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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar a mudanga organizacional ocorrida em uma
organizacdo, através da perspectiva da cultura organizacional. Para isso, realiza uma pesquisa
sobre cultura organizacional em uma instituicdo de economia solidaria situada no nordeste
brasileiro, a qual passou por um processo de mudanca em sua forma de gestdo. Optou-se pela
escolha de um modelo de estudo da cultura organizacional que envolvesse a estratégia da
empresa e que pudesse comparar algumas dimensGes do processo de mudanca da cultura
empresarial. O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) foi o modelo que
melhor se enquadrou as necessidades do estudo. O método utilizado foi o quantitativo, com
uso das ferramentas estatisticas. Os resultados indicam que a cultura organizacional
apresentou significativas mudancas, de acordo com a percepcdo dos membros estudados.
Dentre as 28 (vinte e oito) variaveis estudadas apenas 3 (trés) apresentaram niveis de
significancia aceitos de concordancia entre o periodo anterior ao processo de mudanca
organizacional com o estagio atual de gestdo. Percebeu-se ainda mudancas significativas nas
necessidades, nos valores, nos conhecimentos e nas habilidades dos individuos que compdem
a organizagéo.
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Abstract

This article aims analyzes the organizational change in the organization, through the
perspective of the organizational culture. For this, it researches the organizational culture in
an institution of solidary economy in the Brazilian Northeast, that it changed the
administration form. The methodology used a model of study of the organizational culture,
that it involved the strategy of the company and that compared some dimensions of the
process of change of the business culture. The Model of Architecture of the Organizational
Culture (MARCO) it was the most adequate model for the needs of the study. The
guantitative method was used through of statistical tools. The results indicate that the
organizational culture presented significant changes, in agreement with the perception of the
studied members. Three (3) among twenty-eight (28) variables presented significance levels
of agreement before the process of organizational change with the current apprenticeship of
administration. There were significant changes in the needs, values, knowledge and
individuals' abilities that compose the organization.
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Introducéo

O periodo posterior as guerras mundiais (Segunda Revolu¢do Industrial) calcado no
pleno emprego, crescimento da demanda por direitos sociais, forte presenga do Estado,
consumo de massa e ganhos crescentes de produtividade, encontrou seu esgotamento em
meados dos anos 1970, este periodo foi caracterizado pelo uso da técnica da eletromecénica
como principal tecnologia utilizada.

Com as novas exigéncias para remunerar o capital, assiste-se a uma nova Revolugédo
Industrial, em que combinam a retracdo da base contributiva do Estado, com o crescimento da
demanda por protecdo social e a diminuicdo de direitos. Os Estados nacionais tenderam a
ceder espaco em favor da iniciativa privada, ndo apenas em razdo das novas exigéncias do
mercado, mas também pela necessidade de se dedicar a suas func¢Bes de precipuas da defesa
nacional e da administracao da justica.

No Brasil, o marco historico que caracteriza o inicio da Terceira Revolugdo Industrial
é a “Segunda abertura dos portos” que ocorreu no inicio da década de 1990. Mostrando que o
pais estava em franca desvantagem tecnoldgica, desde os processos produtivos até a gestdo
administrativa, dificultando a insercdo no contexto da globalizacdo, fazendo com que os
produtos importados tivessem vantagem competitiva em relagdo aos produtos fabricados
dentro de nossas fronteiras.(SROUR, 1994).

Devido ao despreparo para competir em um mercado global, a necessidade de
sobrevivéncia de algumas empresas passou a ser a prioridade ao invés da obtencdo de lucros
financeiros. Assim, algumas organizacfes passaram a funcionar de forma autogestionaria e
co-gestionaria. Apesar de realizar transacfes comerciais, tais organiza¢bes ndo tém como
finalidade principal a obtencdo de lucratividade monetéria para os acionistas, mas uma
responsabilidade social ou a fungéo ética e social da propriedade.

As empresas que passaram a atuar com uma forma de gestdo mais democrética
enfrentam, desde o inicio da década de 90, problemas antigos e atuais, cuja resolucdo
definitiva exige esfor¢co conjunto da sociedade e de seus representantes, integrando o
emergente “Terceiro Setor”. Dentre suas caracteristicas esta canalizar e capacitar a
participacdo da comunidade na apresentacdo de respostas e alternativas aos problemas de
nossa época, sobretudo aqueles decorrentes das rapidas mudancgas sociais e tecnoldgicas.
(SINGER, 2002).

A mudanca na forma de gestdo como estratégia de sobrevivéncia, das organizacdes e
do emprego dos funcionarios, afeta diretamente as formas de relacionamento, de poder e de
tomada de decisdo nas organizacOes, que sdo expressos através da mudanca dos valores,
normas e significados.

No entendimento de Freitas (1991a) a cultura organizacional ¢ um forte mecanismo
para controle que auxilia no ajustamento das condutas, homogeneiza os modos de pensar e de
viver a organizacao e projeta uma imagem positiva em que todos sdo iguais, camuflando as
diferengas e os conflitos inerentes a um sistema que anula a reflexdo e guarda antagonismos.

Tendo como objetivo analisar a mudanca organizacional ocorrida em uma
organizacao, através da perspectiva da cultura organizacional. Optou-se pela escolha de um
modelo de estudo da cultura organizacional que envolvesse a estratégia da empresa e que
pudesse comparar algumas dimensdes do processo de mudanca da cultura empresarial.

Referencial Conceitual

O tema cultura organizacional vem recebendo destaque nas ciéncias da
administragdo desde o inicio dos anos 1980, e tem sido considerada uma variavel que
influencia os objetivos e resultados planejados estratégicos para as organizag6es, tendo o seu
conceito estudado como um fator subjetivo, cujas caracteristicas devem ser entendidas e
gerenciadas para que haja uma maximizagao dos resultados das organizacdes.



Devido ao sucesso apresentado pela industria japonesa nos anos 1970 e o declinio de
produtividade da indUstria americana no periodo (FREITAS, 1991b), o sucesso da expansdo
da economia japonesa foi creditado a cultura oriental que servia para a sedimentacdo da
cultura organizacional das empresas, havendo um consenso entre autores do tema de que as
organizagcOes sdo compostas por interacdo entre pessoas (FREITAS, 1991b; MOTTA 1997,
SCHEIN 1982, 1984, 1989; FLEURY, 1987). Tais interacdes até os dias atuais sdo estudadas
como fator que poderdo consolidar decis6es nas empresas em busca da melhor performance.

Um dos pioneiros no estudo da influéncia das culturas nacionais na cultura
organizacional foi Hofstede. No ano de 1980, ele realizou seu estudo no ambito das
subsidiarias da IBM em mais de 50 paises (TROMPENAARS, 1994), e seu trabalho serviu de
referencial para diversas pesquisas sobre o tema no Brasil, sendo amplamente replicado
(ALCADIPANI e CRUDELLATE, 2003), servindo como forte influenciador para o
entendimento da cultura brasileira nas teorias organizacionais.

