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Resumo:

Apesar da importancia do setor de Higiene e Beleza para a economia brasileira, s80 escassos 0s
estudos sobre a cultura organizacional das empresas que o compdem. Este trabalho relata um estudo
de caso de uma empresa de médio porte onde sdo analisados os padrdes culturais e de gestdo, e suas

relacbes com as mudancas estruturais e estratégicas necessarias para acompanhar a dindmica
altamente competitiva do setor.
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CULTURA ORGANIZACIONAL NO SETOR DE HIGIENE E BELEZA:
UM ESTUDO DE CASO

1. I ntroducéo

O setor de higiene e beleza contempla trés segmentos distintos. o de higiene pessoa, o de
perfumaria e o de cosméticos. O primeiro segmento tem como principais produtos os sabonetes,
produtos para higiene oral, talcos, produtos para higiene capilar, absorventes higiénicos, fraldas, etc.
O segmento de cosmeéticos abrange cremes e logdes para a pele, tinturas para cabelo, protetores
solares, etc. O Ultimo segmento produz perfumes, logdes apds barba, aguas de colbnia, etc.

A Associacao Brasileira da Industria de Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosmética (ABIHPEC) em
seu anuario oficial 2002/2003 afirma que o setor de Higiene e Beleza faturou R$ 8,3 bilhdes em
2001, o que representa um crescimento de 10,7% sbre o ano anterior, e faz uma previsdo de
faturamento de R$ 9,0 bilhGes para 2002 (0 numero efetivamente realizado ainda nédo esta
disponivel). A maior parte desse faturamento (65%) vem do segmento de higiene pessoal, enquanto
gue o setor de cosméticos refresenta cerca de 22% e o de perfumaria 13%. Além da importancia do
setor de Higiene e Beleza na economia brasileira, o setor acumulou um crescimento vigoroso de
56% entre 1997 e 2001, enquanto o PIB acumulou um crescimento de 10,4% no mesmo periodo e a
IndUstria Geral, 4,8%.

Segundo o0 anuario, existem 1.020 empresas registradas no setor, sendo que as primeiras quatorze
s80 grandes corporagdes que detém 73% do faturamento e, do restante, 70% s&0 micro e pequenas
empresas. Quanto a0 segmento de atuacdo, O setor possui algumas poucas mega-empresas que
atuam nos trés segmentos, sendo que mais da metade delas sdo multinacionais. Existem vérias
empresas de médio porte que se especializaram em segmentos especificos, sendo grande parte delas
multinacionais que faturam entre 50 e 150 milhdes de reais, com um nimero médio de funcionérios
entre 100 e 400. Ha também um grande nimero de empresas de micro e pequeno porte, em sua
maioria de capital nacional, que tém atuado em subsegmentos especificos com abrangéncia local au
regional.

As empresas do setor distribuem a maioria dos seus produtos por meio de trés canais basicos. a
distribuicdo tradicional, incluindo o atacado e as lojas de vargo (tanto supermercados quanto
farmécias), a venda direta (evolugdo das vendas domiciliares) e as franquias. O relacionamento entre
as empresas do setor é de extrema competicao pelo mercado consumidor.

Este setor, dada a sua competitividade e profunda articulagdo com as mudangas e transformagoes
que acontecem nos paises de primeiro mundo, tem passado por mudancgas substanciais, seja pela
extensdo da linha de produtos, seja do ponto de vista estratégico e no aspecto de padrdes de gestdo.

Apesar de sua relevancia para a economia brasileira, s80 escassos 0s estudos sobre a cultura
organizacional das empresas do setor. Com o objetivo de contribuir para um melhor conhecimento
dos padrdes de relagdes de trabalho e gestdo, realizamos uma pesquisa exploratéria em uma empresa
do grupo denominado de médio porte. Genericamente chamada neste trabalho de "Empresa J' por
questdes de sigilo empresarial, trata-se de uma multinacional cuja filial opera no Brasil hd mais de
20 anos e que ja passou por diversas mudangas estruturais e estratégicas para acompanhar 0 que se
congtituem como as “novas regras do jogo” do setor.
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2. De Cultura a Cultura Organizacional: uma trajetoria do conceito

O conceito de cultura € bastante antigo. Chaui (1989) referiu-se a raiz etimol6gica da palavra que se
origina no latim colere e diz respeito ao cultivo de produtos relacionados com a terra, a educacéo,

cuidado e desenvolvimento das faculdades infantis, e ao cuidado com os deuses.

Ela fez uma andlise do conceito de cultura em diversos autores da filosofia, demarcando alguns
nucleos importantes. Na idade moderna encontram se fil0sdfos articulando a nogéo de cultura a de
civilizagdo. A civilizacdo significava o estdgio mais elaborado ou avancado do desenvolvimento
histérico e social. O homem civilizado seria educado e polido, legitimo fomentador da ordem social.
Este tipo de pensamerto se acha marcado pelo abandono da vida feudal e pelo contato mercantil que
0S europeus comegcavam a estabelecer com os demais continentes, bem como com as idéias
expansionistas e imperialistas.

