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RESUMO

O contexto econdmico dos tempos atuais — assim entendidos como a nova natureza
vigente nas relagbes comerciais, politicas e sociais hodiernas - tem aprestado a
ciéncia no desenvolvimento do estudo das variaveis organizacionais endogenas e

exdgenas, relevantes a esta nova situagao.

Assim urgidos, os pensadores tém, mais e mais, produzido e feito evoluir conceitos
multiplos e diferenciados de gestdo organizacional, com os quais pretendem

assegurar que as organiza(;(")es sobrevivam com sucesso.

Tais conceitos de gestdo possuem uma caracteristica Unica, a da inovagao e
revelam a presenca de um elemento comum e indispensavel a qualquer deles — o

ser humano, como ator, agente ou artifice da gestao.

Assim sendo, € logico que o sucesso de tais gestdes estara sempre condicionado a
interpretacdo e compromisso humanos acerca das mesmas, pelo que se torna

prioritario o estudo aprofundado desta inter-relagao.

Por esta raz&o, o conceito de cultura organizacional tem sido objeto de crescentes
atencodes, tendo sido estudado, compreendido e definido sob variados enfoques e

angulos.

O propésito do presente trabalho foi o de examinar a relagdo possivel entre a cultura
organizacional — definida preliminarmente como o conjunto dos significados
organizacionais comuns — e 0s mecanismos de transferéncia de tecnologia e buscou
entender como os valores culturais de um grupo organizacional podem contribuir

para a escolha das fontes geradoras de tecnologia.

Para tanto, fundamentou-se teoricamente na apreciacdo conceitual da cultura
organizacional, explicitando suas caracteristicas de desenvolvimento e manutencgéo,

bem como a de seus elementos componentes.

Considerando ainda que o conhecimento técnico celeremente gerado na sociedade
moderna constitui o elemento basico da capacidade de produgédo e consumo,

buscou-se referencia-lo teoricamente através de abordagens de cunho conceitual,
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explicitando nocbes entre ciéncia e tecnologia, conceituando a transferéncia de

tecnologia, suas formas de acesso e detalhando as suas fontes geradoras.

Metodologicamente trata-se de uma pesquisa de natureza exploratéria, de viés
qualitativo, e cujos procedimentos técnicos recomendaram um estudo de caso, de
que foi objeto uma média organizagdo metalurgica paranaense, do setor metal-
mecanico, produtora de componentes para bens de capital, operando em regime de

producdo sob encomenda.

Foram desenvolvidos dois instrumentos distintos de coleta de dados. Tiveram por
objetivo, obter o perfil cultural do grupo organizacional em estudo, mediante a
investigacao de um conjunto previamente determinado de valores culturais e buscar
estabelecer a relag&o entre tais valores culturais com as fontes de tecnologia eleitas

para tal fim.

Os resultados auferidos pela pesquisa revelaram um grupo organizacional
(composto de vinte pessoas em cargos de liderangca) com perfil mais inovador do

que conservador.

Ja a relacao de seus tragos culturais com as fontes de tecnologia mostrou uma clara
preferéncia do grupo pela fonte de tecnologia representada pela pesquisa e

desenvolvimento internos a prépria empresa.

O trabalho concluiu pela comprovacao da hipétese inicial, atestando a existéncia da
influéncia entre a cultura da organizagéo e as fontes de tecnologia priorizadas. Mais
ainda, pormenorizou tal relacdo, permitindo a constatacdo dos aspectos relacionais

mais e menos relevantes.

Constatou também a elevada presenca de determinado valor ou pressuposto
cultural, que permeia os resultados obtidos sobre o perfil cultural e sobre a relagao

com as fontes de tecnologia consideradas.

Finalizou o autor declarando a sua convicgdo de que novos enfoques de gestao
deverdo buscar prementemente associar o conhecimento profundo da realidade

organizacional aos elementos e técnicas de gestdo, como fator de sucesso.
Palavras-chave

Cultura organizacional, Transferéncia de tecnologia, Fontes de Tecnologia.
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ABSTRACT

The aim of this work is to examine the possible relation between organizational
culture — previously defined as the set of common organizational meanings. It is also
an attempt to understand how cultural values from an organizational group can

contribute or influence the choice of technology generator sources.

The study is based theoretically and concisely on the conception analysis of the
organizational culture, describing its development and maintenance characteristics

as well as the elements that compose it.

The technical knowledge was theoretically referred to through conceptual
approaches, explaining notions of science and technology, bringing about concepts
on the transference of technology, its forms of access and detailing its generator

sources.

Methodologically it is an exploratory, qualitative research, whose technical
procedures recommended a case study, which was developed at a metallurgic
company in Parana State, in the mechanic-metal sector. Two distinct instruments for
data collection were developed, with the objective of understanding the cultural
profile of the organizational group being studied, through investigation of a previously
determined set of cultural values and establishing the relation among such cultural

values and the technology sources chosen.

The results obtained revealed an organizational group (composed by twenty people

in position of leadership) with an innovative profile rather than conservative.

The relation between their cultural character and the technology sources
demonstrated the group’s clear preference for the source of technology represented
by internal research and development.

The study concludes that the initial hypotheses was confirmed, proving the existence
of influence between the culture of the organization and the technology sources
chosen. It also points out the strong presence of a certain value or cultural belief,
which permeates the results obtained about the cultural profile and about the relation

with the technology sources considered.
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The author also declares his belief that new views on management should try to
associate deep knowledge of the organizational reality to the management

techniques and elements as a factor of success.

Keywords

Organizational culture, Technology transfer, Technology sources.
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Capitulo 1 Introdugéao 13

1 INTRODUGAO

Indiscutivelmente veraz é o carater dinAmico e complexo de que se investem as
relagdes sociais, econdmicas e politicas na sociedade moderna, por forca de um
desenvolvimento significativo da ciéncia e das tecnologias, em um fendmeno

cognominado de globalizagéo.

Tal dindmica tem imprimido a conjuntura atual a condi¢do de instabilidade ou, no
dizer de Robbins (2002, p. 89) uma volatilidade ambiental, por ele entendida como

um grau elevado de mudancgas que se processam imprevisivelmente nos ambientes.

Esta realidade insofismavel, mais que compreendida, necessita ser
pragmaticamente assimilada, de tal forma que as gestdes organizacionais,
responsaveis diretas pela interface entre as organizagdes e seus ambientes
elaborem e exercitem novos enfoques gerenciais, que possam assegurar 0 SUCESSO

deste relacionamento.

1.1 INTRODUGAO AO TEMA

Assim é que cada vez mais estes novos enfoques tém considerado nao apenas os
elementos e ferramentas de gestdo, mas a associagao cada vez mais premente dos

mesmos a realidade organizacional.

Para tanto tais enfoques tém se valido de conceitos multidisciplinares, que alargam o
espectro da compreensdo da gestdo exitosa e possibilitam a formulagdo de

propostas gerenciais originais.

O centro destas novas idéias esta fundamentado na preeminéncia da figura humana,

representada individualmente pelo cliente ou grupalmente pela organizagao.

Desta forma uma organizagdo somente adequar-se-a contingencialmente a seu
ambiente se o grupo social que a constitui for compreendido em tal profundidade
que permita, em decorréncia desta compreensdo, a adogdo do modelo ou

ferramenta apropriados a tal fim.

Tanto assim é que o conceito de cultura organizacional tem sido objeto de
crescentes atencodes, tendo sido estudado, compreendido e definido sob variados

enfoques e angulos.
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Oriundo da Antropologia o conceito de cultura organizacional - definida por hora
como “o conjunto dos significados comuns” - passa a ser o fulcro necessario, no qual
apoiar-se-a a alavanca da apropriada técnica ou modelo gerencial, para mover a

organizagao na diregdo de sua adequagéo ambiental.

A este respeito uma expressdo moderna foi cunhada por Senge (1998, p. 39) — “the
learning organizations” - querendo significar a capacidade que o grupo
organizacional tem de desaprender o que sabe enquanto se dispde, de dentro para

fora, a aprender o que ndo sabe, o0 que é inovacao.

Por isso, crescem os estudos sobre as organizagdes que “aprendem”, assim
entendidas como aquelas que, segundo Andrade (1997, p. 6) “pensam na
aprendizagem organizacional enquanto o processo de construir um resultado
desejado”, ou, em outras palavras, aquelas cuja percepcédo de realidade é de tal

forma constituida que a habilita a inovacédo ou novo aprendizado.

Estabelecido anteriormente que a volatilidade ou instabilidade ambiental € uma
caracteristica inerente a atual situacdo mundial, o conhecimento técnico nela
celeremente originado passa a ser considerado como um recurso precioso, um fator
de barganha inestimavel, constituindo-se em elemento basico da capacidade de
producao e consumo e o diferencial importante entre nacbes desenvolvidas e

subdesenvolvidas, entre cidadaos capazes e incapazes.

Neste sentido, a tecnologia — e sua transferéncia e absorgdo - € uma etapa
compulsdria intermediaria e viabilizadora do progresso humano, porquanto se
constitui no recurso de conhecimento que o grupo organizacional langa mao para

mudar-se, em rapida reagao a solicitacdo de seu ambiente.

1.2 HIPOTESE

Do contexto apresentado, onde a instabilidade ou volatilidade ambiental afeta as
organizagdes, a figura do grupo organizacional e de seu conhecimento tecnolégico
cresce em importancia e, de imediato, faz surgir a duvida: a cultura grupal de uma
organizagao pode influenciar na escolha dos mecanismos de transferéncia de

tecnologia? E, se ndo pode, que consequéncias adviriam?
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Esta duvida configura-se um problema na medida em que o conhecimento grupal se
faz a partir do aprendizado consentido e compativel com as suas proprias crengas.
Decidir por um determinado mecanismo de transferéncia de tecnologia que contrarie
a crenga grupal podera, no minimo, criar consistentes problemas de absorgéo do

conhecimento tecnoldgico pretendido.
Logo a hipétese a ser provada é:

A CULTURA DE UMA ORGANIZAGCAO INFLUENCIA NA ESCOLHA DOS
MECANISMOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA.

1.3 OBJETIVO GERAL

e O objetivo primeiro deste trabalho é identificar se ha relagcdo entre a cultura
organizacional e a transferéncia de tecnologia, em uma realidade organizacional

especifica.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Estabelecer os valores ou indicadores culturais a serem empregados, na forma de

categorias analiticas.

Identificar quais os tragos culturais da organizagéao e o perfil do grupo.

Definir as fontes de tecnologia a serem utilizadas.

Pesquisar e analisar matricialmente as informacdes obtidas dos tracos culturais

do grupo e as fontes de tecnologia.

Discutir sobre a influéncia da cultura na escolha dos mecanismos de transferéncia

de tecnologia.

1.5 JUSTIFICATIVA

Sob ponto de vista do autor, a iniciativa deste trabalho encontra respaldo na
necessidade premente da adequacéo das técnicas e modelos de gestdo a realidade

organizacional, como condigdo de sucesso.
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Assim é que, a partir de 1980 tem se avultado a literatura que trata da associagao
entre o conceito de cultura organizacional e as diversas variaveis da gestao, tais
como lideranga, competitividade, tecnologia etc, em um reconhecimento explicito da
essencialidade da inter-relacdo entre os modelos gerenciais e a realidade

organizacional que os contém.

As teorias administrativas mais recentes, em especial a Teoria da Contingéncia
abordam com primazia a necessidade da imediata reag&o organizacional, através da

assungao da apropriada técnica de gestao, a incerteza ambiental.

Relevam que somente a celeridade de reagdao do grupo organizacional constituira

diferencial entre a eficiéncia e sobrevivéncia.

1.6. ORGANIZAGAO DO ESTUDO

Esta dissertagcao sera organizada em sete capitulos, a saber:

No primeiro capitulo, introduz-se o tema e o problema, o objetivo geral, os
objetivos especificos, a justificativa para a escolha do tema, a organizagao do

estudo e as limitagcdes do trabalho.

O segundo capitulo apresenta a fundamentagao tedrica pertinente a cultura
organizacional, em que se evidenciam as conceituagcbes de cultura

organizacional, sua formacado e manutencgao e seus elementos ou componentes.

No terceiro capitulo, teoriza-se sobre a tecnologia como um todo, abordando a
transferéncia da tecnologia como base tedrica pertinente ao trabalho, com

explicitagdo de sua conceituagao e composicao.

No quarto capitulo, demonstram-se os procedimentos metodolégicos empregados
na pesquisa, com a apresentagdo do perfil da pesquisa, através de sua
classificagdo, bem como se identifica a unidade de analise, seu universo e
correspondente delimitagdo, os instrumentos de coleta de dados e as categorias

analiticas da cultura e da tecnologia.

¢ No quinto capitulo, a organizagédo objeto do estudo de caso é apresentada, com
suas caracteristicas de estrutura hierarquica, produtos, mercado, processo

produtivo e peculiaridades proprias.
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¢ No sexto capitulo, sdo apresentados os dados e analises realizadas na empresa,

como também os resultados alcancados apds a respectiva tabulagao.

e No sétimo capitulo, apresentar-se-d0 as conclusdes oriundas dos resultados

obtidos da pesquisa, bem como as reflexdes e recomendacgdes apropriadas.

1.7. DELIMITAGOES DO TRABALHO

Considerando que a cultura organizacional € um fendbmeno social complexo, seu

estudo tem sido objeto de discuss&o quanto a metodologia a ser empregada.

