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Resumo

Este artigo descreve os efeitos da implantagdo da Norma ISO IEC ABNT NBR ISO/IEC
17025 na cultura de laboratorios do Instituto Nacional de Tecnologia (INT) e analisa como
esta implantagdo influencia seu modelo de gestdo. Como modelo analitico, foi utilizado o
Modelo de Acao Cultural Brasileiro formulado por Barros e Prates (1996). O modelo refletiu
toda a sua complexidade nas quatro posi¢des definidas: concentracdo de poder; postura de
espectador; personalista; evitar conflito. O foco principal do estudo foi a influéncia da cultura
organizacional no favorecimento ou prejuizo da implantagdo e manutengdo da Norma, bem
como suas consequéncias nos resultados finais; a pesquisa de campo confirmou a
importancia das relagdes entre o gestor e a alta direcao e entre o gestor € a sua equipe nesse
esforco. Foi utilizada pesquisa descritiva com abordagem qualitativa e estratégia de estudo de
caso, utilizando-se entrevistas, documentos e observacdes diretas. Os sujeitos da pesquisa
foram profissionais responsaveis por laboratorios acreditados no INT, com mais de dez anos
de experiéncia na gestdao de laboratérios e participantes da implantacdo da Norma ISO 17025.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade; Norma ISO 17025; Cultura de Laboratorio; Relacdes
Humanas.

Abstract

This article describes the effects of implementation of ISO IEC ABNT NBR ISO/IEC 17025
in the culture laboratory of the National Institute of Technology and examines how this
influences their deployment management model. As analytical model, we used the Brazilian
Cultural Action Model formulated by Barros and Prates (1996). The model reflected all its
complexity in the four defined positions: concentration of power; position of spectator;
personalist; avoid conflict. The main focus of the study was the influence of organization
culture in favor or prejudice to the implementation and maintenance of the Standard, as well
as their consequences in the final results; the field research confirmed the importance of
relations between the manager and senior management and between the manager and his team
in this effort. We used descriptive study with qualitative approach and strategy case study,
using interviews and direct observations. The study subjects were professionals responsible
for laboratories in INT, with more than ten years of experience in managing laboratories and
participating in the implementation of ISO 17025.

Key words: Quality Management; ISO 17025; Culture Lab; Human Relations.
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1. INTRODUCAO

Acompanhando a tendéncia mundial e com vistas a aumentar a sua competitividade, as
empresas brasileiras vém implantando os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ),
promovendo uma busca pela exceléncia no seu desempenho. Elas buscam, dessa forma,
assegurar uma maior produtividade através da prioridade atribuida a formaliza¢ao dos
processos e da monitoragdo, avaliagdo e acompanhamento dos mesmos.

Qualidade ¢ um termo associado a conceitos variados de diversos pesquisadores.
Porém, podem-se identificar duas principais abordagens a qualidade: qualidade ligada aos
processos de producao e gestdo da empresa; e qualidade ligada as necessidades dos clientes.
As empresas buscam os Sistemas de Gestdo da Qualidade com o intuito de superar problemas
que surgem nos seus processos produtivos, entre eles: a baixa produtividade, o elevado
desperdicio e a falta de capacitacdo técnica. Além do mais, a satisfacdo dos clientes com os
produtos e servigos oferecidos ¢ outra meta perseguida pelas empresas no processo de
implantacdo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (SANTANA, 2006).

A certificagdo oferece um diferencial aos produtos e servigos, pois atesta a qualidade
de sua producao e do Sistema de Gestao da Qualidade. Outras empresas buscam o caminho da
acreditacao, que ¢ uma forma de reconhecimento de sua competéncia técnica. Para trabalhar
a problematica da adog¢do de programas de SGQ ¢ necessario ajustar o foco sobre a
organizagdo e seus multiplos recortes: hierarquicos, funcionais e relacionais. A questdo da
cultura ¢ relevante e se faz presente na vida organizacional, dificultando ou facilitando a
adogao desses sistemas de gestao.

“Uma vez que entendemos a influéncia da cultura nos comportamentos no
local de trabalho, percebemos que mudanga organizacional é mudanga
cultural e que todos os aspectos da transformacdo corporativa podem ser
abordados com essa perspectiva em mente.” (MORGAN, 2007, p. 136-137).

Como destacado por Deming (1997), para as empresas sobreviverem no mercado ¢
necessario percorrer um caminho sistematico de praticas que conduzam a mudangas em toda a
organizagdo, nas crencas € valores comportamentais, nas estratégias € nos processos de
trabalho. O sucesso da gestdo da qualidade depende e gera impacto na cultura organizacional,
pois a mesma ¢ um conjunto de modos tradicionais e habituais da empresa se comportar
frente as situacdes adversas e/ou restritivas com que se defronta (MOLLER, 1997).

Entre as principais dificuldades vivenciadas pelas empresas para a implantagdo de um
SGQ, encontra-se a auséncia de sistematiza¢do das agdes e dos seus registros, que ¢ exigida
pela formalizacao do sistema (SANTANA, 2006). Essa auséncia dificulta o aprendizado na
solugdo dos problemas e ¢ um obstaculo significativo a execu¢do de um dos principais
conceitos por detras de uma norma da International Organization for Standardization (ISO):
a melhoria continua. O grau de formalizagdo constitui-se em uma exigéncia dos SGQ na qual
o acompanhamento de todas as agdes desenvolvidas ao longo dos processos tem uma
importancia significativa.
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A resisténcia em se adaptar a novas formas de gerir o negocio pode impedir ou tornar
mais onerosa a sua implantagdo. Problemas tais como: o centralismo na gestdo do negécio;
estrutura administrativa inadequada; formacao deficiente de lideres; baixa valorizacdo e
treinamento dos recursos humanos; utilizagio de mao de obra intensiva, com pouca
capacitacdo tecnoldgica e empresarial; altos indices de perdas e desperdicio; e baixa
produtividade associada aos fatores culturais arraigados nos profissionais que visam, muitas
vezes, prazos e custos como prioridade. Essas caracteristicas dificultam, ao longo do tempo,
os avangos que o desenvolvimento tecnologico torna possiveis. (CARVALHO, 2004).

