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MUDANGCA CULTURAL NA SIDERURGICA RIOGRANDENSE: A CONSTRUCAO
DE UM NOVO MUNDO.

Rosimeri Carvalho da Silva®

Resumo

No presente artigo analisam-se as mudancgas observadas numa usina siderurgica do Grupo
Gerdau, situada em Sapucaia do Sul — RS, sob o angulo da mudanca cultural. Observa-se, a
partir da analise da implantacdo da Gestdo da Qualidade Total, a criacdo de um novo mundo
na organizacdo, com a transformacdo de algumas das evidéncias que fundamentavam a
cultura organizacional e a operacionalizacdo diferenciada de antigas evidéncias. A mudanca
parece caracterizar-se como incrementalismo cultural, na tipologia de Gagliardi (1986).

Palavras-chave: Mudanca, Mudanca Cultural, Gestdo da Qualidade Total.

Abstract

In this article the cultural change in a Brazilian metallurgic plant is analyzed. One observes
that the introduction of Total Quality Management Program implies in the construction of a
new world. This new world presents new evidences but too new forms to operationalise some
old evidences. This change seems the Gagliardi’s cultural incrementalism (1986).

Key Words: Change, Cultural Change, Total Quality Management

1 INTRODUCAO

No presente artigo analisam-se as mudancas observadas numa usina siderdrgica do
Grupo Gerdau, situada em Sapucaia do Sul — RS, sob o angulo da mudanca cultural. Esta
analise é a conseqliéncia de um trabalho de pesquisa que teve como objetivo principal o
estudo das mudangas no controle organizacional resultantes da implantacdo da Gestdo da
Qualidade Total (GQT). Neste estudo, a hipotese central sugeria que a adog¢do da GQT
resultaria numa modificagdo do sistema de controle onde os aspectos relacionados a cultura
seriam privilegiados, em detrimento daqueles relacionados ao controle burocratico.

Apds a analise dos dados coletados, duas hipoteses explicativas foram construidas.

Primeiro observou-se que alguns aspectos do controle burocréatico variavam positivamente, ao
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mesmo tempo em que aspectos do controle através da cultura. Assim, o fortalecimento de
aspectos do controle burocratico, como a padronizacdo e a formalizacdo, permitia supor a
necessidade de que alguns aspectos deste modo de controle sejam acentuados para que outros
— como a hierarquia — sejam amenizados. Essa hipotese explicativa sugere, ao contrario de
grande parte da literatura sobre novas formas organizacionais, que o controle burocratico e o
controle através da cultura variam positivamente.

A segunda hipétese sugere que a implantacdo da GQT, mais do que mudar o sistema
de controle utilizado pela organizacdo, opera uma mudanga profunda sobre a visdo de mundo
compartilhada pelos atores. Nesse sentido, o primeiro e o terceiro periodos de mudangas
analisados no estudo corresponderiam a dois mundos distintos construidos pelos atores
organizacionais, ambos intensamente simbdlicos.

Neste artigo pretende-se discutir essa segunda hipdtese e descrever os dois mundos
construidos pela organizagdo, no inicio e no final do periodo sobre o qual a coleta de dados

foi realizada.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de cultura originario da antropologia (Cuche, 1996; Dupuis, 1990; Geertz,
1989; Allaire e Firsirotu, 1988; Elias, 1973; Charbonnier, 1961) é utilizado nos estudos
organizacionais ha algum tempo, ja estando presente na obra de Elliot Jacques nos anos de
1940 e 1950 (Wood, 1994). A aplicacdo deste conceito as analises organizacionais deu origem
a uma grande diversidade de estudos (Smircich, 1983; Allaire e Firsirotu, 1988) que utiliza
perspectivas epistemoldgicas e niveis de analise diferentes. Uma das classificac@es utilizadas
para sistematizar estes estudos destaca a escola simbolica, para a qual a cultura seria um
sistema de significacOes e de simbolos coletivos. Esta escola utiliza os escritos e conceitos de
Clifford Geertz e recebe influéncias de Parsons sobre a existéncia de um dominio cultural
simbolico distinto e, de Weber, sobre o ponto de vista interpretativo, mas também de Schutz,
Husserl e Mead (Allaire e Firsirotu, 1988). Geertz (1989, 15) discute a centralidade da cultura

para a antropologia e expde seu conceito:

O conceito de cultura que sustento.. é essencialmente semidtico.
Acreditando, como Max Weber, que 0 homem é um animal suspenso na teia
de significados que ele mesmo teceu, eu assumo a cultura como sendo esta
teia e sua andlise; entdo, ndo como uma ciéncia experimental & procura de
leis, mas como uma ciéncia interpretativa, a procura do significado...
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Neste sentido, de acordo com Brown (apud Allaire e Firsirotu, 1988), as realidades
organizacionais sao criadas intersubjetivamente e elaboradas no curso de um processo de
interacdes simbolicas. No pensamento de Berger e Luckmann (1986), a relacdo individuo-
sociedade exprime primeiro um conjunto de valores considerados naturais ou evidentes
(allant de soi), um estoque de conhecimentos objetivados comuns a uma coletividade. Esta
visdo de Berger e Luckmann parece complementar da distincdo que faz Sahlins entre
estruturas prescritivas e estruturas performativas, onde a segunda é compreendida como
determinada pelas agdes dos individuos. A complementaridade reside no fato de que as
estruturas, sendo prescritivas, apresentam um conjunto de valores evidentes, ou seja, valores
que ndo se apresentam como tais aos individuos, dos quais eles ndo necessitam tomar
consciéncia a cada situacdo vivida mas que estdo presentes em todas as situacdes. S&o
representagfes nado-conscientes que se faz do mundo e sobre as quais repousam 0S
julgamentos, as acOes e os modos de apreender o mundo. A fim de destacar o aspecto
evidente (allant de soi, taken for granted) dessas representagdes, com base em Thévenet
(1992), define-se cultura, neste trabalho, como um conjunto de evidéncias compartilhadas no
seio da organizacdo, construido ao longo de sua historia.

Estas evidéncias sdo compreendidas no sentido apresentado pelos dicionéarios: “carater
do que se impbe ao espirito com tal forca que ndo ha necessidade de nenhuma outra prova
para se conhecer a verdade, a realidade” (Le Petit Robert, 1993, p. 845).

As evidéncias as quais se refere Thévenet podem dizer respeito as percepgdes dos
fendmenos ou aos modos de reagir as situacoes. Elas sdo construidas pelos atores ao longo da
histéria da organizagdo como respostas a certas situagdes consideradas problemaéticas e
comecam a ser utilizadas como respostas corretas, como descrito por Berger e Luckmann
(1996) no processo de sedimentagéo.

Assim, certos aspectos, procedimentos ou a¢Bes que serviram a organizacdo em um
dado momento séo vistos como a férmula a ser utilizada cada vez que uma situacao similar se
apresenta. Faz-se referéncia, entdo, aquilo que € visto como “dado”, como “natural” e que
guia as acoes, as relagdes e as decisdes na organiza¢do. Pode-se aproximar esta definicdo da
cultura organizacional aquela de Schein (1984) para quem as suposi¢des (assumptions), nivel
mais profundo da cultura, sdo compreendidas como tidas como certas (allant de soi, taken for
granted), invisiveis e pré-conscientes, em oposicdo aos valores que podem ser discutidos e
expostos. A aproximacédo que se pode fazer entre os dois conceitos refere-se, essencialmente,
ao carater impositivo e inquestionavel das evidéncias que se cristalizam ao longo da histdria

do grupo e transformam-se em verdades. Dessa forma, elas embasam a visdo de mundo do
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grupo e transpassam as diversas instancias desta visdo sem, contudo serem claramente

percebidas.

2.1 Mudanca cultural

Segundo Aaltio (1990), a abordagem antropologica da cultura a compreende como
uma cristalizacdo do passado, formada pela histéria da organizacdo. Nesta abordagem, a
mudanca é compreendida como um processo lento e cuja intervencao é dificil. O interesse
pela cultura cresceu no meio industrial principalmente através da divulgacdo de obras que
relatavam o sucesso de grandes empresas, onde os valores destas eram destacados, assim
como a homogeneidade dos valores compartilhados. O livro de Peters e Waterman é um
exemplo de como este tipo de relato explora a nogdo de cultura como uma ferramenta.
Estudos mais analiticos sobre a cultura a compreendem como um fendmeno que ndo pode ser
gerido (Amado, 1988).

