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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo mapear as principais mudancas que
ocorrem na cultura organizacional de um Sindicato Rural que passou pelo Programa
Galcho de Qualidade e Produtividade (PGQP), fundamentado no Modelo de
Arquitetura da Cultura Organizacional - MARCO. O modelo MARCO traz a cultura
como uma construcdo social do corpo coletivo, que reflete a auto-imagem de uma
organizacdo. A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso de enfoque exploratério
descritivo e abordagem qualitativa. Os sujeitos da pesquisa foram os colaboradores que
trabalham no Sindicato Rural e que vivenciaram o PGQP. Para coleta dos dados
utilizou-se de entrevistas semi-estruturadas e para interpretacdo dos dados utilizou-se a
analise de conteudo de Bardin (1977). Os resultados das entrevistas mostraram que 0s
colaboradores sentiram as mudancas advindas do ambiente organizacional e das novas
praticas de gestdo adotadas. Pode-se assim verificar que com a passagem do Sindicato
pelo PGQP, todas as dimensdes do modelo MARCO sofreram alteracGes significativas,
nas quais os colaboradores vivenciaram novas praticas administrativas e novos
comportamentos, que resultaram numa renovacao cultural.

Palavras-chaves: Cultura Organizacional, Sindicato Rural, Programa Galcho de
Qualidade e Produtividade.

Abstract: The present work has as objective to analize the main changes that occur in
the organizational culture of Rural Union that has passed through Total Quality
Program (PGQP), with the perspective of the organizational culture based on the Model
of Architecture of the Organizational Culture - LANDMARK. The model
LANDMARK brings the culture as a social construction of the collective body, that
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reflects the auto-image of an organization. The research is characterized as a study of
case of descriptive exploratory approach and qualitative boarding. The citizens of the
research had been the collaborators who had worked in Rural Union and experienced
the PGQP. For collection of the data it was used of half-structuralized interviews and
for interpretation of the data it was used the analysis of content of Bardin (1977). The
interview results showed that employees felt the changes resulting from the
organizational environment and new management practices adopted. It can therefore be
noted that with the passage of the Union through PGQP, all dimensions of the model
LANDMARK change significantly, in which employees experienced new management
practices and new behaviors, which resulted in a cultural renewal.

Keywords: Organizational Culture, Rural Union, Total Quality Program (PGQP).



INTRODUCAO

O tema cultura aplicado ao espaco organizacional, pode ser considerado ponto
chave para o entendimento das a¢cdes humanas, o que possibilita identificar grupos, suas
maneiras de perceber, pensar, sentir e agir. Dessa forma, a cultura significa mais do que
regras, habitos ou artefatos pertencentes a um grupo social e passa a ser a construcao
dos significados partilhados pelos individuos desse grupo (PIRES: MACEDO, 2006). O
estudo da cultura organizacional constitui-se em proporcionar a mais ampla
compreensdo e visdo diferenciadas a respeito do comportamento nas organizagdes.
Acredita-se que, como elemento do cotidiano organizacional, confere identidade propria
as instituicdes, sejam publicas, privadas ou sindicais.

Desse modo, estudar a cultura organizacional € imprescindivel porque ela ¢é a
principal fonte de identidade organizacional e representa um conjunto de forcas latentes
que determinam o0 comportamento, a maneira como se percebem as coisas, 0 modo de
pensar e os valores tanto individuais como coletivos (SCHEIN, 2001). Assim, a cultura
pode ser encarada como uma forca que move e configura as praticas organizacionais e
mobiliza seus membros para agir em determinadas diregdes. Os aspectos que norteiam e
formam a cultura organizacional podem passar por diferentes alteracdes durante a
existéncia da empresa. Para as organizacgoes, de acordo com Carvalho e Ronchi (2005)
0s momentos de transformacdes constituem uma oportunidade para a reorganizacao,
buscando meios e formas que acarretam modificacfes de estruturas, padrdes,
comportamentos e valores, ja que essas transformacfes afetam toda estrutura
organizacional.

Nesse contexto, encontram-se as organizacGes sindicais, que passaram por
importantes transformacgdes desde sua ideologia, forma de atuacdo e papel sindical,
advindas das mudancas no mundo do trabalho. Dentre elas a participacdo de
organizacOes sindicais no Programa Galcho de Qualidade e Produtividade (PGQP),
com o intuito de aprimorarem seus processos internos e externos. Com as mudancas,
principalmente as sucedidas da participacdo no PGQP, a organizacdo é afetada e
enfrenta o0 desafio ndo s6 de identificar e compreender os padrdes culturais, mas
também de agir sobre os sistemas de comunicagdo, de relacBes sociais e poder, que
estdo profundamente imbricados com a cultura da organizagdo (FLEURY, 1996).

Dessa forma, estudar quais transformacdes culturais ocorrem quando acontece
um processo de mudanca é a linha mestra que norteard este trabalho. O presente estudo
tem como objetivo mapear as principais mudancas que ocorrem na cultura
organizacional de um Sindicato Rural que passou pelo Programa Galcho de Qualidade
e Produtividade.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL: A REPRESENTACAO DAS MUDANGCAS
NO COMPORTAMENTO E NA CULTURA ORGANIZACIONAL

O fundamento dos estudos sobre a cultura organizacional encontra raizes na
antropologia social que explica o fendmeno “cultura” como sendo de construcdo social.
Esse fendmeno traz como principal caracteristica o fato da cultura ser adquirida,
compartilhada, cumulativa, estrutural e simbdlica por natureza, isso porque todo grupo,
ao buscar integracdo com o meio em que vive, acumula um repertério de experiéncias e
de respostas adequadas que se solidificam como sendo suas op¢Bes de comportamentos
(POLANYI, 1996).

O conceito de cultura organizacional criado por Schein (1985) tem sido base
para muitos autores ao tratarem sobre o assunto. O autor define a cultura como o
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conjunto (padrdo) de suposicdes basicas compartilhadas, descobertas ou inventadas por
um grupo, a respeito da forma de lidar com problemas de adaptacdo e integracdo
(internos e externos). Schein (2009) propde a analise da cultura organizacional em trés
niveis: dos artefatos visiveis, dos valores compartilhados e das pressuposi¢des basicas
ou suposi¢des comuns. Schein preocupa-se em ir além de comportamentos observaveis,
colocando a existéncia de pressupostos que sdo inconscientes e que retratam o sentir e o
pensar de determinado grupo. A cultura envolve o aprendizado e a transmissao dos
valores adotados por um grupo para solucionar problemas (MORAES; GONCALVES,
2004).

