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RESUMO

Este trabalho se propde a identificar a cultura organizacional de uma empresa
de varejo de artigos para viagem e couro, que atua em um sistema de franquia. O
objetivo é, além de identificar a cultura, verificar como ela é transmitida e mantida
dentro do sistema de franquia. A pesquisa foi realizada nas franquias da cidade de
Porto Alegre, no gestor dessas lojas e na diretoria geral do Rio de Janeiro. Para
atender a esse propdsito, foram examinados os diversos conceitos e teorias sobre
cultura organizacional, bem como o principal modelo de cultura utilizado no trabalho,
o de Charles Handy. Foi realizada uma pesquisa quantitativa a partir da aplicacao de
um questionario padronizado, baseado no referencial teérico de Charles Handy
(1987), para identificar o modelo cultural predominante na empresa. O resultado foi,
cultura da tarefa (Atena) na visdo dos funcionarios e do gestor de Porto Alegre e
cultura da fungéo (Apolo) na visdo do diretor. Foram feitas também entrevistas com o
diretor e com o gestor, com o intuito de perceber mais claramente a visdo deles com
relacéo a cultura da organizacdo, de como ela é transmitida e mantida. A partir dos
resultados conclui-se que, a cultura dos funcionarios de Porto Alegre se
assemelham muito com a do seu gestor e ndo com a cultura organizacional

verificada através do diretor da empresa.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Franquia. Cultura de Funcéo e Cultura de

Tarefa.
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1 INTRODUCAO

Cada organizacdo possui sua prépria cultura organizacional, que na maioria
dos casos ja vem constituida desde a insercao da empresa no mercado, o que nao
significa que ndo possa passar por modificagbes (Dubrin, 2006). Uma cultura
organizacional direciona os funcionérios, e segundo Robbins (2009) ajuda a formar
uma compreenséo clara acerca da 'maneira como as coisas séo feitas por aqui'.

Segundo Dubrin (2006) vérias forcas moldam a cultura de uma empresa.
Frequentemente, sua origem esta nos valores e nas praticas administrativas e na
personalidade do fundador ou fundadores. Desta maneira percebe-se que a cultura
de uma organizacdo condiz assiduamente com as caracteristicas daqueles que a
fundaram ou daqueles que a lideram, bem como as visdes que possuem. O referido
autor ainda menciona que a cultura organizacional responde as escolhas
conscientes e inconscientes, aos padrdoes de comportamento e aos preconceitos dos
gerentes executivos.

Enfatiza-se que nem sempre a cultura percebida pelos dirigentes € a mesma
percebida pelos funcionarios. O que em alguns casos ocasiona disfuncbes e
transtornos, que se refletem no fato da cultura da organizacdo néao coincidir com a
personalidade do individuo ou vice-versa. Sobre isso Dubrin (2006) sugere que um
importante fator de sucesso para o individuo € encontrar uma organizacao que se
ajuste a sua personalidade, do mesmo modo, uma organizacdo sera mais bem
sucedida quando a personalidade da maioria de seus membros se ajustar a sua
cultura. Isto resultara num maior comprometimento e satisfacdo com o trabalho.
Deste mesmo modo ocorre em um sistema de franquias, o franqueado deve
encontrar uma franquia na qual ele se identifigue com a cultura da organizacéo
franqueadora.

O sistema de franquia compreende a padronizacdo de técnicas e métodos
gue dao a formatacdo de um negadcio, ou seja, integram operacionalmente todas as
atividades de uma empresa (Leite, 1991). Além desse termo, outra denominacao
utilizada é o franchising que, segundo a International Franchise Association (IFA),
significa o continuo relacionamento entre franqueador e franqueado, no qual o
universo total de conhecimento do franqueador é transmitido ao franqueado.

Torna-se necessario, portanto, o desenvolvimento de estratégias que

possibilitem um relacionamento harménico e produtivo entre franqueador e



franqueados. O estabelecimento de um padrdo cultural na organizacdo € um
processo continuo que se torna bastante dificil quando, dentro de um mesmo
contexto, trabalha-se com realidades bastante distintas, como no caso das
franquias. Questbes como distancia fisica, origem dos franqueados, cultura,
peculiaridades regionais e varias outras precisam ser muito bem analisadas. A
guestao da cultura organizacional surge como um desafio aos gestores dentro desse
universo do sistema de franquias, o que torna necesséria a utilizacédo de técnicas e
instrumentos de comunicacdo adequados para que, a partir deles, seja possivel
alcancar a legitimidade no estabelecimento de uma mesma cultura em toda a rede.
Somente assim, serd possivel obter a qualidade e o padrdo nos produtos e
servicos oferecidos (MATOS; LEBARCKY, 2011)

O presente trabalho foi realizado na empresa Bagaggio. Uma organizagao
familiar, criada em 1942 no Rio de Janeiro, que atua no comércio de malas, bolsas,
carteiras e acessorios para viagem. A Bagaggio iniciou seu processo de franquias
em 2009 e, atualmente, conta com sessenta e cinco franquias e trinta lojas proprias.
Em Porto Alegre, esse processo teve inicio em 2010, hoje sao seis lojas na cidade.

A partir do exposto surge a questao que ird nortear este estudo: qual a cultura
organizacional no sistema de franquia Bagaggio em Porto Alegre, de acordo com o

modelo de Handy?

1.1 JUSTIFICATIVA

A partir desse panorama: do acelerado crescimento das franquias no mercado
brasileiro e da importancia da cultura dentro da organizagéo, se faz necessario, tanto
para franqueador quanto para franqueado, identificar e compreender a cultura
organizacional dentro do contexto ao qual estdo inseridos e como, ou se, esse
cultura se mantém dentro de um sistema de franquia.

O estudo busca, portanto, obter informacfes e entendimentos para que a
empresa franqueadora possa perpetuar sua cultura organizacional, ou pelo menos
grande parte dela, da melhor maneira possivel, dentro do seu sistema de franquias.
Sistema esse que, na maioria das vezes, ocorre de maneira nacional,
compreendendo, portanto, diferentes culturas, valores e crencas.

Os conhecimentos produzidos ao longo do estudo servirdo de base para

futuras redes que desejam inserir seu negécio em um sistema de franquias, assim
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como para os empreendedores que desejam investir nesse negécio. Apesar de
muito se discutir sobre franquias e sobre cultura organizacional, a unido dos dois
assuntos forma um tema relativamente novo no meio académico. Existem muitas
guestdes que ainda podem ser levantadas e analisadas, para auxiliar novos

empreendedores e redes que almejam ingressar nesse sistema.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos serdo apresentados abaixo, divididos em objetivo geral e

especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar a cultura organizacional da empresa em analise, de acordo com o

modelo de Handy.

1.2.2 Objetivos Especificos

A seguir, 0s objetivos especificos:
a) identificar como os funcionarios percebem a cultura;
b) identificar como a diretoria percebe a cultura;
c) verificar se ha alinhamento entre as duas visdes anteriores;
d) verificar como a franqueadora transmite sua cultura organizacional dentro do

sistema de franquia;
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo abordaré os conceitos tedricos que norteiam esse trabalho.

2.1 FRANQUIA (FRANCHISING)

2.1.1 Histoérico

A palavra franquia surgiu na Ildade Média, na Franca, e significa a outorgacéo
de um privilégio ou de uma autorizacdo. Na época do feudalismo existiam as
cidades “francas” onde as pessoas e bens tinham livre circulagdo e eram isentas de
pagamento de taxas e impostos. Entédo franquia quer dizer conceder um privilégio ou
autorizacao, que na época abolia o estado de serviddo (CHERTO, 1988).

Cherto (1988) relata que os senhores feudais, durante a ldade Média, agiam
como coletores de impostos em nome da Igreja mediante autorizagdo. Como
pagamento pelo servico de coleta de impostos, esses senhores feudais tinham o
direito de reter parte do montante arrecadado como forma de pagamento pelo
servico, dessa maneira originou-se as primeiras formas de concessfes. Apesar de
ter nascido na Franca, a pratica do franchising desenvolveu-se nos Estados Unidos,
em 1850, quando a Singer Company concedeu uma série de franquias a
comerciantes independentes. Logo apés a GM, em 1898, e a Coca-Cola, em 1899,
seguiram o0s passos da Singer.

Schneider (1991) divide a evolu¢do do sistema de franquia em trés fases
diferentes, sendo essas, classificadas como geracoes.

A primeira geracdo € caracterizada pela falta de apoio por parte do
franqueador, sendo carentes a orientacao e suporte aos franqueados, além disso, a
padronizacdo do negocio ndo era importante. Esse periodo € baseado na venda do
direito comercial de exploracdo da marca apenas. Isso demandava, por parte do
franqueado, muito espirito empreendedor e visdo do negocio, pois 0 auxilio era
minimo.

Na segunda geracdo ocorre a definicdo de exclusividade na distribuicdo dos

produtos ou servicos as franquias, obrigando, assim, todos os pontos de vendas a
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seguirem as regras do sistema, ou seja, a questdo da padronizacdo avanca quando
o franqueador passa a agir com certa interferéncia o como orientador do negacio.

A terceira geracédo, também chamada de “Business Format Franchising” ,
caracteriza-se pelo sistema profissionalizado e padronizado. A partir de uma
unidade-piloto, os franqueadores desenvolveram um sistema totalmente formatado.
Além disso, a questdo de suporte ao franqueado € completa e o franqueador auxilia
na escolha do local, garantem exclusividade aos franqueados na utilizacdo da marca
e desenvolvem manuais de operacdo. Também administram a propaganda da
marca, financiada cooperativamente pelos envolvidos no sistema e trabalham com

pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e servicos.

2.1.2 Conceito e definicdo

Franquia € uma “licenga” para a implantagdo de um negdcio ja existente na
gual o proprietario, ou titular, concede a terceiros o direito de se utilizar de seu nhome
e marcas, forma administrativa, sistemas de operacionalizacdo, comercializacdo ou
venda de produtos e servigos, como se o licenciado fosse uma “filial”, agindo no
mercado escolhido ou concedido em nome do titular (MAURO, 2007).

De acordo com Rocha (2003, p.140) para entendermos o conceito de

franquia:

[...] basta imaginarmos a seguinte situacdo: de um lado, uma empresa
possuidora do know-how e de uma marca conceituada, querendo se
expandir e conquistar um maior espaco no mercado; de outro, alguém
(pessoa fisica ou juridica) com capital disponivel, interessado em investi-lo
estabelecendo um negécio, cujo retorno seja razoavelmente garantido.
Nesse sentido, a franquia pode ser vista como uma alternativa de
crescimento para o primeiro (o franqueador), uma vez que lhe serve de
canal de distribuicdo de seus produtos, viabilizada pela iniciativa do
segundo (o franqueado) de implantar o seu negdcio.

A Lei 8.955 de 15/12/1994 define o Franchising da seguinte maneira:

Franquia empresarial € o sistema pelo qual um Franqueador cede ao
Franqueado o direito de uso da marca ou patente, associado ao direito de
distribuicdo exclusiva ou semi-exclusiva de produtos ou servigos e,
eventualmente, também ao direito de uso de tecnologia de implantacédo e
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administracdo de negdcios ou sistema operacional desenvolvidos ou detidos
pelo Franqueador, mediante remuneracéo direta ou indireta, sem que, no
entanto, fique caracterizado vinculo empregaticio.

O Franchising, portanto, pode ser utilizado por empreendedores ou micro-
empresas que desejam expandir 0os negocios e “acessar o mercado” de maneira
estruturada e efetiva, entrando em um negaocio ja consolidado, correndo um risco
menor e recebendo todo o conhecimento do negdcio e do mercado.

A franquia é uma estratégia para a distribuicdo e comercializacao de produtos
ou servigos, podendo ser considerada eficaz e menos arriscada que os modelos de
negocios tradicionais. Vale ressaltar que a grande diferenca entre franquia e um
negdcio tradicional € que a franquia oferece produtos ou servigos ja desenvolvidos,
testados e implantados no mercado, diferentemente de um modelo de negdcios
tradicional, no qual o produto ou servico lancado tera seu periodo de criacao,
desenvolvimento e maturidade. Logo, as franquias sdo mais utilizadas por
empresas que queiram expandir sua operacao ou também por pessoas que sonham
em ter seu proprio negocio assumindo menor risco (ABF, 2014).

A implantacdo da franquia ocorre através de um contrato, através do qual o
detentor de um nome ou marca, juntamente com o know-how a ele relacionado
outorga a alguém a licenca para explorar esse home ou marca. E estabelecido pelo
franqueador o modo pelo qual o franqueado devera instalar e operar seu negocio e
desempenhar suas atividades, que serdo desenvolvidas sempre sob o controle,
supervisdo e orientacdo do franqueador, a quem o franqueado pagara uma
remuneracao na forma de royalties, pelo uso da marca e pela assisténcia prestada.
O franqueado arca com 0s custos e despesas necessarias a instalacdo e operacéo
do estabelecimento (CHERTO, 1988).

O sistema de franquias utiliza diversas terminologias que, com o intuito de
facilitar o entendimento do assunto tratado por este trabalho, serdo explicadas a
seguir. De acordo com as definicdes da Associacao Brasileira de Franchising (ABF,
2014):

a) franquia: pessoa juridica que participa de determinada rede utilizando-se

do sistema de franquias de um franqueador. O termo ainda desigha
sistema ou contrato de franquias;

b) franqueado: pessoa fisica ou juridica que adquire uma franquia,



14

c) franqueador: pessoa juridica que autoriza terceiros (franqueados) a
fazerem uso restrito de uma marca cujos direitos sao proprios. Nos
sistemas mais avancados, também sdo transmitidos padrdes e
conhecimentos necessarios para a operacdo bem sucedida do negdécio. O
conhecimento transmitido permite a um franqueado implantar, operar e
administrar seu préprio negocio.

d) territério: area de atuacdo de uma franquia determinada em contrato
firmado entre as partes, com garantia de exclusividade ou preferéncia do
franqueado;

e) royalties: remuneracdo do franqueador em contra partida a cessao e
manutencédo dos direitos da franquia ao franqueado

2.1.3 Modelos

Pode-se classificar os modelos de franquias em trés dimensdes definidas por
Dahab (1996): quanto a forma de gestdo empresarial, quanto ao ambito do contrato,
guanto a natureza da franquia.

Compde o grupo da forma de gestdo os modelos Franchising Tradicional,
Concessdo Comercial e Sistema de Franquia Formatada. O Franchising Tradicional,
segundo Leite (1991), o franqueador cede sua marca para o0 franqueado
simplesmente revender os produtos fornecidos a um preco mais alto, ndo envolve
suporte técnico. No caso da Concessdao Comercial, ainda conforme o autor, é
definido pelo contrato de distribuicdo de produtos, que permite ao concessionario
comercializar os produtos sem maiores obrigacdes com a concedente. Na forma de
Franquia Formatada o franqueador transfere as técnicas, os métodos de
administracdo e comercializacdo anteriormente desenvolvidos por ele, cedendo ao
franqueado a marca e um conjunto de direitos, para este operar sob sua supervisao
e assessoria técnica.