Kant e Voltaire citados por Chaui (1987) entendem a cultura como aperfeicoamento moral e

intelectual do homem e a "medida da civilizagcdo". Da discusséo dessas duas visdes emergiu a nogao
de homem culto como educado intelectual e artisticamente, em contraposi¢do ao homem inculto.

A idéa de uma cultura naciona se tornou uma preocupagdo européia, inicialmente nos movimentos
de unificaco das cidades-estado em estados absolutistas, porque a idéia de uma identidade entre

elas de alguma forma justificava a centralizacéo do poder politico e econémico.

Posteriormente, no contexto do mercantilismo e da expansdo imperiaista (sga o imperiaismo
territorial, sgja 0 imperialismo econémico) o conceito de cultura foi empregado para o entendimento
dos costumes, lingua, crencas e mitos de povos diferentes para o estabelecimento de relacbes
comerciais e de relacbes de dominacdo. Neste momento (especiamente no final do século XIX) os
estudos de cultura se depararam com a nocdo de diversidade, porém empregaram algumas idéias
darwinistas para entenderemse como culturas superiores e de alguma forma justificarem a
dominac&o politica ou econdémica

A emergéncia da ciéncia, privilegiando-se os paradigmas positivistas e empiristas, permitiu 0 uso de
model os tedricos independentes dos dogmas religiosos. Nesse contexto, Tylor (1970) definiu cultura
como um complexo total de conhecimentos, crencgas, artes, moral, leis, costumes e quaisquer outras
aptiddes e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade. Destaca-se ai a ruptura do
autor com atradicdo filosofica.

Uma das revisdes que vem sendo feita no seio do pensamento antropolégico diz respeito a
abordagem do conceito de cultura. Durham (1984) chama a atencéo para o fato de o conceito
antropoldgico de cultura ter sido construido para o “estudo dos povos chamados primitivos’, o que
dirigiu a interrogacdo do antropdlogo para o “sentido” dos costumes, a principio incompreensiveis
pela nossa sociedade. Ela entende que ndo se pode conceber a cultura como uma “forma ou molde,
que implicasse produzir condutas estritamente idénticas, mas antes como as regras de um jogo, isto
€, uma estrutura que permite atribuir significado a certas agbes e em funcdo da qual se jogam
infinitas partidas” (DURHAN, 1984, p. 76).

Considerando tudo o que foi visto acima, os estudiosos das organizagdes acabaram apropriando a
noc¢do de cultura a partir da aproximacao entre as Ciéncias Sociais e a Administraco.

Hoje ha multiplas abordagens tedrico-metodoldgicas para os estudos de cultura voltados a
administragdo. A primeira geragdo de estudos voltou-se a andlise dos elementos da cultura de uma
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sociedade gque se conflitam com as propostas de gestéo organizacional. Ela teve uma boa acolhida
por parte das multinacionais que abriam novas unidades em outros paises e passavam a enfrentar
dificuldades de gestéo e diferencas de resultados ainda que estruturando suas empresas da mesma
forma que no pais de origem.

Smircich (1983) fez um trabalho onde procurava avaliar o desenvolvimento das linhas de estudo de
cultura nas organizagoes. Ela representa esta linha de estudos de cultura nas organizacdes a partir da
figura abaixo. Nela cada membro da organizacdo (representado como um circulo) é visto como
portador da cultura obtida em um contexto cultural externo a ela.
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FIGURA 1: Modelo tedrico dos estudos transnacionais
Fonte: Smircich, 1983, p. 343.

Hofstede (1978, 1983, 1993, 1996, 1998) foi um dos autores que se notabilizou com o estudo de
culturas nacionais a partir da IBM. Ele teve acesso a 116.000 questionarios aplicados entre 1967 e
1973 em 72 subsidi&rias diferentes, construidos a partir de entrevistas em profundidade com
empregados de subsidiarias funcionando em dez paises diferentes. Seu objetivo era encontrar
variaveis capazes de distinguir culturas diferentes e lancar luz sobre as diferencas regionais. Mesmo
gpés ter sdo consagrado com a publicagdo de seus estudos, ele admitiu que “a pesguisa
transnacional na IBM né&o revelou nada sobre a cultura corporativa da IBM” (HOFSTEDE et 4d.,
1990, p. 289), o0 que o levou a outros modelos de entendimento da cultura nas organizagoes. Ele e
muitos outros autores comecaram a desenvolver o conceito de cultura corporativa, ou corporate
culture, que se voltava para o interior das organizagOes.
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Este conceito, entretanto, ndo se tornou hegeménico em seu campo tedrico. Ha uma grande e
variada diversidade de abordagens tedricas para o tema da cultura e muitos autores tentaram
classificar diferentes linhas de trabalhos. Smircich (1983) sintetizou os autores a sua época segundo
0 seguinte quadro:

QUADRO1 - LINHAS DE PESQUISA SOBRE CULTURA, SEGUNDO SMIRCICH (1983)

Conceito de Cultura Linha de Trabahos Visdo de Organizacdo

A culturafunciona como Cultura Corporativa Organizagbes sdo

um mecanismo regulatério- organismos adaptativ os que
adaptativo. Ela permite a existem através de
articulacdo dos individuos processos de trocas com 0
na organizagao ambiente

A culturaéum sistemade | Cognicdo Organizacional | As organizacOes sd0
cognigoes partilhadas. A sistemas de conhecimento.
mente humana gera a A nogdo de organizacao
cultura através de um repousa sobre a rede de
ndmero limitado de regras. significados subjetivos que

0s membros partilham em
VArios graus e que parecem
funcionar de uma maneira

regular.
A culturaéum sistemade | Simbolismo Organizacional | As organizacOes sd0
simbolos e significados padrfes de discurso
partilhados. A agédo simbdlico. A organizacéo €
simbodlica necessita ser mantida através de modos
interpretada, lida ou simbdlicos como a
decifrada a fim de ser linguagem que facilita os
entendida. significados partilhados e as

realidades partilhadas

A cultura € uma projecdo da | Processos Inconscientese | Formas e préaticas

infraestrutura universal e Organizacdo organizacionais sdo as
inconsciente da mente. manifestacOes de processos
inconscientes.

FONTE: Smircich, 1983.

Fleury (1988, p. 1708 preferiu abordar a questdo tomando a postura do pesquisador como critério
de agrupamento das linhas de pesquisa em cultura organizaciona. Desta forma ela gerou o seguinte
quadro:
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QUADRO 2 - POSTURA DO PESQUISADOR, SEGUNDO FLEURY (1988)

Postura Empiricista Na qua a pesquisa se da sem referencial
tedrico nem critica epistemol 6gica

Postura Antropolgica Na qual a pesguisa privilegia a observacéo
(as vezes participante) e se direciona a
partir de um referencia teorico.

Postura Clinica Na qua a pesqusa se desenvolve a partir de
um modelo prévio de orientacdo de andlise,
coleta e interpretacdo de dados, visando
gerar insights por parte das organizacoes.

FONTE: Fleury, 1988.

Esta multiplicidade de abordagens tem sido objeto de debates por parte dos pesquisadores da area.
Ferreira e Assmar (1999, p. 2) afirmam que "em suas quase duas décadas de desenvolvimento, a
teoria e pesquisa em cultura organizacional tém sido objeto de uma multiplicidade de abordagens
tedricas e metodologicas, que ora se assemelham ou se complementam, ora se excluem
mutuamente”. Elas entendem que “por via de consequiéncia, esse campo de conhecimentos, embora
vasto e promissor, ressente-se ainda de maturidade e integracdo tedricas e de consisténcia empirica’.

Entretanto, a multiplicidade tedrico-metodologica na pesquisa de cultura organizacional pode ser
entendida de outra forma. O conceito de cultura € amplo, como se pdde verificar, o que permite a
diferentes pesquisadores focalizarem diferentes “regides’ dentro do mesmo conceito. En outras
palavras. sem se afastar da nogdo de cultura, pode-se privilegiar uma leitura institucionalista, uma
leitura com base na interacdo dos atores organizacionais, uma leitura com foco nos fendmenos
inconscientes ou ndo-ditos, uma leitura detida sobre os valores essenciais da organizagdo e como sao
compartilhados, etc. Cada uma destas leituras permite o emprego de um instrumental metodol 6gico
diferente, em que se acham instrumentos quantitativos e qualitativos, empregados isoladamente ou
associados. Sob esta dtica, o presente trabalho seguira a linha de estudos de Fleury (1989, 1996,
1997, 2002).

3. Desvendando a cultura de uma organizagao

O trabalho de Maria Tereza Leme Fleury (1996) inicia-se a partir de uma releitura critica que elafaz
da proposta de Edgar Schein (1986, 1993, 2001).

Schein (1986, p.47) define cultura como sendo “o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacéo externa
e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros com a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses
problemas’.

