenca entre a nova qualidade e a antiga qualidade ¢ que
a antiga ¢ o trabalho de um artesdo e a nova, o trabalho de um sistema (Main, 1995).

Com a evolugdo das empresas, do conhecimento da administracdo, das
tecnologias de producdo, foram surgindo modelos cada vez mais sofisticados para se ter
a qualidade na empresa.

Garvin (1992) ressalta que a evolu¢do do conceito e filosofias da qualidade se
deu através de quatro estagios: filosofia da inspe¢ao, filosofia do Controle Estatistico do
Processo (CEP); filosofia da garantia da qualidade e filosofia da Qualidade Total.

A filosofia da inspecdo foi adotada no inicio da industrializacao, por volta de
1920, para entregar aos clientes produtos com alta qualidade, por empresas que
produziam quantidades ndo muito grandes de produtos, pois poucos podiam compra-los.
A responsabilidade pela qualidade, neste caso, era de um inspetor, que ficava no final da
linha de produgdo, com a atribui¢do de inspecionar tudo o que era produzido e
classificando por suas caracteristicas fisicas e a qualidade dos produtos (vide Figura 3);
entretanto, a inspe¢do na qualidade ¢ uma filosofia que nao evita as perdas com a nao-

qualidade. E uma filosofia de acdo que apenas corrige os erros cometidos.

Figura 3 — A inspe¢do como responsavel pela qualidade na empresa.

TORNECEDORES COMPRA E FABRICACAO EXPEDICAO

ARMAZENAGEM

Fonte: Cunha, 1999, p. 111.

A filosofia do Controle Estatistico do Processo (CEP) comegou a ser empregada
por volta de 1940, em decorréncia principalmente da Segunda Grande Guerra, que
forcou a producdo de maquinas, equipamentos e armas mais sofisticadas e complexas,
pois os padrdes da industria bélica eram rigorosos. Com isso, a simples inspe¢do no
final do processo de producdo tornou-se ineficaz, porque a quantidade de itens

rejeitados aumentou demasiadamente.
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Nesse momento nasce o Controle Estatistico do Processo (CEP), com o intuito
de obter um produto final com maior conformidade aos padrdes de qualidade
estabelecidos (vide Figura 4). A qualidade deixou de ser de responsabilidade dos
inspetores; passou a envolver administradores, engenheiros, tecnélogos, matematicos e

outros.

Figura 4 — Principais areas responsaveis pelo controle da qualidade no CEP

Projeto do Produto

Compras e Fabrica Inspecao

armazenagem |—» —» Expedicao

Fonte: Cunha, 1999, p. 111.

A filosofia da garantia da qualidade comegou a ser empregada por volta de 1950.
Com o término da Segunda Grande Guerra, o comércio internacional acentuou-se por
diversas razdes. A reconstrucdo da Europa e Japdo exigiu grande intercambio de
maquinas, suprimentos, alimentos e outros.

Para viabilizar o uso desses produtos em diferentes paises, tornaram-se
necessarios os padrdes técnicos de produtos. Com isso, a normalizacao técnica de
produtos expandiu-se por todo o mundo. Mas somente a especificacdo técnica dos
produtos era insuficiente, pois havia necessidade de que os fornecedores efetivamente
entregassem produtos conforme estes padroes. Foram criadas entdo normas de
organizagdo, com a Série ISO, que visavam principalmente a garantir que a qualidade
prometida ao cliente fosse cumprida (vide Figura 5).

Nessa filosofia, a responsabilidade pela qualidade divide-se por todos os setores

.. . 2
que participam do processo operacional da empresa”.

? Mais adiante ir4 expor-se a diferenca, citada por alguns autores, entre empresas que adotam sistemas de
qualidade baseados nas normas da Série ISO, e empresas que adotam a GQT.
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Figura 5 — Diversas areas da empresa responsabilizadas pela garantia da

qualidade no sistema da NBR IS0 9000.

GERENCIAL
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* Monitoramento do trabalho » Dados para aquisigao
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v
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» |dentificagdo dos instrumentos
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Fonte: Cunha, 1999, p. 113.

A filosofia da Qualidade Total surgiu, principalmente, em virtude do aumento da
competi¢ao entre as empresas, resultado do fenomeno da globalizagdo, nas ultimas duas
décadas. As empresas precisaram tornar-se mais rapidas em responder as demandas do
mercado, mais perfeitas em atender as necessidades dos clientes, mais capazes de captar
recursos financeiros e humanos, mais aptas a captar melhores fornecedores do mercado
e assim por diante. Para atingir todos esses objetivos € necessario a mobilizagao de toda
a organizacdo, do mais alto nivel estratégico ao minimo detalhe operacional e do
fornecedor ao cliente. Nesta filosofia, todos os sistemas técnicos e gerenciais da
empresa sdo responsaveis pela qualidade.

Na mesma linha de raciocinio, Garvin (1992) entende que a qualidade ¢
conhecida como conceito ha milénios; todavia s6 recentemente surgiu como fungdo de
geréncia formal. Para o autor, a disciplina ainda estd em formagdo, podendo ser
identificadas quatro eras distintas da qualidade distintas: inspe¢ao, controle estatistico
da qualidade, garantia da qualidade e gestdo estratégica, conforme se demonstra no

Quadro 3.
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ETAPAS DO MOVIMENTO DA QUALIDADE

Identificagao ~ Controle . Gerenciamento
Inspegao e Garantia da .
de Estatistico da Qualidade Estratégico da
Caracteristicas Qualidade Qualidade
:;:)::pagao verificagao controle coordenacao impacto estratégico

Visao da qualidade

um problema a ser
resolvido

um problema a ser
resolvido

um problema a ser
resolvido, mas que
seja enfrentado
proativamente

uma oportunidade
de concorréncia

Enfase uniformidade do uniformidade do toda a cadeia de as necessidades de
produto produto com menos | producdo, desde o | mercado e do
inspecao projeto até o consumidor
mercado, € a
contribuicao de
todos os grupos
funcionais, para
impedir falhas de
qualidade
Métodos instrumento de instrumentos e programas e planejamento
medicao técnicas estatisticas | sistemas estratégico,
estabelecimento de
objetivos e a
mobilizagéo da
organizagao
Papel dos inspegéo, solugéo de mensuracéo da estabelecimento de
profissionais da classificagéo, problemas e a qualidade, objetivos, educagao
qualidade contagem e aplicacéo de planejamento da e treinamento,
avaliagéao métodos estatisticos | qualidade e projeto | trabalho consultivo
de programas com outros
departamentos e
delineamento de
programas
Quem é o o departamento de | os departamentos todos os todos na empresa,
responsavel pela inspegao de produgédo e departamentos, com a alta geréncia
qualidade engenharia embora a alta exercendo forte
geréncia so6 se lideranga
envolva
perifericamente com
o projeto, o
planejamento e a
execucgao das
politicas da
qualidade
Orientagao e "inspeciona" a "controla" a "constréi" a "gerencia" a
abordagem qualidade qualidade qualidade qualidade

Fonte: Garvin, 1992, P.44.

Outro ponto importante, que deve ser salientado, ¢ a diferenca entre GQT e

outros modelos de qualidade como Programa 5S e os programas da Série ISO.
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Os programas da Série ISO tém como finalidade mostrar ao mercado que a
empresa mantém um Sistema de Garantia da Qualidade, o que significa que seus
produtos (bens ou servigos) carregam um nivel muito baixo de risco associado com a
nado-qualidade. O certificado ajuda na tomada de decisdo, por parte do cliente, no
processo de escolha de seus fornecedores, principalmente quando o custo da eventual
ndo-qualidade dos produtos adquiridos ¢ muito alto.

O modelo do 5S ou Programa 5S ¢ classificado por muitos estudiosos como
apenas um projeto a ser realizado quando se implanta a Qualidade Total ou a /SO 9000
numa empresa (Cunha, 1999). O Modelo 5S trata-se de um programa participativo que
objetiva criar condi¢des de trabalho adequadas as pessoas. A sigla 5S refere-se a cinco
palavras japonesas: Seiri (descarte), Seiton (arrumagdo), Seiso (limpeza), Seiketsu
(saude), Shitsuke (disciplina).

Modelos como o 5S e da Série ISO, porém, nao abrangem a totalidade da
organizagdo. Isso porque ou ndo afetam profundamente a cultura da organizagdo ou nao
atingem todos os niveis hierarquicos ou ndo atingem todos os processos de decisdo e
acdo. Segundo o autor, um dos aspectos que caracteriza a proposta da Qualidade Total ¢
exatamente esta totalidade em sua abrangéncia (Cunha, 1999).

Enquanto o conceito qualidade se relaciona mais enfaticamente a satisfacdo do
cliente, ou melhor, eficiéncia e eficacia no relacionamento com o cliente, o conceito de
Qualidade Total expande a necessidade de se ter eficacia e eficiéncia no relacionamento
de todos os elementos que compdem o modelo da empresa inserida em um contexto
mais amplo. Dessa forma, o TQC pode ser definido como um conjunto de atividades,
envolvendo toda a empresa, que tem como objetivo assegurar o resultado final do
empreendimento; a GQT como o gerenciamento das relagdes entre todos os envolvidos
com a existéncia da empresa nao se restringe somente ao relacionamento com o cliente.
Nesse sentido, podemos considerar que o TQC seja parte integrante da GQT.

Como ja foi citado, existem alguns modelos da qualidade, tais como: modelo 5S
(ou Programa 5S), modelo da Série NBR ISO 9000 e modelo da Qualidade Total. Como
o presente estudo foca seu interesse na implantagdo de um programa de Gestdo da
Qualidade Total, discorrer-se-a adiante apenas sobre este item, procurando abranger a
sua evolucao historica.

“A TQC — Total Quality Control (Controle da Qualidade Total) surgiu no Japao
logo apds a Segunda Guerra, como uma forma nova e mais eficaz de obter a qualidade
por meio principalmente da aplicagdo intensa do controle estatistico da qualidade”
(Cunha, 1999, p. 123).
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Naquela época, os produtos japoneses eram considerados de qualidade inferior.
As mudangas no padrao de qualidade foram estimuladas pelos norte-americanos, que
investiram e ocuparam o pais, num movimento de reconstru¢gdo econdOmica e
desmobilizacdo da maquina de guerra. Assim, organizagdes japonesas obtiveram muito
sucesso por meio da utilizagdo desses métodos, tornando-se mais competitivas
globalmente, por meio da aplicagdo das praticas da qualidade.

Conforme salienta Taylor (1999), embora a Qualidade Total tenha originalmente
despontado nos Estados Unidos com os preceitos de Deming, foram os japoneses que de
fato deram inicio a utilizacdo de sua filosofia administrativa. Sob a influéncia de
Deming e Juran, os japoneses, de forma ampla e abrangente, passaram a preocupar-se
com a qualidade visando a satisfagdo do cliente. Com o ressurgimento da industria
japonesa e a inser¢do de seus produtos em escala mundial a partir da década de 60, a
Qualidade Total passou a receber nao s6 mais aten¢ao de outros paises como também
maior adogdo pelas organizagoes.

Nas décadas de 50 e 60, a gestdo da qualidade enfatizou a manufatura de
produtos. Assim, a Qualidade era avaliada pela produgdo de itens sem defeitos. Desse
modo, a analise dos produtos passou a ser controlada estatisticamente, por meio de
inspecodes, ou seja, o Controle Estatistico de Qualidade.

A partir da década de 70, com a contribuicdo de autores como Deming, Juran,
Feigenbaum e Crosby, esse enfoque sofreu profunda transformacdo, sendo que a
Qualidade, vista como funcdo investigativa, deu lugar ao movimento de garantia da
qualidade.

Com a insercao de processos de garantia da qualidade, voltados para a satisfagao
do cliente nas empresas japonesas, o pais deixou de ser visto como produtor de bens de
qualidade inferior, o que aumentou em muito suas exportagdes. Em contrapartida, os
Estados Unidos tiveram que responder a revolugdo japonesa com algumas iniciativas
como restringir exportagdes, treinar supervisores e especialistas nos métodos
estatisticos, incentivar os trabalhadores a fazer certo da primeira vez e empreender
melhorias da qualidade de projeto a projeto. Assim nasce o movimento da qualidade em

escala mundial, levando diversos paises a adotarem praticas ligadas a Qualidade Total.
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No Brasil, os primeiros esforgos relacionados com a GQT surgiram inicialmente
no final da década de 70, com a adogao dos CCQ’s (Circulos de Controle da Qualidade)
por parte de algumas organizagdes; entretanto, estas iniciativas obtiveram pouco
sucesso junto as empresas. Somente no inicio da década de 90 o movimento pela
Qualidade Total intensificou-se, principalmente com a introdu¢ao de um novo conjunto
de politicas industriais e de comércio, promulgadas pelo governo.

No panorama politico brasileiro, apds uma forte recessao nos anos 80, com
elevagdo do nivel de desemprego e reducdo proporcional de salarios, os anos 90 foram
marcados por importantes transformacdes. Entre elas, a principal foi a abertura do
mercado, o que provocou a invasdo de um crescente nimero de produtos importados e
causou grande impacto na indastria nacional, principalmente nos setores
automobilisticos e de informatica, especialmente em razao de seu isolamento em anos
anteriores, o que escondeu a defasagem dos produtos em relacao aos importados (Ferro,
1992).

Conforme salienta Falconi (2001), durante a década de 80, houve um esforco
organizado, mediante uma subven¢do fornecida pelo governo federal, para oferecer
cursos e livros acerca do tema Qualidade Total; todavia o trabalho s6 se tornou intenso a
partir do inicio da década de 90.

Este cendrio forcou as empresas nacionais a buscarem novos critérios
competitivos o mais rapidamente possivel. Um dos caminhos adotados foi a
implantacao de programas de Qualidade Total e da Série ISO, com o intuito de adequar
os produtos nacionais aos padrdes de qualidade internacional, a fim de promover uma
retomada do mercado.

No panorama mundial, historicamente, os primeiros esfor¢cos para conferir
carater cientifico a qualidade referem-se aos trabalhos de Shewhart, com a introdugao
do controle estatistico da qualidade e o desenvolvimento da técnica gerencial conhecida
como ciclo PDCA (plan, do, check and action), constituindo os pilares das modernas
técnicas de gerenciamento da qualidade.

O ciclo PDCA consiste em uma ferramenta empregada para auxiliar o
planejamento, capaz de ser usada para acompanhar a evolu¢do de qualquer processo.
Consiste em quatro estagios: planejamento (plan), execucao (do), verificacao (check) e
acdo (action). Neste estagio as agdes corretivas passam a ser tomadas durante todo o

processo produtivo € ndo mais apenas no final do processo.
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A partir da década de 50, dois discipulos de Shewhart, W. Edwards Deming e
Joseph M. Juran desempenharam papéis decisivos no desenvolvimento de algumas das
atuais praticas e técnicas empregadas pelo GQT.

Deming talvez tenha sido o mais célebre guru da qualidade. Foi ele quem
introduziu os modernos conceitos de qualidade, por volta de 1951, quando foi
convidado a ensinar padrdes de administragdo aos industriais japoneses, em um pais
totalmente destruido pela guerra. Gragas aos seus ensinamentos, a qualidade passou a
ser uma preocupagao prioritaria na base das organizagdes japonesas.

Comparado com os demais mestres, cujas orientacdes sdo de carater
marcadamente pratico, pode ser considerado um filéosofo, um pregador em busca de
discipulos (Wood Jr. e Urdan, 1994).

Além de filosoficas e mais voltadas para o lado humanistico, as prescri¢cdes de
Deming tém carater revoluciondrio, pois subentendem profundas transformagdes no
relacionamento entre a empresa e seus clientes, fornecedores e empregados. Deming
alertava sobre as dificuldades e o longo tempo necessario para a implementacao de suas
acoes, e que um dos principais passos para o gerenciamento ¢ remover as barreiras que
impedem que os trabalhadores facam um bom trabalho.

Logo depois, outro americano, Juran, levou aos japoneses as primeiras técnicas
para fazer a qualidade ocorrer nas organizagdes. Foi a fase de instrumentalizacdo da
qualidade. A qualidade deixa de ser uma preocupagdo exclusiva da producdo e passa a
ser prioridade e responsabilidade de todos. Nesse momento, surge a Administragdo da
Qualidade Total.

Assim, enquanto Deming afirma que a administragdo da qualidade requer
transformagdo, Juran sugere que ela pouco difere de praticas ja longamente adotadas
pela fungao financeira nas empresas (Wood Jr. € Urdan, 1994).

Muitos outros estudiosos, tidos como gurus, contribuiram para a formacao e
disseminag¢do da GQT, sendo o conhecimento de seu trabalho requisito para qualquer
esforco, visando a compreender e implementar a qualidade nas organizacdes (Wood Jr.
e Urdan, 1994).

Nesse sentido, Lanzas (1994) descreve sucintamente as abordagens de alguns

dos principais autores da qualidade, conforme se apresenta no Quadro 4.
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futuras do consumidor”.

necessidades do cliente
proporciona a satisfagdo em
relagéo ao produto”.

requisitos”.

condigdes do cliente.
Essas condigdes séo:
O verdadeiro uso e o
preco de venda”.

do consumidor. Através de:
qualidade do produto,
servigo, administragao,
pessoas, atendimento e
prazo certo”.

DEMING JURAN CROSBY FEIGENBAUN ISHIKAWA CAMPOS
VISAO DA “Qualidade é o atendimento | “Caracteristicas do produto “Qualidade é “Qualidade quer dizer o | “Qualidade significa busca “Um produto e servigo com qualidade
QUALIDADE as necessidades atuais e que vao ao encontro das conformidade com os melhor para certas continua das necessidades | é aquele que atende perfeitamente,

de forma confiavel, de forma
acessivel, de forma segura e no
tempo certo as necessidades do
cliente”.

CARACTERISTICA
DA QUALIDADE

— Nao apresenta um
sistema estruturado para a
condugéo da qualidade;
— Os 14 pontos sao a base
de sua abordagem;

— Prop&e uma
organizagao da qualidade,
tendo como lider uma
pessoa com amplo
conhecimento de
estatistica.

— Apresenta um sistema
abrangente para
administragédo da qualidade:
Planejamento, Controle e
melhoria.

— Proposta de estrutura
organizacional e
gerenciamento da funcédo
qualidade.

— Nao apresenta um
sistema estruturado para
a condugao da qualidade;
— Seu enfoque é
baseado nos 14 pontos
para melhoria da
qualidade.

— Estabelecimento de
uma forte estrutura que
coordene as atividades
da qualidade
multifuncional, através
da empresa;

— Enfoque sistémico da
qualidade.

— O controle da qualidade é
conduzido por todos os
membros da empresa;

— Gerenciamento da
qualidade através do PDCA;
— Participacéo de todos na
condugédo da qualidade.

— O sistema da qualidade é
composto por: gerenciamento da
rotina e gerenciamento pelas
diretrizes e gerenciamento do ser
humano;

— Estabelecer um sistema de
gerenciamento usando o método
PDCA;

implantacao dos 14 pontos
recai sobre a Geréncia;

— Divida as atividades da
empresa em processos;

— Estruture uma
organizagao para melhoria
continua;

— Defina a¢des em prol da
qualidade.

basicamente:

*Conscientizar para melhoria;
*Organizar para atingir metas;
*Treinar;

*Resolver Problemas;
*Divulgar o progresso;

*Dar reconhecimento e
comunicar os resultados.

de melhoria da qualidade
baseado nos 14 pontos.
Envolve basicamente:
*Medir a qualidade;
*Tomar consciéncia dos
problemas;

*Agao corretivas;
*Comprometimento com
zero defeito.

areas pilotos;

— Papel da alta
administragao: definigao
da estrutura para a
qualidade, definir agbes
e responsabilidades.

implantagao recai sobre a
alta administracao;

— Uso de padronizagao;

— Trabalhar em base a fatos
e dados;

—Implantar os CCQ;

— Formagéao de Comités
interfuncionais.

RECURSOS — Focaliza sobre a moral e | — Propde maior participagdo |— Uso de campanhas — Precisa do — Comprometimento e — O recurso humano é o elemento
HUMANOS a motivagao dos dos trabalhadores nas para obter a participagdo | comprometimento e compreensao da qualidade principal para a condugao do sistema;
operadores; atividades de planejamento e | das pessoas; participagao das em todos os niveis; — Programa de educacéo e
— Papel da Geréncia: controle; — Oferecer pessoas, fator — Educacéao continua para | treinamento;
oferecer treinamento — Definir politicas que reconhecimento; fundamental para o todos; — Meios de participagao dos
continuo, melhorar o enfatizam o papel — Criar uma norma de programa; — Delegacgéo de autoridade; | trabalhadores: CCQ, gerenciamento
sistema e néo colocar a desempenhado pela méo-de- | conduta para a — Métodos para obter a | — Geréncia resolvendo da rotina, padronizagéo e planos de
responsabilidade das falhas | obra e seu comprometimento. | qualidade. participagado e problemas crénicos. sugestdes individuais.
nos trabalhadores. comprometimento:
educacéo e treinamento,
CCQ, qualidade de vida,
programa de sugestoes.
FOCO DE — Amplo uso de — Equipe de melhoria da — Custos da qualidade; | — Enfoque sistémico da | — As pessoas: participagdo | — Gerenciamento da rotina;
ATEN(;AQ ferramentas estatisticas e qualidade projeto a projeto. — Prevencao; qualidade: e autodesenvolvimento — Gerenciamento pelas diretrizes;
controle dos processos; — Comunicacao fluida e | — Papel dos através dos CCQ; — Metodologias: 5W1H, MASP, 5S e
— Adota uma nova filosofia sem barreiras que especialistas da — Alta administracéo: PDCA.
de administragdo baseada garante a rapida solucdo | qualidade. Comprometimento e — Gerenciamento do ser humano.
nos 14 pontos. de problemas; envolvimento;
— Geréncia de linha:
garantir a integracao entre a
alta geréncia e operadores.
IMPLANTA(}AO — A responsabilidade da — A implantagéo envolve — Implantar o programa | — Iniciar o programa em | — Responsabilidade da — Implantagéo: responsabilidade

indelegavel do presidente da
empresa;

— Iniciar com a solugéo de problemas
e implantagédo da rotina;
—Implantagéo é de cima para baixo;
— Defina um comité de implantagéo;
— Padronizagao, implantagéo do
gerenciamento pelas diretrizes,
gerenciamento do ser humano.

Fonte: Lanzas, 1994.
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Como pode ser notado, cada pesquisador da qualidade possui uma abordagem
propria para o tema. Embora todos apresentem uma concordancia em torno de 95 % de
suas idéias, a diferenga de 5% pode ser atrativa (Brocka e Brocka, 1994).

Isto ndo impede que haja uma proliferacdo de defini¢des, teorias e programas
acerca do tema qualidade, o que torna dificil especificar com precisdo o significado da
GQT (Wood Jr. e Urdan, 1994).

Uma revisao na literatura especializada a partir dos principais autores da area de
qualidade permite identificar a presenca de duas vertentes na conceitua¢do da qualidade
(Toledo, 1990).

A primeira enfoca a questdo de um ponto de vista mais proximo ao do
usudrio/consumidor e define qualidade como adequacgdo ao uso (Juran, 1992). Segundo
esta visdo, um produto tem qualidade quando estd de acordo com as necessidades e
anseios do consumidor. A segunda vertente privilegia o ponto de vista do fabricante e
define qualidade como conformidade com os requisitos (Crosby, 1994).

Em defini¢des mais recentes, os autores tém enfocado cada vez mais a qualidade
como um modo de gestdo a ser adotado por todas as pessoas que compdem a empresa,
baseado no melhoramento continuo.

O melhoramento continuo consiste na “implementa¢do de um grande ntimero de
aperfeicoamentos pequenos e incrementais em todas as areas da organizacdo em uma
base continua” (Daft, 1999, p. 390).

Campos (1992) expde que o Controle da Qualidade Total (CQT) ¢ o controle
exercido por todas as pessoas para a satisfacdo de todas as pessoas. Nessa direcdo,
Mears (1993) define GQT como um sistema permanente e de longo prazo, voltado para
alcangar a satisfacdo do cliente por meio da melhoria continua da qualidade dos servigos
e produtos da empresa.

Ja Slack et al. (1997) ostentam que a TQM ¢ uma filosofia, uma forma de
pensar ¢ trabalhar, que se preocupa com o atendimento das necessidades e das
expectativas dos consumidores. Tenta mover o foco da qualidade de uma atividade
puramente operacional, transformando-a em responsabilidade de toda a organizagao.
Por meio da GQT, a qualidade torna-se preocupacdo de todas as pessoas de uma
organizacdo. Dedica-se também a redugdo dos custos da qualidade, em particular dos

custos das falhas; a GQT também se dedica a melhoria continua.
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O proposito das consideragdes anteriores foi o de expor um breve historico sobre a
origem e a ascendéncia do tema qualidade, focando sua evolugdo historica e conceitual;
entretanto, como se trata de tema ndo exaustivo, muito ainda poderia ser dito. No
proximo item, serd ressaltada a implantacdo da GQT, como este processo pode agir
como elemento impulsionador de mudangas, procurando evidenciar-se os autores que

tratam do assunto.

2.2.2 Implantacio da Gestao da Qualidade Total

Segundo diversos autores (Feigenbaum, 1991; Tolovi Jr., 1994; Main, 1995), a
implantacdo e manutengdo de um Programa da Qualidade Total envolve todos os
membros de uma organizagdo. Cada nivel (estratégico, tatico e operacional) tem sua
importancia e responsabilidade para com o programa.

Ora, ao revelar esse aspecto, mencionado como tdo importante na Gestdo da
Qualidade Total, pode-se inferir que a implantagdo desse processo acarreta
transformagodes na organizagdo, agindo como elemento impulsionador de mudangas.

Diante desse quadro, o que deve ser analisado sd3o quais os seus reais efeitos, e
qual a importancia de se estudar as alteragdes estratégicas, culturais e estruturais que sua
implantacao pode acarretar, pois pode residir ai o sucesso ou fracasso do modelo.

Outro aspecto importante ¢ o de que a fase de implantagdo ¢ considerada a mais
importante e crucial para o sucesso do modelo. Do total de organiza¢des que decidem
implementar a GQT, uma parcela, que varia entre a metade e trés quartos abandona a
iniciativa dentro dos primeiros dois anos (Brown, Hitchcock e Willard, 1996).

Em vista do exposto, cabe salientar que este ndo ¢ um processo simples e rapido.
A dificuldade em implementar o Gerenciamento da Qualidade esta no fato de ele ser
complexo, além de ser muito dificil modificar atitudes formadas ao longo dos anos
(Broka e Broka, 1994). A fase de implantagdo, ou seja, a fase inicial, pode durar, em
algumas organizagdes, mais de seis anos. “Ouvimos no Japdo frases como: nosso
programa de qualidade esta muito no inicio so o iniciamos ha seis anos!” (Tolovi Jr.,
1994, p. 8).

A implementagdo de um plano de implantagio do GQT é um processo de
mudanga na maneira de pensar das pessoas € um processo de mudanca comportamental
e, como tal, necessita de tempo e muita educacdo e treinamento. A experiéncia japonesa
e do resto do mundo do mundo tem mostrado que € razoavel esperar ter o plano todo

implantado entre 5 e 6 anos (Campos, 1992).
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Outro aspecto importante ¢ de que um modelo de Qualidade Total deve ser
formulado de acordo com as necessidades e a cultura especificas de cada organizacao
em particular (Brown, Hitchcock e Willard, 1996), at¢ porque a GQT, na pratica,
depende do interesse dos atores envolvidos, do ambiente no qual a empresa opera e de
uma série de outros fatores, tais como tecnologia, nivel de investimento e outros.

Por uma linha de raciocinio semelhante, Merli (1993) salienta que a GQT ¢ um
projeto auténomo, desenvolvido por cada empresa, levando em conta sua propria
cultura, tecnologia e relagdo com o mercado, e ainda as caracteristicas especificas de
sua situagdo de operagao.

Bianco (2000, p. 8), em pesquisa realizada com empresas de manufatura situadas
no Estado de Sdo Paulo, observou que ndo hd homogeneidade na implementagdo do
GQT: “cada empresa tem uma realidade e enfatiza determinados aspectos do modelo
teorico, mas ha também algumas caracteristicas comuns”.

A razdo de existirem varias filosofias, praticas e modelos para implantagdo de
programas de qualidade repousa nas necessidades dos individuos da organizacio.
Alguns desejam o controle de qualidade em toda a companhia dentro de um curto
espaco de tempo; outros desejam experimentar varias técnicas e refind-las antes de
integra-las em toda a organizagao.

Campos (1992) salienta que a implantagdo de um programa de qualidade ¢ um
processo de aprendizado e, portanto, ndo deve ter regras muito rigidas, mas estar
adaptado as necessidades, usos e costumes da empresa. Um programa de qualidade deve
ser visto como o aperfeigoamento do gerenciamento ja existente; no entanto, o autor
defende que alguns pontos basicos devem ser seguidos:

a) O TQC ¢ implantado pela linha de cima para baixo (fop down). Essa
implantacdo ¢é assistida pelo Escritério do TQC”.

b) A implantacdo do TQC ¢ de responsabilidade indelegdvel do presidente da
empresa. Se ele ndo perceber a necessidade do TQC, a sua implantacdo ¢ impossivel.
Vocé podera implantar controle da qualidade, mas ndo TQC! Nao adianta criar um

departamento de qualidade ou nomear um diretor como responsavel pelo programa.

¢) A implantagdo do TQC ¢é um processo de mudanga comportamental e cultural

e, portanto, ¢ baseada em grande esfor¢o de educacdo e treinamento.

3 “Escritério do TQC” é o termo usado pelo autor para designar o setor, dentro da empresa, que tem
fun¢do de assessoria e consultoria interna (Campos, 1992, p.179).
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d) Nunca implantar o TQC sem a orientacdo continua de uma instituigcao
qualificada e credenciada.

O autor segue afirmando que a implantacdo do TQC, por ser um processo de
mudanc¢a muito forte, precisa de uma lideranga persistente das chefias e de educacdo e
treinamento, pois a resisténcia as mudangas, segundo o autor, ¢ produto da ignorancia.

Em pesquisa agdo, realizada por pesquisadores da UFRN, iniciada em 1992 no
Hospital Onofre Lopes, na fase de pré-implantagdo, foram desenvolvidas as seguintes
etapas: 1) realizacdo de uma pesquisa de Clima Organizacional; 2) realiza¢do de um
mini-curso com gerentes para levantamento de principais problemas e necessidades,
com propostas preliminares de solugdes; 3) realizacdo de seminario de conscientizagao;
4) realizacao do treinamento tedrico-pratico, em modulos.

Campos (1992) salienta que este ndo ¢ um modelo fixo, e que cada empresa age
de forma diferente antes de iniciar um Programa da Qualidade Total. Para ele a idéia do
TQC pode ser levada a empresa por qualquer pessoa. No entanto, a primeira coisa a ser
feita ¢ um semindario de pelo menos 1 dia (6 horas liquidas) para a diretoria da empresa.
Este semindrio, segundo o autor, deve ser superficial e introdutério e deve ser seguido
mais tarde, de outras formas de educac¢ao e treinamento.

Outro aspecto relacionado com a Gestdo da Qualidade Total ¢ o que diz respeito
ao controle cultural gerado por sua implantacdo. Segundo estudos realizados por
Dawson e Palmer (1993), a implantacdo da qualidade ¢ vista como uma estratégia de
controle cultural.

Carvalho-da-Silva (2000), em estudo realizado no final de 1997, em industria do
setor siderurgico do Rio Grande do Sul, também constatou que a implementacdo da
GQT reforga os aspectos do controle através da cultura organizacional. Além disso, a
autora sugere que a implantagdo da GQT, mais do que mudar o sistema de controle
utilizado pela organizacdo, operou uma mudanga profunda na visdo de mundo
compartilhada pelos atores.

Tolovi Jr. (1994, p. 7) também reforga esta ultima caracteristica, ao sugerir:
“qualidade ¢ um programa de mudancas comportamentais; portanto, estamos, €
estaremos sempre, falando de pessoas”; neste contexto, “ndo ¢ apenas uma forma de
fornecer produtos e servigos melhores; também ¢ uma forma de mudar nossa maneira de

pensar, de trabalhar e nosso relacionamento com outras pessoas (Main, 1995, p. xv)”.
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Tolovi Jr. (1994) vai mais longe, expondo que, ao se falar em qualidade, se esta
abordando niveis mais complexos e, portanto, mais dificeis de serem manipulados,
assim como: de comportamento e cultura, o que envolve interesses pessoais, €
(des)equilibrio de poder, aspectos estes que, muitas vezes, sdo ignorados pela alta
direcao.

Com relagdo aos recursos humanos, Vieira e Carvalho (1999) identificam seis
caracteristicas comuns a maioria das praticas relativas a qualidade nas organizagdes: 1)
integragdo dos membros da organizacdo por meio de um ambiente participativo; 2)
criacdo de comprometimento e entusiasmo pela qualidade, desde os niveis mais altos da
hierarquia até o chdo de fabrica; 3) comprometimento com o melhoramento continuo; 4)
conjunto de técnicas, especialmente das relacionadas a sistemas flexiveis de
manufatura; 5) desejo e disposicdo para fazer um investimento substancial em
treinamento, como parte de uma politica de recursos humanos; 6) transcendéncia de
fronteiras departamentais e disciplinares, e uso de técnicas de solucdo de problemas em
grupo e de trabalhos em equipe, num ambiente de relagdes de alta confianca.

Por um ponto de vista semelhante, Brocka e Brocka (1994) salientam que um
programa de gerenciamento da qualidade deve: requerer dedicagdo, delegacdo e
participacdo do topo da lideranga; construir e sustentar uma cultura direcionada para a
melhoria continua; satisfazer as necessidades e expectativas do cliente; envolver cada
individuo na melhoria dos processos em seus proprios trabalhos; criar relacionamentos
construtivos e de trabalho em equipe; reconhecer as pessoas como O recurso mais
importante; empregar as melhores praticas, técnicas e ferramentas disponiveis.

O que a implantacao da GQT propde ¢ que a organizagdao forme uma cultura da
qualidade (Tolovi Jr. 1994; Roesch e Antunes, 1995), por meio da criacdo de uma
filosofia da qualidade (Aggarwal, 1993; Slack et al., 1997; Cunha 1999), que procura
incorporar as pessoas € a propria organiza¢do uma postura voltada para a busca da
melhoria continua de seus processos e praticas. Tal aspecto tem servido para ratificar a
idéia de qualidade como agente modificador da cultura e da identidade da organizacao
(notem os verbos formar e criar).

No entanto, nem tudo o que ¢ pregado pela filosofia da qualidade alcanga os
resultados esperados. Perante o entusiasmo de alguns especialistas, ha aqueles que

criticam a GQT.



34

Peters (1992) previa, em tom bem acido, a morte da GQT: daqui a vinte anos,
quando for escrita a historia da transformacdo épica da empresa norte-americana
durante as décadas de 80 e 90, a TQM nado ganhara nem uma nota de rodapé (embora
ganhe algumas risadas).

Alguns autores acreditam que a GQT ¢ utilizada por muitas empresas como uma
forma de manipulacdo dos funciondrios por meio do controle cultural. Zibas (1996), por
exemplo, defende que a intensificagdo do ritmo de producao, o aumento do estresse
ocupacional (Nakayama, 1997), a polivaléncia dos funcionérios que assumem funcdes
administrativas, de controle da qualidade, de manutencdo e de limpeza, sem obter
ganhos proporcionais, ¢ um dos indicios mais claros de ma utilizacdo do GQT. Em
outras palavras, na busca da qualidade, o trabalhador tem o encargo, mas nao a fun¢ao;
assim, a empresa nao se sente obrigada a remunera-lo (Humprey, 1998).

Tais fatores podem provocar resisténcias por parte das pessoas quanto a
implantacdo do modelo, levando a uma crise organizacional. Dawson (1996) expde que,
em vista desse choque cultural, a implantacao de um programa de qualidade ndao ¢ uma
atividade amena; pelo contrario, sempre vira acompanhada de resisténcias.

A resisténcia, salienta o autor, ndo vem de encontro especificamente ao trabalho
da qualidade, mas ao processo de mudanga que ocorrera com a ado¢do de uma nova
forma de agir. Nada pode ser imposto com sucesso as pessoas se elas ndo forem
preparadas, com antecedéncia, para aceitar e entender (Crosby, 2001).

As pessoas, de modo geral, sdo resistentes as mudangas, porque, na maioria das
vezes, a implantacdo resulta em sentimento de perda de poder, prestigio, autoridade,
pericia técnica (ignorancia de uma nova tecnologia, ou colocagdo em evidéncia de uma
pratica insuficientemente profissional), ou ainda perda de controle de um nucleo de
informacao, redugdes de territério, ameaga de perda da posicao atual e do emprego,
entre outros.

Essas mudangas técnicas e organizacionais provocam, naturalmente, uma
resisténcia; se realmente a organizagdo busca implantar a qualidade, necessitara avaliar
a existéncia de forcas propulsoras e restritivas do processo, bem como a intensidade.

Dawson (1996) expde que uma técnica interessante para verificar qual
abordagem a ser adotada ou 0 momento certo de implantar um processo de mudanca ¢ a

Andlise do Campo de For¢a de Kurt Lewin (1975).
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A analise do Campo de Forga ¢é 1til para diagnosticar situagdes que envolvem
mudangas organizacionais. A idéia basica ¢ que em qualquer situacdo existem forcas
propulsoras (favoraveis) a mudanga, e forgas restritivas (limitantes) a mudanga, visto
que, em toda a organizagdo, existe uma balan¢a dinamica de forcas positivas que
ap6iam e suportam a mudanca, ¢ de forgas negativas que restringem e impedem a
mudanca. O sistema funciona dentro de um estado de relativo equilibrio, que o autor
denomina equilibrio estacionério. Esse equilibrio ¢ rompido toda a vez que se introduz
alguma tentativa de mudanca, a qual sofre pressdes positivas (de apoio e suporte) e
negativas (de oposicdo e resisténcia), criando um campo de forcas.

Dawson (1996), em pesquisa realizada em uma fabrica de fertilizantes no Rio
Grande do Sul, identificou as seguintes forcas:

Forgas restritivas:

e Falta de informacao;

e Resisténcia de um grupo de funciondrios;

¢ Baixo nivel de escolaridade.

Forgas propulsoras:

e Apoio da alta diregdo;

e Apoio de um grupo de funcionarios;

e Uma boa comunicagdo entre as pessoas.

A ma utilizagdo dos preceitos do GQT pode agravar esse quadro, provocando
conflitos internos na organizagdo e levando ao insucesso na implantacdo do modelo.
Dessa maneira, alguns estudos foram realizados no intuito de apontar as causas que
levaram programas de qualidade a obterem sucesso em algumas organizagdes e
fracassarem em outras.

Tolovi Jr. (1994) aponta nove aspectos ou situagdes que tém levado intimeras
organizagodes a situagdes de insucesso em sua busca pela qualidade: ndo-envolvimento
da alta direcdo; ansiedade por resultados; desinteresse do nivel gerencial; planejamento
inadequado; treinamento precério; falta de apoio técnico; sistema de remuneragdo

inconsistente; escolha inadequada de multiplicadores’; descuido com a motivacao.

* Multiplicadores referem-se aquelas pessoas, pertencentes & empresa, que tém como fungio disseminar o
conhecimento sobre a Qualidade Total. Normalmente, estes individuos recebem treinamento especial sobre as
ferramentas, fundamentos e objetivos do programa, e procuram comunicar, para 0 maior numero de pessoas
possiveis, essas informagdes (Tolovi Jr. 1994).
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Wood Jr. e Urdan (1994) salientam que um ponto de tensdo para a aplicagao do
GQT estd no fato de que originalmente tratava-se de uma colecdo de técnicas e
metodologias de engenharia e estatistica, que ao longo do tempo foi assimilando alguns
elementos comportamentais e conceitos gerenciais, porém nunca perdeu um certo rango
tecnicista, surgindo dai grandes limitagdes. Os autores vao mais longe, afirmando que,
apesar de se pretender um instrumento de mudanga, podendo sé-lo, dentro de certos
limites, ndo tem alcance sobre a complexa rede de aspectos relacionados & mudanca
organizacional.

Para os autores, mesmo dentro do quadro funcionalista, suas proposi¢des soam
como oportunistas ou ingénuas, diante do estado da arte do assunto. Assim, corre o risco
de permanecer como conhecimento e linguagem de gueto, ocupando areas especificas
dentro de empresas, midia propria e outros.

Os motivos do alto indice de insucesso na implantagdo de modelos de Qualidade
Total variam de organizacdo para organizacdo, entretanto, Brown, Hitchcock e Willard
(1996) apontam algumas razdes:

= Falta de comprometimento da administracdo: os executivos sdo, as vezes,

atraidos para a GQT por motivos errados, por exigéncia dos clientes da
empresa, ou por eles proprios. Erroneamente, eles consideram a GQT mera
estratégia de supressdo de custos.

= Equivocos na escolha do momento e no andamento do processo: as vezes, as

organizagdes precisam passar por uma crise financeira antes de iniciar a
GQT. Embora algumas organizagdes tenham sobrevivido a essa terapia de
choque para virem depois a ganhar o prémio Malcolm Balbrige, aguardar
que se desencadeie uma crise limita os recursos que podem ser gastos em
treinamento e em tecnologia de medicao.

Outras organizagdes falham porque implementam a GQT sem identificar
uma necessidade imperiosa que justifique essa decisdo. Algumas
organizagdes sobrecarregam seus empregados com tarefas de mudanca
superpostas e conflitantes.

= Ensino e treinamento desperdicados: o TQM exige significativo

investimento em formagao e treinamento. Muitas organizacdes, contudo, ndo
chegam a ver o retorno do dinheiro investido, porque implementam o
treinamento inadequado ou o fazem de forma equivocada. Eventualmente, os

executivos abandonam os esfor¢os devido a falta de resultados tangiveis.
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= Falta de resultados minimos a curto prazo: como a GQT ¢ uma estratégia de
aperfeicoamento organizacional a longo prazo, muitas organizagdes sao
levadas a crer que ndo verdo nenhum resultado durante varios anos. As
organizagdes sdo encorajadas a focalizar processos, nao resultados, enquanto
seus escassos recursos sdo despejados nas atividades de incremento da
qualidade, sem mostrar resultados. Conseqilientemente, quando a economia
naufraga ou os negocios tornam-se dificeis, a GQT ¢ considerado como algo

desnecessario.

Esses quatro problemas sao interdependentes. Por exemplo, despesas excessivas
com treinamento podem ocasionar a falta de resultados minimos, que, por sua vez,
podem acarretar a falta de comprometimento da direcao.

Main (1995) expde que a GQT pode ter decepcionado muitas empresas e nao ter
sido aceita por muitas outras, entretanto pelo menos ela estd sendo testada em larga
escala. Segundo o autor, para aquelas empresas que comecaram cedo e fizeram a coisa
certa, a GQT mostrou-se capaz de produzir resultados espetaculares, entretanto, para
que isso ocorra, deve existir dedicacdo para incorpora-lo a cultura da empresa (Brocka e
Brocka, 1994).

O programa PIMS (Profit Impact of Market Strategy; em portugués, Impacto da
Estratégia de Mercado na Lucratividade), um estudo realizado durante muitos anos
sobre os fatores que determinaram o desempenho de 450 empresas, atribui o papel
chave a qualidade (Main, 1995). No longo prazo, o fator isolado mais importante para o
desempenho de uma unidade de negdcios ¢ a qualidade de seus produtos e servigos em
relacdo a de seus concorrentes (Buzzel apud Main, 1995).

Outro aspecto muito discutido entre os gerentes, que se evidencia como fator de
insucesso na implantacdo de programas de qualidade, diz respeito a avaliacdo de
resultados. Nesse sentido, Peter ¢ Waterman, em seu livro In Search of Excellence,
relacionaram seis critérios objetivos para medir qualidade: expansdo equilibrada do
ativo; crescimento equilibrado dos lucros liquidos; quota média de mercado para o valor
contabil; retorno médio do capital total; retorno médio em lucros liquidos; retorno
médio em vendas.

Entretanto esses critérios sofrem criticas por serem muitos objetivos € ndo se

enquadrarem em todos os casos.
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Muitos outros critérios podem ser utilizados para mensurar a qualidade de uma
organizacdo, tais como: satisfacdo dos clientes externos e internos; recompensas €
beneficios recebidos pelos funciondrios; participagdo da empresa em mercados
determinados; o progresso realizado em relagdo aos objetivos de crescimento e
rentabilidade ou inovacgdo, entre outros.

Com relagdo a sistemas de avaliacdo de programas de qualidade, ¢ importante
salientar, neste momento, que as duas cooperativas, objetos do presente estudo, sdo
filiadas ao Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade, uma fundagdo sem fins
lucrativos criada em 1992, com a missdo de promover a dissemina¢do e o uso das
ferramentas e conceitos da Gestao da Qualidade no estado, como forma de atingir os
resultados das organizagdes e a realizagdo das pessoas.

As cooperativas também concorrem ao Prémio Gaucho da Qualidade e
Produtividade, sendo avaliadas, anualmente, por auditores externos. As organizagdes ja
foram submetidas a avaliagdo do Prémio Qualidade RS — 2000 (Nivel 1), obtendo
pontuacdo suficiente. Em vista disso, a operacionalizagdo da categoria analitica
Implanta¢do da GQT dar-se-a através do modelo proposto pelo PGQP, o qual sera
explicado a seguir.

Os principais objetivos do Prémio Qualidade RS sdo: agir como mecanismo de
reconhecimento aos esforcos de melhoria e inovagdo das organizacdes gatchas,
disponibilizar para a comunidade informagdes sobre praticas bem-sucedidas de gestdo,
proporcionar uma oportunidade de avaliagdo externa especializada das organizacdes,
gerando uma realimentagdo formal para as mesmas e reforcar a importancia do Sistema
de Avaliacdo do PGQP e do Plano de Melhoria da Qualidade.

Segundo o modelo, proposto pelo prémio, as organizacdes sao submetidas ao
Sistema de Avaliagdo - um instrumento de diagndstico organizacional que verifica o
estagio de desenvolvimento gerencial das organizagdes para que essas possam definir
seus planos de melhorias.

O Sistema de Avaliagdo ¢ composto de sete critérios expostos no Quadro 5. Tais
critérios adotam como base os quesitos de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade,
criado a partir do modelo do Malcom Baldrige National Quality Award, nos Estados

Unidos. No Anexo 7, apresenta-se com mais precisao estes critérios.
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Quadro 5 — Critérios do Sistema de Avaliaciao

CRITERIO

ITENS DE AVALIACAOS

1. Lideranga

Trata do envolvimento pessoal de alta direcdo no processo de
mudanga organizacional.

2. Planejamento Estratégico

Avalia como sdo desenvolvidas e acompanhadas as
estratégias definidas pela alta diregao.

3. Foco no Cliente e no Mercado

Analisa como a organizagdo entende seus clientes e
os fatores que determinam sua satisfagao.

4. Informagao e Analise

Avalia a importdncia dada as informagdes como
fonte de melhoria de desempenho da organizagao.

5. Gestao de Pessoas

Revisa o0s sistemas de trabalho e valorizacdo dada
ao  desenvolvimento, bem-estar e satisfagdo  dos
funcionarios.

6. Gestao de Processos

Analisa como a organizagdo estd atenta a melhoria
dos processos existentes.

7. Resultado da Organizacao

Avalia como estao sendo acompanhados 0s
resultados obtidos e quais as agdes de melhoria
geradas.

Fonte: PGQP - Produtos e Servicos > Sistema de Avaliacdo. Disponivel em: <http://www.qualidade-

1S.gov>

A aplicacdo dos sete critérios de avaliacdo ¢ feita em quatro niveis, de acordo

com o estdgio de desenvolvimento do gerenciamento pela Qualidade Total de cada

Instituicao, conforme descritos na Tabela 1.

Tabela 1: Niveis de Avaliacao.

. NUMERO DE PONTOS .
NIVEL MAX LIM™ CARACTERISTICAS

- Sistema e resultados bons e excepcionais

3 1000 N/A - Priori?a a melhoria continua e a busca pela

exceléncia

- Preparagdo para o PNQ
- Sistema adequado

2 500 300 - Bons resultados
- Sistema incipiente

1 250 150 - Bons resultados

{ - MPE’S

GAS 125 80 - Auto-avalia¢ao

* Numero de pontos a partir do qual se recomenda efetuar a avaliagdo pelo proximo nivel.
Fonte: Guia de Avaliagdo — Nivel 1 do PGQP.

» Guia de Avaliagdao Simplificada (GAS): avalia os sete critérios em micro € pequenas

empresas que estdo em estagio inicial de implantagdo da Gestdo pela Qualidade

Total.
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= Nivel 1: indicado para avaliar os sete critérios em empresas com processo inicial de
implantagdo da Gestao pela Qualidade Total. A metodologia oportuniza a avaliagao
do método de gestdo da organizagdo com a identificagdo de pontos fortes e
oportunidades de melhoria.

= Nivel 2: indicado para organiza¢des que apresentam um estagio avancado na
implantacao da Gestao da Qualidade Total.

* Nivel 3: indicado para organizagdes que possuem sistema e resultados bons e

excepcionais, priorizando a melhoria continua e a busca da exceléncia.

Cada nivel possui uma pontuacao especifica. Nesse caso, a empresa devera obter
um escore maior que a pontuagdo minima para passar na avaliagdo. Sdo eles: Nivel 1:
até 250 pontos (estagio inicial) - concorre a Medalha de Bronze; Nivel 2: de 250 a 500
pontos (estagio avancgado) - concorre aos Troféus de Bronze, Prata e Ouro, obedecendo
a uma escala progressiva; e Nivel 3: de 500 a 1000 pontos (estagio mundial) pontos.

Em vista dessa breve abordagem sobre o tema Qualidade Total, este estudo
considera a implantagdo da Gestdo da Qualidade Total como um processo que envolve
um sistema permanente de gerenciamento a longo prazo que abrange toda a
organizacdo, em que a preocupac¢ao pela qualidade deve ser compartilhada por todos os
funciondrios, incluindo ndo sé os da propria organizacdo, mas também os de clientes
externos e fornecedores.

A partir da pressuposi¢do de que a implantacdo da GQT possa vir a influenciar
as acOes dos membros organizacionais e, conseqiientemente, institucionalizar novas
rotinas no contexto organizacional, ¢ possivel sugerir que tal conjuntura venha a

acarretar transformacdes na cultura da organizacao.

2.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre cultura organizacional tém produzido um abundante volume de
material literario sobre o tema e gerado uma profusdo de abordagens, o que propiciou o
surgimento de muitas linhas de estudo, na qual o assunto pode ser tratado sob o ponto
de vista psicoldgico, socioldgico, antropologico ou psicanalitico, apresentando ao
pesquisador novos caminhos de compreensdo sobre o tema. Se por um lado, porém, ha
uma profusdo de concepgdes acerca do que seja cultura organizacional, por outro isto

também causa uma grande discussdo na comunidade académica.
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Em vista disso, a cultura organizacional ¢ provavelmente um dos mais dificeis
temas de se definir entre todos os conceitos organizacionais. De acordo com Laraia
(1999), os primeiros esforcos para se definir cultura, do ponto de vista social, estdo
associados com a formagdo das disciplinas académicas de sociologia e antropologia,
sendo que inicialmente o conceito de cultura foi proposto como forma de responder a
questao: O que nos faz humanos?

Conforme salienta o autor, a primeira defini¢do de cultura do ponto de vista
antropologico pertence a Tylor (1871, p. 25). Segundo o autor, o vocabulo inglés
culture, diz que “tomado em seu amplo sentido etnografico ¢ este todo complexo que
inclui conhecimentos, crencgas, arte, moral, leis, costumes ou qualquer outra capacidade
ou habitos adquiridos pelo homem como membro de uma sociedade”.

Tylor (1871) procurou demonstrar que a cultura poderia ser objeto de um estudo
sistematico, pois se tratava de um fendmeno natural que possuia causas e regularidades,
permitindo um estudo objetivo € uma analise capaz de proporcionar a formulacao de
leis sobre o processo cultural e a evolugao.

Assim, o interesse da antropologia pela cultura significava um interesse no
entendimento do que ¢ distintivamente humano, o que separa os humanos dos outros
animais, € assim o que define nossa similaridade.

A medida que os pesquisadores perseguiram esses interesses dentro do campo, a
cultura tornou-se associada com grupos particulares de pessoas (por exemplo: tribos
primitivas, sociedades modernas) e as comparagdes entre esses grupos tomaram lugar,
mudando assim o foco da antropologia do entendimento geral dos tipos humanos como
uma espécie, para as caracteristicas distintivas de grupos particulares, e assim para
diferengas humanas.

Essa mudanga de foco da cultura, de uma perspectiva geral para uma mais
especifica, abre as portas do estudo da cultura organizacional porque, desde que as
organizagdes sdo por definicdo grupos, os conceitos de cultura podem ser a ela
aplicados. Assim, a cultura organizacional usualmente se refere a forma de vida dentro
das organizagoes.

Nesse sentido, a discussdo em torno da cultura organizacional vem seguindo
uma base de conceitos fornecida pela antropologia cultural na qual pode-se encontrar
diversas correntes tedricas, que privilegiam aspectos diferentes de uma mesma questao
(Freitas, 1991), sendo seu conceito utilizado a partir de nogdes diferentes e muitas vezes

divergentes.
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Alguns autores (Peters e Waterman, 1982; Machado-da-Silva e Crubellate,
1998) argumentam que o interesse pelo tema cultura organizacional intensificou-se,
notadamente, na década de 80, devido ao declinio da produtividade norte-americana e

ao ganho de competitividade dos japoneses.

Para Aktouf (1993), a influéncia dos estudos sobre o Japdo ¢ nitidamente
perceptivel nos Ultimos trabalhos nascidos da gestdo participativa. O desempenho
constatado e louvado da empresa japonesa ¢ atribuido a curiosa faculdade que teriam os
japoneses de transferir para o interior da firma industrial os elementos de solidariedade,
de paternalismo feudal, de valorizacdo do grupo, de apoio mutuo, de abnegacdo, de
quase sacrificio pessoal, do ideal coletivo.

Sob outra perspectiva, Alvesson (1987) admite que a popularidade do tema pode
ser atribuida em parte ao milagre japonés, porém nao reconhece que os problemas
puramente econdmicos possam explicar o porqué do grande interesse pelos aspectos
culturais e simbolicos nas organizagdes.

Para o autor, o desenvolvimento acelerado dos ultimos dez ou vinte anos tem
resultado num processo de quebra da uniformidade e coesdo dos padrdes culturais.
Apoiada no pressuposto de que a teoria das organizagdes tem sido influenciada
ideologicamente pela perspectiva gerencial, sugere que as pesquisas realizadas nessa
area sdo, em grande parte, respostas a problemas praticos identificados pelas geréncias.

De muitas maneiras a cultura de uma organizagdo ¢ afetada por processos
culturais maiores associados com seu ambiente. Sendo assim, toda a organizagao
expressa aspectos nacionais, regionais, industriais, ocupacionais e¢ profissionais da
cultura em que ela opera. Cada organizagdo ¢ formada em parte, por meio de processos
culturais estabelecidos por uma variedade de atores ambientais.

Dentre os fatores subjacentes significativos (Trice e Beyer, 1993; Enz, 1986),
que devem ser levados em conta encontram-se os valores e as crencas (cultura
organizacional) e os interesses (dependéncias de poder) dos agentes organizacionais
(Machado-da-Silva e Crubellate, 1998). Dessa forma, a origem mais imediata da
influéncia externa sobre a cultura organizacional ¢ encontrada dentro da organizagao,
isto € em seus membros.

Schein (1991) aborda o termo dentro da linha de aprendizagem do grupo diante
das realidades percebidas, assim, define cultura como, um padrio de suposi¢cdes
(pressupostos) basicas compartilhadas que o grupo aprendeu ao resolver seus problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou bem o bastante para ser
considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros como maneira

corretamente de perceber, pensar e sentir em relagdo aqueles problemas.
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Para o autor, essas suposi¢des sao compreendidas como evidentes, invisiveis e
pré-conscientes, em oposi¢do aos valores que podem ser discutidos e expostos. Ele
apresenta um esquema sobre os niveis da cultura e sua interagdo, conforme se
demonstra na Figura 6.

Segundo ele, existem trés formas diferentes do grupo desenvolver, aprender e
expressar sua cultura. A primeira, superficial e facilmente observavel, diz respeito aos
artefatos visiveis, tais como lay-out e organogramas. O segundo envolve os valores
conscientes e compartilhados do grupo, que sdo mais dificeis de serem observados
diretamente, sendo necessario um trabalho de abordagem dos membros da organizagdo
que, contudo, expressardo apenas os elementos manifestos.

A tltima forma trata dos pressupostos inconscientes, que formam um plano
fundamental de imanéncia de valores para o individuo e para o grupo, afetando tanto

sua relacdo com o ambiente como sua cren¢a na natureza humana.

Figura 6 — Niveis de cultura e suas interacdes

Artefatos e criacies

Tecnologia Visiveis m as fregiientem ente
i'lafﬁﬁ indecifraveis
Wisivel e audivel

Valores Nivel superior de consciéncia

hd
Suposiches fundamentais

Natureza darelacin com ambiente

: Invisiveis
Natureza darealidade, tempo e espago .
Evidentes
Natureza da natureza humana ) i
Preé-conscientes

MNatureza da atiwi dade humana
Natureza das relagies humanas

Fonte: Schein, 1984, p. 4.
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Fleury & Fleury (1995, p. 27) definem cultura organizacional como o “conjunto
de valores expressos em elementos simbolicos e em praticas organizacionais, que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicagdo € consenso quanto expressam (e nao mais
ocultam) e instrumentalizam relagdes de dominacdo”, acrescentando, assim, uma

dimensao politica ao conceito de Schein (1984).

Como se pode notar através das definigdes citadas, ¢ possivel identificar
diferentes interpretacdes acerca da definicdo do termo cultura organizacional. Para
Machado-da-Silva e Nogueira (2000, p. 1), “essa variacdo decorre da perspectiva
utilizada e do que se assume como essencial: crengas; pressupostos basicos; valores
compartilhados; ideologia; entendimentos significativos; programas coletivos da
mente; e outros”.

Santos (2000) classificou em trés grupos distintos os estudos sobre cultura
organizacional, tendo como base essa variedade de perspectivas utilizadas e do que se
assume como essencial, os quais designou de Tipos I, 1T e III.

Segundo o autor, as defini¢des incluidas no Tipo I fazem referéncia a cultura
organizacional como artefatos (Pettigrew, 1979, Wilkins, 1984; Jaques, 1952; Pondy,
1983; Trice e Beyer, 1984). Os artefatos podem ser simbolos ou simplesmente sinais
que, intencionalmente ou nao, revelam informagdes sobre as crengas, os valores € 0s
pressupostos da organizagdo. As defini¢des do Tipo II referem-se a cultura como um
conjunto de valores e crengas compartilhados pelos seus membros (Deal e Kennedy,
1982; Peters e Waterman, 1982; Machado-da-Silva e Nogueira, 2000). Finalmente, as
defini¢des do Tipo III retratam a cultura organizacional como um pressuposto basico
(Schein, 1981, 1984, 1985; Sathe,1985).

Em vista dessa grande variedade de conceitos ¢ abordagens sobre o tema’,
Smircich (1983) buscou sintetizar o significado do conceito de cultura, afirmando que
ela pode basear-se em diferentes pressupostos, os quais acarretam em diferentes

abordagens da relagdo organizacao-cultura.

> “0 estudo exploratorio mais exaustivo sobre o conceito de cultura é apresentado no trabalho dos
antropologistas culturais Kroeber ¢ Klukhohn (1958), que identificaram nada mais do que 164 definigdes
diferentes.” (Santos, 2000, p. 32).
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A partir da perspectiva analitica da cultura, a autora identifica cinco vertentes,

ou areas basicas de pesquisa. Assim, os estudos sdo classificados em: Cross-culture ou

Administracao Comparativa,

Cultura Corporativa,

Cognicao

Organizacional;

Simbolismo Organizacional e, Processos Inconscientes e Organizagdo, conforme se

apresenta no Quadro 6.