Para anadlise da cultura do grupo organizacional o presente trabalho considerou,
dentre os elementos da cultura organizacional fundamentados teoricamente, aquele
denominado Valores, definidos como as crengas e conceitos basicos existentes em
uma organizagdo e utilizou aqueles valores frequentemente apresentados na
literatura mundial, tais como Inovagao, Foco nos Resultados, Trabalho em Equipe e

outros.

Por sua vez, os mecanismos de transferéncia de tecnologia foram abordados no
trabalho de maneira restrita, considerando que a transferéncia de tecnologia € um
processo extenso, que envolve as fontes, as formas de acesso ou meios de

transmissao e a recepgao e absorcao da tecnologia.

Assim, para efeitos do presente trabalho optou-se pela adocdo das Fontes de
tecnologia como a variavel do processo de transferéncia de tecnologia a ser

pesquisada e relacionada com os valores culturais do grupo organizacional.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

21 CONCEITUAGAO

O conceito de cultural organizacional tem sua origem na Antropologia Cultural, e, de
acordo com Morgan (1996, p. 115, 116) a palavra cultura derivou-se
metaforicamente da idéia de cultivo, do processo de lavrar e de desenvolver a terra e
hoje quando se fala em sociedade enquanto cultura “... estd sendo usada a metafora
da agricultura para chamar a atengcdo sobre os aspectos muito especificos do

desenvolvimento social, com grande relevancia ao entendimento das organizagdes”.

Angeloni et alli (2002, p. 30) menciona que Morgan preconiza a abordagem
holografica da cultura organizacional, onde a vé como um reflexo da forma pela qual
a organizacao € interpretada pelos seus integrantes. Analogamente ao fenémeno
holografico, em que um todo apresenta todas as suas caracteristicas mesmo que em
tamanho menor, a cultura organizacional caracteriza-se como uma representagao
comum da realidade, compartilhada por todos os seus membros, ou, em outras

palavras, os participantes da organizagao.

Por este raciocinio, as atitudes e agdes dos participantes de uma organizagao
estariam calcadas na interpretacdo que eles fazem do ambiente organizacional.
Desta maneira, um ambiente pode ser entendido como hostil, repressor, formal ou
entdo confiavel, informal e franco, dependendo como cada pessoa, € mesmo um
grupo de pessoas, o vé e o entende, por ocasido da execucao de suas rotinas

cotidianas.

Além dos atos cotidianos, a propria estrutura organizacional, seus objetivos, misséao,
cargos etc sao igualmente objeto de interpretagdo individual ou coletiva, e

influenciardo a maneira como a organizacgao € entendida.

Tais percep¢des se acumulam, se reforcam, se estruturam, se mantém a ponto de
gerarem crengas, mitos, histérias, tabus, rituais e normas, que estardo em continuo

processo de atualizacéo e de disseminacgao pela sua socializacao.

Pela ética de Morgan — as organizagdes sao realidades socialmente construidas — o

processo de formag&o de um grupo ou o processo de se tornar um lider, depende,
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em ultima analise, da habilidade de se criar um senso partilhado de realidade, e
assim, grupos mais coesos sao 0s que crescem em torno de entendimentos comuns

enquanto grupos desagregados sao aqueles caracterizados por realidades multiplas.

A este respeito, Angeloni (2002, p. 36) reforga que “a esséncia da construgdo da
cultura organizacional parece estar localizada no proprio dominio psiquico dos

integrantes da organizacao”.

Crozatti (1998, p. 5-6) apresenta sua conceituagdo com enfoque multidisciplinar, ao
afirmar que, do ponto de vista antropolégico, a cultura representa um conjunto de
simbolos (artefatos ou produtos, lingua, estrutura etc) partilhados pelos membros de
um grupo de pessoas. Sob o ponto de vista sociolégico, a cultura representa um
conjunto de significados, apreendidos das descobertas e relacionamentos pessoais
vivenciados em um grupo de pessoas, que permitem a construgdo da identidade

individual e do grupo.

Em seu artigo, Schein (1984, p. 1) formaliza uma rica conceituagdo de cultura
organizacional, ao mencionar que:
“Organizational culture is the pattern of basic assumptions that a given group has invented,
discovered, or developed in learning to cope with its problems of external adaptation and
internal integration, and that have worked well enough to be considered valid, and, therefore, to

be taught to new members as the correct way to perceive, think and feel in relation to those

problems”.
Em traducéo livre, resulta:

“Cultura organizacional é o modelo dos pressupostos béasicos que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com
problemas de adaptagdo externa e integracdo interna, e uma vez que tais pressupostos
tenham funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos
demais membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagao
aqueles problemas”.
Para Schein (1984, p. 4) estas percepgdes estdo detectadas em trés niveis distintos,
cada qual possuidor de caracteristicas proprias. O primeiro deles € o nivel de
artefatos ou produtos, no qual a cultura organizacional é perceptivel pelos seus
aspectos objetivos explicitamente observaveis, tais como instalagbes, processos,
produtos, equipamentos, estrutura organizacional, linguagem, mercado, vestuario

etc.

PPGEP - Gestao Industrial (2006)



Capitulo 2 Cultura Organizacional 20

Segundo este mesmo autor, em que pese a facilidade de deteccao dos aspectos
deste nivel, seus significados sao dificeis de serem corretamente interpretados e
entendidos. Um exemplo simples de cultura explicita é o das grandiosas piramides
egipcias e maias, porém seu significado em cada uma das culturas € completamente
diferenciado — para a primeira as piramides tinham a funcdo de mausoléus —

sepulcros suntuosos — enquanto que a cultura maia os criou e utilizou como templos.

O segundo nivel, denominado valores de suporte, esta relacionado com as regras de
acao, normas, valores, estratégias, que regem e direcionam as decisdes, o
comportamento e as atitudes dos individuos. Sociologicamente, tais valores formam

a identidade e a estabilidade do grupo.

O terceiro nivel, chamado de pressuposi¢cées ou premissas basicas de suporte, €
constituido pelos inconscientes, crengcas mais significativas, percepgdes,
pensamento e sentimentos, e sao os fatores determinadores de valores e acéo, e
foram conceituadas por alguns antropélogos como “orientagdes de valor dominante”.
Quando uma mesma solugdo para um problema ocorre repetidas vezes, passa a ser
encarada como correta. A partir dai, o que era inicialmente uma hipotese, suportada
por valores, passa a ser gradualmente interpretada e tratada como realidade
percebida, ou, de outra forma os pressupostos basicos sao entendidos como valores
determinantes de comportamentos que resolvem problemas, crescentemente
internalizados como verdades inquestionaveis, por estarem além do nivel de

consciéncia.

A cultura tem carater subconsciente porquanto nao é verbalizada, porém ela cria as

raizes da acao.

2.2 DESENVOLVIMENTO E MANUTENGAO DA CULTURA

O desenvolvimento ou aprendizado da cultura pode ser visto sob a 6tica de Schein
(1985, p. 48) que ensina que “... a cultura € aprendida basicamente através de dois
mecanismos interativos: reducdo da dor e ansiedade (modelo de trauma social) e

reforgco/recompensa positiva (modelo de sucesso)”.

O primeiro mecanismo relaciona-se com a ansiedade do individuo, que é derivada

da incerteza de sua capacidade de sobreviver e produzir em um grupo novo, ou
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mesmo se 0s membros deste grupo relacionar-se-ao profissionalmente de maneira

satisfatoria.

A incerteza cognitiva e social tem relevancia de trauma, e impele os membros de um
grupo a buscar maneiras de perceber, pensar e sentir de forma tal que suas vidas
possam ser mais previsiveis. Em outras palavras, todo grupo enfrenta inicialmente
crises de sobrevivéncia, o que o0 conduz inicialmente a uma percepgao
compartilhada da crise e em momento posterior ao desenvolvimento de formas de
lidar com ela. Logo, os participantes do grupo aprendem a superar o desconforto

imediato e a evitar desconfortos futuros.

O risco desta equalizagdo entre ansiedade e medidas reativas que as reduzem
reside no fato de que algumas formas de se pensar os problemas organizacionais
que produzem conforto imediato possam ter caracteristicas disfuncionais em termos

de adaptacado as mudancgas ambientais.

No segundo mecanismo, o do reforgo/recompensa positivo, as pessoas repetem as

medidas e decisdes que funcionam e abandonam as que n&o funcionam.

Se o fundador de uma empresa acredita que o sucesso esta em suprir seus clientes
com um servi¢o de boa qualidade e se a empresa apresenta bons resultados, entdo
0s membros desta organizagao tenderdo a repetir agdes que eles consideram a
causa do sucesso. Estas repeticbes continuas agem internamente como agente
disseminador, produzindo maior compartilhamento de tal valor e assim parte de uma

cultura esta criada.

O exercicio dos dois mecanismos ao longo da vida organizacional ira moldando
valores considerados grupalmente como importantes e mesmo essenciais, ao igual
tempo em que tais valores sao continuamente disseminados e compartilhados. O

conjunto de tais valores constituira parte significativa da cultura organizacional.

Pascale (1985, p. 38) ressalta que as culturas fortes, assim entendidas como as
culturas cujo compartilhamento dos valores culturais entre seus membros € muito
grande, tém grande capacidade de sustentacdo. Para isto, utiliza-se de um processo
de socializagao dos novos participantes, que seja coerente com os valores por elas

esposados, cujas etapas gerais sio:

e Cuidadosa selecao
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e Humildade do participante novato, testada por experiéncias especificas, que
visam incentivar seu autoquestionamento sobre seu comportamento, crencas e

valores.

e Treinamento, considerado uma das etapas nevralgicas do processo ja que nela
0 socializando, selecionado cuidadosamente e submetido a um auto-exame prévio,
encontra-se susceptivo ao aprendizado dos valores organizacionais, 0s quais serao

sedimentados por treinamentos recorrentes.

e Sistema de Avaliacdo de Resultados, e correspondente sistema de recompensa
por desempenho individual, compativelmente desenvolvidos com os valores

corporativos.

e Aderéncia aos Valores Organizacionais, onde a identificacdo com valores
comuns capacita os empregados a reconciliar os sacrificios pessoais necessarios a

sua condicdo de membros da organizagao.

e Reforgo ao Folclore, quando se supre o novo participante com as lendas e

também com interpretacdes da historia e das estérias da organizagao.

e Consisténcia das Fungdes dos Modelos, significando que o novo participante da
organizacao € “exposto” formal ou informalmente a comunicacido e influéncia de
colegas e superiores tidos como “vencedores” ja que compartilham qualidades e tém

bem assimilados os valores da organizagao.

2.3 ELEMENTOS DA CULTURA

Os elementos presentes na cultura s&o, antes de qualquer coisa, seus

identificadores, como também os agentes de transformagéo organizacional.

A contribuicdo de Freitas (1991, p. 13) ao tema, aborda aqueles elementos mais

comumente mencionados pela literatura corrente, que sao:

2.3.1 Valores

Os valores podem ser definidos como as crencas e conceitos basicos existentes em

uma organizagao. Como crenga ou convicgao eles ditam o rumo do sucesso aos
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participantes da organizagdo quando determinam um sentido comum de diregdo, ao

igual tempo em que estabelecem padrdes de desempenho a serem atingidos.

Os valores, por serem compartilhados, desenvolvem nos funcionarios da
organizagdo um significado para a agdo motivada de cada um e, neste sentido, a

tarefa dos gestores é a de modelar e realgar tais valores.

Desta maneira os valores determinantes em uma organizacédo sinalizam aos seus
participes quanto alguns poderdo ascender mais rapidamente. Como exemplo, se
um valor dominante na organizagédo € o servigo ao consumidor os participantes da
organizagédo que sao mais ambiciosos ou talentosos buscarao incluir-se e participar
da area funcional de vendas e servigos, na qual tal valor é indiscutivelmente

reconhecido.

Em decorréncia de sua importancia, os valores devidamente explicitados tém a
capacidade de indicar que tipo de informagdo possa ser mais seriamente

considerado em um processo decisorio.

Mais ainda, para além das fronteiras da organizagéo, eles também comunicam ao

ambiente externo o que se poderia esperar da organizagao.

Posner, Kouzes e Schmidt (1985, p.293-309) buscaram investigar a relagdo ou
compartilhamento entre valores pessoais e valores organizacionais, tendo ao final
concluido que valores compartilhados sao importantes, a partir das seguintes

relagdes:
e Sentimento de sucesso pessoal

A compatibilidade entre valores pessoais e organizacionais leva alguns funcionarios

a experimentar significativos sentimentos de sucesso em suas vidas.
e Comprometimento organizacional

Os funcionarios e administradores que diagnosticam que seus valores pessoais sao
compativeis com os da organizagcdo elevam seu grau de comprometimento,

dispondo-se a dedicar mais horas ao seu trabalho.

e Autoconfianga na compreensao dos valores

PPGEP - Gestao Industrial (2006)



Capitulo 2 Cultura Organizacional 24

A percepcgao da congruéncia entre os valores pessoais e organizacionais tem como

decorréncia uma maior compreensao e consciéncia dos valores da organizacéo.
e Comportamento ético

A maior compatibilidade entre os valores pessoais e organizacionais induz o
funcionario a concordar que os valores organizacionais sdo guiados por altos
padrdoes éticos, ocorrendo exatamente o inverso quando esta compatibilidade é

pequena.
e Menor pressao do stress pessoal e profissional

A maior compatibilidade entre os valores pessoais e organizacionais leva os

funcionarios a sentir menor pressao do trabalho em suas vidas particulares.
e Objetivos organizacionais

Os objetivos organizacionais ganham maior importancia por aqueles funcionarios

que possuem maior compatibilidade entre os valores pessoais e organizacionais.
e Maior importancia aos demais participantes da organizacao

Os funcionarios com grande compatibilidade entre valores pessoais e profissionais
tendem a valorizam os demais participantes da organizacdo, na figura dos

acionistas, clientes, empregados etc.