Segundo Schein (1984), para que se possa compreender a cultura de uma organizagdo ha
que se ter em conta:

- 0 nivel dos artefatos e das criacdes; a arquitetura, o layout, os modelos de comportamentos
visiveis e invisiveis, a maneira como as pessoas se vestem, cartas, mapas;

- 0 nivel dos valores, em geral, valores manifestos;

- nivel dos pressupostos inconscientes; as pessoas compartilham valores que levam a
determinados comportamentos que ao se mostrarem adequados na solucdo de problemas véo se
transformando em pressupostos inconscientes.

Nesse trabalho, se faz necessario uma andlise dos conceitos de cultura organizacional
para que possa ser discutido o tema, entendido seus elementos e a tipologia adotada.

Cultura organizacional é a marca da identidade da empresa. A expressdo da cultura
constitui no conjunto de padrdes de comportamento, aces e praticas que caracterizam o
modo de agir de uma empresa. Todas as empresas, assim como todos 0s paises, possuem uma
cultura. Seu desenvolvimento € lento mediante experiéncias entre as pessoas que trabalham na
organizacdo. Na medida em que contém os marcos referenciais para 0 comportamento das
pessoas, assume um carater normativo (WRIGHT et al., 2000).

Alves (1997) entende cultura como sendo complexo de padrdes de comportamento,
habitos sociais, significados, crencas, normas e valores relacionados historicamente,
transmitidos coletivamente, e que constituem o modo de vida e as realizacdes caracteristicas
de um grupo humano.

A cultura pode ser analisada a partir de uma perspectiva simbolica, tomando como
base de estudo os elementos simbdlicos, como os valores e as crencas daqueles que fazem
parte da organizacdo, que representam o seu modo de funcionamento (ALLAIRE e
FIRSIROTU, 1984).

De acordo com Freitas (2002) cultura deve ser entendida de duas formas: a primeira
como instrumento de poder; e a segunda, como conjunto de representagdes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relacGes cotidianas dentro das organizacgdes e que
se expressam em termos de valores, normas, significados e interpretagdes, visando um sentido
de direcdo e unidade, tornando a organizacao fonte de identidade e de reconhecimento para
seus membros.

A cultura organizacional pode ser expressada através de um conjunto de artefatos,
representacdo de simbolos que buscam revelar o conhecimento sobre crencas, valores, ritos,
rituais e cerimdnias, tabus e herois, mitos e metaforas, normas, tabus, herdis e pressupostos
que sdo alguns dos seus elementos formadores desta cultura.

Segundo Freitas (1991a) um processo de mudanca cultural bem sucedido deve incluir
o0 comprometimento de todos, sendo os elementos externos os principais responsaveis pela



mudanga, pois eles sdo 0S responsaveis para 0 surgimento de novas necessidades na
organizacao.

A necessidade de mudancas constantes tem exigido capacidade de adaptacdo, as
empresas estruturadas a partir de modelos flexiveis de administracdo conseguem realizar
mudancas em periodos mais curtos, pois 0 mercado exige respostas imediatas e precisas.

Para Wood Junior (1995) as mudancas organizacionais s produziriam o efeito
desejado se os valores comuns e as crengcas dos grupos mudassem, assim os resultado
surgiriam.

Schein (1982) destaca que as necessidades da organizacdo mudam com o passar do
tempo exigindo repetidos episddios de socializacdo organizacional sob a forma de mudanca
das normas e das estruturas organizacionais. Por outro lado, as organizagdes sao dindmicas
por natureza devido a relacdo das pessoas com as tarefas, e por isso, em algumas situacdes,
desenvolvem suas mudancas para buscar um novo posicionamento no seu ambiente quer seja
através de seu crescimento, ou atraves de mera redefinicao dos objetivos.

Deal e Kennedy (apud WOOD JUNIOR, 1995) afirmam que a mudancga se tornou um
modo de vida para as organizacdes. As organizacdes atualmente ndo mudam somente para se
adequar ao ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente porque se espera que elas mudem.
Ao mesmo tempo em que a cultura causa inércia, ela exerce uma importante funcdo de
proteger a organizacdo diante dos modismos e das flutuagdes passageiras. Acredita-se, que a
mudanca é necessaria quando ocorrem grandes perturbacfes ambientais, quando em algumas
situacOGes a mesma tornar-se uma condigéo de sobrevivéncia.

Desta maneira, A mudanca estratégica exige que haja um novo enquadramento das
crencas basicas que a empresa possui para se definir e para realizar seu neg6cio. Tais crengas
levaram muitos anos para se desenvolver. Esta mesma cultura pode ser um obstaculo do
sucesso de um processo de mudanca, se a empresa ndo a conhecer.

Face ao exposto, optou-se pela escolha de um modelo de estudo da cultura
organizacional que envolvesse a estratégia da empresa e que pudesse comparar algumas
dimensbes do processo de mudanca da cultura empresarial. O Modelo de Arquitetura da
Cultura Organizacional (MARCO) foi o modelo que melhor se enquadrou as necessidades do
estudo.

Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO)

O Modelo de Arquitetura da Cultura organizacional (MARCO) foi elaborado por Zago
(2000) com a concepcdo de que a cultura de uma instituicdo é o cerne das formulacdes das
estratégias, devido ao seu papel de sedimentar os comportamentos coletivos dos seus
integrantes.

Zago (2000, 2005) explica que a cultura organizacional sdo modelos mentais
coletivos, sedimentados de acordo as experiéncias e convivéncias comuns dos membros de
um grupo em seu ambito organizacional interno. S&o configurados através de suas
interpretacdes e representacdo de identidade, que sdo expressos pelas atitudes e
comportamentos destes atores sociais.

Os modelos mentais podem ser compreendidos como paradigmas, esquemas, crencas,
pontos de vista e perspectivas que facilitam o entendimento dos individuos sobre a percepcao
do seu mundo. S&@o pressupostos profundamente internalizados através de imagens e
generalizagBes intrinsecas ao ser humano. Influenciando o0 modo como se percebe o mundo e
a forma de agir. (ZAGO, 2000).

O MARCO elucida que as culturas organizacionais sdo passiveis de mudancas, pois,
trata-se de um processo humano social, assumindo caracteristica dinamica dos sistemas vivos,
que promovem uma série de mudancas profundas para a sua conservacao.



Segundo Maturana e Varela (apud ZAGO, 2000), através da teoria da autopoiese, as
organizacbes e suas respectivas culturas sdo entendidas como sistemas dinamicos, que
enfrentam mudancas constantes, consiste em continua producéo e atualizacdo da sua estrutura
de acordo com as mudancas ambientais, sendo atualizadas instantaneamente através da sua
autotransformacao.