Seria, no entanto, prudente relativizar a utilizacdo do conceito de cultura quando
aplicado as organizagGes. Assim, Thévenet (1993, p. 59) destaca uma série de caracteristicas

particulares as empresas:

- é uma organizacdo com uma razao de ser (produzir, distribuir bens e
Servicos);

- é uma organizacdo a qual pode ser atribuida uma série de objetivos
(alcangar um nivel de lucro, uma parte de mercado etc.);

- é uma organizagdo ndo-totalitaria para seus membros que fazem parte
parcialmente do seu quadro; os assalariados s&o membros provisorios e
parciais da empresa, porque eles possuem outros lugares dos quais fazem
parte;

- € um grupo humano mais provisério: tem-se poucos exemplos de empresas
muito antigas, e as empresas passam por evolucBes profundas que mudam
regularmente seu contorno;

- € uma instituigdo, entre outras na sociedade, que ndo pode ser apreendida
fora destas outras (Estado, familia, associa¢cBes, organismos
supranacionais);

- € uma instituicdo com modos de poder particulares, com seus proprios
fatores de legitimagdo (competéncia, propriedade dos meios de producéo).

No que diz respeito aos modelos de mudanca cultural, Gagliardi (1986) relaciona
cultura a estratégia, compartilnando a compreensao de cultura de Schein. Para Gagliardi, trés
tipos de mudanga sdo possiveis: a mudanga superficial, a mudanca revolucionéria e o
incrementalismo cultural. A mudanca superficial é aquela através da qual a organizacao altera
seus artefatos, sem, no entanto alterar seus valores e hipdteses fundamentais; a organizacgao se

adapta nos limites da identidade existente. A mudanca revoluciondria implica a substituicdo
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completa das hipoteses fundamentais. Pode-se considerar, de acordo com Hatch (2000), que
esta mudanca significa que uma outra organizacdo nasce da anterior. O incrementalismo
cultural é o Unico que faz referéncia aos trés niveis da cultura definidos por Schein. Assim,
guando uma estratégia necessita de valores diferentes, que ndo sejam incompativeis, a cultura
organizacional é ampliada para introduzir os novos valores. Se a estratégia alcanca sucesso, a

mudanca sera incorporada nas hipoteses.

3 METODO

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, com corte transversal e avaliacdo
longitudinal realizado em uma usina siderurgica situada em Sapucaia do Sul — RS, integrante
do Grupo Gerdau, segundo maior produtor privado de ago no Brasil. A usina contava com
1.200 empregados no momento do trabalho de campo, iniciado em janeiro de 1997. O contato
inicial para coleta de dados foi realizado através de duas entrevistas concedidas pelo diretor
de Qualidade e pelo diretor de Recursos Humanos, com duracdo aproximada de duas horas
cada uma. Durante o periodo de outubro de 1997 a janeiro de 1998 foi realizada a fase
principal da coleta de dados em tempo integral na usina. Realizaram-se observacdes,
entrevistas com 62 empregados de diversos niveis hierarquicos, participacdo em reunides
formais e informais, participacdo em treinamentos e pesquisa documental sobre 0s arquivos
da empresa, que incluiu documentos escritos e videos. O método do estudo de caso, como
aponta a literatura, limita a generalizagdo estatistica das conclusdes do estudo, no entanto, Yin
(1994) aponta sua importancia no que concerne a generalizacao tedrica.

A partir de uma primeira analise das entrevistas gravadas e transcritas foi construido
um questionario com 14 questdes fechadas remetido a empresa em setembro de 1998. O
questionario foi aplicado a 30 colaboradores ocupando cargos hierarquicos na usina. A analise
descrita neste artigo resume-se, por uma questdo de delimitacdo de espaco, aos dados
qualitativos.

Foram realizadas ainda outras visitas a usina, em marco de 1999, para a obtengédo de
outras seis entrevistas com gerentes, a fim de complementar os dados necessarios.

A analise considerou a histdria da organizacdo, o sistema socioestrutural (estrutura,
processos, politicas) e o sistema cultural (mitos, valores, ideologia) baseado no modelo de

analise de Allaire e Firsirotu (1988).
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As varidveis selecionadas para a analise sdo: forma estrutural, padronizacéo,
formalizacdo, planejamento, selecdo, sistema de participacdo, codificacdo dos valores e

crencas, vigilancia dos valores, sistema de recompensa e reconhecimento.