A classificacdo quanto ao ambito do contrato € composta pelos seguintes
tipos: Franquia-Mestre, Desenvolvimento de Area de Franquia e Controle de Area de
Franquia. Franquia Mestre ocorre quando uma empresa internacional (franqueadora
original) delega poderes a um empresa nacional, franqueadora mestre, para
gerencias a rede de franquia no pais hospedeiro. O caso do Desenvolvimento de

Area de Franquia é baseado em uma reparticio do territorio geografico em regides
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para que uma ou mais empresas locais, contratadas pela franqueadora, explorem e
desenvolvam a regido. O Controle de Area de Franquias € o caso em que O
franqueador original delega as véarias empresas subcontratadas o direito de
franquear a marca para determinados territorios geograficos. (Leite, 1991).

Em relacdo a Natureza da Franquia, existem quatro modelos: franquia de
produto, franquia de distribuicdo, franquia de servico e franquia industrial. Na
franquia de produto o franqueado assume o compromisso de trabalhar
exclusivamente com a marca do franqueador em seu ponto de venda. Na franquia
de distribuicéo o franqueador tem papel de centralizador do canal de distribuicdo, os
bens sdo produzidos por terceiros e o franqueador determinara quais os produtos
serdo fornecidos aos franqueados para distribuicio em seu ponto de venda. O
terceiro caso € o de franquia de servico, onde a qualidade na prestacéo do servico e
a garantia do produto sao as principais fontes de atracdo para o consumidor final. O
ultimo modelo é o de franquia industrial, neste caso o franqueador tem como objetivo
descentralizar a producao de bens , geograficamente, em varios mercados. Assim, é
cedido ao franqueado a engenharia basica e detalhada do processo de fabricagcéo
(Leite, 1991).

2.1.4 Franquia do ponto de vista do franqueador

Do ponto de vista do franqueador, o sistema define-se como um meio de
distribuicdo em que existe uma aproximacdo maior entre os participantes do
sistema, visando aumento de eficiéncia em relagcdo a concorréncia e buscando
equilibrio de resultados entre os seus membros, numa relacdo de longo prazo.
(MAURO, 2007).

Segundo Cherto e Hayes (1996) um bom franqueador se preocupa com a
pesquisa e com o desenvolvimento de novos servicos ou produtos, métodos e
sistemas para a sua rede de franquias. Sua equipe estd analisa a concorréncia
constantemente, visando adquirir novas idéias, fazendo projec6es para o futuro,
acompanhando as variacdes demograficas do mercado e inovando em produtos e
servicos para gue os franqueados possam manter suas vendas sempre elevadas.

Cherto (1988) cita ainda as vantagens e desvantagens do franqueador no
franchising:

Vantagens:



a)

b)

d)

f)

9)

b)
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rapidez na expanséo: o franchising permite ao franqueador expandir sua rede
de pontos, de forma muita mais rapida do que se fosse utilizar recursos
proprios para tal expanséo, o que demandaria muito mais tempo e recursos.
cobertura mais eficiente de mercados distantes da “matriz”: o franqueado tem
conhecimento da area aonde ira operar a franquia, o que dificilmente o
franqueador conseguiria ter em um pais com dimensdes continentais como o
Brasil.

alta motivacdo dos administradores dos pontos de varejo: o franqueado
administrara o ponto com uma motivacdo muito maior do que um gerente de
loja prépria da rede.

maior garantia de mercado para 0s seus produtos/servicos: como 0S
franqueados sO podem comercializar produtos/ servigos oferecidos pelo
franqueador, este tem, nos proprios franqueados, os maiores interessados na
promocao desses produtos/servicos.

fortalecimento da marca: cada ponto de venda funciona como um “outdoor”.
menos envolvimento nos problemas do dia-a-dia dos pontos de venda de
varejo: esses problemas séo responsabilidade do franqueado.

menos problemas de natureza trabalhista: cada franqueado tem uma pessoa
juridica independente do franqueador, cabe, portanto, ao franqueado

responder por causas trabalhistas.

Desvantagens:

reducdo do controle sobre os pontos de varejo exclusivos: franqueador e
franqueado sdo como socios, o franqueado tem autonomia em diversas
guestdes (estabelecidas em contrato)

possibilidade de disputas com franqueados: a medida que o franqueado
aprende como funciona o negécio e o mercado, pode se questionar “para que
preciso do franqueador?” , esse questionamento normalmente ocorre quando
ndo ha apoio do franqueador ao franqueado. Entretanto, na maioria dos
casos, é estabelecido em contrato que o franqueado, ap6s o rompimento do
contrato, fica proibido de administrar empresas no mesmo ramo de atividade

gue de sua franqueadora anterior por um determinado prazo.



c)
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retorno a prazos mais longos: se todo o recurso utilizado em pesquisa para o
desenvolvimento do franchising, fosse utilizado para abrir alguns pontos de

varejo, o0 retorno seria mais rapido.

2.1.5 Franquia do ponto de vista do franqueado

Do ponto de vista do franqueado, o sistema de franquias é uma maneira de

efetivamente estabelecer um negécio, tendo a analise de risco e o retorno sobre o

investimento como algo extremamente importante, o risco diminui, visto que, 0

negocio ja é conhecido e tem sucesso no mercado, com uma gestdo menos

complexa e vantagens de uma grande empresa ja consolidada (MAURO, 2007).

Segundo Cherto (1988) as vantagens e desvantagens para o franqueado no

franchising séo:

a)

b)

d)

f)

9)

Vantagens:

marca conhecida e boa reputacdo: normalmente a marca da franquia ja €
conhecida do publico consumidor e o franqueado traz para o seu ponto de
varejo a boa reputacao da franqueadora,

“conceito” mercadoldgico ja testado e aprovado: o franqueador investe em
pesquisas e testes mercadoldgicos antes de transferir o know-how para o
franqueado;

facilidade na instalacdo da unidade de operacdo: o franqueador orienta em
todos quesitos necessarios para instalar e iniciar as operacdes do
franqueado, como, por exemplo, escolha da localizacdo, projeto arquitetonico,
acompanhamento das obras, treinamento do franqueado e/ou equipe;
publicidade: a campanha de publicidade da franqueadora tem uma
abrangéncia muito maior e mais efetiva do que de um negécio isolado;
reducdo dos custos de instalacdo e operacao: franqueadores tem um “poder
de barganha” muito superior em compras com fornecedores, do que
individuos que tenham um negadcio isolado. Pelo fato de comprar em grande
escala para toda a rede, conseguem reduzir os custos significativamente;
desenvolvimento constante de novos produtos e técnicas: um bom
franqueador esta sempre em busca de desenvolver novos produtos , técnicas
de marketing e de atendimento, para repassar aos seus franqueados;
feedback: o franqueador, por conhecer bem o mercado e estar em constante

contato com seus franqueados, tem condi¢ces de analisar melhor o mercado



18

e efetuar rapidamente “corre¢des de rota” quando necessarias e, assim,

orientar seus franqueados.

Desvantagens:

a) poucas oportunidades para iniciativas individuais: o sistema de franquias &
baseado na padronizacdo, portanto ndo ha margem para iniciativas
individuais dos franqueados;

b) pagamentos ao franqueador: a maioria dos franqueadores necessita pagar
royalties aos franqueados, pela utilizacdo da marca e do know-how
(normalmente um porcentagem sobre as vendas). Alguns ainda precisam
pagar uma taxa de propaganda;

c) limitacBes na venda do negodcio: como existe uma selecdo de franqueados, no
momento da venda o franqueador deve autorizar essa transferéncia;

d) limitagbes quanto a estoques, matérias e suprimentos: somente o
franqueador pode fornecer o estoque, matérias e suprimentos para oS

franqueados.

2.1.6 Franchising no Brasil

Segundo Mauro (2007), até o inicio de 1980 o franchising no Brasil
concentrava-se nas areas de veiculos, combustiveis e engarrafamento de bebidas.
O desenvolvimento das redes de varejo, concentradas nas areas de confeccoes,
acessorios e cosmeticos, ocorreu devido ao desenvolvimento de shopping centers e
o fortalecimento da interiorizacao do pais.

As franquias s6 comecaram a dar sinal no Brasil em meados da década de
sessenta com o surgimento da Yazigi, CCAA e algumas outras. Na década de 1970,
surgiu um maior interesse do mercado consumidor brasileiro nas marcas Ellus, Agua
de Cheiro e Boticario, mas o franchising se efetivou de vez no Brasil na década de
1980, com o surgimento da Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) em 1987
(MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E COMERCIO EXTERIOR
DO GOVERNO FEDERAL).

Com a globalizacdo evoluindo cada vez mais, as franquias de servicos
comecaram a se destacar na década de 1990 no Brasil. Nessa mesma época teve a

aprovacao da lei n°8.955/1994 que dispde sobre o contrato de franquia empresarial
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e d& outras providéncias. A consisténcia de franqueadores e franqueados mais
preparados ocorreu a partir dos anos 2000, com maior profissionalizacdo do sistema
e forte crescimento no Brasil (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA
E COMERCIO EXTERIOR DO GOVERNO FEDERAL).

Atualmente, o sistema de franchising no Brasil esta consolidado e continua
em expansao. De acordo com a ABF (2014) o faturamento em 2003 era de 29
bilhdes de reais, passando para 115. 500 bilh6es de reais em 2013, ou seja, um
crescimento de quase 300% em 10 anos. Além disso, 0 nimero de empregos
diretos gerados pelas franquias dobrou nos ultimos anos, como é possivel analisar
no grafico da ABF (2014) abaixo.

Gréfico 1 - Faturamento franquias no Brasil de 2003 a 2013
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Fonte: adaptado ABF (2014).

Ainda segundo a ABF (2014), o mercado de franquias tende a expandir para
os interiores dos Estados com a criagdo das Micro-Franquias, que podem ser
implantadas com o custo maximo de R$50.000,00. Existem linhas de financiamentos
especificos para este tipo de franquias, o que pode impulsionar ainda mais o setor
em 2014.
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Atualmente o Brasil € o terceiro colocado em numero de redes de franquias,
atrds, apenas, dos Estados Unidos e do Japdo. Dentre as redes que atuam no pais,
90% séao nacionais. Em 2013, 277 novas empresas adotaram o modelo de franquias
como estratégia de crescimento, o que contribuiu muito para o aumento do
faturamento do setor e também das unidades franqueadas, que j& somam mais de
115 mil. Operam no Brasil, atualmente, 2.703 redes de franquias, responsaveis por
mais de um milh&o de postos de trabalho diretos (ABF, 2014).

Fica evidente, portanto, a evolucédo e a importancia do sistema de franquias
para o mercado brasileiro, tanto em geracdo de empregos (diretos e indiretos),
guanto na participacéo do PIB brasileiro.

Esse sistema possui importantes caracteristicas para o estudo da cultura
organizacional. Como por exemplo, a transferéncia de padrdes rigidos de operacdes
e de valores no sentido franqueador-franquia. Essa imposicao de padrdes e a ampla
difusdo de simbolos e significados induzem (ou tentam induzir) a formagcdo de uma
cultura organizacional exata em todas as franquias. Ha, entretanto, um potencial
espaco para a diferenciacdo das franquias, que ndo estédo diretamente ligadas entre
si, mas ao franqueador. Por tal caracteristica, as franquias dificilmente interagem
entre si e ndo se encontram sob supervisdo direta da cupula estratégica, o que

dificulta a transmissdo e manutencao da cultura organizacional da franquia.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

As definicbes dos autores citados neste trabalho s&o complementares e
indicam as formas, os elementos e as maneiras de perpetuacdo da cultura

organizacional.

2.2.1 Conceito e definicdo

A cultura organizacional tem um papel de relevancia no funcionamento das
empresas em geral, ela significa um compartilhamento de crencas e valores que
influenciam o comportamento do trabalhador (DUBRIN, 2006). Segundo Srour

(1998) a cultura organizacional é compreendida da seguinte forma:
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A cultura é aprendida, transmitida e partilhada. Nao decorre de uma
heranca bioldgica ou genética, porém resulta de uma aprendizagem
socialmente condicionada. A cultura organizacional exprime entdo a
identidade da organizagdo. E construida ao longo do tempo e serve de
chave para distinguir diferentes coletividades.

Entende-se, portanto, que a cultura esta presente em toda e qualquer
organizacdo, como algo intrinseco, ndo havendo nenhuma organiza¢cdo que n&o
possua algum tipo de cultura.

Observa-se que na visdo de Chiavenato (2000) que a cultura organizacional é
um aglomerado de habitos, crencas, valores e tradicbes, interacdes e
relacionamentos sociais tipicos de cada empresa independente do porte ou do ramo
de atuacdo. O autor ainda expressa que a cultura consiste na maneira tradicional e
costumeira de pensar e fazer as coisas e que sdo compartilhados por todos os
membros que fazem parte da organizacgéao.

Chiavenato (2000) cita ainda que o conceito de cultura organizacional procura
explicar que a unica maneira viavel de mudar as organizagcdes € mudar a sua
cultura, ou seja, mudar os sistemas dentro dos quais os homens trabalham e vivem.

Schein (2009) defende que quando algo € cultural, ndo € apenas
compartilhado, mas também estavel, pois define o grupo. Uma vez que se atinge o
sentido de identidade do grupo, a principal forca de estabilizacdo nao sera
facilmente abandonada. A cultura sobrevive mesmo quando alguns membros nao
fazem mais parte da organizacéo, ela é dificil de ser mudada, pois os membros do
grupo valorizam a estabilidade que ela proporciona.

Segundo 0 mesmo autor, a cultura é a parte mais profunda, frequentemente
inconsciente, de um grupo. Assim sendo, € menos tangivel e menos visivel do que
outras partes. A cultura uma vez desenvolvida cobre todo o funcionamento do grupo,
pois ela € universal, influencia todos os aspectos de como a organizac¢éo lida com
sua tarefa principal.

De acordo com Robbins (2009) existem algumas caracteristicas basicas que
captam a esséncia da cultura organizacional das empresas. Séo elas:

a) inovacdo e propensdo a riscos: 0 grau ao qual os funcionarios séo
estimulados a serem inovadores e assumirem riscos;
b) atencdo aos detalhes: o grau esperado de precisdo, andlise e atencdo aos

detalhes:



c)

d)

f)

9)
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orientacdo para os resultados: o grau em que os dirigentes focam o0s
resultados mais do que as técnicas e 0s processos empregados para
alcanca-los;

orientacdo para as pessoas: 0 grau em que as decisdes dos dirigentes levam
em consideracao o efeitos dos resultados sobre as pessoas na organizacao;
orientacdo para a equipe: 0 grau em que as atividades de trabalho sao
organizadas mais em fun¢éo das equipes do que nos individuos;
agressividade: o grau em que as pessoas, em vez de afaveis e acomodadas,
sao competitivas e agressivas;

estabilidade: o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a
manutengdo do status quo em contraste com o crescimento.

