FORMACAO DE ESTRATEGIA COMO UM PROCESSO COLETIVO E MULTIPLAS
PERSPECTIVAS CULTURAIS: UM ESTUDO QUALITATIVO EM UMA LOJA
EXCLUSIVA DE MOVEIS

DOI: 10.5700/rege 453 ARTIGO — ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Fabiano Larentis

Docente do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, do Campus Universitario da
Regido dos Vinhedos da Universidade de Caxias do Sul — Caxias do Sul-RGS,
Brasil

Integrante do Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo (PPGA-UCS)
Doutor em Administragao pela UFRGS

E-mail: flarenti@ucs.br

Recebido em: 14/6/2010

Aprovado em: 15/9/2011

Gabriel Sperandio Milan

Docente do Centro de Ciéncias da Administragdo da Universidade de Caxias do
Sul — Caxias do Sul-RGS, Brasil

Integrante do Programa de P6s-Graduagdo em Administracdo (PPGA-UCS)
Doutor em Engenharia da Produg@o pela UFRGS. Mestrado em Administragéo e
Doutorado em Administragao (associacao UCS/PUCRS)

E-mail: gabmilan@terra.com.br

Deonir De Toni

Docente do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, do Campus Universitario da
Regido dos Vinhedos da Universidade de Caxias do Sul — Caxias do Sul-RGS,
Brasil.

Integrante do Programa de Pds-Graduag@o em Administragdo (PPGA-UCS)
Doutor em Administragdo pela UFRGS.

E-mail: deonirdt@terra.com.br

RESUMO

Compreender uma organizagdo e seus processos de formacdo de estratégia implica ir além de seus
elementos tangiveis, como a estrutura fisica e os produtos oferecidos. A complexidade organizacional exige
uma compreensao mais profunda de suas caracteristicas € que passe necessariamente pelo entendimento de
alguns elementos intangiveis, como a cultura organizacional. A cultura organizacional, como um sistema de
simbolos e significados (ALVESSON, 2003), define fortemente a forma pela qual uma empresa conduz seus
negocios. Ademais, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a formacdo de estratégia pode ser
encarada como um processo de interagdo social, baseado nas interpretagdes comuns aos membros de uma
organizacao e apresentando caracteristicas culturais. Por outro lado, segundo Martin e Frost (2001), a cultura
organizacional assume trés diferentes perspectivas: de integragdo, de diferenciacdo e de fragmentacdo. Por
meio de um estudo qualitativo e exploratorio em uma loja exclusiva de moveis planejados, buscou-se
identificar e avaliar as perspectivas culturais propostas por Martin e Frost, considerando-se a formagao de
estratégia como um processo coletivo (cultural). Os resultados apontam que, mesmo com a predominancia da
perspectiva da diferenciacdo (subculturas), sua relagdo com as diferentes situagdes de integragao (consenso)
e de fragmentagdo (mistura de consenso e conflito) permite complementacdo, interferindo nas diversas
formas de se perceberem as estratégias: plano, padrao, posi¢do, perspectiva e truque. A partir dessa analise,
este trabalho apresenta um melhor entendimento de alguns elementos culturais que permeiam a formagdo de
estratégias de uma organizagdo, principalmente quando esta € vista através de perspectivas culturais.
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STRATEGY FORMATION AS A COLLECTIVE PROCESS AND MULTIPLE CULTURAL
PERSPECTIVES: A QUALITATIVE STUDY IN AN EXCLUSIVE FURNITURE STORE

ABSTRACT

Understanding an organization and its strategy formation processes implies to go beyond its tangible
elements, eg, physical structure and product offerings. The organizational complexity demands a deeper
understanding to explain some intangibles such as organizational culture. Organizational culture as a
system of symbols and meanings (ALVESSONI, 2003), defines how strongly a company conducts its business.
Moreover, according to Mintzberg, Ahlstrand and Lampel (2000), the formation of strategy can be seen as a
process of social interaction based on common understandings to members of an organization, presenting
cultural characteristics. Moreover, considering the studies of Martin and Frost (2001), organizational
culture has three different perspectives: the perspectives of integration, differentiation and fragmentation.
Through a qualitative research in an exclusive planned furniture store, this study identifies and evaluates the
cultural perspectives offered by Martin and Frost, considering the formation of strategy as a collective
(cultural) process. The results demonstrate, although the predominance of differentiation perspective
(subcultures), its relation to different situations of integration (consensus), and fragmentation (a mixture of
consensus and conflict) produces complementary outputs, interfering in various ways to realize the
Strategies: plan, pattern, position, perspective and trick. From this analysis, this paper provides a better
understanding of some cultural elements that underlie the formation of an organization's strategies,
especially when cultural perspectives are considered.

Key words: Organizational Culture, Cultural Perspectives, Strategy as Collective Process.

FORMACION DE ESTRATEGIA COMO UN PROCESO COLECTIVO Y MULTIPLES
PERSPECTIVAS CULTURALES: UN ESTUDIO CUALITATIVO EN UNA TIENDA DE MUEBLES
EXCLUSIVA

RESUMEN

Comprender una organizacion y sus procesos de formacion de estrategia implica ir mas alla de sus
elementos tangibles, como estructura fisica y productos ofrecidos. La complejidad organizacional exige una
comprension mas profunda de sus caracteristicas, que implica necesariamente el entendimiento de algunos
elementos intangibles, como la cultura organizacional. La cultura organizacional, como un sistema de
simbolos y significados (ALVESSON, 2003), define fuertemente la forma por la cual una empresa conduce
sus negocios. Ademas, segun Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2000), la formacion de estrategia puede ser
encarada como un proceso de interaccion social, basado en las interpretaciones comunes a los miembros
de una organizacion y presentando caracteristicas culturales. Por otro lado, segun Martin y Frost (2001), la
cultura organizacional asume tres diferentes perspectivas: de integracion, de diferenciacion y de
fragmentacion. Por medio de un estudio cualitativo y exploratorio en una tienda exclusiva de muebles
proyectados, se busco identificar y evaluar las perspectivas culturales propuestas por Martin y Frost,
considerando la formacion de estrategia como un proceso colectivo (cultural). Los resultados apuntan que,
a pesar de la predominancia de la perspectiva de la diferenciacion (subculturas), su relacion con las
diferentes situaciones de integracion (consenso) y de fragmentacion (mistura de consenso y conflicto)
permite complementacion, interfiriendo en las diversas formas de percibirse las estrategias: plano, modelo,
posicion, perspectiva y truque. A partir de ese andlisis, este trabajo presenta un mejor entendimiento de
algunos elementos culturales que traspasan la formacion de estrategias de una organizacion, principalmente
cuando esta es vista a través de perspectivas culturales.

Palabras-clave: Cultura Organizacional, Perspectivas Culturales, Proceso Colectivo de Estrategia.
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1. INTRODUCAO

Os estudos sobre cultura organizacional
ganharam for¢a a partir da popularizacdo dos
métodos japoneses de gerenciamento no final da
década de 70 (MARTIN; FROST, 2001), cujo
sucesso poderia, aparentemente, ser em grande
parte explicado por suas peculiaridades culturais.
Em razao disso, conforme Martin e Frost (2001), a
analise da cultura organizacional se tornou, nos
Estados Unidos, um dos trabalhos mais
requisitados no mercado de servicos de
consultoria. Isso indicava que a cultura
organizacional poderia ser gerenciada, e sem
muitos problemas. Essa era, segundo os autores, a
perspectiva  de  integragdo  da  cultura
organizacional, em wuma visdo puramente
consensual.

Ao longo da década de 80, o conceito de
cultura organizacional também permeou a
imaginacdo de pesquisadores e executivos
(WILSON, 1997). Nessa época, apregoava-se que
a chave para o sucesso das organizagOes era a
existéncia de wuma cultura organizacional
fortemente unificada (PETERS; WATERMAN
JR., 1982), e que a alta administracdo das
organizagdes deveria construir ¢ consolidar tal
cultura por meio da articulagdo de um conjunto de
valores, os quais deveriam ser reforcados com
politicas tanto formais quanto informais, ¢
partilhados ¢ respeitados por todos os
colaboradores, levando-os a um compromisso
mais elevado (WILSON, 1997). Wilson (1997)
comenta que, de modo ndo surpreendente, a
cultura organizacional se transformou
rapidamente em uma “arma secreta” para
negocios bem-sucedidos.

Comecgou-se, entdo, a atribuir a cultura
organizacional a responsabilidade por todas as
mazelas e resisténcias que assolam as empresas, ja
que a complexidade do mundo organizacional
moderno torna cada vez mais dificil encontrar
respostas  para  inumeros problemas nas
organizagdes. Isso inclui os processos de
formagao das estratégias dentro das organizagdes.
Dessa forma, interferir na cultura tornar-se-ia a
solugdo para todos os males de uma organizagao
(CAVEDON, 2004).