Chatman e Jehn (1994, p. 525) conceituam a cultura organizacional em termos da
presenca mensuravel de valores fortemente influentes e largamente partilhados, tais
como inovagao, atencdo ao detalhe, busca de resultados, concentragdo nas

pessoas, orientagcdo para a equipe, agressividade e estabilidade.
Robbins (2000, p. 288) explicita tais valores informando que:

e 0 valor inovagdo quer significar o grau em que os funcionarios de uma

organizagao sao incentivados a serem inovadores e a correrem riscos.

e 0 valor atengao ao detalhe relaciona-se com a intensidade de preciséo, analise e

atencao ao detalhe que se espera que os funcionarios demonstrem.

e 0 valor busca por resultados é entendido como o grau em que a administragao da
organizagdo se concentra mais nos resultados do que nas técnicas e processos

utilizados para atingir tais resultados.
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e 0 valor concentracdo nas pessoas refere-se ao quanto os resultados das

decisdes da administracao afetam os empregados.

e 0 valor orientagdo para a equipe revela em que grau as atividades de trabalho

sdo organizadas em fung¢ao de equipes do que de pessoas.

e 0 valor agressividade busca detectar em que medida as pessoas sao mais

competitivas e agressivas do que pacatas e contemporizadoras.

e 0 valor estabilidade representa quanto as atividades organizacionais enfatizam a

manutencao do status quo em oposi¢cédo ao crescimento.

2.3.2 Pressupostos

Os pressupostos tém sido utilizados para expressar aquilo que é tido como verdade
na organizagdo. Em assim sendo, tornam-se variaveis naturais e, portanto
inquestionaveis. Como exemplo, existe facilidade em aceitar como pressupostos
verdadeiros que as escolas servem para ensinar, a medicina para curar etc. A
aceitacao cabal de tais verdades confere a elas uma naturalidade tal que as tornam

inquestionaveis.

Schein (1984, p. 4) advoga que os pressupostos constituem os pontos centrais da

cultura e nao os seus valores.

Ressalta ele que quando um grupo ou uma organizagao encontra solugao para seus
problemas coletivos, o processo da solugdo necessariamente inclui alguma viséo de
mundo, alguma referéncia cognitiva, algumas hipéteses sobre a realidade e sobre a
natureza humana. Na hipétese desta solugao revelar-se satisfatéria ao problema que
a originou, a visdo de mundo, a referéncia cognitiva ou a hipotese sobre a realidade

passam a ser consideradas validas e corretas.

Afirma ainda que este conjunto de pressupostos é formado para atender a uma
continua necessidade humana de consisténcia e ordem em um grupo que possua

tempo de vida suficiente para tanto.

Na organizagao usualmente os pressupostos se formam a respeito do que seja um

produto bem sucedido, do que é o mercado, quais as fungdes organizacionais mais
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importantes, qual a melhor estrutura da organizagdo, qual o melhor método de

administragcao e motivagao etc.

A cultura vista como um conjunto de pressupostos basicos é um processo em
formacdo uma vez que a aprendizagem de relacionamento interno ou com o
ambiente (solugbes internas ou externas) estara sempre gerando novos
pressupostos, os quais, por sua vez, ndo alteram os anteriores — que dao

estabilidade ao grupo — mas antes se incorporam a eles.

2.3.3 Estorias e Mitos

As estoérias podem ser entendidas como narrativas de eventos ocorridos no passado,
que reforcam o comportamento existente e enfatiza o ajustamento de tal
comportamento ao ambiente da organizagdo enquanto que os mitos se referem a
estdrias consistentes com os valores da organizagéo, porém nao sustentadas pelos

fatos.

Comentando sobre o papel das estérias no ambiente organizacional Wilkins (1984,
p.41) relata que uma importante diferenca diagnosticada entre organizagdes bem e
mal sucedidas consiste no fato de que as organizagdes bem sucedidas possuem um
conjunto de exemplos concretos de agdes administrativas passadas — estorias — que
faz com que a filosofia da administracdo esteja sempre presente entre seus

membros.

Neste sentido o papel das estdrias e mitos € utilizar os seus conteudos como veiculo
explicitador e divulgador dos principios ou pressupostos organizacionais, ao igual

tempo em que age como consolidador da cultura da organizagao.
Segundo Wilkins a estorias tém algumas fungdes, tais como:
e As estérias como mapas

Auxiliam as pessoas a saber como determinado grupo faz as coisas, e aos novos
funcionarios a perceber quais os limites de seguranca de seu territorio social. Em
outras palavras as estérias, a par dos manuais de procedimentos operacionais,
ensinam quais sdo as excegdes as regras, quais regras sao violaveis e quais ndo o

sdo.
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e As estorias como simbolos

Constituem simbolo na medida em que sinalizam ou ressaltam uma orientacéo e

valores nelas contidos.
Wilkins (1984, p. 41) afirma que:

“o compartilhar de algumas estérias classicas parece dar aos administradores e empregados
um senso concreto do que é importante na organizagado e um vocabulario comum que ajuda as
pessoas das diferentes partes da companhia a se comunicarem mais facilmente uns com os

outros”.
o As estérias como scripts

A capacidade de comunicacao das estorias frequentemente excede as de orientagao
da organizagao e permite que sejam interpretadas como scripts ou roteiros, os quais
dizem aos funcionarios que atitudes e comportamentos sdo aceitaveis. Dizendo de
outra forma elas ensinam que tipos de decisdo sédo aceitaveis em determinadas

situacoes.
Segundo o mesmo Wilkins (1984, p.47) as caracteristicas gerais das historias:

Sao concretas, pois especificam pessoas, agdes, e descrigdes de época e lugar;

Sao de conhecimento comum entre grupos de pessoas na organizagao;

Sao acreditadas e, portanto, se tornam de conhecimento comum;

Sao um contrato social, pois regulamentam tanto a maneira de agir como esta

maneira € recompensada ou punida.

As estorias sao consideradas muito poderosas porque s&o constituidas de
experiéncias de pessoas que podem ser usadas para educar novas pessoas,
apresentando detalhes concretos, o que as torna razoavelmente persuasivas e

faceis de serem memorizadas.

2.3.4 Ritos, rituais e cerimonias

No dizer de Pettigrew (1979, p. 45) “... os ritos ou rituais sdo sequéncias repetitivas
de atividades que expressam e reforgam valores fundamentais da organizagéo, as

metas e pessoas importantes e as estrategicamente dispensaveis”.
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Tem sido largamente utilizado pelas organiza¢gdes como instrumento motivacional de
entrega de prémios, na forma de cerimbénias onde também se reforca diretamente a
importancia do alcance das metas de vendas e indiretamente que o sucesso sempre

€ possivel quando o denodo e trabalho perseverante sao aplicados.

O recurso do rito pode e ¢é frequentemente utilizado para reforgar valores
especificos, quer seja na forma de “almogo da amizade”, onde um grupo de pessoas
previamente almoga com o presidente da organizagdo, quer na forma de trote
(hazing rites), onde se submete o funcionario a uma situagdo inusitada — “o jovem
executivo varrer o chdo em seu primeiro dia de trabalho” -, para ensinar-lhe que seu

conhecimento devera ser mesclado a uma determinada realidade.

Trice e Beyer (1984, p. 655), ao trabalharem com a questdo de mudancga cultural
analisam o papel ou fungao dos ritos e rituais nas organizagdes de acordo com os

objetivos a que se destinam.
Segundo eles sao seis diferentes tipos, a saber:
¢ Ritos de passagem

Prestam-se a facilitar mudancas do status quo, nos casos de introducdo de nova
pessoa na organizagdo ou pelo novo treinamento do pessoal. Busca minimizar
mudangas na maneira cComo as pessoas exercem Nnovos papeis e neste processo

restabelecer o equilibrio das relagdes sociais;
¢ Ritos de Degradacao

Utilizados para reducao de poder e dissolugao de identidade social, como nos casos
de afastamento, demissdo de um alto executivo ou denuncias publicas de falhas e
incompeténcias. Fornece conhecimento publico dos problemas existentes para

reforgar a importancia e o valor das regras envolvidas;
¢ Ritos de Reforgo

Considerado o anténimo do rito de degradacéao ja que da conhecimento publico dos
resultados positivos alcangados (reconhecimento), promove o reforgo de identidades

sociais especificas e ressalta o valor social da observancia das regras;

¢ Ritos de Renovagao
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Busca renovar e aperfeicoar as estruturas sociais da organizacdo, através de
programas de assisténcia ao empregado, criagao de equipes etc. Tem a propriedade
de distinguir a natureza dos problemas e das iniciativas para solugdes, canaliza a
atengao social para questdes especificas e legitimam e robustecem os sistemas

existentes de autoridade e poder;
¢ Ritos de Redugédo de Conflitos

Utilizados na restauracao de equilibrio de relagcbes sociais instaveis, com reducao

dos niveis de conflitos e agressdes, compartindo-os através de barganhas coletivas.
¢ Ritos de integragcao

Sao expressos na forma de festividades, encontros informais etc e tém o propésito
de reviver e reforgar sentimentos e valores comuns, com o intuito de manter as
pessoas comprometidas com o sistema social ao igual tempo em que facilitam e

mesmo induzem a liberagdo das emogdes e a um brando afrouxamento das regras.

Cabe também ressaltar que quando se tem em mente a cultura organizacional e a
sua dinamica é cabivel sugerir que as organizag¢des estejam atentas a possibilidade
de criacdo de novos ritos a serem recomendados, aprendidos e aceitos no processo

de ressocializagao.

2.3.5 Herodis

A presenga de herdis nas organizagdes € bastante comum e geralmente esta

presenca esta associada diretamente as organizagdes bem sucedidas.

A figura dos herdis é caracterizada por pessoas intuitivas, visionarias,
empreendedoras e que personificam os valores e a forga da organizacéo ja que
possuem a coragem e persisténcia para “fazer aquilo que todos almejam, porém tém
medo de tentar”, e, como consequéncia, ostentam invejados titulos tais como

“vendedor do ano”, ou “senhor qualidade” etc.

Os herdis da organizagdo cumprem fungdes significativas ao seu meio social
quando, pelo exemplo, atestam que o0 sucesso € atingivel. Mais que isto se prestam

a figura de modelo ou referéncia a todos aqueles que ousarem tentar.
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Constituem-se também em simbolos da organizacdo para o mundo exterior,

estabelecem padrbdes de desempenho e sao agentes continuamente motivadores.

2.3.6 Normas

Toda cultura possui maneiras proprias de se fazer as coisas que influenciam seus
membros, pois tais maneiras representam todo o comportamento formal ou informal

que é esperado, aceito ou apoiado pelo grupo.

Diz-se pois que a norma € o comportamento sancionado grupalmente, através do

qual as pessoas sao punidas ou recompensadas, confrontadas ou estimuladas.

Entretanto vale ainda considerar que a sangdo da norma € uma sintese harmoniosa
dos outros elementos culturais vigentes, tais como pressupostos, crengas, tabus,

estorias e mitos, herois etc.

2.3.7 Comunicagao

Segundo Schall (1983, p. 13) as culturas sao criadas, sustentadas, transmitidas e
alteradas através da interacdo social, pela modelagem, imitacdo, corregao,
negociacgao, estoérias e fofocas, confrontagbes e observagdes, que séo atividades
que se baseiam necessariamente no intercambio de mensagens e na definicdo de

significados.

Tendo tais significados sido cabalmente definidos e aceitos, sob a égide dos valores
e crengas da organizagdo, o comportamento deles decorrentes é transformado em
modelos gerais ou especificos para o grupo, os quais sao repassados a todos

através de modelagem, instrugéo ou corregao.

Porque tais modelos comportamentais possuem significados, eles sdo valorados e
avaliados em “bons e maus”, “certos e errados”, e quando associado a outros

modelos tornam-se um sistema de crengas.

Esta visdao da comunicacdo ressalta muito mais sua caracteristica de processo, ou
no dizer de Freitas (1991, p. 34), é vista como fendmeno responsavel pela criagao

de uma cultura organizacional.
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3 TECNOLOGIA

3.1 CONCEITUAGAO

As definicdes de tecnologia apresentam um amplo espectro de abordagem,
tratando-a desde uma simples ferramenta para inovag¢ao ou considerando-a até pelo

seu carater de instituto social.