Quadro 6 — Conceitos de cultura e de organizaciao nas diferentes correntes

Conceitos de Cultura na
Antropologia

Topicos na Pesquisa
Organizacional e
Administrativa

Conceitos de organizagao
na teoria das Organizagdes

Cultura é um instrumento a

Organizagbes sao instrumentos

Servigo das necessidades “ ” sociais para a realizacdo de
o T Cross-culture” ou
bioldgicas e psicologicas do . ~ . tarefas.

Administragdo Comparativa . o
homem. Ex: Teoria Classica da
Ex: funcionalismo-Malinovski Administracao
Cultura funciona como um Organizagbes s&o organismos

mecanismo adaptativo-regulador.
Ela unifica o individuo nas
estruturas sociais .

Cultura Corporativa

adaptativos existentes nos
processos de troca com o
ambiente.

Ex: Teoria Contingencial

Ex: funcionalismo-Estrutural
Radellife-Brown

Cultura €é um sistema de
cognicdes compartilhadas. A

mente humana gera a cultura
pelo significado de um numero
finito de regras.

Ex: Etnociéncia-Goodenough

Cognigdo Organizacional

Organizagbes sao sistemas de
conhecimentos. a organizagao
repousa na rede de significados

subjetivos que o0s membros
organizacionais compartilham.
Ex: Teoria  da Cognigao

Organizacional.

Cultura €& um sistema de
simbolos e significados
compartilhados. A agao simbdlica
necessita ser interpretada, lida e
decifrada para ser entendida.

Ex: antropologia Simbdlica -
Geertz

Simbolismo Organizacional

Organizagbes sdo modelos de
discurso simbdlico. A
organizacdo € mantida através
de formas simbdlicas, tais como
a linguagem que facilita
compartilhar os significados e as
realidades.

Cultura é uma projegao da infra-
estrutura da mente.
Ex: Estruturalismo — Levi-Strauss

Processos Inconscientes e
Organizagéao

Ex: Teoria do Simbolismo
Organizacional

Formas e praticas
organizacionais sao
manifestagcbes de processos

inconscientes
Ex: Teoria da Transformagao
Organizacional.

Fonte: adaptado de Smircich, 1983, p. 342.
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Com base no mapeamento do material produzido na area de antropologia e

teoria das organizagdes, a autora propds uma tipologia para estudar a cultura

organizacional sob dois enfoques distintos: a cultura vista como metafora e a cultura

vista como variavel. Diversos autores empregam esta tipologia em seus estudos. No

Quadro 7 apresenta-se um resumo sobre as caracteristicas de cada uma das abordagens,

com base na citacdo de varios autores que expdem sobre o tema.

Os estudos desenvolvidos sobre o enfoque da cultura como variavel englobam as

areas de Administracdo Comparativa e de Cultura Corporativa, e os estudos que

utilizam a visdo metaforica englobam os pesquisadores que partilham a Perspectiva

Cognitiva, a Perspectiva Simbdlica e a Perspectiva Estrutural e Psicodindmica (Freitas,

1991). Sob este enfoque, o tratamento que a questao cultural recebe ¢ diferente em cada

uma das cinco areas de estudo identificadas por Smircich.

Quadro 7 — Cultura como metafora e variavel

CULTURA COMO METAFORA

CULTURA COMO VARIAVEL

v “A organizagdo é uma cultura”;

\

Defendem o conceito de diversidade cultural;

v A possibilidade de gerenciar a cultura ¢ menor
(se é que existe);

v Vincula-se ao paradigma interpretativo;

v A cultura é construida por todos os membros da
organizagdo, através da interagdo social, em
continuo processo de construcdo e reconstrugdo
da realidade;

v’ A organizagdo possui grupos culturais

diferenciados.

v’ “A organizagdo tem uma cultura”;

v" Defendem o conceito de cultura Unica;

v' Defendem a possibilidade de gerenciamento da
cultura;

v’ Vincula-se ao paradigma funcionalista;

v' Legitima o papel do gerente com desencadeador
(agente) das mudangas;

v A cultura estd integrada em todos os niveis da
organizagao;

v Procura identificar os aspectos culturais que
possam ser relacionados com o sucesso
organizacional;

v O objetivo fundamental € alcangar altos padrdes
de eficiéncia organizacional por meio do
delineamento de culturas fortes e integradas.

Os autores que utilizam a tipologia da cultura como metafora defendem a idéia

de que a organizag¢do ¢ uma cultura, sendo interpretada, essencialmente, como um

continuo e dindmico processo de construg¢do e reconstru¢do da realidade por meio da

interagdo social. Compreende as abordagens que consideram a organizacdo como um

modo de expressdo da consciéncia humana, de suas idéias e aspectos simbolicos

(Machado-da-Silva e Nogueira, 2000).
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Ao considerar a cultura como socialmente construida, o pesquisador pode
somente estuda-la visando descrevé-la e interpretd-la e ndo manipuld-la, pois os atores
envolvidos na producdo e reproducdo da cultura ndo sdo agentes passivos, que
unicamente absorvem os significados impostos, tendo em vista que ao absorver os
significados eles podem transforma-los (Meek, 1988).

Segundo Laraia (1999), a perspectiva de estudo ligada a visdo metafoérica,
baseada em pressupostos antropologicos, pode ser desdobrada em trés linhas conceituais
(ou escolas) de pesquisa. Sdo elas: abordagem estruturalista, abordagem cognitiva e
abordagem simbodlica.

A abordagem estruturalista estd ligada as manifestagdes e expressoes dos
processos psicoldgicos inconscientes. Nesta perspectiva a organizagdo ¢ vista como
resultado de processos inconscientes da mente humana, possuindo caracteristicas
capazes de se manifestarem em termos universais (Allaire e Firsirotu, 1984).

A abordagem cognitiva procura capturar a cultura organizacional através de
conhecimentos compartilhados entre seus membros. Nesta abordagem a cultura ¢ vista
como sistema de conhecimento, padrdes de percepcdo, de crengas e avaliagdao
aprendidos, sistema que norteia a agdo ¢ a maneira de agir dos individuos de modo que
lhes permite atuar de forma aceitavel dentro de seu grupo (Allaire e Firsirotu, 1984).

Finalmente, a abordagem simbolica baseia-se nos simbolos e significados
compartilhados pelos membros da organizagdo, como resultante da interagdo dos
mesmos na busca da interpretacdo da realidade, e que norteia a sua acao.

Os autores que utilizam a tipologia da cultura como variavel expdem que a
organizagdo tem uma cultura, sendo que a énfase dos estudos recai principalmente na
possibilidade de gerenciamento de tal fendmeno.

Segundo Aktouf (1993), o estudo da cultura como variavel designa a
pressuposicdo da unido entre todos os integrantes da organizacao, visando a sustentacao
e o alcance dos objetivos organizacionais. A cultura torna-se, entdo, um instrumento
adequado para a congregagao dos dirigentes e dirigidos em um harmdnico processo de
interagdo. Nesse sentido, a preocupagdo repousa na pratica gerencial, visando a
adequacgdo e o diagnostico da configuragdo cultural como meio de facilitar a aceitagdo
de processos de mudanca organizacional.

Entretanto, propor que nocdes culturais sejam compartilhadas por todos os
membros de uma organizacdo ¢, ao menos, simplista, pois isto seria afirmar que uma
organizacdo possui somente uma cultura. Em outras palavras, isto quer dizer que a
organizagao possuisse um consenso organizacional (perspectiva de integracao), negando

a diversidade sociocultural das sociedades humanas.
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Sendo assim, Martin (1992) apresenta trés paradigmas relacionados a esta
questdo (vide Quadro 8). A perspectiva da integracao defende o consenso cultural, ou
seja, que a organizacdo possui uma cultura unitaria (Hatch, 1997), enfatizando a
harmonia ¢ a auséncia de conflito. O consenso e a transparéncia sdo valores
preponderantes e as empresas que se enquadram nesse grupo sdo vistas pelos
empregados como organizagdes que incentivam a inovagao e se preocupam com o bem-
estar dos funcionarios.

A abordagem da diferenciagdo cultural reconhece a divergéncia entre grupos,
descrevendo como uma unidade organizacional ¢ fracionada, ressaltando o conflito e as
diferengas pelo ponto de vista de subculturas organizacionais.

Finalmente, o enfoque de fragmentagdo cultural focaliza a inconsisténcia, a
ambigiiidade e a multiplicidade no fluxo constante da cultura organizacional, sendo os
momentos de consenso e dissenso flutuantes. A cultura organizacional, neste caso, €
vista como algo inconsistente, imprevisivel e complexo, enfatizando o carater dindmico

das culturas.

Quadro 8 — Caracteristica das Perspectivas Culturais

PERSPECTIVA INTEGRACAO DIFERENCIAGAO FRAGMENTAGAO
Orientacdo para Consenso por toda Consenso subcultural Multiplicidade
0 coNnsenso a organizagao (falta de consenso)
Relagao entre Consisténcia Inconsisténcia Complexidade
manifestacdes
Orientacao para Excluséo Canaliza para as fronteiras Enfase
a ambiguidade entre subculturas

Fonte: Martin, 1992, p. 13.

Segundo Hatch (1997), a multiplicidade da perspectiva da fragmentacao
relaciona-se ao fato de que existem multiplas maneiras de como as coisas podem ser
diferentes, apesar de existir apenas uma maneira de como possam ser iguais.

Além disso, a autora observa que ha diferengas entre os conceitos de cultura e
subculturas. As subculturas, ao invés de visualizarem a cultura como um todo unico, a
visualizam como um conjunto composto por culturas menores. Dessa forma, subculturas
podem ser entendidas como grupos que compartilham um conjunto de valores proprios,
que os diferenciam dos demais.

A variedade de subculturas faz com que seja necessaria uma atengdo especial
para a coexisténcia entre essas multiplas subculturas em uma Unica organizacdo. Nesse
sentido, ¢ de capital importancia identificar como essas subculturas se relacionam

mutuamente e descobrir como elas sobrevivem para formar a cultura da organizagao.
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A autora propde uma tipologia, conforme se apresenta na Figura 7, para melhor
entender como a cultura de uma organizacao se desloca e muda ao longo do tempo entre
um continuo de unitaria a dezorganizada.

Figura 7 - Um continuo para descrever a cultura, que vai de um estado de
integracdo a um de diferenciacio

YVanada Vanada Vanada
mtegrada  diferenciada  fragmentada

KRR

Fonte: Hatch, 1997, p. 226.

TTitaria Desorganizada

Segundo a autora, existem duas classificagdes adotadas por pesquisadores da
area para identificar os tipos de subculturas existentes em uma organizagdo. A primeira
relaciona-se ao fato de que as subculturas sao definidas em relacdo ao padrdao global
cultural, principalmente em relagdo aos valores dominantes. Assim, elas sdo
classificadas de acordo com o fato de darem suporte ou ndo, ou simplesmente existirem
lado a lado com os valores dominantes da cultura global. A segunda classificagdo
distingue as subculturas em bases de cargos ocupados, grupos de trabalho, niveis
hierarquicos e novas afiliagdes na organizagao.

Entretanto, considerando que as organizagdes sdo multifacetadas, ou seja, que
sdo compostas por subculturas entrelagadas, Martin e Siehl (1983) advertem que estas
podem muitas vezes serem conflitantes entre si. Elas podem diferir da cultura mais
ampla, intensificando seus valores ou divergindo deles, além de se diferenciarem entre
si.

Representam, assim, dominios simbolicos distintos e quanto mais se diferenciam
da cultura mais ampla, mais seus membros tém a capacidade de gerar racionalizagdes
diferenciadas que permitem violar aspectos significantes da mesma.

Trice e Beyer (1993) destacam alguns fatores que encorajam a formacdo de
subculturas nas organizacdes. Sao eles: a interagdo diferencial, a experiéncia
compartilhada, as caracteristicas pessoais similares e a coesdo. A interagdo diferencial
relaciona-se a constancia com que as pessoas interagem. Para os autores, ela ¢ a base da
formagdo de subculturas. Nas organizacdes, entre outros fatores, tem-se a estrutura

como propiciando diferenciagdo na constancia do contato entre seus membros.
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Outro fator sdo as caracteristicas pessoais, tais como: a idade e o nivel de
escolaridade, que quando s3o similares facilitam o compartilhamento da crenca sobre
como alcancar certos fins e, dessa forma, encorajam a formacao de subculturas.

Um outro aspecto facilitador refere-se a coesdo, pois os membros de um grupo
coeso tendem a permanecer maior tempo juntos, inclusive fora dos dominios
organizacionais. Vale ressaltar que estes fatores ndo sdo por si s6 suficientes para
encorajarem a formacdo de subculturas, at¢é mesmo porque, para o surgimento da
mesma, ndo ha necessidade de uma interacao face a face (Trice e Beyer, 1993).

Com relacdo as abordagens metodoldgicas para estudar a cultura, muitos sao os
métodos que podem ser utilizados para sua melhor compreensdo, tais como: pesquisa
qualitativa, quantitativa, avaliativa, analitico-descritiva etnografica, historica, clinico-
descritiva (Santos, 2000).

Em relagao especificamente as pesquisas do tipo qualitativas, segundo Santos
(2000), sao fortemente influenciadas pelas tradi¢cdes funcionalistas e semidtica. A escola
funcionalista encoraja o pesquisador a considerar o grupo ou a sociedade como um todo
€ ver como as praticas, as crengas e outros elementos culturais funcionam para manter a
estrutura social.

A escola semiotica enfatiza a importancia de descobrir o ponto de vista do nativo
da cultura. Esta abordagem tem sido chamada de semiotica, pois defende a linguagem e
os simbolos como principais ferramentas para compreender a perspectiva do nativo.

A utilizacdo de um método em razdo de outro depende muito do tipo de pesquisa
que se pretende desenvolver, principalmente em relacdo a quais atributos culturais o
pesquisador adota para interpretar a cultura (valores, crengas, artefatos, entre outros).

Entretanto, a visdo modernista tende a analisar o conhecimento sobre a cultura
como uma ferramenta gerencial e a cultura como uma variavel a ser manipulada para o
alcance de otimizagdo da eficiéncia organizacional. Essa visdo ¢ contraria a dos
interpretativos-simbolicos (Hatch, 1997), os quais analisam a cultura como sendo a
propria organizagdo e seu objetivo principal € se inserir no contexto para assim poderem
entender e aprender de dentro da organizagdo. Segundo essa perspectiva, o que importa
ndo ¢ administrar a cultura e sim considerar o contexto cultural quando se planejar uma

mudanga organizacional.
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Em vista do exposto at¢é o momento, se reconhece a importancia de cada uma
das 4reas de estudo e abordagens utilizadas para a compreensdo da cultura
organizacional. Cabe salientar que esta pesquisa pressupde que a cultura de uma
organizacdo seja socialmente construida pelos atores envolvidos, admitindo a
possibilidade da existéncia de subculturas inseridas num mesmo ambiente
organizacional (perspectiva da diferenciacao), adotando-se, assim, a visao metaforica e
a abordagem simbdlica como forma de capturar e interpretar a cultura organizacional.

Esta abordagem, aplicada a andlise organizacional, procura investigar o modelo
do discurso simbdlico, no qual é necessario interpretar, ler ou decifrar a organizagao, e ¢
definida como os aspectos simbolicos que se manifestam no contexto organizacional,
construidos e compartilhados pelos membros para dar sentido e permitir a interpretagao
da realidade, adotando-se crencas e valores e outros atributos culturais como elementos
delineadores da cultura organizacional.

As crengas e os valores desempenham a fungdo de possibilitar a interpretacao do
ambiente e definir quais problemas sdo realmente criticos no contexto da organizacgao,
desencadeando o processo de ordenagdo desse ambiente que vai orientar, em ultima
instancia, as agdes organizacionais (Enz, 1986).

A autora expde que valores nao sdo coisas que se desejam ou que se querem e
sim sdo regras desenvolvidas pelos individuos para orientd-los em suas vidas, isto &,
critérios nos quais as pessoas se baseiam para decidir e que devem desejar.

Os valores podem ser explicitados de maneira simples: se vocé faz isso, vocé
também sera um sucesso. Eles representam a esséncia da filosofia da organizagao para
alcangar o sucesso, pois fornecem um senso de dire¢do comum para todos os
empregados e um guia para o comportamento diario.

Desse modo, organiza¢des bem sucedidas t€ém nos seus valores compartilhados
uma fonte de forga. Os seus empregados sentem-se como parte importante da
organizagdo, sdo motivados porque a vida organizacional tem significado para eles
(Freitas, 1991). Neste contexto, Machado-da-Silva a Nogueira (2000) sugerem que os
membros de determinada cultura adotam valores e se ajustam as normas porque suas
crencas fundamentais alimentam esses valores e normas.

Assim, para se analisar os valores, convém observar as crengas € 0s pressupostos
basicos de uma organizagao, os ritos, os rituais, as cerimonias, os simbolos, os sinais, a

forma ¢ o contetido de sua comunicagao.
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Freitas (1991) apresenta um resumo sobre as principais formas culturais

freqlientemente estudadas, sintetizando sua andlise nas seguintes categorias: ambiente

fisico, artefatos, cerimonias, contos populares, estorias, gestos, lendas, linguagem,

mitos, ritos, rituais, sagas e simbolos.

Por uma perspectiva semelhante, Trice e Beyer (1984) consideram que a cultura

possa ser verificada em termos das suas formas ou praticas ¢ sua substancia ou

conteudo. O contetdo ¢ representado pelo conjunto de crengas, valores e normas,

qualificados pelos autores como aspectos ideologicos. Ja as formas ou atributos

culturais (vide Quadro 9), podem ser considerados como manifestagdes concretas da

cultura, em outras palavras, entidades observaveis por meio das quais os individuos

expressam, afirmam e comunicam o conteudo para outros individuos.

Quadro 9 — Categorias de formas e praticas culturais

CATEGORIAS DEFINICAO

AMBIENTE FISICO |aquelas coisas que rodeiam as pessoas fisicamente e lhes fornecem estimulagdo
sensorial para executar atividades culturalmente expressivas.

ARTEFATOS objetos materiais fabricados por pessoas para facilitar as atividades culturalmente
expressivas.

CERIMONIAS sistema de varios ritos conectados com uma ocasido ou evento particular

CONTO POPULAR | narrativa completamente ficticia.

ESTORIAS narrativa baseada em eventos verdadeiros — freqiientemente faz uma mistura do
verdadeiro com ficgao.

GESTOS movimentos de partes do corpo usados para expressar significados.

LENDAS transmissdo da narrativa de algum evento maravilhoso que ¢ baseada numa estoria,
mas tem incorporado alguns detalhes ficticios.

LINGUAGEM uma forma ou maneira particular através da qual os membros de um grupo usam sons
focais e sinais escritos para transmitir significados para os outros.

MITOS uma narrativa dramadtica de eventos imagindrios, usada para explicar origens ou
transformagdes das coisas. Também uma crenga inquestiondvel a respeito de
beneficios praticos de certas técnicas e comportamentos que ndo sdo sustentados pela
demonstracao dos fatos.

RITOS relativamente elaborado, dramatico: conjunto de atividades planejadas que consolidam
varias formas de expressoes culturais num s6 evento, executado através das interagdes
sociais, geralmente para beneficio de uma audiéncia.

RITUAIS conjunto detalhado e padronizado de técnicas e comportamento que lida com as
ansiedades, mas que freqlientemente produz conseqiiéncias intencionais de
importancia pratica.

SAGAS uma narrativa histdrica que descreve as realizagdes impares de um grupo e seus lideres
— geralmente em termos historicos.

SIMBOLOS qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relagdo que serve de veiculo de um

significado, geralmente representando uma outra coisa.

Fonte: adaptado de Trice e Beyer, 1984, p. 655.
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Cabe, neste momento, salientar que, ao se revisar a literatura especializada, a
distingdo entre crencas e valores mostra-se ténue. Enquanto alguns autores expdem que
a relacdo entre valores e crengas ¢ interativa (Hatch, 1997), outros ndo fazem distingao
formal entre eles (Enz, 1988), assumindo ambos como tracos do mesmo fendmeno
cultural.

Com referéncia a esta questdo, embora muitas vezes o uso das palavras crengas e
valores sejam intercambidveis, existe diferenga entre elas: “crenca é aquilo que as
pessoas acreditam ser verdadeiro em suas mentes. Valor representa aquilo que é
importante para as pessoas. Ambos fornecem a justificativa por que as pessoas e as
organizagoes comportam-se de formas diferentes” (Santos, 2000, p. 36).

Em face das exposicdes anteriores, este estudo considera valores® como:
“concepgoes racionalizadas de um individuo, ou compartilhadas por um grupo, de
maneira explicita ou implicita, que expressdo preferéncias de curso de agdo ou
resultados” (Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 2000, p. 132).

Por outro lado, crengas sdo entendidas como os “pressupostos bdsicos que
fornecem aos atores organizacionais as expectativas que influem nas percepg¢oes,
pensamentos e emogoes sobre o mundo e a organizagdo, saindo do nivel da consciéncia
e, normalmente, tidas como verdades inquestionaveis” (Enz, 1988; Freitas, 1991,
Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 2000).

As culturas sdo formadas, sustentadas, transmitidas e mudadas por meio da
interacdo social. Neste processo as organizacgdes vao criando uma realidade, um mundo
proéprio, como se a vida social fosse aquilo que foi definido pelos seus membros. Assim
sendo, o conjunto de crencgas e valores produzidos na vivéncia organizacional assume o
carater de realidade, ditando o comportamento e contaminando o pensamento e as

atitudes.
2.4 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Para uma melhor compreensdo acerca do tema identidade organizacional,
observa-se neste estudo que o conceito de identidade ndo € restrito ao individuo, mas
extensivo aos grupos € as organizagdes. Dessa maneira, resgata-se primeiramente as
origens do conceito de identidade em nivel individual, interpessoal, organizacional e
social, e finalmente, para fechar o tépico de identidade, aborda-se a identidade

organizacional.

% No ambito do presente estudo considera-se valor e nogio valorativa como possuindo 0 mesmo
significado.
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Assim como a cultura, que teve seus primeiros esfor¢os de conceituagdo com a
formacdo das disciplinas académicas de sociologia e antropologia, o conceito de
identidade provém de varias escolas.

Apos suas duas origens principais (logica e filosofia), a idéia de identidade
tornou-se universal, ganhando novos significados ao longo do tempo. Sua aplicacao
difundiu-se amplamente, e sua utilizacao atingiu areas tao diversas que esses diferentes
significados hoje pouco tem a ver uns com os outros.

Em vista disso, a maior dificuldade que se apresenta ao pesquisador ¢ justamente
sua complexidade e amplitude de sentidos. Esses variam nos diversos campos tedricos
que empregam o termo e mesmo entre correntes dentro de cada um desses campos.

Desse modo, cada campo cientifico, escola de pensamento e perspectiva
intelectual tem se apropriado da idéia de identidade a sua maneira, procurando definir o
conceito segundo seus proprios objetivos e interesses. Cada uma dessas trilhas de
analise gerou seus proprios seguidores que, por sua vez, criaram inclusive na analise das
organizagoes defini¢cdes de identidade relativamente distintas.

Fora do campo da légica, a idéia de identidade foi inicialmente aplicada a algo
descrevendo o individuo ou a ele limitado. Nesse sentido, a nogdo psicanalitica de
identidade individual foi provavelmente a primeira e mais influente utilizacdo do
conceito nas ciéncias sociais.

A nogdo psicanalitica resultante do conceito de identidade foi amplamente
popularizada por teéricos do campo hoje conhecido como psicologia diferencial, em

<

particular pelo psicanalista Erikson (1987, p. 22), que viu a identidade como ‘“um
processo localizado no cerne do individuo e, contudo, também no cerne de sua cultura
comunal, um processo que estabelece, na verdade, a identidade dessas duas entidades”.
Para Erikson (1987), em termos psicologicos, a formagao da identidade emprega
um processo de reflexdao e observagao simultanea, um processo que ocorre em todos os
niveis do funcionamento mental, pelo qual o individuo se julga a si proprio a luz daquilo
que percebe ser a maneira como os outros o julgam, em comparagdo com eles proprios e
com uma tipologia que ¢ significativa para eles; enquanto ele julga a maneira como eles
o julgam, a luz do modo como se percebe a si proprio em comparagdo com os demais e
com o0s tipos que se tornaram importantes para ele. Este processo ¢, felizmente (e
necessariamente), em sua maior parte inconsciente — exceto quando as condigdes

internas e as circunstancias externas se combinam para agravar uma dolorosa ou

euforica consciéncia de identidade.
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No nivel individual, Caldas e Wood Jr. (1997) alertam que o uso popular dos
conceitos de identidade individual tem fortes raizes no pensamento cldssico e seu
emprego ¢ tdo antigo quanto a ldgica, a dlgebra e a filosofia (Copi, 1981, p. 256).

Segundo Machado-da-Silva e Nogueira (2000), a identidade individual seria um
modo de expressio do self’ do individuo que lhe permite ser reconhecido como
diferente dos demais e, a0 mesmo tempo, como similar aos membros de uma categoria
ou classe.

Entretanto, a identidade do individuo ndo ¢ unificada e estavel como se pensava
no Iluminismo (Hall, 1997), ao contrario, a concep¢do pods-moderna admite a
fragmentacdo desta identidade, que ¢ freqlientemente vista como um cabide de
personagens (Caldas e Wood Jr, 1997).

A identidade ndo ¢ mais vista exclusivamente como entidade autonoma, estdtica
e duradoura, mas como um processo de constru¢do, uma atividade humana, mediada
pelo uso da linguagem e ligada a socializagdo do individuo por meio da interagao
simbolica com seu meio. Nessa perspectiva, a origem da identidade individual estd na
comunidade, nos artefatos culturais e instituigdes que a comunidade propicia. E
impensavel falar de identidade sem fazer referéncia aos grupos (Freitas, 1999).

Essa diversidade de identidades se da através da afiliacdo do individuo a grupos
sociais e demograficos, que por sua vez afetam as relagdes sociais que 0s mesmos
mantém entre si € com outros sistemas sociais, como, por exemplo, as organizagoes.

Nkomo e Cox Jr. (1998) definem essa diversidade como um misto de pessoas
com identidades grupais diferentes dentro do mesmo sistema social. Assim sendo, o
conceito de identidade parece estar no amago do entendimento da diversidade nas
organizagoes.

No seu conjunto de identidades, os individuos constituem a sociedade, ao
mesmo tempo em que sdo constituidos por ela, num processo de socializagdo (Coutinho,
2000).

A sociedade ¢, portanto, um elemento constitutivo e ndo externo a esta
identidade. Através da socializagdao o individuo também ¢ marcado pelas caracteristicas
do grupo e da sociedade em que esta inserido, constituindo assim a sua identidade
social. Ambos os processos sdo inseparaveis, “nao ha identidade pessoal que nao seja ao

mesmo tempo e da mesma forma identidade social” (Martim-Baro, 1988, p. 117).

7 O self é a entidade que assume ou incorpora a identidade, podendo ser conceituado como uma
organizagdo ou estrutura psicologica da experiéncia que suporta sua permanéncia e relacionamento
consigo ¢ com o “outro” (Pauchant, 1996).
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Machado-da-Silva e Nogueira (2000) ressaltam que a sociedade seria o espago
cujos sistemas estruturais e simbolicos articulam as relagdes sociais, através de suas
caracteristicas socioculturais comuns (tradi¢des, lingua) e especificagdes sociopoliticas
(estruturas de classe, organizacao politica). Para tanto, sdo utilizados simbolos coletivos,
conceitos e valores, que conferem uma certa coesdo a identidade social.

As estruturas sociais historicas engendrariam tipos de identidade, elementos
relativamente estdveis da realidade social objetiva, mas isso ndo significaria a
formulagdo de uma identidade coletiva. Os niveis individual e societdrio estdo em
constante interacdo. H4 uma relacdo complexa e interdependente entre eles. O individuo
se desenvolve e constroi sua identidade em sua relagdo com o outro, e, também, por sua
inser¢ao em contextos organizacional e social especificos.

Uma das teorias intergrupais mais proeminentes que nos informa sobre os efeitos
da identidade do grupo sobre o comportamento dos individuos tem sido a Teoria da
Identidade Social (TIS). A TIS é uma teoria cognitiva que assume que os individuos
tendem a se classificar a si proprios e aos outros em categorias sociais, € que essas
classificagdes tém efeito significativo sobre as interagdes humanas.

Segundo Ashforth e Mael (1989), a Teoria da Identidade Social, assinala uma
tendéncia de identidade com grupos, o fator distintivo ¢ o primeiro destacado, pois
valores e praticas de um grupo sao comparados com os outros, diferenciando-os e, dessa
maneira, estabelecendo uma unica identidade para cada grupo. O segundo fator relatado
para o aumento da identificacdo ¢ o prestigio do grupo. Ja o terceiro fator esta associado
a importancia dos de fora do grupo, ou seja, estar consciente dos de fora do grupo
reforca a consciéncia de quem esta dentro do grupo.

Os autores salientam que a literatura sobre a teoria da identidade social indica
trés importantes conseqiiéncias para as organizagdes: primeiro que os individuos tendem
a escolher suas atividades e institui¢des de acordo com o que mais se identificam;
segundo que as caracteristicas intragrupais como interagdo, coesdo € cooperacao sao
afetadas pela identificagdo, e terceiro que a identificacao intensifica a fixacdo ao grupo e
seus valores e praticas aumentam a competicdo entre os grupos. Para estes autores, a
identidade dos subgrupos sdo denominadas micro-identidades e a identidade

organizacional como macro-identidade.
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Para Erikson (1987), as organizagdes ou associagdes, ao funcionarem, fornecem
uma identidade forte e ajustavel aos seus membros. As empresas dessa forma provéem
um territério normativo no qual os membros se identificam, o que leva a duas
implicagdes: (1) os papéis, comportamentos, atitudes e decisdes sdo definidos
convencionalmente, e (2) a identificacao faz parte do conjunto de processos pelos quais
aprender ¢ desenvolvido socialmente mediante a formacao de valores e expectativas
convergentes (Kogut e Zander, 1996).

Caldas e Wood Jr. (1997) pressupdem que a identidade organizacional pode
aparecer em diversas dimensodes, podendo surgir na forma pela qual a organizagdo ¢
percebida pelo meio, ou seja, na sua imagem para clientes e fornecedores, ou também
pode apresentar-se permeando a forma pela qual a organizacdo, representada por seus
executivos, percebe a si mesma (autopercep¢ado).

Ao revisarem as diversas abordagens baseadas na idéia de identidade com énfase
na identidade organizacional, os autores propdem um quadro conceitual desenvolvido a
partir de duas dimensdes fundamentais: a dimensao do objeto focal (a quem o conceito €
aplicado) e a dimensdo da observagcdo (a perspectiva a partir da qual o conceito ¢
aplicado), e uma outra dimensdo, a qual denominam dimensdo da defini¢cdo de
identidade. Tal dimensdo, segundo os autores, confere profundidade ao quadro,
relacionando-se a algumas discussdes contemporaneas fundamentais sobre a questdo da
identidade. Do confronto entre essas dimensdes nascem agrupamentos que envolvem o
conceito de identidade em seus varios niveis.

E no quarto agrupamento que tém origem os estudos sobre identidade
organizacional, realizados desde o final dos anos 80 e inicio dos 90, a partir de
conceitos de Psicologia Social, como forma de autopercepc¢ao da organizacao.

Os estudos de Albert ¢ Whetten (1985) destacam-se nesse periodo. A partir das
nog¢oes de Erikson sobre identidade individual e dos primeiros trabalhos sobre cultura e
simbolismo organizacional, os autores propdem trés critérios para definir a identidade
de uma organizagao.

Dessa forma, a identidade organizacional compreenderia as crengas
compartilhadas pelos membros sobre o que ¢é: central, distintivo e duradouro na
organizagao.

O critério de centralidade aponta as caracteristicas vistas como a esséncia da
organizagdo, traduzidos na defini¢do de ser da organizacdo em sua finalidade ou

proposito.
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O critério de distintividade aponta os elementos que distinguiriam uma
organizacdo das outras com as quais poderia ser comparada, podendo ser vinculado ao
seu posicionamento no contexto, aos fatores chaves de sucesso, as suas estratégias e ao
seu desempenho organizacional e eficiéncia técnica.

Por fim, os critérios de continuidade temporal, ou duradouros, ressaltam as
caracteristicas estdveis no tempo, seu papel no contexto e estabilidade da ordem
institucional.

Esses critérios seriam, segundo os autores, cada um necessario €, como um
conjunto, suficientes para definir identidade organizacional como conceito cientifico.
Assim, a identidade pode estar refletida em valores e crengas compartilhados, na
missdo, na estrutura e processos, no clima organizacional, entre outros.

Entretanto, estes autores salientam que pode ndo ser desejavel, conveniente ou
possivel se obter uma definigdo precisa sobre identidade para uma organizagao.

Por uma perspectiva semelhante, Elsbach e Kramer (1996) expdem que em nivel
organizacional a identidade de uma organiza¢do a diferencia de outra, conferindo-lhe
unicidade. Neste contexto, a identidade organizacional reflete seus atributos centrais e
diferenciadores, incluindo seus valores essenciais, modos de desempenho e de agir e
produtos. Em outras palavras, as maneiras peculiares de agir e de acreditar de uma
organizagdo ¢ que tornam unica e impar em relagdo a outras (Bretas Pereira, 1988).

Desse modo, o conceito de identidade organizacional mostra-se relacionado com
o de imagem, visto que ¢ através de sua imagem que a organizag¢do ¢ percebida por
aqueles que se julgam dela participante (imagem externa) ou por aqueles que se julgam
seus componentes (imagem interna).

Entretanto, conforme Albert e Whetten (1985) expdem, pode haver discrepancia
entre a maneira como a organizacdo v€ a si mesma (identidade privada) e como os
outros a véem (identidade publica).

A identidade publica, mais positiva e coesa, estd ligada a como a organizacao ¢
vista pelos membros externos a ela: seus clientes, fornecedores, comunidade entre
outros, ¢ freqlientemente feita por meio de simbolos e signos, como marca, lema entre
outros. A identidade privada ¢ refletida nos documentos oficiais da organizag¢do, em
jornais anuais e publicacdes impressas.

Nogueira (2000) observa que tanto a imagem quanto a identidade organizacional
sdo construtos que ajudam a compreender a relacdo, ao longo do tempo, entre a
interpretacao das situagdes contextuais e a forma de agir dos individuos com relagdes a

essas situagdes.
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Elas filtram e moldam a compreensdo sobre as agdes organizacionais, considerando o
julgamento que fazem sobre a sua intercompatibilidade ou congruéncia do julgamento
que supdem que outros possam fazer a seu respeito.

Assim, muitos autores passaram a relacionar imagem (percebida pelos nao-
membros) e identidade organizacional (percebida pelos membros) (Gioia, Schultz e
Corley , 2000; Gioia e Thomas, 1996; Hatch e Schultz, 1998), principalmente em
contextos ambientais turbulentos onde passa-se a questionar ou a refutar as
caracteristicas definidoras da identidade organizacional, podendo com isso representar
ameagas a percepcao dela por parte de seus membros.

Gioia, Schultz e Corley (2000) trazem para a discussdo sobre identidade o
aspecto que eles consideram como fluido e dinamico, diante de um ambiente em
mutagdo. Para eles existe uma diferenca sutil em perceber a identidade como duradoura
€ como continua.

A nog¢ao de durabilidade implica que a identidade permanece a mesma ao longo
do tempo. J4 uma identidade com um senso de continuidade, no entanto, ¢ aquela que
muda suas interpretagdes e significados enquanto conserva crengas € valores centrais ao
longo do tempo e contexto. A identidade ¢ responsavel por expressar valores, mas a
interpretacdo desses valores ndo ¢ necessariamente fixa ou estavel. Neste caso existe
uma continuidade elucidativa para os membros e para os ndo-membros em expor que a
missao ou os valores centrais permanece 0s mesmos, porém o que eles representam e
como se transformam em agdo na organiza¢do ao longo do tempo pode manifestar-se de
formas diferentes.

Ainda sobre a relagdo da imagem com a identidade organizacional, Gioia,
Schultz e Corley (2000) ressaltam que a imagem age como um desestabilizador da
identidade, provocando uma revisao ou reconstrucao do auto-conceito da organizagao.
Isso ocorreria devido a inter-relagdo entre imagem e identidade.

Apoiando-se na noc¢do da identidade organizacional como construida
socialmente, pode-se entender que a identidade de uma organizacdo participa da
formagao da identidade individual dos seus membros, reforcando a idéia de que a
identidade se manifesta por meio das agdes dos individuos quando eles incorporam as

crengas, valores e praticas da coletividade.
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As conexdes cognitivas dos membros com a organizagdao derivam da imagem
que cada um deles tém dela, de como eles a percebem. Dessa maneira, a identidade
organizacional pode ser definida, por um lado, por aquilo que os membros acreditam ser
central, distintivo e duradouro na organizagao e, por outro, na imagem que ¢ construida
externamente, ou seja, aquela que os membros organizacionais acreditam que os nao-
membros pensam ser a identidade organizacional.

Tais percepgdes, além de compor os esquemas cognitivos dos membros da
organizacdo, também contribuem para seu status e para comparagdes com outros grupos
(Dutton, Dukerich e Harquail, 1994). Nesse sentido, a identidade organizacional define
quem a organizacao ¢ em relacdo ao sistema social mais amplo no qual esté inserida.

A partir das pesquisas mais recentes sobre identidade organizacional ¢ possivel
compor um quadro tedrico apoiado em trés perspectivas de andlise: a abordagem
funcionalista, a perspectiva interpretativista e a abordagem pos-modernista.

A abordagem funcionalista tem uma tendéncia claramente objetivista, ja os
estudos apoiados na perspectiva interpretativista possuem seus argumentos sustentados
no construtivismo. Finalmente os estudos que utilizam a abordagem pds-modernista
obtemperam constantemente as premissas predominantes. Tais abordagens competem
entre si e encorajam o livre debate e a discussdo entre os pesquisadores no sentido de
explorar as diferengas entre as perspectivas e explicad-las de uma forma estruturada.
Sendo assim, a identidade organizacional ¢ analisada nos seguintes termos: principais
questdes sobre identidade organizacional que interessam a cada perspectiva; premissas
basicas que cada abordagem emprega para conduzir a investigacao; dados que
pesquisadores e tedricos usam para investigar identidade; algumas conseqiiéncias ou
implicacdes de cada perspectiva, entre outros (Whetten e Godfrey, 1998).

Num esfor¢o de debater sobre essas trés perspectivas, foi realizada em setembro
de 1994 nos Estados Unidos, uma conferéncia reunindo cerca de trinta pesquisadores
com o objetivo de compilar as discussdes numa obra especifica. As principais questdes
discutidas na conferéncia eram: “O que ¢ identidade organizacional?”, “Como pode ser
mensurada?”, e “Qual a similaridade e a diferenca entre topicos relacionados como
cultura organizacional?” (Whetten e Godfrey, 1998, p. ix). O estado atual dos estudos

sobre identidade organizacional estd exposto no Quadro 10.



Quadro 10: Trés Perspectivas de Identidade Organizacional

61

Funcionalista Interpretativista Pos-modernista
Problema Como Identidade Organizacional formula Como coletivamente nds construimos quem nos Problematiza identidade, com o olhar em dire¢do
Central acdes e processos cognitivos? somos? a pevelaqées e interrupgdes nas relagdes de poder
existentes.

Definicéio 1. Crengas institucionalizadas sobre quem Conjunto de significados sobre quem nds somos Reflexdes momentaneas e fragmentadas sobre

noés somos continuamente acordado (compartilhado) quem nods seremos levados a ser

2. Dimensdes objetivas (pessoas, foco do

negocio, processos, objetivos

organizacionais)
Premissas Identidade Organizacional ¢ um fato social 1. Seres humanos tém necessidade de alguma 1. Indeterminagdo de significados
Basicas estabilidade de significados 2. Identidade ¢ uma colegdo acidental de

Identidade Organizacional € observavel e
manipulavel

2. Identidade é um fendmeno socialmente
construido

3. Busca ou tentativa dos grupos sociais de
alguma convergéncia nos significados de
identidade

formas agrupadas em momentos no tempo
Identidade leva a formas paradoxais
4. Pluralidade, multiplicidade

[98)

Proposta de | Descobrir Descobrir/revelar os significados e as estruturas de | Provocativa
Investigacio Desgrever significados que sﬁq corppartllhadas entre os Reflexiva . .
Medir membros organizacionais "Dar voz ao siléncio"
Administrar "Aponta para auséncia"
Dados Observa agdes para inferir identidade 1. Dados importantes para os membros: variedade | Linguagem e discurso
organizacional de simbolos
2. Dados importantes para os pesquisadores: Rupturas
Afirmagdes estudadas simbolos, esquemas interpretativos dos
membros, esquemas interpretativos do Auséncias
Demografia estudada pesquisador
Instrumentos psicométricos
Implicagdes 1. Central: valores e crengas essenciais sdo 1. Central: identidade ¢ significados 1. O aspecto central da identidade esta
angariados compartilhados pelos membros como centrais mudando constantemente
2. Duradouro: dificil para mudar (mas néo 2. Duradouro: somente para a extensao que o 2. Duradouro: identidade é temporaria, sujeita a
imutavel) contexto social afirma a identidade projetada ser desconstruida e reconstruida
3. Distintivo: distintividade € assumida e 3. Distintividade: identidade deriva ambas da 3. Distintividade da identidade é definida com
administrada similaridade com e diferenga de respeito a muitos "outros" que a

fragmentacdo ¢ uma condigao; distintividade
¢ definida no momento

Fonte: Whetten e Godfrey, 1998, p. 42-43.
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Tendo como base de referéncia as diversas perspectivas e abordagens sobre o
tema identidade organizacional abordadas até o momento, o presente estudo adotara os
trés critérios para definir a identidade de uma organizagdo, propostos por Albert e
Whetten (1985), reconhecendo, assim, as crengas e valores compartilhados pelos
membros sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na organizagdo, como suficientes
para definir identidade organizacional.

No proximo topico procura-se expor a relacdo existente entre a gestdo da
qualidade total, e as categorias analiticas, cultura organizacional e identidade

organizacional.

2.5 Relagdo entre gestdo da qualidade total, cultura e identidade.

Conforme mencionado anteriormente, originalmente a qualidade tratava de uma
colecdo de técnicas e metodologias de engenharia e estatistica que se propunham a
modificar apenas alguns setores da empresa: seus equipamentos, ferramentas de
producdo e alguns métodos de trabalho. Tais transformagdes foram influenciadas
principalmente pela inser¢do das ferramentas da qualidade, tais como: ciclo PDCA,
Diagrama de Causa e Efeito, Diagrama de Pareto, folha de verificagdo e coleta de dados
e outras, ou seja, as mudangas promovidas eram mais de carater estrutural (Wood Jr.,
1995).

Entretanto, a partir da adesdo de um ntimero cada vez maior de organizagdes, 0s
conceitos da qualidade foram evoluindo ao longo do tempo e assimilando elementos
comportamentais € conceitos gerenciais, o que foi estreitando seu relacionamento com a
cultura da empresa.

Dessa forma, atualmente, a GQT tem sido apresentada por diversos autores
como um modelo que leva “a uma transformacao fundamental nas relagdes entre as
pessoas nas organizagdes, desenvolvendo competéncias através de toda a organizagao o
que conduz a formacao de uma cultura da qualidade” (Roesch e Antunes, 1995, p. 38).

Nesse contexto, a gestdo da qualidade total tem a mudanca da cultura como alvo
e a cultura como conceito-chave para uma implantacao bem sucedida (Fischer, Heber e
Teixeira, 1995).

Promover estas mudangas, porém, na organizacao, nao ¢ tarefa das mais simples,
pelo contrario, conforme constata Herzog (1991), por meio de uma pesquisa realizada
pela Coopers & Lybrand sobre os motivos mais freqlientes de mudanga nas
organizagdes, a modificacdo de qualquer elemento da cultura organizacional ¢ uma das
mais dificeis de se conseguir, visto que qualquer programa que se proponha a gerar
mudangas na organizacdo denota por determinado curso de a¢do em detrimento de

outro, visto que pressupoe ter nele embutido novos valores e crengas que o legitimem.
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No caso especifico da implementagdao do Gerenciamento da Qualidade, Brocka e
Brocka (1994) apontam que a dificuldade estd no fato de ele ser complexo, e de tentar
modificar atitudes formadas ao longo dos anos (como a cultura e a identidade
organizacional). Os autores salientam, ainda, que quanto maior a organiza¢do, maior
serd o tempo para implementar as mudancgas propostas.

Considerando-se as organizagdes como multiculturas, ou seja, que possui grupos
com culturas proprias, muitas vezes diferentes e divergentes, a interpretagdo por qual
caminho seguir ndo congrega necessariamente uma unicidade por parte dos membros
dessas categorias, pois tais grupos atribuem diferentes significados ao ambiente e se
posicionam de forma distinta quanto a a¢do a ser conduzida.

Além disso, a medida que uma organizacdo se desenvolve no tempo, certos
padrdes de relagdes externas e internas, certas formas de resolver os problemas vao se
consolidando e tornando dificeis de serem questionadas. Segundo Freitas (1999), as
organiza¢des mudam, mas a tendéncia predominante ¢ a estabilizacdo e manutengao dos
valores basicos e relacdes vigentes.

Virias transformagdes propostas pela GQT (como, por exemplo, redugdo dos
niveis hierarquicos, maior aproximagao de clientes e fornecedores, trabalho em grupo e
outros) envolvem em seu amago questdes relacionados com valores, poder e interesses
tanto individuais quanto grupais. Nesse caso, as implicagdes provenientes dessas
transformagoes estdo intimamente conectadas a aspectos ligados a cultura e a identidade
organizacional.

A implementacdo das varias agdes e programas propostos, propdem que a
organizacdo, por meio das praticas de seus membros e através dos varios atributos que
fazem parte da cultura, crie uma nova ordem organizacional em torno dos novos valores
propostos pela qualidade.

Sendo assim, ao se adotar que a GQT possa promover mudangas na cultura e na
identidade organizacional, torna-se importante entender como tais mecanismos
interagem na organizagdo, € quais as novas relacdes e interpretagdes que possam vir a
emergir no contexto organizacional e fora dele.

Segundo Fiol (1991), o papel da identidade no contexto cultural é fazer a ligagado
entre o comportamento ¢ o seu significado social nas organizagdes. As pessoas na
organizac¢do constroem o significado de suas agdes com base na intermediagdo de um

conjunto de crengas atribuidas como identidades.
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As identidades refletem como individuos e grupo definem o que fazem em
relagdo ao seu entendimento sobre o que ¢ a organizacdo da qual fazem parte.
Identidades, entdo, representariam aspectos da cultura traduzidos a determinado
contexto (Fiol, 1991; Nogueira, 2000).

Por uma perspectiva semelhante, Hatch e Schultz (1998) salientam a importancia
da cultura organizacional como uma estrutura conceitual na qual se expressa e se
contextualiza a identidade organizacional. A cultura organizacional, ao envolver todos
os membros organizacionais, ressalta os padrdoes tacitos de relacionamento e
comportamento entre os mesmos. Nessa visdo, verifica-se um processo circular na
relacdo interdependente entre cultura, identidade e imagem que ocorre por todos os
niveis organizacionais ¢ sdao representados entre membros organizacionais €
consumidores tdo bem como entre os dirigentes do nivel estratégico e publicos chaves
(stakeholders).

Segundo tais autoras, quando os membros expressam a identidade
organizacional, eles usam artefatos culturais simbolicamente presentes na imagem que
sera interpretada pelos outros.

Conforme salientam Fiol, Hatch e Golden-Biddle (1998) a identidade ¢ afetada
pela cultura organizacional e por outros sistemas de significado com os quais ela
interage, tornando-se um aspecto culturalmente arraigado de fazer sentido, de ver
claramente a si proprio.

Nesse caso, enquanto a cultura prové o conjunto de regras que definem um
sistema social, a identidade prové o entendimento dessas no contexto em que elas
atuam, ou seja, as pessoas compreendem as regras de acordo com um sistema social
mais amplo.

As autoras concluem que a diferenca entre cultura e identidade organizacional ¢
de perspectiva e nao de nivel de analise. Conforme abordado anteriormente, a
identidade existe em varios niveis, € em cada nivel ¢ definida em relacdo a uma cultura
ou um sistema de significado no qual se insere. De maneira geral, identidade responde a
questao "Quem nos somos" em relagdo a um contexto de significado mais amplo.

Como pode-se notar ha uma estreita correlagdo entre a cultura de uma
organizagdo ¢ sua identidade, “sem descuidar dos niveis de analise € possivel inferir que
uma cultura estabelece uma identidade, uma marca reconhecivel quer pelos que dela

participam, quer pelos que com ela interagem” (Machado-da-Silva e Nogueira, 2000,
p-1).
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A identidade organizacional pode ser considerada como resultante de uma
representacdo compartilhada dos membros de uma organizacao e daqueles com que ela
interage, sendo vista como elemento chave interpretativo do senso da realidade.

Nas paginas precedentes, foram analisadas a luz das teorias existentes as
categorias envolvidas neste estudo, que serdo utilizadas como base para a pesquisa
proposta, bem como procurou-se estabelecer uma relagdo entre as categorias analiticas
pesquisadas. Na proxima secdo, serdo expostas as consideracdes concernentes a

operacionalizag¢do do estudo, a partir da proposta de metodologia.
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3. METODOLOGIA

No capitulo anterior, se procurou delinear o referencial tedrico-empirico deste
estudo, com o objetivo de mostrar o desenvolvimento na literatura especializada da
tematica referente a8 GQT, a cultura e a identidade organizacional.

A pesquisa cientifica, entretanto, além de ser embasada nos conhecimentos a
respeito do tema na literatura especializada, necessita ser orientada por procedimentos
metodoldgicos coerentes que permitam alcangar os objetivos propostos pelo estudo,
delineando as estratégias de investigacdo e estabelecendo técnicas e procedimentos de
coleta de dados.

Sendo assim, neste capitulo procura-se apresentar a metodologia utilizada para
identificar até que ponto a GQT influenciou a cultura e identidade organizacional da

COTRIJUC e CAMNPAL.

3.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

Partindo-se do pressuposto de que cada grupo social organizado, tal como uma
organizagdo, reage diferentemente quando imposto a determinado fendomeno e que tal
reacdo pode afetar de forma distinta as varias partes e sistema que o compdem, a
presente pesquisa, apoiando-se no referencial tedrico-empirico, procura revelar até que
ponto a implantacio do GQT afetou a cultura e a identidade organizacional da
COTRIJUC E CAMNPAL. Para tanto, busca responder as seguintes perguntas de

pesquisa:

3.1.1 Perguntas de Pesquisa

= (Quais crencas, valores e outros atributos culturais delineiam a cultura
organizacional da COTRIJUC e CAMNPAL, nos periodos anterior e posterior a
implantacdo da GQT?

= Qcorreram mudancas significativas nas crencas, valores e outros atributos
culturais que delineiam a cultura organizacional da COTRIJUC e CAMNPAL,
em face da implantagao da GQT?
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Quais os atributos centrais, distintivos e duradouros que delineiam a identidade
organizacional da COTRIJUC e CAMNPAL, nos periodos anterior e posterior a
implantacao da GQT?

Ocorreram mudangas significativas nos atributos centrais, distintivos e
duradouros que delineiam a identidade organizacional da COTRIJUC e
CAMNPAL, em face da implantagao da GQT?

Ocorreram diferencas no tipo de influéncia imposto pela implantagdao da GQT
na cultura organizacional e na identidade organizacional da COTRIJUC e da

CAMNPAL?

CATEGORIA ANALITICA CATEGORIA ANALITICA
= GQT = Cultura Organizacional
(mudancga organizacional) » |dentidade Organizacional

3.1.2 Defini¢ao constitutiva (DC) e operacional (DO) das categorias analiticas

GQT

DC: processo que envolve um sistema permanente de gerenciamento a longo
prazo que abrange toda a organizagdo, em que a preocupacgdo pela qualidade

deve ser compartilhada por todas as pessoas envolvidas com a empresa.

DO: foi identificada por meio dos critérios e itens estabelecidos pelo Sistema de
Avaliacdo do PGQP constantes no Quadro 5 da base tedrico-empirica e

detalhados no anexos 7, 8 € 9.

Cultura Organizacional

DC: crengas, valores e outros atributos culturais que se manifestam no contexto
organizacional, construidos e compartilhados pelos membros de uma
organizagdo ao longo de sua histéria, para dar sentido e permitir a interpretagcdo

da realidade (Trice e Beyer, 1984; Machado-da-Silva e Nogueira, 2000).
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A operacionalizacao deu-se por meio da analise das crencas, dos valores e de
outros atributos culturais compartilhados pelos dirigentes do nivel estratégico e tatico

das organizacdes estudadas.

Crengas

DC: pressupostos basicos que fornecem aos atores organizacionais as
expectativas que influem nas percepgdes, pensamentos € emogdes sobre o
mundo e a organizagdo, saindo do nivel da consciéncia e, normalmente, tidas
como verdades inquestionaveis (Enz, 1988; Freitas, 1991; Machado-da-Silva,

Fonseca e Fernandes, 2000).

DO: foi identificada mediante andlise descritiva e andlise de contetido dos
documentos das cooperativas, objetos do estudo; e andlise de conteudo das
entrevistas semi-estruturadas realizadas com os dirigentes dos niveis estratégico
e tatico, buscando captar as crencas compartilhadas nas organizagdes, antes e

apods a implantacao da GQT.
Valores

DC: concepgdes racionalizadas de um individuo, ou compartilhadas por um
grupo, de maneira explicita ou implicita, que expressam preferéncias de curso de

acao ou resultados (Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 2000).

DO: foi identificada mediante andlise descritiva e andlise de contetido dos
documentos das cooperativas, objetos do estudo; e andlise de conteudo das
entrevistas semi-estruturadas realizadas com os dirigentes dos niveis estratégico
e tatico, acerca dos valores compartilhados nas organizagdes, antes e apds a

implantacao da GQT.
Outros Atributos Culturais

DC: constituem manifestagdes concretas da cultura, sendo entidades observaveis
por meio das quais as pessoas afirmam, comunicam e expressam seu contetido

(Trice e Beyer, 1984).
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DO: foram verificados por meio de observacdo ndo-participante, tendo como

base as categorias detalhadas no Quadro 9 da base tedrico-empirica.
Identidade Organizacional

DC: crengas e valores compartilhados pelos dirigentes dos niveis estratégico e
tatico sobre o que ¢ central, distintivo e duradouro na organizagao (Albert e
Whetten, 1985). Entendem-se como centrais a razdo de ser, finalidade ou
propoésito da organizagdo; como distintivos, a definicdo de seu posicionamento
no contexto; € como duradouros, o papel representado no contexto e a

estabilidade da ordem institucional.

DO: foi identificada mediante analise descritiva e andlise de contetido dos
documentos das cooperativas, objetos do estudo; e andlise de conteudo das
entrevistas semi-estruturadas realizadas com os dirigentes dos niveis estratégico
e tatico, buscando identificar as crengas e os valores compartilhados sobre o que

¢ considerado central, distintivo e duradouro na organizagao.

A defini¢@o operacional de crengas e valores foi a mesma adotada para a cultura

organizacional.
3.1.3 Outros termos relevantes para a pesquisa

Mudanca organizacional: qualquer transformacdo de natureza estrutural, cultural,
tecnoldgica, humana ou de qualquer outro elemento da organizacdo. Podendo ser
incrementais, quando afetam apenas alguns destes componentes da organizagao sem
impacto sobre dimensdes essenciais, tais como valores, propositos, natureza da
atividade; ou estratégicas, quando afetam o sistema total da organizagdo, redefinindo

fundamentalmente o que a organizacao ¢. (Wood Jr., 1995; Nadler e Tushman, 1990).

Dirigentes do nivel estratégico: referem-se ao grupo composto pelos membros
organizacionais que respondem pela dimensdo estratégica da empresa, freqiientemente
relacionado com seus objetivos e com sua eficacia, bem como pela sua representacao
legal (Oliveira, 1998).

Dirigentes do nivel tatico: referem-se ao grupo constituido pelos agentes
organizacionais situados entre o nivel estratégico e o nivel operacional, que corresponde
as fungdes necessarias a transformacao das decisdes estratégicas em planos e programas

de agdo exeqiiivel no nivel operacional (Oliveira, 1998).
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3.2 DELIMITACAO E PERSPECTIVA DA PESQUISA

3.2.1 Delineamento da pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como estudo comparativo de casos ex-post-
factum. No estudo comparativo de casos o pesquisador procura, além de descrever mais
de um sujeito, organizagdo ou evento, estabelecer comparagdes entre eles (Godoy,
1995), neste caso entre a influéncia da implantagio da GQT na COTRIJUC e
CAMNPAL.

O estudo de caso refere-se a investigacdo empirica que examina um fendmeno
contemporaneo em seu contexto real, quando os limites entre o fendmeno e o contexto
ndo sdo claramente evidentes e no qual vérias fontes de evidéncia sdo usadas (Yin,
1987).

A perspectiva do estudo ¢ seccional com avaliagao longitudinal, visto que serao
estudadas as categorias analiticas, cultura organizacional e identidade organizacional,

antes e apos a implantacao da GQT.

A abordagem metodoldgica ¢ descritiva-qualitativa. Considera-se tal abordagem
propicia para capturar o fendmeno estudado, visto que busca observar os fendmenos,
procurando descrevé-los sem interferir ou manipular a realidade. Além disso, pressupde
a observagdo de multiplos aspectos de uma dada realidade, como os elementos
subjetivos ligados as percepgdes e a dinamica das interagdes de individuos e grupos, por
meio de seus significados para as pessoas (Trivifios, 1987).

A unidade de analise ¢ a organizag¢do e a unidade de observacdo ¢ constituida

pelo grupo de dirigentes dos niveis estratégico e tdtico da CAMNPAL e COTRIJUC.

3.2.2 Populacio e amostragem

Inicialmente entrou-se em contato com o consultor responsavel pela implantagao
da GQT em quatro cooperativas agroindustriais atuantes na regido central do Estado do
Rio Grande do Sul. A partir desse primeiro contato, selecionou-se intencionalmente
entre estas quatro cooperativas duas organizagdes, a COTRIJUC e a CAMNPAL, por
tratarem-se das cooperativas em que houve, segundo o consultor responsavel pela
implantacdo da GQT, respectivamente, maior facilidade e maior dificuldade na

implementagdo das ac¢oes iniciais do programa.
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Outros aspectos relevantes na selecao foram o de serem filiadas ao PGQP, o que
sugere acarretar percepcdes compartilhadas sobre o mesmo fendmeno (neste caso a
implantacdo da GQT); de basearem suas diretrizes no Programa de Capacitag¢do para a
Qualidade elaborado pelos técnicos da Defer; e o de iniciaram as primeiras agdes em
prol da qualidade na mesma época, em 1997.

Tanto a COTRIJUC quanto a CAMNPAL possuem sedes, respectivamente nos
municipios de Julio de Castilhos e Nova Palma, e outras unidades em municipios ou
regides vizinhas®. Na sede das duas organiza¢des sdo desenvolvidos os principais
processos administrativos, bem como alguns processos produtivos, como ensaque de
produtos e armazenagem, enquanto nas unidades sao desenvolvidos somente processos
produtivos e alguns processos administrativos de apoio.

Segundo Kotter e Heskett (1994), embora em geral fala-se de cultura
organizacional no singular, todas as firmas t€ém culturas multiplas, que costumam ser
associadas a agrupamentos funcionais ou localizagdes geograficas diferentes.
Organizagdes grandes ou geograficamente dispersas talvez tenham varias culturas
diferentes.

Dessa maneira, levando-se em consideracdo que a presente pesquisa propos-se a
verificar o efeito da GQT na cultura e na identidade organizacional das duas
cooperativas, e possuindo unidades em éreas geograficas distantes da sede, essa
dispersao espacial sugere que as mesmas tenham percepcdes diferentes quanto ao
fenomeno analisado, no caso a GQT. Neste caso, optou-se por escolher as sedes e as
unidades préximas a ela como objetos de estudo, principalmente por encontrarem-se
nestas unidades os dirigentes dos niveis estratégico e tatico responsaveis e envolvidos
pelas areas essenciais das empresas.