O autor, entdo, defende que a cultura organizacional se relaciona com essas

caracteristicas e a maneira pela qual os funcionarios percebem as mesmas, e néo

ao fato de gostarem ou néo delas. Trata-se de uma percep¢do comum entre 0s

membros de uma organizacao.

2.2.2 Func¢des da Cultura

Robbins (2009) afirma que a cultura € por definicdo sutil, intangivel, implicita e

sempre presente. Porém, toda organizacdo desenvolve um conjunto basico de

premissas, convicgdes e regras implicitas que governam o comportamento diario no

ambiente da empresa.

Assim, a cultura organizacional desempenha diversas funcdes dentro da

organizacao, as quais Robbins (2009) lista a seguir:

a)

b)
c)

d)

e)

f)

primeiro: desempenha o papel de definidora de fronteiras, ou seja, cria
distincbes entre uma organizacao e outra;

segundo: proporciona um senso de identidade aos membros;

terceiro: facilita o comprometimento com algo que se sobrepde aos interesses
individuais;

guarto: estimula a estabilidade do sistema social;

quinto: ajuda a manter a organizacdo coesa fornecendo os padrées
adequados para fundamentar o que os funcionarios vao fazer ou dizer;

sexto: atua como sinalizador de sentido e mecanismo de controle, a fim de

orientar e dar forma as atitudes a aos comportamentos dos trabalhadores.
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Portanto, a cultura melhora o comprometimento organizacional, aumenta a

consisténcia do comportamento, reduz a ambiguidade, auxilia os funcionérios, tanto

em identidade quanto em atitude.

2.2.3 Elementos da Cultura Organizacional

Na formacéo da cultura de uma organizacgéo, existem algumas dimensdes ou

elementos que influenciam a cultura, bem como na formacéo do comportamento dos

empregados, Dubrin (2006) lista essas dimensdes em oito, sendo as que seguem

abaixo:

a)

b)

f)

9)

h)

Valores: os valores séo a base de qualquer cultura organizacional. A filosofia
da empresa é expressa por meio de valores, e estes guiam 0 comportamento
diario;

Histérias organizacionais com significados subjacentes: Em muitas
organizagcbes ocorre a pratica da circulagdo de historias para reforcar os
principios que a gerencia executiva considera importantes;

Mitos: S&o narrativas dramaticas ou eventos imaginados sobre a historia da
empresa. Eles contribuem para a formacdo de lendas dentro da empresa,
ajudando a unificar os grupos, podendo gerar vantagens competitivas;

Grau de estabilidade: Uma empresa dinamica, que opera em ritmo acelerado,
tem uma cultura diferente de uma empresa estavel, que opera em ritmo lento;
Alocacédo de recursos e recompensas: O modo como o dinheiro e os outros
recursos sao alocados exerce uma influencia fundamental sobre a cultura;
Ritos e rituais: Uma parte da cultura de uma empresa € formada por suas
tradicdes ou ritos e rituais. Os exemplos incluem as reunifes regulares da
equipe, banquetes de celebracdo de aposentadoria e recepcdes para
visitantes ilustres;

Senso de propriedade: Quando os empregados sdo encorajados a agir e
pensar como donos. Uma cultura de propriedade inclui o crescimento da
lealdade, a melhoria do esforco de trabalho e o alinhamento dos interesses
dos funcionarios com os da empresa;

Espiritualismo coorporativo e espiritualidade organizacional: o primeiro ocorre
guando a gerencia € igualmente preocupada com o bem estar dos

funcionarios e com o lucro. Ja a espiritualidade organizacional se refere ao
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fato de os trabalhadores, em todos os niveis, acreditarem em algo maior que

eles mesmos, além da religido.

Todos esses fatores contribuem para a formagdo da cultura dentro da
organizacgao, de modo que em maior ou em menor propor¢gdo podem fazer com que
ela possa se destacar ou positivamente ou negativamente; caso nao se ajuste a

personalidade dos funcionarios.

O conceito de cultura organizacional ndo deve, por sua vez, ser confundido
com o conceito de satisfacdo, mesmo havendo pontos semelhantes entre
ambos, primeiro trata-se de um conceito descritivo, ja que as pesquisas
sobre cultura organizacional tém buscado medir como os funcionarios véem
sua organizacdo: ela estimula o trabalho em equipe? Recompensa a
inovacdo? Reprime iniciativas? Ja a satisfacdo com o trabalho é um
conceito voltado para a avaliacdo, procurando medir a resposta efetiva ao
ambiente de trabalho (ROBBINS, 2009).

Estas consideracdes de Robins sdo bastante Gteis para que seja possivel néo
mais confundir um conceito com o0 outro, ambos apesar de semelhantes nao

significam a mesma coisa.

2.2.4 Cultura forte versus Cultura fraca

Tanure (2007) caracteriza culturas forte e fracas como:

As culturas fortes significam quase levar a integracdo normativa ao
extremo,pois uma cultura muito forte pode influenciar ou ndo no
desempenho de uma instituicdo, apesar de muito se dizer que culturas
fortes sdo culturas mais eficientes, nem sempre sao como aparentam sendo
gue quanto mais forte mais dificil de reparar os erros da instituicdo. As
culturas fracas apresentam como culturas sem integracdo normativa, sem
regras e sem valores onde os individuos seguem para lados opostos ao
determinado pela instituic&o.

Dubrin (2006) é mais preciso ao ponderar que 0s empregados de uma
empresa em que a cultura é forte seguem seus valores com pouco questionamento.
Uma cultura mais fraca fornece apenas diretrizes aos membros. Robbins (2009) em
relacdo a esta definicdo, diz que uma cultura forte terd uma influencia maior sobre o
comportamento de seus membros por causa do grau de compartilhamento e
intensidade, que cria um clima interno de alto controle comportamental. Para o
referido autor quanto mais forte a cultura organizacional, menos 0s executivos

precisam se preocupar em desenvolver regras e regulamentos para orientar o
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comportamento de seus funcionarios, essa orientacdo € projetada por eles a medida
gue aceitam a cultura organizacional.

Deste modo pode-se entender que a cultura forte € mais adequada do que
uma cultura fraca, e que ambas sdo construidas a medida que os
executivos/fundadores ou lideres da organizacdo conduzem seus esfor¢os na gestao
da organizacéo cotidianamente, nas praticas de relacionamento com os funcionarios
e pela forma como esperam que as coisas sejam feitas por eles.

A cultura organizacional apresenta, simultaneamente, consequéncias e
implicacdes, que servirdo de certa forma para a analise dos resultados obtidos com

pesquisa mais adiante, todavia sdo as que seguem abaixo:

Figura 1 - Consequéncias e implica¢des da cultura organizacional

> Vantagem competitiva e sucesso financeiro
Produtividade, qualidade e moral
Inovacao

Compatibilidade das fusdes e aquisicoes

Ajuste pessoal/organizagao

Direcao da atividade de lideranca

Fonte: Dubrin (2009).

a) vantagem competitiva e sucesso financeiro: A cultura organizacional certa
contribui para a obtencdo de vantagem competitiva, e, portanto, para
alcancar sucesso financeiro;

b) produtividade, qualidade e moral: uma cultura que enfatiza a
produtividade, incluindo a alta qualidade, encoraja os trabalhadores a
serem produtivos, conduzindo para a vantagem competitiva;

c) inovacdo: um dos principais fatores que contribui para a inovacédo € a
cultura corporativa que encoraja o comportamento criativo;

d) compatibilidade de fusdes e aquisicdes: um indicador confiavel de sucesso

na fusdo de duas ou mais empresas é a compatibilidade de suas culturas;
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e) ajuste pessoa/organizacdo: um importante fator de sucesso para 0s
individuos se da quando encontra na organiza¢do o ajuste perfeito da sua
personalidade, o que também vale para as organizaces;

f) direcdo da atividade de lideranca: Uma funcao-chave da lideranca € definir
que tipo de cultura é necessario para a empresa e, entdo moldar a cultura
existente a ideal.

Como mencionado no inicio deste trabalho a cultura organizacional refere-se

a percepcédo que seus membros possuem a cerca da mesma, idéias compartilhadas,
isto €, como os colaboradores enxergam a empresa em que trabalham,
independente de gostarem ou ndo desta cultura. Todavia, € importante para o bom
funcionamento das atividades da organizacdo que haja adequacdo entre as
caracteristicas dos funcionarios e a cultura da organizacdo, poiS nesse caso 0S

processos fluiram cada vez melhor.

2.2.5 Aprendizagem da cultura pelos funcionarios

No ambiente organizacional a cultura pode ser transmitidas de varias
maneiras. Robbins (2009) caracteriza as historias, o0s rituais, 0os simbolos materiais e
a linguagem como as formas mais potentes de transmissao de cultura.

Em toda organizacdo sempre existem historias que movimentam o cotidiano
das mesmas. Essas histérias geralmente narram eventos sobre os fundadores,
fortunas acumuladas, redugbes da forca de trabalho, regras que sédo quebradas,
recolocacdo de funcionarios, reacdes a antigos erros e contendas organizacionais.
Essas descricbes vinculam o presente com o passado e ndo s6 oferecem uma
explicacéo sobre as praticas vigentes como também as validam (ROBBINS, 2009).

Conforme Robbins (2009, p. 232) “os rituais constituem sequéncias repetitivas
de atividades que expressam e reforcam os valores fundamentais da organizacéo,
quais objetivos sdo mais importantes, quem ¢é indispensavel ou ndo.”

Segundo 0 mesmo autor (2009, p. 234) os simbolos materiais como:

O espago fisico da empresa, o tipo de carro disponivel para os
executivos ou a forma como eles fazem suas viagens aéreas sdo apenas
alguns exemplos de simbolos materiais. Outros incluem o tamanho dos
escritorios, a elegancia do mobilidrio e a aparéncia e vestuario dos
executivos. Esses simbolos materiais sinalizam para os funcionarios quem é
importante, qual o grau de igualdade almejada pelos dirigentes e os tipos de
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comportamento apropriados. (como predisposi¢céo a  riscos,
conservadorismo, autoritarismo, participacdo, individualismo, sociabilidade).

Robbins (2009) ainda acrescenta que a linguagem é um transmissor de
cultura muito eficaz, pois muitas organizagdes e suas unidades utilizam a linguagem
como forma de identificar os membros de uma cultura. Ao aprender a linguagem
utilizada na empresa, o funcionario demonstra que a cultura foi aceita e que ajudara
a preserva-la. Com o tempo, cada organizacdo desenvolve termos e jargdes
préprios relacionados com o negécio, e uma vez assimilada, a linguagem funciona

como um denominador comum gque une 0s membros de uma cultura.

2.2.6 Manutencao da Cultura

Os estudos de Robbins (2009, p. 235) apresentam praticas que existem

~

dentro das organizagcdes que visam a manutencdo da cultura estabelecida. As
técnicas de selecao, as acbes dos dirigentes e os métodos de socializacdo cumprem
um papel importante na conservagéo da cultural organizacional. O autor apresenta a

seguir esses metodos, caracterizando-os como for¢as essenciais neste processo.

Selecdo: o objetivo explicito da selecéo é identificar e contratar individuos
possuidores de conhecimento, habilidade, e capacidade para o
desempenho bem sucedido das suas atividades. No entanto, quase sempre
mais de um candidato preenchem os requisitos. Quando isso acontece, a
decisao final sobre quem contratar sera muito influenciada pelo julgamento,
por parte do selecionador, de como os candidatos vdo se ajustar a
organizagdo. O processo de selecdo resulta na contratacdo de pessoas
cujos valores séo consistentes com os da organizagéo, ou pelo menos boa
parte deles. Ele também fornece informacdes sobre a empresa aos
candidatos, os quais, caso percebam algum conflito com seus valores
pessoais, podem retirar-se voluntariamente do processo.

Dirigentes: as a¢bes dos dirigentes também tem grande impacto sobre a
cultura organizacional. Por meio do que dizem e pela maneira como se
comportam, os altos executivos estabelecem normas que se difundem pela
organizag&o no que concerne aos riscos a serem assumidos, a liberdade a
ser concedida aos funcionérios, a forma correta de se vestir, as a¢des que
podem reverter em recompensas e promoc¢des e assim por diante.
Socializagdo: por melhor que seja a qualidade do processo de
recrutamento e selecdo, os novos funcionarios ndo estdo totalmente
doutrinados no que se refere a cultura organizacional. Por ndo estarem
familiarizados com ela, podem criar problemas quanto as convic¢des e aos
costumes vigentes. A organizacao precisa, por isso, ajuda-los a se adaptar.
Esse processo de adaptacdo € chamado de socializagdo. A socializagdo
pode ser conceituada como um processo composto por trés estagios: pré-
chegada, encontro e metamorfose. O primeiro se refere a todo o
aprendizado ocorrido antes que o novo membro se junte & organiza¢éo. No
segundo, ele vé o que a empresa € de verdade e confronta a possibilidade
de divergéncia entre expectativas e a realidade. No terceiro, as mudancas
relativamente duradouras acontecem. O novato domina as habilidades
necessérias pra o trabalho, desempenha com éxito os papéis que |he
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cabem e faz os devidos ajustes pra se adaptar aos valores e normas do
grupo.

Observa-se dessa forma, que esses requisitos constituem uma funcao vital
para conservar e manter viva a cultural organizacional particular de cada
organizacgao. Sao essas peculiaridades que fardo com que os valores da empresa se

perpetuem.

2.3 GERENCIAMENTO

Segundo Toledo (1989) o gerenciamento se tornou uma atividade mais ampla
gue o tradicional conjunto de tarefas avaliacdo-planejamento-controle-organizacéo,
passando a envolver a administracdo de pessoas em funcdo de objetivos
organizacionais. Este principio relaciona-se com a administragdo estratégica de
recursos humanos, na qual a responsabilidade pelas pessoas tende a ser
descentralizada e distribuida entre chefes e gerentes, que devem participar do
processo de selecdo, treinamento, desenvolvimento, avaliagdo e motivacdo dos
seus funcionarios. O 6rgéo de recursos humanos delega, atualmente, boa parte da
responsabilidade dessas fungdes, para dar assessoria a todos os chefes e gerentes
gue possuem subordinados, vistos como gestores de pessoas.