Existem varios niveis de implantacdo de um SGQ nas empresas. Ha aquelas em que os
servigos apenas utilizam uma Norma como referencial de sistemdtica de trabalho, ndo
alcancando todo o seu escopo; outras t€ém um sistema implantado de forma consolidada,
utilizando todo o seu escopo, mas sem um reconhecimento oficial externo; e existem aquelas
em que o seu SGQ ¢ reconhecido e certificado por 6rgaos oficiais de Acreditacao: no caso do
Brasil, o Instituto Nacional de Metrologia, Normaliza¢ao e Qualidade Industrial (INMETRO).

Esta pesquisa descreve como ¢ a cultura de uma organizagao que utiliza em sua gestao
um SGQ baseado em Norma de Acreditacdo e que, por isso, proporciona visibilidade e
credibilidade internacional, demonstrando como sdo as relagdes entre os elementos que estdo
sob essa gestdo, utilizando-se o modelo de Barros e Prates (1996).

2. MARCO TEORICO-CONCEITUAL
2.1. Cultura e gestiao

Entende-se que a cultura resulta das crengas e valores do fundador e posteriormente
dos gestores da organizagdo (SCHEIN, 2009;1986). Nesse sentido, extrai-se que as relagdes,
os valores e os acontecimentos desenvolvem e modificam a cultura de uma organizagao
(FREITAS, 1991; PADOVEZE e BENEDICTO, 2005; SCHEIN, 2009).

De acordo com Carvalho (2004), os especialistas da area da qualidade que realizam
pesquisas sobre gestdo administrativa em organizacdes, invariavelmente, chegam a conclusao
de que o sucesso do negocio depende fortemente da iniciativa e do comprometimento da alta
administracdo e da integragdo da equipe. Supde-se, também, que o sucesso na introdugdo de
programas de qualidade tenha, no estudo da cultura organizacional, um aliado importante para
oferecer meios eficientes e eficazes para a sua implantacdo. (FLEURY, 1993). O interesse
pelo estudo da cultura organizacional aumentou consideravelmente a partir da década de
80/90 quando autores como: Barros e Prates (1996); Fleury (1993); Freitas (1991; 1999);
Motta e Caldas (1997); e Schein (2009) produziram estudos sobre o tema, argumentando que,
através dele, era possivel interpretar as formas de agir dos grupos. Schein (2009) afirma que, a
medida que se torna conhecida, a cultura torna-se essencial para se entender o conflito
intergrupal, em nivel organizacional. Portanto, seu estudo ¢ inerente ao processo de gestao.

A identificacdo da cultura ¢ algo importante, tanto para a gestdo de uma organizagao
quanto das equipes, para que a atuagdo de ambos tenha consisténcia. O estudo da cultura
ajuda a compreender os comportamentos no local de trabalho e ndo ¢ algo que possa ser
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imposto em um contexto social; ela se desenvolve no decorrer da interacdo social
(MORGAN, 2007).

Para Schein (2009), o papel da cultura se destaca como essencial para o sucesso da
organiza¢do, porque seu conjunto de pressupostos ¢, geralmente, formado por premissas
compativeis entre si, ja que os seres humanos necessitam de consisténcia ¢ ordem em nivel
cognitivo e seria perturbador viver sob o dominio de regras contraditérias. Schein (2009, p.
16) conceitua a cultura como:

“Padrao de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo & medida que solucionava seus problemas de adaptacdao externa e de
integracdo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos membros
como o modo correto de perceber, pensar ¢ sentir-se em relagdo a esses
problemas.”

Na mesma linha, Freitas (1991) enfatiza que a dificuldade de se chegar a um consenso
na definicdo de cultura propicia o desenvolvimento de diferentes metodologias, pois a
investigacdo da mesma esta diretamente relacionada ao que se considera como cultura. Para
Schein (1986), uma forma de facil identificacdo da cultura é através da investiga¢do dos
diferentes elementos que a compdem, ou seja, valores; crencas e pressupostos; ritos, rituais e
cerimonias; histérias e mitos; tabus; herois; normas; processo de comunicagao.

“Nao pode haver muita diivida que a metafora da cultura oferece uma nova
maneira de pensar sobre a organizagdo. Ela mostra que o desafio de criar
novas formas de organizagdo e de administracdo ¢ em grande parte o desafio
de gerar uma mudanga cultural. S@o o desafio de transformar atitudes, visoes,
paradigmas, imagens, metaforas, crencas e significados comuns que
sustentam as realidades empresariais existentes e de criar uma linguagem
detalhada e um cédigo de comportamento, através dos quais a nova realidade
desejada possa ser vivida no dia-a-dia.” (MORGAN, 2007; p.164).