Considerando-se que a COTRIJUC possui quatro dirigentes do nivel estratégico
e cinco dirigentes do nivel tatico atuando na regido da sede e a CAMNPAL possui trés
dirigentes do nivel estratégico e seis dirigentes do nivel tatico que atuam na regido da
sede, decidiu-se por aplicar a entrevista semi-estruturada com todos os dirigentes, logo
nao foi realizada nenhum forma de amostragem.

Na COTRIJUC o nivel estratégico pertencente a regido geografica da sede foi
composto por: (1) Presidente, (2) Vice-presidente, (3) Diretor Administrativo e (4)

Diretor comercial-financeiro.

¥ No topico Apresentacio e Andlise dos dados serdo expostos com mais detalhes a estrutura das
organizagdes.
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No nivel tatico foram selecionados os seguintes membros: (1) Facilitador da Area de
Insumos, (2) Facilitador da Agroindustria, (3) Facilitador da Area de Consumo, (4)
Facilitador da Area de Grio e (5) Facilitador de Recursos Humanos ¢ Qualidade.

Na CAMNPAL o nivel estratégico pertencente a regido geografica da sede foi
composto por: (1) Presidente, (2) Gerente Comercial e (3) Gerente Operacional. No
nivel tatico foram selecionados os seguintes membros: (1) Coordenadora da Qualidade,
(2) Facilitador da Contabilidade, (3) Responsavel pela Farmdicia Veterindria, (4)

Responsavel pela Ferragem, (5) Responsavel pela Loja e (6) Responsavel pelo Leite.
3.2.3 Dados: Coleta, fontes e tratamento.

Os dados coletados para a pesquisa referiram-se as modificagcdes impostas ao
ambiente organizacional em face da implantacdo da GQT, emergindo dai as posturas
predominantes e permitindo a identificacdo das categorias analiticas pertinentes ao

estudo nos dois periodos analisados.

3.2.3.1 Coleta

Apbs contato prévio com o consultor responsavel pela implantagao da GQT nas
duas cooperativas, passou-se a tratar diretamente com dirigentes dessas organizagdes.
No caso da COTRIJUC com o Diretor Administrativo, ¢ na CAMNPAL, com a
Coordenadora da Qualidade.

Entdo, separadamente, agendou-se com cada um desses dirigentes um periodo
para a coleta dos documentos e demais itens que compuseram as fontes secundarias da
presente pesquisa (vide Anexo 1).

Em sua fase inicial, a coleta dos dados baseou-se na analise dos dados
secundarios fornecidos pela Area de Recursos Humanos ¢ Qualidade e de outros
setores: atas de reunides, documentos internos contando a histéria da cooperativa,
relatorios anuais sobre o desempenho da organizagdo e principais metas para o proximo
ano, organogramas, estatuto social, pesquisas de clima organizacional, discursos do
presidente em cerimoOnias comemorativas, materiais de treinamento interno e fitas de
video contendo eventos organizados pela cooperativa. O acesso aos dados ndo
necessitou de qualquer solicitagdo formal, visto que os dirigentes contatados ja haviam
informado anteriormente a todos os gerentes de setores sobre a natureza do estudo e das

informagdes necessarias para execugao do mesmo.
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Também foram coletados dados externos como jornais com artigos publicados
sobre o setor agricola e sobre a empresa, e discursos proferidos por representantes
populares acerca da cooperativa.

Nesse periodo, a analise de tais dados permitiu, mesmo em alguns casos de
forma incipiente, estabelecer algumas nog¢des valorativas que auxiliaram na elaboragao
do roteiro de entrevista semi-estruturada.

ApOs realizar-se a analise documental e a analise de conteido dos documentos
das duas cooperativas, notou-se que as mesmas passaram por trajetdrias bem diferentes
em sua historia. Enquanto a COTRIJUC enfrentou varias crises, a tltima e mais séria
em 1994, a CAMNPAL passou por periodos continuos de prosperidade, em razao
principalmente do atual presidente, que estd a 26 anos no comando da cooperativa,
periodo em que a organizagdo sempre fechou o balangco com resultados positivos. Esses
fatores mostraram-se relevantes na formacao do esbogo inicial de cada cooperativa e
induziram a elaboragdo de roteiros de entrevista diferenciados para cada uma das
organizagdes.

ApOs a elaboragdo dos roteiros de entrevistas semi-estruturadas (vide Anexo 3),
entrou-se novamente em contato com os dirigentes de cada organizagao para agendar as
entrevistas. Essa fase foi executada em novembro de 2001. Permaneceu-se
aproximadamente duas semanas em cada organizacao.

Todas as entrevistas foram realizadas nas dependéncias das organizagdes, sendo
que no periodo em que ndo se estava realizando as mesmas, continuou-se nas
cooperativas executando a observagdo nao-participante. Durante esse periodo foram
tiradas fotos e realizadas diversas anotacdes acerca das situagdes que compde o dia-a-
dia da empresa, como: relacionamento entre gerentes e subordinados, artefatos fisicos,
ritos e rituais e outras ocorréncias cotidianas, num esforco de desvendar elementos
simbolicos ndo evidentes nas opinides e percep¢des manifestadas nas entrevistas.

Nesse tipo de investigacdo o pesquisador ndo toma parte nos conhecimentos
objeto de estudo como se fosse membro do grupo observado, mas apenas atua como
espectador atento (Richardson, 1989). Assim, ndo pode haver intervencdo alguma no
sistema social por parte do pesquisador, que somente registra as ocorréncias que

interessam ao seu trabalho.
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Apesar de a observagdo ndo-participante ter contribuido significantemente na
compreensdo dos fendmenos estudados, a obtengdo dos dados primdrios deu-se
predominantemente por meio de entrevistas semi-estruturadas realizadas com os
dirigentes dos niveis estratégico e tatico das duas organizagdes, pois se entende que esta
seja uma das mais importantes fontes de informacao de um estudo de caso, na qual o
pesquisador pode questionar os respondentes sobre fatos de um assunto ou suas
opinides sobre determinados eventos (Yin, 1987).

A durag¢do das entrevistas foi em média de 1 h e 30 min. na COTRIJUC, e 1 he
10 min. na CAMNPAL, sendo que na COTRIJUC a mais longa durou cercade 2 he a
mais curta 1 h e 10 min. e na CAMNPAL a mais longa durou lh e 40 min. e a mais
curta 50 minutos.

Os procedimentos utilizados para a realizacdo das entrevistas foram sempre os
mesmos e de acordo com as recomendagdes de Richardson (1989): inicialmente
explicou-se a natureza e o objetivo do trabalho, esclarecendo ao entrevistado como foi
escolhido, depois foi assegurado o seu anonimato e o sigilo de suas respostas, deixando-
0 a vontade para interromper, solicitar esclarecimentos e criticar o tipo de pergunta.
Solicitou-se permissdo para gravar a entrevista, explicando sua finalidade, no caso de
ser necessario referencia-las.

A execugdo das entrevistas junto a pessoas de diversos setores ofereceu, em seu
desdobramento, oportunidade para aprofundamento e novas questdes, na medida que
surgiam hipoteses e outras perguntas a partir das respostas formuladas pelos
entrevistados e vice-versa.

Houve uma boa receptividade por parte dos entrevistados. Eles ndo fizeram
objecdes quanto a gravagdo e quanto as perguntas, dedicaram sua atencdo para a
entrevista, ndo houve interrupcdo da mesma para tratar de assuntos referentes ao seu

trabalho, nem houve limitagdo de tempo para sua realizacao.

3.2.3.2 Fontes Secundarias

Os dados foram obtidos a partir da andlise de documentos internos e externos a
organizagdo, relatdrios, comunicagdes internas, organogramas, atas de reunides,
memorandos, jornais e outras fontes consideradas relevantes (vide Anexo 1) e utilizados
para verificar as crencgas, os valores e outros atributos culturais que delineiam a cultura e
a identidade da COTIJUC e CAMNPAL, nos periodos anterior e posterior a
implantag¢ao da GQT.
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3.2.3.3 Fontes Primarias

Os dados foram obtidos através de entrevistas semi-estruturadas (vide Anexo 3)
com as pessoas selecionadas de acordo com os critérios de amostragem estabelecidos,
buscando confirmar e complementar os dados levantados nas fontes secundarias.

Na entrevista semi-estruturada, o pesquisador parte de certos questionamentos
basicos apoiados em teorias e hipoteses que, em seguida, oferecem amplo campo de
interrogativas, fruto de novas hipdteses que vao surgindo a medida que se recebem
respostas do informante (Trivifos, 1987).

Também foram obtidos mediante o uso da observagdo ndo-participante dos
atributos culturais pelo préprio pesquisador; enfim, artefatos, signos, simbolos e outros
elementos que, analisados, permitiram aferir, na comunicagdo, a historia e a situagdo

atual das organizacdes, objetos de estudo.

3.2.3.4 Tratamento dos Dados

Procedimentos descritivo-qualitativos orientaram a andlise dos dados dessa
pesquisa. Os dados primarios foram tratados por meio de andlise descritiva e de analise
de conteudo. Os dados secundérios foram analisados com base na técnica de andlise
documental e analise de contetdo.

Primeiramente, foi necessario selecionar os documentos, entre aqueles
inicialmente identificados, que fossem mais representativos e pertinentes, enquanto
fonte de informagao, de modo a melhor identificar as categorias analiticas pertinentes ao
estudo.

Na andlise documental, o pesquisador estuda e analisa um ou varios documentos
para descobrir as circunstancias sociais com as quais podem estar relacionados
(Richardson, 1989). “A andlise de contetdo consiste num conjunto de técnicas de
analise das comunicagoes, visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descri¢do do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam
a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepgao (varidveis
inferidas) destas mensagens” (Bardin, 1979, p. 42). A analise documental trabalha com
documentos e analise de conteudo com mensagens (comunicagao).

A metodologia proposta pela analise documental como a codificacio de
informacao e o estabelecimento de categorias sobre os documentos ou classificacao-
indexacdo permitiram uma andlise e categorizagdo preliminar dos valores, atributos e
caracteristicas das organiza¢des em estudo. A fase de andlise documental forneceu
informagdes importantes sobre a histéria das organizagdes e sobre algumas das

modifica¢des impostas pela GQT.
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Para o tratamento dos dados secundarios foi utilizada a Ficha de Analise
Documental (vide exemplo no Anexo 2). Nesta ficha foram listadas evidéncias
documentais importantes ao objeto de estudo desta pesquisa, buscando-se relacionar tais
evidéncias a nocao valorativa que melhor as representa. Também foi realizada a anélise
de contetido dos documentos coletados e utilizado o mesmo método de categorizacao.

Considerando os objetivos deste estudo bem como as técnicas apresentadas por
Bardin (1979), a técnica utilizada na analise de conteudo foi a analise categorial
tematica por milha. Esse tipo de andlise utiliza-se da contagem de um ou varios temas
ou itens de significacdo, numa unidade de codificacao previamente determinada sendo
que o titulo conceptual de cada categoria, no caso do presente estudo valores e crencas,
somente foi definido no final da operacao de categorizagao.

A pertinéncia da escolhas das unidades de registro deve corresponder aos
critérios relacionados com a teoria que guia o estudo, portanto cabe ao pesquisador
efetuar esta identificacdo. Sendo assim, no presente estudo adotou-se o tema como
unidade de registro e regra de recorte na codificacao da analise categorial.

A andlise tematica “consiste em descobrir ‘nucleos de sentido’ que compdem a
comunicacdo e cuja presenga, ou freqii€ncia de aparicdo podem significar alguma coisa
para o objetivo analitico escolhido" (Bardin, 1979, p. 105).

Assim, ap6s a transcri¢ao literal das entrevistas na sua integra, efetuou-se a
primeira leitura com o intuito de obter-se uma visao geral dos dados obtidos e contribuir
no estabelecimento dos nucleos de sentido. Seguiu-se entdo para uma leitura mais
agucada de todo o material no intuito de revisar os aspectos levantados na primeira
leitura e reagrupar esses elementos progressivamente em categorias que delineassem a
cultura organizacional nos dois periodos analisados, antes e apds a implantacdo da
GQT.

Desse modo, utilizou-se para o tratamento dos dados primarios a Ficha de
Analise de Conteudo das Entrevistas (vide exemplo no Anexo 4).

Nesta ficha foram listadas evidéncias coletadas durante a pesquisa de observacao
nao-participante consideradas relevantes ao ambito de estudo desta pesquisa, bem como
a categorizacdo tematica das entrevistas, utilizando-se como unidade de registro o tema
que melhor se enquadrasse nas categorias determinadas, buscando-se relaciona-los a

no¢ao valorativa que melhor os representasse.
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As varias anotacdes e fotos tiradas durante o periodo em que se ficou nas
cooperativas compuseram material relevante na andlise dos artefatos e outros atributos
culturais que delineiam a cultura e a identidade organizacional. De certa forma foi
possivel imergir-se, mesmo que por um curto periodo, no cotidiano organizacional das
empresas estudadas. Procurou-se, dessa maneira, descobrir as interpretagdes dadas aos
atributos culturais pelas proprias pessoas que os utilizavam ou desempenhavam.

Os dados levantados na observagdo nao-participante mostraram-se valiosos no
sentido de corroborar certos aspectos levantados durante as entrevistas e de abrir novos
angulos de questionamentos e possibilidades de investigagdo muitas vezes ndo muito
bem elucidados pelos entrevistados.

Tendo em vista que a presente pesquisa se constitui de um estudo comparativo
de casos ndo ¢ possivel generalizar as conclusdes obtidas a outras realidades
organizacionais. Torna-se, entdo, importante recorrer a nogdo de transferibilidade,
adotada no ambito da pesquisa qualitativa como equivalente ao conceito de validade
externa (Guba e Lincoln, 1994). Neste caso pode-se alegar a possibilidade de
acomodag¢do dos resultados obtidos no contexto original a outros contextos, no qual
sejam observados padrdes e caracteristicas semelhantes ao caso original.

O uso de multiplas fontes de evidéncia com técnicas de triangulacdo permitiu se
alcangar maior validade no estudo e diminuir a subjetividade da avaliacdo. Tal processo
procura ampliar o refor¢o reciproco das fontes de dados e a sua correlagdo, no intuito de

compreender melhor o fendmeno estudado.

3.2.3.5 Facilidades e dificuldades na coleta

Uma das agdes adotadas e incentivadas pelas duas organizagdes apoOs a
implantacdo da GQT foi a abertura das mesmas para trabalhos de cunho cientifico
promovidos por universidades e outras instituicdes afins. Isso traduziu-se na boa
receptividade ndo somente dos entrevistados, que dedicaram seu tempo e atengdo e
ainda permitiram a gravacao das entrevistas, como também das diversas pessoas com as
quais se manteve contato durante o tempo em que permaneceu-se nas cooperativas.
Contato este que ndo cessou com o fim das entrevistas, j4 que foram solicitados

documentos e esclarecimentos apds este periodo.
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Visto que as organizagdes possuiam sedes no interior do Rio Grande do Sul, em
areas distantes do local de origem do pesquisador, um dos aspectos que constituiu fator
decisivo para a realizagdo da pesquisa € que se representou como uma facilidade na
execucao da mesma, foi a iniciativa das duas organiza¢des em disponibilizar um espago
dentro da empresa, em tempo integral, com computador, impressora e demais
equipamentos de escritorio (xerox, telefone etc.) para o pesquisador.

Outra facilidade encontrada foi a permissdo de retirar os documentos da
empresa, de maneira que a andlise dos mesmos ndo ficou restrita aos horarios de
funcionamento das cooperativas.

A principal dificuldade encontrada na etapa da coleta de dados foi o receio por
parte de alguns entrevistados em revelarem ou criticarem certos aspectos referentes a
outros departamentos ou pessoas. Essa situagdo notou-se mais acentuada na
CAMNPAL, visto que a organizagdo estd inserida numa regido demograficamente
pequena, onde a maioria dos entrevistados mantém relacdo fora da empresa com seus
colegas ou subordinados. Assim os lagos de relacionamento mantidos entre os
entrevistados iam além do ambiente fisico da empresa e por vezes se faziam notar nas

entrevistas.

3.3 Limitacoes da Pesquisa

Compreender e interpretar fendmenos que ocorrem no contexto organizacional
demanda muitas vezes em atividades complexas. A adogdo de determinado quadro
analitico de referéncia diante de diversas perspectivas teoricas pode incorrer em
limitacdes na andlise.

Apesar do estudo de casos se mostrar adequado ao problema em analise, tal
método constituiu a limitagdo inicial deste estudo, visto que ndo permite a generalizagao
das conclusdes e resultados obtidos para outras realidades organizacionais, nem se
afirmar que as conclusdes e os pressupostos identificados representem as varidveis
organizacionais, adotadas no ambito do presente estudo como um todo. Dai a adogao da
no¢ao de transferibilidade como critério de validagdo interna.

A aplicagdo de entrevistas semi-estruturadas como forma de recorrer a dados
passados e situacoes historicas constitui-se em outra limitacdo do estudo, visto que estao
sujeitas a vieses provenientes de esquecimentos, da influéncia do entrevistador, ou
simplesmente podem ndo representar a interpretacdo que os entrevistados efetivamente

tinham na ocasido, estando sujeitas a racionalizagdes.
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Somam-se a essa limitagdo outras questdes relacionadas com a aplicacao da
entrevista, tais como: a credibilidade que o entrevistado deposita no investigador, a
possibilidade de ocorrerem interferéncias por parte do pesquisado durante as entrevistas
que influenciem as respostas e certo desconforto do entrevistado com os
questionamentos provenientes da propria entrevista ou com sua gravagao.

Outro aspecto que deve ser ressaltado refere-se aos vieses pessoais € a
subjetividade inerente a analise por procedimentos qualitativos, o que pode vir a
interferir nas impressdes e interpretagdes das observacdes da pesquisa.

Entretanto, acredita-se que tais limitagdes foram superadas principalmente, pela
busca em se construir o estudo recorrendo a vérias fontes de dados, pela permanéncia do
pesquisador durante um razoavel periodo de tempo nas organizagdes, pela procura em
se orientar o estudo no referencial tedrico-empirico inicialmente proposto e pela
triangulacao de informagdes resultante de diferentes técnicas de coleta de dados.

Determinados autores (Campos, 1992; Wood Jr. e Urdan, 1994) apontam a
qualidade como um processo de mudanca comportamental e, como tal, necessita de
tempo e muita educacdo e treinamento para ser implementado e gerar os resultados
esperados. Sob tal perspectiva, pode-se inferir que o pouco tempo de implanta¢dao da
GQT nas duas organizagdes, que completou quatro anos em 2001, pode configurar-se
como uma limitagdo do estudo. No entanto, procurou-se atenuar esta limitacdo
incorporando nas entrevistas a idéia de profundidade e abrangéncia das mudangas de
forma a permitir a medi¢do de aspectos que estdo num nivel ainda de pretensdo de
mudanga, e outros que ja estdo num processo de mudanga ou que ja foram efetivamente

mudados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Pretende-se relatar a partir deste ponto a descri¢do e a analise dos dados
coletados, tendo como apoio a base tedrico-empirica e os procedimentos metodologicos
estabelecidos anteriormente. A partir da identificagdo dos valores, das crencas e de
outros atributos culturais compartilhados pelos membros da COTRIJJUC e da
CAMNPAL, pretende-se delinear a cultura e a identidade das organizagdes, antes e
depois da implantagao da GQT.

Como a presente pesquisa trata-se de um estudo comparativo de casos entre duas
organizagoes, a analise foi organizada em sete partes sucessivas, objetivando facilitar a
compreensao do seu conteudo, bem como das conclusdes que lhe sucedem.

Primeiramente, procurou-se caracterizar as duas organizagdes, objetos de estudo,
apresentando-se uma contextualizagdo das mesmas e o histérico da implantagdo da
GQT. Logo apos, foram abordados os valores, as crengas € os outros atributos culturais
que delinearam a cultura organizacional das duas cooperativas nos dois momentos
pesquisados: antes e depois da implantagdo da GQT. Em seguida, empreendeu-se a
mesma analise com a variavel identidade organizacional. Por fim, realizou-se uma
analise comparativa procurando-se justificar possiveis comparagdes e diferencas entre
as crencas ¢ os valores que passaram a delinear a cultura organizacional ¢ a identidade

organizacional das duas cooperativas no periodo posterior a implantagdo da GQT.

4.1 CARACTERIZACAO DAS ORGANIZACOES EM ESTUDO

O presente topico tem por objetivo apresentar a caracterizacdo das duas
organizagoes, objetos do estudo. Para isso, na analise que se segue, procurou-se levantar
dados sobre acontecimentos relevantes que tenham ocorrido na histéria das duas
organizagdes, como crises, reestruturagdes, trocas de poder, etc, que pudessem gerar
reflexos na cultura organizacional ou na identidade organizacional das mesmas.

Procurou-se também mostrar a evolucao da implantacao da GQT e a estrutura do
plano, focando seus programas, diretrizes e modificagdes de carater estrutural que por

ventura tenham ocorrido.

4.1.1 COTRIJUC - Cooperativa Triticola Jilio de Castilhos Ltda

A Cooperativa Triticola Jalio de Castilhos Ltda. tem sede administrativa

localizada no municipio de Julio de Castilhos.
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O municipio de Jualio de Castilhos, distante 374 Km de Porto Alegre, possui
cerca de 23 mil habitantes, estd localizado na regido central do estado e caracteriza-se
por grandes planicies onde predominam a pecudria, além da produgdo de soja e trigo.
Nos ultimos anos, o cultivo da terra teve um avanco significativo na regido se igualando
a pecudria. Evidéncia disso € que possui atualmente 175 mil hectares de area cultivada
com trigo, milho e soja.

A COTRIJUC constitui uma importante instituicdo na regido, pois além de ser a
empresa que mais emprega, também ¢ a que mais contribui por meio de impostos. A
participacdo da cooperativa no valor adicionado do municipio, que determina o retorno
de ICMS, foi de 71% em 2000°. Além disso, como ja foi visto, atua como formadora de
opinido e possui uma forte interatividade com o cendrio onde atua.

A COTRIJUC ¢ uma cooperativa agropecudria de producdo. Teve sua fundacao
em 12 de marco de 1950, por iniciativa de 24 produtores rurais, que buscavam
solucionar as dificuldades encontradas na comercializacdo de sua produ¢do de trigo.
Nesse periodo, o governo brasileiro comegou a estimular o cooperativismo, utilizando-o
como instrumento de politica agricola e alternativa de desenvolvimento para a
modernizagdo agraria, através de uma politica de crédito rural facilitado e barato, no
fomento as culturas de trigo e posteriormente de soja.

Desde sua fundagao até o inicio da década de 70, a COTRIJUC apresentou um
crescimento lento, sendo que no final dessa década iniciou-se um declinio na produ¢ao
do trigo - principal cultura comercial da época - em razao dos problemas causados pela
monocultura. A capacidade estatica de armazenagem da época era de 27.900 t.

Como alternativa para os produtores rurais, entrou em expansao no inicio dos
anos 70 a cultura da soja e em menor propor¢ao a do milho, o que possibilitou um
significativo crescimento da cooperativa, a qual visando fomentar essas culturas entre
seus associados, estruturou um departamento técnico, area de comercializagdo de
insumos e, através do aporte de recursos federais disponiveis para investimentos,
ampliou sua estrutura de armazenagem, construindo no municipio sede, na cidade de
Julio de Castilhos, além de um amplo escritorio central, um armazém graneleiro para
producdo de sementes e ainda armazéns para forrageiras, para deposito de fertilizantes,
de defensivos e engenho de arroz, totalizando uma capacidade estatica de 46.100 t.
Ainda na sede, foram construidos um supermercado, secdo de pecas e farmécia
veterinaria, posto de combustiveis ¢ também um moinho de trigo e milho com

capacidade de moagem para 1,2 t./h.

® Dado fornecido pela Prefeitura Municipal de Julio de Castilhos.
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No distrito do Ivai, distante 30 km da sede, foi construida uma unidade de
recebimento de graos com capacidade estatica de armazenagem para 18.000 t. Ainda
dentro da area de atuacdo da organizacdo estdo os municipios de Pinhal Grande, Ivora e
Quevedos, onde foram montadas estruturas de recebimento e armazenagem de graos
com capacidade estatica de 7.340 t., trés supermercados ¢ dois postos de combustiveis.

Nesse periodo ainda, visando equacionar os problemas de estradas para
transporte dos insumos e escoamento da produgdo enfrentado pelos associados, bem
como eliminar as dificuldades no controle de pragas das lavouras, foram adquiridas
duas patrolas, caminhdes e cacambas espalhadeiras de calcério, além de dois avides
agricolas.

Contudo, devido ao endividamento, frustracdes de safras e uma estrutura de
poder que limitava a participagdo dos associados em sua gestdo, a organizacio
enfrentou em 1979 uma grande crise, momento em que foi realizado um severo corte
nas despesas operacionais, reduzido o quadro funcional, desmobilizado ativos e visando
a integracdo e participagdo do quadro social, foram criados 25 ntcleos nas diversas
comunidades da area de atuagdo da cooperativa, sendo que dois lideres eleitos pelos
associados de cada nucleo passaram a formar o Conselho Consultivo, que passou a
participar do processo decisorio e servir como elo de ligagcdo entre as comunidades de
associados e a sede administrativa.

As estratégias adotadas apresentaram resultados positivos nos campos
econdmico e social, permitindo o restabelecimento da cooperativa que passou a contar
com a intensificagdo da participagdo do quadro social.

No inicio da década de 80, a COTRIJUC retomou o desenvolvimento, momento
em que contou com um quadro social de aproximadamente 1.500 associados. Nesse
periodo, foi construido e equipado o posto de recebimento e resfriamento de leite, com
capacidade para receber 25.000 litros de leite por dia, o que determinou a intensificagao
do fomento a esta atividade. Posteriormente foi adquirida uma 4&rea para
reflorestamento, com 82 ha., no municipio de Julio de Castilhos, montado um secador
com capacidade para 100 t./h na sede e construida estrutura para depdsito de calcario

com capacidade estatica para 5.000 t.
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Em meados dos anos 80, ocorreu nova crise economico-financeira em razdo do
excesso de imobilizagdes, problemas estruturais, descapitalizagdo do setor produtivo,
encargos financeiros incompativeis com as atividades desenvolvidas, escassez de capital
de giro e frustragdo da safra de verdo de 85 por estiagem.

Novamente foram necessarias implantar medidas no sentido de ajustar a
organizagdo na busca do aumento de receitas e reducdo de despesas, momento em que
foi demitido 20% do quadro funcional, também foi desenvolvido um novo trabalho para
agregar o quadro social, e procurada a recuperagdo da imagem da cooperativa junto aos
fornecedores.

No campo econdmico-financeiro, foi feita a capitalizagdo pelo aumento da
retencao do capital social, racionalizagdao dos estoques e aporte de financiamentos com
juros compativeis com a atividade. Novamente foi obtido éxito com as estratégias
adotadas, sendo que no balanco de 1988, 86% dos recursos eram capitais proprios da
cooperativa.

No inicio da década de 90, medidas governamentais restringiram oS recursos
para custeio das lavouras e eliminaram definitivamente os subsidios que perduravam até
entdo, por este motivo, numa decisdo tomada pela dire¢do da época, com respaldo dos
conselhos de administracdo e consultivo, foram utilizados os recursos proprios da
cooperativa para o financiamento das lavouras dos seus associados.

Nesse mesmo ano, porém, ocorreu uma grande frustracdo na colheita,
impossibilitando o retorno do empréstimo feito no sistema de troca. Descapitalizada e
buscando alternativas para retorno dos créditos pendentes a cooperativa iniciou um ciclo
de descapitalizagdo em razao do sucessivo aporte de recursos junto as industrias pela
venda antecipada de soja verde'®, arcando com pesados encargos financeiros para
atender os compromissos de manter em dia a sua operacionalidade.

Por outro lado, os associados em crescentes dificuldades ndo conseguiam quitar
seus débitos junto a mesma, o que culminou com uma nova crise, levando a organizagao
quase a ponto de insolvéncia em meados de 1994. A partir desse momento teve inicio
um novo trabalho no sentido de reestruturar a cooperativa para sua adequacao a nova
realidade estrutural e conjuntural, tendo sido colocadas em pratica estratégias para a

busca da revitaliza¢dao. Os depoimentos a seguir resgatam esse periodo:

19 Soja verde ¢ a soja vendida pela cooperativa a terceiros que nio foi ainda colhida pelo agricultor e
entregue na cooperativa; ¢ usada comumente pela cooperativa como meio de captar recursos.
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“[..] a COTRIJUC entrou nesta situagao [...] basicamente com a entrada do plano
Collor. Praticamente todas a cooperativas que tinham uma forma de gestdo que
antes desse periodo razoavelmente dava resultado e era efetivo, [...] entraram
numa situacdo terrivel de enfraquecimento econdmico-financeiro, e muitas
sucumbiram e até fecharam [...]. O governo Collor comegou a pregar a
desestatizacdo de muitas coisas, entre elas o suporte a agricultura, e os
agricultores se socorreram nas cooperativas, € as cooperativas niao estavam
preparadas, e aconteceu que muitas cooperativas bateram na lona”. (E07)"'

“Naquela época em 94 foi o estouro, [...] de uma situagdo que comegou
realmente em 91, com a liberagdo de recursos meio desprovido de
documentacdo, de garantias. Entdo nao tinha como ser cobrado, entdo deu uma
seca em 91 onde comecou a ser rolada uma divida muito grande com alguns
produtores e a cooperativa ndo tendo capital de giro teve que pegar esses
recursos junto a firmas, e em 94 ndo conseguiu fazer esse giro de dinheiro vir
antes de ter a soja, entdo a cooperativa ficou devendo pra produtores, ficou
devendo pra firmas”. (E03)

“A cooperativa no meu entender na época aconteceu com ela um fato que pra
mim foi uma desestrutura governamental que ndo houve financiamento para a
agricultura [...]. No meu entender nao houve um critério firme de financiar o
produtor. Entdo houve uma vontade da cooperativa de ajudar o produtor, mas
ajudar sem critérios especificos de se resguardar, de ter uma seguranga maior
naquele produto que ela estava financiando para o produtor. Ai houve uma
frustragdo de safra. No outro ano houve o desvio de produtores, [...]. E culminou
em 94 com o problema mais grave que teve, onde a cooperativa esteve
praticamente fechando as portas [...]”. (E0S8).

A partir desse momento a cooperativa iniciou um trabalho de reestruturagdo no

de adequa-la a nova realidade estrutural e conjuntural. As principais agdes

desenvolvidas foram: reducdo de 50% do quadro funcional; busca do fortalecimento da

imagem junto a fornecedores, credores, clientes e quadro associativo; desenvolvimento

de trabalho de racionalizacdo de custos e despesas; desmobilizagdo de ativos; énfase na

recuperagao de créditos pendentes e a melhoria da auto-estima interna. Além disso, foi

iniciado um trabalho intenso na criagdo de ferramentas para avaliagdo criteriosa dos

resultados de todos os setores, inclusive encerrando atividades em areas que vinham

apresentando prejuizo.

' As citagdes sdo excertos de documentos e entrevistas. A anotagio entre parénteses, no final de cada
citagdo, indica a origem e a pagina ou momento de onde foi extraida. A nomenclatura adotada ¢ a

seguinte:

DCO Documentos da COTRIJUC
DCA Documentos da CAMNPAL
FV Fitas de video da COTRIJUC
FVC Fitas de video da CAMNPAL
E Entrevistas da COTRIJUC

EC

Entrevistas da CAMNPAL




85

Foram também realizadas fusdes de alguns setores e enxugamento de processos,
bem como a formagdo de parcerias em alguns setores, como na area técnica. Foi
dispensada uma atencao especial a manutencao de estoques minimos € ao cumprimento
de todos os compromissos assumidos pelos encarregados de areas e dirigentes.

Todos essas mudangas instituiram um clima de desconfianga e incerteza quanto
ao futuro da empresa e dos seus funcionarios, ecoando em todo o contexto onde estava
inserida a organizagdao, como podemos notar nos depoimentos a seguir:

“[...] entdo como ficou a cabeca de quem ficou? No inicio era assim: o pessoal
esperava que no outro dia ele fosse o proximo a sair, por que ndo se sabia até
quanto ia ter que ir cortando gente para manter a operacionalidade da
cooperativa com os recursos que tinham disponiveis, ¢ nem a gente que estava
na gestdo, pois tu ndo tinha como quantificar qual a proxima cobranga que ia
bater o oficial de justi¢a aqui na porta, qual ia ser o proximo associado que ia vir
para tentar receber. Entdo o que aconteceu: aqui a cabeca do pessoal ficou que
ninguém reclamava e ninguém brigava por que o pessoal tinha medo que ele
fosse o proximo a ser demitido. Entdo se criou aquela cultura do medo durante
um periodo [...]”. (EOI).

“[...] na cidade nds estdvamos muito mal com o processo de demissdo de
pessoas, entdo muitas vezes se reunido um grupo de lideranca da cidade e vinha
aqui na cooperativa saber o que nos estdvamos fazendo, se estavamos todos
loucos, tirando as melhores pessoas da cooperativa”. (E02).

O atual presidente assumiu o cargo em 1992, em plena época da crise, ele expde
que na ocasido do colapso (setembro de 1994) ficou sozinho, e que buscou apoio com
pessoas de sua confianga para reerguer a organizagao.

No inicio de 1995, o presidente € o novo vice-presidente, eleito em margo do
mesmo ano, colocaram seus bens pessoais em garantia das dividas da cooperativa e
conseguiram com isso garantir a sobrevivéncia da empresa.

Atualmente a cooperativa possui cerca de 161 funciondrios distribuidos em
diversas unidades. Algumas dessas unidades encontram-se proximas da sede e outras
em regides ou cidades proximas. Entretanto, como ja sido mencionado anteriormente,
optou-se por escolher a sede e as unidades proximas a ela como objeto do estudo. Dessa
maneira, o numero de funciondrios que atua na regido da sede ¢ de 154 e as
unidades/setores que compdem o ambiente fisico referente ao presente estudo sdo:
armazém de sementes, armazém de insumos agricolas, armazém de forrageiras,
armazém de feijdo, armazém graneleiro, armazém de beneficiamento de sementes,
armazém cerealista, estoques, moinho de trigo, moinho de milho, triturador de residuos,
supermercado, pecas, ferragem e implementos, posto de combustivel e escritério

central.
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Em 2000, o faturamento da cooperativa atingiu R$ 50,701 milhdes, recebendo
um total de 1.184.281 sacos de soja, 258.393 sacos de milho, 212.867 sacos de trigo e
13.056.078 litros de leite.

O primeiro contato dos funcionarios da cooperativa com a qualidade total
aconteceu em 92 através da FECOTRIGO — Federacao das Cooperativas de Trigo. A
COTRIJUC filia-se ao PGQP e junto com outras cooperativas que formaram o Comité
111" inicia a implantagdo de um programa de qualidade.

Entretanto, como bem expde Tolovi Jr. (1994), a fase considerada mais critica
para o sucesso na implantagdo da qualidade ¢ sua etapa inicial, pois muitos sdo os
fatores que influenciam no insucesso do programa. Assim, o approach adequado do
programa, ou seja, o primeiro contado dos funcionarios com a qualidade total torna-se
de suma importancia para seu sucesso.

Além disso, um modelo de Qualidade Total deve ser formulado de acordo com
as necessidades e a cultura especificas de cada organizacdo em particular (Brown,
Hitchcock e Willard, 1996), tornando-se assim um projeto auténomo adaptado as
necessidades, usos e costumes da empresa.

O programa desenvolvido pelo Comité 111 na época ndo foi consolidado com
sucesso, pois somado ao advento da crise que ocasionou dificuldades internas na
organizagdo, ele foi considerado pelos entrevistados muito incipiente, ndo atendendo as
necessidades da COTRIJUC.

Nessa época, a qualidade originou no principio uma certa frustragdo na
cooperativa, que mais tarde transformou-se na aversao de alguns funciondrios a assuntos
ou acdes relacionados com a qualidade, como podemos notar nos depoimentos:

“Mas olha, pois uma coisa vir a goela a baixo ndo vai de jeito nenhum, ndo tem

como aprender, os instrutores foram muitos superficiais e ndo tinha como
repassar, e tu ndo sabia depois o que tu ia cobrar do funcionario”. (E04).

"2 Em 1992 o entdo governador Dirceu Collares, juntamente com um grupo de empresarios gatichos sob a tutela
do Sr. Jorge Gerdau, iniciaram um trabalho no sentido de institucionalizar a qualidade total no Rio Grande do
Sul através da criagdo do PGQP — Programa Gaticho da Qualidade e Produtividade. Diversos segmentos
empresariais do Estado foram mobilizados visando a implementagdo da qualidade nas mais diversas areas. No
caso das cooperativas, esta atribui¢do ficou a cargo da FECOTRIGO — Federacao das Cooperativas de Trigo,
que institucionalizou o Comité€ 111, formado por cooperativas do Rio Grande do Sul. Este comité tinha a
fungdo de desenvolver uma metodologia mais aderente ao segmento cooperativista. A partir dai a
FECOTRIGO teve a incumbéncia de fazer com que as cooperativas aderissem ao programa. Entretanto, uma
parte significativa dessas cooperativas estava passando por crises internas, resultado da politica governamental
e da frustracdo de safras, somado a isso o trabalho inicialmente desenvolvido foi considerado incipiente, pois se
sustentava muito na teoria. Com isso, a FECOTRIGO néo teve possibilidade de estruturar o trabalho de forma
que conseguisse atender as cooperativas que formaram o Comité 111.
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“[...] nos ja tivemos em 91/92 um processo de implantagao de Qualidade Total
[...] a maneira de fazer naquela época foi dar, eu ndo digo um treinamento, por
que aquilo ndo era um treinamento, era um conhecimento de qualidade pra
direcdo da cooperativa e que eles viessem aqui e que eles implantassem aqui
dentro. Onde foi definido na época umas divisdes em termos de organograma,
que era por atividade e teria que ser por outro tipo. Entdo foi inchada a estrutura
da cooperativa, foi colocado muita gente como responsavel e a coisa nao
funcionou de jeito nenhum [...] como ¢ que tu vai chegar aqui e vai dizer: ‘-
Daqui pra frente nds estamos num Programa de Qualidade e tu vai trabalhar
dessa maneira’. O que gerou internamente uma resisténcia muito grande, ndo

houve maneira de se implantar a tal de qualidade na cooperativa.”. (E03)

Anos mais tarde, em 1997, a cooperativa, com o auxilio do Sr. Dawson e do Sr.
Marcelo, dois técnicos da Defer S.A. Fertilizantes, empresa pertencente ao sistema
cooperativo do Rio Grande do Sul, reiniciou o processo de implantacao da GQT.

Essa nova empreitada da cooperativa junto a qualidade total surgiu da
necessidade latente que muitos funcionarios observaram de definir melhores critérios de
planejamento e controle junto aos setores da organizagdo, como atesta o depoimento a
seguir:

“[...] ndés estamos muito mal organizados dentro de casa, nos precisamos buscar
um programa de qualidade. [...]” (EO1).

“[...] nds identificamos aqui que precisdvamos buscar de volta a questdo da
qualidade, paralelamente e mais ou menos um meio ano depois dessa nossa
decisdo, a gente ja estava buscando possibilidades e alternativas, ai apareceu a
proposta da Defer através do Dawson. Entdo o que é que tinha ali dentro, tinha a
proposta de desenvolver um planejamento estratégico, que era o que nods
precisdvamos, e o programa de qualidade a um custo compativel com a realidade
da organizacdo.” (E02).

Entretanto, para os funciondrios o fracasso no programa de qualidade proposto
em 92 e o processo de crise por que passou a cooperativa nessa mesma ¢época ficou
marcado como se fossem um evento s6, o que gerou uma resisténcia inicial nos
funcionarios quanto a implantag¢do desse novo plano:

“[...] pra ti conseguir resgatar depois isso e retomar um trabalho, e dizer ‘O!
Pessoal qualidade ¢ interessante, qualidade ndo ¢ demissdo, nés vamos ter que
retomar um trabalho que ja ndo deu certo em 92 e tentar consolidar de novo, de
programa de qualidade’ .Entdo a gente teve que recomegar este trabalho todo de
novo internamente [...].” (EO1).

“[...] d& para considerar quase insignificante a resisténcia interna hoje aqui [...],
mas no implante do programa, no inicio, principalmente no primeiro ano, houve
bastante resisténcia.” (E05).
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Por esta razao, desde os primeiros contatos com os técnicos enviados pela Defer,
tentou-se modificar a estratégia de implantagdo para que ela fosse a mais possivelmente
adaptada a realidade e aos hébitos da cooperativa. Antes de aceitar a proposta, a
cooperativa chamou os técnicos da Defer para explicarem a dire¢cdo e aos colaboradores
como iria funcionar o trabalho e s6 aceitou retomar o Plano de Qualidade com a

aprovacao de toda a sua equipe, como se pode notar nos depoimentos a seguir:

“Veio uma proposta da Defer, e a gente ja conversou a nivel de dire¢do. E a
gente ja disse: ‘- Se foi da maneira que foi colocada aquela outra vez ndo adianta
nem tentar, que aqui na cooperativa nao vai dar certo’. Dai que foi mudada a
estratégia. O que ¢ que vao fazer? Dai veio o Dawson e o Marcelo na época,
fizeram a explanacdo: ‘- Entdo tudo bem vamos conversar entre nos’. Entao
ficou definido: ‘- A mesma coisa que eles disseram pra nds aqui na sala de
reunides, nds vamos colocar para os funcionario, todos eles vao passar pela sala
de reunides e vao escutar eles. Eles ¢ que vao decidir se nds vamos implantar o
PQ ou ndo’. Nao foi eu ou o Estanislau que definimos vamos entrar no PQ. Vai
tem que ser toda a equipe. E a gente acha que por ter tomado essa atitude
naquela época é que a gente conseguiu hoje estar num nivel de discussdo
aberta”. (E03).

“Entdo ai deu tudo certo, por que tinha uma proposta de programa de qualidade
que era aderente a realidade da Defer, trazer pra c4 com um custo praticamente
zero, com o conhecimento que o pessoal ja tinha, e exatamente batia com o que
nods ja tinhamos identificado aqui como necessidade da cooperativa. Ai a gente
juntou estes dois fatores e ai que impulsionou mais rapidamente a implantagdo
do programa de qualidade a nivel de COTRIJUC”. (EO1).

ApoOs a decisao de reiniciar a implantagdo de um Programa de Qualidade, a
primeira acdo desenvolvida pela cooperativa foi enviar a Defer um grupo de
funciondrios para treinamento. Isso foi realizado em setembro de 1997, periodo em que
os colaboradores da COTRIJUC receberam orientagdo tedrica sobre os conceitos
relacionados a qualidade total bem como a aplicagdo pratica dos mesmos.

Depois que estes colaboradores retornaram a cooperativa ainda foram realizados
muitos outros contatos com os técnicos da Defer para refinamento dos conceitos e
principios abordados no treinamento inicial. Nessa fase foram concebidas a missdo e as
politicas da qualidade, e organizado um modelo de implantagdo da qualidade que
modificou a estrutura interna da organizacdo. Também foi elaborado o planejamento
estratégico da qualidade para sua aplicagdo.

Nessa mesma época a cooperativa passou a concorrer a0 Prémio Qualidade/RS,
oferecido pelo PGQP, como forma de promover a disseminagdo e o uso das ferramentas

e conceitos da Gestao da Qualidade na organizacao.
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Em 1997, ainda em sua fase inicial, a cooperativa realizou visitas de benchmark
a diversas firmas que ja possuiam planos de qualidades em fase avangada de
implantagdo, tais como: SLC-Jonh Deere S.A., Cranston Woodhead Agéncia Maritima
Ltda., Refinaria de Petroleo Ipiranga S.A, e Defer S.A. Fertilizantes.

Com o passar do tempo, a cooperativa foi desenvolvendo diversos programas e
trabalhos ligados a qualidade, como Programa 5S, Programa de Educacdo Basica e
Capacitacdo, planejamento estratégico, padroniza¢do das atividades, programa de
participacdo nos resultados, pesquisa de clima organizacional, sistema de
monitoramento de reclamagdes, entre outros.

Internamente, o Programa 5S, juntamente com o planejamento estratégico da
qualidade, foi um dos primeiros processos a ser adotado pela cooperativa ainda em
1998, e até hoje ¢ visto pelos colaboradores, principalmente os de nivel operacional que
trabalham nos armazéns, como uma das agdes que mais representam a qualidade total na
organizacdo. Muitos funcionarios até associam a qualidade ao Programa 5S como se
fossem um programa s6. Atualmente a cooperativa ja atingiu as duas primeiras etapas
do programa e parte para o 3° S.

Nesse mesmo ano a cooperativa iniciou a reestruturacdo de seu plano
orcamentario, e depois de aprovada pelos conselhos ¢ divulgada a sua missdo e politicas
da qualidade, e realizada a primeira avaliagdo do PGQP.

Em 1999, com o intuito de fortalecer o Programa de Educacdo Basica e
Capacitacdo, a cooperativa realizou cursos internos de matemadtica, introdutério a
qualidade, MASP — Metodologia e Analise na Solugdo de Problemas, 5S e Capacitagdo
Gerencial para a Qualidade (40h).

Outra iniciativa da organizacdo, como forma de aumentar a capacitacdo de seus
funciondrios, foi a montagem, juntamente com a Secretaria Municipal de Educacido, de
uma escola dentro das instalagdes da organizagdo para possibilitar aos mesmos que
concluissem o ensino de 1° e 2° graus. Em 1999 esse programa foi fortalecido por meio
da disponibilizagdo de bolsa para cursos de graduacdo ¢ MBA, e da participagdo em
todas as reunides do PGQP e, principalmente, pela introdug¢do do supletivo de 2° grau
no municipio Essa a¢do esta atribuida em grande parte aos esforcos e ao emprenho da
cooperativa, como nos mostra o depoimento a seguir.

“[ ...] na questdo da escolaridade entdo, o programa exigia que se tivesse um
nivel de escolaridade e nds buscamos trazer aqui para dentro um supletivo [...].
Dai a cooperativa dava umas horas que seria dentro do horario de expediente
que eles estariam ganhando e eles estavam dando do horario que eles teriam
livre.
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E o pessoal foi estudando, aqueles que quiseram estudar conseguiram fazer o
primeiro e o segundo no supletivo e aqueles que ndo quiseram, dai eles sairam
perdendo. Mas a cooperativa proporcionou isso ai também para um grupo de
funciondrios que tinha um nivel mais baixo de escolaridade e hoje eles estdo
felizes por isso, nds conseguimos abrir esse espago para ele, nds inclusive
trouxemos para Jalio de Castilho que ndo tinha esse supletivo, hoje tém,
continua e foi maravilhoso”. (E02).

Neste mesmo ano a cooperativa contratou um técnico para atuar diretamente no
desenvolvimento da qualidade na organizagdo e participou de sua segunda avaliagdo do
PGQP.

O ano de 2000 foi, segundo a empresa, o ano da expansao e¢ da implantagao
definitiva da gestdo da qualidade. Foram realizados cursos de Capacitagdo para a
Qualidade (40h) para 34 colaboradores, seis associados e viabilizadas 40 vagas para a
comunidade empresarial de Julio de Castilhos.

A empresa também passou a sistematizar, a partir de julho de 2000, a pesquisa
de clima organizacional com o intuito de verificar a intensidade dos fatores que
provocam satisfacao (motivagdo) e insatisfacdo (desmotivacao) no trabalho, segundo a
opinido dos funciondrios. Os questiondrios foram aplicados ndo somente na
COTRIJUC, mas também em outras quatro cooperativas agroindustriais da regido
central do estado. Com isso foi possivel estabelecer os fatores individuais de cada
organizacdo e fazer comparagdes entre elas. Para isso, foram tabulados 17.688 dados
referentes a 536 questionarios aplicados em doze municipios.

Além disso, a empresa possui um equipamento na entrada da unidade para
monitorar a satisfagdo didria de seus funcionarios, o qual chama de Satisfatometro. A
funcdo do aparelho ¢ mensurar o nivel de satisfagdo de funcionarios apds a jornada de
trabalho.

Foi elaborada a pesquisa de satisfacdo de clientes externos em conjunto com
outras trés organizagdes, com o intuito de conhecer a satisfacdo dos consumidores e
usudrios dos produtos da COTRIJUC. Em 2000 a cooperativa realizou trés ciclos da
pesquisa buscando avaliar a qualidade dos produtos, a fidelidade, o preco e o prazo, em
relacdo a concorréncia e ao setor em geral.

Ainda no ano de 2000 formaram-se os primeiros funcionarios no supletivo de 1°
grau, foi implementado o Plano de Gestdo, oriundo do Planejamento estratégico e
desdobrado em um plano or¢amentéario.

Teve inicio o Programa de Padronizacdo e a cooperativa realizou sua terceira
avaliagdo pelo Sistema de Avaliagdo do PGQP, atingindo 250 pontos, pontuagdo

maxima para seu nivel de avaliagdo.
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Com base no planejamento em 1999 foi montado um plano de gestdo da
cooperativa, envolvendo todos os setores, que foi utilizado durante todo o ano de 2000.
Esse plano foi estruturado seguindo a metodologia do 5W-1H", levando em
consideracdo metas desenvolvidas a partir dos objetivos especificos da COTRIJUC,
distribuidos e priorizados nos sete critérios do PGQP. Este planejamento posteriormente
foi desdobrado em um plano or¢amentario.

Em 2001 a COTRIJUC conquistou a medalha de bronze do Prémio Qualidade
RS — Nivel 1, prémio que foi concedido pelo PGQP como reconhecimento as
organizagdes que se destacaram em relagdo a Gestdo da Qualidade Total, quer por
melhoria continua, quer pelo aspecto inovador das praticas adotadas.

A partir de 2001 foi institucionalizado o Programa de Participacdo nos
Resultados baseado na administragdo por objetivos e tracado sob metas coletivas,
setoriais e individuais. A organizagdo ja concedia a seus funcionarios participacdo nos
resultados, entretanto nao realizava avaliagdo detalhada por metas para conceder esta
participagao.

As metas coletivas foram desdobradas em metas financeiras, de gestdo ¢ de
seguranca. J& as metas setoriais foram negociadas individualmente entre a dire¢do e
cada setor, e deviam abranger todos os fatores propostos nas metas coletivas,
respeitando as peculiaridades de cada setor. Sob este aspecto, foram levados em
consideragao fatores tais como: despesa do setor, resultado operacional, inadimpléncia,
pesquisa com clientes e Programa 58S, etc. Os resultados dos setores deram origem ao
fndice de Participagio nos Resultados (IPRs). Por fim, os indicadores individuais
abrangeram as metas estipuladas pelo Comité Gestor para cada colaborador dentro da
organizacdo, e foram baseadas no desempenho, na capacitagdo e no envolvimento dos
mesmos nos programas e planos propostos.

Entretanto, com a implementacao do plano, a organizagao notou que os diversos
programas propostos pelo Plano da Qualidade estavam perdendo forga, em razdo
principalmente do distanciamento de algumas unidades da sede central da cooperativa.
Tornou-se entdo necessaria a formacdo de equipes que disseminassem com mais
eficiéncia as varias frentes desenvolvidas. Nesse momento foram formadas as equipes

de Alto Desempenho.

3 A metodologia do 5W-1H é uma ferramenta muito utilizada em programas de qualidade como base
para o planejamento. Consiste em um check-list utilizado para garantir que operacdes sejam conduzidas
sem duvidas por parte de chefias e subordinados. Os 5W correspondem as seguintes palavras inglesas:
What (o qué); Who (quem); Where (onde); When (quando) e Why (por qué). O 1H corresponde a How
(como), ou seja, o método a ser utilizado para conduzir a operagao.
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As Equipes de Alto Desempenho sdao equipes multidisciplinares, formadas por
cerca de oito pessoas, com o intuito de aumentar a participacdo dos funcionarios no
programa de qualidade e disseminar os diversos processos que compdem o plano.
Assim, foram formadas as equipes para abordar os assuntos relacionados ao Programa
58S, padronizacao dos processos criticos, pesquisa externa, A¢des do PGQP e gestdo de
fornecedores, ficando cada equipe incumbida de monitorar e desenvolver os processos
internos importantes para a ampliagdo de cada um desses programas. O depoimento
transcrito a seguir descreve o processo de formagdo das equipes:

“A gente comecou a pensar no que poderia ser feito para conseguir... seguir

evoluindo no processo e ndo deixar trancar, pois nds estdvamos vendo que

estava chegando na exaustdo, [...] ai a gente pensou: ‘- O que nds temos que

fazer? Nos vamos ter que juntar mais gente no processo para ajudar a fazer a

ajudar a acontecer o que tem que acontecer’ [...]. Entdo a gente listou 40 pessoas

dentro da organizacdo para formarem 5 equipes de 8 pessoas, entdo a gente
passou para eles uma parte do trabalho [...]. Entdo a gente formou estas equipes

e colocou uma pra trabalhar com padronizagdo, uma para trabalhar com

pesquisa, outra para desenvolver acdes do PGQP e multiplicar as informagdes

internamente, outra com padroniza¢do e outra com 5S. Entdo ai come¢amos a

envolver mais gente, quer dizer a linguagem ja comeca a se uniformizar mais um
pouco, apesar dos treinamentos e tudo mais” . (EO1).

“[...] foi implementado algumas coisas, como foi o caso das equipes que eu nao
esperava que fosse criado, que elas vieram a alavancar o Programa da
Qualidade, que sem elas a gente iria marca passo, realmente [...] foi decisivo,
realmente foi decisivo. Eu peguei o depoimento inclusive de funciondrios do
meu setor, que eles expressaram isso ai: ‘- P6! Eu ndo imaginava fazer parte de
uma equipe 14, de um assunto importante.” Eles tiveram consciéncia disso”.

Apos a crise de 1994, com a reducdo no quadro funcional e as fusdes de alguns
setores, a estrutura organizacional da cooperativa sofreu um enxugamento. Quanto aos
orgdos deliberativos ndo houve modificagdo na constituicdo dos mesmos, sendo
compostos pela Assembléia Geral, que ¢ o 6rgdo maximo da cooperativa, formado por
todos os associados que se reunem anualmente ou de forma extraordinaria para avaliar o
exercicio anterior e aprovar o planejamento da organizacao.

O Conselho de Administragdo ¢ composto pelo presidente e vice-presidente e
sete associados eleitos a cada dois anos, que se reunem mensalmente para deliberar
sobre questdes estratégicas da cooperativa, analisar os resultados e propor adequagio
aos processos estratégicos. O Conselho Fiscal ¢ composto por trés associados titulares e
trés associados suplentes eleitos anualmente que se reinem mensalmente para verificar

a gestdo da organizagdo, incluindo o funcionamento do Conselho de Administragdo. O
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Conselho Consultivo é composto pelos representantes dos vinte e cinco nucleos
divididos por regido eleitos a cada dois anos, que se reinem quando convocados pelo
Conselho de Administragdo com o objetivo de representar os associados e servir de
orgdo de consulta. A atual estrutura organizacional da cooperativa ¢ apresentada no
Anexo 5.

Entretanto, mesmo possuindo em sua estrutura organizacional os o&rgaos
deliberativos citados acima, ¢ o Comité Gestor, formado apos a implantagdo da GQT,
quem toma as decisdes do dia-a-dia da empresa e possui autorizacdo da Assembléia
Geral para decidir sobre as politicas de investimentos, politicas financeiras, de
planejamento tributdrio e estratégicas. Esse comité ¢ formado atualmente pelo
Presidente, Vice-presidente, Diretor Administrativo, Diretor Comercial/Financeiro, e
cinco Facilitadores, que se reinem semanalmente promovendo a integragdo das diversas
areas de negocio da cooperativa.

Além desse comité, a cooperativa também possui um Comité de Crédito que se
reine sempre que um associado ndo se enquadra nos critérios estabelecidos para a
concessao de créditos. O comité entdo analisa de forma técnica as condi¢des do
proponente, podendo autorizar ou ndo a liberacdo do crédito. Esse comité foi
desenvolvido ap6s terem ocorrido muitas liberagdes improprias de créditos a associados
que ndo tinham condig¢des de saudar futuramente as dividas assumidas, o que constituiu
como um dos subsidios que levaram a cooperativa ao colapso de 1994.

Todavia, o maior diferencial em termos estruturais da COTRIJUC em relagao a
outras cooperativas foi a decisdo tomada apds a crise de 1994 de profissionalizar a sua
gestdo. Nesse sentido foram contratados um diretor administrativo e um diretor
comercial/financeiro. O primeiro, com a fungdo de planejar, organizar, executar e
controlar as atividades de carater administrativo, dentro das diretrizes fixadas pelo
Comité de Administragdo; e o segundo, responsavel pela comercializagdo de soja, trigo,
milho, sorgo forrageiro, compra do produtor e venda para industria ou exportacao, além
de outras fungdes de carater financeiro.

A cooperativa também mantém contato direto com outras empresas €
institui¢des, de acordo com o interesse dos seus associados, como o Conselho da
FUNDACEP, FecoAgro/RS, FEDERASUL, Termasa e Tergrasa, CCGL, além de

coordenar o Sistema de Avaliagdo Setorial das Cooperativas, entre outros.
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A cooperativa possui programas que estdo em fase inicial de implantacao e
outros que surgem de necessidades eminentes ou como projetos autdbnomos
desenvolvidos pelas Equipes de Alto Desempenho, tais como: parceria com outras
cooperativas com o intuito de fortalecer os negocios e conquistar mercador, central de
compras pela internet, formagdo de marca Unica, programa de qualidade de vida no
trabalho, programa de qualidade na propriedade rural, programa de avaliagdo de
fornecedores, entre outros.

No presente topico foi exposto um breve historico da organizagdo, procurando-
se resgatar os acontecimentos mais marcantes em sua trajetoria, bem como os primeiros
passos e transformagdes ocorridas em razdo da implantagdo da GQT. Procurou-se, desse
modo, destacar os acontecimentos e as mudancas que podem ter relevancia para a
presente pesquisa.

Da mesma forma, se procura no proximo topico discorrer sobre a Cooperativa
Mista Nova Palma, evidenciando aspectos importantes de sua histéria e mostrando a
evolugdo do Programa da Qualidade implantado na cooperativa. Entretanto, como
salientado anteriormente, os programas implantados nas duas organiza¢des possuem
muitos pontos em comum. Por esta razdo, alguns assuntos e consideragdes ja expostos
na contextualizagdo da COTRIJUC ndo serdo abordados novamente, mas apenas serdo

citados tais aspectos.
4.1.2 CAMNPAL - Cooperativa Mista Nova Palma Ltda.

A Cooperativa Mista Nova Palma Ltda. tem sede administrativa localizada no
municipio de Nova Palma, na regido central do estado. Nova Palma que ja pertenceu a
Julio de Castilhos como seu 5° Distrito e foi emancipada em 1960, esta distante 285 Km
de Porto Alegre, e possui cerca de seis mil habitantes. Ao contrario de Julio de
Castilhos, onde ha a predominancia de planicies, Nova Palma possui um territorio
acentuadamente ondulado, com a maxima altitude de 200 m.

O municipio faz parte da Quarta Colonia. A regido recebeu este nome pois foi a
Quarta Coldnia Imperial de Imigracao Italiana, a quarta area onde foram distribuidas
terras para os italianos que imigraram, no final do século passado, para o estado.

A Quarta Colonia abrange os municipios de Dona Francisca, Faxinal do Soturno,
Ivora, Nova Palma, Pinhal Grande, Silveira Martins, Sdo Jodo do Polésine, Agudo e
Restinga Seca, somando uma area de 2,5 mil quilometros quadrados ¢ com uma
populacdo total proxima de 65 mil habitantes - cuja grande maioria (74,4%) reside no

meio rural.
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A CAMNPAL ¢ tipicamente uma cooperativa agropecudria de produgao,
entretanto, desde sua fundagdo, procurou investir esforg¢os e recursos na diversificacdo e
industrializacdo de sua produgdo como forma de atender melhor os pequenos
agricultores e de diferenciar-se no mercado.