Nas organizacdes que adotam a administracdo estratégica de recursos
humanos ha uma tendéncia em se considerar as pessoas como recurso principal e
diferencial competitivo, pois somente por meio delas se pode alcancar os objetivos
organizacionais. Segundo esse paradigma de Almeida, Teixeira e Martinelli (1993),
as organizacoes foram feitas para servir as pessoas, sejam proprietarios, gerentes,
dirigentes, funcionarios, clientes ou fornecedores. Por outro lado, essas pessoas
devem dar sua contribuicdo para a organizacao.

A administracdo estratégica de recursos humanos é um reflexo dessa
mudanca de paradigma: o recurso principal anteriormente eram as maquinas e o
capital, hoje sdo as pessoas, pois o diferencial competitivo vem do conhecimento,
um aspecto fundamental na era da informacéo, além do mais de nada vale o capital
e as maguinas se nao tiver pessoal apto a manusea-los. Da mesma forma, as
organizacfes ndo servem para hada se 0s seus funcionarios ndo souberem produzir

ou gerar produtos/servigos diferenciados e com qualidade. Fica evidente, portanto,
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que a qualificacdo das empresas vem da qualificacdo de seus funcionarios
(ALMEIDA, TEIXEIRA e MARTINELLI, 1993).

2.3.1 Gerenciamento da cultura organizacional

A cultura € um elemento fundamental no sucesso da adoc¢do de novas formas
de gestdo. Nos ultimos anos, vém ocorrendo muitas mudancgas nas organizacfes e
no mercado, essas mudancas sdo cada vez mais rapidas, intensas e imprevisiveis.
As organizacbes se desenvolvem paralelamente a sociedade, assimilando as
mudancas através das pessoas e dos processos, porém esse desenvolvimento so
pode ser favoravel para a organizacdo se for bem administrado e direcionado para
0s objetivos organizacionais.

Schein (2009) defende uma visdo segundo a qual a cultura de uma
organizacao seria gerenciavel por lideres cientes de seus papéis como inspiradores
e manipuladores de manifestacbes e entendimentos culturais. O autor argumenta
gue todo grupo organizacional tem uma histéria em comum, ao longo da qual seus
membros resolvem problemas e desafios, construindo entendimentos sobre as
maneiras adequadas de percebé-los, aproveitd-los e resolvé-los. Esses
entendimentos seriam compartilhados pelos individuos, que produziriam icones,
lendas, mitos e valores para a acdo, transformando-os em premissas inconscientes.

O autor afirma ainda que a cultura € um fendmeno historico, uma forca
estabilizadora e integradora que, apesar de se transformar lentamente, poderia ser
transformada pela intervencdo gerencial. Baseando-se em conceitos da psicologia
social, Schein (2009) sugere que a construcdo de uma cultura obedeceria a dois
mecanismos: solucdo de problemas e reducdo da ansiedade. Os individuos
selecionariam formulas ou entendimentos capazes de solucionar categorias de
problemas, incorporando certos comportamentos, o que contribuiria para a reducéo
da ansiedade nos grupos, gerando ordem e consisténcia cognitiva.

A cultura é, portanto, passivel de gerenciamento, dentro de certas condicfes
e limites. Gerencia-la constitui um processo complexo que requer tempo e envolve
diversos niveis de profundidade. O gerenciamento da cultura envolve um
conhecimento profundo daquilo que ela representa para os membros da
organizacdo, além dos fatores: clareza de onde se quer chegar, definicdo da viséo e

da missdo da organizagdo, levantamento dos pontos fortes e fracos, apoio da cupula
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administrativa, desenvolvimento de um trabalho de integracdo entre o0s
departamentos, avaliacdes periodicas, aperfeicoamento da comunidade da empresa,
envolvimento dos funcionarios. (PETTIGREW, 1996)

As dificuldade de gerenciar a cultura envolvem a necessidade de se lidar com
contradicbes (aspectos implicitos, ambigiidades, diferentes pontos de Vvista,
crencas, valores); assim como com a resisténcias as mudancas, sua origem
histérica, a questdo politica relacionada ao poder, a pluralidade de cultura, as
interdependéncias entre os sistemas, as estruturas e as pessoas. O primeiro passo
para o gerenciamento da cultura € identifica-la, para isso, deve-se considerar a
histéria da organizacdo, sua missdo, seus objetivos, o papel e a dimensdo da
lideranga, e o comprometimento interno. Entretanto, deve-se tomar 0os seguintes
cuidados: reconhecer a influéncia dos grupos e a resisténcia das pessoas, enfatizar
a confiangca na mudanca, investir em treinamento, garantir tempo para a assimilacao
das novas idéias e incentivar a adaptagao a nova realidade (PETTIGREW, 1996).

Pettigrew (1996) afirma que as mudancas na cultura envolvem basicamente
trés aspectos: o contexto (interno e externo), que determina a necessidade ou o
motivo da mudanca; o conteddo, ou seja, 0 que se pretende mudar; 0 processo,
como se pretende mudar. Para que haja mudancas, toda a estrutura organizacional
deve ser revista, os recursos humanos devem ser valorizados e o0s sistemas de
informacéo atualizados.

Outra questdo € quem € o responsavel por esse gerenciamento, Pettigrew
(1996) o atribui aos administradores ou tomadores de decisdo, que devem servir
como agentes de mudanca, adotando uma postura ndo conservadora. Segundo o
autor, o nivel mais profundo da cultura organizacional é o nivel das crencas e
pressupostos dos principais tomadores de decisdo da empresa.

Como a cultura auxilia na integracdo interna e na adaptacao externa, deve ser
favoravel ao desempenho da organizacdo. Na pratica isso ndo ocorre em diversas
organizacles, principalmente publicas que permanecem presas a estruturas
burocraticas e autoritarias. Gerenciar a cultura implica saber lidar ndo apenas com o
meio interno, mas também com o externo e suas influéncias, bem como com a
relacdo entre ambos (SCHEIN, 2009).

Portanto, a cultura é gerenciavel desde que haja comprometimento dos

grupos formais e informais da organizacdo, resultando em interesse legitimo,
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compartilhado e garantido por todos. Esse gerenciamento ndo € apenas possivel,

mas necessario para a sobrevivéncia saudavel de qualquer organizagéo.

2.4 ABORDAGEM DE CHARLES HANDY

Com o intuito de explicar as diversas culturas organizacionais Handy, ha mais
de 20 anos atras, escreveu sobre as diversas culturas existentes nas organizagoes.
Para tanto, relacionou os modelos culturais com deuses da Grécia antiga permitindo
uma visualizagdo bastante interessante sobre as diversas faces do comportamento
organizacional.

De acordo com o autor, cada cultura tem suas proprias suposi¢cdes de como
os individuos pensam e aprendem, como podem ser influenciados, como podem ser
mudados ou como poderiam ser motivados e estas suposi¢cdes resultam em teorias
e praticas de desenvolvimento individual, em filosofias de mudancga, sistemas de
controle e mecanismos de remuneracéo. Entretanto, o que funciona em uma cultura
necessariamente nao funcionara& em outra, sendo imprescindivel que as
organizagdes tenham consciéncia cultural para que ndo cometam o “pecado” de
adorar falsos deuses. Handy (1987) afirma que o “pecado” organizacional é
cometido quando uma cultura é falsa a si mesma.

Segundo Handy (1993), cada cultura opera a partir de suposicdes diferentes
sobre a base de poder e da influéncia, sobre o que motiva as pessoas, como elas
pensam e aprendem. Essas suposicfes resultam em estilos bem diferentes de
administracdo, estruturas, procedimentos e sistemas de recompensa. Nenhuma
cultura é ruim ou errada em si, apenas inadequada para as suas circunstancias.
Esse principio é o cerne da Teoria da Adequacdo Cultural proposta pelo autor.
Nessa perspectiva, Handy (1987) prop6s uma tipologia cultural baseada nas
crencas, na forma como a autoridade deve ser exercida e como as pessoas devem
ser recompensadas. Entdo criou quatro tipos de cultura, sendo cada uma delas
representada por um dos deuses da Grécia: cultura de grupo (Zeus), cultura da

funcao (Apolo), cultura da tarefa (Atena) e cultura existencial (Dionisio).



32

2.4.1 A Cultura de Grupo (Zeus)

A cultura de grupo apresenta as seguintes caracteristicas: fidelidade pessoal
dos lideres e liderados, paternalismo, personalismo, marketing pessoal e intui¢éo,
gerando decisdes rapidas. E representado por Zeus, o rei dos deuses, temido e
respeitado. Representa a tradicdo patriarcal, poder irracional e freqientemente
benevolente e, ainda, a impulsividade e o carisma. E uma cultura adotada pelas
empresas que apresentam divisbes de trabalho baseadas em fungbes ou produtos.
A organizacdo também apresenta forte tradicdo patriarcal, o poder irracional, mas
muitas vezes benevolente. O simbolo representativo € uma teia de aranha com
linhas que irradiam do centro para fora, idéntico as linhas de uma organizacdo
tradicional.

Um exemplo de organizacdo regida por Zeus sdo as empresas familiares,
onde o pai € o administrador central que trabalha com os filhos na administracao
departamentalizada e possui entre seus empregados um rol de pessoas de alto grau
de confianca, mesmo que em certos casos ndo possuam competéncias amplas para
as funcdes as quais estejam lotadas.

Essa cultura € considerada excelente para a rapidez na tomada de deciséo,
apesar da ndo garantia da qualidade da decisdo, pois esta vai depender da
capacidade de Zeus e de seu circulo interno. Handy (1987) explica que um Zeus
incompetente, envelhecido ou desinteressado rapidamente contaminara e
lentamente destruira sua propria teia. Conseqientemente, selecdo e sucessao sao
consideradas variaveis criticas nessas organizacfes, sendo necessario gastar muito
tempo e esforco em ambos 0s casos.

O autor acrescenta que a cultura de grupo atinge rapidez a partir de uma
forma incomum de comunicacdo, que € a empatia. A empatia ndo precisa de
memorandos, comités ou autoridades formais e por isso as culturas de grupo
possuem pouca documentacdo. As culturas de Zeus séo consideradas boas para se
trabalhar, pois valorizam o individuo, dao-lhe liberdade e recompensam seus
esforcos. Dependem de redes de amizade, velhos companheiros e camaradas e tém
sabor de paternalismo, sendo as vezes consideradas antiquadas e amadoras, por
serem mal empregadas. No entanto, sdo eficientes na situacdo certa, porque
confianca baseada em contato pessoal € uma boa base para conseguir-se que as

coisas sejam feitas.
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Os individuos Zeus movem-se rapidamente para uma possivel solugéo e,
guando testada, caso pareca inadequada, imediatamente buscam outra alternativa.
Dao pouco valor a dados convencionais de relatdrios e andlise l6gica ndo é com
eles. Pensam globalmente, vendo e avaliando o quadro geral, ao invés de construi-
lo pedaco a pedago. Aprendem por tentativa e erro ou a partir de modelos. Para os
homens de Zeus, o aprendizado deve ser secreto, pois admitir a necessidade de
aprender € admitir uma deficiéncia. Nas culturas de grupo, semelhante aprende com
semelhante e intrusos tém pouco a oferecer.

Nas areas de influéncia e mudanca, o que conta na cultura de Zeus é o
controle de recursos e o carisma pessoal. Os individuos sdo como elos de uma
corrente nessas culturas e, se um elo falhar, o importante é substitui-lo, pois os
resultados falam mais alto do que as razdes. Na area de motivacédo e remuneracgao,
0s seguidores de Zeus buscam poder sobre pessoas e acontecimentos e gostam de
ver as coisas acontecerem como resultado de sua a¢ao ou intervencao pessoal, pois

pessoalmente desejam ser importantes. O dinheiro € muito valorizado, mas na

maioria das vezes € um fator capacitante ou um simbolo dos resultados obtidos.

2.4.2 A Cultura de Funcéao (Apolo)

A Cultura de Funcéo é baseada na logica, na racionalidade e na burocracia. E
representada por Apolo, o deus da ordem e da regra. Seu simbolo é um templo
grego, que extrai sua forca e beleza dos pilares. Os pilares representam as funcdes
e divisbes numa organizacdo de funcéo e estes se juntam apenas no topo, onde se
localiza a presidéncia.

O estilo Apolo é considerado excelente quando se tem certeza de que o
amanhd sera como ontem, pois estabilidade e previsibilidade s&do condicbes
assumidas e incentivadas. As companhias de seguro de vida sdo um exemplo quase
puro das culturas de funcéo. A nocao de previsibilidade é construida no caréater geral
de seu trabalho. Os monopdlios, as estatais e o0 governo podem assumir a
previsibilidade, desde que ndo haja qualquer competicdo para perturbar a sua visédo
de futuro.

Na cultura de funcao, os individuos sdo parte da maquina e tanto a funcéo
guanto o conjunto de deveres sdo fixados (HANDY, 1987). O individuo esta

acoplado a fungcdo. Os individuos geralmente s&o classificados segundo o
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conhecimento, experiéncia e habilidade que possuem. A aprendizagem € percebida
como aquisicdo de mais conhecimento e habilidades; é aditiva e feita por meio de
processo de transferéncia (treinamento), em que aqueles que possuem O
conhecimento ou habilidades transferem para aqueles que nao os possuem.

Os homens de Apolo déo valor a ordem e sao previsiveis tanto em suas vidas
guanto em seus negoécios, pois sdo meticulosos. Acreditam que o mundo ao seu
redor € um todo organizado por pessoas que sabem o que fazem. “Dever” é um
conceito importante e é também a nocdo de obrigacdo ou responsabilidade de

manter seu proprio servigco andando.

2.4.3 A Cultura da Tarefa (Atena)

Nessa cultura o importante € atuar na tarefa de solucionar os problemas, por
esse motivo a melhor forma de representa-la € através de uma rede onde nao existe
poder centralizador, o que existe € um aglomerado de forcas-tarefa na busca de
solucdes aos problemas da organizacédo. O poder localiza-se nos intersticios da rede
e nao no topo, como na cultura de Apolo, ou no centro, como na cultura de Zeus.
Handy (1987) destaca que essa cultura reconhece apenas a habilidade como a base
do poder ou influéncia, valorizando-se a juventude e a criatividade.

Manter uma cultura de tarefa € oneroso pois na solucdo de problemas é
guase inevitavel o erro nas primeiras tentativas e mesmo que a solucdo seja
rapidamente alcancada o dispéndio sera consideravel, por isto € mais facil notar este
tipo de organizacdo quando a economia vive seu periodo de expansdo. Além de
serem culturas compostas por especialistas que exigem o salario do mercado.

Assim, as culturas de tarefas geralmente florescem em tempos de expanséo,
guando os produtos, tecnologias ou servicos sd0 novos, gerando até mesmo
situacdo de monopolio durante algum tempo. Empresas de consultoria,
departamentos de pesquisa e desenvolvimento, agéncias de propaganda sao
exemplos de culturas de tarefa.