De acordo com a concepcdo do determinismo estrutural interno da cultura
organizacional, pode-se compreender como as estruturas externas S&0 expressas nos
comportamentos organizacionais. Todavia, sendo a cultura resultante das experiéncias
conjuntas dos membros que compdem as empresas, Zago (2005) conclui que os
comportamentos que 0os membros das organizacdes aderem sdo concorrentes para a cultura
seja solidificada.

As dimensbes do comportamento organizacional também podem ser consideradas
dimensdes da cultura organizacional. A administracéo estratégica destas dimensdes apresenta-
se com fundamental importancia para a (trans)formacéo da cultura organizacional. E através
do conhecimento das dimensdes que compdem a estrutura da cultura organizacional que se
realiza o questionamento do seu conteddo como bases apropriadas para suas mudancas e para
0 desenvolvimento da capacidade de organizar e de se reorganizar, para que ocorra 0
enguadramento com as perspectivas do ambiente em que a organizacao esta inserida (ZAGO,
2000).

Assim, o modelo (MARCO) ¢ definido através da premissa de que a cultura
organizacional pode ser entendida através das dimensdes do comportamento. Suportados por
seus elementos estruturais, que sdo as necessidades, os valores, 0s conhecimentos e as
habilidades nas organizacOes. Estas caracteristicas ddo identidade e diferenciam cada cultura,
sendo a cultura organizacional expressada através do comportamento e das acdes dos seus
atores sociais.

Procedimentos Metodol6gicos

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, descritivo e exploratorio,
com abordagem quantitativa, que se complementam, pois possuem o foco de buscar atingir os
objetivos propostos.

Estudo de caso Unico, por ser recomendado quando podem existir mais variaveis de
interesse do que evidenciam os dados; quando se faz necessario realizar desenvolvimento
prévio de proposicoes teoricas, a fim de guiar a coleta e a anélise dos dados (GODOQY,1995;
YIN, 2001).

Foi utilizada uma amostra ndo probabilistica dos atores sociais, 29 membros, que
fizeram parte do processo de mudanca organizacional, de todos os niveis da organizacao, pois
a cultura empresarial a ser estudada sera a da organizacao e ndo grupos formais ou informais
especificos.

Num primeiro momento foi realizada uma visita exploratéria as instalagdes da
organizacdo, com o intuito de identificar as praticas dos seus membros, suas liderancas e
conhecer a estrutura detalhada da empresa. Quando foram realizadas as pesquisas
documentais e observacgédo ndo participante.

Apo6s este procedimento inicial de coleta de dados foi realizada a elaboragdo do
questionario. Que foram os principais instrumentos de coletas de dados que serviu de base
para a analise quantitativa da presente pesquisa.

Posteriormente a coleta dos dados, procedeu-se a analise dos mesmos, com o intuito
de realizar a anélise comparativa entre a percep¢do dos atores sociais antes e ap0s 0 processo
de mudanca, através do teste ndo paramétrico de Wilcoxon (SIEGEL, 1975; SEKARAN,
2000; PEREIRA, 2003).



Analise dos dados

Foi estudada a amostra de 29 (vinte e nove) trabalhadores, tendo como instrumento de
coleta de dados um questionario fechado contendo 56 questdes, sendo questfes de mdaltipla
escolha e questdes com avaliagdes por uma escala tipo Likert. Os dados foram coletados pelo
pesquisador, mediante a aplicacdo direta dos questionarios de pesquisa aos membros, entre 0s
meses de novembro e dezembro do ano de 2005.

Foi realizado o procedimento estatistico para o tratamento dos dados que utilizou as
dimens6es do Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) criado por Zago
(2000), e foi realizada a validacdo do instrumento de pesquisa (questionario).

Para analise dos dados foi utilizado um programa de analise de dados estatisticos para
as ciéncias sociais. Inicialmente, foi realizado o teste do alpha de Cromback para a validagéo
do instrumento de pesquisa, apos isso, foi utilizado o teste ndo-paramétrico de significancia de
Wilcoxon.

Para este estudo foi utilizada, como medida de fidedignidade para constatar a
validacdo interna do questionario, o alpha de Crombach, que na concepgdo de Hair et al
(2005) valida os itens que apresentarem valores acima de 0,700 para serem utilizados no
instrumento de pesquisa. As variaveis apresentaram um elevado grau de importancia para o
instrumento, ndo havendo grande diferenca entre a menos importante, ou seja, aquela que se
fosse excluida o alpha do instrumento receberia 0 maior incremento de valor (que teve
magnitude de 0,8451) e aquela de maior importancia, que faria com que o instrumento de
pesquisa passasse para o patamar de 0,8292 . Ao serem analisados isoladamente o0s
questionarios de pesquisa da gestdo tradicional e gestdo solidaria apresentaram
respectivamente alpha de Crombach de 0,8777 e de 0,8666 .

Foi utilizada uma escala tipo Likert, que permitiu aos atuais funcionarios avaliarem
seu grau de concordancia com as afirmagdes fornecidas no instrumento de pesquisa, sendo
dividida em cinco niveis: discordo fortemente; discordo moderadamente; ndo concordo nem
discordo; concordo moderadamente; e concordo fortemente. Através do teste ndo paramétrico
de significancia de Wilcoxon, foi possivel comparar a percep¢do dos trabalhadores com
relacdo as mudancas ocorridas na gestdo sob a Otica da cultura organizacional, abordada
através do Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) que foi classificado
em 4 dimens0es. Para efeito de operacionalizagdo da pesquisa as dimensdes foram divididas
em 7 variaveis, totalizando 28 variaveis.

Os dados colhidos em campo mostraram que apenas trés das vinte e oito variaveis
apresentaram nivel de significancia acima de 0,05, ou seja, estes foram os Unicos dados que
mostram que existe relacdo na comparacao entre a gestdo tradicional e gestdo solidaria na
opinido dos respondentes. Na percep¢do dos trabalhadores em relacdo a gestdo tradicional
constata-se que havia um equilibrio nas opinides sobre a satisfacdo de trabalhar na empresa,
com 48,3% concordando que se sentiam satisfeitos, com 44,8% de forte concordancia, €, 0
mesmo escore para 0s que se sentiam insatisfeitos (31,0% de forte discordancia com a
afirmacdo sobre satisfacdo), constatou-se ainda, que 3,4% ndo se sentiam nem satisfeito nem
insatisfeito com a afirmativa sobre a variavel. Em relacdo a gestdo dos trabalhadores, as
opiniGes passam a ser de que 89,7% da amostra dos funcionarios se sentem satisfeitos em
trabalhar na empresa, com 3,4% nem concordando nem discordando com a afirmacéo de se
sentir satisfeito com o trabalho na empresa e 6,9% se considerando fortemente insatisfeito.