4 O PROCESSO DE IMPLANTACAO DA GESTAO DA QUALIDADE TOTAL NA
USINA

A andlise da implantacdo da Gestdo da Qualidade Total na usina Riograndense pode
ser condensada em trés etapas descritas com mais profundidade em trabalho anterior (Silva,
2000). A fim de propiciar um panorama geral desta implantacdo, descreve-se a seguir
resumidamente esses periodos, enfatizando os aspectos mais importantes para a analise da
mudanga cultural.

O interesse pela qualidade na usina teve inicio nas missdes ao Japdo para troca de
tecnologia com a Siderurgica Nippon Steel. Dessas missdes surgiram os Circulos de Controle
de Qualidade (CCQs), em 1981, que rapidamente alcancaram um indice significativo de
participagdo. Outras agOes foram testadas, mas essas eram de iniciativa de alguns gerentes e
ndo tinham um suporte organizacional, 0 que originou algumas frustragcdes com a gestdo da
qualidade.

A empresa apresenta nesse primeiro periodo caracteristicas bastante proximas da
estrutura burocratica. A escala hierarquica estendia-se por nove niveis e a autoridade dos
superiores era respeitada com temor e reveréncia. Essa estratificagdo ndo se limitava aos
niveis hierarquicos inferiores. O processo de planejamento na empresa mostra que 0s niveis
hierarquicos superiores na usina também eram incluidos neste padrao de relacionamento e ndo
participavam do conhecimento dos objetivos estabelecidos no plano, que, por sua vez, era
rudimentar.

Um outro aspecto de destaque nesse periodo diz respeito a codificacdo de valores e
crencas. Aspectos ja mencionados indicam uma forte distingdo hierarquica, através da forma
estrutural. Além disso, havia utilizagdo ostensiva de simbolos de poder. O layout seguia um
padrdo classico, com salas dividindo espagos e superiores ocupando salas fechadas
“protegidas por uma secretaria”. O valor predominante nesse periodo, segundo os
entrevistados, era a obediéncia e os empregados eram julgados pelo seu grau de obediéncia.

A selecdo era realizada através de testes, uma vez que a empresa ja contava nessa

época com um sistema burocratico de selecdo. No entanto, as entrevistas ressaltam a
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importancia, nesse periodo, da existéncia de lagos familiares dentro da empresa para a deciséo
de contratacdo de um candidato.

Outros dois aspectos contrastam com o modelo burocratico — a padronizacdo e a
formalizagdo. Ambos sdo julgados fracos no primeiro periodo analisado. A padronizagdo
sofria, segundo um antigo diretor corporativo, com o desconhecimento dos processos pelos
gerentes e engenheiros e pela longa linha hierarquica dominada pelos supervisores. Cada um
dos supervisores impunha o método de trabalho de sua preferéncia. Segundo a percepcao dos
entrevistados, este periodo caracteriza-se pela inexisténcia de padrdes que guiassem a
realizacdo das tarefas.

A utilizacdo da GQT como uma tecnologia de gestdo, que teve inicio em 1987 com a
participacdo mais intensiva de um consultor para a area, € 0 convencimento da dire¢do da
empresa podem ser identificados como a segunda etapa do processo de implantagcdo. Os
entrevistados dizem que a alavanca para o convencimento da totalidade da organizacdo, que
serviu também como um norteador das acdes implantadas, foi a nocdo de cliente, ndo
considerada anteriormente. Durante esse periodo um grande esforco de quantificacdo foi
realizado, o que os entrevistados chamam de época dos fatos e dados. Nos anos de 1990-91 os
gerentes da usina comecam a trabalhar mais especificamente sobre a rotina e as operagoes,
chegando a resultados mais satisfatorios. Nesse periodo séo realizadas algumas acfes que
transformam a hierarquia e 0s papéis dos ocupantes de cargos na usina e um sistema de
planejamento mais claro é eshogado.

A usina passa a contar com cinco niveis hierarquicos e o Grupo Gerdau é organizado
através de Unidades de Negocios, agindo em nivel nacional, numa estratégia de
especializacdo em grupos de produtos, como aqueles destinados a construcdo civil ou a
indUstria. Essa reestruturacdo corresponde a énfase dada & nocdo de cliente, destacada pelos
entrevistados.

Os esforcos de padronizacdo continuaram, através da confeccdo de padrdes pelos
técnicos da usina, mas esses esforcos s tém como resultado a geracdo de documentos,
aumentando o grau de formalizagédo da usina, sem, no entanto conseguir padronizar de fato o
processo produtivo.