Para um individuo de Atena a solucdo de problemas passa por uma
combinacdo de criatividade e légica, sendo fundamental possuir habilidades no
trabalho com os outros. Os individuos de Atena somente aceitam ser comandados

se sentirem a especializagcdo e a sabedoria como virtudes predominantes entre os
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comandantes. N&o existe obediéncia, mas sim concordancia apés muito dialogo e

argumentagao.

2.4.4 A Cultura Existencial (Dionisio)

A Cultura Existencial é representada por Dionisio, deus do vinho e da musica,
porgue ele representa a ideologia existencial entre os deuses. Esta cultura se apdia
em fortes bases individualistas e a estrutura empresarial e os procedimentos apenas
existem para servir as pessoas. Seu simbolo é um grupo de estrelas individuais,

livremente reunidas num circulo, sem qualquer relacdo de interdependéncia.

Essa Cultura ndo reconhece um “chefe”, embora possa até aceita-lo em caso
de alguma conveniéncia. E o caso dos escritérios de advocacia, onde cada
advogado com suas especialidades usam um mesmo ambiente para desempenhar
sua profissdo. A profissdo vem em primeiro lugar, depois a organizacdo. O mesmo
exemplo pode ser estendido aos administradores (consultores), contadores, médicos
e dentistas.

Handy (1987) descreve que os dionisiacos sdo muito diferentes e ndo gostam
de ser classificados, pois gostam de ser individuos, excecdes de todas as
generalizacdes. Eles desprezam a rigidez na maneira de pensar. Ser dionisiaco é
pensar que nada mais se tem a aprender com qualquer outra pessoa, apenas com a
vida. Eles preferem aprender pela imersdo, com novas experiéncias. Desejam
oportunidades, mas exigem o direito de escolher dentre elas e ressentem-se quando
0s outros gostam de planejar seu futuro ou desenvolver suas habilidades.

De maneira geral, as organizacdes dionisiacas sdo administradas no estilo
‘um-a-um”. O lider interage com cada membro individualmente e os encontros
servem simplesmente para a disseminacao de informacao ou para pedir idéias sobre
uma situacao de interesse comum.

Nas areas de motivacao e gratificacdo, os seguidores de Dionisio sdo 0s mais
individualistas de todas as culturas. Exageram em sua individualidade e s6 querem
ter importancia para o mundo e isso nao precisa ser através do poder ou de pessoas
ou de recursos. Alids, nem é preciso isso ser notado. Os dionisiacos valorizam a
liberdade pessoal acima de tudo, liberdade para agir e falar o que desejam, mas

particularmente liberdade em relacdo ao seu tempo. A obrigagcdo para com a
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organizacdo é reconhecida por eles como parte necesséria do contrato social,

apesar de muitas vezes tentarem retornar a seus proprios direito.
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O método aplicado no presente trabalho € classificado como estudo de caso.
Fez-se a andlise de uma Unica empresa, a Bagaggio, juntamente com algumas de
suas franquias selecionadas, coletando um numero significativo de informacdes,
com o objetivo de compreender a realidade da organizagdo no que tange a sua
cultura organizacional.

O estudo de caso é um dos mais relevantes tipos de pesquisa qualitativa. E uma
categoria de pesquisa em que o objeto de estudo € uma unidade analisada em
profundidade (ROESCH, 1999). A maior utilidade do estudo de caso ocorre nas
pesquisas exploratorias em face do estimulo que provoca as novas descobertas.
Isso ocorre em razdo de sua flexibilidade. Outra vantagem desse estudo decorre da
importancia que se da a totalidade do problema, focalizando-o como um todo e néo
em parte dissociadas. A maior limitacdo desse estudo, entretanto, refere-se a
dificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos, podendo tornar os resultados
equivocados em algumas situacdes (GIL, 1996).

Este estudo sera realizado dentro de uma abordagem quali-quantitativa, tendo
como objetivo uma pesquisa exploratoria e descritiva.

A abordagem qualitativa do estudo de caso pode conter apoio quantitativo para
auxiliar no estudo, como é o caso da presente pesquisa, aonde os dados
guantitativos obtidos através da aplicacdo do questionario auxiliaram no
desenvolvimento do estudo de caso. Os resultados obtidos sdo validos somente
para o caso que se estuda. Assim sendo, o grande valor do estudo em questao
reside em fornecer o conhecimento de uma realidade delimitada que os resultados
atingidos podem permitir e formular hipoteses para o encaminhamento de outras
pesquisas (GIL, 1996).

Para Gil (1996), as pesquisas exploratérias na maioria das vezes envolvem
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a
compreensao.

A presente pesquisa sera realizada na Bagaggio, uma rede de lojas de

acessoérios para viagem presente em praticamente todos os estados do Brasil
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através de sua rede de franqueadas. Para se estabelecerem parametros, a
Bagaggio possui atualmente noventa e cinco lojas, sendo trinta lojas préprias (na
cidade do Rio de Janeiro) e sessenta e cinco franquias (espalhadas por todo o
Brasil). Em Porto Alegre a rede conta com seis franquias.

O trabalho visa, portanto, realizar uma pesquisa exploratdria e também descritiva,
para identificar e descrever a cultura organizacional da empresa, através de

entrevista e aplicacao do questionario de Handy.

3.2 DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

Para atingir o objetivo do trabalho os dados foram coletados nas seis lojas de
Porto Alegre, no gestor de Porto Alegre e na direcdo geral do Rio de Janeiro. Nas
seis lojas ha um total de cinquenta e trés funcionarios, entre vendedores, gerentes e
operadores de caixa. Tais lojas foram escolhidas pela localizacdo e pela facilidade
de acesso as informacdes com o franqueado (gestor).

Sera verificada nas franquias selecionadas a cultura organizacional presente, se
esta de acordo com a entrevista com a direcdo do Rio de Janeiro e de Porto Alegre,

ou se existe alguma variacéo e influéncia do franqueado ou da regiédo.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

3.3.1 Questionario

O questionario que foi aplicado nos funcionarios das franquias de Porto Alegre,
no diretor do Rio de Janeiro e no gestor de Porto Alegre, foi extraido do livro Os
Deuses da Administracdo, de Charles Handy (1993) que se encontra anexado ao
final do trabalho (ANEXO 1). A finalidade da aplicacdo desse questionario é de
identificar a cultura organizacional predominante em cada loja e na direcéo.

O questionario € composto por nove questbes e oferece em cada uma delas
guatro frases em que o leitor deve priorizar sendo o0 1 (um) o menos adequado e 4
(quatro) o mais adequado para a organizacdo em analise.

Ao final do questionario, ha quatro perguntas de livre resposta, duas iguais as

aplicadas nas entrevistas do diretor e gestor, uma especifica quanto a opinido do
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funcionario com relacdo ao comportamento do gestor, e 0 que isso reflete no seu
préprio comportamento, e uma questionando h& quanto tempo trabalha na empresa.

Os questionarios dos funcionarios e do gestor foram aplicados em um
treinamento da Bagaggio, que ocorreu no final de outubro de 2014 na loja da Av.
Borges de Medeiros. O treinamento ocorreu em dois turnos e, dos cinquenta e trés
funcionarios, estiveram presentes quarenta e cinco. Destes, retornaram quarenta

guestionérios respondidos pelos funcionarios e o questionario do gestor.

3.3.2 Entrevista

Segundo Roesch (1999), as entrevistas asseguram maior taxa de respostas,
pois os entrevistadores podem explicar melhor o objetivo da pesquisa, ajuda a
interpretar as questdes, oferece explicacdo para problemas que surgem e mantém
controle sobre a sequéncia das questdes. Além disso, durante a entrevista é
possivel captar o nivel de emocdo do entrevistado, a maneira como organiza o
mundo, seus pensamentos sobre o que esta ocorrendo, suas experiéncias e
percepcdes basicas.

As entrevistas foram realizadas com o gestor das franquias de Porto Alegre e a
direcdo geral da Bagaggio no Rio de Janeiro. Com o gestor de Porto Alegre foi
realizada no intervalo do treinamento citado anteriormente. Com o diretor, porém,
teve que ser feita através da internet, pelo programa Skype, pela distancia e
dificuldade de encontro (ANEXO II).

3.4 ANALISE DE DADOS

3.4.1 Questionario

O questionério foi interpretado de acordo com a classificacdo determinada
por Charles Handy (2003):

o Afirmacdes A: representam Zeus

e Afirmacdes B: representam Apolo

e Afirmacdes C: representam Atena

e Afirmacdoes D: representam Dionisio
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Quanto mais alto o valor total obtido em um grupo de afirmacdes, maior sera
o predominio do deus em questéo na organizagao.

Os dados foram analisados de acordo com a frequéncia de resposta em cada
afirmacao através de graficos e tabelas, pois, segundo Roesch (1999), dados de
natureza nominal, ou categérica, nao podem ser somados ou multiplicados. Devem
ser verificados a frequéncia e a percentagem com relagdo ao total. Depois foram
comparados os resultados dos questionarios dos funcionarios, com o de seu gestor
e do diretor da organizagao.

As questdes de livre resposta do questionario dos funcionarios serdo
interpretadas e analisadas com o intuito de comparar com as entrevistas realizadas

com o diretor e o gestor.

3.4.2 Entrevista

A anélise dos dados deve examinar, classificar e categorizar ou combinar em
evidéncias para que se encontrem proposicoes iniciais do estudo. Os dados
coletados sofrem analise de conteudo segundo trés etapas (GIL, 1996):

a) pré-analise: organizacao e leitura de todo o material com vistas a seguinte

fase;

b) descricdo analitica: estudo aprofundado do material e categorizacdo dos

mesmos, contemplando os objetivos do trabalho proposto;

c) interpretacao inferencial: reflexdo com embasamento no material empirico,

estabelecendo relagdes com a leitura anterior.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 QUESTIONARIO

Conforme explicado no item anterior o questionario proposto por Handy para
analise da cultura organizacional, foi aplicado nos funcionarios das seis lojas da
Bagaggio de Porto Alegre, assim como no gestor dessas lojas e no diretor geral da
organizacéao localizado no Rio de Janeiro. Com o intuito de verificar se a percepgéo
dos funcionarios quanto a cultura da empresa é condizente com a do seu gestor e a
da matriz.

A partir da analise das respostas do questionario dos funcionarios foi possivel
perceber que a maioria (19) considera a Bagaggio como uma empresa com O
modelo cultural de Atena, ou seja, a cultura da tarefa. Seguido de Dionisio (10) com
a cultura existencial e o individualismo. Logo apos surge o modelo cultural de Apolo
(7), baseado na funcdo com toda sua logica e burocracia. A cultura de Zeus, de

grupo, foi considerada a menos presente na organizacao (4)
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Gréfico 2 - Cultura da Organizagéo na visao dos funcionarios

Cultura da Organizacé&o na visao
dos funcionarios
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O gestor de Porto Alegre também acredita que a cultura predominante na
Bagaggio é a de Atena, modelo da tarefa, apoiado por Dionisio. Seguido de Apolo e
considera a cultura de Zeus a que menos representa a organizacdo. Exatamente a
mesma percepcdo que a maioria dos funcionarios teve, o que demonstra
alinhamento de pensamento e da cultura organizacional do gestor com seus
funcionarios.

Analisando o questionario respondido pelo diretor do Rio de Janeiro, percebe-
se que ele considera que o modelo cultural predominante na Bagaggio € o de Apolo,
apoiado pela cultura da tarefa, de Atena. Seguido pelo modelo de Dionisio e por

ultimo o modelo de Zeus.
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Tabela 1: Somatorio das questdes do gestor e do diretor

Gestor Porto Diretor Rio de
Questao Deus/ Cultura Alegre Janeiro
A Zeus/Grupo 13 15
B Apolo/Fungéao 22 29
C Atena/Tarefa 30 25
D Dionisio/Existencial 25 21

A partir dos dados apresentados € possivel perceber que existe um
alinhamento nas percepg¢des da cultura organizacional do gestor e dos funcionarios
de Porto Alegre, ou seja, seus liderados. Entretanto, o diretor, que atua no Rio de
Janeiro, tem uma outra visdo com relagcdo a cultura da empresa. Todos o0s
guestionados consideraram o modelo de Zeus, 0 menos apropriado a empresa.

De acordo com Handy (1993), o modelo cultural de Atena, também chamado
de tribo-tarefa, tem como ideia organizacional principal a de que o grupo deve voltar-
se para um projeto, problema ou tarefa, dando a esses um tratamento especifico.
Sem precisar envolver, de maneira padronizada, toda a organizacgao.

Handy (1993, p. 159) afirma que “as equipes sdo estimulantes. Quando
ganham, todos ganham. Se sdo derrotadas, a derrota € geral. Ha um sentido de
solidariedade, de igualdade, desde que cada pessoa tenha sua contribuicdo a dar.”
Essa afirmacdo se refere ao povo de Atena, aonde podemos notar a similaridade
com a equipe de funcionarios da Bagaggio de Porto Alegre. Pois as equipes, tanto
caixas quanto vendedores, perdem e ganham juntas. Se todos os vendedores
vendem bem, atingem a meta da loja, ganham maior remuneracdo e premiagao
pelo bom desempenho. Assim como o0s operadores de caixa, recebem premiacao
pelo nimero de produtos que conseguem vender no momento em que o cliente vai
realizar o pagamento. Se o cliente foi bem atendido pelo vendedor, chegara no caixa
satisfeito e predisposto a adquirir os produtos oferecidos pelo operador de caixa.
Todos devem auxiliar uns aos outros para que a loja cumpra a meta, portanto o

espirito de solidariedade deve estar sempre presente.
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Quando um funcionario, entretanto, ndo esta alinhado com esse espirito, ele ndo
consegue contribuir efetivamente para o bom andamento da vendas. O restante da
equipe percebe que ele ndo esta se esforcando, que esta prejudicando as vendas da
loja ou simplesmente ndo esta vendendo, ficando a sombra dos outros funcionérios.
Pois, como a comissdo de vendas da loja € dividida igualmente entre todos os
vendedores, se um vendedor ndo estd empenhado em vender bem, ele ganha o
mesmo que o vendedor que se esforca e auxilia a todos. H4 uma cobranca,
portanto, entre os préprios funcionarios com relacdo a venda, postura e tudo que
envolva o resultado final da loja. O gerente somente é acionado quando for
realmente necessério.

Esse método é utilizado apenas nas lojas gerenciadas pelo gestor de Porto
Alegre. Nos outros estados o sistema de comissédo € individual, ou seja, cada
vendedor recebe somente por aquilo que vende.