Ele desenvolveu um modelo de andlise e intervencdo onde distingue inicialmente trés niveis de
apreensdo da cultura de uma organizacéo, que seriam:
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Artefatos Visiveis: layout da organizagdo, comportamento e vestuario das pessoas, rituais e
mitos organizacionals, assm como crengas expressas em documentos. S&o féceis de serem
percebidos, mas dificas de serem interpretados,

Vaores Compartilhados. baseia-se no problema da diferenca existente entre os valores
aparentes e os vaores em uso. Para identificar esses valores é dificil fazé-lo através de uma
observacao direta; € preciso entrevistar os membros-chaves da organizac&o ou redlizar a andlise de
contetido de documentos formais da mesma. Esses valores expressam 0 que as pessoas reportam ser
a razé do seu comportamento, que na maioria das vezes sdo idealizagOes ou racionalizacOes. As
raz0es subjacertes ao seu comportamento permanecem, entretanto, escondidas ou inconscientes,

Pressupostos Basicos. normalmente inconscientes, mas que na realidade determinam como
0s membros do grupo percebem, pensam e sentem. Na medida que certos valores compartilhados
pelo grupo conduzem a determinados comportamentos e esses comportamentos se mostram
adequados para solucionar problemas, eles sdo gradualmente transformados em pressupostos
inconscientes sobre como as coisas realmente so.

Com este tipo de conceitual, Schein transcendeu as andlises estruturais das organizacfes, que se
atém aos organogramas, manuais, relacdes hierérquicas e prescricbes de trabaho. Ele chega a
afirmar que empresas com estruturas diferentes, como uma empresa burocratizada e formal e uma
empresa do tipo “casua” e horizontalizada, podem comungar 0 mesmo tipo de pressupostos basicos.
Por esta razéo, os estudos de cultura organizacional ndo podem restringir-se a observagdo dos
artefatos visiveis, mas precisa diadlogar com os membros de uma organizag&o para o entendimento
do significado destes. Mesmo as explicagdes dos membros da organizacdo ainda néo sdo suficientes,
porque existem pressupostos sob estas explicacdes que eles consideram tédo Obvios que sequer
tomam consciéncia deles. Estes pressupostos culminam por influenciar todo o processo de interacéo
dos membros da empresa sem que tenham consciéncia deste fendmeno. Schein (1986) entende que
estes trés niveis interagem de forma semel hante ao esquema abaixo:

Nivel dos Artefatos Visiveis »  Diretamente Observaveis |

Conhecidos e Comuns aos

Nivel dos Valores \  Membros da Organizagso

Compartilhados

Nivel dos Pressupostos
Basicos

FIGURA 2 — Interacéo dos trés nivels de cultura
Fonte: Schein, 1986, p. 17.
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Schein (1986) atribui importancia e propde que se estude o papel dos fundadores na constituicdo dos
valores da organizaggo. Ele entende que os fundadores imprimem a sua visdo de mundo aos demais
colaboradores e qual deve ser o0 papel a ser desempenhado pela organizacdo. Se preservados, estes
pressupostos servem de orientadores para 0s atores organizacionais.

A partir desse referencial, Fleury (1996) comecou a rever os diversos conceitos, teorias e contelidos
que autores proeminentes consideraram em suas analises de cultura organizacional, passando pelos
ritos, niveis de observacdo, pressupostos basicos da organizac8o e outras categorias relevantes.
Deste levantamento, a autora desenvolve um modelo @& observacdo que propde que o estudo de
cultura organizacional focalize os seguintes aspectos:

Historico da Organizacdo: 0 momento de criagdo, inser¢do no contexto politico e econdmico da
época e os fundadores.

Processo de Socializacdo dos Novos Membros. programas de treinamento e integraco e outros
processos que visem a reproducdo do universo smbdlico da organizacao.

Politicas de Recursos Humanos. andlise de politicas explicitas e implicitas de recursos humanos
de uma organizacdo, observacdo de consistérrias e inconsisténcias.

Processo de Comunicagdo: criacdo, transmissdo e cristalizacdo do universo simbdlico, meios
formais orais e escritos, e meios informais.

Organizacdo do Processo de Trabalho: identificacdo das categorias presentes na relacdo de
trabalho.

Com este modelo ela propde uma conceituacdo de cultura que incorpora a dimensdo politica. Para
ela a cultura organizacional € "um conjunto de valores e pressupostos basicos, expresso em
elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de comunicac8o e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relagdes de dominagcdo" (FLEURY, 1996, p. 22).

Fleury e Fleury (1995, p. 27) desenvolveram uma proposta metodoldgica para andise de insténcias
componentes da realidade cultural de organizacdes que ficailustrada a partir da figura abaixo:

FIGURA 3 — O processo de desvendar a cultura de uma organizagao.
Fonte: Fleury e Sampaio, 2002.

Entre as contribuigdes de Fleury (1989, 1996, 1997, 2002) ao estudo de cultura organizacional
destaca-se 0 desenvolvimento do modelo de observacdo, mais proximo da realidade e conectado
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com os elementos da gestdo, tornando 0 campo tedrico mais proximo do estudo deste tipo de objetos
e um pouco mais distante do estudo de sociedades e grupos primitivos, de onde se originou.

A influéncia da escola francesa marcou a proposta desta autora, quando propbs politizar-se o
conceito de cultura. Isto faz um contraponto as idéias funcionalistas de Schein (1986, 1993, 2001) e
permite a0 pesquisador entender os fendmenos culturais como relacBes de poder em nivel de
organizagoes.