Considera-se a  cultura  organizacional
profundamente complexa em razdo de um
conjunto de crengas, valores e principios, muitas

vezes latente, que depende da interpretacdo dos
individuos e ¢ influenciado por outras
perspectivas e sistemas culturais internos e
externos a organizag¢do. Elementos culturais, por
outro lado, interferem nos processos de formagao
das estratégias, encaradas como um processo
coletivo (MINTZBERG; AHLSTRAND:;
LAMPEL, 2000). O objetivo central deste
trabalho, que consiste em um estudo qualitativo e
exploratorio realizado em uma loja exclusiva de
moveis modulares, ¢ identificar e avaliar as
perspectivas culturais propostas por Martin e Frost
(2001) — integragao, diferenciagdo e fragmentacdo
— no ambiente em analise, tendo como pano de
fundo a formagdo de estratégias como um
processo coletivo (cultural).

Esta pesquisa mostra-se relevante por
identificar, em primeiro lugar, os aspectos de
homogeneidade e de heterogeneidade da cultura
organizacional (CAVEDON, 2003), vista ndo
somente como um todo coeso (perspectiva
integradora); em segundo lugar, e aqui se
considera seu valor de complemento a outros
estudos, por identificar as relagdes entre as
perspectivas culturais de Martin e Frost e a
estratégia vista como um processo coletivo,
segundo a abordagem de Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000).

Para deixar mais clara essa
complementaridade, tendo em vista outros estudos
brasileiros que utilizaram a abordagem de Martin
e Frost, Cavedon e Facchin (2002) avaliaram a
heterogeneidade e a homogeneidade das
significagbes em uma universidade publica,
partindo da nogdo de cultura organizacional como
uma complementaridade entre fragmentacao,
diferenciagdo e integragdo. Na mesma linha,
Leite-da-Silva et al. (2006) investigaram o papel
do gestor como um agente ndo sé integrador, mas
também diferenciador e fragmentador na
disseminagio da cultura organizacional. Avila, Sa
e Valadao Jr. (2009), por seu turno, consideraram
como os diversos atores de wum hospital
interpretam as manifestagcdes culturais associadas
as trés perspectivas. Dornelas et al. (2009), por
outro lado, utilizaram a abordagem cultural em
questdo para compreender as relagdes entre
cultura organizacional e poder; Larentis,
Antonello e Slongo (2010) identificaram a
existéncia ~de  uma  cultura  intitulada
interorganizacional, oriunda de relacionamentos
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entre organizagdes, também tendo como pano de
fundo as perspectivas de Martin e Frost. Buzatto,
Valadao Jr. e Castro (2010) estabeleceram relagao
entre as perspectivas culturais respectivas e a
avaliagdo de desempenho. Ferraz (2011), por sua
vez, analisou a cultura da Feira do Livro de Porto
Alegre mediante a identificacdo dos aspectos
culturais compartilhados ou nao pelos membros
de sua comissdo executiva.

O artigo esta estruturado da seguinte forma. A
se¢do inicial, o referencial tedrico, discorre sobre
a visdo de multiplas perspectivas culturais de
Martin e Frost (2001), algumas defini¢Ges de
cultura organizacional e a relagdo entre cultura
organizacional ¢ formagao de estratégia. Em
seguida, apresenta-se o método de pesquisa
utilizado. No momento subsequente, sao expostos
e analisados os resultados, considerando-se as
caracteristicas e a trajetoria da empresa estudada,
bem como as evidéncias da relagdo entre
estratégia como processo coletivo e as
perspectivas  culturais. Por fim, algumas
consideragoes finais sdo pontuadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A Cultura organizacional e suas multiplas
perspectivas

Cultura  pressupde  uma  coletividade.
Organizagdes sdao entidades simbdlicas, pois
funcionam de acordo com modelos, implicitos nas
cabecas de seus membros e culturalmente
determinados. Cultura é algo vivo, é o produto
histérico de um grupo e guia o comportamento
(VAN MAANEN; BARLEY, 1985; ALVESSON,
2003). Organizagdes, assim, devem  ser
compreendidas dentro de um espago social e de
uma época especificos (FREITAS, 2002).

Martin e Frost (2001) identificam trés
diferentes perspectivas de cultura organizacional:
as perspectivas da integracdo, da diferenciacdo e
da fragmentacdo. Na perspectiva da integracao, a
cultura é vista como um “pacote”, internamente
consistente, de manifestagdes culturais, que geram
o consenso de toda a organizagdo, especialmente
em torno de um conjunto de valores
compartilhados. De acordo com essa perspectiva,
o sucesso financeiro do negocio viria de uma
cultura fortemente unificada, consensual, em
razdo do maior comprometimento ¢ da maior
produtividade que ela poderia gerar. Uma cultura

organizacional forte seria, portanto, uma resposta
para todos os problemas.

Na perspectiva da diferenciacdo, o foco esta
direcionado para grupos internos da organizagao,
para a cultura dos trabalhadores, por exemplo, ou
a cultura das elites profissionais, que formardo a
cultura organizacional a partir de conflitos de
ideias, de entendimentos, de interesses e
comportamentos. A cultura, entdo, nao ¢
considerada unitaria, como a concebe a
perspectiva da integracdo, um monolito unitario
composto de valores claros ¢ interpretacdes
percebidas, estabelecidas e compartilhadas por
todos, em um consenso que envolveria toda a
organizacdo. Pelo contrario, ¢ uma conexao
(nexus) em que se cruzam influéncias ambientais,
as quais criam um conjunto de subculturas que se
sobrepoem e se abrigam dentro das fronteiras
permedveis da organizagdo. Nesse caso, O
consenso sO ocorre dentro das fronteiras
subculturais.

Entre os diferentes aspectos das culturas das
organizagdes, distinguem-se a aura externa
(reputag@o de mercado), a cultura organizacional
(valores e objetivos esposados pela alta
administracdo, mas ndo necessariamente aceitos
ou notados pelos funcionarios de nivel mais baixo,
hierarquicamente) e as culturas dos trabalhadores
(refletindo a jornada cotidiana de trabalho
daqueles que compartilham as tarefas). Em
relacdo a isso, Schein (1996) afirma que os grupos
de referéncia, as elites profissionais, como, por
exemplo, executivos e engenheiros ou técnicos,
estdo frequentemente fora da organizagao,
atuando mais junto ao mercado, e sua definigdo
das melhores praticas pode diferir do que ¢ aceito
dentro da organizagdo. Esses profissionais
aprendem e se entendem mais entre si do que com
seus subordinados.

Motta e Vasconcelos (2002), por sua vez,
utilizam o termo cultura dos subgrupos
organizacionais para indicar diferentes conjuntos
de individuos e atores sociais que possuem
padroes e visdes de mundo particulares. Assim,
individuos que possuem experiéncias de trabalho
similares tendem a desenvolver valores e visdes
de mundo semelhantes, no que se refere a sua
pratica profissional: uma espécie de identidade
social. Todavia, mesmo que as organizagdes
abranjam diversos subgrupos de individuos que
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possuem seus proprios padrdoes culturais,
formados a partir de suas experiéncias, seus
membros tém acesso a alguns padrdes culturais
comuns, que s6 os membros dessas organizacdes
possuem, e que estabelecem as fronteiras do
sistema organizacional.

Por outro lado, na perspectiva da
fragmentacdo, as relagcdes entre as manifestacdes
da cultura ndo s3o nem muito consistentes nem
muito inconsistentes. Sdo complexas e contém
muitos elementos de contradicdo e¢ de confusio.
Dessa forma, o consenso nao abrangeria toda a
organizacdo e tampouco seria proprio de
determinada subcultura. Seria transitorio e estaria
especificamente vinculado a determinada questdo
ou situagdo, produzindo afinidades de curta
duragdo entre individuos e podendo ser
rapidamente substituido por modelos diferentes,
de acordo com a modalidade das questdes ou
situacdes em foco.

Finalmente, Martin e Frost (2001) apresentam
uma estrutura de multiplas perspectivas, segundo
a qual existem, em qualquer contexto
organizacional, certos valores, interpretacdes e
praticas que geram consenso em toda a
organizacdo, outros que provocam conflitos, e
alguns que ndo estdo bem definidos. Para esses
autores, pode existir uma combinacdo de acordos,
discussoes e confusdes das ou nas organizacdes,
enquanto gerentes e outros colaboradores
procuram alcangar seus objetivos, para depois se
reagruparem em torno dos problemas, das
questdes e das oportunidades resultantes.

Nas organizagdes, portanto, verifica-se a
coexisténcia de elementos de integracdo e de
conflito, de poder e de incerteza. E essa a
perspectiva de analise mais adequada, visto que
conjuga as caracteristicas das outras trés
perspectivas e parece corresponder mais
precisamente a realidade das organizagdes. Alias,
Motta e Vasconcelos (2002) salientam que a
cultura de uma organiza¢do nao ¢ um todo solido
e bem acabado, facil de compreender.

Pautando-se pelos pontos de vista de Martin e
Frost (2001), Cavedon (2003) evidenciou as
perspectivas da integracdo, da diferencia¢do e da
fragmentacdo em um estudo comparativo de duas
universidades, uma publica e outra privada. A
autora encontrou significagdes partilhadas por
individuos de diferentes grupos, significacdes

especificas, restritas a determinados grupos, € uma
significacdo dominante (integradora).