A gestdo tradicional apresentou indices de concordancia em estar motivado em
trabalhar na empresa na ordem de 44,8%, enquanto que 51,7% se mostraram desmotivados
em trabalhar para tal organizagéo, e 3,4% nem se sentia motivados nem desmotivados em
realizar o seu trabalho. No tocante a gestdo solidaria, os indices apresentados sdo: 89,6% se
sentiam fortemente motivados ou moderadamente motivados em trabalhar na empresa, apenas
3,4% se sentiam desmotivados e 6,9% ndo tinham opinido formada sobre o assunto



. Na percepcao dos trabalhadores em relacdo a gestéo tradicional constata-se que havia
um equilibrio nas opinides sobre a satisfacdo de trabalhar na empresa, com 48,3%
concordando que se sentiam satisfeitos, com 44,8% de forte concordancia, e, 0 mesmo escore
para 0s que se sentiam insatisfeitos (31,0% de forte discordancia com a afirmacdo sobre
satisfacdo), constatou-se ainda, que 3,4% néo se sentiam nem satisfeito nem insatisfeito com a
afirmativa sobre a variavel. Em relacdo a gestdo dos trabalhadores, as opiniées passam a ser
de que 89,7% da amostra dos funcionarios se sentem satisfeitos em trabalhar na empresa, com
3,4% nem concordando nem discordando com a afirmacdo de se sentir satisfeito com o
trabalho na empresa e 6,9% se considerando fortemente insatisfeito, conforme mostra a
Tabela 1.

A gestdo tradicional apresentou indices de concordancia em estar motivado em
trabalhar na empresa na ordem de 44,8%, enquanto que 51,7% se mostraram desmotivados
em trabalhar para tal organizagéo, e 3,4% nem se sentiam motivados nem desmotivados em
realizar o seu trabalho. No tocante a gestdo solidaria, os indices apresentados sdo: 89,6% se
sentiam fortemente motivados ou moderadamente motivados em trabalhar na empresa, apenas
3,4% se sentiam desmotivados e 6,9% ndo tinham opinido formada sobre o assunto.

A percepcdo dos sujeitos de pesquisa, sobre a gestdo tradicional mostrou que 75,9%
discordavam que a empresa disponibilizava 0s recursos necessarios para o desempenho de sua
funcdo, enquanto 6,90% se mantiveram neutros em relacdo a esse assunto e apenas 17,2%
concordavam que possuiam, na época em que a empresa era administrada pelos diretoress, 0s
recursos necessarios para o desempenho de sua funcdo, e no entendimento da amostra que
compde a pesquisa, 75,8% concordam fortemente ou moderadamente que a empresa hoje
disponibiliza os recursos necessarios para o desempenho das fungdes, 13,8% ndo possuiam
opinido sobre o assunto e 10,3% discordavam fortemente do entendimento de que a empresa
disponibiliza tais recursos.

Tabela 1: Necessidades Organizacionais

2l8s = 2
@ [Sl o] <) s
8 |8E|85|8E|2% g,
Dimens&o Variavel é g .é 3 § 2 g 3 g g P
cg|leg|EE|cg|cs| &
I Z < = -
. . 31,03%]17,24%| 3,45% | 3,45% |44,83%|Tradicional
Satisfagdo —
3,45% | 0,00% | 6,90% |13,79%)]75,86%|Solidaria
N 34,48%|17,24%| 3,45% |17,24%|27,59%| Tradicional
Motivagéo

3,45% | 6,90% | 0,00% | 13,79%]75,86%]|Solidaria
65,52%| 10,34%| 6,90% | 0,00% | 17,24%]| Tradicional
10,34%(13,79%]| 0,00% [31,03%]44,83%|Solidaria

Disponibilidade de recursos

Necesidades |Busca de solugdo de 55,17%]|27,59%]| 0,00% | 0,00% |17,24%]|Tradicional

organizacionais |problemas 10,34%)| 3,45% | 0,00% |24,14%)|62,07%|Solidaria
Autorizacdo para tomada de|20,69%| 6,90% | 0,00% | 6,90% |65,52%)]Tradicional
decisao 13,79%| 3,45% | 0,00% [20,69%|62,07%|Solidaria
Condicdes de viver com 58,62%)]10,34%]|10,34%)| 3,45% |17,24%|Tradicional
dignidade 10,34%| 6,90% | 6,90% |20,69%)|55,17%]|Solidaria
Congruéncia no foco de 20,69%]10,34%| 3,45% | 6,90% |58,62%| Tradicional
interesse 10,34%| 3,45% | 3,45% | 6,90% | 75,86%]Solidaria

Fonte: Elaboracéo do autor (2006).

A percepcdo sobre a gestdo tradicional apresentou indices de discordancia com a
afirmativa “estava sempre buscando formas de solucionar problemas que aparecem no meu
servigo” de 82,8%, enquanto apenas 17,2% afirmaram que concordavam com esta afirmativa,



no que se refere a gestdo solidaria, realizada pelos trabalhadores, a percepcdo dos funcionarios
é de que possuem um maior nivel de autonomia para a realizacdo dos servicos, que pode ser
constatada através do indice de concordancia (86,2%) com a afirmacdo supracitada de que
buscam solucionar os problemas decorrentes do seu servico, enquanto que 10,3%
discordavam desta afirmativa e 3,4% nem concordavam nem discordavam.

A Tabela 1 apresenta a variavel autoriza¢do dos superiores hierarquicos para tomada
de decisdo dentro da responsabilidade de seu cargo, que foi uma das trés variaveis que
apresentou nivel de significancia para o teste ndo paramétrico no valor superior ao minimo
necessario (0,05) para aceitar o relacionamento entre as respostas (o valor apresentado para a
variavel foi de 0,71930). Nesta variavel a percepcdo dos individuos em relacdo a gestdo
tradicional é a mesma constatada em relacdo a gestao solidaria.

Na gestdo tradicional, os trabalhadores possuiam a impressdo de que precisavam de
autorizacdo dos superiores hierdrquicos para a tomada de decisdo mesmo dentro de sua
responsabilidade, com indice de 72,4% de concordancia com esta afirmacdo e 20,7%
discordavam fortemente com esta afirmativa e 6,9% nédo possuia opinido sobre o assunto. Da
mesma forma, a amostra dos trabalhadores percebe que na gestdo solidaria, para tomar
decisdo, € necessaria a autorizacdo dos seus coordenadores. Tal indagagdo apresentou
percentual de concordancia de 82,8% da amostra, enquanto 13,8% discordavam fortemente
com esta afirmativa e 3,4% ndo conseguiam perceber como eram necessarios a autorizacao
para as tomadas de decisao.

A opinido dos trabalhadores, durante o periodo em que a empresa era gerida pelos
diretoress, era de que discordavam (fortemente ou moderadamente) da sensacdo de que
viviam com dignidade, resultado de 69,0% da amostra, 10,3% nem concordava nem
discordava com essa afirmacdo e 20,6% concordavam que viviam com dignidade em uma
gestdo tradicional, quando foram questionados sobre como viviam atualmente sob a égide de
uma gestdo solidaria, os respondentes demonstraram uma sensacdo de viver com dignidade.
Essa foi a opinido de 75,9% dos pesquisados que concordaram com a afirmativa, 6,9% néo
concordavam nem discordavam se viviam com dignidade, e 17,2% ainda achavam que ndo
viviam com dignidade.