Em outras palavras, Marras (2000, p. 290) explica a definicdo de Schein
mostrando que “a cultura se constitui através do consenso dos membros”. O grupo em
seu dia-a-dia organizacional procura por respostas e, acha solugdes para seus problemas,
ele passa a adota-las, como também difundi-las para todos como o “padrdo” e, com a
repeticdo desse ciclo, forma-se o conjunto de valores e crencas que o autor chama de
cultura organizacional. Zago (2000) mostra a intensidade da definicdo de cultura, na
qual enfatiza a importancia da coletividade e evidencia que a cultura é mais que a
simples soma dos comportamentos individuais, é algo além, que resulta em uma
identidade coletiva e, a0 mesmo tempo, caracteriza 0 modo de agir de cada individuo
como componente de um grupo ou comunidade. Dentro da analise dos conceitos de
cultura e observando a organizacdo e seus aspectos norteadores, observa-se a
complementaridade entre a cultura e o comportamento.

Schein (2001) corrobora com essa ideia dizendo que a cultura representa o
aprendizado acumulado dos individuos, dos grupos, por isso as suas partes importantes
sdo essencialmente invisiveis, podendo ser vistas, no entanto, como modelos mentais
compartilhados, onde os membros da organizacdo os adotam e os admitem como
corretos. Para o autor, a cultura é um sistema de significados que mostra a importancia
de se prestar atengdo nos modos de agir e 0 que se deve valorizar.

De acordo com Carvalho e Rochi (2005) pesquisar a cultura organizacional, seus
elementos, sua origem, seus mecanismos de evolucédo e transformagdo e a interferéncia
desta no funcionamento da organizagdo sdo procurar descobrir a verdadeira cultura de
uma organizagdo e com isso saber fazer uso da mesma, pois a cultura organizacional
causa impactos na eficacia e contribui para a obtencdo de vantagem competitiva. Dessa
forma, para adotar estratégias de mudanca que obtenham sucesso € necessario
compreender aspectos do ambiente, dos individuos e da organizacdo como um todo.
Conforme afirma Zago (2000), por vezes a vantagem competitiva pode derivar das
formas de reconfiguracdo da cultura para que a mudanga ocorra como parte da vida
organizacional.

Logo, gerenciar a mudanca é um processo complexo que envolve ndo somente a
necessidade de alterar politicas, procedimentos e estruturas, mas também, a necessidade
de se promoverem novas formas de comportamentos dos individuos e equipes, e de se
transformar cotidianamente, a cultura da organizagdo. Desse modo, entende-se por
mudanca cultural a definicdo de uma nova trajetoria, uma nova forma de fazer as coisas
com alicerces em novos valores, costumes, padrdes e maneiras de pensar e trabalhar
(FREITAS, 1991).

Freitas (1991) observa os reflexos desse processo de mudanca quando menciona
que a mudanca cultural ndo é simples e gera consequéncias. Num processo de mudanca,
ocorre que os simbolos que foram criados e as mensagens que faziam sentidos para
aquele grupo precisaram ser substituidas por outras contrarias ao que foi aprendido e
valorizado pelo grupo como o certo ou o desejavel. Esse processo pode provocar um
sentimento de desorientacdo coletiva bem como comprometer, além da questdo



organizacional, outras instancias dos individuos, através da interiorizagdo de novos
conceitos (FREITAS, 2007). Assim, torna-se importante estudar o Comportamento
Organizacional que possui como unidade de analise o individuo, o grupo e o sistema
organizacional, buscando entender como essas unidades se comportam nos contextos de
trabalho.

A cultura organizacional e o comportamento nas organizacbes como coloca
Zago (2000, 2005) sdo fatores fortemente correlacionados e mutuamente determinantes
e determinados, nos quais a cultura se solidifica como resultante dos comportamentos
dos atores organizacionais, a0 mesmo tempo em que os conforma. Em outras palavras
Zago (2000) resume colocando que o comportamento € a expressao da cultura que é por
ele consolidada. Como o presente estudo trata sobre um Sindicato Rural, faz-se
necessario um olhar mais atento para as caracteristicas culturais desses tipos de
organizac0es, a fim de melhor entender cultura organizacional.

3 CARACTERISTICAS CULTURAIS DE ORGANIZAGOES SINDICAIS E O
PGQP

As organizacgOes, em geral, s@o criadas e desenvolvidas a partir de um processo
embrionario concebido por uma pessoa ou por um grupo de pessoas que pensam e
idealizam uma proposta de trabalho a ser desenvolvido, a fim de atingir determinado
objetivo. A partir do momento em que essa proposta estd sendo discutida,
simultaneamente, estdo sendo constituidas as primeiras formas da cultura da futura
organizacdo. Trata-se de algo indissocidvel, organizacdo e cultura criam-se e crescem
juntas (WELS, 2003).

Sdo inimeros os elementos constitutivos de uma cultura organizacional, que
estdo presentes em todos os tipos de organizacdo, seja de pequeno, médio ou grande
porte; publica, privada, sindical; familiar ou de capital aberto; comercial ou filantropica.
Este estudo tem interesse em realizar uma abordagem a respeito de alguns aspectos
pertinentes as organizagfes sindicais. Sindicatos sdo entidades associativas
permanentes, que representam trabalhadores vinculados por lagos profissionais e
laborativos comuns. As organizacdes sindicais tém por objetivo tratar de problemas
coletivos das respectivas bases representadas, defendendo seus interesses trabalhistas e
conexos, com o designio de lhes alcangar melhores condi¢cdes de labor e vida
(DELGADO, 2009). A definicao de sindicato envolve a ideia de categoria, seja ela
restrita aos empregados (categoria profissional), ou relacionada aos empregadores
(categoria econémica). A funcéo principal das entidades sindicais € a representacdo de
suas categorias ou profissdes, tanto na esfera administrativa quando na judicial,
podendo agir em nome préprio em favor de terceiros ou mediante autorizacdo de seus
representados, dependendo do caso (DELGADO, 2009). As organizacOes sindicais
também se caracterizam por um perfil burocratico, onde a rigidez da estrutura
hierarquica representa, muitas vezes, entraves para decisdes e execuc¢ao de servigos. 1sso
reflete negativamente junto a opinido dos associados, e para a comunidade em geral
(WELS, 2003).