Na universidade publica identificaram-se
significacdes partilhadas por alguns grupos de
atores, segundo a perspectiva da fragmentagdo,
como a escassez de recursos ¢ a imagem de
“universidade renomada”, compartilhadas por
alunos e professores. Foram também constatadas,
por outro lado, significacdes restritas a
determinados grupos, segundo a perspectiva da
diferenciagdo: tal ¢é o caso da liberdade
universitaria, significacdo partilhada somente
pelos professores. Ja a representagdo da
universidade publica sob a otica da deficiéncia ¢
comum tanto aos professores e alunos como aos
funcionarios, ou seja, ¢ uma representagdo
integradora.

2.2. Conceitos de Cultura Organizacional e sua
relacio com as perspectivas culturais de
Martin e Frost

Embora a lucratividade e a rentabilidade de
uma empresa estejam parcialmente conectadas a
eficiéncia, a estratégia competitiva, a alocagdo de
recursos € ao posicionamento mercadoldgico,
também sao fungdes da cultura organizacional
(BESANKO et al., 2006). Nesse contexto, a
cultura organizacional pode ser definida como um
complexo conjunto de valores, crengas,
pressupostos, normas de  comportamento
compartilhadas e simbolos que definem a forma
como uma empresa conduz seus negocios,
determinando ndo somente quem sdo OS
colaboradores, os clientes, os fornecedores e os
concorrentes  relevantes, mas também  as
interacdes da empresa com esses atores-chave
(BARNEY, 1986; BESANKO et al., 2006).

Para Cavedon (2003), a cultura organizacional
pode ser vista como uma rede de significagdes
circulando dentro e fora do espago organizacional,
simultaneamente ambiguas, contraditorias,
complementares, dispares e analogas, o que
implica um circuito de ressemantizacdes que
revelam a homogeneidade e a heterogeneidade
organizacionais. Segundo a autora, os gestores,
cientes das consequéncias simbolicas de suas
acoes, podem influenciar a cultura organizacional,
criando e recriando os contextos nos quais vivem,
mas jamais devem prescrever as mudangas a
serem realizadas, uma vez que a cultura se
desenvolve durante o curso da interag¢ao social, o
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qual desvela o carater essencialmente humano da
cultura intrinseca a uma organizagao.

Schein (1992), por sua vez, define cultura
organizacional como um  padrdo de
pressuposicdes basicas de um determinado grupo
de pessoas, relacionado a forma como esse grupo
aprende a lidar com seus problemas de adaptacgdo
externa ¢ de integracdo interna, € que, por se ter
mostrado eficiente, ¢ considerado valido e
ensinado aos novos membros incorporados ao
grupo como a maneira correta de perceber, pensar
e agir em face dos problemas que surgirem.

A cultura organizacional ¢ um conjunto de
pressupostos tacitos e basicos, concernentes a
“como o mundo €” ¢ “como o mundo deve ser”,
que um grupo de pessoas compartilha e que
determina  suas  percepg¢des,  pensamentos,
sentimentos e, em certa medida, explica seu
comportamento. Por conseguinte, a cultura
organizacional pode se manifestar em trés niveis:
(1) nos pressupostos tacitos e nas crencas
profundas, que sdo a esséncia da cultura; (ii) no
nivel de valores expostos, que frequentemente
refletem o que um grupo deseja idealmente ser e a
forma como quer se apresentar publicamente; (iii)
no comportamento rotineiro, que representa um
compromisso complexo entre os valores expostos,
as crencgas profundas e as exigéncias imediatas de
certa situagdo (SCHEIN, 1996).

Portanto, a cultura organizacional se refere aos
valores subjacentes aquilo que a organizagdo
recompensa, apoia € espera; as normas que
fundamentam  suas  politicas, praticas e
procedimentos; e ao significado resultante da
incumbéncia de partilhar e disseminar os valores e
as normas da organizacdo (SCHNEIDER, 1988).
Nessa direcao, Stuart (1998) afirma que a cultura
de uma empresa embasa a definicdo de suas
politicas de atuagdo, o0s processos, OS
procedimentos e as normas, os critérios para
recrutamento, selecdo, contrata¢do, treinamento e
desenvolvimento (capacitagdo e aperfeicoamento)
de pessoal, os procedimentos de controle e as
maneiras de lidar com o atendimento e as
reclamacgoes de clientes.

E importante ressaltar, também, que a cultura
organizacional ¢ construida ao longo do tempo e
serve de chave para distinguir diferentes
coletividades, as quais destoam umas das outras
sob o fogo cruzado da multiplicidade de maneiras

de ser, ou das formas com que as pessoas reagem
quando irrompe a necessidade inadidvel de inovar,
de implementar novas tecnologias, de alterar a
forma de gerir suas atividades, de adotar uma
nova postura moral ou de mudar o processo
produtivo (choque cultural) (SROUR, 2004).

De acordo com Plsek (2000), a cultura, os
valores e principios ¢ a histdria da organizagao
podem ser vistos, metaforicamente, como seu
material genético. Nesse sentido, ¢ possivel
estabelecer uma relagdo entre o comportamento
organizacional, a gestdo dos recursos humanos, as
acoes relativas a melhoria continua, os processos
de trabalho e as relagdes industriais (VAN DER
WIELE; BROWN, 2000), ¢ a relacdo destes com
aspectos como: ambiente interno e externo, estilo
de gestdo, estratégias e politicas empresariais,
estrutura organizacional e processo de mudanca
adotado pela organizagdo, sob uma otica evolutiva
do negocio (DALE et al, 1997a, 1997b;
AMBROZ, 2004).

Pelos conceitos e linhas de pensamento
apresentados, pode-se perceber a presenca de
todas as trés perspectivas destacadas por Martin e
Frost (2001). Exemplificando, quando se fala em
valores compartilhados por um grupo de pessoas,
se pensarmos tal grupo como uma organizagio,
como propde Schein (1992, 1996), esta presente a
perspectiva da integracdo. Se esse grupo se
caracterizar como uma subcultura organizacional,
estd presente a perspectiva da diferenciagdo.
Quando Srour (2004) aponta para as diferentes
coletividades, emerge a perspectiva da
diferenciacdo. Por outro lado, quando Barney
(1986) aborda a ideia de cultura organizacional
relacionada a valores complexos, e Cavedon
(2003) discorre sobre a visdo de maultiplas
perspectivas, com a incidéncia de elementos de
homogeneidade e heterogeneidade
organizacionais, percebe-se a perspectiva da
fragmentagao.

2.3. Cultura organizacional e formacio de
estratégia

A estratégia pode ser percebida ndo apenas
como um plano (curso de agdo para alcangar
objetivos), como um padrdo (consisténcia de
comportamento ao longo do tempo), como um
estratagema (ou truque) ou como uma posicao
ocupada em determinado mercado. Pode também
ser identificada como perspectiva, ou seja, com a
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maneira fundamental de fazer as coisas, ou a
forma de ver e interpretar o mundo e nele agir
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). E sob esse aspecto que a formagio de
estratégia adquire um carater cultural, por ser
encarada como um  processo  coletivo
(MINTZBERG;  AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Ademais, tanto cultura quanto estratégia
impdem coeréncia, ordem e significado (WEICK,
1985).

Cultura organizacional, assim, trata daquilo
que diferencia uma organizagao de outra, do que ¢
caracteristico ou peculiar. Mesmo que a cultura
apresente um carater universal (é o caso, por
exemplo, das culturas nacionais), também
apresenta uma face unica, de diferenciacdo, que
também tem se refletido na sua aplicacdo a
administracdo estratégica. A cultura, além disso,
por influenciar o estilo de pensar e de analisar em
uma organizagdo, interfere no processo de
formagdo das  estratégias (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Paralelamente,
a ambiguidade ¢ apontada como aspecto
fundamental da cultura organizacional e as
manifestagdes  culturais, com efeito, sdo
multifacetadas (ALCADIPANI; CRUBELLATE,
2003).

Considerando a formagdo de estratégia como
um processo coletivo, que tem, portanto, relagdo
com a estratégia enquanto perspectiva (a chamada
escola cultural da formagdo de estratégia),
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
apresentam cinco premissas relacionadas:

a) A formacgdo de estratégia ¢ um processo de
interacdo social, e funda-se nas interpretagdes
e crengas comuns aos membros de uma
organizacdo. Afinal, cultura ¢ algo vivo e
resulta de uma coletividade (VAN MAANEN;
BARLEY, 1985; ALVESSON, 2003).

b) Um individuo adquire crengas ¢ as respectivas
interpretagdes através de um processo de
socializacdo em grande parte tacito e nao
verbal. Como defende Gagliardi (1986), o
desenvolvimento de uma cultura organizacional
¢ um processo de aprendizagem;

¢) Os membros de um grupo podem descrever
parcialmente as crengas que sustentam sua
cultura;

d) A estratégia, em fungao disso, assume a forma
de uma perspectiva acima de tudo, enraizada
em intencdes coletivas e refletida nos padrdes
em que os recursos ou capacidades da
organizagdo sao utilizados (a estratégia ¢
mais bem descrita como deliberada, mesmo nao
sendo plenamente consciente);

e) A cultura e, em especial, a ideologia (uma
cultura forte) ndo encorajam tanto as
mudancas estratégicas quanto a perpetuagdo
da estratégia existente. Tendem, na melhor
das hipoteses, a promover mudangas de posigao
dentro da perspectiva estratégica da
organizagdo. Tal como indica Weick (1985),
culturas fortes podem ser instrumentos
conservadores de adaptacao.