Com este instrumental tedrico realizou-se uma pesquisa em uma empresa do setor de higiene e
bel eza cuja metodol ogia € melhor explicitada abaixo.

4, Metodologia

GIL (1999, p. 72) afirma que “0 estudo de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetivos, de maneira que permita 0 seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados’.

Este trabalho pode ser definido como um estudo de caso descritivo, na concepcao de YIN (1989),
gue destaca 0s seguintes pontos.

1. O estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo, dentro de um contexto da vidaredl;
2. Asfronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo evidentes €

3. Mdiltiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas.

No caso das pesquisas de cultura organizacional é praticamente impossivel listar de forma exaustiva
todos os fatores ou varidveis a serem identificados em uma organizacdo. Ainda que se desenvolvam
model os comparativos, como o esforco realizado por Hofstede et al. (1990), que tinham como objeto
diferentes culturas nacionais, um elemento da cultura pode ou ndo se tornar expressivo ante uma
determinada situacdo pela qual passa a organizacéo, fragilizando-se os modelos universais.

Diante desta premissa, a de que se investiga cultura a partir de um entorno préprio, as abordagens
metodoldgicas compreensivas se tornam mais adequadas a producdo de um conhecimento que
possibilite a apreensdo das interacOes dos agentes organizacionais. Este tipo de pesguisa, portanto,
estq atenta as singularidades de uma determinada organizacéo e ndo as relagbes generalizaveis que
se podem estabel ecer entre variaveis da mesma.

Um cuidado que se toma € o de evitar a pretensdo de se esgotar o fenbmeno com os esforgos
metodologicos ou de se presumir ter apreendido a totalidade das relagbes entre os agentes,
permitindo-se a previsdo inequivoca. O que se pode fazer nestes casos é identificar recortes da
realidade organizacional, preferencialmente oriundos de fontes, agentes e instancias diferentes da
organizacdo. Se possivel, a comunicacdo de resultados entre estes agentes gera mais uma
informagdo, a da reacdo dos mesmos ante a visdo que se vai construindo sobre seu lugar de traba ho.

No presente trabalho, empregou-se a proposta metodoldgica de Fleury (1996) utilizando-se as
seguintes técnicas de coletas de dados. andlise documental, entrevistas semi-estruturadas e a
observacao participante (com um observador interno a organizacao).

A andlise documental envolveu pegas escritas para o publico externo da Empresa J, pegas escritas
para comunicacdo interna e papéis de uso diario, os quais ndo foram escritos com o intuito explicito
de formar ou construir-se uma imagem da empresa naguel es que 0s acessaram.
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As entrevistas (semi-estruturadas, intencionais, com roteiro desenvolvido pelos autores deste artigo
e feitas com diretores, gerentes e chefias intermediérias in loco) permitiram a reconstrucéo da
historia da filial brasileira da Empresa J, aém de colher elementos ilustrativos para a identificacéo
de ritos e de aguns vaores explicitos da mesma. Elas também permitiram a identificacdo de
subculturas e a descricdo de programas e préticas de administracdo de recursos humanos.

A observagdo participante realizada por um membro imerso na cultura (nivel de geréncia) permitiu o
levantamento de informagdes mais internas da organizagdo, que ndo seriam de f&cil acesso com as
demais técnicas.

As andlises foram construidas na interacdo entre as percepgdes do observador interno e as de um
pesquisador externo a organizacao.

Este tipo de andlise mostrou-se frutuoso, uma vez que a organizagdo constréi uma imagem para seus
publicos interno e externo. Os observadores internos tém maior sensibilidade aos elementos da
imagem organizaciona que entram em dissonancia com a sua experiéncia pessoa e os andistas
externos se encontram menos imersos na cultura organizacional, o que Ihes possibilita a experiéncia
de “estranhamento” frente aos elementos da cultura ja absorvidos pelo observador participante e
tomados como naturais ou usuais.

O quadro abaixo apresenta quais as técnicas de coleta empregadas na andlise dos diversos elementos
da cultura e organizagéo do trabalho na Empresa J.

QUADRO 3. TECNICAS EMPREGADAS PARA IDENTIFICACAO DE ELEMENTOS
COMPONENTES DA CULTURA ORGANIZACIONAL E ORGANIZACAO DO TRABALHO
DA EMPRESA J.

Elementos da Andlise Documental Entrevistas Semi- Observacéo
Cultura/Organizacéo Estruturadas Participante
Histérico da o) o)

organizagao

Misso, Visio e O

Estratégia

Organizagio e Gestdo O O

do Trabalho

Incidentes Criticos o) O
Socializagdo de novos o) O
membros

Politicas de Recursos o) 6] O
Humanos

Relactes de Poder o) o) O
Sistema de o) O
Comunicagéo
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Um dos limites deste trabalho repousa na auséncia de andlise junto aos empregados de “chdo de
fébrica’, que efetivamente nos permitiriam perceber até que ponto os valores organizacionais sdo
percebidos, introjetados, conscientemente aceitos ou tolerados por todos aqueles que trabalham na
Empresa J. Outro limite € a observacdo participante ser restrita ao nivel gerencial, gerando possivels
vieses referentes a posi¢ao hierérquica do observador e ao proprio método.