A cooperativa foi fundada pouco depois da emancipacao do municipio, em 03 de
fevereiro de 1963, por iniciativa de 28 produtores rurais, em sua maioria de origem
européia, que estavam descontentes com a agdo dos intermedidrios, com o preco € com
as dificuldades de comercializagdo de seus produtos.

Constituida inicialmente para atender interesses imediatos dos produtores, sem
patrimoénio algum, a ndo ser com o objetivo de servir aos pequenos produtores da
regido, a cooperativa foi se consolidando estrutural, administrativa e economicamente.
Aos poucos a partir do recebimento e comercializagdo do fumo e do trigo a organizag¢ao
passou a diversificar o atendimento que dava aos associados, consolidando com isso o
seu patrimonio. O depoimento a seguir atesta sobre esta etapa:

“A CAMNPAL se originou por uma necessidade do pessoal ter um lugar para

comercializar os seus produtos, ja4 que a regido ¢ agricola, essencialmente

agricola e o pessoal tinha dificuldade na época que se criou a cooperativa [...]
com a finalidade de juntar esses produtos e se iniciou com fumo e soja s6. No
inicio era pouca coisa € o pessoal vendia aqui e a cooperativa mandava para
frente, ai foi surgindo novos associados, novos produtos, foi se criando novos
produtos, com a criagdo de novos produtos surgiu também a necessidade de
correcao de solo. A cooperativa além de comprar comegou a oferecer produtos

para o associado. Entdo, no inicio ela fazia uma parte de compra e venda de
produtos, depois ela comegou a industrializar alguns produtos [...]”. (EC07).

Até 1965 as atividades da cooperativa eram restritas a comercializagdo de fumo,
razdo pela qual enfrentou diversas dificuldades, sendo que no final da década de 70 a
CAMNPAL enfrentou sua maior crise, quando, apés 12 anos sob gestdo comercial, foi
retomada pelos associados em funcdo das dificuldades financeiras que vinha
enfrentando. Foi assim que em 1975 assumiu o atual presidente. Segundo ele, a
cooperativa estava com o passivo descoberto e foi necessaria a realizacdo de uma
auditoria para apontar todos os problemas. O endividamento do quadro social era muito
grande e a comunidade ja sentia isso. Entretanto, havia outros problemas além dos
financeiros, os antigos funciondrios também se impuseram contra a nova dire¢do, que
ndo viu outra saida se ndo a demissdo em massa. Os depoimentos a seguir atestam sobre

essa época:
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“Nos vamos ter que mudar, pois tem que ter alguém que comece a mandar na
cooperativa, por que o produtor ndo estd mandando [...] ai nds tivemos
problemas de relacionamento com a geréncia da época e com os funcionarios.
Chamamos o INCRA e todo mundo foi despedido, desde gerente, contador,
funcionario. Por que aqui era assim, tinha o gerente da cooperativa € a esposa
dele era a chefe da loja, a funciondria dele ajudava na loja, o filho dele era o
caixa da cooperativa e nds tinhamos mais um funciondrio no escritério € o
contador era o sécio de uma transportadora que ela tinha. Entdo nds enfrentamos
toda essa polémica e conseguimos tirar todo mundo e ai ndés assumimos”.
(ECO05).

“De cada um real que deviamos, nos tinhamos sessenta e cinco centavos para
pagar”. (DCAO0S).

A partir desse momento a cooperativa passou a receber outros produtos como
feijao, soja, e milho, incrementando a agricultura e dando garantia de comercializa¢do
aos agricultores desses produtos.

Passado o periodo de crise a cooperativa inaugurou, no inicio da década de 80,
sua atual sede. Com essas mudangas a cooperativa comegou a ampliar o nimero de
associados e a entrar num ciclo de crescimento, o qual se mantém até hoje, passando a
se firmar como a maior empresa do municipio, pois além de ser a empresa que mais
emprega, também ¢ a que mais contribui via impostos para o municipio, com mais de
70% da arrecadagdo total, como descrevem os depoimentos transcritos a seguir:

“Podemos dividir a historia economica de Nova Palma em antes e depois da
existéncia da CAMNPAL. E nossa maior empresa, a que emprega o maior
numero de pessoas, a que melhor se organiza e mobiliza os produtores € a que
mais arrecada ICM [...]”. (DCAO0S).

“[...] Podemos dizer com seguranga que o desenvolvimento de Nova Palma se
deve, quase que exclusivamente, ao trabalho desenvolvido pela cooperativa e
seus produtores”. (DCA06).

Em 1987, por ocasido da reformulagdo do Estatuto Social da Cooperativa, foi
introduzido no mesmo a distribui¢do de sobras aos funcionarios como forma de
reconhecimento, e desde entdo a empresa distribui entre seus colaboradores 5% da sobra
liquida do exercicio.

Em 1993, a empresa contou com a colaboragdo de um profissional ligado a
FECOTRIGO, que desenvolveu um trabalho de levantamento do imobilizado, de
descricdo de cargos e que apresentou também a proposta de um Plano de Cargos e

Salarios.
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No ano seguinte, com o auxilio da assessoria contabil e fiscal, a cooperativa
implantou o gerenciamento por Unidades de Negocio, ou seja, a apuragao de resultados
por setor/atividade. Segundo a empresa, isso veio a facilitar a identificagdo dos setores
com boas perspectivas € 0s que mereciam especial atencao.

Além da sede em Nova Palma, a cooperativa possui também unidades nos
municipios de Dona Francisca, Sdo Jodo do Polésine e Caembord, totalizando cerca de
15.200 metros quadrados de area construida, que proporcionam uma capacidade de
armazenagem de 25.807 toneladas de graos, além de 24.000 fardos/més de
empacotamento de feijao e 50.000 fardos/més de beneficiamento de arroz. No ano 2000,
o faturamento da organizagao atingiu 33 milhdes de reais.

Atualmente a cooperativa possui cerca de 190 funcionarios distribuidos em
diversas unidades, algumas proximas da sede e outras em regides ou cidades proximas.
Contudo, assim como aconteceu na COTRIJUC, onde se optou por escolher a sede ¢ as
unidades proximas a ela como objeto do estudo, na CAMNPAL também usou-se essa
mesma convencao. Assim, o numero de funcionérios que atua na regido da sede ¢ de
125 e as unidades/setores que compdem o ambiente fisico referente ao presente estudo
sdo: armazém de sementes, armazém de produtos, armazém de insumos agricolas,
deposito de calcario, estoques, moinho de trigo, moinho de milho, triturador de ragdes,
polidor e ensacadeira de feijao, supermercado, pecas, ferragem e implementos, farméacia
veterinaria, loja de insumos agricolas, loja de tecidos e confecgdes, e escritorio central.

A cooperativa atua na agricultura e na pecudria, bem como na producao de leite
e suinos. Os principais produtos da cooperativa sdo o arroz, o feijao, as farinhas de trigo
e de milho, o agucar mascavo e os embutidos, sendo que o arroz e o feijao respondem
pela maior parcela do faturamento, juntamente com a soja que ¢ o unico produto
agricola que nao ¢ transformado e industrializado na empresa.

Um dos grandes diferenciais da CAMNPAL em relagdo a outras cooperativas da
regido ¢ que praticamente toda a producdo recebida nas diversas unidades ¢
industrializada e comercializada nos mercados do Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Rio de
Janeiro, Espirito Santo ¢ Minas Gerais.

Assim como ocorreu na COTRIJUC, o primeiro contato dos funciondrios da
organizagdo com a qualidade total aconteceu por meio das agdes desenvolvidas pela
FECOTRIGO/FECOAGRO junto as cooperativas no final da década de 90. Entretanto,
esses esfor¢os ndo foram bem sucedidos, pois o plano foi considerado incipiente, como

descreve o depoimento a seguir:
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“Olha n6és em 88 ou 89, a FECOAGRO iniciou um trabalho de implantar a
qualidade nas cooperativas e fez varios encontros e palestras e conversas. Entao
nos fizemos os nucleos nas cooperativas. Nos fizemos, nds, Faxinal do Soturno,
Jaquari, Candeldria... foram seis ou sete cooperativas aqui, ¢ formamos um
grupo, era o Grupo 111b, e o pessoal da FECOTRIGO da época assessorava
estas cooperativas e dava orientacdo, ¢ foi e foi e foi, mas ndo tinha assim o
conhecimento que tem hoje [...] ndo sabiam usar e ndo tinham a pratica de como
usar isso ai. Entdo ficava mais no discurso: ‘- E por que tem que fazer isso. E
quem € que vai aderir? No6s vamos aderir.” SO que morreu aquilo, 14 na propria
FECOTRIGO eu acho que aquele pessoal saiu [...]”. (EC05).

Passado esse periodo, na mesma época em que os técnicos da Defer se
dispuseram a auxiliar a COTRIJUC na implantagdo da GQT, também ofereceram essa
mesma assisténcia a CAMNPAL.

Todavia, assim como em Julio de Castilhos, notou-se em Nova Palma uma
resisténcia inicial por parte dos funcionarios quanto a implantagdo do plano,
principalmente em razdo do fracasso das acdes desenvolvidas em 1992 pela

FECOTRIGO. Tal resisténcia pode ser notada conforme o depoimento a seguir:

“[...] nés sempre tinhamos restri¢des... o pessoal dizia, porque na €época da
FECOTRIGO tinham aqueles planos, e de repente foi tudo por dgua baixo. Eu
nem me lembro mais como era na época da FECOTRIGO. As vezes tinha no

tempo da FECOTRIGO, tinha umas coisas ai, os caras diziam: ‘A! Isto ¢ a

mesma coisa que as outras coisas passadas, tudo larapia’. Entdo nds diziamos

ndo isto ai ndés temos que fazer certinho, isto ai € um plano que ¢ bom, que ¢é
viavel [...]”. (ECO06).

Vale ressaltar que nessa fase a forma do approach arquitetado pela dire¢do da
CAMNPAL para a apresentacdo da GQT aos funcionarios foi um pouco diferente da
que ocorreu na COTRIJUC. Ao contrario do que aconteceu em Julio de Castilhos, onde
houve uma reunido com um nimero expressivo de funcionarios para explicar como e
porque seriam novamente reiniciados os trabalhos da qualidade, em Nova Palma essa
reunido foi realizada exclusivamente entre a dire¢do da cooperativa e os técnicos da
Defer.

Somente depois que retornaram os primeiros funcionarios do treinamento inicial

oferecido pela Defer em Rio Grande ¢ que os demais foram informados. O depoimento

a seguir atesta sobre essa fase:
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“Bom eu nem sei direito como aconteceu, eu fiquei sabendo que veio um pessoal
da Defer, que foi o Dawson e o Marcelo aqui, falaram da PGQP, eles tinham
sido premiados, apresentaram o que era o PGQP, ai a direcdo fez o termo de
adesdo e isto foi uma coisa que veio para nds funcionarios, nés ficamos sabendo
depois que tinha aderido ao programa, ao PGQP e que nés iriamos fazer este
treinamento em Rio Grande e a partir dai sim a gente comecou depois a reunir os
funcionarios, a passar as informacgdes depois desse treinamento, mas a principio
veio assim da... o Dawson e o Marcelo trouxeram isto e seu Euclides e o
Leopoldo mais o Piccin, acho que foi uma reunido deles trés até, acho que
acharam interessante né¢”. (ECO1).

Nota-se que talvez por isso a resisténcia inicial ndo foi dissipada tdo facilmente,
principalmente nos funcionarios mais antigos. Somado a este fato, alguns entrevistados
ressaltaram que esta resisténcia poderia estar ligada aos tracos de conservadorismo
caracteristicos da cultura italiana e da regido. Os depoimentos a seguir confirmam essa

etapa da histéria e das mudangas na empresa:

“[...] alguns achavam que ndo devia se mexer em uma coisa que estava bem, ou
ndo perder tempo com reunido e essas coisas. O pessoal tinha muito de achar
que era perda de tempo isto, dai com as reunides foi passando e foi mudando um
pouco, mas ainda tem resisténcia, uma coisa natural mais ainda do italiano
mesmo ¢ uma resisténcia a mudangas de comportamento. Principalmente os
funcionarios mais antigos que tinham mais resisténcia”. (EC06).

“[...] as pessoas que tem mais idade ndo ¢ bem assim de mudar, se ¢ uma pessoa
nova tu tem mais chance de mudar. Agora mudar a mentalidade de uma pessoa
de mais idade até dentro da cooperativa as pessoas de mais tempo de servigo e
mais experiéncia ndo ¢ bem assim, muda mas sempre tem aquela resisténcia.
[...]” (ECO3).

“No comeco sempre ha. Da parte da gente como da direcdo, como das
geréncias, sempre ha resisténcias no inicio. Por que ¢ aquela historia: ‘- Ah, mas
tem reunides todos os dias. Isto ndo vai resolver. Isto ndo vai adiantar.” Entdo
sempre ha.”. (EC09).

Apods realizar o treinamento na Defer em Rio Grande e visitar outras
organizagdes que ja possuiam planos de qualidades em fase avangada de implantagao,
os funcionarios retornaram a cooperativa e comegaram a colocar em pratica os conceitos
estudados. Nessa fase foram concebidas agdes semelhantes as desenvolvidas na
COTRIJUC, tais como: concepgao da missao e das politicas da qualidade, organizagado
de um modelo de implantagdo do plano, defini¢do da equipe de multiplicadores da
empresa, sendo um para cada setor, implantacdo do Programa S5S, programa de

treinamento e capacitagdo, entre outros.
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Nessa mesma época a cooperativa designou um membro da propria empresa
para coordenar o plano de qualidade. O funcionario escolhido recebeu um treinamento
diferenciado, pois seria ele, juntamente com os técnicos da Defer, o principal
responsavel pelo desenvolvimento dos diversos programas que compunham o Plano da
Qualidade CAMNPAL.

Entretanto, além da resisténcia inicialmente imposta por alguns funcionarios em
relacdo a implanta¢do da GQT, a cooperativa com o passar do tempo também enfrentou
problemas semelhantes em alguns programas desenvolvidos. Foi o caso do Programa de
Educacgdo Basica e Capacitacdo com a disponibilizacdo de professores para preparar as
pessoas para o supletivo. O depoimento a seguir atesta estas transformacoes:

“No6s ndo conseguimos avangar muito nessa parte ainda, ndo conseguimos, por

exemplo, assim na parte de escolaridade dos funcionarios. Nos conseguimos

fazer através da prefeitura que tivessem professores disponiveis para preparar as
pessoas para as provas do supletivo, pelo segundo ano j4 nds escrevemos as
pessoas da cooperativa ¢ menos da metade concluiram até o final das aulas,
foram em todas as aulas e fizeram as provas, o pessoal vai no inicio e depois
abandona, n6s montamos um grupo de treinamento sobre matematica basica,

mas olha foi quase que brigando para o pessoal ir em horario de expediente, foi
bastante complicado”. (ECO1).

Paralelamente a esses programas, a cooperativa filiou-se ao PGQP em setembro
de 1997, e em 1998 participou do Sistema de Avaliacio do PGQP, recebendo em
dezembro a visita dos avaliadores externos, atingindo 56,8 % da pontuagdo méaxima. Em
maio de 1999, a organizagao recebeu o Diploma de Distingdo com M¢érito no Sistema de
Avaliagao — Ciclo 1998 por ter atingido mais de 100 pontos na avaliagdo.

Ainda em 1998, apo6s algumas reunides, palestras e treinamentos para a
Comissdo para a Qualidade, para os multiplicadores e para os colaboradores, a
cooperativa iniciou a implantacio do Programa 5S. Também foram treinados
colaboradores em MASP ¢ PDCA e realizada visita técnica a CAAL — Cooperativa
Agroindustrial de Alegrete Ltda.

Em 1999, com base na avaliagdo de 1998, foi elaborado o Plano de Melhoria da
Qualidade da CAMNPAL e comecou-se a descricdo dos processos em forma de
“Instru¢des de Rotina”. A empresa participou do sistema de avaliacdo do PGQP, mas,
apesar das melhorias implantadas, ndo obteve avanco em termos de pontuacao.

Ao final do ano, foi contratado um técnico da area de qualidade para assessorar a

cooperativa na implementac¢ao do seu programa.
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Este profissional era o mesmo responsavel pela implantacdo da GQT na COTRIJUC.
Todavia, ao contrario do que ocorreu em Julio de Castilhos, ndo era funciondrio da
empresa e seu trabalho limitava-se a duas visitas mensais a cooperativa.

Ja no ano de 2000, a organizagdo comegou a trabalhar com orcamento, metas e
planejamento. Os responsaveis pelos setores a partir disso desenvolveram o
planejamento para o ano todo, consolidando o Plano de Gestao 2000. Este trabalho

contribuiu para que a organizacao atingisse 92% da pontuagao méaxima do Nivel L.

Todos esses programas e processos foram realizados nos mesmos moldes da
COTRIJUC, adaptados a realidade da cooperativa. Desse maneira, foi elaborada uma
estrutura para disseminar a qualidade composta por: comissdo para a qualidade;
coordenador da qualidade; equipe de multiplicadores de area; equipe de multiplicadores
do programa; equipes participativas; grupo de lideres de equipes participativas e
colaboradores da organizacao.

Com o decorrer do plano, assim como ocorreu na COTRIJUC, esta estrutura
precisou ser modificada e a organizagdo criou cinco equipes multidisciplinares com o
intuito de disseminar com mais eficiéncia os assuntos relacionados ao Programa 58S,
Padronizacdo dos processos criticos, Pesquisa externa, Acdes do PGQP e Gestdo de
fornecedores. A elas também foi dado o nome de equipes de alto desempenho. A
estratégia adotada pela organizagdo de criar as equipes de alto desempenho foi um
ponto fundamental para acelerar o processo:

“[...] eu acho que o que a gente fez de mais valioso digamos assim que a gente
pudesse falar todo esse tempo foi a estruturacdo dessas equipes, eu acho que se
nos tivesse feito isto a um ano antes a gente teria ganho uma velocidade no
processo muito grande.[...] Com certeza eu acho, tanto que nds sentimos aqui,
quando nods fizemos a avaliagdo, se ndés nao tivéssemos as equipes nos
estdvamos praticamente estagnados, ndés ndo iamos conseguir avancar € agora
nao, com cada equipe desenvolvendo o seu trabalho, ai uma coisa vem puxando
a outra, no momento que a gente fez a avaliacdo, a gente detectou os pontos
fracos como eu ja falei e se chamou o lider de cada equipe, se colocou a
importancia do trabalho da equipe deles dentro do todo da cooperativa, o que
eles podiam fazer para contribuir [...].” (ECO1).

Em 1999 a CAMNPAL sofreu modificagdes em seu organograma, porém nao
houve mudancas tdo radicais quanto as evidenciadas na COTRIJUC, mas sim uma
atualizagdao do mesmo, que foi reestruturado de forma matricial distribuido por unidades
organizacionais da cooperativa em um de seus vértices e por ramos de atividade em

outro (vide Anexo 6).
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Isso ocorreu principalmente em razao de um aspecto que foi apontado por alguns
funciondrios. Muitos deles ndo sabiam a quem se reportar, ou seja, ndo sabiam quem era

o seu chefe ou gerente. O depoimento a seguir atesta sobre este fato:

“[...] ndés detectamos nas pesquisas de clima que o pessoal ndo... 14 numa das
pesquisas: ‘Como € o teu relacionamento com o teu chefe imediato?’ O pessoal
ndo sabia quem era chefe, eles diziam assim: ‘Mas quem ¢ meu chefe, a quem eu
me dirijo’, sabe, entdo nds detectamos isto”. (ECO1).

Nao houve modificacdo nos 6rgdos deliberativos da organizacdo, os quais fazem
parte a Assembléia Geral composta por todos os associados da cooperativa, o Conselho
de Administracdo composto por dez conselheiros eleitos, além do Presidente e Vice-
Presidente, Conselho Fiscal composto por trés associados titulares e trés suplentes
eleitos anualmente, cuja responsabilidade ¢ fiscalizar o trabalho desenvolvido pela
cooperativa, e Conselho de Representantes composto por 23 associados, cuja funcdo ¢é
fazer o intercambio entre as comunidades e a cooperativa.

Como a implanta¢dao do Programa de Qualidade CAMNPAL est4 ainda em fase
inicial de implantacao, diversos programas desenvolvidos pela organizag¢ao ainda estao
num nivel de pretensdo de mudanga, porém alguns desses ja sdo apontados pela
organizagdo como certos de serem adotados nas praticas futuras da empresa. Sao eles:
parceria com outras cooperativas com o intuito de fortalecer os negocios e ganhar
mercador, programa de qualidade de vida no trabalho, programa de qualidade na
propriedade rural, programa de avaliacdo de fornecedores, entre outros.

No préximo item apresenta-se o estdgio atual da implantagdo da GQT nas duas

organizagdes de acordo com os parametros estabelecidos pelo PGQP.

4.1.3 Implantacio da Gestao da Qualidade Total

Depois de realizada a contextualizagdo das organizagdes, bem como a evolucao
do Programa de Qualidade, cumpre agora fazer a analise deste programa.

Na sua fase inicial, o programa de qualidade implantado na COTRIJUC e na
CAMNPAL foi baseado no Programa de Capacitagdo para a Qualidade, desenvolvido
pelos técnicos da Defer S.A. Fertilizantes. Desse modo, todos as a¢des desenvolvidas
pelas duas cooperativas foram muito parecidas e na mesma época, € claro que aderentes

as diferengas contextuais de cada organizagao.
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O modelo criado pelos técnicos da Defer e adotado pelas cooperativas baseia-se
na existéncia conjunta de uma estrutura para o desenvolvimento da qualidade e de um
plano de agdo a para sua aplicagao.

Para visualizar o ambiente externo, as cooperativas utilizaram-se do modelo de
Porter (1989), que expde as forcas atuantes sobre a organizagdo. No ambiente interno
foi arquitetada uma estrutura para disseminar a qualidade capaz de adequar as cinco
linhas bésicas de abordagens motivacionais da qualidade, expostas por Paladini

(1994)'¢ da setor e colaborador. Da vinculagdo desses dois

modelo Oes chamaram de Modelo da Estrutura da Qualidade,

Cormizsio para
a Qualidade

A

v | {

Setores da Coordenagiio Colaboraderes
Empresa da Qualidade da Empresa

A

J

o L

Equipe de Equipe de Equipe de
Multiplicadotres Iultiplicadores Multiplicadores
- Area - - Programa - Participativas

| + L * ~

L J

Equipe
Participativas

Fonte: Programa de Capacitagdo para a Qualidade Defer, 1997, pg. 32.

Nesse sentido, para a qualidade, as estruturas externa e interna das organizagdes

inicialmente eram constituidas pelos seguintes elementos:

' De acordo com Paladini (1994), ha cinco linhas de abordagens que sdo definidas através do cruzamento
de consideracdes sobre o processo produtivo, caracteristicas da mao-de-obra, politicas da organizacdo ¢
estilos gerenciais. S3o elas: Abordagem Classica, Abordagem Participativa, Abordagem Promocional,
Abordagem Progressiva e Abordagem Aderente.


xxx
Conseguir com Dawson referencia bibliográfica.
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Comissdo para a qualidade: 6rgdo maximo na gestdo da qualidade na
empresa, formada pelos principais executivos do nivel estratégico e tatico,
responsaveis pelos processos criticos da cooperativa, e presidida pelo
principal executivo da organizacdo. Também integra a comissdo o
coordenador da qualidade que, preferencialmente, ¢ seu secretario.

A comissdo para a qualidade tem a fungdo de direcionar o plano da
qualidade, desenvolvendo as politicas e os objetivos da qualidade, e
acompanhando sua aplicag¢ao e desdobramentos.

Coordenador da qualidade: pessoa dentro da empresa pertencente a
comissao para a qualidade com capacidade e competéncia diferenciada para
administrar a qualidade. O coordenador responde pela aplicacdo da
qualidade na empresa, pela coordenagdo das equipes e pelo
acompanhamento das acdes direcionadas ao desenvolvimento da qualidade.
Possui total autonomia para desenvolver o plano da qualidade e cobrar toda a
responsabilidade pelo seu desenvolvimento.

Equipes de multiplicadores de drea: formada por um colaborador de cada
setor da empresa e tem a responsabilidade de desenvolver a qualidade
aderente ao seu setor, verificando o que ¢ aderente ao seu processo e desta
forma adequando-se a linha mestra pela Comissao para a Qualidade.

Equipes de multiplicadores do programa: formada por alguns colaboradores
da empresa e tem a fung¢do de coordenar a execugdo e aplicacdo dos
programas da qualidade.

Equipes participativas (auto-desempenho): equipes voluntdrias e semi-
autonomas de colaboradores de um mesmo setor ou de setores inter-
relacionados capacitada para trabalhar em processos da qualidade.

Grupo de lideres de equipes participativas: formada pelos lideres das
equipes participativas, tem a fun¢ao de coordenar o desenvolvimento das
equipes participativas de forma aderente as limitacdes e potencialidades, de
cada equipe e da empresa, e de gerenciar os projetos desenvolvidos pelas
equipes.

Setores da empresa: sdo as unidades organizacionais formadas através da
divisdo do trabalho geral em suas fungdes componentes, desde as principais
as especializadas, e/ou do agrupamento de fun¢des homogéneas.
Colaboradores da organizagdo: sdo todos os funcionarios e estagiarios da
organizagdo, bem como os terceiros que desenvolvem fungdes previstas no

organograma da empresa.
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1. Ambiente interno: formado por grupos formais e informais que geram
atitudes em todos os niveis, seguindo normas previamente descritas ou
estabelecidas a revelia.

j.  Ambiente externo: formado pelos consumidores, concorrentes, fornecedores,

produtos substitutos e novos entrantes.

Entretanto, com a implementag@o do plano, essa estrutura inicial foi modificada
no sentido de atender as necessidades eminentes que surgiam. No caso da COTRIJUC
foi mudado de Comité para a Qualidade para Comité Gestor. Conceitualmente a
Comissdo para a Qualidade tinha a atribuicdo de trabalhar as questdes referentes a
implantagdo e ao desenvolvimento do Programa da Qualidade. J4 o Comité Gestor trata
de todos os assuntos referentes a gestdo da cooperativa. Em relagdo aos membros, a
partir da mudanga de Comissdao da Qualidade para Comité Gestor, além dos seis
membros que ja faziam parte (o Presidente e o Vice, os Diretores administrativo e
Financeiro ¢ os Gerentes da Area de Consumo e de Grios), passou a integrar o referido
Comité mais o Gerente da Area de Producio Animal. Posteriormente passaram a fazer
parte também mais dois Gerentes, o da Area de Agroindustria ¢ o de Desenvolvimento
Organizacional.

Na CAMNPAL verificou-se uma modificagdo bem semelhante com a troca de
nome da Comissdo para a Qualidade para Comité de Administracao, porém, diferente
do que ocorreu na COTRIJUC, os membros que compunham os dois grupos
continuaram sendo 0s mesmos.

Ao mesmo tempo em que implementavam esta estrutura baseada no programa
dos técnicos da Defer, as duas cooperativas também se filiaram ao PGQP — Programa
Gatcho da Qualidade e Produtividade, como forma de verificar se as agdes estavam
gerando os resultados esperados por meio das avaliagdes promovidas por tal instituicao.

Desse modo, as varias agdes implementadas pelas organizagdes em razao da
implantagao da GQT serdo verificadas, no presente estudo, por meio dos critérios e itens
estabelecidos pelo Sistema de Avaliagdo do PGQP constantes no Quadro 5 da base
teorico-empirica e detalhados na Tabela 2. As evidéncias objetivas e justificativas para o
ajuste da pontuagdo nos sete critérios de avaliagdo estabelecidos pelo PGQP sdo mais bem
detalhadas no Anexo 8 e Anexo 9.

O PGQP, ao constituir seu sistema de avaliacdo em sete critérios, também instrui as
organizacdes sobre quais itens, programas ¢ agdes devem ser desenvolvidos e
implementados em cada um deles, para que as mesmas alcancem a pontua¢do maxima
(100%).
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CRITERIOS

PONTUACAO OBTIDA

COTRIJUC

CAMNPAL

Lideranca:

Tipicamente aqui sdo descritas agdes que caracterizam a lideranca da Alta
administragdo em prol da Qualidade. A descrigdo de missdo, visdo, valores podem ser
incluidas. Como a alta Dire¢do se relaciona e pratica esta visdo com os clientes,
funciondrios e comunidade. Acldes e procedimentos que demonstrem o
comprometimento com aspectos €ticos e ecologicos. Exemplo: o “discurso” da
qualidade ¢é aplicado na pratica em reunides com os funcionarios, reunides com o0s
clientes e nas relacdes com a comunidade. Outros exemplos: a participagdo em
programas comunitarios, adog@o, apoio, patrocinio em entidades voltadas para o
desenvolvimento social.

30

30

Planejamento Estratégico:

Apresenta de que modo ¢ feito o planejamento como um todo. Atividades que podem
ser incluidas aqui: Reunides Anuais de Planejamento, tais como produgio, RH,
vendas, fluxo de caixa, reunides setoriais, validagdo do planejamento, tipos de
acompanhamento, reunides com clientes, relatorios de visitas de vendedores,
sugestdes de funciondrios, exigéncias externas de clientes, Governo, etc.

30

30

Foco no cliente e no mercado:

Aqui deve ser evidenciado como ¢ que o relacionamento com os clientes, visitas de
socios-gerentes aos clientes, servigos especiais oferecidos, telemarketing, etc.
Também podem ser elencados prémios e distingdes recebidas de clientes, avaliagdes
da satisfacdo de clientes, estudos envolvendo (ou com a participagdo de) clientes,
como painéis e pesquisas, visitas recebidas, procedimentos de atendimento, etc.

30

30

Informacao e analise:

Neste critério se encontram descri¢des de como sdo formados, mantidos e utilizados
os dados (exemplo de dados: de Qualidade, desempenho organizacional,
relacionamento com os clientes, funcionarios, financeiros e relativos ao mercado,
fornecedores e parceiros, etc) para dar suporte a decisdo gerencial. Aqui podem ser
elencados: sistemas informatizados ou manuais, desde controle contabil e financeiro
até estratégicos; publicacdes especializadas consultadas; servigos de pesquisa de
dominio publico, etc. Podem ser incluidos também os meios de divulgagdo interna,
como murais, jornais internos, correio interno, normas publicadas.

30

30

Gestao de pessoas:

Aqui pode ser descrito como é o relacionamento entre as pessoas € seu
gerenciamento, em todas as areas, ndo somente em RH. Descreva como se
determinam as necessidades de treinamento, atividades de grupo, prevencdo de
acidentes, beneficios, clima organizacional, participagdo e envolvimento de
familiares e como essas atividades se relacionam com os resultados de negodcio.
Também podem ser incluidos eventos de integracdo de funcionarios, tal como:
torneios esportivos, festas, campanha do agasalho, atividades culturais e
comunitarias, etc.

30

30

Gestio de processos:

Aqui deve ser evidenciado como é gerenciamento dos processos (tanto processos-fim
quanto processos-meio). Descreve como vocé controla para que os produtos e
servigos tenham a qualidade esperada. Também podem ser descritos processos de
padronizagdo e introducdo de novos produtos e servigos. Este critério tem um
relacionamento forte com o 4 (informacdo e analise) e com o 7 (resultados da
organizacdo). No 4 define-se os indicadores, no 6 como sdo gerenciados € no 7 como
estdo os seus resultados.

24

30

Resultados da organizacio:

Aqui devem ser apresentados referéncias a graficos e tabelas cobrindo os resultados
dos indicadores definidos no critério 4. Um bom resultado deve apresentar tendéncias
positivas (com pelo menos 3 observagdes no grafico). Além de mostrar quais sdo os
niveis atuais de resultado, também devem ser mostrados quais sdo os objetivos
pretendidos para o indicador e qual a posi¢cdo da concorréncia ou o desempenho de
referéncias de comparagdo.

70

70

Pontuacao total

244

250

Fonte: Cadernos de Avaliagdo Nivel 1, 2000, pg. 241.
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O PGQP adota, como base de seu Sistema de Avaliagdo (SA), os sete critérios do
Prémio Nacional da Qualidade, para medi¢do do progresso da qualidade. Esse sistema
consiste em analisar criticamente a gestdo da organizagdo em relacdo aos critérios
propostos, através de evidéncias objetivas distribuidas nos critérios estabelecidos, e
encontrar, no sistema de pontuagdo, um percentual que melhor descreva a situago real e
atual da unidade/organizagao.

As organizagdes sdo avaliadas e distribuidas segundo certos niveis de implantagao.
Dessa maneira, o PGQP adota quatro niveis de avaliagdo, que podem ser utilizados pelas
empresas a sua livre escolha, na medida em que avangam na implantagdo. Sao eles: GAS
(Guia de Avaliagao Simplificado), Nivel 1, Nivel 2 e Nivel 3. Tanto a COTRIJUC quanto a
CAMNPAL foram avaliadas segundo os critérios estabelecidos pelo Nivel 1.

A organizagdo, além da avaliacdo, pode disputar voluntariamente o Prémio
Qualidade RS, que é concedido anualmente. Tanto a COTRIJUC quanto a CAMNPAL
conquistaram em 2000 a medalha de bronze no Nivel 1.

Neste topico procurou-se expor o grau de implantacdo da GQT nas duas
organizacdes, objetos do presente estudo, nos préximos tdpicos se procuram abordar os
valores, crengas e outros atributos culturais que delineiam a cultura organizacional das duas

organizacdes.
4.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Tendo ja esbogado a trajetdria das duas organizagdes e estagio de implantagdo da
GQT nas mesmas, passa-se, a seguir, a observagdo das mudancas significativas que
ocorreram nos valores, nas crengas € nos outros atributos culturais que delineiam a
cultura organizacional das duas organizagdes, objetos de estudo, no periodo anterior e
posterior a implantagdo da GQT.

Conforme mencionado na metodologia, os dados considerados para delinear as
variaveis organizacionais, antes ¢ depois da implantagdo da GQT, foram obtidos num
primeiro momento por meio da andlise documental e de conteudo dos dados
secundarios, e num segundo momento pela observacdo ndo-participante e pela analise
de conteudo das entrevistas.

Nas duas organizagdes utilizou-se a mesma metodologia. Assim, a partir da
analise das entrevistas, procurou-se levantar um nimero expressivo de temas (nucleos
de sentido) que tinham relacdo entre si e que indicassem valores. ApOs procurou-se
reagrupa-los progressivamente em categorias. No final da categorizacdo definiu-se a
nocao valorativa que melhor representasse o padrdo de comportamento observado em

cada categoria tematica.
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Com o decorrer da analise, ao passo que se procurou discernir a especificidade
dos temas e definir categorias representativas foi possivel perceber que, como valores,
eles ndo sdo univocos, explicitos, discretos e evidentes, mas mantém entre si, alguns
mais do que outros, uma composicao ¢ interdependéncia (Nogueira, 2000). Assim,
pode-se observar mais de um tema indicador de valor numa mesma idéia expressa em
determinada resposta.

A apresentacdo dos dados referentes a cultura organizacional seguira a mesma
ordem de apresentacdao proposta na contextualiza¢do das duas organizagdes. Nesse caso,
enfoca-se, separadamente, as crengas, os valores e outros atributos culturais que
delineiam a cultura organizacional da COTRIJUC e CAMNPAL, nos periodos anterior

e posterior a implantacdo da GQT.

4.2.1 COTRIJUC - Cooperativa Triticola Jilio de Castilhos Ltda.

Tanto a andlise documental quanto a analise de conteudo das entrevistas
realizadas com os dirigentes dos niveis estratégico e tatico demonstraram uma
significativa congruéncia quanto aos valores e crencas que delineiam a cultura
organizacional da cooperativa nos periodos analisados. Além disso, a pesquisa de
observacdo nao-participante, ao passo que procurou captar os atributos culturais,
também, ao mesmo tempo, demonstrou-se um valioso mecanismo de legitimacdo dos
aspectos levantados.

Com a observacao nao-participante, muitos dos simbolos, artefatos, rituais e
outros atributos culturais levantados nas entrevistas, que antes passavam despercebidos,
ao passo que foram sendo descritos pelos dirigentes nas entrevistas, foram sendo
revelados e melhor percebidos no contexto organizacional e vice-versa.

Nos Quadro 11 e Quadro 12 sdo expostos os valores organizacionais mais
representativos da cultura nos dois periodos analisados, antes e depois da implantagdo
da GQT. Os valores sdo colocados em ordem decrescente de freqiiéncia, sendo que os
critérios adotados para a classificagio dos mesmos foram: 1°) ntimero de temas
representativos do valor; 2°) nimero de diferentes entrevistados que aludiram sobre o
valor e 3°) respostas que mais claramente representassem o valor.

A partir da analise que segue sdo mais bem abordados e explicados estes
aspectos, bem como quais valores foram substituidos e quais foram complementados no

contexto organizacional.



109

Para uma melhor compreensdo quanto aos valores verificados no contexto

organizacional, utilizou-se como base de andlise a evolucdo histoérica por que passou a

organizagdo e os valores correspondentes a cada ocasido. Sendo assim, a transcri¢ao dos

valores na analise ndo segue a mesma ordem apresentada nos Quadro 11 e Quadro 12.

A partir da analise de conteudo das entrevistas e da analise documental, também

foram identificadas duas crengas praticadas pelos membros organizacionais, que serao

detalhadas apos a exposicao dos valores.

Quadro 11 - Valores organizacionais verificados antes da implantacio da GQT

Valores Organizacionais

Caracterizac¢ao

Individualismo
. divergéncia nos valores e praticas de cada setor.

. Falta de comunicacgdo entre a dire¢do e os setores;

. Falta de comunicacgdo entre setores;

. Discussdes e brigas em competi¢des esportivas;
Compromisso apenas com objetivos do setor;

Nao compartilhamento dos bens materiais e humanos do
setor;

Preocupacio e ansiedade quanto ao futuro da organizacao;
Medo de compartilhar informagdes;

Uso de bens da empresa em beneficio proprio.

Sobrevivéncia

. acdes imperativas e em carater de urgéncia
empregadas por um grupo social para continuar
existindo.

Racionalizacdo de despesas e custos;

. Terceirizagdo de atividades periféricas;

. Desmobiliza¢do de ativos;

. Colocagido dos bens pessoais em garantia das dividas, por
parte da diregao;

. Redugéo e/ou eliminagéo de beneficios;

. Demissdo de funcionarios;

Redugao de horas extras;

Extingdo da CIPA.

Centralizacao

alta concentragdo de poder ou atividades nas
mdos de poucas pessoas num grupo social
organizado.

Concentracdo das decisdes na Dire¢ao da cooperativa;
. Pouca liberdade de manifestacdo dos funcionérios;

. Segredo quanto as informagdes;

Falta de comunicagao vertical;

. Desconsideragdo quanto & opinido de alguns gerentes.

Atendimento
satisfacdo das vontades dos associados em grau
irrestrito e a qualquer custo.

. Liberacgao de crédito indevido a associados;

. Favorecimentos pessoais;

. Uso de capital proprio para financiamentos;

. Uso indevido de recursos materiais € humanos.

Seguranca (PC)
. Busca do menor risco financeiro nas agdes
exercidas pelos membros organizacionais.

. Criagdo da comissdo de crédito;

. Criacdo do Comité Leite;

. Criacdo de critérios para liberagdo de crédito aos associados;
. Classificagdo dos associados

. Uso de ferramentas de controle;

. Monitoramento de metas;

. Profissionalizagao da Gestao;

. Confianga nas informagdes.

Fonte: Dados secundarios e entrevistas semi-estruturadas.

Antes da crise de 1994, a estrutura organizacional da COTRIJUC era igual a

muitas outras cooperativas agricolas, com presidente e vice-presidente exercendo

funcdes operacionais dentro da organizacdo. Entretanto, esse modelo de gestdo

tradicional tendia a centralizar todas as decisdes nessas duas figuras, e em outras poucas

pessoas de sua confianga.
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A centralizagdo continuou a ser verificada apds a crise, € no periodo anterior a
implantacao da GQT, principalmente porque nesse momento os principais executivos da
cooperativa estavam procurando, como se viu na caracterizagdo, reestruturar a
organizagdo, frente as mudangas impostas em resposta a crise.

Dessa forma, um dos valores mais verificados nas entrevistas foi a
centralizacdo, tanto das decisdes quantos das informacdes. Este valor reflete a alta
concentragdo de poder nas maos de poucas pessoas da organizacdo. Nesse caso o 0rgao
central ¢ quem estabelecia as diretrizes sobre as normas a serem ditadas para as

diferentes partes da organizacao.

“A direcdo era mais fechada. A gente ndo tinha assim aquela liberdade de
manifestagdo, de contato mesmo [...]. Por que era outro modelo de gestdo.
Existia uma gestdo que comandava a cooperativa, € nos os encarregados até os
proprios gerentes, a gente ndo tinha uma participacdo maior, mais efetiva [...],
pela forma como era administrada a cooperativa na época, que era mais fechada,
embora existindo conselhos e tudo, mas as decisdes eram tomadas por um
numero menor de pessoas [...] 7. (E08).

“[...] era mais fechada a administra¢do, pois eu considero que era mais fechada,
muita coisa o funciondrio ndo ficava sabendo. Entdo ndo existia aquele elo de
liga¢do, a ndo ser através da associacdo, através de festas e de algumas outras
coisas, mas nunca existiu assim... nunca foi mostrada a cooperativa num todo
para o quadro funcional o por que ¢ que o funcionario estava ali dentro e o
porque da cooperativa estava pagando aquilo somente, a realidade, as dividas”.
(E0S).

Um fato que vem a corroborar esta pratica ¢ de que mesmo no apice da crise
muitos funcionarios desconheciam a real situagdo por que passava a organizagdo e
viram-se surpreendidos com as medidas tomadas pela dire¢do para sanar a conjuntura
vigente.

As informagdes quanto a real situacdo da empresa ndo eram conhecidas pelos
membros da organizacdo, ndo somente em razdo da falta de comunicagdo vertical, mas,
principalmente, pela pouca comunicagdo horizontal entre os diversos setores, que
formavam subculturas, preocupados mais com o desempenho individual do que com a
cooperativa como um todo. Esse fato ¢ notado com maior intensidade quando ¢
deflagrada a crise de 1994 e muitos funcionarios se vém surpresos com a precaria
situacdo da cooperativa, o que confirma a centralizacdo como uma pratica presente na

empresa. O depoimento a seguir atesta bem esse fato:
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“Eles [funcionarios] ndo tinham consciéncia da real situagao, do problema que
isto estava gerando. Pois cada vez que se fazia uma negociagdo dessas a
cooperativa assumia um custo financeiro muito alto, € isto ai nunca foi discutido
com o resto dos funcionarios. Basta ver que em 94 quando a cooperativa quase
fechou muitos deles ndo sabiam porque, o que ¢ que houve.[...] Isto era muito
fechado muito aqui em cima, assim que a gente diz, a nivel de direc¢do, a nivel de
contabilidade também pois a gente na época... as informacdes econdmicas da
cooperativa ndo eram divulgadas.” (E03).

Segundo Martin (1992), existem trés paradigmas relacionados a questdo da
formagdo de cultura organizacionais: a perspectiva da integracao, da diferenciacdo e da
fragmentacao cultural.

Tendo como base a abordagem da diferenciagdo cultural sugerida por Martin
(1992), que reconhece a divergéncia entre grupos, descrevendo como uma unidade
organizacional ¢ fracionada, enfatizando o conflito e as diferencas pelo ponto de vista
de subculturas organizacionais, um valor verificado nos depoimentos coletados, foi o
individualismo. Este valor refletia a divergéncia dos valores e praticas de cada setor,
enfatizando o conflito e as diferengas pelo ponto de vista das subculturas
organizacionais.

A desunido entre os setores e a tomada de decisdes pessoais, principalmente pela
direcdo, foram ao longo do tempo criando divisdes invisiveis no contexto
organizacional, que muitas vezes dificultavam o fluxo de informagdo. Nota-se que a
organizacdo possuia diversas subculturas. Além disso, existia um sentimento de
possessividade quanto aos recursos humanos e matérias, que dificilmente eram
emprestados os cedidos a outros setores.

“[...] a cooperativa era um grupo de setores que ndo se comunicava um com o
outro e ndo acatava a ordem que era dada [...]". (E02).

“O que havia antes na cooperativa, até por for¢a da propria cultura que existia na
cooperativa, que nao existia uma uniformidade dentro da cooperativa, existia
aquelas separacdes, ninguém falava a mesma linguagem, existia um clima muito
tenso, muito pesado entre os funciondrios, até por certas apreensodes, visto que
era constantemente demitida gente”. (E08).

“Eu te digo assim, eu trabalhei sempre diretamente com graos, mas na entre
safra era emprestado para um setor ou outro, trabalhei no setor de compra do
supermercado, trabalhei no interior, trabalhei aqui na comercializagdo de graos,
e sempre com contato com os armazéns e existia uma divisdo muito grande na
cooperativa: era o pessoal do escritorio, era o pessoal do supermercado, era o
pessoal de pegas, era o armazém onde se identificava uma separacdo maior.
Quem era da semente era muito estatico, um funcionario que era de determinado
setor era daquele setor e ndo ajudava outro”. (E0S).
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“[...] era um grupo de cooperativas aqui dentro, cada setor era um grupo, em
1992 quando eu vim ndo podia haver uma competicao esportiva da cooperativa,
porque um setor era brigado com o outro, ndo podiam competir porque
quebravam o pau [...] na bocha era a mesma coisa”. (EOL).

Conforme se depreende dos depoimentos, outro valor verificado, e que para a
maioria foi o principal responsavel por levar a cooperativa a crise, foi o de atendimento
ao associado. Este valor traduz-se nas varias agdes cometidas pela cooperativa, através
de seus membros, para satisfazer as vontades dos associados, muitas vezes colocando
em risco a saude da organizacdo e prejudicando sua existéncia. Havia o costume de
prestar favorecimentos pessoais a associados além daqueles habitualmente oferecidos,
como a tentativa da cooperativa em subsidiar com recursos proprios o financiamento
das lavouras.

Conforme diversos depoimentos comprovam, os critérios adotados por certos
funcionarios na liberagdo de crédito foram muitos subjetivos, ndo levando em
consideragdo a situagao econdmica do agricultor e sua condi¢ao futura de cumprir com

0s compromissos assumidos.

“Atender o associado envolvia a liberacdo de crédito, e além da liberagao de
crédito também era assim: o associado tinha um problema com o carro, botava
pro pessoal da oficina arrumar, ou o associado precisava de um carro, a
cooperativa cedia. Entdo aqui se atendia o associado, o associado tinha um poder
sobre a organiza¢do muito grande. [...]” (E09).

“[...] uma coisa que era muito forte anteriormente era a questdo da visdo de
atender o associado a qualquer custo. Entao a cooperativa... a grande dificuldade
que ela teve de 90 a 94 foi por ela ter colocado a disposi¢do do quadro social
sem critérios de selecdo ou de liberagdo de crédito um volume de recursos
proprios que o associado levou [...]”. (EO1).

“Ai nos chegdvamos num ponto, quantas vezes de dizer ‘- porqué ela ¢ melhor?
Essa pessoa nunca me negou um crédito, essa pessoa ¢ excelente”. Tu imagina,
no6s nao tinhamos mais de onde tirar e tinha um funcionario que liberava credito,
ndo estava obedecendo aquilo que nds determinavamos, ndo tinhamos mais para
dar, para emprestar [...] eu tenho casos de associados que davam contribui¢ao
para os funcionario liberar o crédito para ele, isto ai acontecia”. (E02).

“No meu entender ndo houve um critério firme de financiar o produtor. Entao
houve uma vontade da cooperativa de ajudar o produtor, mas ajudar sem
critérios especificos de se resguardar de ter uma seguranca maior naquele
produto que ela estava financiando para o produtor. Ai houve uma frustracao de
safra. No outro ano houve o desvio de produtores, isso em 92 [...] E culminou
em 94 com o problema mais grave que teve, onde a cooperativa esteve
praticamente fechando as portas [...]”. (EOS8).
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Estes fatores levaram a organizacao a sofrer a maior crise de sua historia no final
de 1994. Varias medidas foram tomadas para reverter a situagdo, entretanto as que mais
ocasionaram reagdes no contexto organizacional foram a demissdo de quase metade dos
funciondrios e a decisdo do atual presidente em colocar seus bens pessoais em garantia
das dividas da cooperativa.

Conforme expdem Kotter e Heskett (1994), crises e substitui¢cdes (rotatividade)
podem destruir uma cultura ou a enfraquecerem muito, mas, inversamente, pode ocorrer
o seu fortalecimento, principalmente em torno de novos valores e praticas instituidas
como forma de preservar a organizagao.

Sob tal perspectiva, pode-se argumentar que a reestruturagdo por que passou a
organizagdo sugere a criagdo de uma nova ordem organizacional em torno dos valores
sobrevivéncia ¢ seguranca.

No caso da centralizacdo, num primeiro momento, logo apds a crise, ainda
houve a concentragdo de varias atividades em torno dos principais executivos,
entretanto com a adocao da GQT pela organizacao esse valor também foi extirpado do
contexto organizacional.

A nogdo valorativa de sobrevivéncia passou a ser o valor mais importante e
praticado no contexto organizacional. Esse valor traduz-se nas varias agdes imperativas
e em carater de urgéncia, empregadas pelos membros organizacionais para manter a
cooperativa existindo, refletidas em atos, tais como: demissdes voluntarias, na atitude
do presidente em colocar seus bens pessoais em garantia das dividas da cooperativa, na
reducdo e/ou eliminagdo de beneficios, entre outros.

Existem diversas estorias € mitos baseados em eventos ocorridos nesta ocasido,
como os de pessoas que colocaram seus cargos a disposi¢cdo, ou que adoeceram em
razao das diversas dificuldades enfrentadas e a pouca perspectiva de sana-las, ou até
mesmo a de funciondrios que simplesmente abandonaram seus cargos € ndo
compareceram mais a cooperativa. Além disso, varios beneficios existentes na €poca

como descontos em farmécias e médicos, tiveram que ser reduzidos ou extinguidos.

“Até naquela época nos tivemos funcionarios que disseram assim: ‘Se ¢ para o
bem da casa, se ¢ necessario enxugar, reduzir funciondrios, eu tenho familia,
mas eu quero que essa casa continue, eu me disponho a sair para o bem da casa
continuar’. Entdo sdo atitudes que devem ser lembradas e valorizadas” (E02).

“Houveram pessoas que aceitaram assim, com a maior tranqiilidade [...] a
questao de sairem da cooperativa, até teve uma nossa colega a Clessi que devia
Ter uns 15 anos que trabalhava na cooperativa que ela se colocou a disposi¢ao,
ela falou “se tiverem que soltar gente por causa da questdo da sobrevivéncia da
empresa eu estou a disposicdo” e teve diversos assim que se manifestaram”.
(EO1).
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“[...] o problema comecgou a surgir assim: em 94 estourou, ‘ndo tem mais recurso
e ndo tem como negociar’. O gerente financeiro simplesmente pegou € nio veio
mais na cooperativa. Ele desapareceu e disse que ndo vinha mais pois ele nao
sabia mais como sai dessa situacdo, € ndo tinha mais cara de dizer para o
agricultor que nao tinha dinheiro pra pagar a soja”. (E03).

Em conformidade com a no¢do de sobrevivéncia, os dirigentes procuraram criar
mecanismos de controle mais rigidos para que a cooperativa ndo viesse a encarar
situagdes dificeis como as enfrentadas no passado. Tanto a liberagao de crédito
indevido, os desperdicios desnecessarios, os gastos excessivos, quanto o favorecimento
pessoal de associados ndo cabiam mais nas praticas de uma organizagdo endividada e
com o futuro ainda incerto.

Sendo assim, seguranc¢a nas decisdes tomadas pela cooperativa passou a ser
também um valor muito importante e se fez presente na medida em que foram
implementados tais mecanismos, pois como a cooperativa estava descapitalizada e com
um grande volume de dividas junto a bancos e fornecedores, ndo se cabia mais
desperdicar nenhum recurso financeiro ou material. Tal valor traduz-se nas varias agdes
impostas pelos membros organizacionais no sentido de minimizar os riscos financeiros,
visando assegurar a existéncia da organizacao.

“[...] hoje os critérios criados pela cooperativa nos dao condi¢do de seguranga,
porque ndo se libera credito mais, se ndo houver um enquadramento dentro dos
critérios criados, entdo ndo € o setor 14 que define quando algum pedido de
recurso foge dos critérios, ou tem alguma coisa que ndo contempla o que esta
dentro dos critérios, ndo é o rapaz encarregado do setor que decide por isso,
volta de novo para o comité de crédito e dai agente analisa, se tem seguranga se
faz, se ndo, ndo se faz. Entdo agente entende com isto que a continuidade de

perseguir e criar critérios cada vez mais vai dar segurancga”. (E02).

“Hoje nos estamos atendendo o agricultor a qualquer custo desde que ele pague.
Para vc ver uma coisa: nos temos continuado a conceder crédito e depois que foi
implantado... n6s ndo tivemos problema com nenhum deles, pra todos que foi
liberado recursos voltou. E estudado, existe hoje uma classificagio de
associados: nivel um, dois e trés. Aonde ¢ dado parametros pra que a gente possa
trabalhar com segurancga”. (E03).

“[...] o que me facilita s3o os resultados, que antes a gente tinha que andar
buscando com dificuldade, hoje eles vem com mais seguranca, e isso te facilita

[...]". (E04).

Até o momento foram apresentados os valores mais significativos que delineiam
a cultura organizacional antes da implantacdo da Gestdo da Qualidade Total. A partir
deste ponto serdo analisados os valores verificados no contexto organizacional depois

da implantagdo, bem como quais foram substituidos e quais foram complementados.
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Quadro 12 - Valores organizacionais verificados depois da implantacio da GQT

Valores organizacionais

Caracterizacao

Integracao
. consenso nos valores e praticas de cada setor.

. Unido entre setores por meio das reunides de lideres e
do comité Gestor;

. Unido das pessoas por meio das Equipes de Alto
Desempenho;

. Tomada de decisdes em conjunto;

. Festas e comemoragdes em datas festivas como Natal e
aniversario da Cooperativa e eventos esportivos.

Planejamento
. método para tragar metas e os meios de alcanga-las.

. Formulagdo do Programa de Capacitagdo para a
Qualidade,

. Formulagdo da misséo e das politicas da qualidade;

. Definigdo do negobcio;

. Definigdo do objetivo geral e dos objetivos especificos
da organizacdo;

. Formulagao do planejamento estratégico;

. Elaboragdo do Plano de Gestao Anual;

. Elaboragdo de Plano Or¢amentario.

Descentralizacio
. concentragao de poder ou atividades em grau reduzido
num grupo social organizado.

. Formagado do Comité Gestor;

. Formacao das Equipes de Alto Desempenho;
. Formacao das Equipes de Lideres;

. Formagao da Comissdo de Crédito.

Comprometimento
. compromisso € empenho dos membros com as metas
tragadas.

. Responsabilidade em alcancar os objetivos;
. Participacdo no Programa 5S;
. Participagdo nos Grupos de Alto Desempenho.

Transparéncia nas informacgoes
. comunicag¢do das agdes de um grupo organizacional
aos demais.

. Quadro de monitoramento das metas em todos os
setores;

. Painel com os principais topicos do Programa 58S e seu
estagio atual,

. Gestao aberta por parte dos dirigentes;

. Divulgagdo da missdo e das politicas da qualidade;

. Reunides do Comité Gestor, Grupo de Lideres, Comité
de Crédito e Grupos de Alto Desempenho;

. Reunides de prestagdo de contas e planejamento com
todos os funcionarios;

. Indicadores de desempenho organizacional;

. Indicadores de resultados financeiros mensais;

. “Informativo mensal COTRIJUC”.

Fonte: Dados secundarios e entrevistas semi-estruturadas

Conforme expdem Hinings e Greenwood (1989), as organizagdes, em certos

periodos, percorrem ao longo do tempo um caminho entre um arquétipo e outro, o qual

chamam de Track.

O periodo por que passou a COTRIJUC apds a crise de 1994 e as novas praticas

adotadas e institucionalizadas com a implantagdo da GQT sugerem a origem de um

novo arquétipo organizacional num esfor¢o de adaptacdo as novas contingéncias, e

assinala um periodo (7rack) de reconstituicao cultural da cooperativa, traduzida numa

maior integragdo e comprometimento dos

funcionarios, na descentralizacdo e

transparéncia das decisdes e informagdes por parte da dire¢do e no planejamento de

todas as agdes desenvolvidas.
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A insercdo em 1997 dos primeiros esfor¢os para a implantagdo da GQT sugere
que outros valores tenham sido gradativamente incorporados pela empresa. Isto ndo
significa que a sobrevivéncia ou a seguranga deixaram de ser valores praticados, visto
que até¢ hoje a empresa encontra-se endividada e com seqiiclas da crise, porém a
insercdo da qualidade sugere a incorporagdo de outros valores na rotina dos
funcionarios, que na €poca da crise ndo eram praticados, pois a empresa nao tinha
acesso aos recursos técnicos, materiais ou financeiros exigidos para levar o programa
adiante.

“[...] sobrevivéncia ¢ uma coisa que tinha, e era a qualquer custo naquela época,

hoje ndo ¢ uma coisa que vem em primeiro lugar: ‘-A! Nos temos que sobreviver

a qualquer custo’. Isto ai, nds ndo que resolvemos esta questdo, mas ela ndo ¢é
premente, ela ndo estd no dia a dia preocupando as pessoas.” (E06).

“O que eu acho que ainda existe ¢ uma certa tendéncia de tentar sobreviver. Mas
isto ¢ ldgico que ndo vai atrapalhar o servigo. Mas nao ¢ o mais importante, ndo
¢ o carro chefe mais. Pois na época pds-crise a sobrevivéncia foi a primeira
coisa, ou seja, buscar a sobrevivéncia, e hoje a cooperativa estd mais preocupada
no desempenho, na solidez.” (E08).

Tanto o downsizing realizado pela cooperativa em resposta a crise quanto as
demissdes que ocorreram apds em fung¢do da implantagdo da GQT parecem nido ter
deixado seqlielas na organizagdo, além daquelas manifestadas na época em que

ocorreram, como expde o depoimento a seguir:

“[...] dai no6s tentamos entrar dentro do programa de qualidade. Estivemos
participando de diversos cursos [...], € com aquilo o pessoal mais antigo que nao
quiseram saber disso, foram dizendo: ‘- Bom, a minha época ja terminou, eu ja
senti que com isso ndo adianta eu continuar aqui’. E ai uns foram saindo e outros
nos fomos tirando, € dai nos ja tinhamos dado uma boa enxugada [...]”. (E02).

O Programa de Capacita¢do para a Qualidade elaborado pelos técnicos da
Defer, que guiaram as primeiras a¢des da organizacdo em prol da qualidade, e os
critérios de avaliacao propostos pelo PGQP tém no seu amago o planejamento como
norteador das agdes e programas implementados.

O planejamento foi a primeira fase da implantagdo de todo o processo da
qualidade, considerado como a etapa de interface entre a estrutura conceitual da
qualidade e os objetivos da empresa. A nova estrutura formada pelas comissdes e
grupos € a compreensdo por parte dos membros de conceitos antes ndo utilizados pela
organiza¢do, como missdo, politicas, objetivos, entre outros, resultaram na elaboragdo
do planejamento estratégico desdobrado no plano de gestdo e adotado ndo somente pelo

nivel estratégico, mas também pelo tatico e operacional.
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Em vista disso, um dos valores mais expressivos verificados ap6s a implantacao
da GQT, o qual era pouco praticado anteriormente, ¢ o planejamento. Este valor
traduz-se nas agdes empregadas pelas organizacdes em criar um método para tragar
metas e os meios de alcanga-las.

Foram executadas varias agdes pela cooperativa que sustentam este valor, tais
como: a formagdo da Comissdo para a Qualidade; definicdo do negdcio; definicdo de
sua missdo; defini¢dao de suas politicas; defini¢do da abrangéncia do plano; defini¢cdo do
objetivo geral e dos objetivos especificos da organizacdo; andlise interna e externa
segundo o modelo de Porter (1989); desenvolvimento do planejamento estratégico

desdobrado em plano de gestdo envolvendo os setores entre outras.