Nota-se ainda, que as organizagdes sindicais sdo vulneraveis a interferéncia do
poder politico, pois alteracdes nas leis podem afetar a prestacdo de servicos aos
associados e a comunidade. Evidentemente, esta prestacdo de servicos esta
habitualmente, em contradi¢cdo com a limitagdo dos recursos recebidos por elas, pois sua
principal fonte é a contribuicdo sindical (MOUTINHO, 1997). A organizacdo sindical
do estudo (Sindicato Rural) caracteriza-se por representar a categoria dos produtores
rurais. Desse modo, possui autonomia na direcdo dos seus negocios, sendo que seu



mandato vem da decisdo da diretoria, formada pelos préprios produtores rurais que
representam 0s interesses dos associados. Assim, seus objetivos séo fixados por uma
autoridade interna, o que faz com que o presidente do sindicato seja responsavel perante
0 grupo diretor, gerando, de tal modo, uma tendéncia a centralizacdo das decisdes, como
ocorre em diversas organizagdes sindicais.

Portanto, percebe-se que as organizagdes sindicais mantém as caracteristicas
basicas das demais organizacdes, acrescidas, entretanto, de algumas especificidades
como: apego as regras e rotinas, supervalorizacdo da hierarquia, paternalismo nas
relacdes, apego ao poder, dependéncia politica, entre outras. Tais diferencas sao
importantes na definicdo dos processos internos na relacdo com inovacgdes e mudanga,
na formacdo dos valores e crencas organizacionais e politicas de recursos humanos
(PIRES; MACEDO, 2006).

Frente a isso, o Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade surge como
uma alternativa de mudanca nos processos organizacionais. O PGQP foi langado
durante um seminario no dia 15 de outubro de 1992, ap6s uma ampla articulacdo com
segmentos representativos da sociedade riograndense, em parceria entre o setor publico
e a iniciativa privada. O objetivo do evento era divulgar a filosofia e os principais
conceitos da qualidade na busca de promover as iniciativas voltadas ao aprimoramento
dos produtos e servicos das empresas gauchas e, consequentemente, da melhor
qualidade de vida da populagio do Estado. (PROGRAMA GAUCHO DE
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE, 2012).

Desse modo, 0 PGQP é capaz de estimular e provocar mudangas nos processos
internos e externos das organizagOes sindicais. Essas transformacdes vdo desde o
incremento do nivel de qualidade da organizacdo, o aprimoramento dos controles
internos, a melhora da comunicacdo organizacional e aumento da satisfagdo de
colaboradores e associados. As modificacbes nesses aspectos interferem no
comportamento organizacional e consequentemente nos aspectos culturais da
organizacdo. Sendo assim, buscou-se um modelo dindmico que compreendesse a
organizacdo inserida nesse ambiente de mudangas, e que tivesse como principal
elemento o comportamento coletivo, baseado nos conhecimentos, nas necessidades, nos
valores e nas habilidades dos membros, caracterizando assim, a cultura organizacional.
O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) foi o escolhido como
base para o estudo e sera descrito abaixo.

4 MODELO DE ARQUITETURA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

O Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional (MARCO) foi desenvolvido
por Zago (2000) que apresenta a cultura como uma construcao social do corpo coletivo,
que reflete a autoimagem de uma organizagdo. Para a autora, a cultura organizacional
diz respeito ao modo de vida, o sistema de crencas, expectativas e valores, a forma de
interacdo e relacionamentos tipicos de determinada organizacao, sendo assim, influencia
diretamente o clima existente na organizacdo e no seu comportamento.

O modelo MARCO esclarece que as culturas organizacionais sdo passiveis de
mudanca, ja que lida com um processo humano social apropriando-se de caracteristicas
dindmicas dos sistemas vivos. Para Herzog (1991), a mudanga no contexto
organizacional engloba alteracdes fundamentais no comportamento humano, nos
padroes de trabalho e nos valores em resposta as modificagbes ou antecipando
alteracdes estratégicas, de recursos ou de tecnologia. Zago (2000, 2005) em seu modelo
descreve dimensdes da cultura organizacional utilizando as variaveis comportamentais,
de necessidades, habilidades, conhecimentos e valores dos membros, embasado no



modelo de Pinheiro de Lima e Lezana (1999) — Behavior Based Model (BBM). Assim,
ZAGO (2000) conclui que o comportamento é a expressdo da cultura que é por ele
consolidada. As dimensGes do comportamento organizacional também podem ser
consideradas dimensdes da cultura organizacional.

A dimensdo necessidades é definida por Zago (2000) como o desequilibrio
interno de um organismo. Isso é causado pela caréncia de elementos fundamentais para
a sua satisfacdo e sobrevivéncia, revelado por uma circunstancia de ansiedade, que
motiva para a¢des de busca da sua satisfacdo e o retorno ao equilibrio. Para a autora as
necessidades podem ser sentidas em graus e niveis diferenciados por cada individuo,
como também, a percepcao das prioridades e da intensidade. Assim, cabe a organizacao
se preocupar em desenvolver formas e instrumentos diversos para atender essa
diversidade. Nesse modelo, as necessidades tém um carater dindmico, pois ao sentir um
desequilibrio interno do organismo o individuo se projeta para a conquista da sua
satisfacdo ou sobrevivéncia. Pode-se assim, considerar a necessidade como um
elemento desencadeador de todo o processo comportamental, uma vez que a mesma faz
o individuo ter a acdo para a busca do estado desejavel (ZAGO, 2000).