Bastos (1998, p. 32) explicita a conceituagao de tecnologia, ao dizer que:

“... atecnologia pode ser entendida como a capacidade de perceber, compreender, criar, adaptar,
organizar e produzir insumos, produtos e servicos. Em outros termos, a tecnologia transcende a
dimensao puramente técnica, ao desenvolvimento experimental e a pesquisa em laboratério; ela
envolve dimensbes de engenharia de produgdo, qualidade, geréncia, marketing, assisténcia
técnica, vendas, dentre outras, que a tornam um vetor fundamental de expresséo da cultura das
sociedades”.
Esta visdo alargada do conceito pressupde a necessaria vinculagao e articulagao
entre o conhecimento cientifico e a solucdo de questdes eminentemente praticas.
Ainda diz Bastos (1998, p. 32) que “na verdade, a esséncia da tecnologia consiste
no emprego do saber cientifico para a solugdo dos problemas apresentados pela
aplicacdo das técnicas. Assim, a tecnologia é a simbiose entre o saber tedrico da

ciéncia com a técnica, em busca de uma verdade util”.

Outra visdo do conceito de tecnologia € expressa por Vargas (1985, p. 76),
consubstanciada na declaragcdo de que “tecnologia consiste no tratado das
aplicagbes de conhecimentos cientificos ao estudo dos materiais e processos

utilizados pela técnica”.

Mais recentemente Meyer (1992, p. 570) apresentou sua conceituagdo de

tecnologia, a qual contém dois sentidos distintos, a saber:

e O sentido restrito, no qual a tecnologia € entendida como o know how necessario
para o desenvolvimento e aplicacdo de processos técnicos, encontrando-se
incorporada ou embutida em maquinas, equipamentos, projetos e documentacdes

técnicas.

Sobre este sentido da tecnologia comenta Matos (2002, p. 8) que:
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“a aplicacdo desse significado tem sido o ponto de partida para o fracasso de projetos de
cooperagao internacional, bem como no caso de varias empresas transnacionais que tém
naufragado nos ultimos anos, em conseqiiéncia de projetos de nacionalizagdo concebidos sob

a perspectiva restrita de tecnologia”.

e O sentido amplo, onde a tecnologia vista em sentido restrito sdo incorporados
outros fatores complementares e imprescindiveis tais como a qualificagdo das
pessoas e a organizagdo, ou seja, este sentido considera a insergao da tecnologia

no contexto organizacional.

3.2 CIENCIA E TECNOLOGIA

A variavel conhecimento cientifico contida nas varias conceituagdes de tecnologia
remete, de imediato, a questdo: qual a diferenca conceitual entre ciéncia e

tecnologia de vez que ambas contém tal variavel?

O ensinamento de Reis (2004, p. 33,34) coteja os dois conceitos com a finalidade de

ressaltar suas diferencas e peculiaridades.

Nos relata que enquanto a ciéncia € o conjunto de conhecimentos organizado sobre
0s mecanismos de causalidade dos fatos observaveis, obtidos através de estudo
objetivo de fendmenos empiricos, a tecnologia € o conjunto de conhecimentos
cientificos ou empiricos diretamente aplicaveis a produg¢ao ou melhoria de bens ou

Servigos.

O quadro abaixo apresenta as distingdes entre a ciéncia e tecnologia, enfocadas em

diferentes aspectos:

ASPECTOS CIENCIA TECNOLOGIA

a conhecimento de fendbmenos
- a comprovacao de teorias

Associagdo a a impactos socioecondmicos

Natureza - publica - privada

Acesso aos . D
. - livre - por negociagao

conhecimentos

Veiculagao dos - publicagéao, de livros, artigos,

conhecimentos teses, dissertagdes, tratados etc. - patentes, contratos etc.

Quadro 01 Aspectos da Ciéncia e da Tecnologia (Fonte: Reis 2004, p. 33,34)
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3.3 EXPLICITAGAO DA TECNOLOGIA

Kruglianskas (1996, p.15) apresenta trés classes de tecnologia, que sao definidas a

partir do seu grau de explicitacdo. Séo elas:
e Tecnologia implicita

Quer significar a tecnologia incorporada a pessoa e ndo embutida aos produtos e
processos. E armazenada em cérebros, sob a forma de habilidades naturais,
experiéncias pessoais e conhecimentos intelectuais.

Reis (2004, p. 36) denomina este tipo de tecnologia como tecnologia imaterial e a

define como um “... conjunto de conhecimentos teoricos e praticos (experiéncia
acumulada na resolug¢do de problemas) necessarios para conceber, fabricar e utilizar
bens e servigos”. Salienta que esta tecnologia € majoritariamente adquirida pela

formagao advinda do exercicio da aplicagao do conhecimento.
e Tecnologia embutida

Trata-se, ao contrario da anterior, de tecnologia incorporada ao produto e nao a
pessoa, sob a forma de um conjunto de atributos tais como funcionalidade,
confiabilidade, qualidade, durabilidade, preco e design e sua disponibilidade

pressupde imediata utilizagao.
e Tecnologia Explicita

E a tecnologia explicitada através de documentacdo que descrevam e expliquem a
solucdo de problemas. Tal documentacdo se apresenta em base eletrénica ou
impressa e é constituida de manuais, catalogos, plantas, especificacbes, patentes,
relatorios etc. e possuem menor disponibilidade para uso e aquisicdo imediatos, ja

que requer esforgo e tempo de absorgao.

3.4. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
3.4.1 Conceituacgao

Uma compreensao conceitual simplificada de transferéncia de tecnologia pode ser

encontrada na declaragdo de Urdaneta (1992, p. 115) de que tal transferéncia
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refere-se a exportagao, por parte do detentor da tecnologia, e a importagao, por

parte de seu receptor de um desenvolvimento tecnoldgico especifico.

Cysne (1995, p. 8) afirma que a transferéncia de tecnologia € vista como “...a
aquisicdo, entendimento, absor¢do e aplicacdo de uma tecnologia ou de um

processo tecnoldgico”.

Do ponto de vista histérico, a transferéncia de tecnologia tem representado uma
alternativa para as organizagdes que nao tém recursos, ou nd0 possuem recursos
atualizados ou ainda nao reunem condi¢gdes para o desenvolvimento préprio de

tecnologia.

Este recurso € também empregado quando existe a necessidade de se implementar
novos produtos ou processos, sem ter que assumir riscos e dispéndio de tempo,

decorrentes de desenvolvimento.

3.4.2 Formas de acesso a tecnologia

Segundo Ribeiro (2001, p. 17) sdo duas as formas pelas quais a tecnologia pode ser

transferida:
e Compra e absorgao de tecnologia

A maneira mais comum e rapida de se obter uma tecnologia € através da compra

direta no pais ou no exterior, de seu detentor, seja ela empresa ou outra instituigéo.

Ressalte-se, porém que esta maneira nao é necessariamente a mais simples, pois
que envolve todo um processo de avaliacdo, negociagao e contratagdo, onde sao
definidas a viabilidade, adequabilidade, condi¢cdes de transferéncia, precos, prazos e

bases para a absorgéo pela organizagao adquirente.

Lin, Tan e Cheng (2002, p. 1) afirmam que “...mesmo empresas com grande
capacidade tecnoldgica e financeira ndo sdo capazes de gerir atividades produtivas
de P&D rapidamente. Assim, a capacidade de explorar conhecimentos externos é

um componente critico da inovagao de sucesso”

A tecnologia pode também ser adquirida de empresas industriais, de engenharia, de

desenvolvimento tecnoldgico e de centros de pesquisa.
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Os contratos de transferéncia de tecnologia podem assumir as seguintes formas:

Exploracdo de patentes, que tem por objetivo o licenciamento de patente ja

concedida ou em processo de concessao.

Uso de marcas, onde se contrata o licenciamento para uso de marca registrada ou

em processo de registro.

Fornecimento de tecnologia, onde o objeto do contrato €& aquisicdo de

conhecimentos e técnicas, ndo amparados por direito de propriedade industrial.

Franquia, cujo contrato prevé a concessao temporaria de direitos de uso de marcas,
usualmente combinados com servicos de assisténcia técnica ou de qualquer outra

modalidade de transferéncia de tecnologia.
e Prestacao de servigos técnicos e de assisténcia técnica e cientifica

Normalmente tais servigos sao objeto de contratagao especifica entre as partes, com
detalhada definicdo de direitos e deveres de cada uma. Usualmente a remuneragéo
pelos servigos ocorre durante a sua prestacdo, em etapas e valores pecuniarios

previamente acertados.

Via de regra este instrumento contratual é objeto de correspondente registro ou
averbacao junto ao 6rgao federal competente (INPI), como condigdo para permisséo
de envio da sua remuneragcdo a entidades localizadas fora do pais, ou quando

tratarem efetiva e exclusivamente de transferéncia de tecnologia.

Como exemplo de prestagao de servigos técnicos pode-se mencionar a engenharia
basica e de detalhamento, montagem e startup de equipamentos e/ou plantas
produtivas. A recuperagao, calibragem e revisdo de equipamentos sdo exemplos de
assisténcia técnica enquanto cursos e treinamento técnico sao exemplos de

assisténcia cientifica.

Uma abordagem mais extensa deste tema é efetuada por Reis (2004, p. 96), que
pondera por antecipacdo que a escolha de formas de acesso leva em consideracao
o grau de apropriacao - entendida como a capacidade de assimilagédo ou absorgéo -
e 0 nivel de exclusividade que se desejam. Enumera doze formas distintas de

acesso a tecnologia, apresentadas esquematicamente no quadro a seguir.
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FORMAS DE ACESSO

36

CONCEITO

Compra

Aquisicao de tecnologia embutida, segundo Kruglianskas
(1996, p.15), na forma de especificagao de produto ou
processo, ou ainda, de equipamentos industriais.

Importacao explicita de
tecnologia

Aquisicao de tecnologia explicitada documentalmente, na
forma de manuais, plantas, desenhos, especificagdes etc.

Vigilancia tecnoldgica

E a apropriacdo da tecnologia detida por empresas
lideres, em um processo continuo de medidas e
comparagdes, denominado benchmarking.

Copia

E uma forma advinda da vigilancia tecnolégica que prové
adaptagdes criativas a produtos e processos ja
existentes.

Empresa subcontratada

Trata-se da obtengao de tecnologia da empresa
contratante, pelo fornecimento de especificagdes,
desenhos, instrucdes, testes etc, pela empresa
subcontratada.

Pesquisa cooperativa

E entendida como o compartilhamento no
desenvolvimento dos fundamentos de uma determinada
tecnologia, por empresas com igual interesse.

Formacgao de pessoal
préprio

E a obtencao e difuséo de tecnologia, obtida a partir da
formacéo e treinamento de pessoal proprio por
especialistas internos ou externos.

Licenciamento

E uma modalidade de acesso & tecnologia na qual o
detentor da mesma a cede para exploracdo, mediante a
concessao de licenga remunerada.

Pesquisa por encomenda
(por contrato)

Obtencao da tecnologia a partir da terceirizagao de sua
pesquisa e desenvolvimento.

Contratacao de
especialistas

Contratacéo de especialista externo, detentor de grande
volume dos conhecimentos implicitos contidos em uma
tecnologia especifica.

Associagdes e aliangas
estratégicas

Formas mutuamente consentidas de associacao, tais
como fusdes, joint venture (para negocios especificos),
permite acesso a tecnologias necessarias.

Pesquisa e
desenvolvimento

E 0 acesso a tecnologia, obtido a partir da criacéo e
desenvolvimento de estrutura interna a organizagao, cuja
finalidade unica é a pesquisa e desenvolvimento da
tecnologia pretendida.

Quadro 02 Formas de acesso a tecnologia (Fonte: Reis 2004, p. 96,106)
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3.4.3 Etapas da transferéncia de tecnologia

Deitos (2002, p.56, 57) propde um processo simplificado e auto-explicativo para a

transferéncia de tecnologia, como segue:

e Selecao da tecnologia

e Selecao dos fornecedores de tecnologia
e Negociagéo da tecnologia

e Execucao da transferéncia da tecnologia
e Assimilagdo da tecnologia

e Adaptagao e melhorias da tecnologia.

A par de sua proposigao, alerta para a incerteza que envolve todas as etapas deste
processo, sugerindo cuidados especificos em todas elas. Inicia ressaltando a
necessidade de prévia avaliagdo do potencial tecnolégico da propria empresa ao
selecionar determinada tecnologia; cuidado na selegao de fornecedor idéneo da
tecnologia; negociagédo cuidadosa para a contratacdo da maior amplitude possivel
da tecnologia a ser transferida; atentar para a efetiva transferéncia cabal dos itens
negociados; assegurar a mais intensa assimilagédo possivel da tecnologia transferida,
mediante um intercambio previamente negociado de pessoas e informagdes, que
venha a permitir ou facilitar a assimilagdo de conceitos e procedimentos implicitos e
explicitos da tecnologia e finalmente prover a medicdo de desempenho da
organizagdo com a finalidade de assegurar que a adaptacdo e melhorias da

tecnologia foram realmente eficazes.

Ribeiro (2001, p. 18) elabora um processo mais amplo e complexo, que se inicia com
a prospecc¢ao tecnoldgica industrial, por ele entendido como “a atividade sistematica
pela qual sdo identificados produtos ou processos produtivos que assegurem
vantagens competitivas a uma empresa”. Comenta ainda que este processo deve
ser continuamente monitorado para tornar possivel sua utilizagdo na formulacédo de

politicas.

Em outras palavras, diz-se que a prospecgao tecnoldgica continua exerce o papel de
mecanismo de planejamento, ja que permitira a insercdo da estratégia tecnologica

no espectro do planejamento estratégico da organizagéo.
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A prospeccdo tecnolégica seguir-se-a a fase de selecdo das fontes alternativas de

nova tecnologia.