“Antes de 94 ndo existia planejamento da cooperativa, existia talvez a nivel de
diregdo, num nivel mais alto, existia o planejamento, mas ndo era um
planejamento amplo e aberto, principalmente para os funcionarios e chefes de
setores, ndo existia essa participacdo. Entdo praticamente ndo existia o
planejamento geral da cooperativa, existia uma programacdo, muito mais uma
programacao do que um planejamento Eu diria que ndo existia um planejamento
adequado antigamente e hoje existe um planejamento bastante amplo e aberto,
onde existe muita participagcdo do quadro funcional. [...].” (E08).

“Eu me parece que a organizagdo interna da cooperativa teve um ganho imenso

por que antes do PQ ndo tinha planejamento, ndo se sabia pra onde a cooperativa

ia, ou se sabia estava na cabeca de cada um de uma forma pulverizada, com cada
um buscando uma coisa. Entdo a gente sentou, analisou a situagdo da

cooperativa e conseguiu definir conjuntamente, ndo s6 a dire¢do mas também o

pessoal da area gerencial da cooperativa a gente conseguiu definir um rumo para

ela. [...]” (EO1).

Ao passo que a organizagdo comecou a desenvolver e aplicar o planejamento,
percebeu a necessidade de formar grupos e comités para otimizar este processo nos
diversos setores, além de desenvolver mecanismos que monitorassem o desempenho das
metas e objetivos propostos.

Com o desenvolvimento do plano da qualidade outros valores, que anteriormente
ndo eram praticados, comegaram a ser verificados no contexto organizacional e
amplamente aceitos pelos atores organizacionais. S3o eles: a descentralizacdo das
decisdes e a transparéncias nas informagdes.

No caso da descentralizacio, tal pratica traduz-se numa concentracdao de poder
ou atividades em grau reduzido num grupo social organizado. Nesse caso os atributos de
autoridade sdo distribuidos entre varios grupos, passando a existir uma multiplicidade
de 6rgdos nao-centrais, como as equipes de alto desempenho, que estabelecem diretrizes
sobre as normas a serem ditadas para as diferentes partes da organizagdo, cada uma em

sua area de atuacao.
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Além das Equipes de Alto Desempenho, também foram formados a Comissao
para a Qualidade, compotas pelos principais dirigentes da organizagdo e que mais tarde
passou a se chamar de Comité Gestor, as Equipes de Multiplicadores do Programa, os
Grupo de Lideres de Equipes de Alto Desempenho, as Equipes de Multiplicadores de
Area e 0 Comité de Crédito.

“[...] essa descentralizacdo, ou seja este modelo diferente de gestdo, ele se deu

em cima da evolucdo do Programa de Qualidade. Nés criamos inicialmente um

comité de gestdo, onde o comité de gestdo comegou a compartilhar as decisoes,

tanto na hora de se analisar o aspecto quanto na hora de defender de fora a

posi¢do tomada pela direcao. A gente comecgou entao a compartilhar isto a nivel

de comité de gestdo. Esse foi o primeiro passo, vamos dizer assim... Entdo a

gente comegou a uniformizar a linguagem e comegou a administrar a
cooperativa de uma forma mais aberta, isto foi o primeiro passo. [...]” (E01).

“[...] as decisdes sdo amadurecidas, basicamente no comité de gestdo, sdo
trocadas idéias, sdo enriquecidas. E tem se notado que sempre tem saido
decisdes maduras. E as chances de erro tém sido minimizadas. E quando tomada
a decisdo, por ela ser tomada dessa forma existe um comprometimento imediato
no sucesso dessa decisdo por que ela ndo foi tomada individualmente e todos
tiveram oportunidade de expor a sua opinido sobre essa decisdo entdo quando ela
¢ definida ¢ por que ela foi de consenso ¢ ai todos se sentem comprometidos, €
isto tem dado um ganho em relacdo a decisdo autoritaria e individualista, e essa
nao existe na cooperativa”. (E07).

A descentralizacdo nas decisdes por meio da formacdo dos diversos grupos e
comités aumentou o fluxo de informagdes dentro da organizagao, tornado-se um valor
largamente praticado em todos os niveis. Os lideres passaram a informar a seus
subordinados o que era discutido nas reunides do Comité Gestor e a levar as suas
sugestdes e reivindicagdes ao Comité.

Além disso, outras iniciativas executadas pela empresa também auxiliaram para
que a transparéncia nas informacgdes se tornasse uma forte caracteristica apos a
implantacio da GQT. Este valor reflete o empenho dos varios membros
organizacionais, e principalmente do grupo dirigente, em comunicar suas agdes aos
demais grupos, visando principalmente que nao ocorressem mais situacoes como as que
levaram a organizagdo a crise.

A criacdo dos painéis com indicadores de desempenho para monitoramento das
metas tornou as informagdes sobre o comportamento da empresa visiveis, ndo somente
para os funcionarios, mas também para os clientes que vao a empresa regularmente

negociar seus produtos.
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“[...] o comité de gestao foi uma idéia feliz de institucionalizar uma coisa que
inconscientemente se fazia diariamente [...]. Entdo foi proposta a idéia na época
de em vez de se fazer uma reunido informal, de se fazer uma reunido
programada de duas horas, semanalmente, e abrir esse grupo que era de quatro
pessoas pra um numero maior. Se passou inicialmente pra sete, onde todos os
setores iriam ter oportunidade de conversar entre si, trocar idéias e dar opinido,
[....] cada gerente de area traria para o comité, semanalmente, os problemas do
seu setor, que ele levantava com os seus colaboradores, e isto estaria na mesa da
diregdo. E o pensamento e as decisdes da dire¢do fluiriam também para os
setores da mesma forma e isso institucionalizado semanalmente.” (E07).

“[...] eu acho que isto é uma caracteristica bem marcante aqui na COTRIJUC,
que em algumas cooperativas eu imagino que alguns funciondrios tém uma
dificuldade bastante grande de falar com o gerente ou com o presidente e o vice-
presidente, o que ndo acontece aqui na cooperativa. E até nas conversas
informais. Existe assim, profissionalmente até uma hierarquia mas socialmente
sdo pessoas iguais, e isto € muito forte aqui na cooperativa.” (E07).

“A transparéncia nas informagdes que era uma coisa que nao existia, ela se
sobrepujou a qualquer outra coisa, isto era nossa deficiéncia antigamente |[...]
Transparéncias nas informacdes. O que ¢ mais forte ¢ a transparéncia nas
informacodes.”. (E06).

A formacdo das cinco Equipes de Alto Desempenho desenvolvidas para que
disseminassem com mais eficiéncia os varios programas desenvolvidos, o Comité
Gestor e o Grupo de Lideres, agiram como mecanismos de difusdo das informagdes
dentro da empresa e aumentaram a integracdo da equipe, visto que as mesmas foram
compostas por individuos de varios setores da organizagao.

Todos esses fatores criaram uma nocdo de Integragdo bem maior entre os
funciondrios e entre os setores que ndo existia anteriormente, refletindo o consenso dos
valores e praticas de cada setor, enfatizando a harmonia e a auséncia de conflito, como
j& foi visto. Segundo diversos depoimentos, o trabalho em equipe com pessoas de
diversas areas criou um sentido de unido na cooperativa, visto que as pessoas
comecaram a ter acesso € a decidir sobre questdes além daqueles do dia-a-dia e do seu

departamento.

“Eu vejo que hoje eles [Nivel Operacional] transitam com desenvoltura, [...] eu
vejo que o pessoal participa, as reunides deles sdo entusiasmadas, a gente
percebe, até pela transparéncia das salas aqui, que hd uma participagdo sem
constrangimentos, sem inibicdo. Nao tem aquele funciondrio mais inibido ali
num “cantinho”, s6 ali fazendo numero. [...] todos falam, todos participam e
integra muito o quadro de colaboradores. Acho que isso foi importante pra fazer
com que aquele colaborador que estd mais afastado da administra¢do, aquele
operacional de armazém, ele se sinta fazendo parte da gestdo da cooperativa. O
fato dele sentar aqui na sala de reunides e ter a oportunidade de vir aqui e falar,
trocar idéias e ouvir. Acho que isto ai foi extremamente importante”. (E07).
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“[...] dentro das equipes de alto-desempenho tem uma pessoa de cada area que
estd trabalhando conjuntamente e estd buscando solugdes, entdo uns estdo
conhecendo as areas dos outros e estao trocando informagdes”. (EO1).

“[...] depois do programa de qualidade que a gente comecou a trazer o pessoal
pra uma sala e discutir, mostrar os problemas, buscar com eles estabelecer [...].
Quer dizer as equipes estdo mais envolvidas, talvez longe ainda do que deva ser,
mas comecaram a se envolver mais, entdo comega mais aquela visao holistica,
quer dizer ja estdo enxergando um pouco mais o todo né [...] Entdo eu acho que
ela esta tendendo, ela estd neste caminho aqui... para criar uma cultura unitaria..
(EO1).

“Entdo quando foi formado esse comité, ai a gente comegou a notar que isto era

possivel, de envolver mais as pessoas e as pessoas se comprometerem mais”.
(EO1).

Vieira e Carvalho (1999) identificam, dentre as seis caracteristicas comuns a
maioria das praticas relativas a qualidade nas organizagdes com relacdo aos recursos
humanos, o comprometimento e o entusiasmo pela qualidade, desde os niveis mais altos
da hierarquia at¢ o chdao de fabrica. O fundamento de um esfor¢o efetivo de
gerenciamento para a GQT ¢ o comprometimento. Comprometimento €, por defini¢do,
uma caracteristica intelectual, um atributo pessoal que, como a honestidade, ndo pode
ser imposto de fora para dentro (Brown, Hitchcock e Willard, 1996).

Na COTRIJUC a montagem de um planejamento envolvendo os varios niveis, a
descentralizacdo nas decisdes e a formagdo das Equipes de Alto Desempenho e
principalmente a forma como foi feito o approach inicial do programa decorreram num
maior comprometimento da equipe com as metas e objetivos do plano.

Segundo as entrevistas e a andlise documental realizada, apos a crise de 1994 as
pessoas estavam muito apreensivas quanto ao futuro da empresa e de seus empregos e
por isso pouco envolvidas, entretanto com o empenho da nova dire¢do € com os varios
programas desenvolvidos pelo programa de qualidade o comprometimento passou a
ser um valor verificado em todos os niveis organizacionais. Este valor reflete o
compromisso ¢ o empenho dos membros organizacionais na execu¢do dos programas e
metas tragados pelo plano de qualidade desenvolvido pela organizagao.

Segundo alguns depoimentos ainda existem pessoas que ndo se envolvem
completamente nos processos da cooperativa e se importam em apenas receber seu
salario no final do més, mas também apontam que esse aspecto melhorou bastante apds

a implantag¢ao da GQT.
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“[...] na estrutura da cooperativa, todos sabem que estao dentro dessa estrutura e
para nos alcancarmos a viabilizacdo da cooperativa, torna-la forte, temos que ter
essa organizacdo e segui-la e todos que estdo executando o trabalho, estao
sabendo disso, pode ocorrer de alguém ndo dar a devida importancia, mas todos
sabem, mas se alguém ndo esta correspondendo devidamente ¢ porque ele nao
esta sendo bem observado”. (E02).

“[...] primeiro a gente tinha uma turma que vinha pra cooperativa e batia o ponto
pra entrar, batia pra sair e pronto, e nunca pensava na COTRIJUC pra amanha,
nunca pensava no que nos tinhamos que fazer. E hoje com essa nova visdo que
foi dada aos funcionérios, ele sabe se ele sai 14 de baixo pra vir aqui em cima e
ele ver um problema no percurso ele tem responsabilidade de falar com o
gerente ou o responsavel pela area e dizer: ‘- Olha eu vi tal coisa ali que estd
errado’.”. (E03).

“[...] o mais importante seria o comprometimento e participacdo de todos os
funciondrios, que seria o resultado de todos os outros. Se tu o pessoal
comprometido significa que eles foram sensibilizados e assim pra frente, houve
uma evolucao e hoje eles estdo comprometidos. E participagdo... se a pessoa esta
comprometida e ndo participa dai entdo... ¢ um complemento geral da coisa”.

(E03).

Uma das caracteristicas essenciais do cooperativismo ¢ atingir o social através
do economico. Sob esse aspecto, as cooperativas objetivam uma melhor qualidade de
vida a seus associados com base na colaboragdo reciproca, promovendo o estimulo, o
desenvolvimento progressivo e a defesa de suas atividades econdmicas de carater
comum por meio da venda da produgdo agropecudria nos mercados locais, nacionais e
internacionais.

Esse comportamento assistencial das cooperativas ¢ explicado pelo
cooperativismo ter no seu amago a funcdo social de atender seus cooperados, que
sozinhos ndo teriam a for¢a e a capacidade de concorrer num mercado cada vez mais

competitivo e globalizado. Como explica Verri (2001, pg. 2):

“O Cooperativismo é dotado de principios de elevada nobreza e valor humano,
os quais sdo capazes de criar uma dimensdo superior de administrag¢do das
atividades economicas governamentais, e empresariais, com o firme proposito
de consolidar beneficios sociais, e autonomos, aos participantes dos atos
cooperados e suas relagoes técnicas e comerciais, sem fins lucrativos e

’

praticamente isentos de impostos.’
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Entretanto, como foi visto, esse carater social vai mais além. Talvez por estarem
inseridas em regides geograficamente pequenas, as cooperativas desempenham papéis
que ultrapassam apenas a fun¢do social de atender seus cooperados, e atuam, tanto elas
quanto por meio de seus membros, fornecendo sustentagdo econdmica e institucional a
esses ambientes.

Em vista disso, também foi possivel identificar duas crengas praticadas pela
organizagdo, consideradas como tal por serem tidas como pressupostos bésicos que
fornecem aos atores organizacionais as expectativas que influem nas percepgoes,
pensamentos e emogdes sobre o0 mundo e a organizagao, saindo do nivel da consciéncia
e, normalmente, tidas como verdades inquestiondveis (Enz, 1988; Freitas, 1991;
Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 2000).

Nesse caso, ao responderem as perguntas: “por que a organizagdo existe?” e
“qual sua razdo de ser?”’, os entrevistados sempre recorreram a nocdo de
responsabilidade publica que a cooperativa exerce dentro da regido como uma pratica
inquestionavel, sendo encarada pelos membros como uma das fun¢des mais importantes
exercidas pela organizacdo desde a sua constitui¢do, € como poderd se comprovar
adiante, como um valor considerado central na formagdo da sua identidade
organizacional.

De fato, desde sua constituicio, ¢ mesmo depois dos diversos periodos e
transformagdes por que passou, sempre houve a consciéncia, em alguns momentos mais
do que outros, da responsabilidade publica que a mesma desempenha, ndo somente para
seus associados, mas para todos os seus stakeholders, e principalmente para a
comunidade.

“Hoje depois do programa de qualidade implantado na cooperativa,
seguidamente nos temos colégios, noés temos o Rotaly que vem fazer visita
também, enfim, a cooperativa se tornou assim algo bastante importante dentro
da sociedade, onde o pessoal hoje vem fazer visita, saber como ¢ que foi feito
isso, saber como est4 sendo feito aquilo, o grau de satisfacdo e a divulgagdo na
sociedade ¢ muito maior.” (EO1).

“[...] a COTRIJUC estava fora da participagdo no nivel externo digamos, a
cooperativa teve um momento que se encolheu bastante e dai os nossos valores
aqui dentro estavam mais escondidos, [..] a cooperativa ficou mais
internamente, hoje depois que a gente comegou o programa se criou um novo
conceito dentro da sociedade, a cooperativa comegou a participar mais junto as
entidades, com a FECROAGRO, com a CCGL, com a Santa Maria digo CCAL,
a cooperativa tinha se recuado disso ai, entdo tudo possibilitou por ter agora
alcangado a pontuacdo, dentro das analises do programa de qualidade, isto fez
com que a cooperativa se tornasse assim mais publica[...]”. (E02).
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“[...] hoje para o municipio a gente vé mais a cooperativa como uma estrutura
que precisa ser conservada para a comunidade, a gente vé que a procura hoje
aqui por beneficios, por ajuda. Todos os funciondrios da cooperativa sdo
consultados hoje pra fazer parte de direcdes, ajudar em festas. Entdo a gente vé
hoje que isso aqui ¢ um foco de que ajudam no desenvolvimento do municipio.
Hoje a gente ¢ muito mais para o municipio do que o municipio foi para a
cooperativa no passado”. (E03).

Segundo diversos autores (Schein, 1991; Kotter e Heskett, 1994), os lideres e
fundadores t€ém um papel fundamental na formagao da cultura de uma organizagdo. “A
dedicag¢do e o comprometimento dos lideres e fundadores para com a empresa sdo as
molas mestras na formacao da cultura” (Tomei e Braunstein, 1993, p. 17). A visdo que
estes personagens tém de como enfrentar os problemas e de como gerenciar a
organizacdo criam a consciéncia da organizacdo e definem o papel que esta ird

desempenhar.

Os fundadores e outros lideres trazem consigo um conjunto de pressupostos,
valores, perspectivas e artefatos para a organizacao e o impde a seus empregados (Gibb
Dyer Jr. Apud Freitas 1991). Assim, o atual presidente da cooperativa continuamente
deixou bem claro em seus discursos e por meio de suas acdes que a honestidade sempre
foi um de seus principios mais fortes. De fato, varios depoimentos coletados nas
entrevistas apontam esta como uma das mais importantes caracteristicas da cooperativa

e praticada em todas as a¢oes desenvolvidas.

“O SR. Aldo, que na época foi ele.. ele era o responsavel, era o presidente. E
chegou até no conselho neste dia ser colocado na mesa: fecha ou ndo fecha.
Entdo eu te digo assim, a gente vendo a pessoa dele, eu considero assim, em
termos de respeitabilidade, aquela seguranga que ele consegue passar para os
associados. E a propria filosofia dele, o discurso dele,[...] Entdo eu considero
muito que em termos de credibilidade da cooperativa vem em cima do respeito
que o produtor, que o associado véem na pessoa dele. Eu acho que dai ¢ que
surgiu a forca da cooperativa.” (E03).

“[...] as pessoas sabiam que o Sr. Aldo ¢ uma pessoa que jamais admitiria que
alguém da equipe dele usa-se de artificios para beneficios pessoais ou este tipo
de coisa. Entdo eu acho que a conjugacdo dessas duas coisas deu para a
COTRIJUC uma imagem de credibilidade tanto em questdo de honestidade de
austeridade como de boa gestdao de negdcio.” (E07).
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Tal atitude demonstrada na forma como a cooperativa passou a ser dirigida,
principalmente ap6s a crise de 1994, traduziu-se noutra crenga, manifestada em diversos
depoimentos, e também como resposta as perguntas citadas acima, a honestidade. Este
valor reflete a preocupacao da organizagdo em cumprir com todas as suas obrigagdes
legais e no relacionamento mentido com seus associados e funcionarios.

“Honestidade e austeridade, eu acho isto essencial, pois isso faz parte da
credibilidade da empresa, a cooperativa sem credibilidade, n6s ndo teriamos
dado a volta de forma nenhuma, entdo a imagem que o Sr. Aldo passa de homem
austero, honesto, deu credibilidade pra a organizacdo, que mesmo em uma
situagdo terrivel que nao tinha a minima possibilidade das pessoas trazerem
produtos pra cad e deixar, eles trouxeram e deixaram e confiaram. Isto ai foi
essencial e continua sendo e vai ser sempre”. (E07).

“E a honestidade pra uma cooperativa, a honestidade da dire¢do de uma
cooperativa... Por que as pessoas falam em cooperativa a primeira coisa que as
pessoas olham ¢ a direcdo desta cooperativa. Por exemplo, a COTRIJUC, a
direcdo e seus comités, seus conselhos, agora a honestidade isto existe dentro da
cooperativa, seria o carro chefe, at¢ por que a cooperativa reconquistou a
credibilidade isto ¢ a coisa mais dificil. [...]. Entdo eu acho muito importante a
honestidade de quem dirige uma cooperativa, [...].” (EOS).

“Na minha opinido esta questdo da honestidade, austeridade e respeito, sdo os
valores que servem como exemplo e ddo suporte pra o desempenho da
organizagdo. Em cima dessa construcao de credibilidade. E a parte de unido de
esfor¢os ¢ o que reforgca a questdo de trabalhar o quadro social, fortalece-lo e
conseguir o desenvolvimento sustentado do sistema.” (EO1).

Por meio da observacido niao-participante foi possivel evidenciar certos
atributos culturais levantados nas entrevistas, bem como revelar outros. Durante a
observacdo foi possivel notar que tais atributos, sendo considerados como
manifestagdes concretas da cultura (Trice e Beyer, 1984), vieram a reforcar os valores
revelados nas entrevistas.

Tendo como base as categorias expostas no Quadro 9 da base tedrico-empirica
procurou-se apontar os atributos culturais que foram modificados em razdo da
implantacio da GQT e que tenham com isso gerado efeitos ou mudangas no
comportamento, no relacionamento ou mesmo nos valores dos membros das
cooperativas. Compreende-se que tais categorias analiticas podem ser utilizadas como
importantes ferramentas para compreender a perspectiva do nativo e desvendar sua
cultura, porém, visto que na observacdo ndo-participante ndo hd interven¢do do
pesquisador no cendrio social examinado, considerou-se apenas aqueles atributos que

foram claramente manifestados.
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Como forma de reforgar tais mudangas além dos depoimentos ou observagdes
feitas in loco durante a pesquisa, também se mencionard, quando for relevante, trechos
de depoimentos constantes nas entrevistas.

Segundo a perspectiva de Schein (1984), a cultura organizacional pode ser
analisada segundo diferentes niveis: os artefatos visiveis, os valores que governam o
comportamento das pessoas € 0s pressupostos basicos, os quais apresentam um grau
crescente de dificuldade para serem analisados.

O primeiro nivel ¢ composto pelos aspectos visiveis como tecnologia,
arquitetura, formato dos escritorios, maneira de vestir entre outros. Eles sdo facilmente
visiveis, mas nem sempre decifraveis ou de facil interpretacdo, pois muitas vezes a
logica existente entre estes artefatos ndo ¢ revelada ou compreendida.

Tendo como base tal perspectiva, uma das modificagdes que se notou no
contexto organizacional, e que modificou as relagdes entre os atores organizacionais, foi
quanto ao ambiente fisico, no caso a mudanga do escritorio do Presidente para o andar
térreo.

Anteriormente, a sala do presidente se localizava no 1° andar, local este em que
ndo transitavam os agricultores que vinham a cooperativa diariamente para tratar de
seus negocios. Esse lay out, segundo se revelou nas entrevistas, configurava-se num
obstaculo em termos de comunicacdo entre essas pessoas € os dirigentes da empresa.
Além disso, os proprios funcionarios comentam da dificuldade de se falar com essas
pessoas, visto que além de terem suas salas separadas das demais, ainda era necessario
muitas vezes falar com a secretdria antes, no sentido de agendar uma reunido ou um
encontro.

Assim, muitas vezes questdes simples como uma mera assinatura de um
documento ou uma duvida que poderia ser resolvida rapidamente tomava muito tempo,
burocratizando o processo e o fluxo das informagdes organizacionais.

Com a reducdo significativa de funcionarios, o Presidente juntamente com o
Diretor administrativo e o Diretor Comercial-Financeiro tiveram suas salas mudadas
para o andar térreo, local onde diariamente transitam dezenas de agricultores e onde se
encontram outros setores da administracdo. Por uma questao de espago fisico nao foi
possivel transferir a sala do vice-presidente.

Um aspecto importante desta mudanca ¢ que a modificacio no lay out dos
escritorios resultou numa maior aproximacao entre os dirigentes do nivel estratégico da

cooperativa e os outros setores e, principalmente, destes com o associado.
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“Eu acho que uma administragio mais aberta, nds vemos exemplos,
seguidamente eu ligo para outras cooperativas para falar com o responsavel, com
o gerente de area, por exemplo as vezes, o telefone passa por uma telefonista,
mais uma secretaria € mais uma secretaria para chegar no cara, aqui
normalmente ¢ da telefonista direto para o presidente, pro vice, pro gerente de
area, ha uma diferenca hoje se tu chegar aqui na cooperativa na porta da sala do
presidente, 90% do dia est4 aberta, a ndo ser que tenha alguma reunido, ou dos
diretores. [...]” (E05).

“[...] eu acho que isto é uma caracteristica bem marcante aqui na COTRIJUC,
que em algumas cooperativas eu imagino que alguns funciondrios tém uma
dificuldade bastante grande de falar com o gerente ou com o presidente e o vice-
presidente, o que ndo acontece aqui na cooperativa. E até nas conversas
informais. Existe assim, profissionalmente até uma hierarquia mas socialmente
sdo pessoas iguais, e isto € muito forte aqui na cooperativa.” (E07).

Outra modificagao relevante no ambiente fisico da organizagdo ocorreu nos
armazéns com a implementac¢do do Programa 5S. Com o descarte de materiais obsoletos
e sucatas, o ambiente tornou-se mais espagoso, limpo e organizado.

Conforme depoimentos coletados, a melhor organizacdo das ferramentas,
produtos e maquinas proporcionou uma maior agilidade na execucdo das tarefas, além

disso, cada pessoa possui uma area especifica que fica sob sua responsabilidade.

“[...] Eu te digo onde mais evolui foi dentro dos armazéns da cooperativa, isso
eu ja citei a poucos dias numa reunido do comité. O pessoal que mais se engajou
e que gostaram do que fizeram foi o pessoal dos armazéns. Os armazéns da
cooperativa tu pode entrar, claro que existem coisas sujas, mas sempre tem
alguém limpando, sempre tem alguém colocando as coisas no lugar”. (E08).

Conforme expdem Trice e Beyer (1984), artefatos se referem a objetos materiais
fabricados por pessoas para facilitar as atividades culturalmente expressivas. Tais
artefatos podem ser simbolos ou simplesmente sinais que, intencionalmente ou nao,
revelam informagdes sobre a cultura de uma organizagao.

Dessa maneira, pode-se notar algumas modificagdes relevantes no contexto
organizacional da cooperativa apos a implantacdo da GQT, tais como: mural para
monitoramento da metas anuais no saldo central da cooperativa (vide foto 1 do Anexo
10), quadro de monitoramento das metas setoriais e outros programas em cada setor
(vide fotos 2 e 3 do Anexo 10), mural com a evolugao do Programa 5S (vide foto 4 do
Anexo 10), Satisfatometro (vide foto 5 e 6 do Anexo 10).

Deal e Kennedy (1982) argumentam que os ritos, os rituais e as cerimonias sao
exemplos de atividades planejadas que tém conseqii€ncias praticas e expressivas,

tornando a cultura organizacional mais tangivel e coesa.



127

Com a implantacdo da GQT na cooperativa, novos ritos, rituais e cerimonias
foram incorporados ao contexto organizacional enquanto outros foram abandonados.
Com base nas observacdes e anotacdes realizadas durante o periodo em que se passou
na organizacdo e nos documentos analisados, pode-se citar como ritos, rituais e
cerimdnias incorporadas: as reunides semanais do Comité Gestor, as reunides de
prestacdo de contas e planejamento com todos os funcionarios, as reunides e
celebracdes que ocorrem anualmente na sede da cooperativa, as competicdes esportivas
(vide foto 7 do Anexo 10), as palestras e os treinamentos sobre temas ligados a
qualidade e a saude (vide foto 8 do Anexo 10) e outros.

Segundo Trice e Beyer (1984), saga ¢ uma narrativa histérica que descreve as
realizagdes impares de um grupo e seus lideres, geralmente em termos historicos.
Muitas vezes durante tais eventos nascem os chamados herois. “Na abordagem de Deal
e Kennedy, os herois personificam os valores e condensam a for¢ca da organizagao”
(Freitas, 1991, pg. 31).

Sob tal perspectiva, um dos eventos mais comentados na cooperativa até hoje foi
o que ocorreu durante a crise de 1994, quando o atual presidente colocou seus bens em
garantia das dividas da cooperativa. Nesse momento institui-se, segundo o0s
entrevistados, uma lideranca forte e corajosa na cooperativa, € que se traduz numa saga
muito comentada entre os funciondrios até hoje: em 94, quando a empresa estava numa
situacdo muito ruim, com muitas dividas e desunido no grupo, numa reunido do
Conselho de Administragdo, varios conselheiros optaram pelo fechamento da
cooperativa, por acharem a solu¢do mais adequada, entdo o atual presidente, Sr. Aldo
Michelon, entrou em contato com o Conselho Consultivo que estava também em
reunido, e este ultimo, através de seu presidente, Sr. Caio Viana, expressou sua vontade
de que a Cooperativa ndo fechasse. Dessa forma, o presidente tomou a decisdo de nao

fechar.

“[...] de forma nenhuma poderia acontecer isto, de forma nenhuma eu disse:
vocés ndo vao me abandonar, eu ndo vou abandonar o barco neste momento, €
voces deverdo ser meus parceiros”. (FV1.00:20:05)

O mais importante ¢ que por meio deste ato criaram uma legalidade para sua
lideranga, como mostra o depoimento a seguir:

“O presidente da cooperativa tornou-se um exemplo de lider no momento mais
critico da organizagdo, no momento em que apos frustradas as politicas
governamentais do inicio da década de 90, a Cooperativa esteve as portas de
encerrar suas atividades. A decisdo ja havia sido aprovada pelo Conselho de
Administragdo, as autoridades locais pouco ou nada fizeram reverter a situagao.
Foi neste momento que o atual presidente disse ndo, colocou seus bens pessoais
em garantia as dividas, formou uma nova equipe e reverteu as contingéncias.”
(DCO10.p9).



128

Nesta se¢do se procurou evidenciar as mudancgas significativas que ocorreram
nos valores, nas crengas ¢ em outros atributos culturais da COTRIJUC em razao da
implantacdo da GQT. A proxima se¢do pretende expor o mesmo diagnostico a

CAMNPAL, empregando-se para isso a mesma metodologia de andlise.

4.2.2 CAMNPAL - Cooperativa Mista Nova Palma Ltda.

Os procedimentos adotados para a verificagdo dos valores e crencas que
delineiam a cultura organizacional da CAMNPAL, nos dois periodos analisados, foram
os mesmos empregados na analise da COTRIJUC.

Nesse sentido, a partir da anélise de conteudo das entrevistas realizadas com os
dirigentes dos niveis estratégico e tatico, ¢ possivel notar a absor¢do de novos valores
no contexto organizacional apds a implantacio da Gestdo da Qualidade Total,
traduzidos na modificacdo das rotinas dos funcionarios e na assimilacdo de novas
praticas organizacionais.

A medida que um grupo se torna coeso, ele adquire codigos proprios de
identificagdo, de comunicagdo, de linguagem e de comportamento, que se traduzem em
padrdes assumidos e praticados pelos integrantes desse grupo. Os lideres e fundadores
do grupo tém fundamental importancia no desenvolvimento deste padrdo, porque sdo
eles que definem as agdes a serem tomadas, definindo assim o ritmo e as caracteristicas
das relagdes humanas e de trabalho dentro da organizagdo nos seus primeiros anos.
Solugdes que repetidamente parecem resolver os problemas que encontram tendem a
tornar-se parte da cultura. Quanto mais tempo as solugdes parecem funcionar mais
profundamente tenderdo a se encravar na cultura (Schein, 1991).

Sob tal perspectiva, os sucessivos periodos de prosperidade por que passou a
organizagdo serviram para consolidar esses padrdes, tornando-os assim referéncia para
toda a organizagdo. Além disso, por estar inserida em uma cidade pequena e
predominantemente de colonizagdo italiana, notou-se nas entrevistas uma forte
influéncia da cultura da regido na formacgao e sustentagdao dos valores existentes.

Em vista disso, levando-se em consideracdo os valores mais representativos da
cultura organizacional, segundo o dmbito deste estudo, observou-se a substitui¢do de
dois valores referentes ao periodo anterior a implantacdo da GQT, o comodismo e o

individualismo, e a complementag¢ao dos demais.
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Os procedimentos adotados para a classificacdo dos valores foram os mesmos

adotados anteriormente. Desse modo, nos Quadro 13 e Quadro 14 estdo expostos os

valores organizacionais mais representativos da cultura nos dois periodos analisados,

antes e depois da implantagao da GQT.

Assim como se procedeu na analise da COTRIJUC, utilizou-se como base de

analise a evolucdo histdrica por que passou a organizag¢do e os valores verificados em

cada ocasido, sendo assim a transcri¢do dos valores na analise ndo segue a mesma

ordem apresentada nos quadros.

Com base na analise de conteudo das entrevistas € na analise documental foi

possivel a identificagdo de uma crenga no contexto organizacional, consolidada desde a

formagao da organizagdo, a responsabilidade publica exercida pela cooperativa.

Quadro 13 - Valores organizacionais verificados antes da implantacao da GQT

Valores Organizacionais

Caracterizacao

Comodismo
. interesse em preservar o status quo.

. Falta de participac@o nos treinamentos e palestras;
. Desmotivacao;

. Acomodacio;

. Resisténcia as mudangas;

. Falta de comprometimento;

. Descontinuidade na participagdo em programas.

Solidez

estabilidade, econdmica, social e financeira.

. Maior organizagdo da regido;

. Capitalizagdo da organizacio;

. Produtos com marca forte;

. Industrializa¢do da maioria dos produtos;
. Concede financiamento a agricultores.

Visao de empresa
agoes visando a sobra financeira .

. Busca constante por resultados positivos;

. Opera diretamente no mercado consumidor;

. Compra produtos na época em baixa ¢ vende em alta;

. Lucros aferidos de negociagdes de compra e venda de
produtos;

. Opera no atacado;

. Possui marcas proprias;

. Possui lojas, supermercados, ferragens que atendem além
do associado a comunidade;

. Diversificagdo de produtos industrializados.

Honestidade
acdes no sentido de cumprir com todas as obrigacdes
legais.

. Gestao integra;
. Correta contribui¢do de impostos;
. Pagamento em dia de todas as obrigagdes.

Industrializaciao
praticas e agdes empregadas para manufaturar
produtos.

. Industrializa¢do da maioria dos produtos;
. Venda direta no atacado;

. Agregar mais valor aos produtos;

. Diferencial competitivo.

Fonte: Dados secundarios e entrevistas semi-estruturadas.
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A CAMNPAL desde sua formagdo visou sempre compor o seu quadro de
funcionarios com pessoas de confianca, originarias de familias tradicionais da propria
regido. Outro fato singular ¢ que antes de demitir um funcionario por ineficiéncia ou
problemas de relacionamento, a empresa procura recolocé-lo em outros setores, como
forma de preserva-lo dentro da organizacao. Com o passar dos anos, esse conjunto de
fatores contribuiu para que a cooperativa possuisse muitos funciondrios antigos, que
exercem suas fungdes a varios anos na organizagao.

Conforme expde Sathe (1985), a continuidade da lideranca, a estabilidade dos
membros no grupo, a concentragdo geografica, o tamanho pequeno do grupo e o sucesso
consideravel sdo fatores que contribuem para o surgimento de culturas fortes, ¢ por isso
dificeis de serem mudadas.

Com a formacao deste contexto um dos valores mais verificados nas entrevistas
foi o comodismo, que reflete a dificuldade de alguns funcionarios em mudar suas
rotinas e absorver novas praticas organizacionais € o interesse de outros em preservar o
status quo calmo e tranqiiilo formado como passar dos anos, no qual a acomodagao e a
estabilidade eram valorizadas, principalmente pelos funcionarios mais antigos.

“No6s ndo conseguimos avangar muito nessa parte ainda, ndo conseguimos, por
exemplo, assim na parte de escolaridade dos funcionarios. [...] pelo segundo ano
J& nos escrevemos as pessoas da cooperativa e menos da metade concluiram até
o final das aulas, foram em todas as aulas e fizeram as provas. O pessoal vai no
inicio e depois abandona, ndés montamos um grupo de treinamento sobre
matematica basica, mas olha foi quase que brigando para o pessoal ir em horario
de expediente, foi bastante complicado. [...] as pessoas acabam se acomodando:
‘ndo 14 eu estou seguro”... entdo até agora era muito assim.” (ECO1).

“S6 por ser antigos eles acham que tem este privilégio. Outro vicio € que a idéia
deles por estarem a mais tempo na empresa ¢ a que deve prevalecer. Isto ndo ¢é
s6 no meu setor, isto é em todos os setores. E dificil mudar a cabeca das
pessoas.” (ECO02).

“A questdo de religido e dos costumes, pois ndés somos bastante de origem
italiana, e os italianos sdo bastante teimosos. O italiano ¢ de origem, como se diz
0 gringo aqui, ja ¢ de raca teimosa. [...] As pessoas que tem mais idade ndo ¢
bem assim de mudar, se € uma pessoa nova tu tem mais chance de mudar. Agora
mudar a mentalidade de uma pessoa de mais idade, até dentro da cooperativa as
pessoas de mais tempo de servico e mais experiéncia ndo é bem assim, muda
mas sempre tem aquela resisténcia. Nao no meu setor, mas tem setor que a gente
nota.” (ECO03).

“[...] sempre tu tem que estar, vamos dizer assim, tu faz reunido, tu conversa
com o pessoal, mas tem que estar sempre em cima deles e dizendo
permanentemente se tu deixou a coisa..o chefe de setor deixou a coisa
automaticamente o pessoal se acomoda [...].”(EC06).
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“Olha eu acho assim, se eu ndo aprendi em 25 anos eu ndo aprendo mais.”
(ECO08).

Segundo os depoimentos coletados ainda existe uma certa resisténcia por parte
de alguns funcionérios, principalmente os mais antigos, mas com o desdobramento do
Plano da Qualidade estas resisténcias entdo sendo minadas, visto que novas solugdes
vao sendo adotadas com sucesso em resposta aos problemas que surgem, passando a
fazer parte da rotina e a configurando-se como valores organizacionais.

“No comego sempre hd. Da parte da gente como da dire¢do, como das geréncias,
sempre ha resisténcias no inicio. Por que ¢ aquela historia: ‘- Ah, mas tem
reunides todos os dias. Isto ndo vai resolver. Isto ndo vai adiantar.” Entdo sempre
ha. Eu acho que todo o processo que ¢ implantado em uma empresa seja ele qual
for tem resisténcia,é uma coisa normal, por mais modesto que seja 0 processo
que vai se implantar, ou o projeto que vai se implantar, sempre ha resisténcia.
Mas estas resisténcias foram quebradas .” (EC09).

Outro fator que contribuiu para a formagao desse quadro ¢ a entrada de novos
membros no contexto organizacional, bem como os novos critérios adotados para a

contratacdo dos mesmos.

“[...] a gente tem agora esse negdcio de contratar as pessoas, tem critérios para
contratar, tem que ter primeiro grau, antes nds tinhamos pessoal analfabeto,
entdo tu vai exigir o que de um pessoal assim, também nao ¢ facil.[...] Sempre, é
bem melhor de trabalhar com um pessoal que tem um estudo do que um que nao
tenha nada.” (EC06).

O objetivo de uma cooperativa ¢ atender seus associados, tendo como
pressuposto basico que a unido das partes torna o conjunto mais forte. Nesse sentido, a
pratica do cooperativismo esta em promover o beneficio particular através do coletivo.

Tendo tal pressuposto como base, a CAMNPAL sempre teve como sua principal
vocagdo a funcdo social de auxiliar seu quadro de associados, entretanto ao mesmo
tempo sucessivamente procurou o desenvolvimento sustentado do agro-negoécio e a
estabilidade financeira, prezando por sua sobrevivéncia e crescimento enquanto
organizagao.

Sob tal perspectiva, um fator apontado nas entrevistas que contribuiu para o
atual estagio de solidez da organizagdo foi a nocdo de visdo de empresa imposta pela
cooperativa em todos as atividades que administra. Este valor reflete a preocupagdo da
organizagdo em buscar resultados financeiros positivos, como se operasse como uma

empresa privada e ndo como uma cooperativa.
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“[...] hoje a cooperativa ¢ vista muito como uma empresa qualquer, que s6 quer
ter resultados, que ele [associado] se sinta também muito comprometido com
uma empresa que € dele, s6 que a gente s6 consegue isto através da valorizagao
dele, nds temos que trabalhar ele para que isto aconteca [...] .” (ECOL).

“[...] a gente s6 olhava praticamente nas sobras, ainda a cooperativa tem
bastante visdo relacionado as sobras, se preocupa em sobras. [...] Pra ndo dizer
lucros pois em cooperativa ndo se diz lucro, ¢ a sobra. Mas ela olhava bastante a
parte financeira]...].” (EC03).

“[...] ndo da para dizer que a cooperativa ¢ uma entidade filantropica por que ela
ndo ¢, ela ¢ uma empresa como outra qualquer.”(EC04).

“[...] eu acho que muito mais pessoas comegam a ver a cooperativa realmente
como uma empresa, que ela tem que crescer, ela tem que evoluir, ela tem que ter

resultados.” (EC09).

Um dos aspectos que ajudaram a compor este contexto foi a crescente
industrializacdo empregada pela organiza¢do. Enquanto as demais cooperativas apenas
compram e vendem seus produtos sem processa-los, a CAMNPAL concentrou-se na
industrializacdo dos mesmos, atuando diretamente no mercado consumidor, agregando
maior valor a seus produtos.

Ao longo dos anos, a CAMNPAL foi conquistando o mercado interno e
fortalecendo-se no comércio varejista como uma marca forte e reconhecida. Assim foi
verificada a no¢ao de industrializagdo como um atributo representativo da cultura da
organizagdo, podendo ser vinculado a exclusividade que a organizacdo emprega em
valer-se do mesmo como diferencial competitivo.

“[...] a cooperativa ela partiu para a agroindustria, ela industrializa quase todos,
essa ¢ uma diferenca das demais cooperativas. Eu acho que o grande ganho da
CAMNPAL foi ai, a agroindustria pra agregar valor [...].” (EC05).

“[..] ainda mesmo antes de comegar com a qualidade aqui, ela teve...alguma
administracdo teve a visdo de comegar a trabalhar com a agroindistria, ndo so
simplesmente receber o produto aqui, o feijdo, ¢ mandar para fora ensacado onde os
outros agregariam valor nisso.[...]” (EC07).

“A cooperativa industrializa praticamente tudo aquilo que o associado produz,
agregando valor ao produto, hoje o nico produto que ndo se industrializa ¢ a soja.”
(DCAS.p4).
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J4

Tendo como base a visdo de empresa, em que o lucro ¢ um componente
essencial para a sobrevivéncia de qualquer organizacdo que atua em um mercado
capitalista, e investindo na crescente industrializacdo de seus produtos como forma de
agregar valor, a CAMNPAL, a partir de meados da década de 70, iniciou seu ciclo de
crescimento, o qual se mantém até hoje. Esse periodo de prosperidade por que passa a
organizacdo fez com que se consolidasse a nocao de solidez na cooperativa, refletida na
estabilidade economica, social e financeira, alcancada pela organizacao, verificada nao
somente financeiramente, mas também, como ja salientado, na for¢ca que a instituicdo
representa para a comunidade onde esta inserida.

Tal valor também ¢ apontado pelos entrevistados como um atributo distintivo da

organizagdo em relagdo a outras cooperativas (Albert e Whetten, 1985).

“[...] em termos financeiros, uma diferenca da cooperativa, uma caracteristica, ¢
a solidez que ela tem, entdo ela consegue ganhar dinheiro, por exemplo este ano
teve varias cooperativa que tiveram dificuldades, que tinham comprado produtos
antes, soja por exemplo, e depois a soja subiu, entdo isto foi prejuizo para elas,
nés em fungdo de termos esse poder, nods esperamos para vender no melhor
momento, entdo o que foi prejuizo para as outras foi lucro para nds, acho que ¢
um diferencial grande essa solidez [...].” (ECO1).

“[...] n6s somos uma cooperativa capitalizada, esse ano comecou os pregos de
baixo pra cima, e noés sempre somos comprados ¢ ndo vendidos. E aquele que
anda mal anda vendido e ndo comprado, ¢ o que ¢ diferente entre nds e os
outros. [...]. Entdo no6s crescemos muito em cima disso, das sobras [...].” (EC05).

“[...] n6és somos os maiores arrecadadores do municipio, nds sempre
ultrapassamos 60, 70 %. Em Dona Francisca nos chegamos até a noventa e
poucos por cento contra todos os outros seguimentos, s6 pra tu ter uma idéia. E
eu acho que a cooperativa representa a forca da Quarta colonia. Hoje todo
mundo fala a CAMNPAL ¢ a forca da Quarta, ¢ a cooperativa da Quarta coldnia
. (ECO5).

“[...] o associado mesmo, ele pega mercadoria aqui, ele traz aqui, ele tem
credibilidade, ele entrega a produgao e ele sabe que vai receber [...].” (EC06).

“Eu acho que a cooperativa ¢ uma cooperativa capitalizada, ela ¢ uma
cooperativa com credibilidade, nds temos credibilidade isto ¢ muito importante.
[...]” (ECO09).

“A cooperativa tornou-se um simbolo de progresso, solidez e bons resultados.”

(DCA9.pl).

Os valores desenvolvem-se a partir de um grupo até se consolidarem como
valores organizacionais (Gagliard, 1986). Esse processo normalmente ocorre no inicio
de uma organizagao, em que os valores do lider, aos poucos ou de forma impositiva,

acabam por delinear a cultura organizacional.
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Um dos grandes incentivadores da formacdo da CAMNPAL foi o Padre Luiz,
que era o representante da pardquia local. Em seus discursos sempre pregava pela
honestidade e seriedade com que deveria ser conduzida uma cooperativa,
principalmente por ja ter havido anteriormente outras cooperativas na regido que faliram
por mé administracdo ¢ que geraram diversos escandalos.

Em vista disso, desde sua fundacdo um dos valores considerados centrais na
cooperativa foi a honestidade com que conduziu seus negocios. Apds a crise por que
passou na década de 70, a cooperativa foi retomada pelos associados, sendo que em
1975 assumiu o atual presidente. A partir dai, esse valor foi reforcado pelas atitudes da
direcdo, tornando-se referéncia para os demais membros da organizacao.

“Eu acho que ndo mudou ¢ a honestidade naquilo que tu faz, isto ai sempre foi

eu acho que ¢ uma politica da cooperativa ¢ ¢ um valor que vem ao longo do
tempo, tu ser sério naquilo que tu faz.” (ECO1).

“[...] a esséncia da cooperativa até hoje foi a seriedade, o profissionalismo que
ela usa no seu trabalho, na sua fung¢do, ela ¢ muito profissional neste sentido, ela
¢ como uma empresa, [...] mas sempre usou da honestidade, tanto na compra,
como na venda e acho que ¢ um dos fatores que atraiu muito associados foi isto,
porque sempre ano apds ano a cooperativa estava no rumo certo, estava fazendo
uma boa administracdo com seriedade, nunca tivemos problemas de roubos,
desvios de, entdo essa ¢ uma caracteristica que atraiu bastante.”(EC04).

“Eu acho que o principal da cooperativa hoje que ¢ um exemplo € o seu Euclides
[...], ele € responsavel pelo que faz, ele chega 7:30h no servigo sai ao meio dia,
entra a 1:30h sai 5:30 ou 6:00h, a hora que terminar o expediente isto faz com
que essa...isto passe para os outros funciondrios, em outras cooperativas o
presidente, por que ¢ presidente chega as 9:00h, tu liga para a cooperativa eles
dizem ndo chegou ainda, essa responsabilidade dele, seriedade ¢ honestidade eu
acho, ¢ ser honesto como ele... ndo dele mas isto que ele faz, ele consegue
transmitir para o restante das pessoas”. (EC07).

A CAMNPAL iniciou a implantagdo da GQT na mesma época que a
COTRIJUC, ou seja, no final de 1997. Contudo, ao contrario do que ocorreu com sua
co-irma, enfrentou uma resisténcia muito maior em todos os niveis, principalmente por
ter formado através dos sucessivos anos de crescimento uma cultura forte e consolidada.

Entretanto, com a decisdo da alta administracdo de iniciar o programa de
qualidade, varios programas comecaram a ser desenvolvidos pela organizagdo nos
niveis estratégico, tatico e operacional, tais como: Programa 5S, padronizacdo de
atividades, planejamento, constru¢do de novos ambientes, formag¢do de equipes e

comités, entre outros.
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A pratica em conjunto dessas varias acdes desenvolvidas no contexto

organizacional sugere a absor¢do de novos valores pelos membros da organizagdo. O

discurso predominante nas entrevistas ¢ de que houve uma transformagdo no

comportamento dos membros, mas que ainda ha muito a ser feito, principalmente no

que se refere aos funcionarios mais antigos.

No Quadro 14 sdo expostos os principais valores verificados nas entrevistas e na

analise documental que delineiam a cultura organizacional da CAMNPAL apds o inicio

da implantagdo da GQT.

Quadro 14 - Valores organizacionais verificados depois da implanta¢io da GQT

Valores Organizacionais

Caracterizac¢ao

Descentralizacio
concentra¢dao de poder ou atividades em grau reduzido
num grupo social organizado.

. Formagao do Comité Gestor;

. Formagdo das Equipes de Alto Desempenho;
. Formagao das Equipes de Lideres;

. Formagao da Comissdo de Crédito.

Participacao
. Ato de tomar parte nos programas e acdes além
daqueles comumente exercidos.

. Participag@o dos multiplicadores ¢ comissao para a
qualidade na formacao das politicas;

. Envolvimento da alta administrag@o no programa;

. Participacdo no Programa 5S;

. Participagdo nos Grupos de Alto Desempenho.

Inovacao
. NOVOs processos, tecnologias e ambientes instaurados
pela cooperativa.

. Estruturagdo do Dep. de Recursos Humanos;

. Troca de equipamentos industriais;

. Construcao de saldo agregando os setores
administrativos;

. Instituir o conceito de funcionario multifuncional;

. Formalizagdo de processos administrativos;

. Padronizacédo de atividades criticas;

. Padronizagdo de produtos e servicos.

Planejamento
. método para tragar metas e os meios de alcanga-las.

. Formulagdo do Programa de Capacitagdo para a
Qualidade,

. Formulagdo da missdo e das politicas da qualidade

. Defini¢do do negdcio;

. Defini¢do do objetivo geral e dos objetivos especificos
da organizagao;

. Formulagao do planejamento estratégico;

. Elaboragdo do Plano de Gestao Anual;

. Elaboragdo de Plano Orgamentario de Gestéo;

. Analise das variaveis macro-ambientais.

Integracao
. consenso nos valores e praticas de cada setor.

. Criacao de workstations;

. Unido entre setores por meio das reunides de lideres e
do Comité Gestor;

. Unido das pessoas por meio das Equipes de Alto
Desempenho;

. Tomada de decisdes em conjunto;

. Festas e comemoragdes em datas festivas como Natal e
aniversario da Cooperativa e eventos esportivos.

Fonte: Dados secundarios e entrevistas semi-estruturadas.
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Assim como ocorreu na COTRIJUC, a formagao da Comissao para a Qualidade,
que mais tarde passou a chamar-se de Comité Gestor, o Comité de Lideres e
principalmente, as Equipes de Alto Desempenho, compostas pelos funcionérios do nivel
operacional, serviram primeiramente para delegar a outros membros da organizagao,
que ndo somente os membros do nivel estratégico, uma maior responsabilidade quanto a
decisoOes estratégicas da organizagao.

Dessa forma, em resposta aos novos desafios impostos aos diversos membros
da organizagdo, houve uma maior participacdo dos mesmos, que entusiasmados pelo
trabalho em equipe procuraram influenciar os demais colegas. Nesse momento nota-se
um aumento sucessivo na participacdo nos diversos programas desenvolvidos nas
varias frentes, principalmente dos funcionarios mais antigos que apos uma resisténcia

inicial aderiram de uma forma ou de outra ao plano de qualidade.

“[...] mudou para melhor, com esse processo de qualidade a gente teve varias
reunides, varios cursos e inclusive com a direcdo, e ficou bem salientado que a
comunicacdo, o entendimento ali que era a chave da questao, que tudo tinha que
ser feito de acordo, os setores tinham que ser todos... qualquer determinacio que
iria ser feita iria ser comunicada, iriam ser convocados para participar, as
decisdes que eu acho que hoje sdo bem mais democraticas [...], se criou este
espago onde todo o chefe de setores, responsavel pelo setor tem a sua vez de
falar e mostrar perante a direcdo e os demais que estdo ali [...].” (EC04).

“A gente sente que a participa¢do da grande maioria dos funciondrios, ela tem
aumentado.[...]” (ECO05).

“[...] a gente houve, vamos dizer as vezes pode ser o cara mais leigo que tem,
mas ele tem uma opinido boa e a gente, no caso eu que estou na parte
operacional, a gente aceita a opinido do cara, as vezes o cara vai la mandar fazer
um servigo: - Olha vamos fazer assim, asado’, ai vai na pratica fazer, o cara diz
ndo vamos fazer desse jeito, se a idéia dele ¢ boa a gente absorve, ndo tem
problema, por que mandou fazer assim, faz assim, ndo as vezes...tem que ouvir e
saber ouvir.” (EC06).

Antes da implantagdo da GQT as decisdes de carater estratégico da organizacao
envolviam em sua grande maioria o presidente, o vice-presidente € um ou outro gerente,
cuja decisdo tivesse influéncia direta sobre seu setor.

A partir da formacao dos grupos de trabalho e seu bom desempenho, muitas das
decisdes que eram tomadas somente pelo nivel estratégico da organizagdo passaram a
ser distribuidas nos demais niveis. Sendo assim, um dos valores mais fortemente
verificados nas entrevistas foi a descentraliza¢do, primeiro das atividades e segundo
das decisoes referentes a elas. Tal valor traduz-se na pulverizagiao das decisdes entre os

niveis mais baixos da organizagao.
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“Eu acho que uma das mudangas que a gente pode observar ¢ que antes as
decisdes eram tomadas por uma pessoa ou pelo Presidente, ou pelo vice-
presidente, ou pelo presidente e o vice-presidente, ou pelo presidente € o gerente
assim. Agora eu observo no dia-a-dia que nenhuma decisdo o seu Euclides gosta
de tomar, e ele faz questdo de que a minima decisao deva passar pelo Comité
Gestor, de discutir no Comité Gestor para ser uma decisdo em conjunto, para ter
a aprovacao da maioria, para... sempre onde mais pessoas pensam e decidem
juntas se ganha mais.” (ECO1).

“[...] o que a gente esta fazendo assim através do comité é reunir todos os
setores. [...] onde a gente senta e a gente... por exemplo eu passo toda as
informagdes pra eles do gerencial e a gente debate... deu lucro de tanto, por que
deu lucro? Deu prejuizo, por que? Ha uma discussdo. Hoje por exemplo surgiu
ali no mercado, na se¢do de consumo, que estava precisando de um
caminhdozinho pra fazer as entregas, pois ndo dava pra depender s6 de um
caminhdo grande e depender de quando ele vai poder estar disponivel. Entdo
com um caminhdo pequeno facilita. Entdo sdo tudo coisinha desse tipo que se
vai debatendo, ou problemas por exemplo de funcionarios.” (EC02).

““Eu vi o comportamento das pessoas, principalmente da dire¢do, das pessoas da
linha de frente, eles tinham uma visdo, ¢ claro que isso ndo muda de uma hora
pra outra, mas eles sentiram a necessidade de que tem que haver uma mudanga,
por que assim como estava naquele regime de dez anos atras [...] de poder
centralizado, eles decidiam e ja largavam pronto pros setores: ‘- Olha vocés tem
que fazer isto, fazer aquilo.” Agora nao, agora ja estdo chamando pra fazer uma
reunido pra ver a opinido das pessoas, o que eles acham de tomar essa decisdo,
esta mais democratico.” (EC03).

“Mudou, o que tinha antes era o presidente, [...] o presidente o vice-presidente e
dois gerentes, que se reuniam, na maioria das vezes, se reuniam e decidiam as
coisas pela cabeca deles, ou pelo que eles imaginavam e tal e decidiam, a partir
da implantag¢do da qualidade o comité gestor ja envolveu mais pessoas ligadas a
outras areas, ligadas a comunicacdo, ligadas a qualidade mesmo, e envolveu
mais gente [...].” (EC07).

Um dos aspectos mais expressivos do Programa da Qualidade implantado nas
cooperativas ¢ o planejamento das acdes idealizadas. Assim, ainda na fase inicial de
implantacdo, foi formulado pela CAMNPAL o Programa de Capacitagdo para a
Qualidade, que tinha como base o programa desenvolvido pelos técnicos da Defer S.A.
Fertilizantes. Apos foram formuladas a missdo e as politicas da qualidade da
cooperativa e definidos o objetivo geral e os objetivos especificos.

Foram envolvidas, nessa primeira fase, somente as pessoas que compunham a
Comissao para a Qualidade. Entretanto, a partir da formulagdo do plano orgamentario a

organizagao foi gradativamente envolvendo os demais membros.
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Conforme se verifica na andlise documental, antes da implantacdo da GQT a
cooperativa ndo possuia nenhum tipo de planejamento formal; apenas era montado um
plano de trabalho para o proximo ano. Todavia, a partir de uma analise mais criteriosa,
nota-se que muitas vezes era realizado apenas uma copia do plano do ano anterior e
expostos alguns poucos objetivos, sem o detalhamento das estratégias para a consecugao
dos mesmos.

A partir dos depoimentos coletados, ¢ possivel verificar que o planejamento,
principalmente o orcamentario, comeca a ser um valor verificado na organizacdo. Em
rela¢do ao planejamento estratégico em longo prazo, ainda nota-se que 0 mesmo esta na
fase inicial, porém a organizacdo acredita que a repeticdo dos procedimentos e a
institucionalizagdo do Programa de Participagdo nos Resultados, baseado na
administracao por objetivos e tracado sob metas coletivas, setoriais e individuais, ird
conduzir o planejamento aos demais e levard os membros a entenderem as vantagens

que podem ser alcancadas com sua prética.

“Que eu saiba antes nem tinha planejamento, era feito tudo na hora no improviso
[...].” (ECOL).

“Esse planejamento foi assim, foi junto com o plano or¢amentério, o comité
gestor definiu uma meta, tanto que em termos de faturamento e de crescimento e a partir
dai foi reunido todos os responsaveis pelos setores e foi passado, tipo assim, esses
desafios para eles, e com base nisso eles estabeleceram um plano or¢camentario, fizeram
os calculos do faturamento més a més, despesas, tudo né, vendas, e estabeleceram
metas, o que eles iriam fazer para atingir aqueles resultados, [...] eu acredito que teve a
participacdo dos colaboradores, a gente recomendou muito que eles fizessem junto com
os colaboradores do setor.”(ECO1).

“Agora, no geral, a empresa tem um plano de acdo e tudo que ela vai realizar ¢
em cima desse plano de acdo e em cima disso os setores de consumo também tragdo
seus orcamentos, claro, buscando por base os numeros que a gente tem em maos.”
(EC04).

Ao contrario da COTRIJUC, a CAMNPAL encontra-se num periodo de solidez
financeira, o que lhe permitiu investir um volume maior de recursos na troca de
equipamentos e na constru¢do de novos ambientes, que influenciaram nas relagdes
sociais mantidas por seus membros, como a constru¢do de vestiarios e de um novo
ambiente para os escritorios.

Desse modo, uma das caracteristicas verificadas nas entrevistas e posteriormente
ratificada pela observacdo ndo-participante foi a inovag¢do adotada pela organizacio.
Tal valor traduz-se, além da criacdo de novos ambientes, na adogdo de novos processos,
tais como a formalizacdo de procedimentos administrativos que antes eram realizados
verbalmente e a padronizacdo de atividades criticas que influenciam diretamente na

qualidade do produto.
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“Mudou a parte fisica da empresa, principalmente aquela sala que nds estamos
trabalhando hoje, foi toda ela modificado o lay out [...].” (EC02).

“Principalmente a parte de documentagdo. Hoje por exemplo se vocé vai fazer
um curso, tem que pegar o certificado pra comprovar este curso. Varias coisas,
estas doagdes que tu faz pra entidades, antes ndo tinha documentado, agora tem
que ser documentado .” (EC02).