Com relacdo a dimensdo valores do modelo, entende-se que os valores podem
ser tidos como padrdes de referéncia ou axiomas que fundamentam os juizos do que é
certo ou errado, bem ou mal, bom e mau, bonito ou feio. Eles atuam como
condicionantes para a selecdo de preferéncias e comportamentos dos individuos em uma
determinada situacgéo social, sendo que, as escolhas entre acOes e metas alternativas sao
orientadas pelas hierarquias ou prioridades de valores (ZAGO, 2000, 2005).0s valores
influenciam toda a organizacao e serve como base para definir o que se deve ou néo dar
prioridade, que tipo de informag&o é mais relevante no processo decisorio, ou seja, 0S
valores indicam que questdes prioritarias devem ser observadas. Eles sdo como guias
para 0 comportamento organizacional no dia-a-dia, € por meio deles que se definem o
sucesso em termos concretos e assim, definem-se padrdes que devem ser alcangados
(FREITAS, 2007). Desta forma, os valores representam o plano fundamental tanto para
a tomada de decisdes como para a execugéo de acgoes.

No que tange a dimensdo conhecimentos, Maximiano (1995) coloca que o0s
conhecimentos sdo pontos de referéncia para interpretacdo dos fendmenos e é a partir
deles que se desenvolvem as habilidades. O autor comenta que quanto maior a gama de
conhecimentos que a pessoa possui, maior serd sua capacidade de interpretacdo dos
fendmenos. Para Zago (2000), os conhecimentos organizacionais, como dimenséo da
cultura, sdo caracterizados pelas estruturas centrais do conhecimento formadas pelos
entendimentos compartilnados dentro da organizacdo. Isso influencia o0s
comportamentos e auxilia na definicdo dos eventos e comportamentos apropriados para
uma empresa, em particular, e para as pessoas dentro dela. Dessa forma, conclui-se que
para mudar a cultura é necessario mudar os conhecimentos.

Por fim, a ultima dimensdo do modelo, refere-se as habilidades. Robbins (2005)
define habilidade como a capacidade de um individuo para desempenhar as diversas
tarefas de uma funcdo. E uma avaliagio geral de tudo o que um individuo pode fazer.
Esse autor descreve que as habilidades totais de uma pessoa sdo compostas por dois
grupos de fatores: as habilidades fisicas, que é a realizacdo eficaz de servicos mais
padronizados e ndo especificados, e as habilidades intelectuais, que sdo aquelas
necessarias para o desempenho de atividades mentais, como pensar, raciocinar e
resolver problemas.

Zago (2000, 2005) menciona a habilidade como a destreza ou facilidade com
que se utilizam as capacidades, e essas, por sua vez, podem ser entendidas como as
predisposicOes das estruturas fisicas, mental e instrumental que o individuo possui, ou a



potencialidade que um organismo tem no desenvolvimento de tarefas, criacdo ou acao.
Com isso, as habilidades estdo intimamente relacionadas ao saber fazer bem e fazer com
maestria (ZAGO, 2005). De acordo com a autora essas habilidades sdo componentes da
formagdo da cultura organizacional, que define sua identidade e que por serem
adquiridas no dia a dia, possuem uma relacdo causal com os significados
compartilhados pelos membros da organizagdo no que se refere aos padrdes de crengas,
de valores e necessidades na esfera organizacional.

5 METODO

O presente estudo € de natureza exploratoria e descritiva que busca identificar as
possiveis relacdes dentre um conjunto de varidveis apresentadas no modelo tedrico
MARCO desenvolvido por Zago (2000). Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), a
pesquisa exploratoria, serve para examinar um tema que foi pouco estudado, ou nao foi
abordado antes e os estudos descritivos medem, avaliam ou coletam dados sobre
diversos aspectos, dimensdes e componentes do fendmeno a ser pesquisado.

Ressalta-se que esse estudo serd desenvolvido por meio de um estudo de caso,
com abordagem qualitativa com intuito de estudar profundamente os significados, as
relacdes, os processos e 0s fendmenos relativos as relaces humanas conforme
proposi¢cGes de Minayo et al. (1994). A estratégia do estudo de caso possibilita o
entendimento de caracteristicas significativas a respeito de eventos em um contexto
especifico (YIN, 2005).

Para atender o objetivo proposto, compdem a unidade de analise dopresente
estudo os colaboradores de um Sindicato Rural, da cidade de Tupanciretd. Nesta
pesquisa, estes colaboradores séo tratados como EN1 para o Entrevistado 1, EN2 para o
Entrevistado 2 e assim, sucessivamente.

Com relacdo a coleta de dados, fez-se uso de entrevistas semi-estruturadas, com
a aplicacdo de um roteiro baseado no modelo MARCO. No MARCO, para cada
dimensdo sdo atribuidas determinadas categorias como mostra o quadro 1, que foram
utilizadas para a estruturacédo do roteiro de entrevista. Essas categorias foram retiradas e
adaptadas de um estudo realizado por Branddo Junior (2006) sobre -cultura
organizacional mostrando-se consistente e adequada a realidade em questéo.



Quadro 1: Dimens&o e categorias da pesquisa

DIMENSAO MARCO

CATEGORIAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

NECESSIDADES

e Satisfacdo no ambiente de trabalho
e Motivacéo no ambiente de trabalho
e Bem-estar (Qualidade de vida)

e Congruéncia no foco de interesse entre os colaboradores

VALORES

e Transparéncia na administracéo
e Participacdo nas tomadas de decisdo
e Auto-sentimento de importancia para a organizagéo

e Coletividade como prioridade da organizagao

CONHECIMENTOS

e Conhecimento da estrutura organizacional
e Adequacdo dos conhecimentos a sua funcao
o Discernimento da atuagdo da empresa na sociedade

e  Obtencdo e compartilhamento de novos conhecimentos

HABILIDADES

e Capacidade para desempenhar suas fungdes
e Treinamento organizacional

e Utilizacdo das técnicas adquiridas em treinamentos

Fonte: Adaptado de Branddo Junior (2006).

Quanto a analise dos dados, aplicou-se a técnica de andlise de conteudo. Para
Bardin (1977, p. 42) a analise de contetdo é:

“um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter,
por procedimentos, sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo
das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a

inferéncia

de conhecimentos relativos as condicbes de

produgdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens”.

Desse modo, nas entrevistas realizadas, buscou-se mapear as mudangas
significativas ocorridas na cultura organizacional do Sindicato Rural que passou pelo
PGQP, com base nas dimensdes do modelo MARCO.