5. A Empresa J

Com sede nos Estados Unidos, a Empresa J tem mais de um século de experiéncia no
desenvolvimento, fabricacdo e comercializagéo de produtos de higiene pessoa e tem filiais em mais
de 100 paises. Hoje ela possui diversas fabricas no mundo, sendo uma delas situada no Brasil.

Os documentos analisados indicam a existéncia de trés fases distintas na histéria da Empresa J,
corporativamente falando. A primeira seria a da fundacéo e a consolidagdo dos primeiros produtos
nos EUA; a segunda seria uma politica de expansdo e internacionalizacdo, onde entra em cena a
criacdo dafilia brasileira; aterceira e atua fase € caracterizada pela consolidacdo das atividades de
P&D (pesqguisa e desenvolvimento), que apontam para a possibilidade de expansdo através de novos
produtos desenvolvidos pela organizagdo, condicdo necessé&ria para a sobrevivéncia da empresa no
atual ambiente de negdcios do setor.

No Brasil, afilia da Empresa J opera ha mais de 20 anos e pode ser dividida resumidamente em trés
grandes &reas de organizacdo e relacOes de trabalho diversas. a fébrica, 0 centro de pesquisas e a
area comercial.

As formulagdes, por parte do grupo de pesquisa, sobre 0s pressupostos basicos de Schein (1986,
2001) referentes a Empresa J foram os seguintes:

A relacdo com a natureza é de dominagdo. Algumas observacOes que ilustram a afirmacdo sdo a
quase inexisténcia de “verde” na planta industrial, nos espacos internos, salas e area administrativa
(excecdo feita a um pequeno gramado na frente dos escritorios).

A natureza humana é basicamente "ma’ e precisa de controles. N& se pode confiar nos

empregados, sob o risco de que criem problemas ou gam de modo improprio. O pape da
administracéo é desenvolver um sistema de gestéo que coiba estes eventos.

A natureza da atividade humana é passiva. Ela exige que 0s superiores estggam sempre
demandando e recordando ao subordinado a necessidade de seguir os padrdes e as ordens dadas
pel 0s superiores.

A natureza das relagbes humanas € baseada na autoridade e o poder é centralizado ros nivels
hierarquicos superiores.

A natureza da realidade e da verdade baseia-se na idéia de que a verdade é revelada pelos que
estdo acima, hierarquicamente falando.

O organograma formal mostra o presidente e seus principais diretores e gerentes. As pessoas-chave
estdo todas espacialmente no mesmo nivel se reportando ao presidente. Todos estdo identificados
pelo nome. Abaixo de cada um dos diretores e gerentes estdo suas respectivas secretarias (ndo
identificadas pelo nome, apenas pelo cargo) e, mais abaixo, seus principais subordinados
(identificados apenas pelo cargo).
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Segundo o observador participante, "ter secretaria’ nesta empresa € um sinal de importancia e poder,
e € um luxo a que somente alguns gerentes e diretores tém direito. Entretanto, com a excecdo das
secretarias do presidente, elas tém pouco poder formal ou informal.

O processo de decisdo é bastante centralizado. Praticamente todos 0s processos que envolvam saida
de caixa (pagamentos, compras, etc.) tém que ter aprovacdo do solicitante, do seu chefe imediato, do
principal gerente da érea, do diretor da &rea, do diretor financeiro e do presidente. Outras decisdes
mais ssimples e operacionais também sempre envolvem gerentes e diretores das éress.

Existem também os Procedimentos Operacionais Padrdo que sGo manuais de instrucéo e regras:
desde como fazer o processo de compras de maquinario pesado até como preencher o formulario
para solicitar material de escritério (papel, |4pis).

Existem reunifes formais entre o presidente e os principais gestores que ocorrem uma ou duas vezes
por més. A atmosfera dessas reunifes € formal e segue um ritual no qual as relagdes de poder sdo
reforcadas. a reunido é conduzida pelo presidente, a agenda € imposta, as minutas sdo
extensivamente anotadas pela secretéria do presidente e os valores da empresa sdo constantemente
reforgados por ee.

O Departamento de Recursos Humanos pode ser caracterizado mais como os antigos Departamentos
de Pessoa e sua fungdo principal € o controle burocratico, assinar carteiras de trabalho, fazer
pagamentos, etc. Apesar da relativamente recente contratagdo de um Diretor de Recursos Humanos
com um perfil bastante atuante e modernizador, ainda néo existe, por parte da empresa, a visdo de
uma fun¢do mais estratégica deste departamento.