A organizacdo pode ser encarada como um
pacote de recursos, tangiveis e intangiveis.
Todavia, o que torna este pacote um sistema inico
¢ uma rede de interpretagdes comuns. E essa rede
que mantém, renova e molda esses recursos,
juntando o econdmico ao social (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Com indica
Alvesson (2003), a cultura organizacional € vista
como sistema de simbolos e significados comuns,
partilhados no contexto organizacional. Segundo
ele, significado refere-se a como um objeto ou
expressao/discurso ¢ interpretado: ¢ o que torna,
portanto, um objeto relevante e significante.
Simbolo ¢ a riqueza significativa — condensa um
conjunto mais complexo de significados em um
objeto particular ¢ os comunica de forma
econdomica. A formagdo de estratégia como um
processo coletivo, por conseguinte, depende tanto
dos aspectos tangiveis (os simbolos) como dos
aspectos intangiveis (os significados).

Nesse aspecto, tendo em vista a formacdo de
estratégia como um processo coletivo, respostas a
uma organizagdo por parte dos seus membros s3o
formuladas ndo apenas para resolver um problema
particular, mas, também, para reduzir a ansiedade a
respeito dele (GAGLIARDI, 1986). A medida que
determinado grupo aprende a lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo
interna, a cultura organizacional se desenvolve,
sendo transmitida a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo
aqueles problemas (SCHEIN, 1991). Todavia,
individuos e grupos com maior poder em uma
organizagdo podem influenciar os outros na forma
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de interpretar os eventos (LUCAS; KLINE, 2008).
Assim, mudangas na cultura, além de aspectos
materiais  manifestos, também incluem a
redefinicdo  de  significados, @ mas  ndo
necessariamente de valores e significados-chave
(ALVESSON, 2003). Por outro lado, aspectos
mais enraizados da cultura sao dificeis de mudar,
e, além disso, a cultura pode mudar para
permanecer o que ela sempre foi (GAGLIARDI,
1986). Fica evidente, portanto, que a formagao de
estratégia, segundo uma perspectiva cultural,
depende de aprendizagem, ¢é influenciada pelo
poder e apresenta carater eminentemente
conservador.

3. METODO DA PESQUISA

O método de pesquisa utilizado foi qualitativo
e exploratorio, tendo como estratégia o estudo
qualitativo basico ou genérico (MERRIAN,
1998). Segundo Merrian, o estudo qualitativo
basico ou genérico busca descobrir e entender um
fendmeno, um processo ou as perspectivas e
visoes de mundo das pessoas envolvidas: nao foca
em cultura (como etnografia) e ndo se aprofunda,
ndo ¢ intensivo como o estudo de caso. Deve-se
ressaltar que estudos de natureza qualitativa, com
enfoque nao gerencialista, sdo recomendados para
investigar a cultura organizacional e desvendar
suas  homogeneidades e  heterogeneidades
(ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003; SILVA;
FADUL, 2010). O estudo segue como base para a
analise, a abordagem das trés perspectivas
culturais de Martin e Frost (2001).

O estudo contou com a colaboracdo de
proprietarios e funcionarios de uma loja exclusiva
de moveis. A escolha dessa loja, como campo de
estudos, deveu-se principalmente as
circunstancias que vem enfrentando e as suas
peculiaridades, que suscitaram o interesse dos
pesquisadores, j4 que o objeto em questdo
manifesta a presenca das trés perspectivas
propostas por Martin e Frost. As peculiaridades e
circunstancias que possibilitaram identificar a
cultura organizacional de maneira multifacetada
se fizeram presentes na sucessao de quatro gestoes
diferentes, em um periodo de trés anos, nas
relagdes familiares dos atuais proprietarios com os
dirigentes do fornecedor, na diversidade de
profissionais empregados, como arquitetos,
projetistas e administradores, assim como na

dificuldade do fornecedor (industria) em
compreender melhor as significagdes do varejo.

Como técnicas de coleta de dados, foram
utilizadas a observacdo direta e entrevistas em
profundidade ndo estruturadas (sem a presenga de
um roteiro). As entrevistas ocorriam no decorrer
da atividade de observagdo, quando se
considerava oportuno realiza-las, em vista dos
eventos ocorridos. As entrevistas, em conjunto
com as observacdes, fornecem meios para o
entendimento mais profundo dos valores, motivos
e praticas daqueles que estdo sendo observados
(COLLIS; HUSSEY, 2005).

Ao todo, foram quatro momentos de
observagdo, quatro visitas a loja, com uma
duracdo média de trés horas por periodo, ocorridas
em um periodo de um més e meio, no ano de
2006. E importante observar que, na primeira
visita a loja, um dos proprietarios apresentou os
pesquisadores aos cinco funcionarios. Nesse
momento, explicou-se aos funcionarios o
propésito da pesquisa, ou seja, realizar um estudo
sobre a cultura organizacional da loja, envolvendo
principalmente a observacdo direta e a realizagdo
de entrevistas individuais em profundidade. As
entrevistas individuais em profundidade foram
efetuadas com cinco dos sete funcionarios da loja
(duas arquitetas, uma projetista, um vendedor e
um auxiliar de servigos gerais) ¢ com um dos dois
proprietarios, e abordou aspectos como as
caracteristicas da atividade de trabalho, as
estratégias comerciais ¢ de recursos humanos, o
desempenho da empresa, o relacionamento entre
os colegas, com os proprietarios, com a empresa
fornecedora de moveis e com os clientes, assim
como conflitos e questdes de poder.

As respostas dos entrevistados € os momentos
e reflexdes da observacdo foram registrados em
um diario de campo. Para facilitar sua andlise e
interpretacdo, adotou-se a técnica de andlise de
conteudo, que consiste em um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes verbalizadas
pelos entrevistados, visando obter indicativos que
permitam a inferéncia de conclusdes a partir das
mensagens ou conteudos coletados (BARDIN,
2004; HAIR JR. et al., 2006). Definiram-se como
aspectos norteadores da analise: 0
desenvolvimento da cultura organizacional
(GAGLIARDI, 1986; SCHEIN, 1992); as
manifestacdes ~ da  cultura  organizacional
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(ALVESSON, 2003; CAVEDON, 2003); as
perspectivas culturais de integragdo, diferenciacdo
e fragmentacio (MARTIN; FROST, 2001;
CAVEDON, 2003) e a formagdo de estratégia
como um processo coletivo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1. Ambiéncia da Pesquisa: a loja

Em relacdo ao ambiente de estudos, foi
escolhida uma loja exclusiva de moveis, situada
em uma zona nobre comercial de Porto Alegre
(RS), que vende moveis planejados (modulares),
tais como cozinhas e dormitorios, de apenas um
fabricante. Cabe especificar que tal marca de
moveis estd posicionada no mercado para atender
a publicos da classe A ¢ B. A loja se encontra em
uma antiga casa reformada, ¢ ao seu redor ha
também outras lojas exclusivas de moveis, que
comercializam marcas conhecidas do ramo.

As lojas exclusivas de moveis, que também
incluem franquias — ndo € esse o caso, porém, da
empresa (loja) em estudo —, formam-se quando
um varejista, em uma regido definida, vende a
marca de somente um fabricante de
determinada(s) linha(s) de produtos. Tal estratégia
de distribuicdo vem sendo utilizada por diversas
industrias de moéveis nos ultimos anos.

Cabe mencionar que o fabricante da marca em
questdo estd estabelecido na cidade de Bento
Gongalves (RS). Além dessa marca, que
denominaremos pelo codinome Planejare, que
surgiu no final da década de 90, o fabricante
também comercializa a marca Firenze (outro
codinome), cujos produtos sdo direcionados
principalmente para a classe C. A marca Firenze,
existente no mercado ha 36 anos, € o carro-chefe
da empresa, correspondendo a aproximadamente
80% de seu faturamento total. A marca Planejare
surgiu pelo interesse da empresa em participar de
um segmento com produtos de maior valor
agregado.

O imo6vel (uma casa) onde a loja esta situada
tem um aspecto antigo, parecendo ter sido
construido nos anos 50, e foi recentemente
reformado. Por fora, parece bastante amplo. Atrés
da casa ha um patio, que serve de estacionamento,
e uma antiga garagem, que serve de deposito de

alguns acessorios, componentes ¢ matérias-primas
para os moveis. Nesse deposito também sdo
realizados alguns arremates ou acabamentos nos
moveis que serdo entregues aos clientes, havendo
no local uma maquina de corte de madeira e de
perfis. Além disso, a fabrica oferece ao cliente a
possibilidade, com um adicional no prego, de
encomendar modulos com medidas especificas,
fora dos padrdes normalmente utilizados.