Neste periodo a participacdo comeca a ser mais valorizada dentro da usina e junta-se a
obediéncia no que concerne a supervisdo dos valores. Da mesma forma, o conhecimento passa
a ser mais destacado pelos entrevistados como um critério importante na selecdo de novos

membros. O sistema de recompensas nédo sofre alteracdes.
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A terceira etapa da implantacdo comeca em 1994, com uma mudancga importante que
deveria responder a estagnacdo dos CCQs. A empresa cria 0s Programas Participativos
(Grupos de Solucédo de Problemas — GSPs, 5 S e CCQs). Com isso, 0s conceitos da qualidade
chegam pela primeira vez mais perto do chdo de fabrica e as ferramentas da qualidade
comecam a ser discutidas e utilizadas de maneira sistematica pelos grupos. A empresa langa
também o projeto de Gestdo com Foco no Operador (GFO) e organiza as equipes de producéo
em grupos semi-autondmos chamados Células Operacionais. A mesma organizacdo €
utilizada na gestao da usina com os gerentes organizados em Células de Negécio.

Esse terceiro periodo confirma as analises encontradas na teoria sobre as
transformacdes organizacionais da ultima década: o numero de niveis hierarquicos decresce
para quatro, estrutura considerada provisoria e tendo como meta planejada a existéncia de trés
niveis hierarquicos. As transformac6es no nivel gerencial seguem as do nivel operacional e
sdo criadas as Células de Negdcios. A organizacdo é dividida em sete negdcios principais e 0s
gestores trabalham em grupos seguindo o processo vender-produzir-comprar-entregar.

O processo de planejamento é completamente transformado através do desdobramento
de diretrizes, que partindo dos objetivos estratégicos negocia com cada nivel os objetivos a
serem alcangados no periodo. Assim, 0s objetivos antes desconhecidos passam a ser claros e
datados. A negociacdo das metas e a discussao dos objetivos aumentam significativamente a
participacdo de quase todos os niveis no processo de planejamento e a freqiiéncia e o modo de
controle dos resultados sdo conhecidos.

O sistema de participacdo € ampliado significativamente neste periodo, principalmente
através dos grupos semi-autondmos, mas também através de outros mecanismos, como 0s
Grupos de Solucdo de Problemas e 0 5 S, que somados ao CCQ formam o Programa
Participativo da usina. Além dessa ampliacdo, os programas participativos passam por um
processo, conhecido na empresa como profissionalizagdo, que transforma o sistema de
recompensas da usina. Os projetos realizados pelos grupos comecam a ser remunerados
seguindo critérios preestabelecidos e divulgados dentro da empresa. Os presentes que
anteriormente faziam parte do sistema de recompensas e reconhecimento sdo suprimidos, mas
surge a preocupacdo com o feedback positivo. Esse aspecto foi freqiientemente sublinhado
como uma dificuldade para os gestores, habituados a cultura severa de apontar o erro e
considerar o acerto como obrigacao.

No que diz respeito a codificacdo de valores e crencas, todos os simbolos de distingdo
hierarquica existentes anteriormente sdo suprimidos. Todos utilizam o mesmo restaurante,

com uma pequena divisdo entre espacos destinados a operacdo e aos empregados
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administrativos, gerentes e facilitadores. O valor-chave passa a ser a participacdo e,
conseqiientemente, o trabalho em equipe. A organizacdo parece perder a formalidade que a
caracterizava anteriormente, o tratamento formal é substituido pela utilizacdo dos primeiros
nomes, um informativo de circulagcdo interna para divulgagdo de informacdes sobre a
qualidade é criado e o layout é completamente modificado.

Mudancas no modo de selecdo sdo também apontadas como relacionadas ao processo
de mudanca mais amplo. Os entrevistados indicam que aspectos como capacidade para o
trabalho em grupo, adaptacdo a cultura da empresa, grau de escolaridade e conhecimento
técnico tornam-se 0s aspectos mais considerados quando da selecdo de novos membros. Essas
aspectos corroboram os resultados de O’Reilly e Chatmann, no entanto, no que diz respeito a
formacdo de equipes, tanto a diversidade quanto a homogeneidade fazem parte das
preocupacdes dos gestores, ndo tendo sido possivel diferencia-las.