A Ultima variavel da dimensao necessidade pode ser caracterizada pela percepcdo que
os trabalhadores possuiam de que tanto os antigos dirigentes, quanto os atuais buscavam o
mesmo foco organizacional que os trabalhadores individualmente, pois quando a empresa
cresce todos crescem.

Foi indagado no instrumento de pesquisa se o trabalhador possuia 0 mesmo foco de
interesse que o patrdo ou que os companheiros de gestdo. Esta foi a segunda variavel que
apresentou relacdo direta entre as respostas do periodo anterior a mudanca e o periodo atual,
com coeficiente de significancia de 0,16257 para o teste ndo paramétrico de Wilcoxon, como
pode ser constatado na Tabela 1.

No periodo de gestdo tradicional avaliado, a amostra demonstrou uma percepcao de
gue concordava que o foco do trabalho era 0 mesmo dos diretoress, ou seja, 0 crescimento da
empresa, ficando esta variavel com 65,6% de concordancia. As respostas apontaram ainda que
31,0% discordavam que os interesses dos diretoress fossem os mesmos dos trabalhadores, ja
3,4% ndo tinham opinido sobre o assunto.

De acordo com a opinido dos respondentes: 79,3% discordavam, fortemente ou
moderadamente, que conheciam as técnicas necessarias para o desempenho da sua funcéo, ou
seja, trabalhavam de forma mais empirica do que através das técnicas adequadas; 13,7%
acreditavam que possuiam as técnicas necessarias para desempenhar as funcgdes; enquanto
6,8% dos respondentes nem concordaram nem discordaram do questionamento. Na percepcao
desta mesma amostra sobre a gestdo solidaria, 75,8% tem a opinido de que conhecem as
técnicas necessarias para que a sua funcdo seja executada de forma mais eficiente, 20,6%



entendem que ainda falta conhecimento para que possa executar o seu trabalho da melhor
forma, e para 3,4% da amostra ndo existe consenso entre concordancia ou discordancia com a
questéo.

Dos sujeitos de pesquisa apenas 3,4% concordavam fortemente que na época dos
antigos proprietarios havia conhecimento de como as estratégias eram definidas e quais eram
as estratégias da empresa, e 96,6% afirmaram que desconheciam fortemente como as decisdes
estratégicas eram tomadas e como as suas diretrizes eram definidas, sendo um dos maiores
percentuais de concentracao de uma mesma resposta dentre as variaveis pesquisadas.

Em contrapartida, a opinido é de que hoje em dia, com a gestdo participativa, 0s
trabalhadores entendem que as estratégias sdo estabelecidas de forma clara e com o
conhecimento de todos. Esta foi a opinido de 69,0% dos pesquisados. Por sua vez, 27,6%
discordavam que tivessem conhecimento das estratégias da empresa e 3,4% nem concordou
nem discordou com a indagagé@o, como pode ser observado na Tabela 2.

Para 0s sujeitos de pesquisa, na gestdo tradicional havia uma divisdo de opinido, em
relagdo ao nivel de importancia do trabalho realizado na empresa, em virtude dos indices
apresentados se mostraram muito semelhantes, pois, 51,7% concordavam (fortemente ou
moderadamente) que seu trabalho era importante para a empresa 41,4% discordavam
fortemente desta afirmacdo e 6,9% concordavam moderadamente. Entretanto, na gestdo
solidaria o conceito de importancia do trabalho do individuo em relacdo a empresa passou a
ser de 89,7% de forte concordancia com esta afirmativa, enquanto 6,9% concordavam
moderadamente e apenas 3,4% discordam fortemente.

Tabela 2: Conhecimentos Organizacionais
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Técnicas para o desempenho da|55,17%|24,14%| 6,90% | 3,45% [10,34%|Tradicional

funcéo 10,34%]10,34%)| 3,45% |10,34%)|65,52%|Solidaria
Conhecimento das estratégias  [96,55%| 0,00% | 0,00% | 0,00% | 3,45% |Tradicional
organizacionais 27,59%| 0,00% | 3,45% [13,79%|55,17%|Solidaria
Importancia do trabalho 17,24%| 3,45% | 0,00% | 3,45% |75,86%)|Tradicional
realizado na organizacdo 3,45% | 6,90% [ 0,00% | 0,00% |89,66%|Solidaria

Implementagéo das idéias dos [17,24%]| 3,45% | 0,00% | 3,45% |75,86%]| Tradicional
superiores hierarquicos sem

Conhecimentos
organizacionais

questionamento 31,03%| 10,34%| 0,00% |20,69%|37,93%|Solidaria
Autorizacdo para tomada de 10,34%| 3,45% | 0,00% | 6,90% |79,31%]|Tradicional
decisao 20,69%|13,79%)] 0,00% | 3,45% |62,07%|Solidéria

93,10%| 0,00% [ 0,00% [ 3,45% | 3,45% [Tradicional
41,38%]10,34%)| 3,45% |20,69%)]24,14%]|Solidaria
Sabe dos acontecimentos na 93,10%| 0,00% | 0,00% | 0,00% | 6,90% |Tradicional
empresa 31,03%| 0,00% [ 6,90% [13,79%|48,28%|Solidaria
Fonte: Elaboracdo do autor (2006).

Na avaliacéo da percepgéo sobre a gestéo tradicional, os pesquisados responderam, em
sua maioria (com percentual de 79,3 pontos) que concordavam fortemente ou moderadamente
com a afirmacdo “sempre colocava em pratica as idéias dos meus chefes sem fazer
guestionamento”, enquanto 20,7% afirmaram que discordavam fortemente ou moderadamente
desta afirmacdo. Em contrapartida, em relacdo a gestdo solidaria, os mesmos individuos
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pesquisados, apresentaram um percentual 58,6 pontos, para a percep¢do de concordancia
fortemente ou moderadamente, e 41,4% discordavam desta afirmacao.

A quinta variavel, da dimensdo conhecimento, foi a terceira e Gltima a apresentar nivel
de significancia superior a 0,05 (com coeficiente de significancia foi de 0,18389) que indica
que ndo houve mudanca do questionamento do trabalhador sobre a sua fun¢do na empresa ser
meramente a de executar as tarefas designadas para o cargo, tanto na gestao tradicional quanto
na gestao solidaria, conforme Tabela 2.

A antiga gestdo tradicional mostrou indices de 86,2% de concordancia com a idéia de
que os individuos tinham consciéncia de que sua funcdo é a de meramente executar tarefas. Ja
13,8% informaram que discordavam com esta afirmacdo. Outrossim, na gestdo solidaria o
panorama apresentado na gestéo tradicional foi semelhante, como mostra os dados obtidos na
pesquisa de campo em que 65,5% (com 62,1% concordando fortemente e 3,4% concordando
moderadamente) afirmaram possuir a consciéncia de que eram executores das tarefas
designadas para a sua funcédo, enquanto que 34,5% discordavam desta idéia.