“[...] ha mais documentos, mais normas e coisas assim, ¢ antes era tudo informal
vamos dizer, a tem que fazer tal coisa, o procedimento, o recebimento de
produto hoje estd mais documentado um pouco, bem mais documentado [...]
hoje qualquer coisinha que sai ¢ documentado, ndo fica verbalmente [...].”
(ECO006).

“[...] a cooperativa cresceu, mas o funciondrio também cresceu, até por que
certos habitos que eram realizados a gente comegou a por no papel a padronizar
ou fazer de maneira correta [..].” (EC03).

“nds 14 no nosso setor a gente ia fazendo controle de estoque de um jeito tivemos
que organizar melhor, codificar tudo certinho, mas no comeg¢o foi um trabalho
danado, mas sé que agora o beneficio é...” (EC03).

“[...] esta sendo mais praticada a padronizagdo dos produtos e servicos, a gente
nesse ponto ja caminhou um pouquinho ja tem um servigo todo feito em cima
disso [...].” (EC04).

Assim como ocorreu na COTRIJUC, a coleta de dados também apontou o
aumento da integracio no periodo posterior a implantagdo da GQT. Tal valor ¢é
refletido no aumento da unido do grupo em torno dos valores da qualidade. Nesse caso,
a integracdo passa a ser compartilhada pelos membros da organizagdo como um valor
resultante da formacdo do Comité Gestor e, principalmente, das Equipes de Alto
Desempenho, que envolveram diretamente cerca de quarenta pessoas de diversos niveis
e setores da organizacao.

Além disso, outros fatores contribuiram para a integragdo dos membros da
organizagdo, tais como a constru¢do de uma nova sala ode os setores da darea
administrativa foram distribuidos em Workstations (estacdes de trabalho), a premiagao
com a medalha de bronze do PGQP, as festas ¢ comemoragdes em datas festivas entre
outros.

Mesmo a cooperativa estando situada em um ambiente geograficamente
pequeno, que sugere um compartilhamento em torno de determinados valores, a
organizac¢do parecia ndo estar muito integrada em torno de valores organizacionais. O
que havia era uma preocupagdo com o setor ¢ com o seu bom desempenho,
principalmente financeiro. Com a implantacdo da GQT, porém, houve uma ampliacao
na comunica¢do entre as areas € um maior vinculo nas relagdes dos membros da

organizagao.
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“Eu acho que o relacionamento das pessoas, apesar de nés termos ainda varios
problemas, eu acho que mudou também, em funcdo das pessoas sentirem que
elas também estdo podendo participar mais, eu acho que ja mudou bastante neste
sentido assim [...]. Tipo assim, da gente se entrosar, essas jantas, essas... poder
levar a familia, ndo eram feitas nunca, esse ano a gente até ja marcou uma
confraternizacdo para o final de ano ndo s6 para o pessoal daqui, nos outros anos
a gente fazia aqui e fazia em Dona Francisca, esse ano nos vamos trazer todo o
pessoal de 14 para ca também, para tentar entrosar mais, [...], ndo me isolar aqui
com a minha turminha de sempre[...].” (ECO1).

“[...] hoje tem um espirito bem mais de cooperagdo, porque antes nods
enfrentdvamos muitos problemas de divisdo, por exemplo, certos setores eram
muito divididos, parecia que cada um trabalhava para si e até fazia questdo que
outro setor fosse mal, ou se ferrasse como se diz, tinha essa concorréncia, hoje ja
mudou muito a mentalidade, até porque o programa ele te indica um caminho so,
¢ um objetivo so, [...] hoje a gente vé€ todos os setores estdo colaborando, um
com o outro [...].” (EC03).

“[...] hoje os setores se conhecem melhor, pra mim esta é a melhor comunicagao
dos setores: de se conhecerem mais. Hoje muito mais colaboradores conhecem
todos os setores. Tem pessoas que antes conheciam especificamente aquilo que
faziam no dia-a-dia, hoje eles ja conhecem o que os outros fazem.” (EC09).

A Ttnica crenga verificada por meio da analise documental e nos depoimentos
coletados nas entrevistas foi a responsabilidade publica exercida pela cooperativa em
seu contexto. Desde sua fundacdo, a cooperativa sempre teve como papel principal
atender ao pequeno agricultor seja por meio de agdes da organizacdo ou por meio de
seus membros.

Com o passar dos anos, porém, ela foi se consolidando estrutural, administrativa
e economicamente como a maior instituicdo da regido, expandindo com isso suas
praticas, além das fronteiras organizacionais. Assim como a COTRIJUC, a cooperativa
¢ a organizacdo que mais emprega, a que mais gera recursos para o municipio, além de
atuar também como reguladora de precos tanto dos produtos agricolas como no
comércio atacado.

A empresa mantém ainda, convénio com a Pardquia de Nova Palma, através do
qual repassa mensalmente farelo de trigo e arroz, que se destinam ao preparo de
alternativas alimentares como a multi-mistura, destinada a criangas carentes atendidas
pela Pastoral da Crianca e participou da implantagdo da pastoral da satide junto a
paroquia.

Seus funcionarios participam de atividades de interesse em varias institui¢des da
regido, como campanhas de vacina¢do, Comissao Municipal de Agricultura e Pecuaria,
Conselho Municipal de Satde, Sociedade Italiana, Comissao Municipal do Emprego,

Associagdao Comercial, Industrial e de Servigos, entre outras.
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“[...] a CAMNPAL ela representa hoje para o produtor uma garantia da
comercializacdo, eu vejo assim se a CAMNPAL ndo comercializar a produgdo
do produtor, a maioria dos pequenos produtores, que ¢ a caracteristica aqui da
regido, teriam dificuldades de comercializar, algumas culturas ndo, porque entra
alguém comprando conforme o prego e tal, esses picaretas, mas o produtor em
si, na maioria o associado teria dificuldade na comercializagdo, em termos de
emprego também eu acho, acho nao tenho certeza que a CAMNPAL hoje ¢ uma
das maiores empregadoras que tem posto de trabalho no municipio [...].”
(ECO1).

“Na comunidade ela ¢ um ponto forte, principalmente na parte da arrecadagdo.
Os funcionarios que trabalham aqui s3o bem remunerados e os gastos deles sdo
tudo dentro do municipio.” (EC02).

“[...] com relagdo ao comércio ela é praticamente quem limita os pregos. Uma
reguladora de precos, a gente v€ tanto nas se¢des de consumo, como na parte de
insumos de produtos agricolas, as outras pessoas sempre se baseiam pela
cooperativa, entdo nesse sentido, na parte comercial, ela exerce uma fungao
importante até porque como a cooperativa usa de margens menores, ela faz com
que a concorréncia e as outras pessoas procurem trabalhar também com margens
menores, favorecendo também o cliente.” (EC04).

“[...] a mao de obra também. Quantas familias dependem da cooperativa. O que
nés temos aqui, tudo que a sociedade e principalmente o agricultor precisa nos
temos nas nossas lojas, a facilidade de comprar e o crédito, como uma
cooperativa capitalizada nos fornecemos muito crédito pro associado, de acordo
com a sua entrega de produgdo, cada um tem o seu cartdo, tem o seu valor, tu
ndo precisa pedir pra ninguém, ele ja tem o cartdozinho 14 e ele compra até um
valor ‘x’. A parte de leite a mesma coisa e tem assisténcia técnica e assisténcia
veterinaria gratuitas.” (EC05).

“[...] a cooperativa hoje em Nova Palma ela ¢ a empresa que mais arrecada ICM
e gera muitos empregos [...].” (EC06).

“A CAMNPAL faz parte de Nova Palma, ela praticamente ¢ responsavel por
uma boa parte do desenvolvimento de Nova Palma. Se ndo tivesse a
CAMNPAL, Nova Palma com certeza ndo seria o que ¢ hoje. A questdo da
arrecadacao de ICMS e de empregos|...]. ” (EC03).

Tal como se procedeu durante o periodo de coleta de dados na COTRIJUC, nos
periodos entre uma entrevista € outra se permaneceu na organizacdo. Durante esse
periodo foi possivel notar diversos atributos culturais, tais como artefatos, simbolos,
gestos, entre outros. Nesse sentido, a partir da pesquisa de observacdo ndo-participante
foi possivel evidenciar tais elementos culturais, bem como revelar outros. Para isso,
adotou-se o mesmo procedimento utilizado na COTRIJUC, ou seja, foram tiradas fotos

e feitas anotagoes.
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Em termos de ambiente fisico, uma das modificagdes que ocorreu que, segundo
os depoimentos, acarretaram em transformagdes nas relacdes entre os membros da
organizagdo, foi a mudanca de diversos setores administrativos, que antes trabalhavam
em salas separadas para uma sala maior, com moéveis e equipamentos novos, €
distribuidos em workstations.

Segundo depoimentos, antes da implantacio da GQT nem era cogitado pela
organiza¢do a mudanga de ambiente. Os departamentos eram divididos em trés pegas
com divisorias e,além disso, ao lado dessas salas existia um deposito da loja de
vestudrio e da ferragem onde constantemente encontravam-se ratos.

Apo6s a modificagdo o Departamento Pessoal, o CPD, a contabilidade, o
financeiro e a qualidade ficaram juntos numa mesma sala (vide foto 9 no Anexo 10).

“[...Jchegou no terceiro S e nds tinhamos um ambiente horrivel, por que 14 tinha

comunica¢do com o armazém, a minha sala era 14, onde ¢ hoje a sala nove, s6

que era um espago antigo e tinha depodsitos no lado, nés cansamos de tirar rato
morto de 14, entdo chegou num momento assim: “- O, seu Euclides a gente para
de fazer o Programa 5S, ndo tem cabimento vocé dizer que estd organizando,
que esta melhorando o ambiente de trabalho, se nds aqui no escritério estamos
trabalhando no meio dos ratos”. Entdo depois de tanto estudo se decidiu pela

reforma da parte de 14, ai foi reformado quando o saldo estava pronto,
grande.[...]”(ECO1).

Além da mudanca dos escritorios, o Programa 5S influenciou diversas mudangas
fisicas na empresa, principalmente nos armazéns, como a constru¢do de vestiarios e
banheiros, identificagdo de maquinas, setores, ferramentas, etc. Foram também
confeccionados uniformes para identificar os setores e para melhorar a higiene, visto
que antes os funcionarios vinham com roupas proprias de casa, muitas vezes
inadequadas. Além disso, como ocorreu na COTRIJUC, o descarte de diversos materiais

obsoletos e sucatas tornou o ambiente mais espagoso, limpo e organizado.

“[...] nés implantamos o primeiro S, o segundo S e agora também o terceiro S,
entdo foram mudancas bastante... vamos dizer deu uma modificada em todos os
setores [...], se fosse para voltar a trabalhar como era antes eu saia da firma, [...]
no 1°S por exemplo tinha muita coisa empilhada, muita coisa ali pelos cantos,
entdo foi dado fim, depois no 2°S ja foi procurado de o que ficou no setor
organizar, cada coisa no seu lugar e agora estamos no 3°S, que ¢ a parte da
limpeza, entdo causas de sujeira e tudo, [...] entdo ja foram feitas umas quantas
modificagdes, banheiros, nds tinhamos uns banheiros que eram precarios, eram
uma vergonha, nds nem ficdvamos no banheiro, comparando com hoje.” (EC06).
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Em termos de artefatos, uma das mudancas que ocorreu apds a implantagdo da
GQT foi a construgdo de murais nos diversos setores da organizacdo para
monitoramento das metas e programas desenvolvidos pelo programa de qualidade (vide
Foto 10 no Anexo 10).

Finalmente, em termos de ritos, rituais e ceriménias (Deal e Kennedy, 1982),
com base nas anotagdes realizadas durante o periodo em que se passou na organizagao e
nos documentos analisados, pode-se citar: reunides semanais do Comité Gestor,
reunides quinzenais das Equipes Alto Desempenho, reunides de apresentacdo do
balango de contas e planejamento com todos os funcionarios, celebragdes publicas que
ocorrem na sede da cooperativa, competicdes esportivas, palestras e treinamentos sobre
temas ligados a qualidade e saude (vide foto 11 do Anexo 10).

Até o presente momento procurou-se apresentar as crencas, os valores e os
outros atributos culturais mais significativos que delineiam a cultura organizacional das
duas cooperativas, objetos do presente estudo. A partir do proximo toépico, procura-se
compor um esboco das crengas dos membros sobre o que ¢ central, distintivo e

duradouro no contexto organizacional no mesmo periodo.

4.3 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

Tal como se procedeu ao analisar a cultura organizacional das duas cooperativas,
objetos do presente estudo, os dados considerados para delinear a identidade
organizacional, antes e depois da implantacdo da GQT, foram obtidos num primeiro
momento por meio da analise documental e de contetido dos dados secundarios € num
segundo momento pela observacdo ndo-participante e pela andlise de contetdo das
entrevistas.

O método adotado foi a categorizacao tematica (Bardin, 1979), tendo como base
as categorias centrais, distintivas e duradouras, apresentadas por Albert e Whetten
(1985) e os fatores considerados em cada uma delas. Buscou-se, entdo, levantar um
nimero expressivo de temas (nucleos de sentido) que tinham relagdo entre si e que
tivessem relacdo com as categorias estabelecidas.

Como foi exposto na fundamentagdo tedrico-empirica, ha uma estreita relacdo
entre a identidade de uma organizacdo e sua imagem, sendo que necessariamente uma

ndo exclui a outra.
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Contudo, para a compreensdo do fendmeno estudado, considerar-se-4 no
delineamento da identidade somente a interpretacdo dos membros organizacionais para
compor o quadro de andlise, as percepgdes dos ndo-membros, como clientes,
fornecedores e comunidade, ndo foram considerados. Acredita-se que a adogao de tal
metodologia ndo venha a prejudicar o delineamento da identidade, visto que os
membros organizacionais t€m impingido em seus depoimentos a percepcao do que os de
fora tém acerca da organizagao.

Assim, a partir da anélise da entrevistas procurou se levantar um numero de
temas indicadores de atributos centrais, distintivos e duradouros referentes aos dois
periodos em andlise.

Tendo como base de julgamento as definigdes formuladas por Albert ¢ Whetten
(1985) para delinear a identidade de uma organizacdo, e apoiando-se nos elementos
constitutivos desses conceitos, tais como missdo, visao, objetivos, entre outros, nota-se
que tanto na COTRIJUC quanto na CAMNPAL muitos destes elementos nao estavam
claramente manifestados antes da implanta¢ao da GQT.

No caso de como as cooperativas eram definidas, segundo os depoimentos
observa-se que havia uma noc¢do da razdo de existir da organizacdo, que apoOs a
implantacdo foi definida através da missdo, porém nao se nota uma modificacdo nos
elementos que constituiam tal nogao.

Ao serem questionados sobre outros assuntos relacionados ao conceito de
identidade, tais como, por exemplo, o papel da organiza¢do no contexto social, ou o que
esperavam que a empresa fosse no futuro (visdo), os membros das duas organizagdes
recorreram a respostas genéricas e desprendidas de qualquer contexto temporal, nao
sendo possivel relacionar tais elementos a um periodo determinado, como os aqui
apresentados para fins de analise.

Dessa forma, salienta-se que ao serem questionados diretamente sobre tais
elementos (centrais, distintivos e duradouros), sob a forma de perguntas, os
entrevistados afirmaram que os mesmos nao sofreram modificacdes em razdo da
implantacdo da GQT. Apenas expuseram que alguns conceitos, como os de missao,
visdo, objetivos e estratégias, somente passaram a ser mais claramente discutidos ou
mesmo conhecidos por eles ap6s a implantagao da GQT, e por isso ndo eram adotados
pela organizagao.

A partir dessas consideracdes iniciais acerca dos dados analisados para delinear
a identidade das duas organizagdes, procura-se no proximo topico detalhar melhor tais

elementos.
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4.3.1 COTRIJUC - Cooperativa Agricola Julio de Castilhos Ltda.

Conforme foi abordado no topico anterior, a analise dos dados sugere que o que
ocorreu no contexto organizacional apos a implantagdo da GQT foi a institucionalizagao
por parte dos membros de algumas praticas e conceitos ligados aos elementos que
constituem a identidade organizacional, mas ao mesmo tempo ndo foram notadas
mudangas significativas nas crengas dos membros sobre o que ¢ considerado por eles
como central, distintivo e duradouro em face da implantacdo do programa de qualidade.
O que a analise sugere ¢ que houve a formalizagdo mais clara de certos elementos
constitutivos da identidade, entretanto ndo ocorreram mudangas nos valores que esses

elementos congregam. O depoimento a seguir atesta sobre tal situagao:

“O que estd na missao atual, a gente nao tinha isto formalizado e escrito, por que
na verdade o que resultou na missdo escrita da cooperativa foi esta linha de
pensamento, de satisfacao dos clientes, do associado, buscar melhorar o negdcio,
ter melhores resultados, fortalecer o associado, mais ou menos essa era uma
visdo que a gente tinha antes, mas todo mundo desconexo, solto [...] agora na
pratica ¢ aquilo que a gente nunca tinha formalizado [...] antes do PQ nao tinha
planejamento, ndo se sabia pra onde a cooperativa ia, ou se sabia estava na
cabega de cada um de uma forma pulverizada, com cada um buscando uma
coisa. Entdo a gente sentou, analisou a situacdo da cooperativa e conseguiu
definir conjuntamente, ndo s6 a dire¢do mas também o pessoal da area gerencial
da cooperativa, a gente conseguiu definir um rumo para ela.” (EO1).

E importante elucidar nesse momento alguns pontos que tém estreita relagio
com os valores verificados no delineamento da cultura organizacional e que acarretaram
algumas mudangas na identidade organizacional.

Como foi abordado na base tedrico-empirica, a cultura organizacional, ao passo
que envolve todos os membros ressaltando padrdes tacitos de relacionamento e
comportamento, age como uma estrutura conceitual na qual se expressa e contextualiza
a identidade organizacional. Segundo Hatch e Schultz (1998), quando os membros
expressam a identidade organizacional eles usam artefatos culturais simbolicamente
presentes na imagem que sera interpretada pelos outros.

Tendo-se como base tal perspectiva de andlise, nota-se a partir dos depoimentos
coletados que certos elementos formadores da identidade sofreram modificacdes no
periodo analisado, tais como a importancia percebida pelos membros organizacionais
que a cooperativa exercia no contexto ambiental, principalmente na época da crise de
1994. Outro aspecto que sugere ter mudado foi a profissionalizagdo adotada pela
cooperativa apoés a crise € a criagdo de mecanismo de controles mais rigidos em relagao
aos gastos financeiros, porém essas mudancas ocorreram antes da implantacdao da GQT,

e por isso ndo podem ser atribuidas a ela.
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Dentro da classificacdo proposta a seguir, acerca dos atributos considerados
centrais, distintivos e duradouros (Albert ¢ Whetten, 1985), o unico item que sugere
uma mudanga refere-se ao desempenho organizacional/eficiéncia técnica que faz parte
da dimensao dos atributos distintivos. Todavia, salienta-se que tais mudangas ocorreram
em resposta a crise de 1994 e que foram impulsionadas apds a implantacao da GQT.

Mesmo se percebendo que o que ocorreu em relacio aos atributos que compdem
a identidade foi a institucionalizagdo dos mesmos e ndo a mudanga de valores/crengas
que os compdem, ¢ possivel a partir dos depoimentos destacar algumas caracteristicas
delineadoras da identidade organizacional da cooperativa.

Acessando-se a primeira dimensdo delineadora dos atributos centrais tem-se a
missdo da organizacdo, que na literatura sobre identidade organizacional pode
responder a questdes como: “Quem nods somos?" e "Em que negodcio nds atuamos?"
(Albert ¢ Whetten, 1985). Contudo, a partir da analise empreendida, verifica-se que no
periodo anterior a implantacdo da GQT a COTRIJUC ndo possuia missdao ou mesmo
politicas claramente definidas.

O construto organizacional que mais se aproximava desses elementos referia-se
as politicas que constavam no estatuto social. Entretanto, entende-se que esses objetivos
ndo podem ser considerados no delineamento da identidade da organizagdo, pois nao
eram divulgados e nem conhecidos pelos membros organizacionais, tendo como fungao
basica apenas cumprir a legislagdo vigente sobre constituicdo de cooperativas, sendo
praticamente iguais aos de muitas outras.

Com a implantacio da GQT, a cooperativa formalizou algumas politicas,
concebidas pela Comissao da Qualidade com o aval do Conselho de Administragao.
Segundo a cooperativa, essas politicas definem as linhas gerais de conduta gerencial, a
forma como cada colaborador deve agir e a imagem que a cooperativa quer ter:

» A COTRIJUC estimula a a¢do cooperativa e incentiva os homens a

perseguirem a criatividade, a renovagdo tecnologica e a busca permanente
da simplificacdo de processos, respeitando a cultura, a vocagdo, o
conhecimento, os mercados e o meio ambiente.

»  Agimos de forma profissional, visando a rentabilidade, a credibilidade da

organizagdo, a preservagao de sua imagem e a capacita¢do do negocio.

»  Acreditamos que realmente estaremos comprometidos com a nossa missao

se estivermos atendendo aos nossos clientes com honestidade, austeridade,

respeito e unido de esforgos.
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Segundo Albert ¢ Whetten (1985), os objetivos da organizagao podem refletir a
identidade e além disso contribuem para dissemina-la. Assim, considera-se como outro
atributo central da identidade os objetivos tragados pela organizagao.

E importante salientar que, assim como ocorreu com as politicas, somente apos a
implantacdo da GQT ¢ que tais objetivos foram definidos mais nitidamente pela
organizacdo, mas, segundo os depoimentos, refletiam o que a organizagao buscava até
entdo. Sdo eles: buscar novas tecnologias, fortalecer o quadro social, buscar a
capacitacdo profissional de seus colaboradores, buscar a maximizacdo dos resultados de
seus negdcios, produtos € processos € motivar os clientes pela plena satisfagdo de suas
necessidades e pela credibilidade de suas agoes.

No caso da visao, ou seja, aquilo que a organizacdo quer ser/estar no futuro,
nota-se que a cooperativa também ndo possuia nenhum elemento ou pratica
institucionalizada nesse aspecto. A visdo da organizacdo ainda estd em processo de
formaliza¢do, mas, a partir dos depoimentos coletados, ¢ possivel verificar alguns
aspectos que a organizagdo considera importante na sua elaboragdo: formar parcerias
com outras cooperativas visando o crescimento, ser a melhor op¢do de negocio para o
produtor e ser a lider de mercado na sua area de atuagao.

Conforme ja foi salientado no delineamento da cultura organizacional, ao serem
questionados sobre a razdo de ser e existir da organizagdo (questdo 11 do roteiro de
entrevista), os membros organizacionais apontaram a func¢ido social desempenhada
junto a seu associado, que sozinho ndo teria condigdes de sobreviver, e a
responsabilidade publica que a cooperativa exercia e exerce no contexto onde esta
inserida, como as caracteristicas que mais definem a organizacdo desde sua fundacao.

Segundo os depoimentos, os membros definiam a COTRIJUC como uma
cooperativa preocupada com a sobrevivéncia dos agricultores da regido, e para
desempenhar essa fungdo direcionava seus esfor¢os no sentido de fornecer ao seu
associado o suporte necessario para o plantio e a comercializagdo de seus produtos. Tal
padrdao de comportamento ¢ praticado ndo somente por estar descrito no estatuto social
da cooperativa, mas principalmente pela consciéncia por parte dos membros de que o
principal papel da cooperativa ¢ o estimulo ao desenvolvimento de seus associados.

“[...] nés temos que trabalhar muito o lado social, nds temos que ter o produtor

do nosso lado, eu sinto que a nossa diferenca hoje € que o produtor estd conosco

devido a essa necessidade, ele tem necessidade também, por que o produtor nao

¢ tao leigo de simplesmente por que ¢ a COTRIJUC ele vim fazer negdcio. Nos
temos mais forte que outras cooperativas este lado social”. (E03).
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“[...] ela é para os produtores de Julio de Castilhos a melhor opgao em termos de
diluicio de custos, de beneficiamento da producdo, armazenagem,
comercializacdo e assisténcia técnica.” (E07).

“A razdo dela existir ¢ de ser uma casa para ao associados, e para prestar toda
essa rama de servigos para o quadro social [...] eu acho que, se ndo existisse a
cooperativa aqui em Julio de Castilho, ndo sei onde estaria o nosso produtor, o
nosso associadol...].”(E02).

A responsabilidade publica da cooperativa ¢ traduzida na preocupacdo da
empresa com a comunidade onde estd inserida e a percep¢do dos membros da
importancia do papel social que desempenham. Esta percepcao tornou-se mais visivel
na época da crise de 1994. Assim ao exercer sua funcdo a organizagdo também gera
empregos, contribui para a economia do municipio e atua como balizadora de pregos.

“Entdo a fungdo da cooperativa em JC ¢ essencial, ela ¢ um balizador. A

cooperativa existe em Julio de Castilhos pra atender o associado, pra atender a

comunidade carente, pois € um municipio que vive essencialmente da produgio

primaria, ¢ o carro chefe de qualquer politico aqui de Julio de Castilhos. Na
verdade produgdo primaria, pois ndo tem desenvolvimento em nenhum outro

setor, secundario ou tercidrio, seja 14 qual for o setor [...]. E eu acho que a

cooperativa num todo a finalidade dela e a fungdo que ela exerce em JC, eu

considero assim essencial ao ponto de dizer: sem a cooperativa o que fariam

1200 associados, os 170 funcionarios e mais de 80 terceirizados? Quantas

essoas dependem dela? Quanto o comércio depende dela? Quanto o municipio
d dem dela? t d de dela? t
depende da cooperativa? Entdo como a cooperativa ¢ uma empresa que trabalha

com zero de sonegacao, ela tem um papel fundamental na sociedade em Julio de
Castilhos”. (E08).

Ressalta-se, contudo, que tal atributo continua a ser adotado até hoje pela
organizagdo como fung¢do principal. Sendo apoiado apods a implantagdo da GQT, pela
missdo atual, construida pelos membros da cooperativa como forma de definir a razao
de ser da organizagdo: “4 COTRIJUC promove o desenvolvimento sustentado do agro-
negocio, buscando congregar esforcos para gerar a satisfagcdo dos seus clientes,
através de produtos adequados as necessidades sociais e de mercado”.

Até o presente momento procurou-se delinear os elementos considerados
centrais pelos membros organizacionais, vistos como a esséncia da organizagdo. A
seguir, se procura abordar o carater distintivo, que aponta aquelas caracteristicas que
podem diferencar a organizac¢ao de outras com as quais ela pode ser comparada Albert e

Whetten (1985).
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Assim como se verificou nos atributos centrais, os depoimentos coletados
apontam que o que ocorreu foi a institucionalizacdo de algumas praticas apds a
implantacdo da GQT, mas ndo a mudanca dos elementos (valores/crengas) que as
compdem. Assim, para fins de andlise, destacam-se aqui os atributos dos membros
sobre o que ¢ considerado distintivo na organizagao.

A primeira dimensdo destacada como atributo distintivo sdo os fatores chaves
de sucesso, que traduzem os atributos que a organizacdo acredita serem necessarios
dispor para ser bem sucedida em seu ramo de negdcio.

Esses elementos foram concebidos e formalizados pelos membros do Comité
Gestor ap6s a implantagdo da GQT, porém refletem os atributos tidos como criticos para
0 sucesso da organizagdo até entdo. Sdo eles: fidelidade do quadro social, estrutura
social democratizada, atuacdo permanente junto aos associados, lideranca da dire¢do,
equipe em constante evolu¢do e parcerias geradoras de crescimento competitivo no
sistema cooperativo.

A segunda dimensao destacada nos atributos distintivos da cooperativa sao suas
estratégias, que podem ser consideradas distintivas ao passo que permite diferenciar a
forma de atuagdo da organizacdo em relacdo a outras cooperativas. Antes da
implantacao da GQT, o planejamento da cooperativa era muito incipiente. O que ocorria
era uma reunido entre o presidente e os principais gerentes no final de cada ano. Nesse
encontro era exposta a previsao de recebimento de produto para o proéximo ano € o que
deveria ser feito para aloca-los. Os depoimentos a seguir atestam sobre tal situagao:

“Antes de 94 nao existia planejamento da cooperativa, existia talvez a nivel de
direcdo, num nivel mais alto, existia o planejamento, mas ndo era um
planejamento amplo e aberto, principalmente para os funciondrios e chefes de
setores, ndo existia essa participacdo. Entdo praticamente ndo existia o
planejamento geral da cooperativa, existia uma programac¢ao, muito mais uma
programagao do que um planejamento [...].” (EO1).

“Nao tinha planejamento.Era assim: ele tinha que ter resultado positivol...] Era o
objetivo. Dai se ele ndo tivesse resultado positivo... até¢ fechado ele foi numa
época antes, até 91, 92 ele fechou. Entdo era isso o pessoal queria que desse
resultado positivo. Ele iria correr atrds disso, mas nao tinha um planejamento
desde 14 da dire¢ao pra chegar no final”. (E02).

Com o desenvolvimento do plano da qualidade, a organiza¢do definiu mais
claramente suas estratégias, enfatizando os cursos de acdo e as oportunidades que iriam

orientar suas agodes, planos de trabalho e seu proprio comportamento.
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A formalizagdo das estratégias seguiu a mesma metodologia adotada na
elaboragdo das politicas da qualidade, sendo concebidas pelo Comité Gestor com o aval
do Conselho de Administragdo e depois discutidas com os membros de cada setor
separadamente. Esse processo fez com que as diretrizes tracadas passassem a ser de
conhecimento de todos e, portanto, firmando-se como atributos representativos
formadores da identidade da cooperativa, conforme atesta o depoimento:

“[...] agora no final do ano sdo colocadas algumas diretrizes pela direcdo. Entao
a direcao sabe: o Conselho de Administracdo entende que a cooperativa deve
caminhar assim, assim, para nos chegarmos naquele objetivo. Entdo quanto as
diretrizes: no6s vamos ter que crescer 20% do faturamento, vamos ter que
melhorar o atendimento etc. Entdo isto vai para cada facilitador, que leva para
area dele. Dai chega 14 e chama o pessoal, por exemplo, o Valdemir, da area de
consumo, ele chama todo o pessoal do supermercados, dos postos, da
agropecuadria, e senta com a turma. Ai fala: ‘- Pessoal as diretrizes para este ano
sdo estas, o que ¢ que vocés acham?’. Ai o pessoal vai dizer: ‘- Vamos ver o que
precisa ser feito dentro de cada area para atingir aquilo ali’. Ai eles estruturam
todo o planejamento de cada setor, 14 no setor. Entdo, o lider com a equipe dele.
Alguns utilizam mais outros utiliza menos (seus colaboradores), os que utilizam
mais estdo nos ajudando imensamente a pulverizar as informagodes.” (E01).
Tendo como base a andlise documental e dos depoimentos, as principais
diretrizes tracadas pela organizacdo sdo: austeridade nos negocios, melhoria do

ambiente de trabalho e diversifica¢dao dos produtos.

O posicionamento no contexto (status) ¢ considerado outro atributo
diferenciador, ao passo que pode refletir a identidade organizacional na medida em que
confere a organizagdo uma classificagdo. Dessa forma, a partir da andlise das
entrevistas, ¢ possivel destacar a localizacdo da planta, atuar na maioria junto a médios e
grandes agricultores de forma extensiva, a estreita relagdo existente entre a cooperativa
e a Termasa e Tergrasa para exportagdo de produtos como atributos diferenciadores da
cooperativa em relacdo a outras e a atuagdo da organizagdo como financiadora junto aos
seus associados.

A localizaciio da cooperativa ¢ considerada privilegiada em relacdo a outras,
visto que se encontra numa regiao central do estado que fornece um rapido acesso, tanto
rodoviario quanto ferrovidrio, ao Super Porto de Rio Grande, configurando-se assim
num importante diferenciador competitivo.

“[...] ndés aqui hoje estamos num dos principais centros de passagem de producao
e a cooperativa tem este espago ¢ nds temos que usar. E que as outras
cooperativas vejam isto e também usem, pra nao deixar outras empresas virem
para c4, pra ficar dentro do sistema. Entdo eu vejo hoje a COTRIJUC instalada
num 6timo local que pode servir de apoio pra outras cooperativas [...]”. (E03).
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“[...] entre as cooperativas que produzem e tem uma produ¢do maior, nds somos
a que esta mais perto do porto, nos temos a rodovia e a ferrovia perto [...]. E essa
posi¢ao ¢ muito cobicada por outras empresas. A gente sente até... hoje no
mercado tu coloca um lote de soja pra vender da COTRIJUC, ele ¢ preferido do
que outra cooperativa que estd, mais longe, que uma 1a de Santo Angelo. Eu ndo
digo em poder, mas por exemplo se uma pessoal tem 5 mil sacos pra comprar
em Julio de Castilhos e 5 mil sacos pra comprar 14 em Ijui, ele prefere comprar
em Julio de Castilhos, pela localizacdo, por que ele sabe que ele coloca trem
hoje aqui e amanhi esta 14 no porto, pela localizagdo da cooperativa. E mais facil
de tu negociar, o pessoal prefere pela estrutura geografica em que esta
localizada”. (E03).

A Termasa e Tergrasa sdo dois terminais portudrios existentes na cidade de Rio
Grande, responsaveis por grande parte do escoamento da produgdo das cooperativas do
estado. Constituem também o quarto maior terminal portudrio do mundo e o primeiro da
América Latina em termos de capacidade. Atualmente, o cargo de Diretor-Presidente ¢
ocupado pelo vice-presidente da COTRIJUC. Essa estreita relacdo existente entre a
cooperativa e os terminais fornece a empresa um diferencial em relacdo a outras
organizacdes do mesmo setor. O depoimento a seguir reflete a importancia desse
atributo:

“[...] Um dos relatos mais fortes talvez que venha a consagrar isso na

COTRIJUC ¢ que o Caio hoje ocupa o cargo de Diretor-Presidente Tergrasa e

Termasa, o quarto maior terminal portudrio do mundo, o primeiro da América

Latina em termos de capacidade ¢ o Caio ndo abandona as atividades da

COTRIJUC, ele esta sempre presente na COTRIJUC, ele poderia ja esta olhando

outros processos mais longe, mas nao, ele ta consciente da importancia dele estar

presente dentro da COTRIJUC. O fortalecimento que trds pra COTRIJUC a

presenca dele dentro do terminal, mas na realidade ¢ também a presenga dele
dentro da COTRIJUC.” (E09).

Por fim, nessa dimensdo destaca-se a atuagdo da organizacdo como financiadora
junto aos agricultores na compra de insumos, sementes e defensivos agricolas, bem
como na compra de produtos e servigos nas lojas, postos e supermercados da
cooperativa.

Ressalta-se ainda o desempenho organizacional/eficiéncia técnica na
dimensao distintiva da identidade organizacional. Dentro deste atributo destacam-se a
profissionalizagdo da gestdo e o controle organizacional imposto apos a crise de 1994. E
importante salientar que tais mudangas ja tratadas na cultura organizacional ocorreram

antes da implantagdo da GQT.
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Finalmente como fatores distintivos da organizagao em relagdo a outras destaca-
se a liberdade proporcionada pela direcdo a seus associados e colaboradores. Os
depoimentos a seguir atestam sobre tal caracteristica:

“Os funciondrios se sentem a vontade, tem acesso a qualquer um dos gerentes da

administracdo, sem constrangimento. E existe uma forma simples de se

relacionar, muito simples, ndo existe nenhuma dificuldade de acesso de troca de

idéias. A diregdo e a geréncia estdo muito proximas dos funciondrios, por menor
que seja o posto dele dentro da cooperativa. [...]” (E07).

“[...] nés vamos sentar na mesa para discutir de igual para igual, assim como a
pratica tem sido aqui, com o presidente, com o vice, eles ndo botam escada para
conversar contigo e isto ¢ um diferencial que tu vai encontrar, olha tu ndo acha
outra cooperativa que seja assim”. (E04).

“[...] eu acho que isto ¢ uma caracteristica bem marcante aqui na COTRIJUC,
que em algumas cooperativas eu imagino que alguns funcionarios tém uma
dificuldade bastante grande de falar com o gerente ou com o presidente e o vice-
presidente, o que ndo acontece aqui na cooperativa. E até nas conversas
informais. Existe assim, profissionalmente at¢ uma hierarquia mas socialmente
sdo pessoas iguais, e isto ¢ muito forte aqui na cooperativa”. (E07).

O terceiro carater delineador da identidade organizacional diz respeito as
caracteristica ou atributos que perduram durante o tempo na organizacido (Albert e
Whetten, 1985), podendo ser representados pelo papel no contexto e pela estabilidade
da ordem institucional. De acordo com a perspectiva interpretativista, o carater ¢
duradouro somente para a extensdo que o contexto social afirma a identidade projetada
(Whetten e Godfrey, 1998).

O papel no contexto refere-se a fungdo exercida pela organizacido; ¢ a
representacdo da ordem institucional. Nesse caso, a COTRIJUC representa a maior
empresa da regido, a que mais gera postos de trabalho, a maior contribuidora em termos
de impostos, além de atuar como uma reguladora de pregos tanto dos produtos que
comercializa e dos servigos que presta como no comércio da regido. Os depoimentos a
seguir confirmam esses atributos:

“A cooperativa ¢ o 0rgdo que mais contribui para a geracdo de recursos para

sustentar o municipio e ¢ especializada para receber os produtos dos produtores,

e esta atendendo diversos setores ai, de insumos, de consumo, em fim, entdo ¢é

importante dentro da sociedade a cooperativa e pelo fato da organizagao dela,

hoje ela estd sendo reconhecida como uma empresa organizada, e a maior
contribuidora para o municipio ¢ a cooperativa.” (E02).
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“Ela ¢ ponto de referencia para preco, para entrega de produtos [...] € um ponto
de referencia, uma reguladora de precos”. (E05).

“Entdo em Julio de Castilhos criou-se essa necessidade, a 50 anos atras, mais de
50 anos, de ter uma cooperativa, e ela desempenha um papel, digamos assim o
principal papel da cooperativa ¢ conseguir balizar precos para agricultor, tanto
de produtos quanto de insumos, pois se existisse a cooperativa o agricultor
receberia muito menos pelo produto, e pagaria muito mais caro pelo insumo.
Entdo a cooperativa ¢ um balizador”. (E08).

Os atributos referentes a estabilidade da ordem institucional refletem um
padrao de conduta instituido, um conjunto de normas e procedimentos vigentes. No caso
da COTRIJUC, por tratar-se de uma cooperativa e possuir 6rgdos que regulam e
fiscalizam as diretrizes da organizagdo, como o Conselho de Administracdo ¢ o
Conselho Fiscal, os critérios que regem a conduta da organizagdo sdo instituidos por tais
orgaos e pelo estatuto social da cooperativa.

Com a implantacio da GQT, foi realizada uma reestruturagdo interna na
organizagdo, com a criagdo de comissdes e equipes, além de ser elaborado o
planejamento estratégico da organizacao e as politicas. Essas mudangas, porém, nao
feriram as normas constantes tanto no estatuto quanto instituidas pelos oOrgaos
deliberativos e nem modificaram a estrutura formal da cooperativa.

Dessa forma, entende-se que as mudangas ocasionadas pela implantagdo da
GQT nao atuaram tao profundamente a ponto de modificar tais normas. Assim, um dos
fatores considerados na ordem institucional foi a constincia nos negocios, visto que
desde sua fundagdo sempre atuou na mesma regido e no agro-negécio de graos.

“A Ttnica caracteristica estdvel que permanece desde o meu ingresso nesta

empresa aqui, ¢ que ela estd focada, e ndo poderia ser diferente, ¢ muito obvio,

mas ¢ que ela estd voltada para o negdcio de graos, ¢ a Uinica coisa que eu vejo
assim que ¢ estavel. E eu acho que ¢ uma coisa positiva, por que aqui na nossa
regido nao possibilita grandes aventuras em outras areas como industria, ¢ muito

restrito o nosso mercado. E eu vejo que ela focou nesta area de graos e esta
sempre atras de uma melhoria e uma exceléncia na area de graos”. (E06).

“[...] normalmente tem empresas que quando chegam num patamar bom elas
comecam a inventar ¢ comegar a se expandir: ‘- Eu vou para o Piaui. Vou fazer
colonizacdo no Piaui. Vou trabalhar em uma é4rea nova que nunca trabalhei’.
Entdo aqui hoje na COTRIJUC estd muito forte a idéia de que nos devemos ser
muito bons pra atender os negdcios de nossos associados aqui da regido, talvez
alguns produtos que nds nao trabalhamos, mas que nossos produtores trabalham,
podera a cooperativa vir a trabalhar, mas sempre assim: ‘- A cooperativa vai
trabalhar aqueles produtos que seus associados trabalham’, ela ndo vai inventar
coisas.” (E07).
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Neste capitulo procurou-se indicar e analisar as dimensdes centrais, distintivas e
duradouras da COTRIJUC. No proximo toépico pretende-se impor a mesma analise para
a CAMNPAL. Da mesma forma como ocorreu na analise dos dados referentes a cultura
organizacional, os aspectos da teoria que ja foram abordados na analise precedente nao

serdo expostos novamente.

4.3.2 CAMNPAL - Cooperativa Mista Nova Palma Ltda.

Assim como foi exposto no delineamento da identidade organizacional da
COTRIJUC, o que se notou foi a institucionalizagdo de alguns atributos delineadores da
identidade da CAMNPAL, mas ndo a mudanga nos clementos (valores/crengas)
utilizados para compor esse construto.

Dentro da classificagdo proposta, a tnica mudanca significativa refere-se aos
elementos referentes ao item desempenho organizacional/eficiéncia técnica que faz
parte da dimensdo dos atributos distintivos.

Desse modo, mesmo se percebendo que o que ocorreu em relagdo aos atributos
que compdem a identidade foi a defini¢do mais clara dos mesmos dentro do contexto
organizacional a partir da adocdo de certas praticas e conceitos e ndo a mudanga de
valores que os compdem, ¢ possivel, assim como se fez para a COTRIJUC, tragar
algumas caracteristicas delineadoras da identidade organizacional da CAMNPAL.

A primeira dimensdo analisada sobre os atributos considerados centrais diz
respeito a missao da organizacdo, que na CAMNPAL ¢ definida da seguinte forma: “4
Cooperativa Mista Nova Palma Ltda. visa o desenvolvimento técnico de seus
associados e colaboradores, com o objetivo de agregar valor aos seus produtos, em
harmonia com a cultura da regido e gerando o crescimento sustentado da
agroindustria”.

Segundo os depoimentos, um dos aspecto mais valorizados na missdo ¢ a
preocupagdo da organizagcdo em agregar valor a seus produtos, o que sugere um anseio
da organizacdo em buscar resultados positivos € manter a solidez financeira. De fato,
conforme se viu no delineamento da cultura, essa sempre foi um das principais

diretrizes da empresa.
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“[...] ndo da para dizer que a cooperativa ¢ uma entidade filantropica por que ela
ndo ¢, ela ¢ uma empresa como outra qualquer [..] pelo que a gente percebe, o
que a cooperativa quer ¢ ganhar dinheiro, € essa a visao [...]” (E04).

“[...] eu acho que muito mais pessoas comegam a ver a empresa realmente como
uma empresa, que ela tem que crescer, ela tem que evoluir, ela tem que ter
resultados.” (EC09).

Outra dimensao considerada para delinear os atributos centrais ¢ a visdo da
cooperativa, que reflete aquilo que a organizacdo que ser/estar no futuro. Nota-se que a
cooperativa também nao possuia nenhum elemento ou pratica definida neste aspecto. A
partir dos depoimentos coletados, porém, é possivel verificar alguns aspectos que a
organizacdo considera importantes na sua elaboragdo: ser a melhor op¢ao de negocio
para o produtor da quarta colonia e conquistar mercado por meio do fortalecimento das
marcas, como sugerem os depoimentos a seguir:

“No6s queremos ser a cooperativa da Quarta colonia. Atingir os 8/9 municipios,

cada um com um posto de recebimento, com uma loja pro associado pra
fornecimento de insumos e tal.” (ECO05).

“[...]me parece que a cooperativa tem que centrar muito o trabalho dela daqui
pra frente em cima de suas marcar. Eu acho que ela tem que até que determinar:

%9

as nossas marcar daqui a cinco anos elas tem que ter no minimo um valor ‘x’.
(EC09).

Antes da implantacdo da GQT, a organizagdo ndo possuia nenhuma missao
formalizada. O construto organizacional que mais se aproximava desses elementos
referia-se as politicas que constavam no estatuto social. Todavia, assim como se fez na
COTRIJUC, entende-se que esses objetivos nao podem ser considerados no
delineamento da identidade da organizagdo, pois ndo eram divulgados e nem conhecidos
pelos membros organizacionais.

Ap6s a implantacdo da GQT, a organizacdo definiu mais claramente suas
politicas, que segundo ela definem as linhas gerais de conduta gerencial, a forma como
cada colaborador deve agir e a imagem que a cooperativa quer ter:

* Buscar o aperfeicoamento e o desenvolvimento tanto pessoal como
profissional de seus colaboradores, a fim de garantir a satisfacdo e a
qualidade dos produtos e dos servigos.

= FEstar sempre procurando tecnologias compativeis com a realidade, a
necessidade e a mao-de-obra, que possibilitardo maior eficiéncia e rapidez

nos processos.
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»  Padronizar os produtos e os servi¢os visando maior confian¢a e seguranca
nos resultados, buscando agilidade para atingir as metas previstas, mesmo
em situagoes adversas.

» Proteger o meio ambiente, integrando a empresa ao ecossistema e
despertando em nossos clientes a consciéncia para a preservagdo.

»  Valorizar os associados para que se sintam parte integrante e indispensdvel
do conjunto, aceitando os padroes estabelecidos, bem como novas

tecnologias e métodos.

Depois da implantagdo da GQT, a CAMNPAL também definiu mais nitidamente
seus objetivos, porém como ocorreu na COTRIJUC, tais objetivos foram apenas
formalizados pela organizagdo, refletindo elementos que a organizacdo ja buscava
anteriormente. Sao eles: qualificar os produtos e servigos, qualificar e buscar a formagao
adequada para os colaboradores da empresa, munir a empresa da melhor tecnologia,
buscar novos produtos que criem novas alternativas para o associado, conforme a
cultura da regido, visando a rentabilidade, alcanc¢ar novos clientes visando o incremento
da agroindustria, e levar conhecimento técnico para o associado, para que se torne um
profissional na sua atividade.

Conforme expde Brown (1997), a identidade organizacional faz parte da
identidade individual de seus participantes. Assim a identidade organizacional se
manifesta mediante as a¢des dos individuos como organizagdo quando eles incorporam
os valores, as crengas ¢ as metas da coletividade. Dessa forma, em termos de valores ¢
crengas considerados como centrais pelos membros organizacionais, segundo a analise
podem ser apontados: a func¢ao social, a honestidade e a busca por resultados positivos.

Um dos objetivos centrais da cooperativa ¢ a funcio social que ela desempenha
na regido, principalmente por atuar junto a pequenos agricultores, que sozinhos nao

teriam condi¢des de manter seus negdcios.

“l[...] a CAMNPAL ela representa hoje para o produtor uma garantia da
comercializacdo, eu vejo assim se a CAMNPAL ndo comercializar a produgao
do produtor, a maioria dos pequenos produtores que € a caracteristica aqui da
regido teriam dificuldades de comercializar, algumas culturas ndo, porque entrar
alguém comprando conforme o prego e tal, esses picaretas, mas o produtor em
si, na maioria o associado teria dificuldade na comercializagdo, em termos de
emprego também eu acho, acho nao tenho certeza que a CAMNPAL hoje ¢ uma
das maiores empregadoras que tem posto de trabalho no municipio [...].”
(ECO1).
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“Ela existe pra atender estes pequenos agricultores. Sao tudo pequenos e médio
agricultores, pra facilitar a vida deles né. Pra eles ter onde colocarem os
produtos deles .” (EC02).

“Eu acho que a CAMNPAL existe principalmente por uma necessidade da
pequena propriedade, o nosso pequeno agricultor sem uma organizagao sem a
CAMNPAL eu acho que dificilmente teriam condi¢des de comercializar a sua
produgao [...].” (ECO05).

Outra crenga tida como central na organizagdo ¢ a credibilidade que possui
junto aos seus associados e a comunidade. Essa caracteristica foi sendo refor¢ada com o
passar do tempo pela conduta adotada pela dire¢do da cooperativa. Tanto a solidez
quanto a honestidade imposta aos negocios contribuiu para a verificacdo de tal valor,
principalmente na percepc¢do que os ndo-membros tém da organizacao.

“[...] a cooperativa ¢ uma cooperativa capitalizada, ela ¢ uma cooperativa com
credibilidade, n6s temos credibilidade isto ¢ muito importante, vamos dizer o
produtor sabe que ele entregou aqui ele vai receber um prego justo, ele vai
receber no dia marcado, entdo ¢ uma série de fatores, essa credibilidade, aquilo
que eu falei antes a cooperativa dentro do possivel na dificuldade ela tem
ajudado, porque ela esté capitalizada. [...]” (EC09).

“Entao existe uma confiabilidade, o pessoal confia na empresa, ¢ a credibilidade
¢... e sabe que daqui sai todo a tributagdo, as autoridades reconhecem isso, 0
prefeito, os vereadores, o poder executivo e legislativo.” (ECO05).

Até este ponto buscou-se abordar os elementos considerados como centrais para
a organizagdo. A seguir procura-se apontar os atributos que distinguem a organizacao de
outras com as quais ela possa ser comparada. Assim, para fins de andlise, destacam-se
aqui os atributos dos membros sobre o que é considerado distintivo na organizagao.

Os primeiros componentes tidos como distintivos s3o os fatores chaves de
sucesso. Assim como ocorreu na COTRIJUC, esses fatores foram concebidos e
formalizados pelo Comité Gestor apos a implantagdo da GQT, entretanto refletem os
atributos tidos como criticos para o sucesso da organizagdo até entdo, que para a
CAMNPAL sio a transparéncia nas decisdes e agdes, a diversificacdo de produtos, a
equipe de representantes em todas as regidoes do Rio Grande do Sul, a rede de
distribui¢@o e transporte proprios e a comercializagdo de produtos naturais, sem adi¢do

de conservantes.
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E importante salientar que esses aspectos a0 mesmo tempo em que traduzem os
atributos que a organizagdo acredita serem necessarios dispor para ser bem sucedida em
seu ramo de negocio, também contribuem para distinguir a empresa de outras do mesmo
ramo de atividade. Sdo atributos que podem diferenciar a empresa de outras que venham
a concorrer com ela no futuro, indicando caracteristicas que a identificam e a
distinguem das demais.

Outro componente que pode ser considerado distintivo ¢ dado pelas estratégias
adotadas pela organizag@o na condugao de seus negocios. Antes da implantagdo da GQT
o planejamento da cooperativa era quase inexistente. O que a organizacdo elaborava em
termos de estratégias tratava-se de um plano de trabalho para o proximo ano, em que
eram expostos os principais investimentos e objetivos a serem alcangados, mas, as
estratégias para a consecugdo dessas metas ndo eram formalizadas. Os depoimentos a

seguir confirmam sobre essa situagao.

“Que eu saiba antes nem tinha planejamento, era feito tudo na hora no improviso
[...]. Isto aqui [planejamento anual] era meio assim uma coisa para ficar tipo
assim documentado, alguma coisa assim e ai como nao tinha, ndo tinha uma
outra espécie 14, eles praticamente copiavam de um ano para outro e mudavam
s6 os numeros ai financeiros, de recebimento, o restante ndo mudava
praticamente nada.” (ECO1).

“O que iria se fazer para se fazer dar lucro, era meio... falava-se com o
presidente, olha vamos fazer tal coisa, porque eu acho que vai dar lucro, ai se ele
concordasse tocava [...].”(ECO07).

Com a implementagio da GQT, a cooperativa por meio do Comité de
Administra¢do e com o aval do Conselho de Administracdo definiu as suas estratégias.
Com base na analise empreendida, destacam-se as seguintes estratégias: agregar valor
aos produtos por meio da industrializa¢do, melhorar a qualidade do produto por meio da
qualidade e ampliar mercados por meio da valorizagdo das marcas proprias.

Ainda nos atributos distintivos tem-se o posicionamento no contexto (status). A
partir da analise das entrevistas ¢ possivel destacar: atuacdo em diversos ramos do
varejo, qualidade e pregos dos produtos, e a atuacdo como financiadora junto a seus
associados.

A CAMNPAL atua em diversos setores do varejo, possuindo supermercados,
loja de tecidos e confecgdes, se¢do de pecas e ferragens, farmacia veterindria, loja de
insumos. Além disso, sua atuacdo no atacado se da através dos produtos que
industrializa, tais como feijdo, arroz, farinha de trigo, farinha de milho, acicar mascavo

e produtos embutidos.
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“[...] eu acho que a industrializagdo ¢ uma coisa que nos diferencia muito das
outras, hoje nem tanto porque a grande maioria das cooperativas foram fazer o
que nods a 10 anos ou mais, quando eu entrei aqui comegamos a fazer, entdo eu
acho que a industrializagdo ¢ um fator que nos diferencia bastante de outras
cooperativas [...].” (EC09).

Também ¢ verificada a boa qualidade e o bom prego dos produtos oferecidos
pela empresa, ndo somente daqueles que ela industrializa, como também daqueles
comprados de terceiros.

“Comparando com as outras lojas o prego diferencia e a qualidade também,

porque a gente costuma trabalhar com artigos bons, aquela linha mais inferior a
gente ndo trabalha.” (ECO08).

“[...] nds hoje ja temos uma marca muito forte, hoje a gente tem as duas marcas
nossas a Caldo de Ouro e Bela Dica, sdo marcas ja que agregam valor, porque a
marca ela é interessante quando ela agrega valor, quando ela pode vender por
um diferencial das outras, por que se ndo vocé cria uma marca a cada ano e nao
tem problema, mas hoje as nossas marcas ja estdo agregando valores e isto ¢é
fundamental.”(EC09).

Finalmente destaca-se nessa dimensdo a atuagdo da empresa como financiadora
junto a seus associados, no que se refere aos recursos necessarios a pratica agricola e
também no financiamento disponibilizado para compra nas lojas e supermercados que a
cooperativa possui.

“[...] tudo que a sociedade e principalmente o agricultor precisa nds temos nas

nossas lojas, a facilidade de comprar e o crédito, como uma cooperativa

capitalizada n6s fornecemos muito crédito pro associado, de acordo com a sua

entrega de producgdo, cada um tem o seu cartdo, tem o seu valor, tu ndo precisa

pedir pra ninguém, ele ja tem o cartdozinho la e ele compra até um valor “x”. A

parte de leite a mesma coisa e tem assisténcia técnica e assisténcia veterindria
gratuitas.”(ECO05).

O desempenho organizacional/eficiéncia técnica ¢ outro atributo considerado
na dimensao distintiva da identidade organizacional. Nesse atributo destacam-se a busca
constante da organizagdo por resultados positivos e a seguranga imposta aos negocios.

A busca por resultados positivos em todas as areas em que atua sempre foi uma
preocupacdo constante dos membros da empresa. De fato, segundo os depoimentos,
diferentemente de outras cooperativas, a CAMNPAL sempre procurou agregar maior
valor a seus produtos por meio da industrializacdo e empenhou na conducao de suas

atividades, como se viu nos valores culturais, uma visao de empresa.
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“[...] claro que nds temos que olhar a parte social, mas se ndés ndo tivermos
planejado para conseguir um econdomico palpavel nds ndo vamos conseguir dar o
social. O social sem o econdomico nao funciona.” (EC09).

A seguranca mostra-se um diferencial da CAMNPAL em relacdo a outras
cooperativas pelo fato da cooperativa ndo se arriscar muito em atividades que nao
conhece ou em negocios duvidosos. Essa caracteristica tornou-se norteadora das agoes,
principalmente pela postura da direcdo e pela propria caracteristica da cultura italiana,

como demonstra o depoimento a seguir:

“Dentro de cada cultura, de cada origem tem um método, tipo o italiano sempre
¢ um pouco...ele tem coisas negativas, ¢ muito conservador, acumula, procura
acumular, mas tem um lado positivo que ¢ de ser uma pessoa segura, isto ai €
uma coisa que dentro da cooperativa tem um pessoal que procura ser muito
seguro [...] E seguro de ndo gastar, de repente procurar gastar so o necessario,
outra coisa ser desconfiado o italiano ¢ bastante desconfiado, entdo nao ¢ para
qualquer um que se da crédito, entdo isto ai o italiano tem de vantagem, ndo ¢é
muito imediatista, ¢ uma das coisas que o italiano tem que ver para crer, mas no
restante...pelo menos ele ndo investe...ele ndo bota dinheiro bom em cima de
coisa ruim, vamos dizer assim, isto ai ¢ uma coisa que ajuda bastante .” (EC07).

Destacam-se ainda como valores distintivos da organiza¢do em relagdo a outras
com as quais ela possa ser comparada e ja tratados no delineamento da cultura, a solidez
financeira alcancada com o passar dos anos e a atuac¢iao na agroindustria.

De acordo com os atributos ja expostos na analise da COTRIJUC, considera-se,
no delineamento dos atributos distintivos, o papel no contexto e a estabilidade da ordem
institucional.

O papel no contexto refere-se a fungdo exercida pela organizagdo; ¢ a
representacdo da ordem institucional. Nesse caso a CAMNPAL representa a maior
empresa empregadora da regido, a maior contribuidora de impostos, reguladora de
precos dos produtos agricolas e servigos e reguladora de pregos no comércio.

A estabilidade da ordem institucional reflete um padrdo de conduta instituido,
um conjunto de normas e procedimentos vigentes. Por tratar-se de uma cooperativa,
assim como se fez notar na COTRIJUC, as diretrizes que regem a organizagao sao
deliberadas pelo Conselho de Administragdo e constam no Estatuto Social.

Mesmo com a reestruturacdo que houve apos a implantacdo da GQT com a
criacdo do Comité Gestor e as equipes, essas mudangas ndo ocasionaram modificagdes
nas normas constantes tanto no estatuto quanto instituidas pelos o6rgaos deliberativos e

nem modificaram a estrutura formal da cooperativa.
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Um dos fatores considerados constantes na ordem institucional da cooperativa
foi, como ocorreu na COTRIJUC, a constancia imposta pela cooperativa nas atividades
e negocios em que opera, visto que desde sua fundacdo a cooperativa sempre atuou
junto aos pequenos agricultores da regido, ndo se aventurando em outros mercados.

Outro aspecto considerado duradouro pelos membros ¢ a integracao existente
entre a cooperativa e os seus associados. De fato, um dos lemas adotados pela
cooperativa € a “Forg¢a da participag¢do”.

“A grande forma do cooperativismo de Nova Palma est4 na participagdo de seus
associados nas principais decisdes que lhe dizem respeito. (DCAS.p2)

“O grande responsavel pelo atual estagio a que chegou a CAMNPAL, ¢ o
espirito de equipe, e a consciéncia de que todos somos responsaveis, ¢ a for¢ca da
participagdo; como diz o nosso lema do jubileu de prata”. (DCA6.p2)

“A filosofia que direciona nosso trabalho ¢ a forca da participagdo”
(DCA10.p3)

Nas se¢oOes anteriores procurou-se delinear a identidade organizacional das duas
organizagdes ¢ as mudangas que ocorreram. No proximo capitulo, procura-se apresentar

uma analise comparativa tendo como base as categorias examinadas até o momento.

4.4 ANALISE COMPARATIVA

Nos topicos anteriores buscou-se levantar os elementos delineadores da cultura e
da identidade organizacional das duas organizag¢des, nos dois periodos analisados,
demonstrando-se quais os elementos culturais foram substituidos e quais ainda
permaneceram apds a implantagdo da qualidade. A partir deste momento procura-se
tracar uma analise comparativa entre os valores que emergiram no contexto
organizacional das duas cooperativas apos a implantagdo da GQT, procurando-se
elucidar quais fatores podem ter influenciado a verificagdo dos mesmos, visto que,
como ja exposto anteriormente, os planos implantados nas duas organizagdes sdo muito
similares.