Ressalta Vasconcelos (1992, p. 172) que nos dias de hoje o segredo nao é
identificar a melhor das fontes dentre as alternativas pesquisadas, mas sim qual a

combinacao de fontes mais apropriada, em um determinado momento.
Apresenta uma relagao das fontes de obtencao de tecnologia, a saber:

e Equipe de pesquisa da prépria empresa, também conhecida por P&D interno,
que atua com estrutura proépria, recursos fisicos (laboratérios, biblioteca,
equipamentos apropriados etc) e financeiros, direcionados exclusivamente a
pesquisa e desenvolvimento de tecnologias necessarias, capazes de produzir

inovacdes incrementais ou radicais consistentes.

e Empresas estrangeiras, as quais sao organizagbes que via de regra
desenvolvem tecnologia de ponta e disponibilizam suas tecnologias anteriormente
pesquisadas, desenvolvidas e ja utilizadas, para comercializagao por venda, cessao
de direitos mediante royalties, ou ainda como integralizagdo de capital em outras
empresas. Em se tratando de organizagées mundiais, tem como desvantagem a
distdncia a entidade receptora da tecnologia, bem como algum entrave na

transmissao do conhecimento através de idioma estrangeiro.

¢ Institutos de pesquisa no exterior ou nacionais, os quais podem ser publicos
ou privados, tendo sido criados especificamente para a pesquisa e desenvolvimento
de tecnologia, e sao dotados de conhecimento e capacitagdo cientifica
(pesquisadores e técnicos), aportes financeiros (orcamentos
federal/estadual/privado) e estruturais (laboratorios, bibliotecas, equipamentos etc).
Sua atuagdo se da por meio de convénios celebrados com as empresas
interessadas, nos quais as responsabilidades de custos/despesas sao previamente
definidas, assim como as da exploragdo comercial do produto da pesquisa. Boa
parte dos institutos tem uma nitida vocagao setorial e possui objetivos claramente

direcionados para o desenvolvimento de tecnologias especificas.

e Universidades estrangeiras e nacionais, que s&o unidades geradoras da
tecnologia na medida em que seus cursos possuem conhecimento e capacitagéo

cientifica (professores, pesquisadores, técnicos), aporte financeiro (orgamentos
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federal/estadual) e estrutural (laboratérios, bibliotecas, equipamentos etc). Sua
atuacado se da por meio de convénios celebrados com as empresas interessadas,
nos quais as responsabilidades de custos/despesas sido previamente definidas,
assim como as da exploracdo comercial do produto da pesquisa. Aborda
vantajosamente todos os setores da pesquisa devido ao largo espectro do

conhecimento dominado.

e Fornecedores nacionais, que sdo organizagdes supridoras de insumos, sub-
produtos, produtos e mesmo conjuntos a uma determinada empresa, e que, por
capacidade tecnologica e interesses préprios, notadamente de cunho comercial,

podem constituir-se em fonte de tecnologia.

o Clientes nacionais, constituidos por empresas que utilizam os produtos
industrializados por uma organizagao, aplicando-os em seus equipamentos. Vias de
regra, possuem conhecimentos técnicos limitados em relagdo ao produto,
reproduzindo-os por coépia e adquirindo-os de fornecedores especialistas. Sua
capacidade de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico pode ser significativa, mas

usualmente esta mais alocada a sua atividade-fim do que aos seus fornecedores.

e Empresas de engenharia nacionais, detentoras de capacitacdo técnico-
cientifica, que as permite desenvolver tecnologias especificas em seu ramo de

atividades e, portanto, constituirem-se em fontes de tecnologia.

o “Joint-ventures”, termo que em simples traducdo quer significar o
compartilhamento de riscos entre empresas interessadas em explorar determinada
oportunidade comercial. Comumente uma das empresas detém a tecnologia a ser
utiizada na exploragao referida e integraliza sua participacdo na associagao
utilizando a propria tecnologia. Tal modo de agir constitui uma fonte de tecnologia a
outra parceira no empreendimento, pois de vez que cessada a associagao, a

segunda empresa mantera o dominio da tecnologia absorvida da primeira.

Além das fontes acima mencionadas, poder-se-ia compulsar o ensinamento de Reis
(2004, p. 96, 106) a respeito das formas de acesso, para acrescentar pelo menos

duas outras fontes de tecnologia as apresentadas acima, tais como:

e Empresas similares lideres, entendidas como aquelas organizagbes com alta

capacitagao tecnoldgica, capazes de produzir inovagdes a partir de produtos,

PPGEP - Gestao Industrial (2006)



Capitulo 3 Tecnologia 40

processos ou servigos, podem constituir-se fonte de tecnologia na medida em que
sdo objeto de observacdo, comparagdo e mesmo intercambio informativo
consentido, no processo conhecido como benchmarking. Igualmente podem ser
consideradas fontes de tecnologia, quando o acesso a tecnologia se da pela
modalidade da cépia, que necessariamente prevé alteracdes criativas de produtos,

processos ou Servigos.

e Empresas concorrentes, também podem ser consideradas eventuais fontes de
tecnologia quando o acesso a mesma se der pela modalidade de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia denominada pesquisa cooperativa. Usualmente o
desenvolvimento conjunto e compartilhado ndo ¢é integral, mas subsiste apenas nos

fundamentos da tecnologia a ser desenvolvida.

Para que a empresa possa assegurar a sua competitividade pela insercao de nova
tecnologia, o processo de escolha da mesma reveste-se de grande importancia e
assim considerando, a sua prévia e continua prospecgao tecnologica a habilitara a

melhor escolha.

A despeito de a escolha ser motivada por critérios tais como atualidade da
tecnologia, otimizag&do de processos produtivos, lucratividade e outros, um fator que
pode validar a perfeita escolha da tecnologia ou limitar seus efeitos diz respeito a
capacitacao técnica da propria empresa, ou em outras palavras, a sua capacidade
de absorgcdo ou assimilacdo e difusdo da tecnologia escolhida. Neste sentido,
comenta-se sobre a necessidade de recursos humanos adredemente treinados para

a finalidade especifica da absorg¢ao da tecnologia escolhida.

A determinagao da fonte de tecnologia proceder-se-a ao processo de negociacéo da
tecnologia, suportado por contratos formais, devidamente averbados ou registrados,

tal como descrito anteriormente, no topico - Formas de acesso a tecnologia.

A ultima etapa da transferéncia de tecnologia € a da absorgdo e utilizacdo da

tecnologia escolhida.

Importante aqui relevar que o processo de transferéncia de tecnologia somente
estara realizado quando a sua absorgdao e utilizagdo puderem ser cabalmente

comprovadas por apropriados indicadores organizacionais de desempenho.

PPGEP - Gestao Industrial (2006)



Capitulo 3 Tecnologia 41

A capacidade de absorcdo de tecnologia € definida por Cohen e Levintal (1990,
p.128) como “a habilidade da organizagéo em procurar, adquirir e explorar tecnologia

externa, tal como demonstrado por suas caracteristicas”.

Ja Lin, Tan e Chang (2002) conduziram um estudo a respeito dos fatores criticos da
capacidade de absorgcdo de tecnologia de uma organizagdo, que afetam o

desempenho da transferéncia de tecnologia, tendo discutido que:

e a existéncia de canais internos de difusdo e compartilhamento da tecnologia

aumenta a capacidade de sua absorgao.

e a existéncia de mecanismos internos - formais e informais - de interagoes
humanas, que estdo correlacionados com a cultura organizacional, facilita a
absorgdo de tecnologia, porquanto tais mecanismos agem na direcdo de
propagadores de conhecimentos entre os individuos, que se revela uma condigao

benéfica a absor¢do da tecnologia.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda a classificacdo metodoldégica da pesquisa, ao igual tempo em
que explicita e pormenoriza as informacdes que respondem as questdes do tipo

LT LT ” M

‘onde”, “quando”, “quem”, “como”, “porque” etc.

41 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

A classificagdo aqui utilizada acatou a sugestdo de Silva e Menezes (2001, p. 20),
que define a pesquisa sob o ponto de vista de sua natureza, da forma de abordagem

do problema, de seus objetivos e de seus procedimentos técnicos.

4.1.1 Quanto a natureza da pesquisa

O trabalho pretende realizar investigagcbes e andlise sobre uma dada realidade
organizacional, com o intuito de responder aos objetivos propostos, configurando-se
assim uma pesquisa de natureza aplicada, a incidir sobre acontecimentos

contemporaneos.

4.1.2 Quanto a forma de abordagem do problema

Trata-se claramente de uma pesquisa de cunho qualitativo, de vez que a analise de
seus dados € indutiva, orientada pela natureza abstrata e ndo quantificaveis das
variaveis consideradas. Em outras palavras, a despeito de que alguma quantificagéo
possa ocorrer, 0 que se quer é estabelecer uma correlagdo entre variaveis distintas
para, posteriormente, compara-las com padrdes estabelecidos e assim concluir a

respeito.

4.1.3 Quanto aos seus objetivos

No que respeita aos objetivos, esta pesquisa é considerada descritiva porquanto
objetiva estabelecer relagdes entre variaveis, empregando técnicas padronizadas de

coleta de dados.
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Basicamente quer explorar o relacionamento existente entre a cultura organizacional
e a transferéncia de tecnologia, buscando compreender como a primeira interage

com a segunda em um contexto social especifico.

4.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

O procedimento técnico empregado na pesquisa baseou-se na orientacdo dada por
Yin (2005, p.23-25), que afirma que “o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando nado se podem

manipular comportamentos relevantes”.

Mais ainda, o mesmo autor enfatiza que a forma como a questdo da pesquisa foi
elaborada e proposta, com perguntas do tipo “como” e porque “, constitui também

uma evidéncia de que o procedimento técnico indicado € o estudo de caso”.

4.2 UNIDADE DE PESQUISA

A pesquisa sera realizada em uma media industria metalurgica pontagrossense,
denominada Metalurgica Santa Cecilia S.A., e sua escolha deveu-se aos seguintes

fatores:

e A empresa tem cinquenta anos de existéncia, o que faz supor uma cultura
organizacional altamente consolidada, com a existéncia de compartilhamento de

valores culturais bem definidos.

e Seus produtos e processos produtivos requerem usos bastante intensivos de

técnicas e tecnologia, revelando-se um ambiente propicio ao seu estudo.

e O acesso do pesquisador €& bastante significativo, tanto as informagdes

documentais requeridas, como as pessoas participantes da pesquisa.

¢ A empresa ja foi objeto de pesquisa anterior em tema correlato, fato que subsidia

o melhor entendimento do grupo organizacional em estudo.

A organizacdo em questdo é apresentada com maiores detalhes no capitulo

seguinte.
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Um comentario se faz pertinente e eticamente necessario: o pesquisador faz parte
do quadro diretivo da organizagao ha 32 anos e, portanto, possui grande facilidade
de obtencédo de informagdes acerca da empresa, bem como larga vivéncia com o

grupo em estudo.

Entretanto, na salvaguarda da imparcialidade e integridade da pesquisa, absteve-se
de integrar o grupo pesquisado, assim como utilizou procedimentos de apreciagao
critica sobre os instrumentos de coleta de dados que pudessem garantir a isengéo

de quaisquer intengdes tendenciosas.

4.3 DETERMINAGAO DA AMOSTRA

A unidade de pesquisa escolhida revela uma caracteristica marcante, que é a
baixissima rotatividade dos cargos de supervisdo, apresentando idade profissional

média em torno de vinte e cinco anos, nos cargos de lideranca.

Esta constatacao serviu como critério para delimitagdo do universo da pesquisa, pela
presuncéo de que antigas liderangas incorporam e sdo capazes de externalizar mais

consistentemente os valores organizacionais.

Desta forma, o critério de escolha dos entrevistados determinou que os mesmos
obrigatoriamente ocupassem um cargo de lideranga na organizagdo pelo periodo

minimo de cinco anos.

Tendo sido aplicado tal critério o universo amostral foi constituido de 20
respondentes, que ocupam cargo de chefia e que possuem mais de cinco anos de

idade profissional na organizagao.

Tecnicamente, segundo Silva e Menezes (2001, p. 32), esta forma de determinagéo
de amostra é caracterizada como n&o-probabilistica e intencional, ja que os

componentes amostrais representam um “bom julgamento” da populagao.

4.4. INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento utilizado para coleta de dados é o formulario, que na expressao de
Lakatos e Marconi (1983, p. 107), € um “roteiro de perguntas enunciadas pelo

entrevistador e preenchidas por ele com as respostas do entrevistado”. Tal
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instrumento foi preferido ao questionario, pois possibilita ao entrevistador elucidar de
maneira inequivoca o enunciado de cada questdo formulada, assegurando a

precisdo da resposta.

Foram desenvolvidos dois instrumentos distintos para a coleta de dados, servindo o
primeiro deles para investigacao a respeito dos tragos ou valores culturais do grupo
organizacional em estudo, enquanto o segundo quer determinar valores de
relacionamento entre os tragos culturais e as fontes de tecnologia previamente

definidas.