Na loja trabalham sete funcionarios. Ha duas
Vendedoras Internas, Ana e Lidia, formadas em
arquitetura, que atendem aos clientes; uma
Projetista de Moveis, Denise, estudante de design;
uma Auxiliar de Limpeza, Maria; ¢ um Porteiro,
Raul. Também trabalham na loja Pedro
(Vendedor), que faz vendas internas e um trabalho
de prospecgdo de clientes, externamente, ¢ que
tem formacdo superior em artes cé€nicas € curso
técnico em decoragdo, ¢ Rafael (Auxiliar Geral),
palhago de circo nas horas vagas, que cuida do
deposito ¢ dos estoques e faz o trabalho de
arremates nos moveis, quando necessario.

Havia ainda uma Gerente, Andreia, € uma
Decoradora, Carmen, demitidas uma semana antes
do inicio dos trabalhos de campo. O cargo de
gerente ficou vago no periodo em que a pesquisa
foi realizada e foi posteriormente preenchido por
Susana, uma das proprietarias da empresa.

A loja possui dois andares. No andar inferior
ficam Ana e Lidia. No andar superior, Denise e
Pedro. No entanto, ao final da pesquisa, os
proprietarios definiram que Pedro ficaria mais
tempo dentro da loja, na parte inferior. Ha
também, no andar superior, a sala da antiga
gerente e um espacgo aberto (uma area descoberta).
Com excec¢do da sala da antiga gerente, nenhum
dos espacos onde os funcionarios trabalham
possui divisdrias, estando todos em contato com
os moveis expostos. O porqué de a sala da
geréncia estar separada por paredes, segundo os
funcionarios, ¢ que, no projeto de reforma do
ambiente, feito por um arquiteto, aquela seria uma
sala de reunides. Como ndo havia espaco
suficiente para uma sala de reunides, aquele se
converteu num espago para conversas mais
reservadas.

A ambientacdo da loja ¢ muito boa. Ha
bastante iluminagdo, méoveis bem acabados, com
design moderno, e eletrodomésticos diferenciados,
bem como quadros de arte moderna. No andar
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inferior ha uma gourmeteria, um tipo de cozinha
onde ¢ possivel servir doces e salgados aos
clientes, que ndo estd sendo utilizada no
momento. A vitrine da loja ¢ bastante ampla,
ocupando a altura dos dois andares do imével. O
intuito da ambientagdo, conforme o Sr. André, é
dar a impressdo de que os moveis fazem parte de
uma casa da familia real. Essa forma de colocacdo
dos mdveis em uma casa nao ¢ feita somente pela
Planejare, mas em quase todas as outras cinco
lojas exclusivas de moéveis existentes em seu
entorno.

Como os moveis devem ser montados, uma
vez que o que vem da fabrica sdo modulos, ha a
necessidade de uma equipe de montadores. No
caso da Planejare, os montadores sdo
terceirizados, mas praticamente ndo trabalham
com as lojas de outras marcas. Quando ha
montagens de grande vulto, como, por exemplo,
montar moveis de uma residéncia inteira, Rafael,
que j& trabalhou na equipe de montadores
terceirizada, os auxilia.

4.2. Cultura organizacional da loja e seu
desenvolvimento

r

Cultura organizacional ¢ um sistema de
simbolos e significados comuns, partilhados no
contexto organizacional. Significado refere-se
como um objeto ou uma expressao/discurso
interpretado; simbolo € a riqueza significativa,
cultura manifestada em objetos, discursos
artefatos (ALVESSON, 2003). Por outro lado,
cultura se desenvolve em funcdo dos fundadores
da organizagdo e de suas convicgdes, do processo
de interacdo dos individuos, da socializagdo e
aprendizagem de tarefas, procedimentos e
significacdes, assim como da interpretagdo dessas
significacdes (GAGLIARDI, 1986).

o

O 0O o O

A cultura organizacional da loja compreende a
forma como os funcionarios e outros envolvidos
interpretam o que ocorre no  contexto
organizacional; os simbolos s3o as formas como a
cultura se manifesta, em estruturas, modos de
organizacdo do ambiente, discursos, conversas,
objetos e artefatos. Os simbolos ficam evidentes
na ambiéncia descrita na se¢do anterior, nas
formas de organizacdo do espago de atendimento
e da parte administrativa, bem como no espago de
trabalho dos funcionarios, Denotam aspectos
associados diretamente a atividade de varejo, mas

também elementos de gestdo, o que inclui relagdes
de poder e hierarquia.

O desenvolvimento da cultura, por outro lado,
sofreu a interferéncia das caracteristicas da
empresa fornecedora, dos proprietarios que
passaram pela loja e das interagdes dos
envolvidos, pessoas com diferentes trajetorias
pessoais e profissionais. Detalhes a respeito disso
sdo apresentados a seguir.

4.2.1. Trajetorias das gestoes e relacio com
aspectos culturais

Desde agosto de 2004, a loja passou por trés
gestdes. Até esse periodo, o responsavel pela
comercializacdo da marca Planejare na cidade de
Porto Alegre (RS), proprietario da loja, era o Sr.
Robson. Em razdo de problemas de gestao,
principalmente financeira, ¢ de dividas junto ao
fabricante, o Sr. Robson deixou o negdcio. A loja,
entdo, foi transferida para o fabricante como
forma de pagamento das dividas. Assim, a partir
de 2004, o fabricante de moveis assumiu a loja e
colocou um Supervisor de Vendas para
administra-la. Nesse periodo, segundo os
funcionarios da loja, a gestdo tornou-se
complicada, embora ndo tenham ocorrido quedas
nas vendas.

Alguns meses depois, no final do ano de 2004,
o fabricante, por meio do Sr. Henrique, contratou
uma Gerente de Vendas, Andreia, com
experiéncia no varejo (ela possuia uma loja de
colchdes e ja havia trabalhado em loja de moveis,
além de ter formacgdo académica adequada, em
Administracao de Empresas). Andreia
permaneceu na loja por quase um ano e meio,
tendo sido demitida em junho de 2006. Um pouco
antes dessa data, os Srs. André e Henrique ¢ a Sra.
Susana, 1rmaos, todos formados em
Administracio de Empresas e acionistas da
fabrica de moveis, assumiram o controle da loja
Planejare em Porto Alegre (RS).

Até maio de 2006, o Sr. Henrique, o irmao
mais velho, era o Unico que havia trabalhado na
Firenze, tendo saido por razdes pessoais. Além da
necessidade de terminar sua dissertacdo de
mestrado, uma das possiveis razdes para sua
saida, conforme alguns comentarios, teve relagdo
com desavencas entre ele e os diretores da
Firenze, seus tios. Por enquanto, o Sr. Henrique
ndo esta trabalhando diretamente na gestdo da
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loja, que westd a cargo do Sr. André,
principalmente, e da Sra. Susana. O Sr. André ¢
conhecido pelo seu temperamento forte e por sua
falta de paciéncia.

Os funcionarios tém um tempo de trabalho na
loja que varia de um a trés anos. Ana, por
exemplo, trabalhou com os diversos gestores da
empresa. Lidia estd hd menos tempo, comegou a
trabalhar na loja na época da gestdo de Andreia.
Na visao dos funcionarios, o Sr. Robson tinha um
grande carinho pela Planejare e pela qualidade de
seus produtos, apesar de as outras marcas de
moveis que ele vende serem mais rentaveis. O Sr.
Robson, antes de comecgar a vender moveis de
forma exclusiva na década de 90, tinha
experiéncia no varejo de moveis multimarcas,
lojas onde sdao vendidos moéveis de varios tipos e
fabricantes.

Com a gestdo do fabricante, houve reducao na
flexibilidade da negociacdo de precos com os
clientes, principalmente no inicio. Adotou-se,
posteriormente, uma Vvisdo um pouco mais
relacionada com o setor varejista, e percebeu-se a
necessidade de contratar um Gerente, que nao
fosse funcionario do fabricante e que tivesse
experiéncia no varejo. Neste caso, Andreia.

Percebeu-se que todos os funcionarios tinham
grande apreco por Andreia; alguns ainda se
encontram com ela nas horas vagas. Conforme os
funcionarios, principalmente Ana e Lidia, que
foram as pessoas com quem mais se conversou na
loja, Andreia demonstrava preocupagao em fechar
as vendas, em resolver os problemas dos clientes e
dos funcionarios e, segundo as palavras delas, era
a pessoa mais comprometida com o negdcio. Por
outro lado, deixava a desejar na parte mais
burocratica de seu trabalho. Os funciondrios
acreditam que essa tenha sido uma das razdes de
sua demissdo. Em contrapartida, o Sr. Henrique
comentou que um dos problemas de Andreia era
acatar, mas ndo implementar as diretrizes
definidas pelos gestores (proprietarios) da
empresa. Ele inclusive opinou que escolher a
Andreia para a geréncia foi um erro.