Pode se inferir das consideragdes anteriores que a cultura organizacional deve ser
entendida como um modelo de pressupostos basicos. Uma vez que esses pressupostos
funcionem bem, a ponto de serem considerados validos, eles devem ser repassados para o
restante da organizacdo como a maneira certa de se perceber, pensar e sentir em relagdo a uma
determinada situacdo. A cultura organizacional possui diferentes elementos mas, ainda que
cada organizacao tenha seus valores especificos, ela guarda caracteristicas comuns a outras
organizagdes, como a importdncia do consumidor, padrdo de desempenho excelente,
qualidade e inovagao, importancia da motivagao intrinseca, entre outros (FREITAS, 1991).

Dessa forma, pode-se afirmar que a cultura organizacional ¢ um sistema de valores
compartilhados e crencas que interagem com as pessoas, as estruturas organizacionais € 0s
sistemas de controle de uma organizagdao para produzir normas de comportamento. Muitos
dos componentes formadores da cultura organizacional podem ser considerados objetivos e
palpaveis, mas muitos habitam o campo da subjetividade e do inconsciente.
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2.2. Elementos da cultura organizacional

Considerando-se o preconizado pela literatura, sdo os seguintes os elementos da
cultura organizacional:

= O processo de comunicagdo, entendido como a transmissdo e circulacdo da informacgao
dentro da organizagdo, compreendendo todo tipo de comunicagdo, seja ela: formal, informal
ou verbal.

Uma forma de comunicacao ndo verbal ¢ dada pelos artefatos visiveis da organizagao,
seu ambiente fisico, a maneira de vestir das pessoas, entre outros. Dessa forma, a
comunicagdo passa a ser um fator de interacdo entre individuos, de reconhecimento e de
informagdo que contribui para o sucesso do processo produtivo e, consequentemente, para o
esforco de competitividade do sistema. A comunicacdo organizacional molda-se a cultura da
empresa que, por sua vez, molda-se a partir de padrdes sociais pré-estabelecidos, das
peculiaridades do meio ambiente e da interagdo e relacionamento entre os individuos
(TORQUATO, 1991).

= Os ritos, rituais e cerimonias sdo as atividades planejadas que tém consequéncias praticas e
expressivas, tornando a cultura mais tangivel e coesa. Nesse caso, segundo Freitas (1991), ¢ a
area de Recursos Humanos da organizagcdo que mais se utiliza desse elemento nos processos
de admissdo, promogao, integragdo, demissdo, entre outros.

= As historias, que sdo narrativas de eventos ocorridos que informam sobre a organizacao. Os
mitos referem-se a historias consistentes com os valores organizacionais, porém sem
sustentagdo nos fatos. Os tabus demarcam as areas de proibi¢des, orientando o
comportamento com é&nfase no ndo permitido. Os herdis sd3o personagens que muito
contribuiram para o crescimento ¢ desenvolvimento da empresa. Normas sdo as regras que
todos deverdo cumprir, informando os comportamentos esperados e aprovados pelo grupo,
podendo estar restritas a uma equipe da organizacao ou a sua totalidade.

2.3. Cultura nas organizacoes brasileiras

Segundo Barros e Prates (1996, p. 9), o estilo brasileiro de administrar “nao ¢ qualquer
um, nem tdo pouco varios outros amontoados entre si. E unico e original”. Esses autores
tomam como premissa basica o fato de a empresa, além de ser vista como uma unidade
econdmica em sua funcdo empreendedora e produtiva deve ser entendida, também, como uma
unidade sociocultural, palco de fendmenos de socializacao e de aculturamento e, como tal,
expressa no conjunto de suas relagdes uma série de valores, estruturas e processos vigentes na
cultura e na sociedade. Os valores culturais se exprimem em tudo que a sociedade produz, de
modo que ¢ possivel assumir que as empresas de um dado sistema social sdo - tal como ocorre
com a musica, com a literatura, com a politica e com a familia - expressoes dessa sociedade.
(DaMATTA, 1990; apud BARROS e PRATES, 1996).

No conjunto dessas relagdes, as agdes administrativas ganham um contorno cultural
que as influencia ao ponto de poder caracterizar-se um estilo de conducdo das organizagdes
brasileiras. Para Barros e Prates (1996), ter esse estilo proprio ndo significa, contudo, que nao
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se permitam variagdes entre as organizagdes. A partir de alguns elementos basicos, eles se
combinam e, com intensidades diferentes, definem a cultura da propria organizacdo.Nesse
sentido, os autores colocam a cultura nacional como um componente, nao determinante, mas
importante na formacao da cultura organizacional.

2.3.1. Sistema de acio cultural brasileiro

Barros e Prates (1996) propuseram um modelo de interpretagdo da cultura brasileira
que permitisse melhor entendimento da cultura organizacional. Esse modelo, representado na
Figura 1, € o sistema de agdo cultural brasileiro, considerando quatro grandes subsistemas: o
institucional, o pessoal, o dos lideres; e o dos liderados.

Figura 1 - Composto sistémico dos espacos culturais

Lideres

Pessoal

Liderados

Fonte: Barros e Prates (1996, p. 27)

E importante perceber que esta é uma visio dinimica e relativa, pois, conforme a
situagdo, qualquer um pode se encontrar ora na posi¢ao de lider, ora na posicao de liderado.
Subsistemas culturais sdo frutos da analise de um sistema complexo, onde ha multiplas causas
para multiplos efeitos. Sao vistos a partir do conjunto e também de suas partes, que interagem
entre si. Barros e Prates (1996) chamam de “englobamento” quando um desses conjuntos de
tracos culturais se sobrepde a outro com maior ou menor intensidade, chegando a formar um
unico conjunto que tem o outro como subconjunto, podendo existir influéncias nos dois
sentidos. Sdo as estratégias de articulagdo dos elementos dessa estrutura cultural que
sustentam a operacionalizacdo do sistema, garantindo as suas agdes. Esses subsistemas, o
institucional, o pessoal, o dos lideres e o dos liderados, apresentam interse¢des, encontrando-
se tragos culturais comuns a ambos, sendo eles: concentragdo do poder: personalismo; postura
de espectador e evitar conflitos, com a seguinte distribuigdo: a) concentracdo de poder
(intersecdo dos subsistemas de lideres e institucional); b) postura de espectador (interse¢do
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dos subsistemas de liderados e institucional); c¢) personalismo (intersecdo dos subsistemas de
lideres e pessoal); d) evitar conflito (interse¢do dos subsistemas de liderados e pessoal).