O primeiro instrumento de coleta de dados, denominado Instrumento de Coleta 01 —
Tracos Culturais, foi elaborado com a apresentacdo de 42 sentengas afirmativas,
criadas pelo autor, sendo que cada grupo de seis sentengas diz respeito a um
determinado trago cultural. O Instrumento de Coleta 01, (em Apéndice A), mostra o
agrupamento das alternativas por trago cultural. Este instrumento foi desenvolvido
tdo somente para ilustrar o agrupamento das sentencas afirmativas por trago

cultural.

O Instrumento de Coleta 02 (em Apéndice A) foi rearranjado, com a eliminagao das
indicagdes dos tragos culturais e manutencado das sentencgas, para aplicacdo aos

respondentes.

A estas sentencas deveria ser escolhida uma das quatro alternativas apresentadas
segundo escala Likert, do tipo “discordo totalmente”, “discordo parcialmente”,
“concordo parcialmente “ e "concordo totalmente”, as quais foram atribuidas notas de
1 a 4, respectivamente. A quantidade maxima de pontos é de 3360, compostos por
42 afirmativas, multiplicados pela nota maxima (4) e pela quantidade de

respondentes (20).

As afirmativas ndo foram apresentadas por traco cultural especifico, mas tiveram sua
ordem de apresentacao alterada aleatoriamente, sem qualquer identificagao quanto

ao trago que representavam.

O formulario foi aplicado individualmente, com assisténcia de responsavel pela

elucidagao de duvidas de interpretagao, vocabulario etc.

O segundo instrumento de coleta de dados, denominado Instrumento de Coleta 03 —

Fontes de Tecnologia, foi elaborado com a apresentagcdo de 21 sentengas
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afirmativas, sendo que cada grupo de trés sentencas diz respeito a um determinado
traco cultural. O Instrumento de Coleta 03 (em Apéndice B) apresenta as afirmativas
agrupadas por traco cultural, apenas para fins ilustrativos, enquanto que o
Instrumento de Coleta 04 (em Apéndice B) teve a identificagdo dos tragos culturais

eliminada e a manutencao das afirmativas, para aplicacdo aos respondentes.

Para cada uma destas afirmativas foram apresentadas cinco alternativas,
representadas pelas fontes de tecnologia em estudo e o respondente deveria
assinalar com X (equivalente a 1 ponto) aquela fonte que melhor se coadunava com

a afirmativa em questao.

O total de pontos possiveis € de 420, composto de 21 pontos por respondente,

multiplicados pelo numero de respondentes (20).

As afirmativas deste instrumento também n&o foram apresentadas por traco cultural
especifico, mas tiveram sua ordem de apresentacao alterada aleatoriamente, sem

qualquer identificagdo quanto ao trago que representavam.

Este formulario também foi aplicado individualmente, com assisténcia de

responsavel pela elucidacido de duvidas de interpretagao, vocabulario etc.

4.5. CATEGORIAS ANALITICAS DOS VALORES OU TRAGOS CULTURAIS

Para avaliagdo da percepgéo dos valores organizacionais e qual a relagdo existente
entre os mesmos e as fontes de tecnologia, foi elaborado um modelo de categorias
analiticas que permitiu atender os objetivos especificos do trabalho e chegar a

resposta do problema de pesquisa.
e Categoria 1 — o valor Inovacgéao:

quer significar o grau em que os funcionarios de uma organizagao sao incentivados

a serem inovadores e a correrem riscos.

e Categoria 2 - o valor Atengao ao Detalhe:

relaciona-se com a intensidade de precisdo, analise e atengcdo ao detalhe que se

espera que os funcionarios demonstrem.

e Categoria 3 - o valor Busca por Resultados:
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€ entendido como o grau em que a administracao da organizagao se concentra mais
nos resultados do que nas técnicas e processos utilizados para atingir tais

resultados.
e Categoria 4 - o valor Concentracao nas Pessoas:

refere-se ao quanto os resultados das decisbées da administragdo afetam os

empregados.
e Categoria 5 - o valor Orientagao para a Equipe:

revela em que grau as atividades de trabalho sdo organizadas em func&o de equipes

do que de pessoas.
e Categoria 6 - o valor Agressividade:

busca detectar em que medida as pessoas sdo mais competitivas e agressivas do

que pacatas e contemporizadoras.
e Categoria 7 - o valor Estabilidade:

representa quanto as atividades organizacionais enfatizam a manutengéo do status

quo em oposicao ao crescimento.

4.6. FONTES DE TECNOLOGIA

Dentre as diversas fontes de tecnologia abordadas na literatura contemporénea, o
presente trabalho elegeu cinco delas, levando em consideragédo a probabilidade das

mesmas serem as mais conhecidas do grupo organizacional sob estudo.
S&o elas:

e O Departamento de Pesquisa da propria empresa.

e As Universidades

e As Empresas Estrangeiras

¢ Os Institutos de Pesquisa

e Os Clientes
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5 APRESENTAGCAO DO CASO

5.1. A ORGANIZAGAO

A organizagao sob apreciagao, com razao social de Metalurgica Santa Cecilia S.A., é
uma industria paranaense de transformacao, do ramo metalurgico, do setor metal-
mecénico, que manufatura e comercializa componentes com designagao genérica
de mancal — também conhecido como bronzina ou casquilho — desde marco de
1957.

Possui um efetivo humano de 170 pessoas, sua estrutura horizontal — divisdao do
trabalho — é funcional, e seu nivel hierarquico institucional é ocupado por uma
diretoria colegiada, composta de diretor presidente e industrial e diretor comercial e

financeiro, com gerentes no nivel médio e supervisores em nivel operacional.

5.2. O PRODUTO

O mancal, também conhecido por mancal de deslizamento, para diferenciar-se do
mancal de rolamento, ou simplesmente rolamento, € um componente de uso
bastante difundido em equipamentos mecanicos com movimentos circunvolutérios e
sua fungao € a de promover o suporte adequado de qualquer eixo em movimento —
por exemplo, um virabrequim de motor diesel — através do efeito hidrodindmico de
uma pelicula de dleo lubrificante, produzida entre a superficie interna do mancal e a

externa do eixo.

Possui uma grande variedade de disposi¢cdes construtivas e utilizagdo de materiais,
em face da extensao da funcionalidade que os mesmos possam requerer, tais como
mancais radiais e axiais (“thrust bearings”), mono, bi e trimetélicos, flutuantes ou
autocompensadores, excéntricos ou concéntricos, segmentados ou né&o
segmentados, com flange ou sem flange, lobulares ou circulares, cilindricos ou

esféricos, bipartidos ou buchas, etc.

Adotam especificagdes de materiais bastante exigentes, em acordo com as normas
internacionais mais rigorosas, tais como ASTM, SAE, JIS, DIN e outras. Seus
projetos especificam dimensdes e cotas cuja variagao (tolerancia) permissivel nao

excede 0,02 mm.
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5.3. O MERCADO

Atualmente a empresa explora um segmento distinto do mercado brasileiro de

mancais, o dos mancais industriais.

O mercado industrial € composto pelo universo nacional dos equipamentos de
emprego industrial, tais como motores elétricos, turbinas a ar e a gas, compressores
de ar e de gas, bombas, laminadores, fornos rotativos, caixas de engrenagem e
variadores de velocidade, em industrias siderurgicas, petroquimicas, de cimento, de

papel, de geracao de energia elétrica e outras, em atividade no pais.

Uma caracteristica estratégica da atuagdo da organizacdo neste mercado é a de
somente explorar a parcela de reposicdao de pecas requeridas pelo mesmo
(“aftermarket”), ndo tendo, pois, por objetivo a produgdo para suprimento de

montadores de equipamentos.

5.4. O CLIENTE

O cliente do mercado industrial € sempre o usuario final dos produtos supridos,

inexistindo agentes intermediarios no processo de distribuigdo deste tipo de produto.

Seu perfil pode ser descrito como o de empresas industriais, dos mais variados
setores da economia, geralmente de médio e grande porte, altamente estruturadas,
com processos produtivos executados com equipamentos altamente valiosos, com
boa area técnica de suporte as suas compras e, portanto com alto grau de exigéncia

técnica.

Eles sado as refinarias de petréleo, as plataformas de extragdo de petrdleo,
siderurgicas, companhias de transporte ferroviario e naval, fabricas de cimento e

papel, industrias petroquimicas, de geracéo de energia elétrica etc.

5.5. O PROCESSO PRODUTIVO

A industria em estudo adota a produgdo sob encomenda como forma de manufatura

apropriada no atendimento do segmento industrial de mercado.
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A producgdo sob encomenda, do tipo “make-to-order” ou “one-of-a-kind”, caracteriza-
se pela manufatura personalizada de produtos especificados por um cliente, em

quantidade, projeto e outras exigéncias de carater técnico.

A tecnologia empregada na manufatura destes produtos € de dominio publico, e os
equipamentos nela utilizados sdo de maquinas operatrizes universais e de comando
numérico, para operagao com metais, tais como tornos, retificas, fresadoras,
brochadeiras, furadeiras, mandriladoras, prensas, serra-fitas, centrifugadores e

centros de usinagem.

Seu arranjo fisico da produgao esta caracterizado pela reunido dos equipamentos
em uma sO area (célula de manufatura), resultando como beneficios diretos a
rapidez no deslocamento dos produtos em elaboragdo, a supervisao especializada e
concentrada somente nesta area, a facilidade administrativa de controle de custos

de producéo, etc.

Relevante ainda mencionar que a empresa em questao foi objeto de um estudo
anterior pelos pesquisadores Pinto e Kovaleski (2005), no qual se buscou analisar a

influéncia do produto e de sua engenharia sobre a cultura da organizagéo.

Para tanto, todos os niveis de supervisdo foram questionados individualmente e em
grupo, através de instrumentos especificos de coleta de dados, os quais foram
organizados de forma a comparar o valor ou viés técnico do trabalho individual e

grupal com outros valores.

Como resultado desta pesquisa detectou-se a presenca de um traco cultural
marcante, qual seja, a importancia técnica que o individuo e o grupo assumiram
como valor ou crenca, em fungao da tecnicalidade de seus produtos e processos

produtivos.

Conclui textualmente Pinto e Kovaleski (2005, p.8) que “...é aceitavel, em primeira
mao, imaginar que quanto mais técnico e complexo seja um produto mais o grupo

organizacional estara permeado, via socializag&o, da importancia da énfase técnica”.

Prossegue explicitando que o produto — e sua tecnicalidade — ndo tem o privilégio
exclusivo da influéncia sobre o grupo organizacional, mas que um processo
produtivo em regime de encomenda, cujas caracteristicas de execug¢ao de produtos

“sempre pela primeira vez” exigem de seus participes uma intensa pratica conjunta
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de engenharia, termine também por influenciar a convicgdo dos mesmos, tanto

quanto o produto, no que diz respeito a importancia técnica do trabalho.
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6 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A apresentacao dos resultados - e correspondente analise — estdo postas em dois
topicos distintos. O primeiro deles apresenta os resultados manifestados pelo grupo
organizacional pesquisado, os quais foram compilados a partir do instrumento de
coleta de dados sobre os tragos culturais escolhidos previamente, enquanto o

segundo mostra a inter-relagao entre os tragos culturais e as fontes de tecnologia.

6.1 TRACOS CULTURAIS

O objetivo prioritario desta fase da pesquisa foi poder tragar o perfil cultural do grupo
organizacional em estudo, sem qualquer pretensao de julgamento de mérito, mas de
tentar elaborar, pela analise e interpretacdo dos resultados compilados, alguma

explicagéo logica que justificasse os resultados encontrados.

Os dados obtidos da aplicacao do Instrumento de Coleta 02 — Tragos Culturais foram
compilados com a utilizagdo de uma tabela geral, denominada Tabela de
Compilagéo 01 — Tragos Culturais (no Apéndice A), que reuniu todas as respostas

de cada respondente, e as agrupou segundo diversos critérios.

Da Tabela de Compilagao 01 os resultados que primeiro se extraem dizem respeito
ao comportamento das respostas, as quais tendo sido feitas sob a forma de
pontuagdo, permitem, de imediato, averiguar as variagbes ocorridas entre as

respostas de cada participante da pesquisa, ao serem analisadas em conjunto.

Esta analise preliminar visa avaliar se o conjunto das pontuagdes apresenta desvios
pontuais representativos, capazes de dificultar ou mesmo de impossibilitar uma

analise mais consistente.

O quadro 03, mostrado a seguir, apresenta a somatoria das pontuagdes obtidas de
cada respondente, a pontuagdo maxima, a participacdo percentual das obtidas em

relagdo a maxima, e a pontuagao média.
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PONTUACAO Pontuagao
RESPONDENTE _ _ , _ obtida/
Obtida Maxima Obtida média Pontuagéo
maxima (em %)
1 125 168 109,75 74,40
2 100 168 109,75 59,52
3 124 168 109,75 73,81
4 116 168 109,75 69,05
5 112 168 109,75 66,67
6 101 168 109,75 60,12
7 103 168 109,75 61,31
8 116 168 109,75 69,05
9 124 168 109,75 73,81
10 130 168 109,75 77,38
11 116 168 109,75 69,05
12 108 168 109,75 64,29
13 108 168 109,75 64,29
14 105 168 109,75 62,50
15 105 168 109,75 62,50
16 99 168 109,75 58,93
17 103 168 109,75 61,31
18 106 168 109,75 63,10
19 102 168 109,75 60,71
20 92 168 109,75 54,76
TOTAIS 2195 3360 2195 65,33

Quadro 03 Pontuagéao dos respondentes (Fonte: Tabela de Compilagdo 01, no Apéndice A)

Quando comparadas as pontuacdes obtidas com a média delas nota-se que nao

existem afastamento significativo, o que denotaria desvio excessivo.