Quanto aos novos proprietarios, fica claro que
0s funcionarios nao estdo contentes,
principalmente com o Sr. André, até porque a Sra.
Susana dificilmente aparece na loja. Varios se
dizem desmotivados, ndo tendo mais prazer em
trabalhar na loja. Segundo eles, o Sr. André, que

tem pouca experiéncia no varejo, € arrogante,
pouco humilde, e facilmente perde a paciéncia.
Fala muito em concorréncia, em estratégia, e, de
fato, o proprio Sr. André comentou, na primeira
visita a loja, que a vitrine, por onde se enxergam
as outras lojas de moveis e a movimentagao dos
clientes, ¢ uma espécie de trincheira, e discorreu
sobre planilhas de controle. Carece o Sr. André,
no entanto, de habilidade para a solucdo de
problemas dos clientes. Seu foco ¢ mais em
economia € em custos, ndo em satisfazer os
clientes. Parece ndo ter “tino comercial” e estar
sempre preocupado em ver se as pessoas estdo
trabalhando e ndo conversando. Além disso,
muitas vezes culpa principalmente as vendedoras
por ndo fechar negocios. Segundo uma
funcionaria:

Nao ha didlogo com o André. Ele até pergunta o
que ha, mas depois ndo gosta do que escuta.

As Uultimas semanas, que coincidiram com a
realizacdo da  pesquisa, foram  bastante
complicadas, conforme a percep¢do dos
funcionarios da loja; diversos erros ocorreram,
cometidos principalmente pelos proprietarios, e
ainda mais pelo Sr. André. Os funcionarios até
comentaram ter ficado muito desconfiados com a
presenca dos pesquisadores na loja, no inicio, em
razdo das atitudes do Sr. André e das demissoes
que haviam ocorrido recentemente, mas que,
depois, perceberam que ndo se tratava de “espides
dos proprietarios”.

Houve por exemplo, a demissao da
responsavel por agendar montagens e enviar
pedidos a fabrica, e os funcionarios comentaram
que foi por ela “bater de frente” com o Sr. André e
estar muito sobrecarregada de servigo. No entanto,
ninguém foi treinado anteriormente de forma
adequada. Somem-se a isso as gafes que o Sr.
André comete na frente de alguns clientes. De
acordo com alguns funcionarios:

Antes, a gente sabia até onde ir [referindo-se ao
processo de negociacao].

O André ndo admite que errou, que perdeu uma
venda. Ja falou que todos [os funcionarios] sdo
um bando de incompetentes.

Quando trocaram o showroom, o André sugeriu
dar de graca um depurador de ar do showroom
antigo, todo riscado, a um cliente que recém
havia fechado um negécio. No outro dia, estava
atendendo uma cliente que queria um novo
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projeto, pois ela ja havia comprado moveis na
loja, ¢ agora estava interessada em mudar
alguma coisa, e ele veio me perguntar sobre o
tal do depurador, na frente da cliente. Falei a ele
que ndo seria adequado dar um depurador todo
riscado ao cliente. Ele disse, com jeito de quem
sabe tudo, que isso ndo importava, que era um
brinde, tudo na frente daquela cliente
interessada em um novo projeto. Geralmente,
quando se faz um novo projeto para um cliente
que ja comprou antes, ¢ venda certa. A cliente
ndo apareceu mais, nem telefonou.

Irrita a tranquilidade dele [do Sr. André] com
tantos problemas, mas ainda bem que esta
semana ndo tem muitas montagens, sendo queria
SO ver.

Nosso trabalho é vender, contatar os clientes,
ainda mais nesta época de vendas baixas, e ndo
resolver problemas de agendamento de
montagem, de ver se tal peca estd ou ndo no
estoque.

As informagdes a respeito das mudangas na
gestdio da loja e de como ocorrem os
relacionamentos permitem inferir que a resisténcia
dos funcionarios a novas formas de trabalho se
deve também a aspectos culturais, ou seja, prende-
se a formas de interpretar os comportamentos dos
envolvidos e a simbolos, tal como atestaram
Beppler e Pereira (2011). Por outro lado, as
caracteristicas dos proprietarios, tanto da loja
quanto da empresa fornecedora, parecem interferir
na forma como as acdes sdo interpretadas e as
estratégias sdo formadas.

Fica claro, tal como indicaram Larentis,
Antonello e Slongo (2010), que a historia dos
envolvidos importa e que a saida de pessoas de
um ambiente de trabalho ndo faz necessariamente
desaparecer  suas  praticas, discursos e
significacdes para quem fica. Por outro lado,
evidencia-se, conforme relatam Silva e Fadul
(2010), que a organizacdo ndo ¢ uma unidade
totalmente integrada, mas sim um conjunto de
individuos que, em algum aspecto, podem
compartilhar totalmente determinados valores;
outros valores, no entanto, sdo compartilhados
somente por alguns individuos e alguns grupos, e
ha valores, enfim, que s3o compartilhados apenas
temporariamente. Em  outras palavras, as
perspectivas culturais de Martin e Frost (2001),
analisadas a seguir.

4.3. Multiplas perspectivas culturais na loja

Organizagdes podem ser pensadas como
culturas unicas e integradas. Pode-se postular que
possuem culturas diferenciadas, que variam em
funcdo dos varios grupos dentro da organizagdo.
De resto, a cultura também pode ser avaliada
como completamente ambigua e paradoxal
(MARTIN; FROST, 2001; CAVEDON, 2003;
SILVA; FADUL, 2010).

Na loja pesquisada, continuamente se necessita
de solucdes inovadoras, em razao da concorréncia
e das exigéncias dos clientes-alvo. Cada projeto,
por ter de se adequar a espacos residenciais inicos
e por exigir adaptacdes das dimensdes modulares
predefinidas pelos fabricantes, pode ser visto
como uma inovagdo quando a venda ¢ fechada.
No entanto, diversos individuos e grupos de
individuos da organizacdo interagem nesse
processo, com suas crengas, valores e
significados, interferindo nas relagdes com os
clientes e na formagao das estratégias.

Conforme se indicou anteriormente, Martin e
Frost (2001) sugerem a existéncia de diferentes
perspectivas  para o estudo da cultura
organizacional: as perspectivas da integracdo, da
diferenciagdo ¢ da fragmenta¢do. Em qualquer
contexto organizacional, segundo os autores,
existem determinados valores, interpretacdes e
praticas que geram consenso em toda a
organizagdo, outros que provocam conflitos,
discussoes e confusoes, ¢ alguns que nao sao bem
definidos, em razdo da existéncia simultdnea de
elementos de integracdo e de conflito, de poder e
de incerteza.

A partir desses pontos de vista, constata-se a
existéncia de elementos da cultura de produgdo,
industrial, que enfatiza o produto, a produgao e os
custos, e elementos da cultura de marketing,
varejista, que sublinha a importancia da marca,
comunicacdo ¢ do relacionamento com os
clientes. Ha também elementos da cultura
profissional, assim como elementos de culturas
gerenciais diferentes (aspecto temporal), dos
proprietarios e dos funcionarios.

Elementos de uma cultura de produgdo de
industria estdo presentes nas preocupacgdes dos
novos proprietarios, que pertencem a familia que
dirige a empresa fabricante de moveis (Firenze).
Exemplo disso ¢ a tendéncia de economizar com
fretes de pecas que deveriam ser entregues com
urgéncia e de perceber os produtos que fabricam
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como os melhores do mundo, uma vez que sao
feitos com as melhores matérias-primas. A cultura
de producdo de industria esta também presente na
primeira gestdo da fabrica na loja, principalmente
no inicio, quando quase nao havia flexibilidade
em precos, mas o imperativo de cumprir 0 prego
definido pelo fabricante.

Além disso, muitos dos conflitos entre o Sr.
Henrique ¢ seus tios, diretores da Firenze, se
davam, de acordo com seus proprios comentarios,
pela natureza e pelo posicionamento dos produtos
da marca Planejare e dos produtos da marca
Firenze. Os produtos da Planejare, diferenciados,
vendidos a clientes exigentes, demandam muitas
vezes processos de producao especificos e custos
industriais mais elevados, mais investimentos em
construgdo e consolidacdo de marca, ¢ trabalho
com formadores de opinido, tais como arquitetos,
com foco em marketing e no relacionamento com
os clientes. Os da Firenze, ao contrario, sdo
padronizados, de menor valor agregado, nao
necessitam de personalizagdo, sdo vendidos em
lojas multimarcas e requerem pouco investimento
na gestdo da marca.

Significagdes de uma cultura de marketing de
varejo ou de foco no cliente estdo presentes na
preocupacgao dos vendedores da loja em vender,
mesmo que isso possa significar conflito com a
formagdo universitdria. As vendedoras, por
exemplo, formadas em arquitetura, que passam as
informagdes, as necessidades e os desejos dos
clientes para que a projetista os configure no
computador, muitas vezes tém que aceitar o que o
cliente quer (sdo elas mesmas que o dizem),
mesmo que isso contrarie algumas coisas que elas
estudaram na faculdade. Isso ndo significa que
elas ndo possam argumentar com os clientes e
mostrar seus pontos de vista. Vale assinalar,
também, que uma parte dos salarios dos
Vendedores provém de comissdes sobre as
vendas, o que certamente os influencia,
sublinhando a importancia de vender.

Procurar resolver os problemas dos clientes,
mesmo que isso acarrete maiores gastos, ¢ um
aspecto da cultura de marketing de varejo. E de
notar, alids, que os projetos vendidos na loja
geralmente sdo de valor consideravel. Por
exemplo, uma das vendas presenciadas pelos
pesquisadores, em fungcdo de uma agdo da loja,
especificamente do Pedro, junto a arquitetos, para

influenciar a escolha dos clientes, consistiu em
mobiliar todo um apartamento, o que resultou em
aproximadamente R$ 70.000,00. No entanto, os
clientes de renda elevada sdo bastante exigentes, o
que implica a necessidade de uma boa prestagado
de servigos, além de um produto de qualidade.