Quando foram questionados sobre como percebiam o seu conhecimento em relacéo ao
gue ocorria na organizacdo na época dos antigos donos, 96,6% dos trabalhadores informaram
que discordavam que conhecia 0 que se passa na area da empresa, tendo o percentual de forte
discordancia de 93,2%. Apenas 3,14% afirmaram que concordava fortemente que conhecia
tudo o que se passava na area da organizagdo. A percepcdo sobre a gestdo democratica foi de
qgue 51,8% ainda discordavam que conheciam os fatos ocorridos na empresa e 3,4% ndo
concordavam nem discordavam com esta opinido. Ja para 44,8% dos pesquisados
concordavam (fortemente ou moderadamente) que tinham conhecimento do que se passava na
area de responsabilidade da empresa.

Para a amostra estudada, a percepcdo que eles possuiam sobre buscar informacdes
sobre o0s assuntos importantes para a instituicdo, na época em que a empresa possuia apenas
os antigos dirigentes, apresentou total discordancia com esta afirmacdo, com patamar de
93,1% de forte discordancia e de 6,9% de discordancia moderada. Atualmente, a visdo que a
amostra dos trabalhadores possui sobre esta variavel mudou consideravelmente, pois 37,9%
continuam discordando sobre saber sobre as informagdes importantes para a organizagéo,
mas, para 62,1% dos trabalhadores pesquisados, existe o entendimento de que se estdo
buscando informagdes que julgam ser importantes para a empresa, como mostra a Tabela 2.

Os dados apresentados sobre a gestdo tradicional mostram que 86,2% dos
respondentes discordavam que a administracdo da organizacdo fosse em prol da coletividade
na época dos diretoress, 10,4% nem concordavam nem discordavam e 3,4% concordavam que
a administracdo realizada pelos diretoress era em prol da coletividade. Por outro lado, em
relacdo a gestdo solidaria, na percepcdo de 75,9% da amostra a administracdo € realizada em
prol da coletividade, muito embora, 24,1% destes sujeitos de pesquisa entendem que a gestdo
atual ainda ndo tem a coletividade como fundamento.

A transparéncia na administracdo na perspectiva da gestdo tradicional apresentou um
elevado indice de discordancia em relacdo a esta variavel, com percentual de 86,2 pontos para
aqueles que achavam que a organizacdo era gerida de forma néo transparente, para 10,8%
percebiam que 0s antigos gestores administravam de forma transparente. Para a mesma
amostra pesquisada, a gestdo que atualmente é exercida pelos trabalhadores apresenta 69,9%
de concordancia (fortemente ou moderadamente) na percepc¢do de transparéncia em relacédo as
decisbes que sdo tomadas, 6,9% dos sujeitos pesquisados informaram que ndo concordam
nem discordam que a administracdo seja transparente e 24,2% opinaram que a gestao solidaria
exercida na empresa ndo é transparente.

Esta foi a unica variavel que apresentou unanimidade em relacdo as respostas. Neste
caso a visdo dos trabalhadores sobre a gestdo tradicional ¢ de que 100% discordaram
fortemente da afirmativa que mencionava que os trabalhadores sempre participavam das



tomadas de decisdo. Entretanto, no que se refere a gestdo solidaria, a percep¢do da maioria da
amostra (62,1%) € que atualmente existe um maior nivel de participacdo dos trabalhadores em
relagdo as tomadas de decisdo. J& 10,3% ndo concordavam nem discordavam com esta
afirmacdo e 27,6% discordavam que participavam das decisdes da empresa.

A amostra pesquisada apresentou o seguinte entendimento em relacdo a gestdo
tradicional exercida pelos dirigentes: 72,4% concordaram que o0s dirigentes eram mais
importantes que a coletividade, com 69,0% concordando fortemente e 3,4% concordando
moderadamente; e, 27,6% discordavam com esta afirmacdo (20,7% fortemente e 6,9%
moderadamente). Tratando-se da gestdo democrética, os respondentes apresentaram o cenario
de que 55,2% possuiam o entendimento de que a coletividade € mais importante do que os
diretoress, 6,9% ndo concordavam nem discordavam que a atual direcdo fosse mais
importante que a coletividade, e 37,9% dos pesquisados tinham a visao de que 0s membros da
direcdo eram mais importantes do que os trabalhadores, como observado na Tabela 3.

Ao analisar os dados obtidos pela gestdo tradicional, observa-se que existe um indice
de 86,2% de discordancia da afirmativa em que o trabalhador tinha liberdade para executar as
tarefas de forma mais produtiva para a organizacdo. Constatou-se ainda que 6,9% néo
concordavam nem discordavam desta afirmacdo, e 6,9% concordavam fortemente que, no
periodo em que a empresa passou pela gestdo tradicional, possuiam liberdade de agir mais
eficientemente. Na avaliacdo da amostra pesquisada sobre a gestdo solidaria, existiu a
supremacia (75,8%) de concordancia de que existe a liberdade para os trabalhadores
executarem suas tarefas de forma mais produtiva para a empresa. Para 6,9% dos pesquisados
ndo havia consenso sobre concordancia ou discordancia com o item questionado e 17,3%
discordavam fortemente que tivessem liberdade para agir mais eficientemente.

Tabela 3: Valores Organizacionais

£18sg = L

sE|sg|sE|8g|8E| &

imensa i s2|s8|s8|s8|s¢8 >
Dimensao Variavel 23 |82s| 8% § o % i3] S
o5 |og|s55(88|88| 2

s Z < I =

Administracdo em prol da 75,86% |10,34%(10,34%]| 0,00% | 3,45% |Tradicional

coletividade 17,24% | 0,00% | 6,90% | 6,90% |68,97%|Solidaria

79,31% | 6,90% | 0,00% | 3,45% |10,34%|Tradicional
17,24% | 6,90% | 6,90% | 10,34%]|58,62%|Solidaria
Participacdo nas tomadas de 100,00%| 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% [Tradicional

Transparéncia na administracdo

deciséo 17,24% |10,34%] 10,34%) 24,14%|37,93%| Solidaria
Importéncia da dire¢éo x 20,69% | 6,90% | 0,00% | 3,45% |68,97%|Tradicional

Valores importancia da coletividade 44,83% |10,34%)| 6,90% |13,79%|24,14%|Solidaria
organizacionais 79,31% | 6,90% | 6,90% | 0,00% | 6,90% [Tradicional

Liberdade para executar tarefas

de forma mais produtiva
13,79% | 3,45% [ 6,90% | 10,34%)]65,52%|Solidaria

58,62% | 3,45% | 0,00% | 3,45% |34,48%|Tradicional

Auto-sentimento de

importancia para a organizacéo .
6,90% | 0,00% [ 0,00% | 3,45% |89,66%]|Solidaria

Coletividade como prioridade | 79,31% |13,79%| 3,45% | 0,00% | 3,45% |Tradicional
da organizagao 24,14% | 3,45% | 3,45% | 0,00% |68,97%|Solidéria
Fonte: Elaboracéo do autor (2006).