Analisando-se o arcabougo do modelo de acdo cultural de Barros e Prates (1996),
verifica-se, ainda, que os subsistemas sdo articulados por meio de tracos culturais especiais
que, segundo eles, sdo os responsaveis pela ndo ruptura do sistema como um todo. Esses
tracos sdo: o paternalismo, a lealdade as pessoas, o formalismo e a flexibilidade. Enquanto o
paternalismo e a flexibilidade fazem a ligacdo dos subsistemas institucional e pessoal, os
tracos de lealdade as pessoas e o formalismo sdo os responsdveis pela aproximacdo dos
subsistemas dos lideres e dos liderados. Por fim, ha a impunidade como um trago central que
realimenta, a0 mesmo tempo, o subsistema dos lideres, o dos liderados, o institucional e o
pessoal, como pode ser visto na Figura 2.

Figura 2 - Sistema de acao cultural brasileiro

TN e—————— ™

Concentracio de Perzonalismo
poder \\‘

'y 'y
Patemalismo
; k] ,
Formalizmo + Impunidade ¥ Iealdadeaspessoas
h y’ b b
¥
Flexibilidade
L T ‘I\ L
Espectador \‘ Evitar conflito
e St

Fonte: Barros e Prates (1996, p.31)

Para Machado (2005), ha uma tendéncia cultural das organizagdes brasileiras para a
centralizagdo do poder, o que contribui para uma postura de espectadores por parte dos
subordinados. A combinagdo da centralizacdo do poder, do paternalismo e da valorizacao da
expressdo emocional resulta em situagdo peculiar nos processos de gestdo e, de acordo com
Motta e Caldas (1997, p. 31), “a forma como os trabalhadores sdo tratados nas organizagdes
brasileiras parece, de um lado, basear-se em controles do tipo masculino, o uso da autoridade,
e, de outro, em controles do tipo feminino, o uso da sedugdo”.
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E importante notar que Barros e Prates (1996) retomam Hofstede em varios aspectos
de seu modelo de acdo cultural brasileiro, adaptando as nuances da realidade brasileira e
lancando mao, também, de autores nacionais em algumas conceituagdes dessa imagem

Subsistema dos lideres

Barros e Prates (1996) consideraram nesse subsistema as caracteristicas, em nossa
cultura, inerentes aqueles que estdo nas posi¢des de comando. Os tragos aqui observados se
fazem presentes no momento em que alguém assume posicao de lideranca, seja governante
em relagdo ao povo, seja um mestre-de-obras em relagdo ao operario. Neste subsistema sao
consideradas as relagdes entre concentracao de poder, personalismo e o paternalismo.

* Concentragdo de Poder — poder, nesta dimensdo, ¢ visto sob a Optica da autoridade
legitima. A autoridade se legitima com bases na tradi¢do, nos principios racional-legais ou no
carisma.

= Personalismo — segundo Barros e Prates (1996), Weber observou que muitos tipos de
movimentos politicos se baseavam em qualidades pessoais irresistiveis de um determinado
lider. Seja pela forca da sua personalidade, seja por seus dons inexplicaveis, a base de
autoridade desse lider ¢ totalmente instavel e ndo proporciona um principio para a sucessao
como os outros sistemas baseados na tradicdo ou nos sistemas racional-legais. O magnetismo
exercido pela pessoa, através de seu carisma, se sobrepde as outras com seus discursos ou por
seu poder relacional.

Esses autores afirmam que, no Brasil, o individuo isolado e sem relagdes ¢
considerado como altamente negativo e marginal em relacdo aos outros membros da
comunidade. A comunidade norte-americana seria homogénea, igualitaria, individualista e
exclusiva, enquanto no Brasil ela seria heterogénea, desigual, relacional e inclusiva.
(DAMATTA, 1987; apud BARROS e PRATES, 1996).

= Paternalismo — o paternalismo ¢ a sintese dos dois tragos mencionados, em maior ou
menor grau. E a transposicio do passado histérico centrada no niicleo familiar para o mundo
das organizacdes. A competéncia € o mérito sao substituidos pelas relagdes pessoais,
transpondo a figura autoritiria do pai para as decisdes organizacionais, trazendo a tona a
mistura do publico com o privado. Ele se manifesta através de duas facetas: o patriarcalismo e
o0 patrimonialismo.

Subsistema Institucional

Para Barros e Prates (1996), a liberdade individual e o grau de autonomia estdo na base
da dinamica desse subsistema. Os autores demonstram como a concentragdo de poder e o
paternalismo induz a postura de espectador. Cabe, também, observar o formalismo e o traco
da impunidade e sua influéncia que pode tanto reforcar, como também minar, a manutencao e
a estabilidade do sistema de acdo cultural brasileiro.