Segundo Handy (1987) a cultura de Atena aceita 0s objetivos, as equipes e as
personalidades que a compde. O povo dessa cultura se satisfaz sendo julgado por
resultados, ao contrario da cultura de Apolo, aonde os resultados raramente sao
atribuidos a algum individuo ou grupo de individuos. Dessa maneira ocorre na
Bagaggio de Porto Alegre, os funcionarios aceitam as metas e as equipes,
procurando trabalhar da melhor maneira possivel com todos os individuos, pois o
seu salario depende também do rendimento da equipe, entdo devem aceitar e
auxiliar cada componente dessa equipe. Esses funcionarios sao julgados,
primeiramente, pelo seu resultado, para depois ser levado em conta 0s meios para
atingi-lo.

Para o diretor, a cultura da Bagaggio € baseada nas funcdes, representada
por Apolo. Aonde os individuos ocupam cargos, com descricdes e exigéncias. As
comunicacdes sao formais, ha padrdes controles de qualidade e avaliagcdo de
procedimentos. No geral, existe mais administracdo do que lideranca. O importante,
segundo Handy (1993), é aprender de maneira correta a légica do projeto e os
procedimentos. As pessoas, em certo sentido, sdo um fator menos decisivo, podem
ser treinadas para se adequarem a funcdo. Nessas organizacdes ndo se quer
independéncia demais, nem nem iniciativa em excesso.

Uma questdo que chamou atencdo durante a analise dos questionarios dos
funcionérios, foi a de numero quatro. A frase principal da questdo era sobre as

pessoas que vao bem na empresa. Trinta e dois funcionarios, ou seja 77,5%,
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assinalaram quatro (valor que considera o mais adequado) na questdo C. Essa
questédo afirma que, os funcionarios que vao bem na organiza¢do, sdo competentes
e eficientes, fortemente compromissados com a execucao da tarefa.

Essa questdo, com esse alto grau de concordancia, demonstra que 0s
funcionarios acreditam que quem vai bem na empresa, sdo as pessoas mais
competentes e que assumem um forte compromisso com a execucéo da tarefa. O
que se encaixa perfeitamente nos funcionarios das lojas da Bagaggio de Porto
Alegre. Pois, séo vendedores que devem primar pela competéncia, tanto em atender
a necessidade do cliente, quanto na demonstracao do produto e no fechamento da
venda. Devem priorizar e realizar a melhor execucdo da tarefa possivel, de acordo
com o que foi passado pelo gestor, para conseguirem irem bem na empresa.

Segundo as respostas obtidas no questionario, tanto os funcionarios quanto o
diretor e o gestor, consideraram a cultura de Zeus a menos presente na
organizagdo. Um dos fatores para isso é o fato de que essa cultura valoriza os
dados especulativos em detrimento dos dados analiticos. Ou seja, ddo maior
importancia a impressdes, sensacfes e boatos do que a relatérios, documentos e
orcamentos. Por esse motivo, o chefe tem dificuldade em disseminar as informacdes
para o0 restante da organizacdo, justamente por elas serem intuitivas e néo
formalizadas.

Na Bagaggio ocorre justamente o contrario, os dados que realmente importam
sdo os analiticos. Alcance das metas, volume das vendas, comparacao das vendas
entre os meses, enfim, tudo é medido e controlado para que se possa gerenciar e
aumentar as vendas. Além disso, as informa¢cBes sdo constantemente passadas
para todos os franqueados, seja por e-mail ou através dos treinamentos presenciais,
elas sdo documentadas e repassadas e, cabe ao franqueado, repassa-las aos seus
funcionarios.

Entretanto, a cultura de Zeus € baseada em tratar a organizagdo como uma
extensdo de quem a comanda, normalmente seu fundador. Também nessa cultura
utiliza-se como funcionarios pessoas muito préximas ou até mesmo da familia. Esse
fato ocorre na Bagaggio, pois é uma empresa familiar, aonde o fundador ainda é o
presidente e os netos os diretores. Por esse fato, surpreende a cultura de Zeus,

estar em ultimo plano, principalmente na visdo do diretor.
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A partir da analise das questdes escritas dos questionarios foi possivel
elaborar um gréfico com o tempo de trabalho dos funcionarios de Porto Alegre,

reiterando que as lojas iniciaram suas atividades na cidade no ano de 2010.

Gréfico 3 - Tempo de trabalho dos funcionarios de Porto Alegre
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B 6 mesesalano

m1anoalbano
1,5ano a 2 anos

m 2 a3anos

= 3 anos ou mais

Com essa informacédo € possivel notar que as lojas, que foram abertas ha
guatro anos, tém 35% dos seus funcionarios trabalhando em um periodo de dois a
trés anos. 20% trabalham ha mais de trés anos, praticamente desde a inauguracao.
Ou seja, sdo funcionarios que estdo na empresa a algum tempo e conhecem seus
valores e ideais. Trazem, portanto, maior veracidade ao estudo em questao.

A segunda pergunta questiona sobre o estimulo que os funcionarios recebem
para serem inovadores e assumirem riscos. A maioria afirma que existe um estimulo
guanto a inovag¢do, mas ndo gquanto aos riscos. Muitos citaram que o gestor
incentiva os funcionarios a opinarem quanto a exposicdo dos produtos na loja,
criacdo de vitrine, diferentes tipos de premiacdo e até mesmo em campanhas
publicitarias nacionais. Um funcionario citou um exemplo, ele criou uma nova

maneira de expor as necessaires na vitrine, 0 gestor gostou tanto que enviou fotos
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para o escritério no Rio de Janeiro e, atualmente, essa é a nova maneira de se
expor necessaires em todas as lojas do Brasil.

O resultado dessa questdo demonstra a afinidade com a cultura de Atena, ja
verificada na primeira etapa do questionario. Pois, segundo Handy (1993), o povo de
Atena adora novidades, desafios e inovacdo. Tais caracteristicas ficaram
perceptiveis de acordo com as respostas e o exemplo citado pelo funcionario.

A terceira questao tinha como objetivo verificar se, as decisdes tomadas pela
organizagao, levavam em consideracdo os efeitos dos resultados sobre os
funcionarios. A maior parte das respostas foi que sim, alguns citaram que a empresa
pede sua opinido antes de tomar determinadas decisdes, outros colocaram que o
gestor pede um feedback de algumas decisdes.

De acordo com Robbins (2009), o grau de orientacdo para as pessoas € uma
das caracteristicas basicas que captam a esséncia da cultura organizacional.
Segundo a questdo analisada no paragrafo anterior, € possivel perceber que a
Bagaggio Porto Alegre tem um alto grau de orientagéo voltada para as pessoas da
empresa.

A Ultima pergunta abordava quais as atitudes e comportamentos dos
dirigentes refletiam sobre o modo de agir dos funcionarios. Essa questdo obteve
diversas respostas, tais como, organizacdo, respeito, responsabilidade,
autoconfianca e coleguismo. Porém, a resposta com maior frequéncia foi sobre
motivacdo e a maneira como 0s gerentes (dirigentes) tratam os funcionarios.
Segundo Handy (1993, p. 149) “ o ambiente de trabalho costuma ser acolhedor e
amistoso porque ha, basicamente, a cooperagao de grupos de colegas (...)". Essa
afirmacao se refere a cultura de Atena. Essa pergunta reforca, portanto, o modelo

cultural presente na Bagaggio de Porto Alegre, sendo o modelo da Tarefa, de Atena.

4.2 ENTREVISTAS

As entrevistas foram aplicadas no gestor das lojas de Porto Alegre e no
diretor geral do Rio de Janeiro. Foram feitas dez perguntas, conforme o ANEXO I,
com o intuito de compreender caracteristicas, elementos, transmissdo e manutencao
da cultura organizacional da Bagaggio.

A primeira questao era relacionada ao grau de estimulo para os funcionarios

serem inovadores e assumirem riscos. O diretor afirmou que € importante ter uma



48

percepgdo, compreender que cada funcionario pode ser estimulado de maneira
diferente e, ao identificar essas possibilidades, fazer com que eles atinjam o
resultado que esperamos. Afirmou que ndo existe um grau padrdo de estimulo, que
a empresa incentiva a inovacao. Porém, o risco deve ser tratado com mais cautela,
pois é algo que pode prejudicar os resultados da organizacdo. O que ir4 predominar,
segundo o diretor, é a sensibilidade do gestor perante a equipe. Por ser uma rede de
franquia, a Bagaggio exige um padréo das lojas, funcionarios e layout, porém, esse
padrdo ndo é imutavel. Os funcionarios sdo estimulados a criar, inovar e opinar. A
empresa esta sempre buscando melhorar e atender o cliente com exceléncia. Quem
faz esse atendimento sao os funcionarios, entdo nada melhor que ouvir a opinido
deles e estimula-los a criar, para que possam superar as expectativas dos nossos
clientes.

O gestor manteve a mesma linha de raciocinio, disse que incentiva, até
mesmo com premiagdes, os funcionarios a terem novas ideias sobre exposi¢cao dos
produtos, vitrines, layout da loja, forma de atendimento e fidelizacdo dos clientes.
Quanto aos riscos disse que ndo ha um incentivo para que os funcionarios assumam
riscos, todos os problemas com clientes devem ser direcionados ao gerente da loja
ou a ele proéprio.

A segunda pergunta questionava se, era mais importante focar nos resultados
ou nas técnicas utilizadas para atingir esse resultado. O diretor acredita ser
importante concentrar-se nos dois, utiliza-los juntos. Afirmou que, se os funcionarios
utilizarem corretamente as técnicas passadas nos treinamentos e reunides, 0S
resultados irdo surgir consequentemente.

O gestor afirmou que as técnicas sdo passadas através de treinamentos e
reunides, mas o que realmente importa sdo os resultados obtidos. Pois, se o
funcionario acredita que em determinada situacdo, utilizar uma outra técnica ira
aumentar o resultado, ele podera utliza-la. O foco € sempre atender as
necessidades dos clientes da melhor maneira, gerando o melhor resultado possivel
para a empresa.

Nessa questado fica clara a presenca de Apolo e de Atena, pois, segundo
Handy (1987), na cultura de Atena se julga o povo por seu resultado. Entretanto na
cultura de Apolo, se julga pela técnica. Ressalta, entdo, a percepcdo do gestor

(Atena) e do diretor (Apolo).
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Se as decisodes da direcao levam em conta os efeitos dos resultados sobre 0s
funcionarios, foi a abordagem da terceira pergunta da entrevista. O diretor afirmou
gue sim e que, se fosse diferente disso, a empresa ndo permaneceria no mercado
por todos esses anos. O gestor também afirmou que sim, que tanto as decisdes
vindas da dire¢do, quanto as por ele tomadas, sempre levam em consideragao os
funcionarios. Pois, segundo o gestor, eles sdo o principal elo com o cliente, se eles
nao estiverem bem e satisfeitos com a empresa, nédo fardo um bom atendimento e
irdo transpassar uma imagem ruim para o cliente.

A quarta pergunta questionava se as atividades sao organizadas em fungao
dos individuos ou das equipes. O diretor e o0 gestor afirmaram que as atividades de
trabalho sdo totalmente voltada para as equipes. O gestor explicou que pelo fato do
trabalho da venda ser coletivo, pois as metas sédo estipuladas para toda a loja e
divida igualmente entre os funcionarios, todos devem trabalhar em equipe. Por isso
as atividades sao organizadas em funcéo das equipes e ndo dos individuos. Existe a
equipe de vendedores e de operadores de caixa, que também recebem prémio pelo
seu desempenho. A partir da analise dessa questdo, podemos notar, novamente, a
presenca da cultura de Atena. De acordo com Handy (1993), o povo de Atena séo
integrantes de equipes, sabem que para gerenciar um problema ou atingir um
objetivo a melhor opcéo € a unido das capacidades, isto é ,uma forca-tarefa.

De acordo com Robbins (2009), existem algumas caracteristicas basicas que
captam a esséncia da cultura organizacional de uma empresa. As quatro perguntas
discutidas até esse momento, tinham como objetivo verificar algumas dessas
caracteristicas. A primeira, refere-se a caracteristica de inovacdo e propensédo a
riscos. Percebe-se, através das entrevistas, que a Bagaggio tem um alto grau de
estimulo para os funcionarios serem inovadores, entretanto, uma baixa propenséo
de estimulo para assumir riscos. A segunda pergunta, faz referéncia a orientacao
para os resultados. Nesse ponto surge uma divergéncia de respostas, ao passo que
o diretor considera a empresa mais voltada para as técnicas e o gestor de Porto
Alegre para os resultados.

As duas préximas questdes a serem analisadas, abordavam os elementos da
cultura organizacional. Segundo Dubrin (2006), esses elementos influenciam a
cultura e a formacdo do comportamento dos funcionarios. A questdo de numero
cinco era sobre os valores passados para os empregados. O diretor citou disciplina

(para que o funcionario consiga se manter dentro do mercado de trabalho), respeito
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(para que compreenda a hierarquia e consiga trabalhar de forma clara, objetiva e em
equipe) e coragem (para assumir 0S erros e crescer dentro da empresa,
apresentando solugcbes para os problemas). O gestor também apontou o respeito
como um dos valores, respeito pelos colegas, superiores e clientes. Outro valor
citado foi o da autoconfianca, fazer com que o funcionério acredite nele mesmo, que
ele é capaz de atingir seus objetivos. Dedicagcdo, com seu trabalho, com sua equipe
e gerente, fazer sempre o seu melhor, independente do que ocorre em paralelo na
vida pessoal, dedicar-se ao maximo para realizar seu trabalho com exceléncia.
Segundo Dubrin (2006), os valores sao a base de qualquer cultura organizacional,
eles expressam a filosofia da empresa e guiam o comportamento diario dos
empregados. Por esse motivo deve-se disseminar bons valores para os funcionarios,
nao somente através de palavras, mas principalmente de exemplos.

A sexta pergunta trata do elemento de ritos e rituais, se existe uma
periodicidade de reunibes com os funcionarios. O diretor afirmou que ha uma
reunido com os gestores uma vez por més, aonde é passado conceitos sobre gestéo
de pessoas, motivacdo e técnicas de vendas. O gestor, porém, disse que nao faz
reunides periddicas, elas sao realizadas de acordo com a necessidade especifica de
cada loja.