6 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Visando garantir a profundidade na analise dos resultados obtidos, optou-
se por organizar esta secdo do estudo em cinco partes. A primeira aborda a analise da
categoria “‘necessidades organizacionais”, enquanto a segunda apresenta aspectos
relacionados a analise da categoria “valores organizacionais”. J4 a terceira tem o foco na
analise da categoria “conhecimentos organizacionais” e, na sequéncia, a quarta aborda a
analise da categoria “habilidades organizacionais”. E, por fim, a quinta elucida uma
analise conjunta das dimensdes pelo modelo MARCO.




6.1 Analise da Categoria “Necessidades Organizacionais”

Os dados colhidos em campo mostram que a maioria dos colaboradores aponta
sentir indiferenca na satisfacdo ao trabalhar no Sindicato ap6s o PGQP. Isso se deve ao
fato de afirmarem que gostam das funcées que exercem independente da implantacéo do
programa. Ao mesmo tempo em que eles apresentam indiferenca em relacdo a
satisfacdo, afirmam que o PGQP auxiliou na organizacéo da empresa, principalmente na
parte interna, melhorando o trabalho no Sindicato. Desse modo, 0s entrevistados
valorizam essa preocupacdo com a organizacdo interna da empresa, bem como o
direcionamento para a execucao das tarefas. E o que ressalva o entrevistado EN2:

Ja me sentia satisfeito no Sindicato antes do programa, devido a gostar do
que fago. Mas, acredito que a organizacdo interna melhorou muito apés o
programa, facilitando a execucdo das minhas atividades. Agora eu tenho
assim, objetivos definidos e um direcionamento para atingir os objetivos
(Entrevistado EN2).

Observou-se nas falas dos entrevistados que também ndo h& uma diferenga
acentuada entre o ambiente de trabalho antes e ap6s 0 PGQP. No Sindicato antes do
programa, no que diz respeito ao ritmo de trabalho, os entrevistados afirmaram existir
um ritmo normal, a ndo ser na época da realizacdo da feira (Expotupd) que ocorre uma
maior sobrecarga de trabalho, mas isso ja acontecia antes do programa, o que nao foi
alterado apds sua implantacdo. Apesar disso, nas falas ocorre a mencgédo de que antes do
programa ndo existia uma distribuigdo muito boa das tarefas, na qual o entrevistado
EN2 diz que “apds implantacdo do programa as tarefas foram melhor setorizadas, sem
sobrecarga de trabalho”. Ainda, o entrevistado EN3 coloca que:

O modelo de gestdo do Sindicato o diferencia das demais empresas, pois
todos podem ajudar nas fungdes uns dos outros, apds o programa senti uma
melhora na distribuicdo das atividades que foram descritas e setorizadas, o
que facilitou a execucdo e organizacdo interna do trabalho (Entrevistado
EN3).

Conforme relatos, a maioria dos entrevistados respondeu se sentir mais motivado
em trabalhar no Sindicato ap6s a implantacdo do programa. Os entrevistados alegam
que com 0 programa a organizagdo interna do trabalho melhorou, os objetivos e
propdsitos de trabalho estdo mais claros e o Sindicato passou a oferecer qualificacdo
para os colaboradores, como relata o entrevistado EN3 que diz “Apds o programa,
minha motivacdo aumentou, passei a fazer minhas atividades com maior foco por causa
da organizacdo interna. O Sindicato passou a investir em treinamentos também,
contribuindo para nossa qualificacdo, e antes a gente ndo tinha nada disso”. Houve até a
mencdo da mudanca de cultura, considerada pelo respondente um aspecto motivador. O
entrevistado EN4 coloca que ele se motiva por ter a chance de poder satisfazer as
necessidades dos associados, isso para ele é tdo importante, que ele até esquece o lado
financeiro.

Os entrevistados também argumentam que o Sindicato apds a implantacdo do
PGQP investiu na qualidade de vida e bem estar dos colaboradores, com o Programa de
Ginastica Laboral, conscientizando os colaboradores da importancia dos exercicios
fisicos, como coloca o entrevistado EN2: “A implanta¢do da ginastica laboral, foi um
dos fatores que contribuiu para a melhora de minha condi¢éo fisica, incentivando na
pratica de exercicios”. Além disso, o Sindicato instituiu um plano de participacdo nos
resultados para os colaboradores apos a Feira (Expotupd), o que foi para 0s
colaboradores uma forma de valorizacdo e reconhecimento, como expde o entrevistado
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EN4: ““(...) recebemos parte dos resultados arrecadados pela Feira, 0 que é um incentivo,
uma forma de reconhecer e valorizar nosso trabalho”.

Além disso, ainda verificou-se que apds o programa todos os colaboradores tém
que estar focados obrigatoriamente nos mesmos objetivos e nos resultados. O Sindicato
quer o empenho de todos como coloca o entrevistado EN1: “Temos objetivos em
comum, e todos tém que estar focados no Sindicato (...)” e o entrevistado EN3 que
argumenta que “(...) todos no Sindicato estdo focados nos mesmo objetivos e
resultados”. Assim, apds a analise de todas as respostas, no que se refere a Dimensdo
Necessidades pode-se notar que houve uma mudanca nas necessidades dos
colaboradores devido as alteracfes advindas da organizacdo interna do Sindicato e da
formalizacdo das normas e procedimentos. Atualmente, os colaboradores trabalham
com maior foco e com objetivos bem definidos, sendo cobrados pelo resultado de seu
trabalho. Portanto, possuem a necessidade de apresentar frutos concretos de seu
trabalho.

6.2 Anélise da categoria “Valores Organizacionais”

Em relacdo aos valores disseminados antes e ap6s a implantacdo do PGQP,
pOde-se perceber que existe uma diferenca nos valores atuais com os anteriores. No
Sindicato, antes do PGQP, notam-se valores como respeito, individualismo e liberdade
de expressdo citados nos depoimentos. Os colaboradores ndo precisavam seguir tantas
normas e procedimentos, eles trabalham a vontade. O entrevistado EN4 relata “Antes
cada um fazia sua atividade, era mais individualizado, agora estamos mais voltados para
o trabalho em equipe”.