= Postura de espectador — caracteriza-se pela postura da ndo intromissao e aceitacao da
estrutura vigente e, principalmente, a que vier a se estruturar, assumindo-se uma postura de
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inércia no que concerne a uma intervencdo do espectador. Para esses autores, contra essa
posicdo, a constante exposi¢do das pessoas aos estimulos da urbanizagdo propicia um
aumento do senso critico de dominancia das ideias. Segundo Barros e Prates (1996), o pouco
investimento no sistema educacional aliada a centralizagdo retarda algum movimento
contrario a postura de espectador; um exemplo de movimento contrario ¢ a massificacao dos
meios de comunicagdo eletronicos, que oferecem canais para todo tipo de criticas e
manifestagoes.

» Formalismo — Barros e Prates (1996) estabeleceram uma dimensdo cultural que
denominaram “controle de incerteza” para caracterizar a maneira como as sociedades se
comportam em relacdo ao desconhecido, gerando incertezas e riscos.

Algumas sociedades socializam seus membros para aceitarem e tolerarem os eventos
tal qual eles se apresentam. Para Barros e Prates (1996), essas pessoas nao trabalhardo com
tanto empenho. Serdo relativamente tolerantes em relacdo ao comportamento € as opinides
que diferem de suas proprias, pois ndo sentem ameacas em funcdo dessas divergéncias. Estas
serdo sociedades com um baixo indice de controle de incerteza.

Para Barros e Prates (1996) trés sdo as formas de se transmitir maior seguranca e
evitar riscos futuros: a tecnologia, as leis e a religido.

Através da tecnologia, nds nos protegemos dos riscos da natureza e da guerra.
Construimos diques, estacdoes geradoras de eletricidade e foguetes que se destinam a nos
proporcionar uma sensa¢do de seguranca. Através da lei e de toda espécie de regras formais e
de instituicdes, ndés nos protegemos da imprevisibilidade do comportamento humano.
Opinides divergentes e comportamentos perversos procuram ser eliminados pelas regras
formais. Finalmente, a religido, no seu sentido mais amplo, incluindo ideologias ou
movimentos dogmaticos, pode propiciar uma sensagdo de seguranca em relacdo a aspectos
que transcendem a realidade humana.

A énfase que ¢ dada em cada sociedade a um ou mais desses trés elementos, ¢ que
define seu traco cultural original. Assim, paises, mesmo tendo graus parecidos de controle de
incerteza, poderdo estar agindo tipicamente de formas diferentes.

* Impunidade — este traco torna-se relevante a medida que pode ser ele o elo que fecha uma
cadeia de valores culturais e que lhe d4 uma realimentagdo crescente. Estando os lideres ao
largo das punicdes, isto fortalece sua posi¢ao de poder, aumentando ao longo da cadeia do
subsistema institucional o grau de consisténcia entre os tracos vistos anteriormente.

Subsistema Pessoal

Na base deste subsistema estdo a seguranga e a harmonia. Este subsistema, que
engloba a categoria do personalismo, ¢ composto, ainda, por lealdade pessoal e pelo trago
cultural de evitar conflito.
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= Lealdade as pessoas — a lealdade as pessoas ¢ a contrapartida do subsistema pessoal ao
formalismo do subsistema institucional e, como tal, ¢ a responsavel por articular os
subsistemas dos lideres e liderados, pelo lado do espago “pessoal”.

Segundo Barros e Prates (1996), pela propria caracteristica do personalismo, que ¢
identificado como muito presente no sistema de agdo cultural brasileiro, a atracdo pessoal
deve ser eleita como o clemento mais forte de coesdo social no ambiente brasileiro, sem
descartar, contudo, a atracao pelo prestigio do grupo, que, eventualmente e idealmente,
poderiam ser combinadas, visto que o prestigio do grupo esta personalizado no prestigio de
um de seus membros.

= Evitar Conflito — diante de uma questdo de objetivos ou estratégia, o tratamento do
alinhamento de todos em torno de uma solugdo pode, de acordo com o tipo de poder
envolvido (coercitivo, de recompensa ou legitimo), ter seu processo de envolvimento definido
como sendo do tipo coercitivo-alienatorio, remunerativo-calculativo ou normativo-moral.
(ETZIONI, 1990; apud BARROS e PRATES, 1996).

A solugdo brasileira ¢ a de adotar solugdes indiretas (triangulagdes) entre os podlos
divergentes. Um terceiro que mantenha boas relacdes pessoais com ambos os polos € o
mecanismo mais largamente utilizado. Vale ressaltar que o trago de evitar o conflito ¢ muito
mais presente no sentido liderado-lider do que no de lider-liderado. Também ¢ preciso notar
que, tecnicamente, ha certas situacdes em que o conflito pode levar ao impasse, onde as partes
rompem o relacionamento e ndo ha mais a possibilidade de retorno, ou de recuo nas posi¢des
assumidas.

Subsistema dos Liderados

Ao se tratar dos subsistemas dos lideres, institucional e pessoal, foram, também,
tratados dois tragos que pertencem ao subsistema dos liderados, reafirmando, mais uma vez, o
seu interrelacionamento. Sao eles: postura de espectador e evitar conflito. Releva-se, ainda,
aquele que os autores consideram um dos mais importantes tracos existentes no sistema de
acdo cultural brasileiro. E o que faz a articulagio entre os sistemas institucional e pessoal no
espaco dos liderados: o trago da flexibilidade. A flexibilidade representa, na verdade, uma
categoria com duas dimensoes, denominadas de adaptabilidade e criatividade.