A politica de recrutamento e selecdo é distinta para os cargos de ato nivel hierarquico e para os
cargos de nivel intermedidrio e de “ch&o de fébrica’. Nos cargos-chave, o recrutamento € feito por
headhunters e, em seguida, a entrevista € feita e a decisdo fina é tomada pelo presidente.
Praticamente ndo ha interferéncia dos profissionais da area de Recursos Humanos. Nos demais
cargos o contato € feito diretamente pelo RH (através de anincios em jornais ou de empresas de
recrutamento).

A politica de treinamento e desenvolvimento de pessoas que era quase inexistente no passado esta
sendo formamente estruturada. Porém, se aguma &rea tem necessidade de treinar algum
funcionario, o processo ainda é feito diretamente pela area (contato, defini¢cdo, acompanhamento,
etc.) e o RH é envolvido apenas no controle burocratico.

Até recentemente ndo existia uma politica de avaliacdo de desempenho. As promocgles eram

decididas arbitrariamente pelo gestor da &rea, com a aprovacdo prévia do presidente. Também foi
observado que existe pouca rotatividade de pessoa na fabrica e no escritério.

A estratégia de sociaizagcdo dos novos membros é minima, dura um dia e inclui um tour pela fabrica
e uma palestra do RH sobre os beneficios, horarios, etc. A maior parte da socializagdo dos mesmos €
informal e feita na area de trabalho.

A comunicagdo oficid aos funcionarios é peguena e consiste predominantemente de aguns
informativos nos murais referentes a campanhas de vacinagdo, ofertas de ovos de chocolate na
pascoa, etc. Nos informes mais importantes, a linguagem utilizada é bastante formal e rebuscada e
provavelmente de dificil entendimento pelo pessoa de "chdo de fébrica'. N&o existe caixa de
sugestBes ou outro veiculo que inverta o caminho da comunicagéo.

Em relacdo aos funcioné&rios que tém acesso a intranet, a linguagem utilizada nos e-mails do dia-a-
dia pode ser considerada até um pouco rebuscada para este tipo de veiculo.
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Visuamente, a &rea dos novos escritorios € clean, sem figuras dos fundadores ou "placas de missao/
visao". O design (cores, moveis, estrutura) € moderno e as salas séo amplas (sdo salas fechadas, com
paredes até o teto). Entretanto, a maioria das portas que ddo acesso as salas ficam fechadas em
ambos os lados do corredor principal, dando uma impressdo um pouco opressiva. O acesso aos
gerentes e diretores passa por uma ante-sala onde se encontra a secretéria.

As vestimentas sdo formais (terno e gravatad). Em uma &rea, em geral 0 uso da gravata distingue o0s
chefes dos seus subordinados.

Os gerentes e diretores possuemvagas de estacionamento especificas (outro simbolo de poder).

Uma vez por ano existe a festa de confraternizacéo dos funcionarios que é feita na mesma data e no
mesmo lugar ha varios anos e que segue uma certa seqiiéncia ritual: palavra do presidente (falando
dos esforgcos despendidos para se atingir os objetivos alcangados, dos novos desafios do ano
seguinte, etc.), depois um churrasco, homenagem aos que tem um certo tempo de casa (10, 15, 20
anos), sorteio de prémios e encerramento.

Além da cultura central descrita acima, foram detectadas trés sub-culturas distintas: a da area
comercial, a da area de pesquisa e desenvolvimento (P& D) e a da fabrica

- Area Comercia (marketing e vendas): é a mais formal das trés, que exige e reforca a hierarquia.
Os funcionérios, principamente da area de vendas, sdo vistos quase que como soldados (na area de
vendas externas, existe um turnover bem mais alto do que o do escritorio ou fébrica). A maioria dos

gerentes e staff do marketing veio da area de vendas e tém muito tempo de casa.

- Area de P&D: a mais informal das trés, com confraternizaces fregiientes entre os todos 0s
membros. Os funcionérios sdo vistos como "familia'. A maioria tem grau universitario e, alguns,
pGs- graduacao.

- Area da Fébrica: os funcionérios s30 vistos pela direcio como "partes de uma maguina': n&o
precisam pensar, sO fazer o que € mandado. Os gerentes e alguns funcionarios do Controle de
Qualidade tém grau universitario e a maioria do pessoa do chao de fébrica s6 tem o primério.

6. Conclusdo: A Empresa J em cinco elementos

O primeiro elemento que nos permite compreender melhor a cultura da Empresa J, diz respeito a
mudanca de estratégia global que ocorreu na segunda metade dos anos 90, como se pdde observar
nos documentos compilados. A estratégia da segunda etapa de sua histéria, que era de expansdo para
novos mercados, cedeu lugar para uma estratégia de ocupacdo de mercados a partir de novos
produtos, condic¢&o necessaria para a empresa prosperar no atual ambiente competitivo do setor. Esta
nova diretriz valorizou bastante os centros de pesguisa e desenvolvimento, que tiveram um
crescimento expressivo dentro da empresa neste periodo. Esta mudanga estratégica traz diversas
implicagBes para 0s processos, relactes de trabalho e de poder dentro da empresa. O langamento
continuado de novos produtos demanda maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo da producéo,
acentua o papel de marketing e valoriza/destaca as pessoas de P&D.