Os entrevistados afirmam que, ap6s a implantacdo do programa, os valores
passaram a ser debatidos e definidos com a participacdo de todos os colaboradores. Ha
uma preocupacéo do Sindicato em passar um padrdo de comportamento, de acordo com
os procedimentos instituidos, no qual todos sdo treinados para seguir esse padrdo. Esse
padrdo é baseado nos valores que o Sindicato preza atualmente, como: iniciativa,
principios democraticos, trabalho em equipe, responsabilidade social, transparéncia e
ética. O Sindicato tenta disseminar novos valores a partir da mudanca do
comportamento dos seus membros para assim atingir seus objetivos, pois sabe que 0s
valores exercem uma fung@o mobilizadora e orientadora do comportamento humano. Na
visdo dos entrevistados essa mudanca nos valores é positiva como coloca o entrevistado

ENS3:
De alguns anos para c& houve mudangas significativas, e valores mais
voltados no bem estar dos colaboradores, mas com foco também nas
necessidades do associado. Isso exigiu mudanca e dinamismo por parte do
Sindicato e 0 PGQP veio como uma ferramenta para auxiliar nesse processo
(Entrevistado EN3).

De acordo com a transparéncia na forma de administrar e se era mais visivel
antes ou apos a implantagdo do PGQP, nota-se que o Sindicato sempre buscou ser uma
organizacdo transparente e que as decisfes, na maioria das vezes, sdo do conhecimento
de todos. Para os entrevistados apos o programa o que melhorou foram as formas de
divulgacéo das decisdes. Conforme os relatos foram instituidas reunides frequentes, nas
quais todos podem participar e saber das decisdes. Além disso, 0s entrevistados
descrevem que as atividades do Sindicato sdo divulgadas no mural interno, no jornal do
produtor e no site da entidade, o que demonstra a transparéncia tanto para 0S
colaboradores quanto para os associados.
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Referente a participacdo dos colaboradores nas tomadas de decisfes antes e ap0s
a implantacdo do PGQP, os discursos revelam que tanto antes quanto apds o programa a
maioria das decisfes sdo advindas da Diretoria e que os colaboradores apenas as
executam. O que ocorre é que apds o programa, as decisfes sdo mais formalizadas e
melhor repassadas para os colaboradores. Também, os entrevistados colocam que tém
um sentimento de maior participacdo no que acontece na entidade, principalmente
devido as reunides mais constantes, como descreve o entrevistado EN1: “(...) antes do
PGQP ndo existiam reunides formais para tomar as decisdes, tinha apenas conversas
informais (...)”. Alguns entrevistados afirmam participarem das decisdes naquilo que é
de sua responsabilidade.

Em relacdo a valorizacdo do colaborador, a maior parte dos entrevistados
acredita que a valorizacdo do colaborador permaneceu no Sindicato apds a implantacdo
do programa. Alguns dizem que o Sindicato passou a investir também na valorizacdo do
bem estar e no reconhecimento financeiro do colaborador, por meio da ginastica laboral
e da participacdo nos resultados da Feira. Observa-se que a percepcdo do que seja
valorizacdo para os respondentes perpassa pelo carater mais informal e afetivo das
relacdes, mas também em relacdo aos retornos recebidos, quer seja em nivel financeiro
ou de saude dos colaboradores.

Diante dos discursos ainda, péde-se notar que no geral a administracdo do
Sindicato se preocupa com o todo, porém, isso ficou mais visivel apds o programa. Os
entrevistados dizem que sempre existiu a preocupacao com a coletividade da entidade,
principalmente com o associado, mas que com o PGQP as politicas e acdes para com 0s
associados tornaram-se mais organizadas e efetivas.Além disso, alguns relatam que apds
0 programa, também sentem uma preocupacdo maior com o0s colaboradores. Outro
afirmou que depende de quem esté na direcdo, mas que no geral acontece a coletividade.
Ja a maioria menciona que com o PGQP aumentou o suporte tanto material quanto
organizacional para os colaboradores desempenharem suas atividades em Otima
qualidade.

Ap0s a andlise dos discursos, no que se refere a Dimensdo Valores observa-se
algumas mudancas nos valores disseminados no Sindicato antes e apds a implantacdo
do PGQP. Todos os colaboradores passaram a seguir um padrédo de comportamento
difundido pelo Sindicato, onde sdo priorizados os valores da entidade e o bom
desenvolvimento profissional e organizacional, fato que ndo existia antes do PGQP.
Com essas mudancas de valores, os colaboradores tiveram que mudar seus
comportamentos, a forma de enxergar o outro, mudar suas atitudes para se adequar a
organizacéo e alcancar os objetivos necessarios.

6.3 Analise da categoria “Conhecimentos Organizacionais”

Os colaboradores relatam que com relagdo ao conhecimento, o Sindicato
incentiva a participacdo em cursos de qualificacdo do PGQP. Além disso, promove a
participacdo dos colaboradores em treinamentos e palestras promovidos pela préopria
entidade, com o intuito de desenvolver competéncias pessoais e profissionais dos
mesmos. Todos 0s custos e recursos dos cursos sdo de responsabilidade do Sindicato.
Os entrevistados colocam que nao ha incentivo por parte do Sindicato em disponibilizar
recursos maiores para qualificacdao profissional, como para cursos de pds-graduagdo ou
especializacdo. Porém, apresentam-se mais satisfeitos agora, pois alegam que antes do
PGQP nenhum tipo de recurso ou incentivo para formacéo era disponibilizado.

No que tange a contribuicdo do conhecimento dos colaboradores para o
desenvolvimento do Sindicato, todos alegam que seus conhecimentos contribuem para o
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desenvolvimento da entidade. Nos relatos houve a constatacdo de que os colaboradores
tiveram que aprender novos procedimentos e se adaptar a novas praticas de gestdo apés
a implantacdo do PGQP. Uma justificativa interessante da importancia dos
conhecimentos para o Sindicato foi relatada pelo entrevistado EN4 que afirma que:

Quanto mais qualificado o colaborador é, mais ele possui capacidade de
oferecer novas alternativas para o Sindicato. Sei que quanto maior 0 meu
conhecimento, maior podera ser minha colaboracao, e receberei os beneficios
desse conhecimento (Entrevistado EN4).

. Do mesmo modo, na visdo dos entrevistados fica claro que o Sindicato passou
a valorizar mais o desempenho de cada colaborador ap6s o PGQP. O entrevistado EN2
mostra que ha uma preocupagdo maior com 0 desempenho quando afirma que “Ap06s 0
programa, o Sindicato passou a avaliar nosso desempenho, fornecendo suporte para
melhorar os pontos fracos e reconhecendo o que ¢ bem feito”. J& antes do PGQP houve
a alegacdo dos entrevistados de que ndo tinham como avaliar, pois ndo existia uma
diretriz definida nesse sentido.