O conceito de adaptabilidade, visto pelo lado processual, ndo ¢ uma criagdo em seu
sentido puro, como a produgio de algo novo. E uma capacidade criativa que se exercita dentro
de determinados limites prefixados. Esse contorno restritivo ¢ exatamente o processo que
decorre no lado do subsistema institucional, no qual existe um reconhecimento das normas e,
em funcdo delas, hd um ajustamento dos elementos operativos.

O conceito de criatividade tem, em si, o elemento da inovagdo. Sua expressao mais
significativa pode ser vista nas festas de carnaval, nas atividades esportivas em equipe e em
outras manifestacdes que, embora individuais, também se constituem em construgdes amplas
e originais da sociedade brasileira.
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2.4. Cultura brasileira no processo de inova¢iao e mudanc¢a

A empresa ¢ um espago sociocultural. Este espaco tem sua dimensdo mais profunda
nas premissas culturais que suportam as atitudes e os comportamentos dos grupos na empresa
e tem sua dimensdo mais visivel nos mitos e simbolos, nos ritos e rituais e nos herdis e lendas,
presentes no dia-a-dia da empresa (BARROS E PRATES, 1996).

No Brasil, alguns tragos culturais atuam com maior énfase nos processos de inovagao
e mudanca. Sdo eles: evitar conflito e a flexibilidade, vista pela face da criatividade.

O traco de procurar evitar conflito estimula a criatividade na busca de solugdes
engenhosas que possam contornar restricoes impostas pelas normas administrativas e
técnicas. Com isto, tenta-se ajustar as necessidades objetivas e pragmaticas as situagdes
formalizadas, sem criar muito atrito. Isso cria uma capacidade de flexibilidade e de raciocinio
estratégico capazes de vencer obstidculos que se lhe apresentarem. (BARROS e PRATES,
1996).

Para esses autores, nossa confianga neste traco de criatividade ¢ tdo forte e
predominante que interfere e influencia nosso grau de preocupacao com incertezas do futuro.
Esperamos as coisas acontecerem para, entdo, tomarmos uma decisdo ou iniciativa. Isto se
reflete em nossa postura na organizacao em face da atividade de manutengdo preventiva. Ela ¢
muito pouco exercida, se comparada com a manutengdo corretiva. Estamos sempre “correndo
atras” e improvisando e muito pouco “a frente” e se prevenindo.

Quanto a geracdo de ideias para a mudanca nas organizagdes, € comum observarem-se
pessoas com ideias inovadoras, mas, ¢ pouco claro, ou at¢ mesmo inexistente por parte das
empresas, o incentivo ao risco inerente a inovacao e a proposi¢do de melhorias. As empresas
brasileiras t€ém a maioria de suas praticas gerenciais voltadas para a manutencao do status quo
€ muito poucos processos orientados para a busca de novos ganhos.

Bethlem (1989, p. 250) comenta que “para que seja possivel desenvolver essas ideias e
operacionaliza-las, é necessario alterar as atitudes, os valores e mesmo as ideologias dos
brasileiros. Apesar de estarmos conscios das dificuldades envolvidas”.

Em um nivel mais estratégico, grande parte das empresas brasileiras tem se
concentrado em investimentos de baixo risco ou em seu constante adiamento. Este fator
também influencia a estratégia de dividir o mercado entre os “seus” cartelizando-o, ao invés
de desenvolvé-lo e amplia-lo.

Segundo Chu e Wood Jr. (2008), a gestdo no Brasil ¢ levemente mais orientada a
valores femininos, como cuidado com o proximo, igualdade, bem-estar e qualidade de vida do
que masculinos, como agressividade, assertividade, resultados e performance. A orientacao
para acdo e planejamento organizacional ¢ reduzida. O tempo ¢ gerido com ineficiéncia e a
orientacdo predominante € para o curto prazo.
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Da grande distancia de poder entre as pessoas derivam os tragcos do autoritarismo —
excesso de respeito e submissdo a figura de poder — do desconforto diante de conflitos
abertos e da postura de expectador (BARROS e PRATES, 1996).

Ainda de acordo com Chu e Wood Jr. (2008), o Brasil ¢ visto como um pais cujos
individuos e organizagdes apresentam frequentemente comportamentos cordiais, ou seja,
comportamentos permeados pela aparéncia afetiva, mas ndo necessariamente sinceros ou
profundos.

Verifica-se, assim, a necessidade de se aprofundarem estudos acerca da relagdo entre a
cultura e a aplicagdo de novas tecnologias em prol da mudanga organizacional e de sua
inovagao.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa teve finalidade descritiva, pois como indica Gil (2009, p. 42), “as
pesquisas descritivas t€ém como objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre
variaveis”. A partir dos objetivos propostos por este trabalho, a abordagem qualitativa foi
considerada a mais adequada para a pesquisa, mostrando aspectos subjetivos e atingindo
motivacdes ndo explicitas e obtidas de maneira espontanea.

J4

Segundo Creswell (2007, p. 186), “a pesquisa qualitativa ¢ fundamentalmente
interpretativa”. Isso inclui o desenvolvimento de descrigdo de uma pessoa ou de um cenario,
andlise de dados para identificar temas ou categorias e, finalmente, fazer uma interpretagdo ou
tirar conclusdes sobre seu significado, pessoal e teoricamente, mencionando as ligdes
aprendidas e oferecendo mais perguntas a serem feitas. (WOLCOTT, 1994 apud
CRESWELL, 2007).

Foi utilizado um estudo de caso na pesquisa proposta. Segundo Yin (2010), o estudo
de caso ¢ preferido: no exame dos eventos contemporaneos; quando os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados; e utiliza multiplas evidéncias: observacao direta dos
eventos estudados, entrevistas com as pessoas envolvidas no evento, registros em arquivos,
documentos e artefatos fisicos.