Sob a égide da gestdo tradicional, os sujeitos de pesquisa apresentaram 0 seguinte
escore: 62,1% discordavam que se sentiam importantes para a empresa, com 58,6% de forte
discordancia com a afirmacéo; e, 37,9% concordavam com a afirmativa que se sentiam




importantes para a instituicdo. No entendimento da amostra sobre a gestdo solidaria, em
relacdo ao auto-sentimento de importancia para a empresa, 93,1% concordavam que se
sentiam importantes para empresa e 6,9% discordavam que possuiam este auto-sentimento.

Na percepcdo dos sujeitos de pesquisa, sobre a gestdo tradicional, em relacdo a
coletividade como prioridade da instituicdo, os dados mostram que 93,1% dos respondentes
discordavam que a prioridade da empresa fosse o coletivo, enquanto 3,4% nem concordaram
nem discordaram nem concordaram com a variavel e 3,4% concordaram que a prioridade da
empresa, na época em que os diretoress dirigiam a empresa era a coletividade.A maioria dos
trabalhadores pesquisados (72,4%), que respondeu ao instrumento de pesquisa concorda que
na gestdo participativa a coletividade é a prioridade da empresa. Para 27,6% da amostra ha um
sentimento de discordancia com a afirmagdo de que a empresa tenha como prioridade a
coletividade, e 3,4% ndo concordavam nem discordavam que a coletividade fosse a prioridade
da instituicdo na égide da gestao solidaria.

Na perspectiva da gestdo tradicional o percentual de discordancia foi de 48,2% com a
afirmacdo de que os trabalhadores possuiam capacidade para desempenhar as suas fungdes,
enquanto que 41,4% acreditavam que possuiam capacidade para o desempenho de sua funcéo
na organizagéo e 10,4% nem concordaram nem discordaram da afirmativa. Todavia, na gestdo
democratica exercida pelos trabalhadores, predomina, com 86,2% da amostra, a concordancia
de que atualmente os trabalhadores possuem capacidade para desempenhar as suas fungdes.
Por outro lado, existe um percentual de 13,8 pontos dos trabalhadores pesquisados que
discordam que tenham capacidade para desempenhar as suas fun¢bes. Como pode ser
observado na Tabela 4.

Tabela 4: Habilidades Organizacionais
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Capacidade para desempenhar | 37,93% |10,34%]| 10,34%| 6,90% |34,48%|Tradicional
as fungdes 10,34% | 3,45% | 0,00% |17,24%|68,97%]|Solidaria

Capacidade para desempenhar [ o, oo f o 4eoc | 3 450 | 69096 | 3.45% |Tradicional
funcbes em outros setores da

organizacdo 48,28% | 3,45% |10,34%]| 3,45% |34,48%|Solidaria

Utilizaco das principais
técnicas para o desempenho da
funcéo de forma mais produtiva

51,72% |27,59%| 0,00% | 3,45% |17,24%]|Tradicional

13,79% | 3,45% | 6,90% |17,24%)|58,629%]| Solidéria
Hab.ilidzfldes_ Utilizacdo das técnicas 51,72% |13,79%]17,24%| 6,90% |10,34%|Tradicional
organizaclonals Jadquiridas em treinamentos | 31 0304 | 3,45% | 3,45% | 17,249%] 44,83%|Solidéria
Treinamento para melhoria da | 82,76% | 6,90% |10,34%| 0,00% | 0,00% |Tradicional
performance organizacional | 41 3894 | 6,909 | 0,00% |10,349|41,38%)|Solidaria
Repasse do conhecimento 68,97% | 6,90% [20,69%] 0,00% | 3,45% |Tradicional
obtido em treinamentos 20,69% | 6,90% | 0,00% | 3,45% |68,97%)|Solidaria

Total utilizacdo do
conhecimento na funcéo
exercida 27,59% | 0,00% | 24,14%)| 0,00% [48,28%|Solidaria
Fonte: Elaboragdo do autor (2006).

Na percepcdo da amostra pesquisada, sobre a gestdo tradicional, o nivel de
discordancia foi de 86,2% em relacdo a capacidade de realizar tarefas em outras areas da

68,97% |17,24%)] 3,45% | 3,45% | 6,90% |Tradicional




organizacdo. Entretanto, 3,4% da amostra pesquisada nem concordaram nem discordaram
com a possibilidade de realizar outro tipo de tarefa na organizacdo, enquanto o nivel de
discordancia com a variavel foi de 10,4 pontos percentuais. Por outro lado, a amostra
demonstrou que na gestdo solidaria, o indice de discordancia em relacdo a capacidade de
realizar outras tarefas na organizacdo, passou para o patamar de 51,7%, tendo o percentual de
membros da amostra que nem discordam nem concordam com a afirmativa aumentando para
10,3%, e 0s membros que concordam em ter tal capacidade sendo elevado para 38,0%.

Os membros da organizacdo que compuseram a amostra possuiam a seguinte
percepc¢do sobre a gestdo tradicional exercida pelos antigos proprietarios: 79,3% entendiam
que, naquele periodo, ndo sabiam utilizar as principais técnicas para desempenhar suas
funcgdes de forma mais produtiva e 20,7% entendiam que sabiam utilizar tais técnicas em suas
atividades. Em relacdo a perspectiva solidaria de gestdo, a amostra apresentou um indice de
75,9% de concordancia com a afirmacdo de que sabiam utilizar as técnicas de forma mais
eficiente para a empresa, entretanto 17,2% discordavam com tal afirmacdo e 6,9% nem
concordavam nem discordavam.

De acordo com os dados apresentados pela amostra de trabalhadores que responderam
ao instrumento de pesquisa, na perspectiva da gestdo tradicional, 65,5% discordaram da
afirmacdo de que colocavam em prética as informacgdes adquiridas através de treinamentos,
com o0 objetivo de melhorar a produtividade da empresa, 17,2% nem concordaram nem
discordaram com a afirmacdo, e o mesmo percentual de 17,2 pontos, concordavam que
colocavam em pratica os conhecimentos adquiridos em treinamentos na época em que a
empresa era dirigida pelos seus antigos proprietarios. A mesma amostra, ao avaliar a sua
percepcdo sobre tal varidvel na gestdo democratica, apresentou um percentual correspondente
a 62,0 pontos que concordavam com a afirmacdo de que colocavam em préatica as técnicas
agregadas através de capacitacdo com o objetivo a sua eficiéncia na producdo, 3,4% que nao
concordavam nem discordavam e houve 34,6% de discordancia em relacdo a afirmativa.