Com relagdo ao papel do Sindicato para a sociedade, os colaboradores colocam
que a atuacdo do Sindicato é bem maior ap6s a implantacdo do programa. Os
entrevistados alegaram estar cientes do papel do Sindicato para sociedade e que
atualmente, a organizacao é bem atuante e que desenvolve politicas de responsabilidade
socioambiental importantes para a sociedade. Muitos exemplificaram esses programas
como: separacao seletiva do lixo (programa de reciclagem), preservacdo da mata nativa,
reflorestamento da area do parque de exposi¢des e doacbes para o projeto Respira Tupa
(programa ambiental), apoio ao Projeto Pescar e a associacao das produtoras (programa
social), entre outros.

ApOs apreciacdo dos discursos, no que se refere a Dimensdo Conhecimentos
constata-se que o0s colaboradores tiveram que assimilar novos conhecimentos
posteriormente a implantacdo do PGQP. O Sindicato estimula e apoia a participacédo de
todos nos cursos internos oferecidos, com intuito de aprimorar as competéncias dos
colaboradores e obter maior credibilidade do trabalho executado. Todos tiveram que
reaprender novas préaticas de gestdo, ap6s o programa, para 0 bom funcionamento da
organizacdo. Ja antes do programa, observa-se que o Sindicato ndo tinha essa
preocupacgdo em capacitar seus colaboradores, ndo oferecendo sequer treinamentos
internos. Apesar disso, 0s entrevistados afirmam que sempre buscaram informacoes,
mas que isso se intensificou apos o PGQP.

6.4 Analise da categoria “Habilidades Organizacionais”

No que se refere aos treinamentos oferecidos pelo Sindicato, na opinido dos
entrevistados, o Sindicato oferece mais treinamentos atualmente do que na época que
ndo pertencia ao programa. Como ja mencionado anteriormente na dimensdo de
conhecimentos, os entrevistados relatam que o Sindicato promove treinamentos, cursos
e palestras internas, com o objetivo de capacitar os colaboradores e desenvolver suas
competéncias pessoais e profissionais. O Sindicato, apdés o PGQP, fornece cursos e
treinamentos como parte do desenvolvimento da entidade e exige a participacdo de
todos. E uma forma de orientar o colaborador a trabalhar da forma correta eliminando
possiveis prejuizos para organizacdo. E transmitido para os colaboradores
conhecimentos especificos e treinamentos comportamentais. O entrevistado EN3 diz
que além das necessidades da entidade, o Sindicato realiza também uma pesquisa para
identificar as principais necessidades de treinamento dos colaboradores, e que apos o

12



cronograma de treinamentos é divulgado para todos. Em relacdo ao Sindicato antes do
PGQP, mais uma vez ratifica-se a inexisténcia de cursos e treinamentos e, que a
entidade ndo exigia e nem considerava desenvolvimento organizacional.

Com relacdo a utilizagdo das técnicas aprendidas nos treinamento oferecidos,
todos os colaboradores afirmam que utilizam no dia a dia as técnicas aprendidas nos
treinamentos fornecidos atualmente pelo Sindicato. Os cursos, na maioria das vezes, sdo
realizados no préprio Sindicato, e os entrevistados declaram que por terem treinamentos
bem especificos, ndo tém possibilidades das técnicas ndo serem empregadas. E ainda
esses treinamentos sdo caminhos, formas que conduzem para se atingir os objetivos da
organizacdo, pois sdo treinamentos que esclarecem 0S nOvos programas para 0S
associados, como conduzi-los, explicam os novos procedimentos utilizados para a
realizacdo da feira entre outros. Antes da implantacdo do programa, 0S cursos e
treinamentos ndo eram promovidos pelo Sindicato. O entrevistado EN2 coloca que o
aprendizado era desenvolvido mais no dia a dia da entidade, dependia muito mais de
cada colaborador, pois ndo tinha professor para ensinar. Na visdo da maioria dos
entrevistados, esses treinamentos desenvolvem com certeza as capacidades e
habilidades de cada colaborador.

Observa-se também pelos relatos que todos os colaboradores alegam que houve
mudancas apds o programa. Os entrevistados apontam algumas mudancgas, tais como:
aumento da responsabilidade, aumento do potencial, aprender cada vez mais, trabalhar
melhor com os associados, autodesenvolvimento continuo, mais produtividade e se
aperfeicoar mais. Essas foram algumas mudancas mencionadas pelos entrevistados que
disseram também que hoje eles se consideram mais produtivos e eficientes e que se
sentem estimulados a buscar novas alternativas para o Sindicato, como coloca o
entrevistado EN4 “Com o PGQP a gente tem uma avaliacdo constante sobre os produtos
e servicos oferecidos pelo Sindicato, o que nos estimula a buscar alternativas para
superar as faltas em cada setor”.

Apos avaliagéo dos discursos, no que se refere a Dimensdo Habilidades, observa
que os colaboradores, atualmente, tém consciéncia da sua capacidade para desempenhar
a sua funcdo na organizacdo. Os treinamentos disponibilizados pelo Sindicato
possibilitam uma maior confianca por parte dos colaboradores, pois 0s mesmos se
sentem mais preparados e capacitados para cumprir suas funcGes. Além disso, 0s
treinamentos sédo vistos pela entidade como parte do desenvolvimento organizacional, e
o0 Sindicato exige a participacdo de cada colaborador.

6.5 Andlise conjunta das Dimens6es pelo modelo MARCO

Diante das andlises, e levando em consideracdo o Modelo de Arquitetura da
Cultura Organizacional — MARCO, adotado nessa pesquisa, pode-se levantar algumas
constatagdes. Como o modelo coloca, “o0 comportamento ¢ a expressao da cultura que ¢
por ele consolidada” (ZAGO, 2000, p. 40).