A pesquisa foi realizada no Instituto Nacional de Tecnologia - INT. O INT ¢ um
Instituto vinculado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia e realiza servigos de ensaios e
calibragdes acreditados pela Norma NBR ABNT ISSO/IEC 17025:2005; por serem
acreditados, esses ensaios e calibracdes t€ém validade na maior parte do mundo através dos
acordos internacionais firmados com o INMETRO. O Instituto também realiza certificagao
compulsoria em atendimento ao Ministério da Satde, bem como a produtos que oferecam
riscos a saude, de acordo com Portarias de varios 6rgaos publicos.

3.1. Tratamento das evidéncias

Para tratamento das evidéncias de cunho qualitativo foi escolhida a técnica de analise
de contetido. Segundo Bardin (1971), a anélise de conteido ¢ um método que busca levantar
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inferéncias validas a partir de um texto, classificando palavras, frases ou mesmo paragrafos
em categorias.

Nesta pesquisa, a grade de categorias ja estava fechada, tendo sido utilizados “tragos”

do modelo de sistema de acdo cultural brasileiro de Barros e Prates (1996) e a de Tanure
(2007).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme descrito, 0 modelo de Barros e Prates (1996) ¢ composto por quatro grandes
subsistemas: o institucional, o pessoal, o dos lideres ¢ o dos liderados. Esses subsistemas
apresentam intersecoes, encontrando-se, ali, tragos culturais comuns a ambos. Sao quatro as
interseg¢des: concentracdo do poder, personalismo, postura de espectador e evitar conflitos. Os
subsistemas sdo articulados por meio de tracos culturais especiais que, segundo Barros e
Prates (1996), sdo os responsaveis pela nao ruptura do sistema como um todo. Esses tragos
sdo: paternalismo, lealdade as pessoas, formalismo e flexibilidade.

De modo geral, as entrevistas revelaram que, por serem as equipes muito pequenas, a
proximidade entre os seus membros era muito grande. Havia uma forte interdependéncia entre
os individuos do laboratorio, e nem todos os tragos eram facilmente observaveis.

A concentragdo de poder nos laboratorios ¢ exercida pela autoridade do responsavel
pela implantagdo da Norma e seu guardido em sua manutencdo. Essa responsabilidade nao ¢é
discutida pela equipe; porém, essa concentragdo de poder € pouco percebida pelo fato da
responsabilidade na manuten¢do da Norma ser pulverizada por todos os membros. Isso leva a
necessidade de negociagdo constante dos responsaveis pelos laboratorios com os membros
das equipes. Essa caracteristica se reflete nos demais tragos culturais, notadamente na baixa
postura de espectador e na baixa evitagdao de conflito.

O fato de os laboratorios serem acreditados pelo INMETRO proporciona maior
visibilidade ao laboratorio dentro da instituicdo ¢ um maior direcionamento dos recursos.
Como observado, os gestores dos laboratdrios ndo encaram isso como um privilégio, mas,
sim, como uma necessidade para manter a Acreditagao.

Todos os entrevistados se posicionaram de forma a afirmar que o gestor ndo tem mais
privilégios ou poder aumentado devido a Acreditacdo, seja ele financeiro ou administrativo,
mas, sim, o laboratorio. Ha um sentimento comum em tratar o laboratorio como uma entidade
independente, como se o gestor do laboratério fosse o proprio laboratorio. Interessante notar
que se referem aos laboratdrios na terceira pessoa, demonstrando todo o seu respeito por ele.

No quesito “postura de espectador”, tanto as entrevistas quanto a observacao direta
revelaram que ¢ de baixa intensidade este traco nos laboratdrios. A equipe do laboratdrio
costuma participar das discussdes internas e se sente proxima a geréncia para isso. Sao até
incentivados a dar ideias e a discutir as novas metodologias. Observou-se nas respostas que,
sob a égide da administragdo publica, hd um diferencial quanto ao membro da equipe ser
servidor. A pesquisa demonstrou que a baixa intensidade no trago “espectador” dentro do
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laboratorio fomenta no gestor a estratégia de discutir com a sua equipe as decisdoes tomadas
para o laboratorio.

O formalismo, no caso do INT, ¢ personificado no cumprimento total da Norma e ¢
fator preponderante para a manutencdo da Acreditagdo. Portanto, todas as a¢des tomadas
dentro do laboratorio sao justificadas com o objetivo de garantir a ndo ocorréncia de nao
conformidades.

A pesquisa demonstrou que o trago “paternalismo” esta presente na discricionariedade
da alta dire¢do na escolha do gestor do laboratorio. Por ser de livre escolha, a dire¢do pode
fazer uso de qualquer critério para realiza-lo. Nao obstante, foi possivel perceber, através do
perfil dos entrevistados, que as escolhas recairam na competéncia técnica. Isso reflete os
valores apregoados pelo fundador da instituicdo: ética e desenvolvimento cientifico para o
progresso da nagdo. Em relagdo ao patriarcalismo, foi possivel observar, também, que os
gestores dos laboratorios tratam a sua equipe sem uma relagao clara “de pai para filho”.

A pesquisa demonstrou que o trago “lealdade as pessoas” surgiu muito forte dentro do
grupo. Diferentemente do que afirmam Barros e Prates (1996), segundo os quais, pela propria
caracteristica do personalismo, o prestigio de um de seus membros ¢ o principal fator de
pertencimento, o que se observou em relagdo a este trago foi o prestigio de se pertencer ao
grupo, no caso ao INT.