Quando plotadas em gréfico cartesiano percebe-se visualmente que a distribuicao
da pontuacdo obtida apresenta variagdes pequenas em relagdo a sua meédia de
109,75 pontos, inexistindo desvios pontuais excessivos que pudessem relativizar a

interpretacao dos resultados.
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COMPORTAMENTO DA PONTUAGCAO OBTIDA
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Grafico 01: Comportamento da pontuagao (Fonte: Tabela de Compilagao 01)

Se resultar estabelecido que um grupo com alta pontuagdo em seus tragos culturais
— em relagdo a pontuagdo maxima - tem caracteristicas liberais, por conta de alta
inovacao, expressiva agressividade, significativo trabalho em equipe, desejo de
crescimento, foco no resultado etc e se, de forma inversa, apresentar baixa
pontuacdo em seus tracos culturais em relagdo a pontuacdo maxima poder-se-ia a
ele atribuir caracteristicas conservadoras, expressas em pouca inovacao, tendéncia

a estabilidade, trabalho individual predominante, pequena busca por resultados etc.

O Quadro 4 indica, pelos totais compilados, que o grupo organizacional sob
pesquisa, apresentou um total de pontos de 2195, significando estar ligeiramente

acima de 50% dos 3360 pontos possiveis, o0 que perfaz 65,33%.

Em primeira instancia, e tado somente considerando o resultado total e a
consideracgao feita acima, o grupo sob analise poderia ser considerado mais liberal

do que conservador.
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PONTUACAO
TRACOS CULTURAIS Obtida % s/ Maima Obtida / Maxima CLASSIF.
Total (em %)

ATENCAO AO DETALHE 371 16,90 480 77,29 1
ORIENTACAO PARA EQUIPE 333 15,17 480 69,38 2
AGRESSIVIDADE/OUSADIA 309 14,08 480 64,38 3
INOVACAO 307 13,99 480 63,96 4
ESTABILIDADE/CRESCIMENTO 303 13,80 480 63,13 5
BUSCA POR RESULTADOS 294 13,39 480 61,25 6
CONCENTRACAO NAS PESSOAS 278 12,67 480 57,92 7
TOTAIS 2195 100,00 3360 65,33

Quadro 04 Pontuagéo por tragos culturais (Fonte: Tabela de Compilagdo 01, no Apéndice A)

O trago cultural ATENCAO AO DETALHE apresenta-se como aquele mais
importante e mais pontuado pelo grupo organizacional pesquisado e corresponde a

77,29% da pontuagcdo maxima possivel.

A explicagdo para tal énfase pode residir na propria natureza do trabalho da
organizagao, devido a alta tecnicalidade de seus produtos e processo produtivo, tal
como ja abordado no capitulo VI — APRESENTACAO DO CASO, o qual descreve
caracteristicas da organizacdo em estudo, bem como algumas peculiaridades

operacionais ja detectadas em estudo anterior.

Esta caracteristica operacional da organizagao, exercida ao longo de muitos anos,
termina por criar e incutir no grupo organizacional, a importancia do detalhe e da
precisao como fator de qualidade de seus produtos, levando o grupo a interiorizar tal

importancia na forma de valor ou crenga.

Este foco de interpretacdo — a importancia técnica do trabalho — pode dar
consisténcia logica a uma interpretacao dos resultados encontrados em todos os

tracos culturais pesquisados.

Assim, a significacéo do traco cultural ORIENTACAO PARA A EQUIPE, que resultou
0 segundo mais pontuado dentre aqueles medidos, com valor de 333 pontos e

participacao percentual de 69,38% em relacdo a pontuacdo maxima possivel, pode
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ser explicada pela necessidade que o grupo organizacional tem de trabalhar junto,

pois que a producao sob encomenda induz a pratica de esforgo de equipe.

O traco cultural AGRESSIVIDADE, terceiro mais pontuado, com 64,38% sobre o
maximo possivel, quer significar o grau de ousadia necessaria em improvisagoes e
iniciativas freqientes em atividades que tenham produtos e processos produtivos

altamente variaveis.

O traco cultural INOVACAO, o qual deveria em principio, resultar extremamente
significativo a considerar o contexto organizacional mencionado, corresponde a
63,96% e pode sugerir que mudangas sao absolutamente frequientes no exercicio

operacional da organizacéo.

O tracgo cultural ESTABILIDADE, que se contrapde ao crescimento da organizacgao,
teve participacado percentual de 63,13% e pode ser explicado e conseguido pela
presenca de inovacdes mais incrementais do que radicais, as quais habitualmente

induzem mais ao crescimento.

O traco cultural BUSCA DE RESULTADOS teve participagao de 61,25%, e pode ser
entendido quando o desafio e a preocupacdo eminentemente técnicos preponderam
sobre os resultados organizacionais. Esta o6tica pode ser confirmada pela
interpretacdo dada ao trago Agressividade, o terceiro mais valorado, como grande

ousadia e iniciativas técnicas.

Mesmo que toda a interpretagdo dada aos tragos culturais comentados privilegie a
6tica técnica e tecnoldgica, o trago cultural CONCENTRACAO NAS PESSOAS, com

57,92%, querendo significar o grau que as decisbes da administracédo e suas
liderancas afetam os empregados, €, dentre todos, o menos valorado, mas cujo

percentual encontra-se acima da média de pontos possiveis.

Um exercicio de associacdo entre os resultados compilados pode ser tentado.
Assim, por exemplo, se o trago Inovacdo (307 pontos) apresenta pontuacao
semelhante ao trago Estabilidade (303) poder-se-ia inferir que inovar sem crescer
tem mais a ver com melhorias da condicdo existente — inovacéo incremental — do

que algo completamente novo — inovagéao radical -.
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Em outra associagao, a pontuacao do traco Atengao ao Detalhe (371) contrasta com
a do trago de menor pontuagao, a Concentragdao nas Pessoas (278), sugerindo que
a atencao aludida estaria focada nos procedimentos técnicos operacionais rotineiros

(como fazer?), sem grande preocupagado com o envolvimento das pessoas.

Como também entender um grupo organizacional com grande ousadia em
iniciativas, representada pelo tragco Agressividade (309) possa valorar de forma

pouco significativa, o traco Busca por Resultados (294)?

Uma abordagem plausivel seria a de que esta agressividade ou ousadia tem a ver
ou esta associada com a busca de solucdes aos desafios eminentemente técnicos,
que frequentemente se apresentam no ambito interno do processo produtivo da
organizagdo, em contraposigdo ao valor Busca por Resultados, que, por definicdo

privilegia o foco nos resultados em detrimento as técnicas e meios para atingi-los.

6.2. RELAGAO ENTRE TRAGOS CULTURAIS E FONTES DE TECNOLOGIA

Os resultados da pesquisa agora apresentados, bem como sua analise, buscam

conhecer a relagao entre as variaveis tragos culturais e fontes de tecnologia.

Quer inicialmente apresentar documentalmente uma situagdo real encontrada,
comentar aqueles valores considerados oObvios ou insofismaveis e busca também

estabelecer associag¢des e deducgdes provaveis entre os resultados encontrados.

Os dados obtidos da aplicagédo do Instrumento de Coleta 04 — Fontes de Tecnologia
foram compilados com a utilizagdo de uma tabela geral, denominada Tabela de
Compilacdo 02 — Fontes de Tecnologia (no Apéndice B), que reuniu todas as
respostas de cada respondente, e as agrupou segundo diversos critérios. Dela foram
extraidas e condensadas as informagdes constantes no quadro 05, apresentado a

sequir.
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TOTAIS
Concentragao nas pessoas
(7]
< Busca por resultados
o
E Estabilidade
=)
o Inovagao
3
< Agressividade
14
= Orientacgao para equipe
Atenciao ao detalhe
Dpto Pesquisa na Empresa 26 23 17 29 27 20 22 164
% s/ total da fonte 15,85 14,02 10,37 17,68 16,46 12,2 13,41 100,00
% s/ total do trago 43,33 38,33 28,33 48,33 45,00 33,33 36,67 39,05
< Universidades 13 19 10 14 8 10 9 83
o % s/ total da fonte 15,66 22,89 12,05 16,87 9,64 12,05 10,84 100,00
o
EI) % s/ total do traco 21,67 31,67 16,67 23,33 13,33 16,67 15,00 19,76
Lz) Empresas estrangeiras 7 6 14 8 14 16 13 78
W
E % s/ total da fonte 8,97 7,69 17,95 10,26 17,95 20,51 16,67 100,00
g % s/ total do traco 11,67 10,00 23,33 13,33 23,33 26,67 21,67 18,57
B |Institutos de Pesquisa 12 1 15 6 8 13 11 76
z
8 % s/ total da fonte 15,79 14,47 19,74 7,89 10,53 17,11 14,47 100,00
% s/ total do trago 20,00 18,33 25,00 10,00 13,33 21,67 18,33 18,10
Clientes nacionais 2 1 4 3 3 1 5 19
% s/ total da fonte 10,53 5,26 21,05 15,79 15,79 5,26 26,32 100,00
% s/ total do trago 3,33 1,67 6,67 5,00 5,00 1,67 8,33 4,52
TOTAIS 60 60 60 60 60 60 60 420
100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Quadro 5: Pontuagéo entre tracos e fontes (Fonte: Tabela de Compilagao 02, no Apéndice B)

A primeira observagao a registrar diz respeito a clara preferéncia que o grupo sob

analise demonstrou pela fonte de tecnologia Departamento de Pesquisa da

Empresa, ou, em outras palavras, P&D interno, considerando quaisquer dos tragos

culturais considerados.

No quadro acima, constata-se que esta fonte de tecnologia participa com 168 pontos

dos 420 possiveis, o0 que corresponde a 39,05% do total.

Ao compararmos tal posigao percentual com as das demais fontes de tecnologia,

percebe-se que ela é quase o dobro da segunda fonte mais pontuada, que sao as

Universidades, com 83 pontos e 19,76% do total.
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Constata-se também que todos os valores atribuidos a fonte em questdo (P&D
interno) por cada e todos os tragos culturais sdo maiores que aqueles atribuidos as

outras fontes.

Cabe também comentar os valores imputados pelos tracos culturais a fonte de
tecnologia preferida, o Departamento de Pesquisa da Empresa. O traco cultural mais
valorado é o da Inovagao (29 pontos), seguido do trago Estabilidade (27 pontos),
confirmando assim uma associagao ja feita no corpo do texto do item 7.1. - Sobre os
tragcos culturais -, quando se associou a inovagao como sendo predominantemente

incremental, que geraria muito mais estabilidade do que crescimento.

Ja o trago cultural Atencdo ao Detalhe (26 pontos) ndo apresentou nesta parte da
pesquisa a énfase que teve no estudo do perfil cultural, quando foi considerado o

trago mais relevante.

De qualquer forma, o valor de sua pontuagcdo é bastante expressivo ja que a
segunda fonte melhor pontuada por este traco foi a das Universidades, com metade

dos pontos (13).

Ainda em relacdo a composicido de valores que estabeleceu a fonte Departamento
de Pesquisa da Empresa como fonte prioritaria, poder-se-ia comentar o valor do
tragco Agressividade a ela atribuido, com 17 pontos e constituiu a menor pontuagao

desta fonte.

Relembrando, a interpretagdo para este trago na investigagdo do perfil cultural - o
terceiro mais pontuado, com 64,38% sobre o maximo possivel - significava o grau de
ousadia necessaria em improvisagdes e iniciativas de solugcbes aos desafios

técnicos, gerados com grande frequéncia pelo processo produtivo da organizagao.

Ora, quando a pesquisa informa aos respondentes a possibilidade de uma fonte de
pesquisa e desenvolvimento de tecnologia dentro da propria empresa, o
entendimento comum pode ter sido de que, nesta circunstancia, a ousadia e
iniciativa de carater técnico seriam direcionados para este departamento da
empresa. Nesta circunstancia a funcdo da solucdo técnica sairia da Orbita da
responsabilidade coletiva no processo produtivo e estaria centralizada em um
departamento especifico, resultando assim na mais baixa pontuag¢ao (17 pontos) da

fonte escolhida como prioritaria.
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A segunda fonte de tecnologia escolhida pelo grupo sob estudo sao as

Universidades, com valor total de 83 pontos, que representa 19,76% do total.

Nesta escolha vale comentar que o trago cultural mais pontuado foi o da Orientacao
para Equipe (19 pontos e 22,89% do total de 83), por entender que esta fonte é
capaz de gerar tecnologias de alta agregacdo humana, de facil compreensao e
absorgao pelo grupo organizacional, e também de participagdo do grupo no préprio

processo de desenvolvimento da tecnologia.

Teve expressiva pontuagao no trago Inovagao (14 pontos e 16,87% do total de 83),
reconhecendo a capacidade de desenvolvimento de tecnologia incremental ou

radical.

A terceira fonte de tecnologia eleita pelo grupo foi a das Empresas Estrangeiras,
com valor total de 78 pontos, o que corresponde a 18,57% do total. Note-se aqui a
proximidade desta pontuagao e do percentual em relagao a segunda fonte escolhida,
as Universidades, que obteve valor total de 83 pontos e participagdo percentual
sobre o total de 19,76%.