Pelas analises observou-se que no processo de implantagdo do PGQP, os
colaboradores vivenciaram novas praticas administrativas que for¢caram uma mudanca
de conduta no dia a dia organizacional. Os colaboradores inevitavelmente tiveram que
se enquadrar a essa nova realidade, aprendendo a reaprender, e com isso modificaram a
sua maneira de desenvolver suas atividades, seus comportamentos, alterando suas
expectativas para se adequar a cultura vigente. Por outro lado, o Sindicato procurou se
certificar que o padrdo de comportamento definido por ele, como também, os valores
estdo sendo regidos e obedecidos por todos e, ainda, disponibiliza o suporte e recursos
materiais necessarios, como 0s treinamentos, cursos e incentivos financeiros para ter a
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certeza do alcance dos resultados. Como mostra 0 modelo MARCO, existe uma
articulagdo e dinamicidade entre os elementos estruturais dando uma ideia de
movimento e complementaridade sistémica em suas relacdes. Dentre as dimensdes aqui
estudadas, comprova-se essa dinamicidade e interdependéncia entre os elementos
estruturais que especificam a cultura organizacional.

Na dimensdo Necessidades nota-se mudanca nas necessidades dos
colaboradores, principalmente com relacdo as modificacdes internas realizadas pelo
Sindicato durante a implantacdo do programa. Os colaboradores precisaram se adaptar
para trabalhar com normas e procedimentos formalizados, bem como objetivos e metas
definidos. Esse aspecto se mostra desencadeador de desequilibrio no individuo,
despertando para a necessidade da mudanca para atingir os resultados esperados pela
entidade. Por isso, inevitavelmente houve uma mudanca na Dimensdo Conhecimentos
ja que os colaboradores tiveram que reaprender novas praticas de gestdo, apds o
programa, para 0 bom funcionamento da organizagdo. Desse modo, o Sindicato
verificou a necessidade de melhorar as competéncias profissionais e pessoais dos
colaboradores, e para esse efeito promoveu e incentivou treinamentos, cursos e
palestras, para que eles pudessem adquirir novos conhecimentos. Ja que de acordo com
0 MARCO, existe uma relacdo de causa e efeito entre 0 conhecimento e necessidade,
pois como bem afirma “a ansiedade gerada por qualquer questionamento e desequilibrio
da realidade pode gerar uma necessidade de conhecimento” (ZAGO, 2000, p. 90). O
conhecimento proporciona ao individuo uma nova maneira de interpretar a realidade,
tornando visiveis significados invisiveis.

Por sua vez, a Dimensdo Habilidades também sofreu alteracfes, ja que com o
aumento do nivel de conhecimento de cada colaborador, concomitantemente, suas
habilidades foram desenvolvidas e igualmente, aperfeicoadas por meio dos cursos e
treinamentos oferecidos pelo Sindicato, ou seja, a busca por conhecimentos
desenvolvem novas habilidades e novos valores. Por fim, a Dimensdo Valores
apresenta-se como referéncia dos colaboradores influenciando todo o comportamento,
uma vez que os valores relacionam o que é importante para a satisfacdo do individuo, de
acordo com suas necessidades de sobrevivéncia e convivéncia, e serve para orientar o
que é certo e significativo para uma determinada realidade (ZAGO, 2000).

Desta forma, verificou-se com a pesquisa que os valores foram modificados,
pois com as alteragcbes em todas as dimensdes e sendo os valores individuais
representacdo do seu meio social, eles sdo influenciados pelas necessidades,
conhecimentos, habilidades e ideologia vigente em dada realidade (ZAGO, 2000, p. 96).
Os valores disseminados no Sindicato apés a implantacdo do PGQP, como apurado, sao
diferentes dos anteriores, onde houve uma adequagdo do individuo a realidade
organizacional, pois todos almejam crescer profissionalmente na organizagéo, para isso,
direcionam seus comportamentos para esse fim. A pesquisa mostrou que houve um
ajustamento do colaborador a nova forma da organizacdo onde sua necessidade de
continuar e se adaptar no Sindicato desencadearam mudangas em todos os elementos
estruturais. Por fim, comprova-se a ocorréncia de uma alteracdo cultural evidenciada e
confirmada por meio do Modelo de Arquitetura da Cultura Organizacional.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa propiciou o estudo das mudancas culturais utilizando do Modelo
de Arquitetura da Cultura Organizacional — MARCO em um Sindicato Rural que
passou pelo processo de implantacdo do Programa Galcho de Qualidade e
Produtividade. O estudo foi desenvolvido com os colaboradores que pertenceram ao
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quadro funcional de um Sindicato Rural, da cidade de Tupaciretd, na expectativa de
conhecer, sob a Otica desses colaboradores, como era a Sindicato antes do processo de
mudanca e quais os principais aspectos referentes a cultura que sofreram mudancas.

Sendo um estudo de caso exploratdrio e descritivo com abordagem qualitativa,
buscou-se através das analises realizadas um maior conhecimento e interpretacdo do
fendmeno, considerando que, a selecdo e qualidade dos informantes foram fundamentais
para os resultados obtidos. Por meio das analises, constatou-se que a cultura sofreu
mudancas em todas as dimensdes analisadas. Os colaboradores sentiram as mudangas
advindas do ambiente organizacional e das novas praticas de gestdo adotadas. Esses
estavam acostumados, antes da implantacdo do PGQP, a uma cultura individualista, sem
normas, procedimentos e objetivos definidos, com inexpressivo estimulo ao
desenvolvimento dos mesmos e sem politicas de valorizagcdo dos recursos humanos,
apos a implantacdo do Programa, encontraram um universo de muita organizacdo e
resultados a serem alcangados. Pode-se assim verificar que todas as dimensdes sofreram
alteracdes significativas, nas quais os colaboradores vivenciaram novas préaticas
administrativas, novos comportamentos, que resultou em uma renovacao cultural.

Indica-se, portanto, que sejam realizados esforcos futuros para estudos
complementares com outras organizagdes que passaram por processos de mudanga, no
sentido de aprimorar os instrumentos de pesquisa utilizando o Modelo de Arquitetura da
Cultura organizacional — MARCO, bem como desenvolver pesquisas relacionadas a
Gestdo de Pessoas nestas organizacdes. Almeja-se também que esta pesquisa contribua
de alguma maneira, para a compreensdo das principais mudancas na cultura
organizacional dos sindicatos e também evidenciar a importancia da cultura
organizacional como uma vantagem competitiva.
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