Diferentemente do fabricante, cujos clientes
nido sdo os consumidores finais, mas sim os
varejistas (lojistas), o cliente do varejo é o
consumidor final, aquele que ird utilizar o
produto. Isso ndo significa que os fabricantes nao
tenham preocupacdo com as necessidades e os
desejos dos clientes, uma vez que suas
expectativas sdo levadas em conta no momento de
desenvolver e langar um produto. Significa, sim,
que contatos do fabricante com o consumidor
final, no momento das vendas, serdo infinitamente
menores que os contatos do varejista com o
consumidor final: a chamada “hora da verdade”
(SWARTZ; IACOBUCCI, 2000).

Elementos da cultura profissional também
parecem estar presentes. Neste caso, ¢ visivel a
diferenca entre os valores dos arquitetos, no caso,
as duas Vendedoras Internas, e os dos
administradores (os proprietarios). Os arquitetos
preocuparam-se mais com a qualidade do projeto,
0 design dos produtos e a ambientagdo a ser
desenvolvida. Os administradores, por sua vez,
mais com as planilhas e com o controle,
principalmente dos custos e das vendas
(faturamento, receitas). Convém ressaltar que ha o
contato dos funcionarios e dos proprietdrios da
loja com outros arquitetos, que funcionam como
formadores de opinido, podendo influenciar a
compra de determinados clientes. Nem sempre
esse relacionamento ¢ cordial. Segundo diz uma
das arquitetas, em relagdo a cultura dos
administradores e ao contato com outros
arquitetos:

S6 ha preocupagdo agora em preencher
planilhas [burocracia, controles].

E melhor nio bater de frente com os arquitetos
que recomendam a venda, a loja pode ficar mal
falada por ai.

Quanto as gestoes precedentes, constatou-se
que a anterior a agosto de 2004, quando o Sr.
Robson era o proprietario, era visivelmente
influenciada pela cultura de marketing de varejo.
A gestao do fabricante, mesmo que o gestor fosse
um Supervisor de Vendas, ressaltava o elemento
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forte da cultura de produgdo industrial. Na gestdo
da gerente Andreia, que tinha formacdo em
Administracdo, o foco incidia sobre os valores
mercadologicos.  Agora, com 0S novos
proprietarios, confere-se maior importancia aos
valores industriais. Vale lembrar o forte conflito
dos funcionarios, trabalhadores do varejo, com a
atual gestdo, e o bom relacionamento destes com a
gerente anterior, que parece ter sido demitida por
ndo conseguir conciliar as diretrizes da industria
com os valores do marketing, do varejo, dos
clientes.

Os proprietarios, formados em Administragao,
estao fortemente imbuidos da cultura de produgao,
de industria, e de profissao (do administrador), e
preocupam-se em reduzir custos e controlar as
atividades, os processos e as pessoas. De acordo
com um dos funcionarios, o desejo do Sr. André é
que todos ficassem, mesmo que ndo houvesse
trabalho, na frente dos computadores, sem sair do
lugar e sem conversar. Evidenciam-se também,
aqui, elementos da cultura do proprietario,
similares aos da cultura industrial e
administrativa, que atribui importancia capital aos
controles e a rentabilidade; além desses, notam-se
elementos da cultura dos funcionarios, desejosos
de salarios adequados. Uma das ultimas
reclamagdes dos funcionarios, em razdo da qual os
almogos passaram a ser feitos na loja, em uma
cozinha localizada no andar superior, denunciava
o atraso na entrega dos vales-refeicdo, que
interferiu na motivagdo para trabalhar e para haver
um bom ambiente de trabalho.

Os funcionarios, principalmente 0s
vendedores, estdo imbuidos dos valores e
comportamentos relacionados ao varejo, ao
atendimento das necessidades, aos desejos dos
consumidores e, consequentemente, a inovagao
em servicos. Conforme os vendedores, o foco ¢
fechar a venda, ¢ prestar um bom servico. A
Planejare, que tem um produto considerado de alta
qualidade, poderia vender mais se a fabrica
investisse mais em midia, trabalhasse mais com os
formadores de opinido. Ndo que os proprietarios
ndo tenham preocupagdes com as necessidades e
com os desejos dos consumidores, mas parece nao
ser essa sua preocupagao maior. Ademais, as duas
vendedoras internas, que s3o arquitetas, estdo
imbuidas dos valores inerentes a cultura de sua
formacdo profissional; para elas mesmo
reconhecendo sua importancia, a redu¢do dos gastos

ndo ¢ fundamental para uma loja que quer vender
produtos de alto valor agregado para pessoas
exigentes, de elevado poder aquisitivo.

4.3.1. Predominincia da Perspectiva da
Diferenciacao

Diante do exposto, o que mais se evidencia no
estudo da loja é a perspectiva da diferenciagdo, o
que implica a existéncia de subculturas
organizacionais. Notam-se, no entanto, nao
somente uma diferenciagdo, mas  varias
diferenciagdes, relacionadas com diferentes
grupos de individuos. Dentro da loja, os
proprietarios possuem valores de produgdo
industrial proprios da atividade do administrador e
do proprietario. Os funciondrios possuem valores
de varejo, de comércio, proprios de sua profissao
¢ de sua condicdo de empregados. Isso implica,
inclusive, maneiras diferentes de interpretar os
processos de inovacao.

O proprietario anterior a gestdo da industria
ndo manifestava essa combina¢do. Era entdo forte
a cultura de marketing de varejo. A gerente
Andréia parecia sofrer de um conflito de valores,
pois, mesmo concordando com as decisdes da
diregdo do fabricante, da Firenze, pendia para o
lado dos funcionarios e para os valores do varejo.
Embora exercesse o cargo de geréncia, ¢ tivesse
formagdo em Administracdo, ndo se via como
proprietaria e ndo tinha os valores dominantes da
direcdo da Firenze, diferentemente dos atuais
proprietarios.

Por outro lado, € possivel supor que, por
influéncia do contato com as caracteristicas do
varejo e com os consumidores finais, os atuais
proprietarios, que tém pouca experiéncia nas
praticas varejistas, ainda cheguem a compartilhar
os valores dos funcionarios (cultura de marketing
de varejo), segundo a perspectiva da
fragmentagao.

Pelos conflitos e pelas demissdes ocorridos em
um curto espago de tempo, aparentemente mais
em razdo de valores divergentes do que por falta
de competéncia (os funcionarios desconfiam,
alids, que algumas decisdes do Sr. André foram
influenciadas pelo Sr. Henrique, seu irmdo mais
velho), nota-se o interesse dos proprietarios em
implementar uma cultura integradora. Isso se
explica pelo contato e convivéncia dos
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proprietarios com a cupula da industria, bem
como por serem acionistas da mesma. O interesse
em haver uma cultura tnica, e gerencidvel (como
variavel, na otica dos proprietarios), também pode
ter sido influenciado pela formagao universitaria
dos proprietarios da loja: Administragdo. Ressalte-
se, no entanto, que, mesmo ndo havendo
elementos de integracdo na loja estudada, o
interesse em promover essa integragdo interfere
nas agdes dos seus funcionarios e nos
relacionamentos com os clientes e com a
concorréncia.

Estudar culturas por uma perspectiva de
fragmentacdo é sempre dificil, uma vez que elas
implicam  crengas,  valores, atitudes e
comportamentos compartilhados por alguns
grupos de individuos em carater transitorio. Isso
fica mais dificil quando se esta lidando com uma
loja, com um pequeno numero de individuos, e
quando ¢é exiguo o tempo que se pode destinar a
pesquisa. Se  pensassemos em  valores
compartilhados entre funciondrios e proprietarios,
a perspectiva seria a de integragdo, e ndo de
fragmenta¢do, uma vez que os dois grupos
representam toda a organizacdo. Por outro lado,
valores relacionados ao varejo e a satisfacdo dos
clientes eram compartilhados pelo proprietario
anterior a gestdo da fabrica, pela gerente demitida,
representante da dire¢do da fabrica, e pelos
funcionarios. O relacionamento dos funcionarios
com o antigo proprietario e com a antiga Gerente,
no caso da loja, foi transitério. Todavia, como
fora da loja ainda existe um relacionamento entre
alguns funcionarios e a antiga Gerente, ¢ possivel
supor que esta, de alguma forma, ainda interfere
nas agdes e no desempenho dos funciondrios da
loja.

Do ponto de vista dos gestores e da busca por
uma cultura integradora, importa destacar o que
ponderam Avila, Si e Valadio Jr. (2009).
Segundo eles, colocar os gestores como um grupo
capaz de desenvolver a integragdo e o consenso
organizacional implica considerar os membros
como agentes que concordam, também de forma
consensual e integrada, com as agdes prescritas
pela direcdo e com tudo que ela se propde
disseminar e construir. Entretanto, em virtude de
ambiguidades inerentes ao contexto
organizacional, parece ser mais coerente afirmar
que a homogeneizacdo da organizacdo €, no
minimo, restrita como um todo.