O resumo répido da analise das principais transformacdes ocorridas no processo de
mudanca desencadeado pela implantacdo da GQT na usina Riograndense permite algumas

conclusoes e discussdes que sdo apresentadas na proxima secao.

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O que pode ser observado na organizacdo no periodo de 1981 a 1997 caracteriza-se
como uma mudanca lenta, mas profunda, que na tipologia de Gagliardi é identificada como
incrementalismo cultural. Os atores organizacionais, quando se referem a esta mudanca, falam
em revolucdo, no entanto, apesar da mudanca profunda pela qual passou a organizacéo, o
lento processo de mudanca e a manutencdo de algumas evidéncias que sustentam novos
valores ou novas formas de operacionaliza-los fazem com que se rejeite a possibilidade de
uma revolugéo, preferindo-se identificar a mudanga com o incrementalismo cultural.

A andlise dos periodos de mudanca nos permite identificar dois mundos diferentes
construidos pelos atores organizacionais que correspondem ao primeiro e ao terceiro periodos
de mudanca, o segundo periodo contendo algumas pistas que possibilitam a construcdo de
hipoteses explicativas para a mudanca. E importante ressaltar, antes da descricdo dos dois

mundos organizacionais, que as evidéncias apontadas sdo hipoteses do autor.

5.1 Primeiro periodo — O mundo sob controle
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O primeiro periodo é marcado por algumas crencas que fundamentam o
comportamento dos atores. Uma das principais evidéncias diz respeito a seguranca do
mercado, tudo o que a empresa produzia era vendido e “ela ndo vendia mais porque nao
produzia mais” (diretor). Na presenca de um mercado seguro, todo o esforgo da empresa era
dirigido ao seu interior.

No interior, a crenca no conhecimento técnico era o centro da organizacdo da empresa,
uma evidéncia forte que se mostrara mais tarde uma falsa evidéncia (Solé, 1996). A crenca
neste conhecimento conferia aos gerentes-engenheiros um papel de destaque. Os gerentes s@o
nomeados “deuses” pelos operarios. Tal crenca leva a uma outra, a crenga no controle do
mundo. Os detentores desse conhecimento sao os responsaveis pela reducdo das incertezas. A
crenca no mercado seguro faz com que o operario seja identificado como a principal fonte de
incerteza. JA& que o ambiente externo era controlado, restava controlar o interior da
organizacao e sobretudo aqueles que ndo compartilhavam do conhecimento capaz de reduzir
as incertezas.

O valor principal neste periodo é a obediéncia dagqueles que sabem menos aqueles que
detém o saber necessario ao controle do mundo. Os operarios, principal fonte de incerteza,
deveriam ser controlados, eles eram simplesmente os executores das prescrigdes hierarquicas.
Parece-nos que de fato o “trabalha e cala-te” (Dejours, 1998) era adotado por cada nivel
hierarquico em referéncia ao inferior, cada um sendo o porta-voz de um nivel superior e, no
extremo, da direcdo corporativa do Grupo, onde se concentrava todo o poder decisorio.

Parece haver, sobre este aspecto, um duplo movimento. A empresa cré que é através
do conhecimento técnico aplicado aos seus processos internos que pode dominar seu
desenvolvimento. Os engenheiros possuem esse conhecimento, aos outros resta a tarefa de
execucdo, logo ndo havia necessidade de recrutar pessoas portadoras de conhecimentos
especiais para esses niveis. Esta percepcdo ditava os processos de recrutamento, que pela
selecdo de individuos sem conhecimento técnico reforca a visao que fundou o recrutamento,
ou seja, 0s operarios ndo tém conhecimento e como ndo tém nada a dizer a palavra fica com a
hierarquia. O mesmo aplica-se aos niveis intermediérios, para 0s quais eram selecionados
individuos que possuiam essencialmente o conhecimento técnico de engenharia, sem
preocupacao com 0s conhecimentos necessarios a gestao.

A estrutura de controle mostra que essa visdo se estende. Sua analise permite perceber
gue 0s operarios ndo sdo vistos apenas como desprovidos de conhecimento técnico, mas como

pessoas que devem ser vigiadas de perto. Inimigos ou criancas? E interessante perceber que a
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mesma logica € aplicada a hierarquia, ja que cada nivel era controlado pelo nivel superior com

muito rigor.