O segundo elemento da “cultura J' seria a centralizacdo do processo decisorio e a hierarquizacéo
vertical das relagdes de trabalho. Este elemento € oriundo do nivel corporativo internacional e é
marcante na empresa brasileira, principal mente nos segmentos de operacdes e vendas (onde aparenta
ser mais acentuado). Estes valores ndo sdo igualmente compartilhados pela area de pesguisa e
desenvolvimento, que necessita de mais liberdade de acdo para a consecucdo satisfatdria de seus
objetivos.

REAd - Edic¢do 35 Vol. 9 No. 5, set-out 2003 13



Cultura organizacional no setor de higiene e beleza: um estudo de caso

Este elemento da cultura se torna contraditério com a diretriz estratégica, principalmente no setor de
operagdes, uma vez que o langcamento continuado de novos produtos demanda uma maior
flexibilidade para modificagdo dos processos produtivos e resolucéo dos problemas que surgem nos
novos processos. Neste caso, um modelo de relacBes de trabalho calcado em principios de
confiangca, empowerment, trabalho em equipes, reducdo de niveis hierarquicos e producdo em
células ou equivalente seria mais adequado. Isto explica a intensificagdo dos conflitos que se
observam entre a “burocracia de controle” desenvolvida pela empresa e a ampliagdo do porte e
demandas sobre operacoes.

Um terceiro elemento de destaque da cultura da empresa J é a sua imagem grandiosa e bem
sucedida. Os centros de pesquisa sdo qualificados no material impresso analisado como “o0s maiores
centros ce pesquisa do segmento no mundo”, os produtos sd0 “os mais avangados’, a filosofia da
empresa € descrita como tendo sido “corretamente escolhida’ e a Empresa J tem orgulho de dizer
que “atem claramente redlizado bem”. Este tipo de referéncia € comum neste mercado e ndo deixa
de ter uma intencdo mercadol 6gica, uma vez que a confianca nos produtos ndo se acha dissociada da

confianga transmitida pela imagem do seu fabricante.

O quarto elemento percebido pela equipe de pesquisa envolve a demarcagdo dos “espacos de poder”
atraveés de artefatos visivels. as secretérias, 0 trgje forma dos gerentes, as vagas de estacionamento,
a diferenca de processos de selecdo dos executivos de nivel mais ato, as hierarquias, entre outros.

O quinto elemento observado envolve a trama entre as mudancas nas diretrizes estratégicas e seus
impactos na estrutura de poder da organizagdo. Como ja se afirmou anteriormente, a diretriz de
inovagdo de produtos valoriza a area de P& D e impde diversas mudangas a area de operagoes para
que se mantenha a produtividade. A rigidez dos processos vai de encontro a flexibilidade necesséria
para a otimizagdo do langamento de novos produtos.

Postos os cinco elementos, uma informagdo adicional gjuda a revelar a dindmica entre os atuais
valores e crengas do grupo que mantém o poder e os resultados operacionais da empresa: uma das
estratégias adotada pela direcdo envolveu a recente ampliagdo da planta principal e uma simultanea
implantagcdo de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning), como forma de integrar processos
que foram complexificados e manter a politica de centralizacdo de decisdes. Os sistemas ERP
facilitam o transito de informages e reduzem os papéis em um sistema burocrético. Entretanto,

possuem uma filosofia administrativa propria que, por mais que possa ser customizada, acaba por
exigir mudangas do sistema de gestdo da empresa que o hospeda. Eles trazem também um novo ator
a arena administrativa, que € o técnico-especiaista que cria novos nicleos de saber (e de poder) na
operagd0 dos seus inimeros programas. Os sistemas ERP também demandam uma mudanca
qualitativa dos empregados lotados em espagos ocupacionais que até entdo eram marcados pela
obediéncia aos processos estabel ecidos.

A nova realidade organizaciona causada pela ampliaco da fébrica, pela implantacdo de sistemas
integrados e complexos como 0 ERP e pela mudanca estratégica para se adequar ao ambiente
competitivo tem gerado demandas de alinhamento das politicas e praticas de gestéo de pessoas. O
que se observou é que tais mudancas ndo aconteceram, continuando-se o0 escritério central a
implementar as mesmas praticas existentes na realidade anterior a expansdo. Porém, ja € possivel
notar alguns sinais de que esta situacdo antagdnica poderd levar a empresa a experimentar em um
horizonte de tempo ndo muito distante, o equivalente a uma "crise de identidade” ou a uma ruptura
de sua cultura.
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