Porém, ha de se levar em consideragao o clima de orgulho que permeia o Instituto com
relacdo aos seus fundadores. Apenas em duas entrevistas com o0s responsaveis por
laboratorios pode-se averiguar algum ressentimento interno entre os laboratorios.

Verificou-se que, no INT, as situagcdes de conflito ou discordancias nas reunides nem
sempre terminaram em consenso, contrariando a afirmacdo de Barros e Prates (1996) e
tenderam a terminar de modos diversos, demonstrando que esse trago ndo ¢ muito forte no
Instituto.

Nas entrevistas pode-se perceber, ainda, que a flexibilidade, vista pela faceta da
adaptabilidade quanto a implantagdo da Norma no laboratorio, obteve bastante aceitacao pelas
equipes, mesmo com alguma resisténcia inicial. Mesmo no laboratério que ¢ acreditado, mas
que apenas segue as diretrizes da Norma, a flexibilidade foi aceita, seguindo, assim, os
valores da propria instituicdo em buscar sempre a melhoria de seus métodos.

5. CONCLUSOES

A teia que caracteriza a cultura organizacional no INT pode ndo se revelar, a ndo ser
mediante um processo longo de observagdo e analise. Naturalmente, alguns tracos culturais
como o personalismo e a postura de espectador podem ser de facil observacdo. Outros, porém,
podem exigir experiéncias e olhares mais agucados. No entanto, a compreensao do sistema
cultural existente no Instituto ¢ essencial para orientar a agdo do gestor do laboratorio, evitar
frustragdes e viabilizar a manutencao bem-sucedida da Norma e de outros projetos.
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O foco principal do estudo foram as relacdes humanas envolvidas no trato diario
dentro do laboratorio, onde a influéncia da cultura organizacional pode favorecer ou
prejudicar a manutencao da Norma ou a sua implantacdo, € como essas relacdes provocam
efeitos nos resultados finais. A pesquisa de campo confirmou a importancia das relagdes entre
o gestor e a alta direcdo e entre o gestor e a sua equipe. Todos os empregados sdo orientados e
treinados a prestar servigos com qualidade e atender a todos os requisitos da Norma e a
compartilhar a sua manuten¢do. Porém, ndo foi possivel perceber se existe uma forte
integracdo entre as diversas equipes dos varios laboratdrios. Outrossim, foram relatadas
desavengas entre algumas equipes, mas, como o processo da Acreditacdo se faz por ensaio e
em laboratorios diferentes, este fato ndo pde em risco direto a Acreditacdo do laboratorio.
Como as observagoes de campo ficaram restritas aos momentos das entrevistas, ndo foi
possivel constatar a realidade dessas relagdes dentro e fora dos laboratorios.

Os resultados obtidos com a pesquisa permitiram a proposicdo de um estilo de
administracdo praticado pelo INT. Nao foram todos os tragos que obtiveram grande relevancia
no modelo tedrico aplicado. O formalismo, representado pelo cumprimento total dos
requisitos da Norma ¢ o traco mais marcante e principal ferramenta estratégica para o alcance
dos objetivos organizacionais. Esse formalismo se sobrepde aos relacionamentos pessoais;
porém, ao reconhecer que o trago de postura de espectador e de evitacdo de conflito de sua
equipe ¢ muito fraco, o gestor promove discussdes aparentemente democraticas e, assim,
busca integrar a equipe.

Pode-se descrever esse estilo de administrar com forte concentragdo de poder no
gestor do laboratorio, por quem todos os processos devem passar diretamente para verificagao
de sua conformidade com a Norma. Ele procura confirmar esse poder com uma atitude
carismatica personalista dividindo a responsabilidade pela manutencdo da Norma. Nesta
pesquisa destacou-se apenas um gestor, que demonstrou uma relagdo quase familiar com sua
equipe, especialmente baseado nos principios paternalistas, em que ele cede o que os
funcionarios pedem, mas, em troca, exige obediéncia, respeito e cumprimento dos deveres
determinados. Todos os gestores dos laboratorios reconhecem ter alta lealdade para com o
Instituto e o seu laboratorio, por vezes relatando a falta de reconhecimento da sociedade pelas
contribuicdes realizadas. Esta alta lealdade torna o Instituto coeso em direcdo ao objetivo
comum. Grande parte dessa lealdade ¢ devida ao orgulho historico que o Instituto carrega e as
realizacdes de pessoas notaveis do passado. Hé a tendéncia de o gestor de laboratério mesclar
caracteristicas conservadoras, com uma postura mais criativa, voltada a melhoria continua, em
conformidade com as exigéncias da Norma.

Com resiliéncia a politica quanto ao ambiente que envolve uma instituicdo publica,
onde dois aspectos se mostram relevantes - a alocagdo de verbas e a mudanca de alta direcdo -
o traco da flexibilidade se mostra imperativo e merecedor de atencdo especial, exigindo
estratégias pessoais de relacionamentos diversificadas para que se tenha as demandas
atendidas.

Estudos em outras institui¢des voltadas para a pesquisa cientifica e que mantenham
laboratorios acreditados sdo recomendados para corroborar as conclusdes desta pesquisa,
contribuir para a compreensdo da cultura organizacional e servir de ferramentas estratégicas
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para o gestor do laboratorio.

Além de realizar o estudo em outras institui¢des, seria recomendavel, também, a
aplicacdo de outras ferramentas analiticas que possam estudar o modelo de gestao dentro de
laboratorios regidos pela Norma, para fins de comparagdo de resultados.
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