5.2 Segundo periodo — A cultura como um filtro

O segundo periodo de mudancas ndo pode ser caracterizado como um mundo, mas
como a transicdo entre os dois mundos construidos pela organizacdo. Nesta transi¢do reside
sua importancia. Alguns fatores podem ser identificados como portadores de questionamentos
e de transformacdes, alguns sdo identificados pelos atores organizacionais, outros surgem
através da analise dos eventos.

Um fator que parece ter contribuido para um questionamento maior sobre a
organizacdo diz respeito aos diversos fracassos vividos por atores organizacionais que
tentaram implantar técnicas de qualidade observadas no Japdo. Esses fracassos parecem
determinados pelo filtro cultural que era utilizado pelos atores na observagédo da organizacéo
japonesa. Assim, os diferentes atores ndo percebiam o carater participativo da gestdo da
Nippon e traziam consigo somente aspectos do MQT considerados na literatura como seu
“lado duro” (hard).

Essa cultura é questionada pela primeira vez atraves do levantamento realizado pela
empresa para a confeccdo do Curso Basico Corporativo, em 1987, onde pode-se perceber a
capacidade desenvolvida pelos executivos de fazer uma critica rigorosa da cultura da empresa.

Outro fator importante nesse periodo é o convencimento dos niveis hierarquicos mais
altos do Grupo Gerdau sobre a importancia da implantacdo do MQT. O Conselho do Grupo
mostrou primeiramente muita resisténcia a implantacdo e, através dos relatos, somente ap0s
algumas discussdes com o consultor de qualidade a alta administragéo decide apoiar as a¢oes
em curso e sistematiza-las para o conjunto das empresas.

Outro aspecto que ndo pode ser desconsiderado e que emerge com as tentativas de
implantacdo de ferramentas da qualidade é a transformacéo da evidéncia do conhecimento em
falsa evidéncia, quando um diretor corporativo para a qualidade percebe o desconhecimento
dos processos internos pelos engenheiros. Um diretor relata: “... nesse trabalho de organizar
o0s padrdes, nos verificamos que as pessoas sabiam muito menos do que se poderia imaginar
sobre os processos. Quando nds descobrimos isso, organizamos cursos de tecnologia...”.

A percepcdo da falta de dominio do mundo interno leva, num primeiro momento, a
procura do remédio evidenciado dentro das crencas do primeiro periodo: mais conhecimento.

No entanto, outros processos vividos pelos ocupantes de cargos hierarquicos, como a nédo
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adocdo, pelos operéarios, dos padrdes escritos por técnicos, lhes permite repensar a posi¢do do
conhecimento técnico dentro da empresa, principalmente no que concerne ao controle dos
processos.

Os fatores que contribuem para a transformacdo da empresa ndo sdo exclusivamente
internos. Durante o que foi identificado como o segundo periodo de mudangas, a sociedade
brasileira passa por transformacdes importantes, como a redemocratizacdo e a abertura de

mercado.

5.3 Terceiro periodo — Um mundo a dominar

No novo mundo a principal fonte de incerteza passa a ser o mercado, ou, de maneira
mais ampla, o ambiente da organizagdo. A nogdo de cliente e a descoberta desse “ser antes
desconhecido” guiam a organizagdo nas suas interrogagdes sobre 0s processos internos e sua
estruturacdo. Todos os entrevistados, quando falam das mudancas, referem-se as mudancas do
mercado, suas exigéncias, e sobretudo as ameacas que estas significam para a empresa e para
0s empregos. Nesse sentido, é interessante observar um ponto destacado por Courpasson
(1997, p. 48) como uma das trés chaves de entrada essenciais da nog¢do de governo de
organizacGes atualmente: “a existéncia de principios dominantes de governo cuja
caracteristica principal é de ser fracamente discutiveis, porque se apdiam sobre uma coeréncia
necessaria ligada a ameaca das imposi¢fes do mercado, compartilhada pela organizagéo e
pelos individuos”.

Essa “descoberta” transforma a evidéncia do conhecimento técnico em uma falsa
evidéncia (Sole, 1996). A necessidade de uma nova relacdo com 0s processos da empresa,
fundamentada nas ferramentas da qualidade, leva os atores a uma reconsideragdo sobre o
papel dos operadores. Esses transformam-se em aliados necesséarios ao enfrentamento das
incertezas do mercado, eles ndo sdo mais portadores das principais incertezas, mas de
provaveis solucdes. E sua adesdo a interpretacio dada ao mercado e a “filosofia” da qualidade
que podera ajudar a empresa a garantir sua posi¢do e sobrevivéncia.