Dessa forma, os conflitos € o convivio entre os
atuais proprietarios e os funcionarios, e as
influéncias que os diversos individuos que
integram a loja sofrem, tanto interna quanto
externamente, suas experiéncias e seus contatos,
assim como seus momentos de discordancia,
concordancia e coesdo transitoria, indicam que o
uso das multiplas perspectivas culturais, tal como
teorizado por Martin e Frost (2001), neste caso,
foi adequado. Ficou «clara a presenca
predominante da perspectiva de diferenciacao,
mas também foram identificados elementos das
perspectivas de fragmentacdo e integragdo,
mesmo que somente na inteng@o, no interesse. O
carater institucional das diversas perspectivas
culturais interfere, portanto, na prestacdo de
servigos, nos seus processos de inovacdo e na
formagao das estratégias.

4.4. Formacio de estratégia como um processo
coletivo e multiplas perspectivas
culturais

Entendendo-se a formagao de estratégia como
um processo coletivo e a estratégia como
perspectiva, o que se pode perceber ¢ que as
multiplas perspectivas culturais também geram
estratégias com multiplas perspectivas, multiplas
maneiras fundamentais de fazer as coisas. Parta
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
organizagdes com culturas diferentes, operando no
mesmo ambiente, interpretam-no de maneiras
muito diversas. Neste caso, todavia, pode-se dizer
que ha culturas diferentes dentro de uma mesma
organizagao (dentro de um mesmo ambiente). Ha,
portanto, diversas interpretagdes relativas ao
ambiente e, portanto, diversas  formas
fundamentais de fazer as coisas.

Por outro lado, considerando-se a natureza
conservadora das culturas (GAGLIARDI, 1986),
muitas das significagdes permanecem na empresa.
Mesmo com a saida de gestores, as significa¢des
permanecem em alguns funciondrios, Saem,
portanto, as pessoas, mas permanece a cultura,
mesmo que de forma mais especifica
(LARENTIS; ANTONELLO; SLONGO, 2010).

A cultura, além disso, pode ser encarada como
poderosa  barreira interna a  mudancas
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000). Tendo a formagdo de estratégia como um
processo cultural, ou seja, a estratégia como
perspectiva, o caso aqui estudado evidencia, a
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partir dos conflitos identificados, que esse aspecto
funciona como um obsticulo a mudanca das
estratégias, quando vistas como plano ou como
posicao. Reforca-se, por outro lado, a estratégia
como padrio, ou seja, como comportamento
consistente ao longo do tempo, pela rotina
herdada da estratégia como perspectiva.

Assim, considerando-se as cinco premissas da
formagdo de estratégia como um processo coletivo
(MINTZBERG;  AHLSTRAND; LAMPEL,
2000), percebe-se que, na loja pesquisada, a
formagdo de estratégia ¢ um processo social ¢ de
aprendizagem, e assume, acima de tudo, a forma
de uma perspectiva (maneira fundamental de fazer
as coisas), que vai adquirindo, rejeitando,
alternando ou confirmando caracteristicas, em
resposta @ mudanga de gestores e de funcionarios,
aos conflitos internos e as pressoes externas, tendo
como pano de fundo principalmente a perspectiva
cultural da diferenciacéo.

Deve-se neste ponto, ademais, mencionar o
carater conservador e resistente da cultura, uma
vez que, segundo Weick (1985), tanto a estratégia
como a cultura impdem coeréncia, ordem e
significado. No entanto, dentro das perspectivas
culturais de integracdo, diferenciacdio e
fragmentacdo, esse carater conservador assume
formas multifacetadas e ambiguas. Tendo por
base Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), cabe
afirmar que a formagao de estratégia pode ocorrer
ndo somente de forma integrada (mais relacionada
a estratégia como plano, de maneira deliberada),
mas também de maneira diferenciada ou
fragmentada (estratégia como padrio, com maior
presenga do carater emergente), influenciando e
sendo influenciada pela  interagdo  dos
relacionamentos interpessoais e suas
consequéncias, significacdes culturais e relagdes
de poder.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Quando se analisam as organizagdes apenas
por seus elementos “tangiveis”, isto €, seus
objetivos diretivos, as estratégias adotadas, as
linhas dos produtos comercializados, a tecnologia
utilizada, a estrutura organizacional, os resultados
financeiros, etc., verifica-se somente a “ponta do
iceberg”. A fundamentacdo, os pressupostos que
norteiam grande parte das a¢des das organizacdes

sdo permeados por elementos intangiveis, que
nem sempre sdo perceptiveis, “visiveis aos olhos”.

A cultura, os mitos, as crencgas, os valores, 0s
ritos, as imagens, etc. sdo todos elementos
simbolicos que dao vida e substincia ao
comportamento organizacional. Assim, o conceito
de cultura remete a uma discussdo sobre o peso e
a importancia da dimensdo simbdlica nas
organizacdes (DE TONI, 2004; LARENTIS;
ANTONELLO; SLONGO, 2010). Por outro lado,
em contraste com as tendéncias desprovidas de
preocupacdes histdricas, que veem as estratégias
como planejamento e como posicionamento
(escolas do planejamento e do posicionamento),
nas quais se muda de estratégia como se muda de
roupa, a escola cultural (estratégia como processo
coletivo) embute a estratégia na rica tapegaria da
histéria de uma organizagdo (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Este estudo teve por objetivo identificar e
avaliar as perspectivas culturais propostas por
Martin e Frost (2001) no ambiente analisado,
tendo como pano de fundo a formagdo de
estratégias como um processo coletivo (cultural).
Utilizando os termos cultura de produgdo, de
industria, cultura de marketing, de varejo, cultura
de proprietario, cultura de funcionarios e cultura
de profissoes, e identificando-os no estudo
efetuado na loja em questdo, a partir
principalmente da perspectiva da diferenciag@o, o
estudo revela as redes de significagdes que
circulam dentro e fora da organizagdo,
interferindo na prestacio de servicos e
evidenciando a cultura como perspectivas (no
plural, em razdo da perspectiva da diferenciagao e
da fragmentagcdo) e a estratégia também como
perspectivas  (em razdo da diversidade dos
processos coletivos de formagdo de estratégia
presentes).

Cavedon (2003), citado anteriormente,
conceitua cultura organizacional como uma rede
de significagcdes circulando dentro e fora do
espaco organizacional, simultaneamente
ambiguas, contraditorias, complementares,
dispares e analogas, o que implica
ressemantizacdes que revelam a homogeneidade e
a heterogeneidade organizacionais. Cabe ressaltar,
ainda, que as subculturas ¢ as relagdes de poder ¢
de interesses inseridas no cotidiano ndo sao
necessariamente aspectos negativos, que se devam
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eliminar, pois indicam a diversidade existente no
ambiente de trabalho. Algumas subculturas
existentes na empresa, oriundas ou ndo das agdes
e do comportamento dos gestores e dos
colaboradores, podem ser tanto favoraveis quanto
desfavoraveis ao alcance dos objetivos
organizacionais (LEITE-DA-SILVA et al., 2006),
gerando conflitos a serem administrados.

As mudancas nas gestdes indicam o
contraditéorio e o complementar, revelam a
homogeneidade e a heterogeneidade
organizacionais, a partir das ressemantizacdes das
significacdes. Afinal, no caso aqui estudado,
mudaram-se o0s proprietarios, mas nao foram
mudadas ou substituidas todas as pessoas que
passaram pelas gestdes anteriores: em outras
palavras, a historia importa. As maneiras
fundamentais de ver o mundo (a estratégia como
perspectiva) de outros gestores ainda estdo
presentes, ainda que tenham recebido, lentamente,
contribuicdes de novas perspectivas, com as
modificagdes que ocorreram posteriormente. E a
natureza conservadora da cultura organizacional e
da estratégia em evidéncia.

Este trabalho identifica, entdo, os elementos
culturais e/ou simbolicos que tém um forte poder
de interferir nas atividades de uma organizagao, o
que abrange a formacao de estratégias. Apesar de
apenas retratar o contexto de uma empresa em
quatro momentos, o estudo serviu para a
identificacdo de alguns elementos simbdlicos em
uma loja, em um ambiente de varejo, e de como
isso se relaciona com o processo de formacao de
estratégia.

Quer-se mostrar com isso a importancia que
esse tipo de investigagdo tem para a construgdo de
diagnosticos organizacionais mais profundos,
capazes de identificar os reais motivos que
impulsionam as agdes dos gestores 1o
direcionamento estratégico das organizacdes.
Dessa forma, ao se fazer um diagnostico
organizacional, além de saber diagnosticar tal
ambiente do ponto de vista externo (clientes,
concorrentes, fornecedores, etc.), deve-se estudar,
também, os elementos simbolicos (cultura, ritos,
representagdes, etc.) presentes no contexto € na
percepcdo de seus participantes (VILLAFANE,
2002), considerando-se, todavia, as diversas
perspectivas culturais, ¢ ndo apenas a perspectiva
da integragdo, como comumente  ocorre

(MARTIN; FROST, 2001). Acredita-se que desse
modo ¢ possivel construir  diagnosticos
organizacionais mais consistentes e mais
proximos da realidade na qual as organizagdes
estdo inseridas.
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