Num primeiro momento, procura-se tragar comparagdes contextuais e técnicas
sobre as duas cooperativas, como areas de atuagdo, tipos de associados, formas de
gestdo, principais produtos e mercados, entre outros, para em seguida ingressar-se mais

profundamente na analise em si.
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A COTRIJUC e a CAMNPAL operam na regido central do estado do Rio
Grande do Sul. Suas cidades-sedes sdo muito proximas uma da outra (vide Figura 9).
Além disso, as duas organizacdes possuem alguns associados em comum, que fazem

parte do quadro social das duas cooperativas.

Figura 09 - Localizaciio das cooperativas

HOVA PALNMA

Val da Jerra

Faxinal do Soturno

Diona Francisca

SANTA MARTA

Tanto a COTRIJUC quanto a CAMNPAL sao cooperativas agroindustrias,
entretanto, ao longo de sua historia, foram diferenciando-se em termos de atuagdo no
mercado. A CAMNPAL foi quem mais investiu na industrializagdo de sua producao.
Atualmente cerca de 95% do total de arroz recebido ¢ industrializado, 70% do trigo,
30% do milho e 98% do feijdo, em média'’.

Com a crescente industrializagdo ao longo dos anos, a CAMNPAL foi
conquistando mercado interno e fortalecendo-se no comércio varejista, sendo
atualmente uma das maiores produtoras de feijao do estado do Rio Grande do Sul. Na
Tabela 3 busca-se evidenciar e comparar alguns desses fatores e outros elementos
técnicos das duas cooperativas.

Além disso, como ja se expoOs, enquanto a COTRIJUC estd voltada ao
desenvolvimento de culturas em grandes propriedades de forma extensiva, como ¢ o
caso da soja, do trigo e do milho, as culturas desenvolvidas pela CAMNPAL estao

voltadas a pequena propriedade de forma intensiva, como ¢ o caso do feijao e milho.

'® Fontes: Dados fornecidos pelo departamento técnico da cooperativa.
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ASPECTOS COTRIJUC CAMNPAL

Area de atuacio Jalio de Castilhos, Pinhal | Nova Palma, Dona Francisca,
Grande, Ivora, Quevedos, Val da|Sdo  Jodo do  Polésine,
Serra Caemboria

Desenvolvimento de culturas Grandes propriedades de forma|Pequenas propriedades de
extensiva forma intensiva

Capacidade instalada 56.840 granel 25.807 granel e ensacado
360.000 ensacado

Area construida (m?) 21.533 15.200

N° de associados 1.079 2.300

N° de Funcionarios 161 190

Faturamento (milhdes) 50,7 32,9

Produtos recebidos

Soja (scs) 1.184.281 424936

Milho (scs) 258.393 129.482

Trigo (scs) 212.867 79.676

Feijao (scs) 9.721 84.171

Arroz (scs) 4.698 376.913

Leite (1) 13.056.072 6.585,465

Fonte: Relatério de inscrigdo do Prémio Qualidade/RS 2001 e Departamento Técnico.

A CAMNPAL possui atualmente 2300 associados, os quais sdo segmentados

pelo tamanho das suas propriedades, conforme

pode ser visto no Tabela 4.

Tabela 4 — Classificaciio dos Associados - CAMNPAL'®

Classificacao dos Associados N° de Associados %

Pequenos produtores 1978 86,0
Meédios produtores 288 12,5
Grandes produtores 34 1,5
Total 2300 100

Fonte: Relatorio de inscrigdo do Prémio Qualidade/RS 2001.

A COTRIJUC possui em seu quadro social mais de 1000 associados, os quais

sdo segmentados pelo grau de reciprocidade e pelo tamanho das suas propriedades,

conforme pode ser visto no Tabela 5.
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Tabela 5 — Classificacdo dos Associados - COTRIJUC

Classificacdo dos Associados N° de Associados %
Mini-produtores 399 37
Pequenos produtores 367 34
Meédios produtores 151 14
Grandes produtores 162 15
Total 1079 100

Fonte: Relatorio de inscrigdo do Prémio Qualidade/RS 2001.

Em termos de estrutura organizacional, enquanto a COTRIJUC, apds a crise
sofrida em 1994, procurou inovar a forma de gestdo da cooperativa profissionalizando
sua gestdo por meio da criagdo dos cargos de Diretor Administrativo e Diretor
Comercial/Financeiro, a CAMNPAL segue um modelo de gestdo tradicional a maioria
das cooperativas, em que o presidente e vice-presidente assumem fungdes
administrativas, comerciais e financeiras.

Contudo esse tipo de modelo € por vezes contestado pelos proprios membros da
organizacdo, que entendem que essas fungdes deveriam ser mais de cunho estratégico,

ficando a parte operacional para ser exercida por outros funcionarios.

“[...] sabe criou tipo que um vicio sabe, claro ele [presidente] gosta de ter tudo
nas maos dele, s6 que sdo tantas coisas que eu acho que ele teria que estar mais
na parte estratégica mesmo, fazendo aquela parte com o associado, com clientes
mesmo, mais planejando a empresa, ele faz muito o operacional assim, até ele
trabalha muito... quem comprar insumos aqui nao ¢ o departamento técnico, nao
¢ a area de insumos, € ele quem compra insumos, entao eu acho assim que nesse
sentido, nds batemos em todas as reunides a gente sempre discute muito isto a
gente comenta.” (ECO1).

“Por isso que eu digo que o meu setor, por que eu fago a parte comercial e
operacional, que ndo deveria ser feito por mim, eu deveria estar cuidando mais
de cada unidade de negocio, mais estratégico, mais o lado politico, que eu acho
que seria o ideal.” (ECO05).

' Segundo o departamento técnico da CAMNPAL as propriedades rurais, e conseqiientemente o
agricultor, podem ser classificados segundo seu tamanho em: = Pequena propriedade: até 50 ha.; = Média
propriedade: de 51 ha. a 500 ha.; = Grande propriedade: acima de 500 ha.
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Como ja foi mencionado, tanto a COTRIJUC quanto a CAMNPAL atuam em
regides onde a agricultura representa uma das mais importantes fontes de recursos da
economia, 0 que as torna instituigdes fundamentais para sustentagdo do ambiente
técnico, como reguladoras de preco e da economia, ¢ do ambiente institucional, por
meio da atuacdo de seus membros, como formadores de opinido em diversas outras
institui¢des da regiao.

Um dos aspectos mais relevantes na histéria das duas cooperativas ¢ que as
mesmas passaram por trajetorias bem diferentes durante suas existéncias, o que acabou
influenciando de forma distinta na formagao de suas culturas.

Enquanto a COTRIJUC enfrentou vdrias crises em sua historia, a ultima e mais
contundente em 1994, em que esteve a ponto de fechar suas portas, a CAMNPAL,
desde o final da década de 70, passou por periodos continuos de prosperidade, em razao,
principalmente, da forma de gestdo empregada.

As diversas crises que atravessou a COTRIJUC fizeram a cooperativa tornar-se
descapitalizada e sem poder de barganha, fato que ndo ocorreu na CAMNPAL. Ao
contrario, um aspecto que contribuiu para o atual estagio de desenvolvimento da
organizagdo ¢ que a mesma nao possui dividas e compra a maioria de seus produtos a
vista, conseguindo assim melhores precos.

Um exemplo ¢ o adubo, o qual a cooperativa vende muitas vezes com um prego
até menor que o da fabrica. Isso acontece porque ela compra na entressafra quando as
fabricas de fertilizantes estdo com pouco capital de giro e vendem o produto a pregos
menores. Depois na safra quando os precos estdo em alta a cooperativa revende para
seus associados. Com isso, as duas partes ganham.

“[...] nés somos uma cooperativa capitalizada. Esse ano comegou os precos de
baixo pra cima, ¢ ndés sempre somos comprados e nao vendidos. E aquele que
anda mal, anda vendido e ndo comprado, ¢ o que ¢ diferente entre nds e os
outros. Entdo hoje nods ja temos mais de cem sacos de soja comprados e pagos
com recurso proprio que ndés vamos receber o ano que vem e com certeza nos
vamos vender a 25/26/28, tu v€, sdo margens grandes que tu tens. Entdo nds
crescemos muito em cima disso, das sobras”. (EC03).

Mesmos com essas diferencas historicas, tanto a COTRIJUC como a
CAMNPAL formaram em seus contextos liderancas fortes ¢ admiradas. No caso da
COTRIJUC, pela coragem adotada pelo presidente na época da crise e, na CAMNPAL,

pela solidez alcangada ao longo dos anos.
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Segundo os depoimentos coletados, a tutela exercida por essas duas liderangas
influenciou em muito os valores da organizacdo. Os principios, valores, e especialmente
o comportamento por elas exercidos, cada uma a seu tempo e a seu modo, forneceram
importantes indicadores sobre o que realmente se desejava e se valorizava nos

funcionarios.

Segundo Kotter e Heskett (1994), muitas vezes as crises em uma organizagao
forgam o grupo a reavaliar alguns de seus valores ou o conjunto de praticas. Novos
desafios levam a criagdo de novas maneiras de fazer as coisas. A substituicdo de
membros importantes, a rapida assimilagdo de novos empregados, a diversificagdo em
negdcios muito diferentes e a expansdo geografica podem enfraquecer ou modificar
uma cultura.

Assim, tendo por base a analise documental, a andlise de contetdo das
entrevistas e a pesquisa de observacao ndo-participante, ¢ possivel inferir que a crise por
que passou a COTRIJUC no final de 1994 ¢ as a¢des tomadas apods esse periodo, como
a reducao de 50% no quadro funcional, a reestruturagdo em diversos setores e a
profissionalizagdo da gestdo, auxiliaram para que os membros da organizacao
absorvessem em sua cultura mais amplamente os novos valores propostos pela GQT.

Em muitos depoimentos, os entrevistados expressam que a qualidade surgiu
neste cendrio como uma necessidade da organizacao, como uma dire¢do a ser seguida
pelos funcionarios que estavam perdidos depois da crise, norteando suas agdes e
comportamentos.

“[...] o plano da qualidade ajudou muito a definir rumos e planos internos que a
cooperativa estava precisando pra ela sobreviver. Eu te diria assim: se ndo
tivesse o programa de qualidade eu ndo sei se a gente estaria onde estd. A gente
usou o programa de qualidade do PGQP pra viabilizar a cooperativa. E como a
cooperativa estava necessitando de uma coisa nova pra ela economicamente
também sobreviver, trazer o produtor e dar um animo para o funciondrio, o
plano da qualidade se encaixou nessa necessidade que a cooperativa tinha. Entao
eu te digo assim, nos tinhamos necessidade de uma coisa e veio o plano de
qualidade”. (E03).

“Se ndo existisse 0o Programa de Qualidade dentro da COTRIJUC nos teriamos
que achar outro sistema ou outro meio. Hoje estd sendo tudo analisado e se ndo
tivesse o Programa de Qualidade nés teriamos que ter outro meio, pois a
necessidade pelo conhecimento, que o conhecimento que a gente tem. Hoje ndo
se administra nenhuma empresa sem tu saber o que ¢ que tu quer, onde tu pode
conseguir tal coisa. A qualidade nos deu apoio e ferramentas que nos ajudaram
muito a fazer este trabalho”. (E03).
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Sob outra perspectiva, Hofstede (1980) expde que quanto melhor o desempenho
em longo prazo de uma organizacdo maior ¢ a tendéncia de que ela forme uma cultura
forte, e mais dificil de ser mudada, seja por mecanismos internos ou externos.

Os varios periodos de prosperidade por que passou a CAMNPAL, a sustentagao
da lideranca e dos membros e o ambiente onde estd inserida sugerem uma maturidade
organizacional e uma cultura forte em torno dos valores de solidez e visdo de empresa.

Segundo Kotter e Heskett (1994), em geral as firmas com culturas fortes sdo
vistas por quem esta de fora como tendo um certo “estilo” — “o jeito de fazer as coisas”
(pg.17). No caso da CAMNPAL, esse “jeito” foi sempre tendo como base a visdo de
empresa e buscando a solidez financeira.

“[...] é tdo importante ganhar dinheiro, que dificilmente um dia se a CAMNPAL

resolver trabalhar com um bando de horas os funcionarios vao topar isso, por

que eles vao ver que eles vao estar perdendo dinheiro. E foi passado a vida toda
que o importante ¢ ganhar dinheiro. Entdo isso se transmite na empresa pra

qualquer um, tem que ganhar, tem que levar vantagem, tem que ser rentavel. Isto
vale tanto pra organizacao quanto pra cada um dos funciondrios. [...]” (E09).

Os sistemas de valores de uma organizagdo refletem uma concepgao
racionalizada do que ¢ considerado desejavel pelos membros organizacionais. Eles
influenciam as escolhas de objetivos e estratégias e afetam as normas que regulam o
comportamento social (Freitas, 1991). Dessa maneira, na Figura 10 procura-se expor
quais valores delineiam a cultura organizacional das duas organizagdes nos dois
periodos analisados, antes e apos a implantagdo da GQT. E importante salientar, na
presente exposi¢do, que em termos de valores que passaram a delinear a cultura
organizacional das duas cooperativas apos a implantagdo da GQT constata-se uma
congruéncia das mesmas em torno das nog¢des valorativas: planejamento, integragdo e
descentralizagao.

No caso da COTRIJUC, com a implantagdo da GQT, emergiram além desses os
valores: de comprometimento e de transparéncia nas informagdes. Pode-se inferir que
tais valores sdo resultantes, primeiramente, do empenho imposto pelos funciondrios que
permaneceram na cooperativa apos a crise em manter a organizacdo operando e, num
segundo momento, na postura adotada pela direcdo e copiada pelos setores em abrir as
informagdes, para que ndo ocorressem novamente atos como os verificados no passado

e que levaram a organizagao a sofrer crises.
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Figura 10 - Representacio na mudanca dos valores e crengas nas duas
organizacoes em razio da implantacio da GQT
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Fonte: Dados primarios e secundarios.

Na CAMNPAL sao verificados os valores participagdo e inovag¢ao. No caso da
inovagao, esse valor pode ser verificado pela situacao financeira favordvel em que se
encontra a cooperativa, que pode investir na constru¢do de novos ambientes, troca de
maquinas, padronizagao, etc.

Diferentemente da COTRIJUC, cuja situagdo financeira ¢ instavel, porém
existem diversos depoimentos que ressaltam a importancia de tal pratica para a
organizacdo, mas reconhecem que diante da atual situacdo da cooperativa seria

impossivel de exercé-la.

“O que falta ¢ alguma coisa na parte de tecnologia na cooperativa ¢ aquilo, nao
sei se eu comentei, o que falta para a renovacao tecnologia, ¢ alguma coisa ainda
de cooperativa... como ¢ que vou te dizer, em resumo faltam recursos. Faltam
recursos para a cooperativa, para nds, no momento que a cooperativa tiver
recursos ai ndés vamos ter verbas para melhorar tecnologicamente a cooperativa,
equipamentos novos, ai noés poderemos ter um produto, um produto ou um
servico de melhor qualidade, devido a hoje nos termos diversos equipamentos
dentro da estrutura ultrapassados, que ai as vezes complica muito para a gente
ter um produto de primeira linha como se diz”. (E05).
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“Inovacao tecnologica tem pouco em fun¢ao da dificuldade financeira, existem
algumas coisas muito precarias na cooperativa como, recebimento, mecanizacgao,
automagdo de processos, entdo renovagao tecnologica a nao ser na area de CPD
e também com pouca acdo. Pesquisa de mercado, novos negocios, criatividade,
eu te diria num grau médio, pois daria ainda pra fazer muito” (E07).

No caso da participagdo, segundo os depoimentos coletados, o aumento da
verificagdo desse valor se deu principalmente em razdo da formacao das Equipes de
Alto Desempenho e do Programa 5S. Todavia, por vezes essa participagdo nao gerou o
comprometimento devido, como ocorreu na COTRIJUC. Uma das razdes apontadas ¢
que os funcionarios nunca experimentaram uma situacdo de crise como a que ocorreu na

COTRIJUC.

“[...] Eu sinto as pessoas da COTRIJUC mais comprometidas por que elas
sentem ainda... como elas j& passaram por algumas crises, elas sentem ameaca de perder
o emprego delas e o nosso pessoal tu pode até ameagar e disser que a situagdo nao esta
boa, mas o pessoal nunca passou por isto na pele, nunca sentiu isto [...].” (ECOL).

Quanto a transparéncia nas informagdes que surge como um dos principais
valores verificados apds a implantacdo da GQT na COTRIJUC e que nao ¢ verificado
na CAMNPAL, a andlise sugere que ainda ha um certo receio por parte da direcao e dos
setores em liberar informagdes, principalmente estratégicas.

“Eu diria que as informagdes que sdo transparentes ndao fazem diferenga pra
ninguém e as que fazem diferenca nao sdo transparentes” (E09).

“[...] embora que tu tenha o conselho, tu ndo fica bem a par de tudo que
acontece dentro da cooperativa, tem coisinhas que as vezes tu ndo fica nem
sabendo que aconteceram, precisava mais comunicagdo hoje ainda .” (EC06).

Em termos de crengas, foi identificada a responsabilidade piiblica como uma
caracteristica essencial exercida pelas cooperativas nos contextos onde estdo inseridas,
traduzidas ndo somente nas praticas da organizagdo, mas também por meio de seus
membros.

Somente essa caracteristica ja confere um carater social muito forte a tais
instituicdes, porém por estarem inseridas em regides relativamente pequenas, por serem
as organizagdes que mais empregam € que mais geram recursos para 0s municipios, a
responsabilidade publica ¢ verificada como um pressuposto basico exercido nao
somente aos seus associados, mas também a comunidade local e, como se expde
adiante, um atributo considerado central na formagao da identidade organizacional das

duas cooperativas.
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A partir da anélise documental e das entrevistas, foi possivel também verificar
na COTRIJUC a honestidade como outra crenga praticada pelos membros,
principalmente apds a crise de 1994. Nao que esta pratica ndo seja comum também na
CAMNPAL, porém nao pode ser tida como uma verdade absoluta e inquestionavel.

Em termos de identidade organizacional, a analise dos dados coletados sugere
que houve uma maior institucionaliza¢do dos elementos que constituem a identidade
organizacional das duas cooperativas apos a implantagdao da GQT.

Nesse caso, a partir da adocdo por parte das duas organizagdes das diretrizes
existentes no Programa de Capacita¢do para a Qualidade, elaborado pelos técnicos da
Defer, e em seguida com a inser¢ao de outras fornecidas pelo PGQP, muitos conceitos e
elementos que ja existiam na organizagdo, entretanto de forma mais informal e
pulverizada, passaram a ser discutidos com mais intensidade e melhor definidos na
forma de temas organizacionais, tais como missdo, visdo, politicas, objetivos,
estratégias, entre outros.

Sendo assim, ndo se percebe mudancas significativas nas crengas € nos valores
sobre o que ¢ considerado central, distintivo ¢ duradouro na organizagao em face da
implantacdo da GQT. Em vista disso ndo se apresenta a analise comparativa da
identidade como se fez para a cultura. Para fins de apreciagdo, porém apresenta-se no
Quadro 15 o delineamento da identidade organizacional da COTRIJUC e CAMNPAL,
tendo como base as categorias apresentadas na analise realizada no tdpico identidade

organizacional.



Quadro 15 - Elementos delineadores da identidade organizacional

Dimensdes | Componentes Fatores Considerados na COTRIJUC Fatores Considerados na CAMNPAL
Missao “A4 COTRIJUC promove o desenvolvimento sustentado do| “A Cooperativa Mista Nova Palma Ltda visa o desenvolvimento técnico
agro-negocio, buscando congregar esfor¢os para gerar a|de seus associados e colaboradores, com o objetivo de agregar valor aos
satisfacdo dos seus clientes, através de produtos adequados as | seus produtos, em harmonia com a cultura da regido e gerando o
necessidades sociais e de mercado”. crescimento sustentado da agroindustria’.
Visdo Esta em processo de formalizagdo, entretanto a partir dos Esta em processo de formalizagdo, entretanto a partir dos depoimentos
(o que quer ser) depoimentos coletados é possivel verificar alguns aspectos: coletados ¢ possivel verificar alguns aspectos:
= Formar parcerias com outras cooperativas visando o = Ser a melhor opg¢do de negocio para o produtor da quarta colonia;
crescimento; = Ser a lider de mercado
= Ser a melhor op¢do de negocio para o produtor; = Congquistar mercado por meio do fortalecimento das marcas,
= Ser a lider de mercado na sua darea de atuacdo.
Objetivos = Buscar novas tecnologias, ®  Qualificar os produtos e servigos;
= Fortalecer o quadro social; ®  Qualificar e buscar a formagdo adequada para os colaboradores da
»  Buscar a capacitagdo profissional de seus colaboradores, empresa;
= Buscar a maximizagdo dos resultados de seus negocios, = Munir a empresa da melhor tecnologia,
produtos e processos; = Buscar novos produtos que criem novas alternativas para o associado,
»  Motivar os clientes pela plena satisfa¢do de suas conforme a cultura da regido, visando a rentabilidade;
Centrais necessidades e pela credibilidade de suas agdes. = Alcangar novos clientes visando o incremento da agroindustria;
= Levar conhecimento técnico para o associado, para que se torne um
profissional na sua atividade.

Politicas » A COTRIJUC estimula a a¢do cooperativa e incentiva os = Buscar o aperfeicoamento e o desenvolvimento tanto pessoal como
homens a perseguirem a criatividade, a renovagdo profissional de seus colaboradores, a fim de garantir a satisfacdo e a
tecnologica e a busca permanente da simplifica¢do de qualidade dos produtos e dos servigos.
processos, respeitando a cultura, a vocagdo, o = FEstar sempre procurando tecnologias compativeis com a realidade, a
conhecimento, os mercados e o meio ambiente. necessidade e a mdo-de-obra, que possibilitardo maior eficiéncia e

= Agimos de forma profissional, visando a rentabilidade, a rapidez nos processos.
credibilidade da organizagdo, a preservagdo de sua = Padronizar os produtos e os servi¢os visando maior confianga e
imagem e a capacitacdo do negdcio. seguranca nos resultados, buscando agilidade para atingir as metas
= Acreditamos que realmente estaremos comprometidos com previstas, mesmo em situagoes adversas.
a nossa missdo se estivermos atendendo aos nossos clientes | ® Proteger o meio ambiente, integrando a empresa ao ecossistema e
com honestidade, austeridade, respeito e unido de esforgos. despertando em nossos clientes a consciéncia para a preservagdo.
= Valorizar os associados para que se sinta parte integrante e
indispensavel do conjunto, aceitando os padrées estabelecidos, bem
como novas tecnologias e métodos.
Valores/Crengas | Funcdo social e responsabilidade publica. Funcdo social, responsabilidade publica e credibilidade.

Fonte: dados primarios e secundarios.
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Quadro 15 - Elementos delineadores da identidade organizacional (continuacao)

®  Reguladora de pregos no comércio.

Dimensdes Componentes Fatores Considerados na COTRIJUC Fatores Considerados na CAMNPAL
Fatores Chaves de Sucesso |* Fidelidade do quadro social; Transparéncia nas decisoes e agoes,
= Estrutura social democratizada; Diversificagdo de produtos;
»  Atuagdo permanente junto aos associados; Equipe de representante em todas as regiées do Rio
= Lideranca da direcdo, Grande do Sul;
= Equipe em constante evolug¢do, Rede de distribuicdo e transporte proprios;
= Parcerias geradoras de crescimento competitivo no Produtos naturais, sem adicdo de conservantes.
sistema cooperativo.
Estratégias »  Austeridade nos negocios, Agregar valor aos produtos por meio da
= Melhoria do ambiente de trabalho; industrializagdo;
= Diversificagdo dos produtos. Melhorar a qualidade dos produtos, através da
qualidade,
Ampliar mercados por meio da valorizagdo das marcas
proprias.
Posicionamento no = Localiza¢do da planta; Atuagdo em diversos ramos do varejo;
Distintivos Contexto (status) = Atuar na maioria junto a médio e grandes agricultores de Qualidade e prego dos produtos;
forma extensiva; Atua como financiadora.
= FEstreita relag¢do existente entre a cooperativa e a Termasa
e Tergrasa para exportagdo de produtos,
»  Atua como financiadora.
Desempenho = Profissionalizagdo da gestdo; Busca por resultados positivo,.
Organizacional/ = Controle organizacional imposto apos a crise de 1994. Seguranga nos negocios.
Eficiéncia Técnica
Valores/Crengas Liberdade da direcéo. Solidez e atuacdo na agroindustria.
Papel no contexto »  Maior empresa empregadora da regido, Maior empresa empregadora da regido,
»  Maior contribuidora via impostos;, Maior contribuidora via impostos;
Duradouros = Reguladora de pregos dos produtos, Reguladora de pregos dos produtos;

Reguladora de pregos no comércio.

Estabilidade da Ordem
Institucional

= Constancia nos negocios.

Constdncia nos negocios,
Integragdo entre a cooperativa e os associados.

Fonte: dados primarios e secundarios.

172



173

Até o momento se procurou delinear as crengas e os valores relativos ao periodo
que antecedeu a implantagdo da GQT e ao periodo posterior, destacando-se as possiveis
comparagdes e diferencas entre os componentes delineadores da cultura e da identidade
das duas organizagdes ¢ buscando-se deduzir como tais contextos foram formados em
cada uma delas.

O préximo capitulo pretende sintetizar todas essas inferéncias numa visao que
integre e apresente uma apreciagdo critica dos resultados alcancados, bem como

recomendacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Parece haver um consenso em afirmar que nas ultimas décadas as organizagdes
estdio sendo impostas a ambientes cada vez mais competitivos e instdveis. A
globalizacdo da economia e o acirramento da disputa de mercados em nivel mundial sdo
apenas alguns dos fatores que podem explicar a crescente competitividade das empresas
capitalistas.

Mesmo aquelas organizagdes que ndo visam lucro, como as cooperativas,
sentem a influéncia dessas transformagdes e procuram meios para se adaptarem ao novo
cenario. Desse modo, diversos programas de mudancga sdo adotados pelas organizagdes
no intuito de criar mecanismos internos que possibilitam estarem mais bem preparadas
para lidar com os riscos € as incertezas impostas pelo ambiente; um deles ¢ a GQT —
Gestao da Qualidade Total.

A GQT caracteriza-se por ser um modelo de gestdo que procura envolver todos
os membros da organizagdo no processo de mudanca, assim, a partir da ado¢do com
sucesso das novas praticas instituidas, novos valores vdo emergindo na organizagdo
agregando-se ou substituindo os ja existentes.

Entretanto, ainda existe muita discussdo quanto ao real efeito causado por tais
transformagdes no contexto organizacional e, principalmente, se ocorrem ou nao
mudangas profundas a ponto de alterar os valores/crencas que delineiam a cultura ou a
identidade organizacional.

Como alerta Mintzberg (2000), ndo se pode mudar a cultura sem fazer muitas
outras mudancas associadas. Na verdade, ‘mudar cultura’ apenas ndo passa de um
monte de palavras vazias. A cultura nao ¢ mudada quando mais nada muda.

Em vista dessas discussdes, o presente estudo foi desenvolvido visando verificar
empiricamente a influéncia da implantacao da GQT (Gestdo da Qualidade Total) sobre a
cultura e a identidade organizacional, com base na investigacdo das percepcdes dos
membros sobre os valores, as crengas e os outros atributos culturais que delineiam estas

duas variaveis.
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O estudo foi empreendido em duas organizagdes agroindustriais do Rio Grande
do Sul, a COTRIJUC e a CAMNPAL, que estdo passando por processos de implantagdo
da GQT. Para tanto, a pesquisa buscou delinear a cultura e a identidade organizacional
das duas cooperativas antes da implantagdo e posterior a ela, ou atual.

Essas organizagdes foram selecionadas por terem implantado a GQT na mesma
época, por terem o sistema de implantagdo avaliado pelo mesmo 6rgao (PGQP) e terem
como responsavel pela concepgao inicial do plano o mesmo administrador. Buscou-se
com isso alcancar uma maior consisténcia quanto a amplitude dos resultados e ao
mesmo tempo tracar comparagdes dos mesmos, como forma de enriquecer a analise.

No que se refere a cultura organizacional, em termos sintéticos os resultados
obtidos sugerem que a implantacdo da GQT determinou uma reformulagao nos valores
que delineiam a cultura das duas organizacdes a partir da manifestagdo no contexto
organizacional de novos valores que vieram a substituir ou complementar os ja
existentes.

A metodologia adotada permite concluir que a mudanga mais significativa
ocorreu na COTRIJUC, visto que as nogdes valorativas verificadas antes da
implantacdo da GQT de individualismo, atendimento e centralizagdo ndo foram mais
constatadas no periodo posterior, sendo que nesse momento foram gradativamente
incorporadas as nog¢des de integracdo, planejamento, descentralizacdo,
comprometimento e transparéncia nas informacdes.

Destaca-se que tais valores foram refor¢ados pela mudanca e adocdo, apos a
GQT, de alguns atributos culturais tais como: mudancas no lay out, limpeza e
organiza¢do dos armazéns, murais de informagao e monitoramento de metas e outros.

A nocao valorativa de sobrevivéncia, que refletia as agdes tomadas em carater de
urgéncia para manter a organizacao existindo e a seguranca empregada pela empresa em
seus atos no intuito de minimizar os riscos financeiros, foram intensamente verificadas
no periodo anterior a implantagdo da GQT. Todavia, com a retomada da estabilidade
financeira e a incorporacdo com sucesso de novas praticas, esses valores foram
gradativamente deixando de nortear as agdes dos membros da organizacdo. Dessa
forma, novos valores estdo sendo verificados com maior intensidade no contexto
organizacional, contribuindo para que a sobrevivéncia e a seguranga tornem-se menos

significativos.
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E possivel concluir que a rapida aceitagio das novas praticas e rotinas
incorporadas ao contexto organizacional apds a implantagio da GQT deu-se,
principalmente, em razdo do periodo de reestruturagdo por que passou a organizagao em
razdo da crise sofrida em 1994. A qualidade surgiu nesse cenario como uma saida bem
vista para a situacdo instaurada, sendo que seus valores foram rapidamente assimilados
pelos membros organizacionais.

As cooperativas sdo instituigdes formadas com o objetivo de atender a seus
associados, fornecendo a assisténcia necessaria desde o inicio do plantio até a
comercializacao final do produto. Entretanto, além dessa fun¢ao social, a COTRIJUC
também desempenha um papel importante para a comunidade onde estd inserida, pois ¢
a organizacao que mais emprega € mais gera recursos para 0 municipio via impostos e
também por atuar como reguladora de preco, tanto dos produtos e servigos que fornece
quanto no comércio varejista.

Desde sua fundacdo, sempre houve por parte da cooperativa a consciéncia da
importancia representada pela organizacdo na regido. Dessa forma, uma das crencas
levantadas a partir dos dados analisados foi a responsabilidade publica.

Outra crenca que pode ser verificada ¢ a honestidade com que a organizagao
conduz seus negocios e agdes. Essa crenca traduz-se nas acdes da organizagcdo em ser
uma institui¢ado cumpridora de todas as obrigagdes legais e na fé de seus membros e
principalmente da direcdo de que somente por meio de seu emprego em todas as
atividades organizacionais ¢ que a cooperativa podera voltar a ter credibilidade e
estabilizar-se no mercado.

Destaca-se que tanto a responsabilidade publica quanto a honestidade
mantiveram-se constantes nos dois periodos analisados, antes e apds a implantagcdo da
GQT e que a responsabilidade publica também foi interpretada pelos membros
organizacionais como uma caracteristica central na formacdo da identidade da
cooperativa.

No caso da CAMNPAL, os dados coletados permitem sugerir que a mudanga
empreendida nos valores/crencas que delineiam a cultura organizacional a partir da
implanta¢do da qualidade foi menos significativa, visto que dos valores praticados antes
da implantagdo o tnico que nao foi constatado no periodo posterior foi o comodismo, ja

os demais continuaram a ser verificados.
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Nesse caso, conclui-se que houve a absor¢do no contexto organizacional dos
novos valores propostos pela GQT a partir da adogao pelos membros de novas praticas e
rotinas, ampliando com isso o nucleo de valores que delineiam a cultura organizacional.

Tal constatagdo refor¢a a idéia de que as novas praticas e valores impostos ao
contexto organizacional em razdo da implantacdo da GQT ndo foram antagdnicos as
nocdes valorativas tradicionais, praticadas antes da implantacdo. Assim, a analise dos
dados sugere que houve a incorporacdo pelo contexto organizacional das nogdes
valorativas de participacdo, descentralizagdo, inovagao, planejamento e integragao.

Todavia, a sustentagdo das nogdes valorativas de solidez, visdo de empresa,
honestidade e industrializagdo no periodo posterior a implantagdo também sugere a
existéncia de uma cultura corporativa em torno desses valores. Tal fato pode ser
atribuido a sustentacdo do presidente no comando da organizacdo, que impds muito de
sua visdo pessoal aos negécios (Sathe, 1985), e aos continuos periodos de prosperidade
por que passou a cooperativa (Hofstede, 1980).

Em termos de crenga foi possivel identificar a responsabilidade publica que a
cooperativa exerce na regido onde atua. Essa crenca foi verificada desde a formagao da
cooperativa e intensificada com o passar do tempo, sendo considerada pelos membros
organizacionais como um atributo central na formacao da identidade organizacional.

Assim como ocorreu na COTRIJUC, alguns atributos culturais adotados apds a
implantacdo da GQT vieram a reforcar a incidéncia de certos valores, tais como a
mudanca nos setores administrativos para um novo escritorio, a constru¢do de novas
instalagdes nos armazéns bem como a melhor limpeza e organizacdo dos mesmos e a
constru¢do de murais para monitoramento das metas e programas desenvolvidos pelo
programa de qualidade.

E importante notar que o plano de qualidade implantado nas duas organizagdes é
muito similar, visto que se baseou num primeiro momento no Programa de
Capacitag¢do para a Qualidade, elaborado pelos técnicos da Defer e, posteriormente,
pelas diretrizes e ferramentas fornecidas pelo PGQP no seu sistema de avaliagao.

E de se esperar com isso que o novo sistema de valores impostos pela
implantacdo da GQT venha a agir como um filtro sobre o contexto das duas
organizagdes, impondo novas praticas, comportamentos ¢ atitudes por meio do
compartilhamento de determinados valores e que esses valores sejam verificados nos
dois contextos. Dessa maneira, a andlise dos dados mostra o compartilhamento, pelas
duas organizagdes, apds a implantacdo em torno das nogdes valorativas de integragao,

planejamento e descentralizagao.



178

No que concerne a identidade organizacional, os dados analisados sugerem
que a implantacdo da GQT ndo acarretou mudangas significativas no que ¢ considerado
pelos membros como central, distintivo e duradouro nas duas organizagdes. O que se
nota ¢ que os elementos que compdem esses atributos, como missdo, visdo, objetivos,
estratégias, entre outros, que antes eram verificados de forma mais informal e dispersa
no contexto organizacional, passaram a ser colocados de forma mais explicita e firme a
partir da adogdo dos conceitos inseridos pelo programa de qualidade.

A analise dos atributos considerados centrais levou em consideracdo os
valores/crengas expressos na missao, visdo, objetivos e politicas das duas organizagdes.
Nos atributos distintivos foram analisados os fatores chaves de sucesso, as estratégias, o
posicionamento no contexto e o desempenho organizacional/eficiéncia técnica.
Finalmente, nos atributos considerados duradouros foram verificados o papel
desempenhado pelas organizagdes no contexto e a estabilidade da ordem institucional.

No caso dos atributos considerados centrais, as respostas dos membros sobre as
questdes basicas da identidade “Quem nds somos?”, “Em que negbdcio atuamos?” e
“Quem nos queremos ser?” (Albert e Wheten, 1985) foram muito similares nos dois
periodos analisados.

Esse fato também se confirmou nos aspectos avaliados na andalise dos atributos
considerados como distintivos e duradouros pelos membros.

A diferenca que se nota ¢ que antes da implantagdo da GQT, ao responderem
essas questdes, 0s membros organizacionais recorriam as suas proprias percepgdes
sobre o que era considerado central, distintivo e duradouro para a organizagao, ao passo
que no periodo atual, ao responderem essas perguntas, passaram a recorrer a elementos
mais formais, mas que possuem em sua estrutura os mesmos valores/crencas verificados
antes.

Essa constatacdo pode ser esclarecida pelo senso de continuidade temporal que a
identidade organizacional pode apresentar. Nesse caso, a0 mesmo tempo em que
conserva crencas € valores centrais ao longo do tempo e contexto, mudam as

interpretagdes e significados atribuidos a ela.
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Dessa forma, a identidade ¢ responsavel por expressar valores, mas a
interpretacdo desses valores ndo ¢ necessariamente fixa ou estavel. Parece haver uma
continuidade elucidativa para os membros e para os ndo-membros em expor que a
missao ou os valores centrais permanecem os mesmos, porém o que eles representam e
como se transformam em agdo na organizacao ao longo do tempo pode manifestar-se de
formas diferentes (Gioia, Schultz e Corley, 2000).

A implanta¢do da GQT, ao passo que alterou as rotinas internas da organizagao
pela incorporag@o de novas praticas, ndo estendeu tal transformacdo aos valores/crencas
tidos como centrais, distintivos e duradouros pelos membros organizacionais.

Partindo-se do pressuposto que a GQT ¢ um processo que envolve um
gerenciamento a longo prazo, ¢ de se esperar que os valores postulados pelo novo
arranjo tendam a ser gradativamente incorporados as rotinas dos membros da
organiza¢do, o que pode resultar em um processo lento. A experiéncia de diversas
empresas com a implantacdo de planos de qualidade total tem mostrado que o tempo
para implantacdo varia entre 5 a 6 anos.

As duas organizagdes iniciaram o processo de implantacdo em 97. Assim, a
maioria dos programas e agdes desenvolvidas estd em fase inicial de implementacao.
Nesse periodo de reconstrugdo cultural, determinados valores estdo sendo abandonados
em razao do surgimento de novos, o que denota a opgao por determinado curso de a¢do
em detrimento de outro.

Dessa forma, em termos gerais, a analise dos dados sugere que na COTRIJUC
esse curso de acao foi mais rapidamente assimilado. Tal fato traduz-se na constatacdo de
que a maioria dos principais valores verificados na empresa no periodo anterior a
implantacdo foram abandonados sem maiores resisténcias em detrimento do surgimento
de novos.

Neste sentido, € possivel sugerir que a mudanga ocorrida na COTRIJUC em face
da implantacdo da gestdo da qualidade total esta se caracterizando como uma mudanca
de reorientacdo, de dimensdo estratégica e carater antecipatorio (Nadler e Tushman,
1990).

A substituicdo de valores considerados de maior importancia relativa para os
membros organizacionais antes da implantacio como atendimento, centralizagdo e

individualismo denota que a mudanca teve um carater mais fundamental.
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Na CAMNPAL, a incorporacdo das novas praticas impostas pela
implementagdo do plano da qualidade ao invés de extinguir os valores pré-existentes
gerou uma ampliacdo no nucleo de valores que delineavam a cultura organizacional. A
formag¢do do novo arranjo cultural no periodo atual foi possivel porque as novas nogoes
valorativas ndo mostraram-se antagdnicas as ja praticadas no contexto organizacional,
mas apenas distintas.

Desse modo, ¢ possivel concluir que a sustentagdo de diversos valores no
periodo posterior a implantacdio da GQT sugere que a modificagdo ocorrida se
caracteriza por uma mudanca de sintoniza¢do, de dimensdo incremental e de carater
antecipatorio (Nadler e Tushman, 1990).

A sustentacdo de valores como visdo de empresa, solidez e industrializagdo no
periodo posterior a implantacdo da GQT sugerem que a mudanga foi mais operacional
do que estratégica e deu-se predominantemente pela incorporagao de novas praticas que
ndo mostraram-se contrarias aos valores tradicionais.

Considerando-se as conclusdes aqui relatadas, sugere-se a realizagdo de novos
estudos que permitam a ampliagdo dos conhecimentos concernentes ao tema em foco e
as instituicdes abrangidas nesta pesquisa. Nesse sentido, cabe sugerir futuras pesquisas

que permitam considerar os seguintes aspectos:

. Entender a presente pesquisa em outras cooperativas agroindustriais de

outras regioes ou de outros setores.

. Verificar a percep¢do dos membros de outras unidades, geograficamente
distantes da sede, no intuito de aferir a convergéncia das manifestacoes

culturais identificadas na regido da sede em relagdo a essas unidades.

. Verificar a influéncia da implantacdo de um mesmo plano de qualidade na

cultura organizacional em empresas de setores diferentes.

. Analisar qual a relacdo existente entre a imagem e a identidade

organizacional, verificando possiveis concordancias ou discrepancias.

4

A partir da andlise empreendida, ¢ possivel apontar algumas sugestdes
concernente a a¢do administrativa, em face das novas praticas adotadas pelas

organizagdes, que possam ajudar os dirigentes das duas cooperativas:
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Verificar junto aos demais membros, principalmente os que atuam nas
unidades distantes da sede, quais s3o os valores subjacentes do grupo e
adotar medidas para minimizar os valores e as praticas que vao de encontro
as novas acdes impostas pela GQT, criando mecanismos para aproxima-los

dos valores pretendidos pela organizagao.

Promover uma politica de intercambio de funcionarios com outras unidades
da empresa, como forma de possibilitar uma maior congruéncia entre os

valores organizacionais € uma maior amplitude de a¢ao do plano.

Desenvolver programas que levem as praticas adotadas com a implantagdo
da GQT, como Programa 5S a propriedade rural, como forma de ampliar o

programa aos associados/fornecedores.

Por fim, recomenda-se que as empresas criem mecanismos mais efetivos de
divulgagdo externa das ac¢des praticadas na area da qualidade, como forma de

expandir mercado e ampliar suas areas de atuagao.
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ANEXOS



ANEXO 1 — FONTES DE DADOS SECUNDARIOS



Fontes de dados secundarios
COTRIJUC — Cooperativa Triticola Julio de Castilhos Ltda.
Atas de reunido do Conselho de Administracdo, 01/12/1993 a 01/02/1995 (DCOCO17).
Programa de capacitagdo para a qualidade Defer, setembro/1997, (DCO16).
Estatuto Social, 27/10/98 (DCO12).

Expressdo, Jornal. Noticia: COTRIJUC ganha Prémio Qualidade RS 2001. Julio de
Castilhos (RS), 01 e 02/07/2000 (DCO2).

Expressdo, Jornal. Noticia: COTRIJUC ¢ acionista de dois terminais no porto de Rio
Grande. Julio de Castilhos (RS), 29 e 30/12/2000 (DCO2).

Expressao, Jornal. Coluna: Recursos Humanos para a Qualidade. Julio de Castilhos
(RS), 16 € 17/02/2001 (DCO2).

Expressdo, Jornal. Coluna: Qualidade (I). Julio de Castilhos (RS), 23 e 24/02/2001
(DCO2).

Relatoério de inscrigdo do Prémio Qualidade RS 2001, mar¢o/2001 (DCO10).

Expressdo, Jornal. Noticia: Produtores sdo os grandes responsaveis pelo sucesso da
COTRIJUC na safra 2001. Julio de Castilhos (RS), 27 e 28/04/2001 (DCO2).

Comunicagao interna, 02/05/2001(DCO6).

Ata de reunides da Equipe de Alto Desempenho do PGQP, 04/05/2001 a 24/08/2001
(DCO14).

Comunicagao interna, 14/05/2001 (DCO15).
Relatorio do planejamento anual, maio/2000 (DCO?7).
Pesquisa de clima Organizacional interno, maio/2000 (DCO4).

Expressdo, Jornal. Noticia: Cooperativa Triticola ¢ modelo de gestdo rural. Julio de
Castilhos (RS), 13 e 14/07/2001 (DCO?2).

Organograma da COTRIJUC, dezembro/2001.

Relatério parcial referente a estudo académico onde sdo levantados os pontos fortes e
fracos na visdo dos colaboradores (DCO1).

Transparéncias da equipe de alto desemprenho do PGQP (DCOS).
Transparéncias das equipes de Alto Desempenho (DCO9).

Pesquisa comparativa de clima interno com outras empresas (DCO11).
Transparéncias da aplicacdo da qualidade na COTRIJUC (DCOS).

Fita de video comemorativa dos 50 anos da Cooperativa, mar¢o/2000.



Fontes de dados secundarios

CAMNPAL — Cooperativa Agricola Mista Nova Palma Ltda.

Discurso dos 20 anos da cooperativa, fevereiro de 1983, (DCA3).
Folder sobre a cidade de Nova Palma, 1984, (DCA24).

A Razao, Jornal. Noticia: Diversificacdo das culturas ¢ o atual objetivo da CAMNPAL.
29/07/1987, (DCA30).

O interior, Jornal. Noticia: Nova Palma: a forca da participagdo, 24/02/1988, (DCAS,
p-1).

O interior, Jornal. Noticia: A maior expressdo economica do municipio, 24/02/1988,
(DCAS, p.2).

Hino do Jubileu de Prata, 03/02/1988, (DCA33).
Ata da Camara municipal dos vereadores, 05/02/1988, (DCA29).

Campo, Jornal do. Noticia: Cooperativa Agricola Mista Nova Palma capitaliza Sucesso,
fevereiro/1988, (DCAS, p.3).

Discurso do Jubileu de Prata, fevereiro/1988, (DCA32).
Discurso do Vereador Adroaldo Fiori, fevereiro/1988, (DCA25).
Historico da CAMNPAL nos seus 25 anos, 1988, (DCA 1).
Plano de Trabalho referente aos anos de 1988 a 1998, (DCA14).

Relatorio da diretoria referente aos anos de 1990 a 1999, (DCA4, DCA7, DCA1S5 a
DCA22).

Informagdes sobre a cooperativa, 1992, (DCAS).

Organogramas da CAMNPAL — janeiro/1993, janeiro/2000 (DCA31).

Concurso interno comemorativo aos 30 anos, fevereiro/1993, (DCA28).
Concurso interno comemorativo aos 30 anos, fevereiro/1993, (DCAY9).
Programa comemorativo aos 30 anos da CAMNPAL, fevereiro/1993, (DCA11).
Discurso dos 30 anos, fevereiro/1993, (DCA10).

Discurso do Reitor da Universidade de Santa Maria, 1993, (DCA23).

Estatuto Social, 28/08/1997, (DCA13).

Atas de reunido da Comissdo para a Qualidade, 09/10/1997 a 16/08/2001, (D26).



Folder do Plano de Qualidade CAMNPAL, 1999 (DCA27).
Quarta Pesquisa de Clima Organizacional, maio/2001, (DCA35).
Informes Publicitarios de produtos e servigos, (D34).

Histérico da CAMNPAL, (DCA 2 e DCA12).

A Razdo, Jornal. Noticia: Cooperativa Agricola Mista Nova Palma Ltda. - um 6rgao a
servico do ruralismo do municipio.

Diversas fitas de video, totalizando aproximadamente 8 horas, contendo comemoragdes,
discursos e encontros organizados pela cooperativa.

Informativo CAMNPAL, Anol,n°1a 12.



ANEXO 2 - FICHA DE ANALISE DOCUMENTAL



IMPLANTACAO DA GQT E CULTURA ORGANIZACIONAL
ESTUDO DE CASO DA COTRIJUC

FICHA DE ANALISE DOCUMENTAL *

* Exemplo
NOCAO Evidéncias documentais Anadlise de conteudo dos
documentos
Sobrevivéncia e Em varios documentos internos |« “... a Cooperativa
(antes da GQT) e externos (Jornais), os compreendeu que se
dirigentes expdem a procura quisesse sobreviver
da cooperativa em saldar suas necessitaria investir na
dividas e ter novamente Gestado.” (D10.p7) ai,
credibilidade no mercado relatorio de inscrigéo -
(D2.p1), (D2.p4), (D8.p2). 2001.
« Esforco dos funcionarios para |+ “Temos que dar
melhorar a situagdo (D1.p2). continuidade a nosso
e Pagamento das dividas trabalho de
assumidas (D1.p6). estabilizagao, temos
e Fortalecer a imagem da que assumir o
Cooperativa junto aos enxugamento e
fornecedores e associados estabilizagao.” Aldo
(D10.p7). Michelon — (D17.p17)
e Recuperacao de créditos f“-
(D10.p7), resposta a crise de |+ A retomadada
94. credibilidade para nos

« Enxugue de gastos que forcou | foi fundamental, por
a Cooperativa a adotar varios que a partir daquele
programas (F1.0:25:00). momento nos

¢ Capitacao de recursos em comegamos a ser
resposta a situagao de crise vistos pelos nossos
apbs 94 (D17.p16). fornecedores,.pelos

+ Buscar conquistar a unciondrios com ms
independéncia financeira, .
visando reduzir a capacidade seguranga, € com 1Sso

de interferéncia governamental | POSSiPilitou 0 aumento
(D1.p7) de faturamento. Nés

partimos de 94 com 14
milhdes para 35
milhdes em 98 de
faturamento. Nos...
Nosso custo caiu de 32
% do faturamento para
11 % neste mesmo
periodo. Isto nos diz
que o nosso trabalho
vem sendo executado
com segurancga.”
(F1.0:33:35) Aldo
Michelon di.

e Busca do enxugamento por
meio da terceirizagao
(D17.p17).

e Varios funcionarios
dispuseram-se a deixar a casa
em razao de um bem maior:
colaborar para que a casa nao
fecha-se (F1.0:26:00).




Responsabilidade
Publica (valor
central)

¢ Reguladora de pre¢cos no
comeércio (D1.p6).

¢ Investimento em equipamentos
ambientais (D2.p2).

¢ A organizagéo realiza agdes
comunitarias, através de
participagbes em eventos
(D3.p1).

¢ Auxiliou na realizagao de um
diagndstico no hospital Salles
Barros, unico hospital do
municipio, que passa por
inumeras dificuldades.
(D10.p12).

¢ A logomarca possui slogan
“semeando bons resultados”
que significa: bons resultados
para os associados,
comunidade onde esta inserida
e geragéao de trabalho e renda.
(F1.0:13:00).

e Possui programa de radio onde
presta servigo informativo a
toda a comunidade. (Pesquisa
de Obs.)

e Geradora de emprego.
(Pesquisa de Obs.)

¢ Reguladora de precos dos
produtos e servigos que presta.
(Pesquisa de Obs.)

“As preocupagdes com
0 meio ambiente e os
produtos repassados
para os associados sao
o foco de atencao de
muitas reunides do
comité de gestdo.”
(D10.p11), relatério de
inscrigao - 2001.

“Todo o desempenho
de nosso trabalho
depende da
aproximacao das
pessoas uma das
outras” Aldo Michelhon
(F1.0:14:15).




ANEXO 3 — ROTEIROS DAS ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS



ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
COTRIJUC - Cooperativa Triticola Julio de Castilhos Ltda.

Identificagcao

1. Unidade/Geréncia

2. Funcao Atual

3. Tempo de Servigo no Cargo Atual
4. Cargo ou Funcao gerencial anterior

Questodes de entrevistas:
1. Fale sobre a histéria da COTRIJUC:

1.1. Como se comportava a diregdo em relagcdo aos demais niveis (tatico e
operacional)?

. Como era o relacionamento entre os funcionarios (unido x desuniao)?

. Como era o relacionamento entre os setores?

. Em 1994 houve uma crise na cooperativa que quase a levou a insolvéncia.
Como era o clima interno na época?

1.5. Apos a crise quais as transformacdes por que passou a cooperativa?

A
B WN

3. Quais as mudangas que ocorreram na organizagdo em razao da implantacéo da
Gestao da Qualidade Total?

(Nesta questdo o entrevistado sera conduzido a discorrer sobre as transformagoes em termos
gerais, o pesquisador devera anotar quais os tipos de mudancgas ocorreram, para aprofunda-las
na questdo 2).

4. Fale mais sobre a transformacédo...Qual sua profundidade e abrangéncia? Ela
afetou toda a organizagao ou somente algumas partes?

Desdobramentos possiveis:
Como era antes da GOT?
Como é atualmente?
O que nao mudou, ficou igual?
Houve resisténcias a essas mudancgas?
O que esta no nivel de pretensdo/proposta de mudancga, que
esta em fase de mudanca e o que ja foi efetivamente mudado?

(Nesta questdo o pesquisador citard aquelas mudangas, expostas pelo entrevistado na questdo
1, que mais lhe interessam que sejam discutidas, enfocando sob o ponto de vista dos
valores/crengas que poderiam ter sofrido modificagoes).

4. Ocorreram mudangas no organograma da empresa. Como foi realizada esta
mudanga? Como ficou o sistema de tomada de  decisdes
(Centralizacao/descentralizagéo)?

(Nesta questdo o entrevistado serd conduzido a discorrer sobre as mudangas que ocorreram no
organograma da empresa, e qual a influéncia que isto causou em termos de poder e de
relacionamento com outras pessoas nos diversos niveis).

5. Em que a implantacdo da GQT modificou ou influenciou suas rotinas diarias? Qual
sua reagao quanto a isto?

(Nesta questdo o entrevistado serda conduzido a discorrer sobre quais as suas prdticas diarias
que foram modificadas com a implantagdo da GQT, quais rotinas foram abandonadas [como
era antes] e quais foram adicionadas ao seu dia-a-dia, bem como qual sua opinido sobre elas).



6.

Com a implantacao da GQT quais projetos/programas/estratégias foram definidos
como os mais importantes para a cooperativa?

Desdobramentos possiveis:

Quem os desenvolveu
Como era antes
Qual a participa¢do do NO nestes projetos/programas/estratégias

(Nesta questdo o entrevistado sera conduzido a discorrer sobre quais as suas transformagoes
estratégicas ocorreram com a implantagdo da GQT, bem como qual sua opinido sobre elas).

7.

A COTRIJUC possui algumas politicas da qualidade, que definem, segundo ela, as
linhas gerais de conduta gerencial, a forma como cada colaborador deve agir € a
imagem que a cooperativa quer ter:

A COTRIJUC estimula a agdo cooperativa e incentiva os homens a perseguirem a
criatividade, a renovagdo tecnologica e a busca permanente da simplificacdo de processos,
respeitando a cultura, a vocagdo, o conhecimento, os mercados e o meio ambiente.

Agimos de forma profissional, visando a rentabilidade, a credibilidade da
organizagéo, a preservagdo de sua imagem e a capacitagdo do negocio.
Acreditamos que realmente estaremos comprometidos com a nossa missdo se estivermos
atendendo aos nossos clientes com honestidade, austeridade, respeito e unido de esforgos.

7.1. Existiam outros objetivos anteriores a implantagdo da GQT?
7.2. Dentre os varios valores expostos quais sdo os mais importantes?
7.3. Quais deles estdo sendo mais praticados na COTRIJUC e quais nao?

Como que a COTRIJUC pretende ser/estar no futuro? Essa visdao esta
formalizada? Ela estd sedimentada nos em todos o0s niveis
(estratégico/tatico/operacional)?

Quais sdo os aspectos positivos e negativos que resultariam da unido da
COTRIJUC com a CAMNPAL?

10. A implantagédo da GQT formalizou a missdo da cooperativa:

“A COTRIJUC promove o desenvolvimento sustentado do agronegocio, buscando congregar
esforcos para gerar a satisfagdo dos seus clientes, através de produtos adequados as
necessidades sociais e de mercado”.

10.1. Havia uma missao anterior?

10.2. Qual sua avaliagao dessa missao?

10.3. O que é mais importante nesta missdo?

10.4. Qual o propdsito de ter-se formalizada a missao?

10.5. Vocé acredita e segue esta missdao? E os demais niveis?

10.6. Ha algo que vocé acredita que poderia ser introduzido ou retirado desta
missao, como forma de melhora-la?

10.7. Todos os niveis (estratégico/tatico/operacional) tem a consciéncia do que
seja a missao?

11. Quais as caracteristicas essenciais da COTRIJUC?

Desdobramentos possiveis:

Sua razdo de ser, o que ela é, por que ela existe
O que ela representa para a comunidade

Estas caracteristicas sofrerdo alteragcoes com o passar do tempo



12. Quais sao as caracteristicas que diferenciam a COTRIJUC de outras cooperativas
com as quais ela possa ser comparada?

(Nesta questdo o entrevistado serd conduzido a discorrer sobre as caracteristicas que a
diferenciam das demais cooperativas com as quais ela possa ser comparada [CAMNPAL por

exemplo]).

13. Quais sao as caracteristicas estaveis, aquelas que permaneceram ao longo do
tempo na organizacao?

(Procurar observar quais as caracteristicas se mostraram estdaveis no periodo analisado, antes
da implantagdo e apos).

14. A organizagéo tem compartilhado de credos basicos ou valores:

Sobrevivéncia Participacao
Seguranca Comprometimento
Desempenho Planejamento
Solidez Responsabilidade publica
Atender o associado a qualquer custo Honestidade
Centralizagao Desenvolvimento sustentado
Falta de controle Transparéncia nas informacgdes
Falta de planejamento Valorizagao pessoal
Descentralizacao
Integracéo

14.1. Existem outros credos/valores que vocé considera necessario que sejam
praticados pela organizagao? Por qué?

14.2. Quais desses credos/valores vocé considera que eram praticados antes da
implantacdo da GQT e quais os que vocé considera que estdo sendo
praticados atualmente?

14.3. Dos que vocé assinalou como anteriores, em sua opinido houve uma
substituicdo ou uma complementacao desses credos/valores?

14.4. Na sua opinido estes credos/valores estdo sendo praticados uniformemente
por toda a organizagao?

15. A proposta do Programa da Qualidade implantado na Cooperativa esta baseado
em desenvolver um plano aderente as limitacbes e potencialidades da
organizacgao, e tem como objetivos:

Objetivos

Sensibilizacao para a qualidade

Montagem de uma estrutura para disseminar a qualidade (Comissotes, Equipes etc.)
Elaboracado de um plano de aplicacao

Formagado de um ambiente propicio para o desenvolvimento da qualidade através
da educacao basica

Valorizagao pessoal

Comprometimento e Participagao de todos os funcionarios

15.1. Esses objetivos estdo sendo cumpridos por toda a organizagéao?
15.2. Dentre os varios valores neles expostos quais em sua opinidao s&o os mais
importantes?



ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
CAMNPAL - Cooperativa Mista Nova Palma Ltda.

Identificagcao

Unidade/Geréncia

Funcao Atual

Tempo de Servigo no Cargo Atual
Cargo ou Funcao gerencial anterior

®NoO O

Questodes de entrevistas:
2. Fale sobre a historia da CAMNPAL:

1.6. Como era a empresa antes da implantacdo da GQT?

1.7. Como se comportava a diregdo em relacdo aos demais niveis (tatico e
operacional)?

1.8. Como era o relacionamento entre os funcionarios (unido x desuniao)?

1.9. Como era o relacionamento entre os setores?

2. O slogan “A forca da Participacao” esta presente nos na maioria dos documentos
da CAMNPAL, o que ele significa?

5. Quais as mudangas que ocorreram na organizagdo em razao da implantacéo da
Gestao da Qualidade Total?

(Nesta questdo o entrevistado sera conduzido a discorrer sobre as transformagoes em termos
gerais, o pesquisador devera anotar quais os tipos de mudangas ocorreram, para aprofunda-las
na questdo 2).

6. Fale mais sobre a transformacédo...Qual sua profundidade e abrangéncia? Ela
afetou toda a organizagao ou somente algumas partes?

Desdobramentos possiveis:
Como era antes da GOT?
Como é atualmente?
O que ndao mudou, ficou igual?
Houve resisténcias a essas mudancas?
O que esta no nivel de pretensdo/proposta de mudanca, que estd em
fase de mudancga e o que ja foi efetivamente mudado?

(Nesta questdo o pesquisador citard aquelas mudangas, expostas pelo entrevistado na questdo
1, que mais lhe interessam que sejam discutidas, enfocando sob o ponto de vista dos
valores/crencas).

5. Ocorreram mudangas no organograma da empresa. Como foi realizada esta
mudanga? Como ficou o sistema de tomada de  decisdes
(Centralizacao/descentralizagéo)?