A amostra, sob a perspectiva da gestdo tradicional, demonstrou alto nivel de
discordancia (89,7%) com a afirmacdo de que recebiam treinamentos para melhorar a
execucdo das tarefas na empresa, enquanto 10,3% nem concordaram nem discordaram com
esta afirmacdo. Entretanto na perspectiva da gestdo democratica houve uma mudanca na
avaliacdo dos membros. Para 51,7% dos trabalhadores, houve concordancia com a afirmacao
de gque recebem treinamentos pela empresa. Ja 6,9% dos sujeitos de pesquisa informaram que
ndo discordavam nem concordavam com tal afirmacao e 41,4% discordavam fortemente que
receberam treinamento por parte da organizacao.

Para a amostra pesquisada, sob a perspectiva da gestdo tradicional, a variavel repasse
de conhecimento obtido em treinamentos apresentou percentual de 75,9% de discordancia
quando avaliaram a afirmacgdo “sempre repassava aos meus companheiros as técnicas que
aprendia nos treinamentos realizados”. Obteve-se, também 20,7% nem concordava nem
discordava com a afirmacéo e para 3,4% esta afirmativa representou concordancia. Por sua
vez, a mesma amostra apresentou escores diferentes em relacdo a mesma avaliacdo para a
gestdo solidaria, na qual 72,4% concordaram que repassavam 0 conhecimento obtido em
treinamento, enquanto 6,9% ndo concordavam nem discordavam da afirmativa e 20,7%
discordava fortemente que repassavam as técnicas que agregavam ao realizarem treinamentos
promovidos pela organizacéo.

Para a amostra pesquisada, sob a perspectiva da gestdo tradicional, quando
questionada sobre a sua percepc¢do da afirmativa de que a funcéo exercida permitia colocar em
pratica todos os conhecimentos. O resultado obtido foi que 86,2% da amostra discordavam
que a funcdo exercida permitia a utilizacdo de todo o seu conhecimento, 10,4% concordavam
com tal afirmacdo e 3,4% nem concordavam nem discordavam com tal indagacéo.
Entretanto, quando questionados como a variavel era percebida atualmente, 72,4% dos



membros da organizacdo que fizeram parte da amostra concordavam que atualmente a sua
funcdo exige mais do seu conhecimento, enquanto que 27,6% discordam que coloque em
pratica todo o seu conhecimento para exercer as fungdes que o cargo atual exige.

Os sujeitos de pesquisa demonstraram que houve uma mudanca nas necessidades dos
membros da empresa, mostrando que hoje eles se sentem mais satisfeitos e motivados, que a
empresa passou a fornecer os recursos necessarios para o desempenho dos cargos, que a
iniciativa para a resolucdo dos problemas passou a fazer parte das rotinas de trabalho e que
hoje existem melhores condicGes de se viver com dignidade.

A dimensdo conhecimento apresentou seis variaveis que apresentaram mudanca na
percepcdo da amostra sobre a gestdo tradicional e solidaria. Os trabalhadores atualmente
conhecem melhor as técnicas para desempenhar as suas func@es, pois no regime de gestdo
solidaria existe a preocupacdo com a aprendizagem tanto das técnicas de trabalho como na
melhora no nivel de educacdo do cidadao.

Sobre a dimensdo valores, percebe-se que os trabalhadores passaram a assumir novos
valores no contexto organizacional, devido ao fato de perceberem que a gestdo da empresa
agora prioriza a coletividade em suas decisdes e a administracdo passou a ter transparéncia
nas suas acdes, fazendo com o nivel de participacdo dos trabalhadores saisse da nulidade para
a posicao de agente da transformacéo que ocorre na empresa.

A dimensdo habilidades apresentou um cenério de mudancga, se comparadas as formas
de gestdo. Hoje em dia os trabalhadores percebem que adquiriram mais capacidade para
desempenhar as suas fun¢des na empresa. Boa parte deles entende que atualmente poderiam
até migrar para outro setor na empresa.

Hoje, os trabalhadores dominam as principais técnicas para melhor desempenhar o seu
cargo e reconhecem que o treinamento é importante para que aprendam as melhores técnicas
que suas fungdes exigem. A solidariedade do papel de multiplicador do conhecimento é
exercida pelos trabalhadores e existe a percepcdo que eles ndo sdo mais sub-utilizados pela
empresa, pois sdo agentes diretos da transformacdo e da direcdo que a empresa toma.
Considerac0es Finais

Constatou-se que a cultura organizacional sofreu mudancas significativas em todas as
dimensbes estudadas, onde das 28 variaveis apenas 3 ndo apresentaram significancia no
processo de mudanca (as varidveis 5, 7 e 12).

As necessidades dos membros da organizacdo estudada passaram por um processo de
mudanga, mostrando que hoje eles se sentem mais satisfeitos e motivados, e que a empresa
passou a fornecer 0s recursos necessarios para o desempenho dos cargos, que a iniciativa para
a resolucdo dos problemas passou a fazer parte das rotinas de trabalho e que hoje existe
melhores condi¢des de se viver com dignidade.

A situacdo permanece a mesma quando se trata de esperar autorizagdo dos superiores
hierarquicos para as tomadas de decisdo. Acreditam de que o foco do trabalho é o de melhoria
continua da empresa, sendo este também o foco tanto dos antigos quanto dos novos diretores.

A dimensdo conhecimento apresentou seis variaveis que apresentaram mudanca na
percepcdo da amostra sobre a gestdo tradicional e solidaria. Os trabalhadores atualmente
adquiriram mais técnicas para desempenhar as suas funcdes, pois no regime de gestdo
solidaria existe a preocupacdo com a aprendizagem tanto das técnicas de trabalho como na
melhora no nivel de educacdo do cidaddo. Passaram a se interessar mais por assuntos sobre a
organizagdo, em especial por assuntos que auxiliem na formulacéo e decisdes estratégicas da
empresa. Passaram a ter nocdo de que o trabalho realizado por ele € fundamental para o
sucesso da organizacao. Estdo desenvolvendo um senso critico que permite o questionamento
das idéias propostas pelos superiores hierarquicos.

Contudo, os funcionarios ainda se julgam executores de tarefas, sendo o Unico item da
dimensdo que apresentou a mesma percepcdo para a gestdo tradicional e para a gestdo



solidaria. Em relacdo a dimenséo valores, os trabalhadores passaram a assumir novos valores
no contexto organizacional, devido ao fato de passarem a perceber que a gestdo da empresa
passou a priorizar a coletividade em suas decisbes e a administragdo passou a ter
transparéncia nas suas acoes, fazendo com o nivel de participacdo dos trabalhadores saisse da
nulidade para a posicdo de agente da transformacao que ocorre na empresa.

Ja na dimensdo habilidade apresentou um cenario de mudanca, se comparadas as
formas de gestdo. Hoje em dia os trabalhadores percebem que adquiriram mais capacidade
para desempenhar as suas funcdes na empresa. Onde os trabalhadores conhecem as principais
técnicas para melhor desempenhar o seu cargo e reconhecem que o treinamento é importante
para que aprendam as melhores técnicas que suas funcdes exigem.
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