Na sétima questéo, foi abordado se € levado em conta a personalidade e o0s
valores do funcionéario durante a entrevista de emprego e se eles tem alinhamento
com a organizacdo. Para Dubrin (2006), um importante fator de sucesso ocorre
guando ha um ajuste perfeito entre individuo e organizacdo. Tanto o diretor, quanto
0 gestor afirmaram que procuram contratar pessoas com ideias e valores
compativeis com a organiza¢do. E um fator muito importante levado em conta na
hora da entrevista, pois uma pessoa que nado tenha dedicacdo com o trabalho ou
gue nao tenha autoconfianca, ird prejudicar ndo somente o resultado da loja, mas a
equipe como um todo, explicou o gestor. Por esse motivo, procuramos indicaces de
locais aonde o candidato ja trabalhou, assim como, oferecemos a oportunidade para
gue ele conheca a empresa antes da efetivacdo. Tendo um periodo de socializacéo
na loja, para perceber se existe um alinhamento de ideias e valores com a
organizacdo. Segundo Robbins (2009), o processo seletivo também fornece
informacBes sobre a empresa aos candidatos, para terem a oportunidade de

avaliarem se o0s seus valores pessoais coincidem com os da organizacgéo.
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Socializacdo e treinamento com o novo funcionario foi o tema da oitava
questdo. O gestor e o diretor citaram que existe um periodo de socializacao,
conforme falado na questédo anterior, para o funcionario conhecer o funcionamento
da loja, os colegas, a rotina que envolvera seu trabalho e os valores da organizacao.
Essa socializagdo ocorre em um dia inteiro, ou em dois com horarios reduzidos, e é
acompanhado pelo gerente da loja. Para Robbins (2009), durante a socializacdo &
gue o funcionério percebe como a empresa é de verdade e confronta a possibilidade
de divergéncia entre expectativa e realidade. Ou seja, durante esse processo é que
0 empregado verifica se 0s valores e normas da organizagcao se encaixam com 0S
seus pessoais.

Logo apos, inicia-se o periodo de treinamento, tem duracdo de cinco a sete
dias, depende do andamento e desenvolvimento do novo funcionario. O treinamento
tem foco na area de atuacéo (vendas ou caixa), porém todos os empregados devem
ter conhecimento em todas as areas, para caso haja necessidade, ele possa auxiliar.
N&o é necessario, por exemplo, que um operador de caixa saiba sobre as técnicas
de vendas, mas é importante que ele conheca as caracteristicas dos produtos que a
loja vende. Assim como, o vendedor ndo precisa saber detalhes sobre abertura e
fechamento do caixa, mas deve saber finalizar uma venda e utilizar os
procedimentos basicos do sistema.

As duas ultimas questdes abordavam a cultura organizacional de um modo
geral, como descrevem e como transmitem a cultura. O diretor descreve como uma
empresa que tem um poder central, mas, por ter diversas franquias, existem
ramificacbes desse poder. E uma cultura voltada para as pessoas (funcionarios e
clientes), com foco em atender as expectativas do cliente da melhor maneira
possivel, sempre com respeito e ética. A empresa incentiva a inovacdo e a
criatividade.

O diretor relatou que o processo de transmissdo da cultura ocorre através de
encontros com o0s gestores, aonde sao discutidos diversos assuntos, dentre eles o
processo de gerenciamento de pessoas. Também através das supervisdes as
franquias, que ocorrem de duas a trés vezes por ano. Ele citou um exemplo que
conta nas reunides, alguns gestores conhecem a funcionaria e a histéria, por se
tratar atualmente de uma supervisora. E a histéria de uma funcionaria que entrou
como operadora de caixa, em uma loja no Espirito Santo, ou seja, fora do eixo

principal da Bagaggio que € no Rio de Janeiro, ha dois anos. Trabalhou como caixa,
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vendedora, se destacou muito como gerente de loja, chamou a atencao da diregcéo
e, atualmente, é supervisora de franquias da regido sul e sudeste. Robbins (2009)
caracteriza as historias, os rituais, os simbolos materiais e a linguagem como as
formas mais potentes de transmissdo da cultura. De acordo com Dubrin (2006), a
circulacdo das histdrias organizacionais serve para reforcar os principios que a
direcdo considera importantes. Nesse caso, transmite a ideia de dedicacdo e
disciplina como formas de crescimento dentro da empresa.

O gestor considera a cultura organizacional da Bagaggio voltada para a
inovagao, pois a empresa encoraja 0 comportamento criativo. Orientada para os
resultados, mas sempre levando em consideracdo os funcionarios. Uma cultura que
busca fidelizar clientes, através da inovacdo de produtos e exceléncia no
atendimento, e funcionarios, através do empenho da organizacdo em trata-los da
melhor maneira. Esse fato é perceptivel no Gréafico 2 desse estudo, aonde
demonstra que a maioria dos funcionarios de Porto Alegre trabalham na empresa
em um periodo de dois a trés anos, considerando o fato de que as lojas estdo na
cidade ha quatro anos, € uma fidelizacdo de funcionarios alta. O gestor citou
respeito, dedicacdo e comprometimento como alguns valores que considera estarem
presentes na cultura da empresa.

Com relacdo a transmissdo da cultura organizacional, ele afirma passar
através das reunifes nas lojas, citou também a historia contada pelo diretor, diz que
conta para seus funcionarios como forma de motivacdo. Porém, diz que a principal
forma de transmitir a cultura € através de exemplos. Como séo seis lojas, ele diz
ficar, no minimo, dois turnos por semana em cada loja. Nesses momentos conversa,
instrui e realiza alguns atendimentos para os empregados observarem. Dessa

maneira ele acredita transmitir a cultura da empresa para os funcionarios.

4.3 COMPARACAO ENTRE OS QUESTIONARIOS E AS ENTREVISTAS

Essa comparacdo, tem como objetivo verificar o alinhamento entre a
percepcao que os funcionarios tém da cultura organizacional, com a percepc¢ao que
o diretor da matriz no Rio de Janeiro e a que o gestor de Porto Alegre tem da cultura
organizacional da Bagaggio.

Através da andlise dos questionarios, foi possivel perceber que ha uma

convergéncia de percepgbes entre os funcionarios de Porto Alegre e o seu gestor.
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Pois as respostas dos questionarios foram exatamente iguais, consideram Atena
como o modelo de cultura predominante, apoiado por Dionisio, seguido de Apolo e
por ultimo Zeus. Na visdo do diretor, entretanto, a cultura predominante é a de
Apolo, apoiado por Atena, seguido de Dionisio e também por ultimo Zeus. Como é

possivel verificar na tabela abaixo.

Tabela 2: Posi¢6es do tipo de cultura na percepc¢éo dos funcionarios e gestor de Porto Alegre e

do diretor do Rio de Janeiro.

- Funcionérios e Gestor _ _ _
Posicéo Diretor Rio de Janeiro

Porto Alegre

1 Atena Apolo
2 Dionisio Atena
3 Apolo Dionisio
4 Zeus Zeus

Segundo Handy (1993), o modelo cultural de funcdes, representado por
Apolo, os individuos ocupam funcdes e as descricbes dos cargos especificam as
exigéncias e os limites. Nessa cultura, as comunicacdes e os procedimentos sao
formais. Existe um padrao, controle de qualidade e avaliagdo. Ainda de acordo com
Handy (1993), esse tipo de cultura tem sucesso quando a organizagcdo executa
tarefas rotineiras e estaveis, sendo muito dificil administrar ocasides fora do padréo.

O modelo de Atena, ou de tarefa, segundo Handy (1993), tem como principal
objetivo solucionar os problemas, através da criatividade, habilidade ou logica. Os
individuos de Atena somente aceitam serem comandados, se sentirem a

especializacdo ou sabedoria como virtudes predominantes em outros comandantes.

Tabela 3 - Principais caracteristicas da cultura de Tarefa (Atena) e Funcédo (Apolo).

‘ INEEV APOLO
Tribo Tarefa Funcéo
Imagem Rede Organograma
Grupo de talentos e Grupos de fungoes,
Ideia Organizacional recursos voltados para dispostos de maneira

uma tarefa ou problema |6gica ordenada
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Apreciam solucionar novos .
Ocupam fungoes, as
o problemas, trabalhando o
Individuos o descri¢des do cargo
em grupo e dividindo as . o
_ especificam as exigéncias
capacidades

Formais, através de
Comunicacéao Informal memorandos remetidos de
fungao para funcéo
) Coordenador ou Chefe de o
Lider _ Administrador
equipe

Numerosos em regras e

Ocupa-se muito de manuais. Ha padrdes,
Procedimentos projetos e pouco de controle de qualidade e
descricdes de cargos avaliacao de

procedimentos

Através do quadro comparativo acima, pode-se notar que as culturas de
Atena e Apolo sdo bem distintas, em alguns quesitos até antagonicas.

O modelo cultural de Dionisio, percebido pelo gestor e pelos funcionarios de
Porto Alegre como a cultura de apoio a de Atena, tem como principais
caracteristicas o existencialismo e o individualismo. Para o povo dessa cultura, a
gualidade do trabalho esta acima de tudo, acreditam que as organizacdoes e 0S
procedimentos existem para servir as pessoas. Valorizam a liberdade individual,
liberdade para agirem e falarem o que pensam.

A Bagaggio de Porto Alegre €, portanto, uma empresa com a predominancia
cultural de Atena. Apoiada pelo modelo cultural de Dionisio. Segundo Handy (1993),
nenhuma organizacao é uma tribo em estado puro, cada funcionario tem preferéncia
por uma das quatro tribos. Através desse dimensionamento do modelo cultural das
organizacles, € possivel entender por que um funcionario nem sempre se sente
compativel com o estilo de uma organizacao.

Nas entrevistas e nas perguntas livres do questionario, foram feitas duas
perguntas exatamente iguais. A primeira, com relacdo ao grau de estimulo para que
os funcionarios seja inovadores e assumam riscos. As respostas foram similares,

existe um alto grau de estimulo para que os funcionarios inovem e sejam criativos,
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porém nao é tolerado que eles assumam riscos, pois pode prejudicar os resultados
da empresa, segundo o diretor.

Entretanto, o gestor afirmou na segunda pergunta da entrevista, que se 0
funcionario acreditasse que uma outra técnica de venda, ndo a que foi passada nos
treinamentos, aumentasse o0s resultados, ele poderia utiliza-la. Existe, portanto,
estimulo a assumir riscos. Pois, se a técnica escolhida pelo vendedor nao for eficaz,
ele perdera a venda e afetard o resultado da loja. Entdo, € um risco assumido pelo
funcionario, decidir a técnica de venda. O grau de estimulo é em pequena escala,
porém nao pode ser negado.

A outra pergunta feita igualmente, questionava se as decisfes tomadas pela
direcdo levava em conta os efeitos sobre os funcionarios. Novamente as respostas
foram alinhadas, todos disseram que sim. As decisdes sdo tomadas pensando no
gue irdo causar em todos os funcionarios. O diretor afirmou ainda que, se a empresa
tomasse decisOes de outra maneira, ndo estaria no mercado ha tantos anos.

A partir de uma analise comparativa geral dos resultados do estudo, é
possivel verificar que os valores passados pela direcdo ao gestor e aos funcionarios
de Porto Alegre se perpetuam, pois todos foram coerentes e alguns até repetidos
nas respostas. Para chegar a essa conclusédo, foi analisado a questdo de numero
cinco das entrevistas e a de numero quatro dos questionarios. Respeito foi o valor
gue apareceu nas duas entrevistas e em diversos questionarios, o que indica que
seja um valor forte na organizacdo. Além disso, uma das respostas mais frequentes
do questionario, foi sobre a maneira como os gerentes tratam os funcionarios, o que
reforca ainda mais o valor de respeito. Outro valor citado pelo gestor foi o de
autoconfianca, valor esse que foi mencionado em alguns questionarios, porém, um
valor que foi bastante citado nos questionarios foi o de motivacdo. Compreende-se,
entdo, que quando o gestor inspira autoconfianca nos funcionarios, esses a recebem
como uma forma de motivacao.

Diretor e gestor também demonstraram certo grau de alinhamento nas
respostas das suas entrevistas. Afirmaram que as atividades de trabalho sao
organizadas em funcdo das equipes. O gestor citou a comissdo compartilhada
(global) que utiliza nas lojas de Porto Alegre, ela estimula a solidariedade e o auxilio
entre os funcionarios. Pode-se considerar que seja esse um dos motivos de o
modelo cultural de Atena estar tdo presente nas lojas da cidade. Pois essa cultura

valoriza o trabalho em equipe e a troca de habilidades. Além disso, nos outros
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estados ndo é utilizado esse sistema. Os dois também concordaram que, durante o
processo de selecdo dos funcionéarios, levam em conta se a personalidade e os
valores do entrevistados, estdo de acordo com a organizacao. Afirmaram que existe
um periodo de socializagéo e treinamento com o novo funcionério.

Nas questbes de como descrevem e transmitem a cultura da empresa, o
diretor relatou que a Bagaggio tem uma cultura voltada para as pessoas, com foco
em atender as expectativas dos clientes, com respeito e ética. Incentivando os
funcionarios a serem criativos e inovadores. Citou que transmite essa cultura através
de encontros com 0s gestores e com uma historia veridica, que demonstra o que a
empresa espera de um funcionario e os valores que sédo exaltados.

O gestor descreveu a cultura organizacional como voltada para a inovacao,
para os resultados e em fidelizar clientes e funcionarios. Também citou valores como
respeito, dedicacdo e comprometimento. Transmite a cultura através de reunides,
conta a mesma historia relatada pelo diretor, mas principalmente através de
exemplos.

Nota-se que as descricdes da cultura e da transmissdo sdo semelhantes,
dizem respeito a inovacéao, criatividade e foco no cliente. O gestor descreveu a
cultura como mais voltada aos resultados, o diretor com foco maior nas técnicas e
nos clientes. A transmissdo da cultura organizacional é a mesma, 0 gestor se
diferencia pelo fato de dar exemplos, e assim, passar a cultura da empresa para 0s
funcionarios.

Aonde surgiram divergéncias foram na questdo do foco no resultado ou nas
técnicas e na questao de ritos e rituais. Com relacdo ao foco, o diretor afirmou que
se o0 funcionario focar nas técnicas transmitidas pelos treinamentos,
automaticamente, os resultados surgirdo. O gestor disse que é mais importante focar
nos resultados, independente da técnica utilizada. Outro ponto divergente foi
relacionado ao elemento da cultura organizacional de ritos e rituais, aonde foi
guestionada sobre a periodicidade de reunides com os funcionarios. O diretor afirma
realizar reunides mensais com 0s gestores. O gestor relatou ndo ter uma

periodicidade, as reunides ocorrem de acordo com a necessidade de cada loja.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Na sua teoria sobre os Deuses da Administragcdo, Handy (1987), postula a
existéncia de quatro diferentes tipos de cultura organizacional, representadas por
quatro deuses gregos: Zeus, Apolo, Atena e Dionisio. A presenca mais acentuada
de uma ou outra dessas culturas, frente as caracteristicas préprias de uma atividade
ou negécio, permite diagnosticar uma organizacao e orienta-la no sentido de atingir
um bom equilibrio cultural.

O desenvolvimento deste trabalho teve como objetivo principal identificar o
modelo cultural predominante na Bagaggio de Porto Alegre, a partir da andlise dos
dados obtidos do referencial te6rico do modelo de Charles Handy. Apesar do tema
cultura ser bastante amplo, o presente estudo foi realizado a partir de uma pesquisa
guali-quantitativa, utilizando o questionario padronizado do autor, a consequente
analise dos dados e entrevistas com os lideres, diretor da empresa e gestor
(franqueado) de Porto Alegre.