(Nesta questdo o entrevistado serd conduzido a discorrer sobre as mudangas que ocorreram no
organograma da empresa, e qual a influéncia que isto causou em termos de poder e de
relacionamento com outras pessoas nos diversos niveis).

6. Em que a implantacdo da GQT modificou ou influenciou suas rotinas diarias? Qual
sua reagao quanto a isto?



(Nesta questao o entrevistado sera conduzido a discorrer sobre quais as suas praticas
diarias que foram modificadas com a implantagdo da GQT, quais rotinas foram
abandonadas [como era antes] e quais foram adicionadas ao seu dia-a-dia, bem como
qual sua opinido sobre elas).

7. Com a implantagdo da GQT quais projetos/programas/estratégias foram definidos
como os mais importantes para a cooperativa?

Desdobramentos possiveis.

Quem os desenvolveu

Como era antes

Qual a participagdo do NO nestes projetos/programas/estratégias
(Nesta questdo o entrevistado serd conduzido a discorrer sobre quais as suas transformagoes
estratégicas ocorreram com a implantacdo da GQT, bem como qual sua opinido sobre elas).

8. A CAMNPAL possui algumas politicas da qualidade, que definem, segundo ela, as
linhas gerais de conduta gerencial, a forma como cada colaborador deve agir € a
imagem que a cooperativa quer ter:

1. Buscar o aperfeicoamento e o desenvolvimento tanto pessoal como profissional de seus
colaboradores, a fim de garantir a satisfacdo e a qualidade dos produtos e dos servigos.

2. Estar sempre procurando tecnologias compativeis com a realidade, a necessidade e a mao-
de-obra, que possibilitardo maior eficiéncia e rapidez nos processos.

3. Padronizar os produtos e os servigos visando maior confianga e seguranga nos resultados,
buscando agilidade para atingir as metas previstas, mesmo em situagdoes adversas.

4. Proteger o meio ambiente, integrando a empresa ao ecossistema e despertando em nossos
clientes a consciéncia para a preservagao.

5. Valorizar os associados para que se sinta parte integrante e indispensavel do conjunto,
aceitando os padroes estabelecidos, bem como novas tecnologias e métodos.

8.1. Dentre os varios valores expostos quais sdo os mais importantes?
8.2. Quais deles estdo sendo mais praticados na COTRIJUC e quais nao?

9. Como que a CAMNPAL pretende ser/estar no futuro? Essa visdo esta formalizada?
Ela esta sedimentada nos em todos os niveis (estratégico/tatico/operacional)?

10. Quais sao os aspectos positivos e negativos que resultariam da unido da
CAMNPAL com a COTRIJUC?

11. A implantagdo da GQT formalizou a missdo da cooperativa:

‘A Cooperativa Mista Nova Palma Ltda visa o desenvolvimento técnico de seus
associados e colaboradores, com o objetivo de agregar valor aos seus produtos, em
harmonia com a cultura da regido e gerando o crescimento sustentado da
agroindustria.”

11.1. Havia uma missé&o anterior?

11.2. Qual sua avaliagao dessa missao?

11.3. O que é mais importante nesta missdo?

11.4. Qual o propdsito de ter-se formalizada a missao?

11.5. Vocé acredita e segue esta missdao? E os demais niveis?

11.6. Ha algo que vocé acredita que poderia ser introduzido ou retirado desta
missado, como forma de melhora-la?

11.7. Todos os niveis (estratégico/tatico/operacional) tem a consciéncia do que
seja a missao?



12. Quais as caracteristicas essenciais da CAMNPAL?
Desdobramentos possiveis:
Sua razdo de ser, o que ela é, por que ela existe
O que ela representa para a comunidade
Estas caracteristicas sofrerdo alteracées com o passar do tempo

(Nesta questdo o entrevistado sera conduzido a discorrer sobre as caracteristicas esséncias da
cooperativa [razdo de ser da organizagdo, o que ela é]).

13. Quais sao as caracteristicas que diferenciam a CAMNPAL de outras cooperativas
com as quais ela possa ser comparada?

(Nesta questéo o entrevistado sera conduzido a discorrer sobre as caracteristicas que
a diferenciam das demais cooperativas com as quais ela possa ser comparada
[COTRIJUC por exemplo]).

14. Quais sdo as caracteristicas estaveis, aquelas que permaneceram ao longo do tempo na
organizacao?

(Procurar observar quais as caracteristicas se mostraram estaveis no periodo
analisado, antes da implantagao e apos).

15. A organizacao tem compartilhado de credos basicos ou valores:

Comodismo Planejamento

Seguranca Transparéncia nas informacoes
Visao de empresa Participacao

Solidez Inovagao de processos
Industrializagao Descentralizagao
Individualismo Integracéo

Centralizagao Comprometimento

Satisfacdo do associado Responsabilidade Publica
Paternalismo Honestidade

Desconfianga Valorizagao Pessoal

15.1. Existem outros credos que vocé considera necessario que sejam
desenvolvidos pela organizagdo? Por qué?

15.2. Em sua opinido houve uma substituicdo ou uma complementacdo dos
credos?

15.3. Quais dos credos atuais vém influenciando de maneira preponderante as
acgbes propostas pela organizagdo? Poderia citar algum exemplo?

15.4. Na sua opinido estes credos estdo sendo praticados uniformemente por toda
a organizagao?

16. A proposta do Programa da Qualidade implantado na Cooperativa esta baseado

em desenvolver um plano aderente as limitagbes e potencialidades da
organizacgao, e tem como objetivos:

Objetivos

Sensibilizagao para a qualidade

Montagem de uma estrutura para disseminar a qualidade (Comissodes, Equipes etc.)
Elaborag&o de um plano de aplicagéo

Formacao de um ambiente propicio para o desenvolvimento da qualidade através
da educacgéo basica

Valorizagao pessoal

Comprometimento e Participacao de todos os funcionarios




16.1. Esses objetivos estdo sendo cumpridos por toda a organizagcéo?
16.2. Dentre os varios valores neles expostos quais em sua opinido sdo os mais
importantes?



ANEXO 4 - FICHA DE ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS



IMPLANTACAO DA GQT E CULTURA ORGANIZACIONAL

ESTUDO DE CASO DA COTRIJUC

FICHA DE ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS*

*Exemplo

NOCAO FATORES CONSIDERADOS — UNIDADE DE REGISTRO (TEMA) — ANALISE DE CONTEUDO
VALORATIVA ANALISE DOCUMENTAL e OBS.

NAOQ-PARTICIPANTE

e  Liberagdo de crédito indevido a e “[...] uma coisa que era muito forte anteriormente era a questdo da visdo de atender o associado a qualquer custo. Entdo a
ATENDER O associados; cooperativa... a grande dificuldade que ela teve de 90 a 94 foi por ela Ter colocado a disposi¢do do quadro social sem critérios
ASSOCIADO A o  Favorecimentos pessoais a de selecdo ou de liberagdo de crédito um volume de recursos proprios que o associado levou e colocou o produto na lavoura,
QUALQUER associados; depois deu uma seca, alguns aproveitaram a ocasido e nao devolveram este recurso e isto fez com que a cooperativa entrasse em
CUSTO e Pouca responsabilidade por parte de parafuso e que esta cobrando bastante gente na justi¢a. Entao essa caracteristica também foi muito forte anteriormente”. (E01).

(antes da implantacao)

. Satisfacdo das
vontades dos
associados em grau
irrestrito

alguns funcionarios (D17.p12).
e  Falta de controle

“Ai ndés chegavamos num ponto, quantas vezes de dizer porqué ela é melhor? ““ Essa pessoa nunca me negou um crédito, essa
pessoa ¢ excelente”. Tu imagina nds ndo tinhamos mais de onde tirar e tinha um funcionario que liberava credito, ndo estava
obedecendo aquilo que nds determinavamos, ndo tinhamos mais para dar, para emprestar [...] eu tenho casos de associados que
davam contribuicao para os funcionario liberar o crédito para ele, isto ai acontecia”. (E02).

“[...] ouve algumas coisas, também, beneficios proprios da dire¢do: chegava fim de semana, eu fico com a chave digamos de
um setor e vou 14 me abastecer”. (E02).

“Naquela época em 94 foi o estouro, trancou a roda de uma situagdo que comegou realmente em 91, com a liberagdo de
recursos meio desprovido de documentacdo, de garantias. Entdo nao tinha como ser cobrado, entdo deu uma seca em 91 onde
comecou a ser rolada uma divida muito grande com alguns produtores e a cooperativa ndo tendo capital de giro teve que pegar
esses recursos junto a firmas”. (E03).

“Hoje nos estamos atendendo o agricultor a qualquer custo desde que ele pague. Para vc ver uma coisa: nos temos continuado
a conceder crédito e depois que foi implantado... nés nao tivemos problema com nenhum deles, pra todos que foi liberado
recursos voltou. E estuda, existe hoje uma classificagdo de associados: nivel um, dois e trés. Aonde ¢ dado parametros pra que a
gente possa trabalhar com seguranga”. (E03).

“[...] por mais que pudesse dar prejuizos para a cooperativa, muitos ndo sabia dizer ndo, olha ¢ a mesma coisa que tu comprar
um radio por R$5,00 o cara te oferece R$4,00 e tu vende com um prejuizo de R$1,00 e isto acontecia na cooperativa, ou pagava
preco diferenciados para certo produtores, porque as vezes eles tinham nome ou tinham uma quantidade maior, claro que hoje
praticamente ndo esta acontecendo, tem alguma coisa ainda na parte do atendimento, tem alguma agricultores que querem ser
atendidos primeiro querem ter um atendimento especial”. (E05).

“No meu entender ndo houve um critério firme de financiar o produtor. Entdo houve uma vontade da cooperativa de ajudar o
produtor, mas ajudar sem critérios especificos de se resguardar de ter uma seguranga maior naquele produto que ela estava
financiando para o produtor. Ai houve uma frustragéo de safra. No outro ano houve o desvio de produtores, isso em 92 [...] E
culminou em 94 com o problema mais grave que teve, onde a cooperativa esteve praticamente fechando as portas e no meu
entender na época a cooperativa vinha numa gestdo fechada. A diregdo era mais fechada. A gente ndo tinha assim aquela
liberdade de manifestagdo, de contato mesmo”. (E08).

“Atender o associado envolvia a liberagdo de crédito, e além da liberagao de crédito também era assim: o associado tinha um
problema com o carro, botava pro pessoal da oficina arrumar, ou o associado precisava de um carro, a cooperativa cedia. Entdo
aqui se atendia o associado, o associado tinha um poder sobre a organiza¢do muito grande. Ela era uma cooperativa muito
pouco organizada.” (E09).




ANEXO 5 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COTRIJUC



ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA COTRIJUC
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EMBLEIA GERAL

LHO CONSULTIV(

CONSELHO ADMINISTRACAO

Dir. Eleltos
: Dir. Contratados
DIRETOR COMERCIAL/IFINANCEIRO DIRETOR ADMINISTRATIVO
1 Area Negécios o
! Apolo
DESENV. ORGANIZACIONAL |f A Factiadores
— Lider
PLANEJAMENTO
— GESTAO DA QUALIDADE
— DESENV. HUMANO

— DESENV. FORNECEDORES

— DESENV. ASSOCIADOS

'— DESENV. CLIENTES EXTERNOS

E===

AC. CONTAS CONTABILIDADE DIVULGAGAC MANUTENGAO GERAL PROC. DE DADOS
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Mesa Financeira 1 I Orgtos Deliberativos 4 [l Diretoria Cortratada 7 I Lider de Negécio
2 [E=J Oiretoria Eleita 5 [E== Faciitador de Negécio 8 Lider de Apoio
3 [ Orgaos de Staff 6 [E== Faciitador de Desenvolvimento g Componentes Comits de Gestao

Srio de inscrigdo do PGQP/2000.



ANEXO 6 — ESTRUTURA ORGANIZACIONAL CAMNPAL
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ANEXO 7 - CRITERIO E ITENS AVALIADOS NA IMP!_ANTA(}AO DA
GQT SEGUNDO O MODELO DO PGQP — NIVEL 1



Sistema dc

AVALLA GO

Guila de Avaltagio Nivel 122000

NIVEIS DE AVALIACAO

Al a1}l i Ve S RS S Lo & B2 Seln st

O Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade adotou, como base de seu Sistema

de Avaliagao, os critérios do Prémio Nacional da Qualidade, para medi¢cao do progresso da
Qualidade no Estado.

Os critérios do Prémio Nacional da Qualidade sao baseados no modelo do Malcolm

Baldrige National Quality Award/USA.

Importantes organizagoes estao utilizando esses

instrumentos de avaliagao, com sucesso, para balizar o seu caminho na busca da exceléncia.

Visando apoiar todas as empresas aderidas ao Programa, o PGQP adotou quatro niveis
de avaliagao, que podem ser utilizados pelas mesmas a sua livre escolha, na medida em que
avangam na implantagao. O referencial (a meta), € o proprio Prémio Nacional da Qualidade.

NUMERO DE PONTOS
NIVEL MAX LiM* CARACTERISTICAS
- g ial
PNQ 1000 N/A Empresa Classe Mundia . .
- Sistema e Resultados Excepcionais
- Sistema e Resultados Bons a
Excepcionais
3 1000 N/A - Prioriza a Melhoria Continua e a
busca da Exceléncia
- Preparagao para o PNQ
- ist
5 500 300 Sistema Adequado
- Bons Resultados
1 250 150 - Sistema Incipiente
- Bons Resultados
- MPE’
GAS 125 80 S L
- Auto-Avaliacao

(‘) Nomero de pontos a partir do qual se recomenda efetuar a avaliagao pelo proximo nivel.

Correlagcao do Sistema de Avaliagao com o PNQ

7 Critérios

GAS
125 pontos

20 ltens de
Avaliagao

46 Topicos

Nivel 1

250 pontos

.......................

Nivel 2
500 pontos

Nivel 3 e PNQ
1000 pontos




c
Gula de Avallagao Nivel 1-2000

140

Sistema d
:r/,‘-,/'f{"'l"//

(7))  CRITERIOS E ITENS PARA AVALIACAO
\\p\a..s}L st e oA o sy ) " A e s s ads .
30

- 1. Lideranca -
' - 30

2. Planejamento estratégico .

st

T A LA L s DY
3. Foco no cliente e no mercado

: R SR

AREt s e
i
0%




Sistema de

AVALIAGAD

Gula de Avallacio Nivel 12000

() ESTRUTURA DOS

CRITERIOS — UM ENFOQUE SISTEMICO |

e

P

5. Gestao de

; 2. Planejamento | i |
/ l estratégico | '\ pessoas |

%__ 7. Resultados .‘
r ~dac

| organizacéo . |

6. Gestao de - ]
" processos

O objetivo desta estrutura é representar um sistema de gerenciamento, alinhando com
as melhores préaticas de gestdo, através de um diagrama de relagdes de interpretagdo
dindmica.

Fonte: MBNQA, 1999



Sistema de -
AVALLA G

Gula de Avaltagao Nivel 1-200¢

) 1. LIDERANGA - 30 pontos -

— b

Este critério examina o envolvimento pessoal ¢ a lideranga da Alta Diregao no
desenvolvimento e manutengdao de um sistema de lideranca que promova um desempenho
cada vez melhor, integrando os valores da organizagao com as necessidades dos clientes, do
mercado e de outras partes interessadas. Examina, também, como os aspectos de
responsabilidade publica e de cidadania sao abordados pela organizacao.

Autoridade Responsabilidade Satisfagao
l das Pessoas

Envolvido Como
\ \ Acionisias $8$
RESULTADO —“> Empregados Crescimento

do ser humano

Y

Qualidade

. Fins
Meios

Plano de Aperfeicoamento do Sistema Gerencial (PASG)

Periodo

Atividade

Promogdo GQT

Educagao e
Treinamento GQT

Sistema Avaliagdo

Indicacao de um responsavel
pela implementacao do PASG

Responsavel pelo PASG

Executivo principal Cormité




sistema de

AVALLA GO

Gula de Avallacao Nivel 12200t

(()) 2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - 30 pontos

A ety IO TTTONN T . : Rbbiddniaanturla

Este crilério examina como a organizagao define as suas estratégias e as desdobra em
planos de agao, que a conduzam a um sistema eficaz de gestao do desempenho.

Plano de Acao Anual

Fins

Meios Recursos

Desdobramento dos Planos e Metas a todos os Setores

Plano de AcGo Anuat
5W1lH
SW1H S5WI1IH SWIH

Verificacao / Gerenciamento dos Planos

29



Sistcma de

LA G

s n et e

() 3 FOCONO CLIENTE E NO MERCADO .30 ponloc,
N e

Gula de Avatbagvo Nivel -

200

Este critério examina como a organizagao identifica, entende e se antecipa as
necessidades dos clientes e do mercado. Também sao examinadas as formas como a
organizagao estreita seu relacionamento com os clientes e intensifica sua satisfagao.

Conhecimento sobre o cliente
R L Atuagdo
Tipo Cliente Necessidades / Requisitos / Sugestio Viabilidade concorréncia
Medicao do Grau de Satisfacao dos Clientes
Pesquisa
?
S/

URNA

PDCA-Melhoria ou
PDCA-Manutencio ou
PDCA-Planejamento

Processo

\\\ Prodto
i vl
/ / Sennen

!

[ R U TR T IR R Rt D Ta

A 4

RN R TR T A O |




Sistema de -
AYALIAGAD

Gula d¢ Avallagao Nivel 1-200¢

Y e at hden 0 e tand e d v v

QQQ " 4. INFORMAGAO E ANALISE — 30 pontos
LA PRNTRTRTRIRP . ] i a1 e . .

Este critério examina a gestdao e a eficacia da utilizagdo das informagoes da
organizagao e das informagdes comparativas, para apoiar os principais processos e a gestao
do desempenho da organizagao.

Informacao quanto a...

Qualidade Disponibilidado/Atendimento Custos

AN TAZ 4

Disponibilidade

dos dados...

média ano anterior .

concorréncia

\ Més | Fato Causa Acao Reso. | Prazo
C D

33



Sistema dc

s NN e¥aNi
L/IJ //_! J ) Gula de Avallagao Mivel 1

200

(()) 5.GESTAO DE PESSOAS - 30 pontos

Este critério examina como as pessoas engajadas na forga de trabalho sao capacitadas
para desenvolver e utilizar seu pleno potencial, em alinhamento com as estrategias da
organizagao. Sao, também, examinados os esfor¢os para criar e manter um ambiente que
conduza ao crescimento pessoal e da organizagao.

Envolve os empregados em melhorias

Realiza treinamentos

treinamento

Empregados

Mede a satisfacao e reconhece os empregados
em funcao do alcance das metas

Pasniisa [ ? e e p

i "
URNA

li




Sistema dc

AVALLA GO

Gula de Avaltagaiao Nivel 1-200¢

() _7- RESULTADOS DA ORGANIZAGAO - 70 pontos

Este critério examina o desempenho e a melhoria em aspectos criticos para a
organizagao, tais como: satisfagao dos clientes e mercado; finangas; pessoas; fornecedores e
parceiros; e produto e processos organizacionais. Sao, também, examinados os niveis de
desempenho em relagao aos referenciais comparativos pertinentes.

Verde Amarelo Vermelho

Satisfagao dos Clientes

Satisfagao dos Empregados

i
]

Desempenho
dos Fornecedores

O
O
@,
O
O

Qualidad
dos Produtos e/ou Servigos

39



ANEXO 8 — AVALIAGAO COTRIJUC



Sistem

Caderno de Avatiagio Nivel 1 - 2000

g w— - - -

TIY YRy

~ EVIDENCIAS OBJETIVAS E JUSTIFICATIVAS PAFIA o AJUSTE DA PONTUACAO

b a0 st Bt Chmatie PN ovm dslands a Lotha o 3 miss

Evidéncias Obijetivas

Evidencias Objetivas:

Folder da Qualidade - Caros colaboradores e Associados; Relatorio de
Administracdo 1998 — Assisténcia Técnica;, Manual de Formalizagdo de Politicas;
Relatorio de Administragdo 1998 — Area de Administragdo, Atas da reunido do
Comite de Administragdo; Relatdrio do Conselho de Administragdo da COTRIJUC;
Estrutura da Comissao da Qualidade; Fitas de video com discurso da direg&o,
Material da CIPA] PPRA, Estatuto da Cooperativa’ Projeto Ambiental! PCMSQ’e
reflorestamentos Atas das reuniGes do Conselho de Administracao’ Pesquisa de
Satisfacdo dos Clientes Internos/Externos e Sistema de Monitoramento de
Reclamacgdes; Projeto de Avaliagdo de Fornecedores - MBA (Ag¢bes nas ndo-
Conformldades) Contratagdo de Técnico com experiéncia e formagdo para
coordenar a qualidade; Desdobramento dos Objetivos da Cooperativa no
Planejamento 2000; Participagdo da Alta Diregdo nos conselhos da FUNDACEP,
FecoAgro/RS, Municipal de Desenvolvimento Agropecuario, Colégio Cenesista;

Farsul, Termasa/Tergrasa, CCGL, Sindicato dos Contadores e Comité da
Qualidade nas Cooperativas.

Justificativas para o Ajuste da Pontuacio




Sistema

dc -

e S =~y v +y Y

Cadcrno de Avatiacao Nivel |- 'ZU()(")

- T T Y epp———— e~y |

PR ~ e b
b 2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - 30 pontos
N — o . et -
Nivel de
Faixa de Atendimento D icao da Organizacio
Pontuagio oA Py escrigao da Org ac
A organizagao nao define suas estratégias nem as desdobra em
0% planos de agao que conduzam a um sistema eficaz de gestao. Se
caracteriza por operar de modo reativo as circunstancias do meio.
A organizagdo desenvolve um modelo de planejamento voltado
20% para a operagao diaria e para as unidades e setores. 1
>< Suas agdes estdo voltadas para o curto prazo.
_ A organizagdo busca sistematizar o processo de definigao de
planos de curto e longo prazos. 1
50% ’ Este processo considera a capacitagdo da organizagdo, as
> necessidades atuais dos clientes e a busca de novos mercados.
>< Os planos sdo comunicados aos acionistas e ao nivel gerencial.
A organizagao busca definir uma posigao estratégica para servir de
. base para o planejamento operacional.
) / O processo considera a capacitagao da organizagao, as
80% 2 4 necessidades atuais e futuras dos clientes e a(busca de novos
v mercados (atuais e potenciais).
<\ O plano operacional estabelece metas para os setores/unidades.
>< As definigGes sdo comunicadas as partes interessadas.
g A organizagdo apresenta um processo de definicao de estratégias
de curto e longo prazos.

//' Este processo considera a capacitagdo da organizagdo, as
necessidades atuais e futuras dos clientes e a busca de novas
oportunidades.

100% X As definicdes sdo comunicadas as partes interessadas.
“\}/’ A organizagao ja busca envolvé-las nesse processo de definigao de
RN estratégias.
e A organizagdo desdobra suas estratégias em planos de agao com
//\\ metas de curto e longo prazos.
~
= Os setores/unidades da organizagao possuem planos de agio que
AN envolvem metas e indicadores.

Percentual: Z

N




Sistema

AVALIAGAD

Caderno de Avallagio Nivel 1 - 2000

( o EVIDENCIAvS"OEJETIVAS E JUSTIFICATIVAS PARA O K.TUSTE DA PONTUACAO
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Evidéncias Objetivas

Evidéncias Objetivas:

Planejamento 2000 Planejamento baseado no sistema 5W1H; Reunidao com os
Colaboradoress e Conselhos de Administragdo e Fiscal para apresentar o
Planejamento; Projeto de Implantacdo _da_Qualidade nas Propriedades Rurais_
(MBAY, Projeto para embalar Cereais’ Projeto para vender fertilizantes Aplicados’e”
Projeto Agrovillg; Metas apresentadas no Planejamento; Planejamento Estratégico
da Qualidade; Reunidées de Nucleos! Conselhos, Comité e Colaboradores;

Desdobramento dos objetivos de Curto, Médio e Longo Prazo no Planejamento
2000, Indicadores dos Setores.

Justificativas para o Ajuste da Pontuagio
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ontuacao SA AP
A organizagao nao busca informagoes sobre o cliente e o mercado.
0% Dispoe de formas de coleta de reclamagdes, mas nao as trata de
' modo sistematico e também nao disponibiliza informagao a seus
clientes.
{ A organizagao recebe e trata as reclamagdes dos clientes.
20% _ Existe alguma sistematica de avaliagao da satisfagao dos clientes.
A organizagdo busca obter informagbes sobre clientes e o
x| mercado.

A organizagao recebe e trata as reclamagoes dos clientes.

A organizagdo possui informagdes segmentadas sobre as
necessidades dos clientes/mercado em que atua...

N\
(4

50% - . e busca obter informagdes sobre clientes da concorréncia e
/ mercado potencial.
Existe sistematica de avaliagao da satisfagdo dos clientes e de
tratamento de reclamagdes.
A organizagdo possui informagbes segmentadas sobre as
necessidades dos clientes/mercado em que atua.
Ve Busca obter informagoes sobre clientes da concorréncia e mercado
potencial.
80% ><| Assegura o tratamento das reclamagoes recebidas dos clientes.
P Dispde de sistematica para avaliagdo e melhoria da satisfagao dos
clientes.
- | Possui um sistema para tornar disponiveis o acesso e as
e ,x informagdes ao cliente.
d A organizagao possui informagdes segmentadas sobre as
o necessidades dos clientes/mercado em que atua.
Busca obter informagdes sobre clientes da concorréncia e mercado
> potencial.
\’1 Assegura o tratamento das informagoes recebidas dos clientes.
Dispoe de sistematica para avaliagao e melhoria da satisfagao dos
100% , clientes.
rad Disponibiliza aos clientes acesso as informagdes sobre produtos,

servigos, qualidade e seguranga.

Define padrdes de atendimento e de relacionamento com o cliente
para o pessoal envolvido.

—

\

Assegura que as informagdes disponibilizadas aos clientes e ao
mercado sao fidedignas e ndo enganosas.

Percentual:
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Evidéncias Obijetivas

Evidéncias Objetivas:

Sistema de Monitoramento de Reclamagdes; Pesquisa de Satisfagao dos Clientes
por Area e Setor; Cadastro dos Clientes no Sistema COTRIJUC: Material
especializado ABRAS, AGAS, Agrocast; Questionario de Pesquisa com
informacgdes sobre os concorrentes; Clientes Potenciais para embalar Cereal e
receber fertilizantes Aplicados; Relatério do Sistema de Monitoramento de
Reclamagdes; Mural informativo; Folder com os Produtos e Servigcos da
COTRIJUC e Informativo COTRIJUC na radio 14 de Julho; Sistema Padronizado
de Atendimento aos Clientes, Normas de Recebimento e Classificagdo de

Clientes; Utilizacdo de Fonte nos dados disponibilizados e Logomarca da
Cooperativa.

Justificativas para o Ajuste da Pontuagao

- 2
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Nivel de
Faixa de Atendimento . = .
Pontuacio Descrigao da Organizagao
SA AP
A organizagao nao dispoe nem gerencia informagoes para orientar
0% suas agbes. Nao utiliza informagdes comparativas e nao realiza
nenhum processo de analise critica do desempenho utilizando ,
informagodes ou indicadores.
L A organizagdo dispoe de um conjunto de informagdes e
20% indicadores.
As informagbes e indicadores sao utilizadas para monitorar os
/O \ principais aspectos do desempenho.
A organizagao utiliza um conjunto de indicadores para monitorar os
# | principais aspectos do seu desempenho.
’ A andlise dos indicadores serve de base para o estabelecimento de
50% N metas de melhoria.
As informagbes sobre o desempenho da organizagao sé&o
/'V atualizadas... _
\% | .. e estdo disponiveis ao pessoal que delas necessita.
A organizagao utiliza um conjunto de indicadores para monitorar o
desempenho e ...
<< T :
/( .. para o estabelecimento de metas de melhoria.
80% O sistema de informacdo € atualizado e acessivel ao pessoal que
dele necessita.
] A organizagdo busca dispor e utilizar informagdes comparativas
adequadas,...
| ><l .. para avaliar os seus resultados.
A organizagdo utiliza um conjunto de indicadores para monitorar
seu desempenho e para o estabelecimento de metas de melhoria.
’ O sistema de informagoes é atualizado e acessivel ao pessoal que
100% dele necessita.
7 A organizagao dispde e utiliza informagdes comparativas
adequadas para avaliar seus resultados.
| Na analise do seu desempenho, a organizagao busca correlacionar
e integrar indicadores.
Percentual: //0 |
L
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Evidéncias Objetivas

Evidéncias Objetivas:

Indicadores Especificos:. Numero de Reclamagdes, Grau de Satisfagao,
Participagdo de Mercado, Indicadores Financeiros, Indicadores Gerenciais
Mensais, Rotatividade de Pessoal, Absenteismo, Horas Extras, Treinamento,
indice de Satisfagdo dos Colaboradores, Indicador dos Fornecedores de Insumos,
Avaliagdo dos Parceiros (Gréos e Leite), Recebimento de Produtos, Produgdo de
Farinha, Volume de Combustiveis, Volume de Fertilizantes e Indicadores
}| correlacionados; Sistemas de Informagdes Comparativas: Indicadores da
i ABRAS/AGAS, Boletim SAFRA, Indicadores da FecoAgro, Indicadores da ANDA,
CEEMA, Internet e Cooperativas Parceiras; Indicadores de Paosigbes diarias:
Precos do Graos, estoques, recebimentos, expedigdo, contas a receber e contas a
pagar; Sistema de Informagdes Informatizado COTRIJUC

Justificativas para o Ajuste da Pontuagio
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pFalxa d? Atendimento Descrigao da Organizagao
ontuacgao SA AP

A organizagdo nao proporciona meios que estimulam a
contribuicdo de lodos para atingir metas de desempenho. Nao
0% existem formas de remuneragio e reconhecimento. Nao existem
agoes sistemdticas em relagdo a educagao, treinamento e
desenvolvimento das pessoas que compdem a forga de trabalho,
nem voltadas ao bem-estar e & motivagao.

A organizagao tem definidas a autoridade e a responsabilidade dos
membros da sua forga de trabalho.
20% A organizagao busca manter um ambiente seguro e saudavel.

Os principais fatores que afetam o desempenho das pessoas que
/ compdem a forga de trabalho comegam a ser identificados.
A organizagao tem definidas a autoridade e a responsabilidade dos
membros de sua for¢ga de trabalho e ...
.. estimula a flexibilidade e a coopstagao entre eles.
A organizagao busca manter um ambiente seguro e saudavel e ...
4 ... busca identificar os principais fatores que afetam o desempenho
e 0 bem-estar das pessoas que compdem a forga de trabalho e ...
... desenvolve alguns treinamentos.

A organizagdo tem um sistema de distribuigao de
responsabilidades e estimulo & flexibilidade e a cooperagao.

A organizagdo mantém um ambiente seguro e saudavel, identifica
os fatores que afetam o desempenho, o bem-estar e a satisfagao
80% das pessoas que compdem a forga de trabalho.

Existe um plano de educagao e treinamento para as necessidades
operacionais.

Existem estimulos a iniciativa, bem como formas de
reconhecimento relacioriadas ao desempenho.

A organizagao tem definidas a autoridade e a responsabilidade dos
membros da sua forga de trabalho e estimula a flexibilidade e a
cooperagao entre eles.

Existem alguns estimulos a iniciativa, bem como formas de

reconhecimento relacionadas ao atendimento das metas de
desempenho. :

Existe um plano de educagao e treinamento alinhado e que apoia
as estratégias da organizagao.

A organizagdo busca manter um ambiente de trabalho seguro e
saudavel. Os principais fatores que afetam o desempenho, o bem
estar e a satisfagao das pessoas comegam a ser identificados.

Existe alguma sistematica de avaliagdo da satistagao dos
colaboradores.

50%

XXX

il

A

XX

100%

KX

Percentual: ) {00
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Evidéncias Objetivas

—

Evidéncias Objetivas:

Organograma e descricdo de cargos; Comissdo Interna de Prevengao de
Acidentes (CIPA), Programa de Prevengao de Riscos Ambientais (PPRA),
Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional (PCMSQ) e Semana Interna
de Preveng&o de Acidentes do Trabalho (SIPAT); Palestra para os Colaboradores
na Area da Saude; Manutengdo de Plano Assistencial com Médico do Trabalho,
Dentista e 50% do valor dos remédios;, Avaliagao do desempenho dos
colaboradores; Pesquisa Sistematica do Clima Organizacional e Satisfatometro;
Curso conjunto para colaboradores de todos os setores, Estrutura em Comité de
Gestdo e Sistema de Avaliagdo do Programa 5S; Programa de Treinamento;,
Responsabilidades no Planejamento 2000; Agdes na Educagdo basica(Programa
de MBA para dois Diretores em Parceria com a UFRGS/UFSM/BB/COTRIJUC,
Auxilio de 50% nas Mensalidades da Universidade e do transporte para Cruz Alta,
Ensino Fundamental na Cooperativa e esforgo para trazer o supletivo para Julio
de Castilhos); Contratacdo com base em escolaridade; Auxilio de 25% do salario
nominal para os colaboradores ou seus filhos que estdo na escola; Bonus por
resultados e Certificados dos Cursos e Programa 5S.

20¢

Justificativas para o Ajuste da Pontuagéo
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Nivel de
Faixa de Atendimento D ‘50 da O ) _
Pontuagao SA AP escrigao da Organizagao

A gestao dos principais processos da organizagao nao esta
sistematizada e nao uliliza um sistema de informagao para a
tomada de decisao. Seus principais processos nao sao abordados
de modo preventivo para evitar desperdicios e contratempos (para
os clientes e para a organizagdo). Nao considera requisitos
ambientais e dos clientes (internos e externos) e também nao os
comunica aos fornecedores.

0%

A gestao dos principais processos da organizagao esta estruturada.

A organizagao utiliza indicadores para o controle de seus principais
processos.

N
(o]
2
X'

Os principais processos da organizagdo estdo estruturados e s&o
o |utilizados indicadores descritos no Critério 4, para seu controle e
50% acompanhamento.

Na gestdo dos principais processos, a organizagdo adota um
/? enfoque para evitar desperdicios para a organizagao e ...
.. contratempos aos clientes.

Os principais processos da organizagao estdo estruturados e sao
utilizados indicadores descritos no Critério 4, para sua gestdo e
acompanhamento.

Na gestdo dos principais processos, a organizagdo adota um
. enfoque para evitar desperdicios e contratempos para o chente ea
80% \ organizagao.

Existe alguma sistematica para a definicdo dos processos
produtivos e dos produtos/servigos da organizagdo que leva em
conta ...

.. 0S requisitos dos clientes, ...

.. @ capacidade instalada, e...

.. 0s fornecedores.

A gestdo dos principais processos da organizagdo esta
sistematizada e utiliza os indicadores apresentados e considerados
no Critério 4.

A gestao dos principais processos da organizagdao busca um
carater preventivo, evitando desperdicios e contratempos aos
clientes e a propria organizagao.

Existe uma sistematica para a definicao dos processos produtivos e
dos produtos/servigos da organizagdo que leva em conta 0s
'y requisitos ambientais, dos clientes e fornecedores.

A organizagao define e comunica os seus requisitos para 0S
fornecedores e, de alguma forma, avalia o seu atendimento.

/

100%

7RI

<

Percentual:
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Evidéncias Obijetivas

Evidéncias Objetivas:

Processos ‘Padronizados: Recebimento (Pesagem, Amostragem, Impureza e
Umidade), Acerto de Contas, Estoques, Expedigdo, Moagem de Trigo, Ragao,
Recebimento de Leite (Andlise de antibidtico, agua e acidez), Comercializagao,
Contratagdo, Compras e Avaliagdo de Fornecedores); Indicadores Gerenciais,
Indicadores Informatizados, Indicadores de Processo e Indicadores de Satisfacao;
Sistema padronizado Informatizado para os principais processos que envolvem 0s
clientes: Contas, estoques, compras e vendas, Normas de Recebimento;
Programa de Avaliagdo de Fornecedores e Normas de Recebimento de Parceiros;
“Introdug&o do Programa de Padronizagdo com base: Macro-fluxo, Fluxograma,
Padrao Técnico, Procedimento Operacional (PDCA).

Justificativas para o Ajuste da Pontuacgao
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SA AP

Nao estdo disponiveis resultados relativos a: clientes e ao
V 0% mercado; finangas; pessoas; fornecedores e parceiros; e produtos

e processos organizacionais. Tambem nao existern comparagoes
/ com referenciais pertinentes. ,

Pode ser observado inicio de tendéncia de melhoria nos
resultados dos indicadores, considerados no Critério 4
associados...

.. ao desempenho financeiro.
.. as reclamagdes dos clientes. 7
.. a0s produtos/servigos e aos processos da organizagao.

=
X Podem ser observado inicio de tendéncia de melhoria nos
==

S

20%

resultados dos indicadores, considerados no Critério 4,
associados...

.. as reclamagbes e a satisfagao dos clientes.

.. a participagao no mercado.

.. ao desempenho financeiro.

.. a0s produtos/servigos e aos processos da organizagao.

Os resultados sdo comparados com metas da organizagao.

Ja sdo observadas tendéncias de melhoria nos resultados dos
indicadores considerados no Critério 4, associados...

. as reclamagdes, a satisfagcdo dos clientes e a participagdo no
mercado.

80% < ... a0 desempenho financeiro.
< ... & gestdo de pessoas.
- .. A0S produtos/servigos e aos processos da organizagao.

Existem algumas informagdes comparativas pertinentes disponiveis
o para os indicadores utilizados.

X Ja sido observadas tendéncias de melhoria nos resultados dos

50%

indicadores considerados no Critério 4, associados...
% ... 8s reclamagdes e a satisfagao dos clientes.
\’ ... & participagao no mercado.
100% e .. ao desempenho financeiro.

—-

.. 8 gestao de pessoas.
.. a0 desempenho de fornecedores e parceiros.
. a0s produtos/servigos e aos processos da organizacao.

Ex1stem informagdes comparativas pertinentes dnspornvms para os
principais indicadores utilizados.

Percentual: 400
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Evidéncias Objetivas

Evidéncias Objetivas:

Resultados relativos a satisfagdo dos Clientes e ao Mercado: Numero de
reclamagdes, Grau de Satisfacdo dos Clientes; Participacdo no Mercado (Soja,
Milho, Trigo, Leite, Fertilizantes, Farinha de Trigo e Classificagdo de
Supermercados);

Resultados Financeiros: Receita Bruta, Margem de Contribuicdo, Resultado
Liquido Final, Despesas Totais/ Faturamento, Despesas Financeiras/Faturamento,
Despesas Administrativas/Faturamento, Faturamento por Associado e Tabela com
dados Comparativos; ‘

Resultados Relativos as Pessoas: indice de Rotatividade, indice de Absentismo,
Horas Extras, Numero de Horas de Treinamento, indice de Satisfagdo
(Satisfatdmetro). Indicadores do Clima Organizacional, Faturamento por
Funcionario e Tabela com dados Comparativos;

Resultados Relativos aos Fornecedores e Parceiros: Avaliagdo dos fornecedores
de Insumos; Avaliagdo da Area Técnica, Avaliagdo dos Parceiros na Entrega de
Graos (Umidade e Impureza) e Avaliagdo dos Parceiros na Entrega do Leite.
Resultados Relativos aos Produtos e aos Processos Organizacionais:
Quantidades de Produtos Recebidos, Produgédo de Farinha de Trigo, Volumes de
Combustiveis vendidos e Volume de Fertilizantes Distribuidos.

Justificativas para o Ajuste da Pontuagao

N\ /]/ 11 % \\\‘\\
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Dados de identificagdo

Organizagao: .QQOE:I&Q[TQJA T2 1 olA 0 N CAST 05 AT,

N¢ Termo de adesao: ___A_%X __ Data da avaliagao: 2 2 ,U/U, o0

Diagndstico Visual da Avaliagdo Externa/Consenso

% Pontos Perfil (%)

Critério | AA [ CO | Maximo | Obtido AA [ ObtidoCO | 0 20 ] 50 80 "'766'
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ANEXO 9 — AVALIAGAO CAMNPAL
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1. LIDERANCA - 30 pontos

AN
Nivel de
Faixa de Atendimento .- o
Pontuacio | w,. | .o Descri¢ao da Organizagao
SA AP
A Alta Direcao nao se envolve pessoalmente e néo lidera esforgos
0% para a melhoria do desempenho e do atendimento ao cliente, bem
o - y - . .
como nao reforca aspectos de responsabilidade publica e
cidadania.
A Alta Diregdo reconhece a importancia do processo de
20% gerenciamento para melhoria do desempenho e, ...
. eventualmente, lidera esforgos para a melhoria do atendimento
ao cliente. -
A Alta Diregao se envolve pessoalmente...
no desenvolvimento de um sistema de lideranga para a
50% promog¢ao de um desempenho melhor.....
. sua conduta orienta e define a missao, visdo e os valores da
organizagao, e ...
.. promove o atendimento de requisitos legais e regulamentares. -
A Alta Direcao se envolve pessoalmente...
.. no desenvolvimento de um desempenho melhor...
. na comunicagao da missao, visao e os valores da organizagao,...
80% . das necessidades dos clientes, do mercado, dos colaboradores
dos acionistas e da comunidade, .
. promove o atendimento de requnsitos legais e regulamentares,
e..
.. examina os aspectos de responsabilidade pelo produto.
A Alta Diregdo se envolve pessoalmente no desenvolvimento de
um sistema de lideranga para a promoc¢ao de um desempenho
melhor... ,...
100% .. define e integra os valores da organizagao as necessidades dos
clientes, do mercado e de outras partes interessadas,...
.. promove o atendimento de requisitos legais e regulamentares,...
. examina os aspectos de responsabilidade pelo produto e..
pamcupa de agdes de interesse comunitario.

Percentual:

2000
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- Conselho da Fecoagro

Vice dire¢do CCAL

Projeto A Unido Faz a Vida

Vice presidente do Sicredi

Comisséo da Agricultura e Pecuaria do municipio de Nova Palma
Presidentle Socledade ltaliana

Comissdo Municipal Emprego NP e DF

Conselho Municipal de Saade
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2. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO — 30 pontos

Nivel de
Faixa de Ate_ndimenlo Descri¢cao da Organizagao
Pontuagao SA AP -

A organizagdo nao define suas estratégias nem as desdobra em
S planos de agao que conduzam a um sistema eficaz de gestao. Se
caracteriza por operar de modo reativo as circunstancias do meio.

A organizagdo desenvolve um modelo de planejamento voltado
20% para a operagao diaria e para as unidades e setores.

Suas agoes estao voltadas para o curto prazo.

A organizagdo busca sistemalizar o processo de definigdo de
planos de curto e longo prazos.

50% Este processo considera a capacitagdo da organizagdo, as
necessidades atuais dos clientes e a busca de novos mercados.

Os planos sdao comunicados aos acionistas e ao nivel gerencial.

A organizagao busca definir uma posicao estratégica para servir de
base para o planejamento operacional.

O processo considera a capacitagdo da organizagdo, as
80% necessidades atuais e futuras dos clientes e a busca de novos
mercados (atuais e potenciais).

O plano operacional estabelece metas para os setores/unidades.
As definicdes sdo comunicadas as partes interessadas.

A organizagao apresenta um processo de definicao de estratégias
de curto e longo prazos.

Este processo considera a capacitagdo da organizagdo, as
necessidades atuais e fuluras dos clientes e a busca de novas
.oportunidades.

100% As definigdes sao comunicadas as partes interessadas.

A organizagao ja busca envolvé-las nesse processo de definigao de
estratégias.

A organizagdo desdobra suas estratégias em planos de agdo com
metas de curto e longo prazos.

Os setores/unidades da organizagao possuem planos de agao que
envolvem metas e indicadores.

Percentual:




PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

20%

50%

80%

100%

EVIDENCIAS OBJETIVAS

1°- Planejamento 2000
2°- Planejamento 2000 - curto e médio prazo

1°- Modelo de planejamento desdobrado no sistema 5W - 1H ( o que,
porque, como, onde, quem, quando )
- Material entregue em cada setor para formar as metas
- Carta do Sr. Euclides
2°- Planejamento — capacidade da organizagao: metas soja
metas milho
amplia¢do engenho 50%
o que os clientes querem: sistema avaliagdo satisfagdo
dos clientes
novos mercados: usina agucar, projeto leite
3°- O planejamento foi desenvolvido pelo nivel gerencial e apresentado no
Conselho de Administragéo.
- Ala da Assembléia com a participagao do Dawson
- Ata 04/2000 Conselho de Administracao

1°- Planejamento Estratégico da Qualidade: Missdo, Politicas e Objetivos
2° Planejamento
3°- O plano esta desenvolvido para todos os selores e negocios
4°- Nivel gerencial - participagdo na elaboragao
Todos Funclonarios — apresentado em reunido com Sr. Euclides
Associados — Assembléia
Conselho

1°- Planejamento Estratégico da Qualidade
Missdo, Politicas, Objetivo Geral e Especificos
Planejamento 2000
2°- Planejamento, pesquisa de satisfagéo
3°- idem
4°- Parlicipagdo dos membros do Conselho fiscal na andlise de pontos
forlesAracos, ameagas/oporiunidades ( ata)
- Comunicagdo do Planejamento Esfratégico nos Conselhos e sua
aprovagao ( ata do conselho anterior ao Folder )
5°- Planejamento 2000.
6° Planejamento envolve todos os setores e conta com metas e
indicadores.
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3. FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO - 30 pontos

Nivel de
Faixa de Atendimento .= -
Pontuagao | . | n. Descrigao da Organizagao
SA | AP

; A organizagao nao busca informagoes sobre o clicnte e 0 mercado.

0% i Dispde de formas de colela de reclamacgoes, mas ndo as trata de
| modo sistematico e também nao disponibiliza informagao a seus
: clientes.
i A organizagao recebe e trata as reclamagoes dos clientes.

20% i Existe alguma sistematica de avaliagao da satisfagao dos clientes.

{ A organizagdo busca obter informagbes sobre clientes e o
; mercado.
| A organizagao recebe e trata as reclamagdes dos clientes.
A organizagdo possui informagdoes segmentadas sobre as
necessidades dos clientes/mercado em que atua...

50% . @ busca obter informagdes sobre clientes da concorréncia e
mercado potencial.

Existe sistematica de avaliagao da satistacdao dos clientes e de
tratamento de reclamagoes.

A organizagdo possui informagbes segmentadas sobre as
necessidades dos clientes/mercado em que atua.

Busca obter mformag:oes sobre clientes da concorréncia e mercado
potencial.

80% Assegura o tratamento das reclamagoes recebidas dos clientes.
Dispde de sistematica para avaliagdo e melhoria da satisfag@o dos
clientes.

Possui um sistema para tornar disponiveis o acesso e as
informagodes ao cliente.

A organizagdo possui informagdes segmentadas sobre as
necessidades dos clientes/mercado em que atua.

Busca obter informagdes sobre clientes da concorréncia e mercado
potencial.

Assegura o tratamento das informagdes recebidas dos clientes.
DispOe de sistematica para avaliagdo e melhoria da satisfagao dos

100% clientes.

Disponibiliza aos clientes acesso as informagdes sobre produtos,
servigos, qualidade e segurancga.
! Define padroes de atendimento e de relacionamento com o cliente
| para o pessoal envolvido.
! Assegura que as informacoes disponibilizadas aos clientes e ao
mercado sao fidedignas e nao enganosas.
Percentual: ‘

2000



FOCO NO CLIENTE E NO MERCADO

20%

50%

80%

100%

EVIDENCIAS OBJETIVAS

1°- Sistema de moniloramento de reclamagdes

2°- Pasquisa de satisfagdo de cllentes externos

3°- Questionario pesquisa — concorréncia: preco e prazo
Pesquisa de Agucar Mascavo
Pesquisa sobre feijao

1°- idem
2°- Pesquisa direcionada a varios setores
Mercado NP e DF
Loja
Ferragem NP e DF
Farmacia Velerinaria
Insumos
Faturamento NP e DF
Caembora

3% Cliente da concorréncia — pre¢o/prazo
Mercado - novos mercados — Insumos SJP ( planejamento)
Agucar Mascavo — DF ( pesquisa Piccin)
4°- Pesquisa de clientes
Sistema de Monitoramento de Reclamacfes

1°- idem
2° idem
3% Observacfes no resumo das reclamag¢des ( Observagdes do Sr.
Euclides e Piccin)
4°- Pesquisa de Satisfagdo
§°- Programa de radio — Associados/Comunidade
Murais

1°- idem

2° idem

3° idem

49 idem

5°- Espera telefOnica
Rédio
Camnpal - Nossa Qualidade é o Prato Principal ( Folder)
Cartilha para os associados

6°- Padrbes informatizados
Conjunto de Politicas

7° Fontes dos Gréaficos e Tabelas
Parecer do Conselho Fiscal
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4. INFORMAGAO E ANALISE - 30 pontos

Nivel de
Faixa de Atendimento Descrigao da Organizagao
Pontuagao SA AP

A organizagao nao dispdoe nem gerencia informagoes para orientar
0% suas agoOes. Nao utiliza informagoes comparativas e néo”rea!iza
nenhum processo de analise critica do desempenho utilizando
informagodes ou indicadores.

A organizagdo dispde de um conjunto de informagdes e
20% indicadores.

As informagdes e indicadores sdo utilizadas para monitorar os
principais aspectos do desempenho.

A organizagao utiliza um conjunto de indicadores para monitorar os
principais aspectos do seu desempenho.

A analise dos indicadores serve de base para o estabelecimento de
50% metas de melhoria.

As informagbes sobre o desempenho da organizagdo sao
atualizadas...

... e estao disponiveis ao pessoal que delas necessita.

A organizagao utiliza um conjunto de indicadores para monitorar o
desempenho e ...

... para o estabelecimento de metas de melhoria.

80% O sistema de informagao é atualizado e acessivel ao pessoal que
dele necessita.

A organizagdo busca dispor e utilizar informagdes comparativas
adequadas,...

... para avaliar os seus resultados.

A organizagao utiliza um conjunto de indicadores para monitorar
seu desempenho e para o estabelecimento de metas de melhoria.

O sistema de informagdes é atualizado e acessivel ao pessoal que
100% dele necessita.

A organizagao dispde e utiliza informagdoes comparativas
adequadas para avaliar seus resultados.

Na andlise do seu desempenho, a organizacao busca correlacionar
e integrar indicadores.

Percentual:

10



~

INFORMACAO E ANALISE

20%

50%

80%

100%

EVIDENCIAS OBJETIVAS

1°- Gerenclal, planilhas de controle de produgdo, de produlos empacotados,
Indicadores por setor, indicadores da Fecoagro ( indicadores setores )
2°- Graficos comparativos dos resultados Gos Ullimos anos

1°- idem
2°- Planejamento/2000 baseado nos indicadores de 1999 e anteriores
3° Controles diarios e mensal
4°- No setor de Contabilidade
Nos murais

1°- idem
2°- idem
3°- idem
4° e 5°- Apélises comparativas com outras cooperativas e referéncias fora
do setor — Pesquisa de clima
Indicadores da Fecoagro
Ranking das cooperativas
Compara¢éo
Pesquisa interna e externa

1°- idem

2°- ldem

3°- Extrato de produgio, conta corrente, etc

4°- Analise do gerencial é correlacionado com os itens de produgao
Faturamento por funcionario
Folha sobre receita
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5. GESTAO DE PESSOAS - 30 pontos

Faixa de
Pontuagao

Nivel de
Atendimento

SA AP

Descrigao da Organizacgao

0%

A organizagdo nao proporcuona meios  que “estimulam  a
contribuicdo de todos para atingir metas de desempenho. Nao
existem formas de remuneragdo e reconhecimento. Nao existem
agoes sistematicas em relacao a educac¢ao, treinamento e
desenvolvimento das pessoas que compoem a for¢ga de trabalho,
nem voltadas ao bem-estar e a molivagao.

20%

A organizagao tem definidas a autoridade e a responsabilidade dos
membros da sua forga de trabalho. ..

A organizacao busca manter um ambiente seguro e saudavel.

Os principais fatores que afetam o desempenho das pessoas que
compobem a forga de trabalho comeg¢am a ser identificados. .

50%

A organizagao tem definidas a autoridade e a responsabilidade dos
membros de sua forga de trabalho e ...

.. estimula a flexibilidade e a cooperagao entre eles.

A organizagao busca manter um ambiente seguro e saudavel e ...

.. busca identificar os principais fatores que afetam o desempenho
e o bem-estar das pessoas que compdem a forca de trabalho e «.

.. desenvolve alguns treinamentos. .-

80%

A organizagdo tem um sistema de distribuigao de
responsabilidades e estimulo a flexibilidade e a cooperagao.

A organizagdo mantém um ambiente seguro e saudavel, identifica
os fatores que afetam o desempenho, o bem-estar e a satisfagédo
das pessoas que compdem a forga de trabalho. ~ ¢ 7"

Existe um plano de educagao e treinamento para as necessidades
operacionais. .

Existem estimulos a iniciativa, bem como formas de
reconhecimento relacionadas ao desempenho. 5y

100%

A organizagao tem definidas a autoridade e a responsabilidade dos
membros da sua forga de trabalho e estimula a flexibilidade e a
cooperagao entre eles.

Existem alguns estimulos a iniciativa, bem como formas de
reconhecimento relacionadas ao atendimento das metas de
desempenho.

Existe um plano de educacgdo e treinamento alinhado e que apoia
as estralégias da organizagdo. .,

A organizacdo busca manter um ambiente de trabalho seguro e
saudavel. Os principais fatores que afetam o desempenho, o bem
estar e a satislagao das pessoas comegam a ser identificados. .

Existe alguma sislematica de avaliacao da “salisfagao dos
colaboradores.

Percentual:

200



GESTAO DE PESSOAS

EVIDENCIAS OBJETIVAS

20% 1°- Organograma e descrigdo de cargos
2°- PCMSO, PPRA, CIPA, 5 "S”, Inspe¢ao de caldelras
3°% Pesquisa de Clima Organizacional

50% 1°- idem
2° Auditoria Programa 5 "S”, padticipagdo em cursos, analise gerencial
3° idem
4°- idem
5°- Plano de treinamento

80% 1° Planejamento 2000
Auditorias Programa 5 “S”
Treinamentos conjunto dos setores
Promogao do programa 5 “S”®
2° idem
3% Planejamento 2000 - Plano de treinamento; Projeto do supletlivo, aulas
de matematica
4°- Distribuicdo de 5 % do resultado ( dados mosirados na assembléia,
estatutos
Promocéo do programa 5 “S”
Projetos 3° “S”

100% 1°- idem
2°- Projeto Piccin
3% idem
4°- idem
5°- Pesquisa de clima organizacional
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6. GESTAO DE PROCESSOS - 30 pontos

Cadarno de Avallagao Nivel -

Faixa de
Pontuagao

Nivel de
Atendimento

SA AP

Descri¢ao da Organizagao

0%

A gesltao dos principais processos da orgamzacno nao esta
sistematizada e nao utiliza um sistema de informagao para a
tomada de decisdo. Seus principais processos ndo sdo abordados
de modo preventivo para evitar desperdicios e contratempos (para
os clientes e para a organizagao). Nao considera requisitos
ambientais e dos clientes (internos e externos) e também nao os
comunica aos fornecedores.

20%

A gestao dos principais processos da organizagao esta estruturada.

A organizagao utiliza indicadores para o controle de seus principais
processos.

50%

Os principais processos da organizagao estao estruturados e sao
utilizados indicadores descritos no Critério 4, para seu controle e
acompanhamento.

Na gestdo dos principais processos, a organizagdo adota um
enfoque para evitar desperdicios para a organizagao e ...

.. contratempos aos clientes.

80%

Os principais processos da organizagao estao estruturados e sao
utilizados indicadores descritos no Critério 4, para sua gestao e
acompanhamento.

Na gestdo dos principais processos, a organizagado adota um
enfoque para evitar desperdicios e contratempos para o cliente € a
organizagao.

Existe alguma sistematica para a definicdo dos processos
produtivos e dos produtos/servicos da organizagdo que !evi
conta ... N Qicaien

[
.. 08 requisitos dos clientes, ... \ \vo T

.. a capacidade instalada, e... -V v

S : -
.. 0s fornecedores. 1902 ) ate Yoo

100%

A gestdo dos principais processos da organizagdo esta
sistematizada e utiliza os indicadores apresentados e considerados
no Critério 4.

A gestdao dos principais processos da organizagao busca um
carater preventivo, evitando desperdicios e contratempos aos
clientes e a prépria organizagao.

Existe uma sistematica para a definicao dos processos produtivos e
dos produtos/servigos da organizagdo que leva em conta os
requisitos ambientais, dos clientes e fornecedores.

A organizagdo deline e comunica os seus requisitos para 0s
fornecedores e, de alguma forma, avalia o seu atendimento.

Percentual:

2000



GESTAO DE PRQCESSOS

EVIDENCIAS OBJETIVAS

20% 1° Instrugdes de rotina
Fluxogramas dos principais processos
2°- Indicadores ( informag0es e analise )

50% 1° Indicadores -1 Maquina de empacotar- Contr. Processo!
2°- Manual de Boas Préaticas | Afericdo de balanga!
3°- Manual de Boas Praticas ! Laudos do produto estd de acordo!

80% 1° idem
2°- idem
3°- tabelas de desconto de secagem, umidade, impureza
40.
5°- planejamento 2000.
6°- tabelas

100%
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7. RESULTADOS DA ORGANIZACAO — 70 pontos

Nivel de
PFaitxa d? Atendimento Descri¢ao da Organizacao
ontuagao SA AP
Nao estao disponiveis resultados relativos a: clienles e ao
0% mercado; finangas; pessoas; fornecedores e parceiros; e produtos
e processos organizacionais. Também ndo existem comparagoes
com referenciais pertinentes.
Pode ser observado inicio de tendencia de melhoria nos
resultados dos indicadores, considerados no Critério 4,
associados...
20% .. ao desempenho financeiro.
.. as reclamagoes dos clientes.
.. aos produtos/servigos e aos processos da organizagao.
Podem ser observado inicio de tendéncia de melhoria nos
resultados dos indicadores, considerados no Critério 4,
associados...
.. as reclamagodes e a satisfagao dos clientes.
50% .. a participagao no mercado.
.. ao desempenho financeiro.
.. aos produtos/servigos e aos processos da organizagao.
Os resultados sdao comparados com metas da organizagao.
Ja sdo observadas tendéncias de melhoria nos resultados dos
indicadores considerados no Critério 4, associados...
. as reclamagdes, a satisfagdao dos clientes e a participagdo no
mercado.
80% .. a0 desempenho financeiro.
.. @ gestao de pessoas.
.. aos produtos/servigos e aos processos da organizagao.
Existem algumas informagdes comparativas pertinentes disponiveis
para os indicadores utilizados.
Ja sdo observadas tendéncias de melhoria nos resultados dos
indicadores considerados no Critério 4, associados...
.. as reclamagdes e a satisfagao dos clientes.
.. a participaga@o no mercado.
100% .. ao desempenho financeiro.
.. a gestdo de pessoas.
.. ao desempenho de fornecedores e parceiros.
- aos produtos/servicos e aos processos da orqam?acao
Fx;stem informacdes comparalivas pertinentes disponiveis para os
principais indicadores utilizados.

Percentual:

2000
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ANEXO 10 - FOTOS



FOTOS DA COTRIJUC

RO

Foto 2 - Quadro de monitoramento das metas setoriais € outros programas



METAS INDIVIDUAIS

Foto 3 - Murais existentes nos setores da organizac¢do para monitoramento das metas e
programas desenvolvidos pelo Plano da Qualidade

Foto 4- Mural com a evolncao do Proorama SS



Foto 5 - Satisfatdmetro

Foto 6 — Satisfatdmetro



Foto 8 - Palestras e treinamentos sobre temas ligados a qualidade, saide e outros.



FOTOS DA CAMNPAL

_ maténa de limpeza:
=% “Cu-asta Iimpgnu,qéo e

Os selores  deverio s
até J0/11i01. Apbs havers

Foto 10 - Murais existentes nos setores da organizagdo para monitoramento das metas
e programas desenvolvidos pelo Plano da Qualidade



Foto 11 - Treinamentos sobre temas ligados a qualidade, satide, e outros.