A supressdo dos simbolos de poder e 0 novo papel desempenhado pelos gerentes e
facilitadores (antigos supervisores) transformam a nocdo de poder na organizagao.
Anteriormente visivel, claro, o poder desaparece da organizacdo, transforma-se em algo
invisivel. Ndo estando em lugar algum, ele estd ao mesmo tempo em toda a parte,
notadamente no seio dos grupos semi-autonémos atraves da vigilancia dos valores e do

comprometimento dos pares, como ja havia destacado Barker (1993).
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Um aspecto que ganha importancia neste novo mundo, mas que encontra raizes na
historia da organizacdo, € o profissionalismo. Ndo se pode dizer que esta seja uma nova
evidéncia, ja que desde a década de 1940, com a chegada ao Grupo de um novo presidente, a
empresa agrega importancia a este valor. Nota-se, no entanto, uma transformacgéo no modo de
operacionaliza-lo no terceiro periodo. Esse é o valor que legitima e fundamenta as
transformac6es nos programas participativos e na remuneracao variavel. O fato de reconhecer
financeiramente o trabalho dos grupos voluntarios e os resultados alcancados pelas equipes
semi-autonémas é constantemente relacionado a relacdo profissional entre a empresa e seus
colaboradores.

A valorizacdo do profissionalismo, materializada no sistema de recompensas,
estabelece uma nova visdo sobre a natureza do trabalho dos atores organizacionais, assim
como uma nova Visao sobre a relagéo entre os atores e a organizagéo, radicalmente diferente
se compara-se, por exemplo, com o inicio do trabalho com CCQs, quando estes se reuniam
fora do horario de trabalho e ndo tinham seus projetos remunerados. Nesse sentido, 0s
gerentes destacaram a forte resisténcia da clpula organizacional sobre a adocdo de
remuneracao varidvel, e a constatacdo, por essa mesma clpula, dos resultados alcangados
apos sua adocgao.

Uma conseqliéncia importante dessa mudanca é a intelectualizacdo das relagdes. Ao
menos em parte, 0s conhecimentos dos operarios sdo reconhecidos como essenciais a
organizacdo. Um grande esforgo para a melhoria destes conhecimentos, tanto no que diz
respeito aos aspectos técnicos quanto aos aspectos relacionais e comportamentais, é realizado
para que a troca de conhecimentos seja possivel. Nesse sentido, é interessante perceber a

descoberta da importancia dos conhecimentos de gestao.

6 CONCLUSAO

A andlise das mudancas na Siderdrgica Riograndense permite o delineamento de uma
mudanga cultural profunda, caracterizada, na tipologia de Gagliardi, pelo incrementalismo
cultural, onde novas préticas fazem surgir novos valores que alteram algumas das evidéncias
centrais da cultura organizacional.

Pode-se perceber, pela analise, a lentiddo da mudanca cultural em uma organizacéo, o
filtro exercido pela cultura presente no primeiro periodo e sua influéncia sobre o modo de

perceber a Gestdo da Qualidade Total até o inicio do terceiro periodo de mudancas.
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Essa analise evidencia também o esforco demandado a totalidade dos atores
organizacionais na execu¢do da mudanca, mostrando o que Hatch (2000) aponta como a
interpretacdo do controle da cultura pelos autores do paradigma simbolico-interpretativo, ou
seja, que é a cultura que determina os gestores, impossibilitando-o0s de uma agdo consciente
de controle sobre a mesma. No entanto, as caracteristicas particulares das organizagdes
apontadas por Thévenet (1992) também ficam evidenciadas na analise, ja que a capacidade
dos gestores de introduzirem na organizacdo novos métodos possibilita a mudanca cultural,
ainda que esta mudanga organizacional implique um esforco de mudanca dos proprios
gestores.

A percepcdo da profundidade da mudanca cultural permite observar o papel da Gestédo
da Qualidade Total no estabelecimento de novas relagbes nas organizagdes, uma vez que esta
proporciona, a partir da utilizacdo de suas ferramentas, um questionamento das relagdes e,

logo, das evidéncias que ddo suporte as mesmas.
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