O estudo visou também, verificar o processo de transmissdo e manutencao
da cultura organizacional. Visto que a Bagaggio atua em um sistema de franquia, o
estudo buscou verificar se a cultura organizacional da matriz — verificada através do
diretor — é condizente com a cultura presente nas lojas de Porto Alegre — percebida
pelo seu gestor e funcionarios.

Os questionarios de Handy (1993), aplicados nos funcionarios e gestor
(franqueado) de Porto Alegre tiveram resultados iguais. O que demonstra
alinhamento de ideias, atitudes e valores do gestor com seus funcionarios. Todos
consideraram a cultura da deusa Atena predominante na organizacéo. Esta cultura
baseada na tarefa, indica que na visdo dos funcionarios de Porto Alegre e do seu
gestor, a empresa valoriza a capacidade de solucdo de problemas a partir da
transparéncia, participacdo e flexibilidade. A competéncia € considerada fonte de
poder, nesse tipo de cultura. Eles declararam o modelo de Dionisio como segundo
lugar, Apolo em terceiro e Zeus em ultimo.

O diretor, entretanto, considerou o modelo de Apolo como predominante na
organizacao. Esse deus, caracterizado pela cultura da funcéo, valoriza a ordem, as
regras, a estabilidade, as normas, os procedimentos e a obediéncia. Atena apareceu

como apoio a Apolo. Dionisio ficou em terceiro lugar e por ultimo Zeus.
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Ha, portanto, uma diferenca de culturas organizacionais entre o diretor do Rio
de Janeiro e as franquias de Porto Alegre. O sistema de franquia preza pela
padronizacdo em todos os sentidos, desde processos até cultura, pois, subentende-
se que o produto/servico oferecido, deverd ser o mesmo em qualquer regido do
mundo. Entretanto, ndo é o que se verifica na Bagaggio de Porto Alegre. Pode-se
qguestionar o fato: serd que nas outras regiées do pais ocorre 0 mesmo ou € um
problema especifico de Porto Alegre? E fundamental que a organiza¢do conheca a
cultura de suas franquias, pois muitos problemas podem estar partindo desse ponto.

Todavia, essa diferenca de cultura fica minimizada, pelo fato de a cultura de
Atena, ter tido a segunda colocagcao na percepc¢ao do diretor, significando que, na
empresa também existe aceitacdo dos tracos de cultura ateniense.

Mas a diferenca entre as culturas de Apolo e Atena é concreta e pode-se
dizer que existe conflito potencial entre o diretor da Bagaggio (Rio de Janeiro) e a
Bagaggio de Porto Alegre, provavelmente minimizado devido ao aspecto de
convergéncia ja& mencionado anteriormente. Além disso, o fato do sistema de
franquia ser algo recente na organizacao e ainda ndo ter padrées, procedimentos e
processo de transmissdo cultural extremamente definidos, dificulta o alinhamento
entre franqueadora e franqueados. Mesmo a Bagaggio sendo uma empresa de
tradicdo, ha setenta e dois anos no mercado, com uma cultura organizacional ja
definida. O franchising ainda € muito recente na sua historia, esse é um dos fatores
para essa diferenca de tipos culturais.

Nas entrevistas, 0 gestor descreveu a cultura organizacional como focada nos
resultados, com incentivo a inovacao e criatividade. Relatou valores como respeito,
dedicacdo e autoconfianca. O diretor descreveu como focada nos processos e
técnicas, nos funcionarios. Também citou inovacéo e criatividade. Os valores citados
foram respeito, disciplina e coragem.

Na questdo relacionada a transmissdo e manutencao da cultura, o diretor
citou historias e reunides, o gestor também, porém acrescentou que o principal meio
de transmissao é através de exemplos. De acordo com Dubrin (2006), exemplos séo
a principal maneira de disseminar a cultura organizacional. Portanto, a forma de
transmissdo da cultura do franqueado (gestor) é mais efetiva do que a do
franqueador (diretor).

Esse fato também fica comprovado nos resultados dos questionarios, aonde o

tipo de cultura dos funcionarios de Porto Alegre e do seu gestor € o mesmo, e o0 do
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diretor é outro. Portanto, o processo de transmisséo da cultura do franqueado com
os seus funcionarios é eficaz. A falha ocorre na disseminacdo da cultura do
franqueador (diretor) para os seus franqueados e respectivos funcionarios. Sugere-
se que a Bagaggio (matriz) faca, além dos treinamentos e reunides com 0s gestores,
com os funcionarios também para transmitir sua cultura para todos e ndo deixar a
cargo somente do franqueado.

Na questdo do foco em resultado ou técnica, as respostas do gestor e do
diretor sao opostas. O gestor prefere focar em resultado e o diretor em técnica. Deve
haver um entendimento por parte do gestor, quanto ao foco da organizacdo. Pois a
Bagaggio investe em treinamento e reunides, para desenvolver técnicas de venda.
Se o foco for no resultado, independente da técnica, como sugere 0 gestor, ndo ha
necessidade desses treinamentos. O que € arriscado, pois ndo se sabe 0s métodos
gue serao utilizados pelo vendedor. Podendo causar uma ma imagem da empresa
perante o cliente. Portanto, recomenda — se que a Bagaggio alinhe os gestores
nesse sentido, através de reunides que passem nao s6 técnicas de vendas e
gerenciamento, mas também disseminem 0 que a empresa valoriza nos
funcionarios, na forma de tratar os clientes, os empregados, a imagem que a
organizagcao quer passar para o mercado, o que a empresa acredita ser importante,
enfim questdes relacionadas a cultura e historia da empresa.

Outro ponto divergente € o relacionado a ritos e rituais, que nesse caso foi
abordado a questdo da periodicidade de reunibes. O gestor disse nado ter
periodicidade, o diretor afirmou que tem. E importante, novamente, alinhar o gestor a
organizacao, pois, € importante que se mantenha uma periodicidade, para o
funcionario receber um feedback e instrucdes, além de saber quando podera opinar.
Propde-se que a Bagaggio defina padrdes ndo somente para o layout da loja e
guestdes relacionadas a produtos, mas também a fatores relacionados aos
funcionarios. Como periodicidade de reunides, formas de motivacado passada pelos
gestores e gerentes, procedimentos em resolucéo de conflitos, padrées de conduta,
entre outros assuntos afins. Pois, atualmente cada franqueado lida com essas
guestdes arbitrariamente, é importante um alinhamento, pois a empresa Bagaggio €
uma s6. Além disso, aumente o numero de supervisbes as franquias, que
atualmente é de duas a trés vezes por ano.

Sintetizando, a pesquisa indica alto grau de consisténcia entre a percepgao

do gestor e dos funcionérios de Porto Alegre com relagcdo a organizagdo. Supde- se
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gue um dos aspectos dessa convergéncia do resultado para a cultura de Atena, seja
o fato de a maioria dos funciondrios estar na empresa h& bastante tempo,
considerando o tempo que a Bagaggio atua em Porto Alegre. O que favorece a
assimilagdo de atitudes e valores mais considerados e aceitos pela empresa.

Porém, percebe-se que o desalinhamento ocorre por conta do gestor de Porto
Alegre, que transpassa a sua percepc¢do de cultura para os funcionarios e nao a
cultura da Bagaggio, como deveria ser. Esse quesito € verificado, além da analise
dos questionarios, pelo fato das reunides com as equipes da Bagaggio, serem feitas
com os gestores, ficando entdo a cargo deles transmitirem a cultura e os valores da
organizagao.

A Bagaggio deve, portanto, alinhar sua cultura organizacional em Porto
Alegre, pois como ela atua ha pouco tempo no ramo de franquia pode ser que ainda
nao tenha notado prejuizos, entretanto, daqui alguns anos essa divergéncia pode
prejudicar o andamento do negdécio. Aléem disso, as questdes verificadas em Porto
Alegre, podem estar ocorrendo nas outras franquias do Brasil, pois passam pelo
mesmo processo. O que indicaria maior diferenca cultural dentro do sistema de
franquia. De acordo com Handy (1987), se a mistura cultural estiver errada, mal-
equilibrada, ou néo for modificada quando necessario, o resultado é a ineficiéncia da
organizacgao.

Portanto, as percep¢cdes com relacdo a cultura da organizacdo dos
entrevistados, se aproximam em alguns pontos e afastam-se em outros. A falta de
padronizacdo de questdes relacionadas a funcionarios e a cultura, impede que haja
compartilhamento e manutencdo da cultura da franqueadora. Os treinamentos,
reunides, histérias e mecanismos de controle como supervisbes esporadicas, ja
estimulam algum nivel de homogeneizacdo. Porém, é necessario maior empenho
nas questdes culturais, para que a Bagaggio ndo pareca ser uma organizagao

diferente em cada regiao.
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ANEXO |
QUESTIONARIO

O questionario foi extraido do livro “Deuses da Administragao” de Charles Handy e

serve para analisar a cultura organizacional de uma empresa.

Assinale os nimero de 1 a 4 de acordo com a sua percep¢do da loja Bagaggio na
gual trabalha. Sendo 1 o menos adequado e 4 o mais adequado.

1 — Para a sua empresa, um bom patréo:

A - E forte, decidido e firme, porém justo. E protetor , generoso e tolerante

com os colaboradores leais.

B - E impessoal e correto, evitando a autoridade em vantagem propria. Exige

dos colaboradores apenas o que € exigido pelos outros gerentes.

C- Age de maneira igual com todos quando a questéo é referente a tarefa a

ser realizada. Usa sua autoridade para que a tarefa seja concluida.

D - Preocupa-se com as necessidades e com o0s valores das pessoas,
oferecendo oportunidades de trabalho satisfatérias e estimuladoras de crescimento

aos colaboradores.
2 — Para a sua empresa, um bom colaborador:

A - Trabalha duro, € leal aos interesses de seu superior, é cheio de recursos

e digno de confianca.

B - E responsavel e confiavel, cumpre com os deveres e responsabilidades

das tarefas e evita situacdes que surpreenda ou embarace 0 Seu supervisor.

C- Motiva-se para cumprir com o melhor de si para a tarefa e esta aberto a
idéia e sugestdes. Apesar disto, estd pronto a ceder a lideranca a outros quando

eles demonstrarem ter maiores conhecimentos ou habilidades

D - Esta interessado no seu desenvolvimento e estad aberto a aprender e
receber ajuda. Também respeita as necessidades e os valores dos outros e esta

pronto a ajuda-los e a contribuir para o desenvolvimento dos seus colegas.
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3 —-Um bom colaborador da empresa coloca em primeiro lugar:
A - As exigéncias pessoais de seu superior.

B - Os deveres, as responsabilidades, os requisitos de sua fungdo e o0s

padrdes comuns de comportamento pessoal.

C - Os requisitos de tarefas quanto as habilidades, capacidade, energia e

recursos materiais.
D - As necessidades pessoais das pessoas.
4 — As pessoas que vao bem na Empresa:

A - Séo politicamente conscientes, gostam de assumir riscos e operar por

conta propria.
B - S&o responsaveis com um forte senso de lealdade para com a Empresa.

C- Sao tecnicamente competentes e eficientes, fortemente compromissadas

com a execucao da tarefa.

D - Sao eficientes e competentes nos relacionamentos pessoais, fortemente

compromissadas com o crescimento e o desenvolvimento dos talentos pessoais.
5— A empresa trata o colaborador:

A - Como uma pessoa de confianga, cujo 0 tempo e a energia estdo a

disposicéo daqueles que dirigem a empresa.

B - Como se o seu tempo e energia estivessem disponiveis através de um

contrato, com riscos e responsabilidades de ambas as partes.

C - Como um companheiro de trabalho que dedicou suas habilidades e

capacidades as causas comuns.
D- Como uma pessoa interessante e talentosa por seus proprios meritos.
6— As pessoas sao controladas e influenciadas pelo (a):

A - Uso pessoal de recompensas, puni¢cdes ou carisma.
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B - Uso impessoal de poder econémico e politico para fazer cumprir
procedimentos e padrbes de desempenho.

C - Comunicagdo e discussao de requisitos da tarefa levando a acédo
adequada, motivada pelo compromisso pessoal em atingir a meta.

D - Interesse interior e prazer nas tarefas a serem feitas; e/ou

preocupacao e cuidados com as necessidades das outras pessoas envolvidas.

— E correto que uma pessoa controle as atividades de outra:

A-__ Seelativer mais poder e influéncia na empresa.

B-__ Seasuafuncao determina que ela é responsavel por dirigir a outra.
C-___ Se elapossuir mais conhecimentos relativos a tarefa por fazer.
D-__ Se elaé aceita por aqueles que controla.

— As tarefas sao atribuidas de acordo com:

A - As necessidades e os critérios individuais daqueles que dirigem a
empresa.
B - O organograma, que divide formalmente funcdes e responsabilidades

dentro da Empresa.
C- Os requisitos da tarefa a ser realizada.

D - Os desejos e as necessidades pessoais de aprendizado e crescimento

de cada colaborador da Empresa.

— Dentro da Empresa, a competicao:

A- E por poder e vantagens pessoais.
B - E por uma posicao de alto status dentro da Empresa.
C- E pela exceléncia na contribuicéo para a realizacdo da tarefa

D - E em atencéo as proprias necessidades pessoais.
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Perguntas extras ao questionario:

1 — Ha quanto tempo trabalha na empresa?

2 — A empresa estimula os funcionarios para que eles sejam inovadores e assumam
riscos?

3 - As decisbes tomadas pela direcdao levam em consideracdo os efeitos dos

resultados sobre as pessoas da organizacao?

4 - Quais as atitudes e comportamentos dos dirigentes que, em sua opiniao, refletem

0 que se espera do modo de agir e ser dos funcionarios?
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ANEXO I
ENTREVISTA

1 — Qual o grau de estimulo aos funcionérios para que eles sejam inovadores
e assumam riscos?

2 — E mais importante que o funcionario foque nos resultados ou nas técnicas
€ nos processos utilizados para alcancar esses resultados?

3 — As decisdes tomadas pela direcdo levam em consideracéo os efeitos dos
resultados sobre as pessoas da organizacao?

4 — As atividades de trabalho sé@o organizadas em funcao dos individuos ou
das equipes?

5 — Quais valores séo passados para os funcionarios?

6 — Existe uma periodicidade de reuniées com funcionarios?

7 — Durante a entrevista de emprego € levado em conta se a personalidade e
os valores do entrevistado se adéquam com a organizagéo?

8 — Existe algum periodo de socializagcdo e treinamento com 0O novo
funcionario?

9 — Como vocé descreve a cultura organizacional da empresa?

10 — Como é transmitida e consolidada essa cultura?