O trago cultural prevalente desta fonte foi o da Busca por Resultados (16 pontos e
20,51% do total de 78), assim entendida como a fonte capaz de desenvolvimento de
tecnologias que, em sua aplicagao, apresentem resultados comerciais e financeiros
mais rapidamente, revelando-se mais apropriada a um determinado objetivo que se

busca.

A quarta fonte de tecnologia escolhida pelo grupo foi a dos Institutos de Pesquisa,
com valor total de 76 pontos e 18,10% do total possivel. Novamente note-se a
proximidade do valor dos pontos e percentual com a terceira fonte de tecnologia, as

Empresas Estrangeiras.

Aqui o trago cultural determinante foi o da Agressividade (15 pontos), que
comparado com Universidades e Empresas Estrangeiras, revela-se o maior deles.
Uma interpretacdo possivel, mas ndao comprovavel pela profundidade da pesquisa
efetuada, seja a percepc¢ao do grupo de que os Institutos de Pesquisa, via de regra,

tém nitida vocacgao e objetivos setoriais.

A quinta fonte de tecnologia escolhida foi a dos Clientes Nacionais, com valor total

de 19 pontos e participagao percentual de 4,52% sobre o total. Seu traco cultural
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mais relevante € o da Concentracdo nas Pessoas (5 pontos), seguido do da
Agressividade (4 pontos). Pela diferenca expressiva de pontuacdo desta fonte de
tecnologia diante das demais é logico supor que os respondentes detém bom
conhecimento sobre os clientes da organizagéo, bem como de seu baixo interesse

na producao de tecnologia, ainda que a mesma os beneficiasse diretamente.
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7 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

7.1 CONCLUSOES

A luz da analise dos resultados da pesquisa em questdo, é oportuno afirmar que a
relacdo entre a cultura organizacional e as fontes de tecnologia esta configurada, e
pode ser comprovada pela preponderancia de uma das variaveis sobre a outra,

denominada influéncia.

A influéncia se da na medida em que um determinado grupo organizacional, que
teve investigado, mensurado e constatado alguns de seus valores culturais, € capaz
de estabelecer sua propria prioridade ou preferéncia as fontes de tecnologia, a partir

de seus valores culturais.

Mais ainda tal estabelecimento foi possivel em virtude da existéncia de
conhecimento préprio dos participantes do grupo acerca das fontes de tecnologia
apresentadas, tais como suas defini¢ées, condicionantes, vantagens, desvantagens
etc, sem que se fizesse incidir qualquer adicdo ou complemento a este

conhecimento grupal, que pudesse certamente desvirtuar a sua escolha final.

Importante também ressaltar que a construcédo dos instrumentos de coleta de dados,
além de permitir comprovar a influéncia ja aludida, a decompde de tal forma, que se
pode conhecer quais tragcos culturais contribuiram com maior € menor peso na
constituigdo da influéncia geral. No caso, o trago cultural Estabilidade foi o de maior
influéncia na escolha preferencial do P&D interno, enquanto que o traco cultural
Orientagcao para Equipe foi o que mais contribuiu para a escolha das Universidades

como segunda preferéncia.

Ressalte-se a esta altura que o foco do trabalho nunca foi o de analisar e
estabelecer qualquer tipo de julgamento de mérito sobre o resultado apresentado —
no caso, a escolha de determinada ordenacdo das fontes de tecnologia - mas
somente de poder avaliar a capacidade que certo grupo tem, & luz de seus proprios

conhecimentos e valores culturais, de proceder a uma escolha.

Contudo, a par do resultado final apresentado, € no minimo instigante buscar no
futuro entender porque o grupo organizacional em questdo valora com pontuagéo

significativa, por exemplo, a Universidade, no que diz respeito a capacidade desta
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fonte gerar tecnologia que favoreca o trabalho em equipe, ao igual tempo em que
nao acredita que tal fonte seja capaz de gerar tecnologia que impila a organizagao

ao crescimento, mas sim a estabilidade.

Dos resultados apresentados e discutidos é inegavel a preferéncia do grupo pelo
departamento de pesquisa e desenvolvimento da propria organizagao, como fonte

de tecnologia que melhor atenderia a organizacgao.

Empregando a mesma linha de raciocinio utilizada na interpretagdo dos resultados
apresentados na pesquisa sobre o perfil cultural do grupo em questdo, pode-se
cogitar que o valor ou traco técnico, que foi utilizado para interpretar o resultado de
cada tracgo cultural avaliado, seja o fator implicito que também valore as fontes de
tecnologia apresentadas e eleja o P&D interno como aquele mais capaz de gerar a

tecnologia adequada aos produtos e processos produtivos da empresa.

Em outras palavras, o valor técnico do trabalho poderia ser entendido — no dizer de
Schein - como um pressuposto ou premissa basica de suporte, que € um valor ou
crenga tdo arraigada que age fora do plano da consciéncia das pessoas, e

determina seus comportamentos.

Assim, a expressiva amplitude da diferenca de pontos entre a primeira e as demais
fontes de tecnologia ordenadas, comprova a crenga do grupo na superioridade da

geragéo interna de tecnologia diante das demais.

Pode-se aqui contra argumentar esta afirmativa, alegando ter o grupo uma visao de
amplitude limitada, notadamente internalizada, do tipo “do nosso trabalho
entendemos nos”. Porém esta alegacéo nao estaria revestida de imparcialidade de
vez que se estaria julgando o mérito do conhecimento do grupo sobre as

potencialidades e caracteristicas das fontes externas de geragao de tecnologia.

Ensina Robbins (2002, p. 293) que a formagao da cultura de uma organizagao inicia-
se pela influéncia de seus fundadores e perpetua-se pela socializacdo de seus

novos membros aos valores e significados comuns e vigentes.

No caso analisado, a empresa foi fundada por um engenheiro e em seus dez
primeiros anos de vida ja possuia outros trés engenheiros em sua administragcao

superior, o que faz supor consideravel peso do aspecto técnico na formagcao da
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identidade cultural do grupo, e por consequéncia, na crengca de que o proprio grupo

seria 0 melhor gerador da tecnologia necessaria.

Outra conclusdo merecedora de destaque que a pesquisa faz aflorar: a utilidade
gerencial dos resultados e conclusdes havidos como subsidio de informagdes nos
processos decisorios que envolvam desenvolvimento e/ou adogao de tecnologia

pela organizagao.

Além disso, tendo conhecido alguns tragos culturais do grupo a administragdo da
empresa estara mais bem informada para, se for estrategicamente de seu interesse,
poder estabelecer diretrizes e politicas que visem fortalecer um ou mais valores

culturais ja estudados.

Mais ainda, é intengdo do autor oferecer o presente trabalho ao estudo e discussao
das liderangas que compuseram o grupo organizacional pesquisado, na forma de
seminarios e grupos de estudo, de maneira a propiciar um debate mais amplo do

tema, ao igual tempo em que divulga as caracteristicas grupais encontradas.

A par disso, observa-se ainda que a presente pesquisa e correspondentes
conclusdes também deverao ser oferecidas para utilizacdo académica em sala de
aula do curso de Administracdo da Universidade Estadual de Ponta Grossa, de vez

que o autor pertence ao quadro docente desta instituigao.

E conviccdo do autor que este trabalho também contribui - mesmo que
modestamente - para ampliar o espectro de abordagens da Engenharia de
Producgao, porquanto reitera a afirmacao feita introdutoriamente, na qual os novos
enfoques de gestao tém buscado prementemente associar o conhecimento profundo
da realidade organizacional aos elementos e técnicas de gestdo, como fator de

SuUCesso.

7.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O trabalho apresentado apenas fez aflorar, em bases bastante limitadas, uma
relacdo considerada essencial a gestdo organizacional moderna, qual seja, a relagao
entre a crenga do grupo e um dos componentes do processo de transferéncia de

tecnologia.
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Uma sugestdo de trabalho futuro seria a de uma investigagdo metodologicamente
executada sobre a relagdo existente entre alguns valores culturais apresentados
pela literatura existente e aquele subjacente a todos, que no caso, foi denominado

valor técnico do trabalho.

Para tanto, uma condicao far-se-ia necessaria; a de que o grupo a ser investigado
pertencesse a uma organizagdo que pelo menos possuisse um alto grau de

tecnicalidade em seus produtos e processos produtivos.
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APENDICE A - INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Tabela 01: Instrumento de Coleta 01 — Tragos Culturais

NOTA ALTERNATIVAS
1 Discordo totalmente
IT CATEGORIAS E VALORES CULTURAIS 2 Discordo parcialmente
& Concordo parcialmente
4  |Concordo totalmente
Inovacéao

01 | Desde ha muito tempo eu executo minhas tarefas sempre da mesma maneira.

02 | Eu tenho liberdade ou autonomia para propor mudangas em relagao as minhas tarefas.

03 | A empresa frequentemente solicita minha opiniao sobre alguma mudanca no meu trabalho.

04 | Eu percebo alteragées ocorrendo em outras dreas da empresa com frequencia.

05 | As mudancas que tenho visto sdo mais no setor administrativo do que no técnico.

06 | Eu tenho receio das consequéncias e por isso ndo proponho nada novo.

Atencgao ao Detalhe

01 | A empresa exige que eu tenha atencao nos detalhes durante a execugcdo das minhas tarefas.

02 A empresa oferece treinamento e incentivos a mim para que eu preste atengdo nos detalhes de
minhas tarefas.

03 | A maior parte das minhas tarefas exige grande atengao.

04 | A empresa exige grande precisdo na execu¢do de minhas tarefas.

05 | A empresa oferece treinamento e incentivo para que eu tenha precisdo nas minhas tarefas.

06 Eu acho que os produtos da empresa exigem muita atengdo aos detalhes por parte de quem os
fabrica.

Busca por Resultados

01 Percebo que a empresa esta mais interessada no resultado do meu trabalho do que na maneira
como o executo.

02 Eu estou mais interessado no resultado do meu trabalho do que na maneira como eu o
executo.

03 | A empresa me treina e incentiva a buscar mais o resultado do que a maneira de alcanga-lo.

04 O tipo de produto da empresa exige que se pense mais nos processos técnicos do que nos
resultados.

05 | Todas os setores da empresa possuem metas e objetivos claramente definidos.

06 | Existe uma politica clara de participacao dos funciondrios nos resultados da empresa.

Concentragdo nas Pessoas

01 Eu percebo a preocupacao da empresa comigo como funciondrio.

02 | Eu percebo a preocupacao da empresa com os funciondrios em geral.

03 | A empresa ouve os funciondrios antes de tomar decisées que os afetam.

04 As mudancgas ocorridas na empresa sempre levam em consideracdo o bem estar dos
funciondrios.

05 | A politica de beneficios sociais da empresa é expressiva e beneficia todos seus funcionarios.

06 | A politica de treinamento da empresa é expressiva e beneficia todos seus funciondrios.

Orientagao para a Equipe

01 O meu trabalho no dia a dia é sempre individual.

02 | Eu participo sempre de algum grupo de trabalho.

03 A empresa onde eu trabalho esta estruturada em departamentos estanques (suprimento,
fabricacdo, inspecgao etc).

04 | Na empresa onde eu trabalho existem equipes multi-funcionais.

05 | Os produtos e processos da empresa exigem que se trabalhe em grupo.

06 | O funciondrio de um setor nao conhece bem as atividades de outros setores.

Agressividade

01 | Eu me considero uma pessoa que gosta de vencer desafios no meu trabalho.

02 | Os imprevistos que ocorrem no meu trabalho me incomodam bastante.

03 | Prefiro fazer o que me mandam a ter que pensar em como fazer meu trabalho.

04 | Eu gostaria de mudar de funcao periodicamente.

05 | Fico inquieto se, de tempos em tempos, ndo acontece nada de novo em meu trabalho.

06 | Percebo que a empresa estimula a competicao entre setores e entre pessoas.

Estabilidade

01 | A empresa onde eu trabalho estd continuamente preocupada em crescer.

02 | Na empresa onde eu trabalho os investimentos na produgdo sao frequentes.

03 | E melhor fazer sempre a mesma coisa do que se arriscar em atividades novas.

04 | Quanto mais a empresa cresce tanto maior é o risco que ela corre.

05 | Na empresa onde eu trabalho as pessoas dificilmente mudam de funcgéo.

06 | O crescimento da empresa onde trabalho é muito lento.

PPGEP - Gestao Industrial (2006)




APENDICE A Instrumentos de Coleta de dados

Tabela 02: Instrumento de Coleta 02 — Tragos Culturais

71

NOTA ALTERNATIVAS
Para cada afirmacao apresentada abaixo, assinale | 1 Discordo totalmente
IT| com um X somente uma alternativa nas colunas 2 Discordo parcialmente
da direita. 3 | Concordo parcialmente
4 | Concordo totalmente

01 | Desde ha muito tempo eu executo minhas tarefas sempre da mesma maneira.

02 | Na empresa onde eu trabalho os investimentos na produgédo sao frequentes.

03 A empresa onde eu trabalho esta estruturada em departamentos estanques (suprimento,
fabricagao, inspegao etc).

04 | A empresa exige grande precisao na execugdo de minhas tarefas.

05 | Na empresa onde eu trabalho as pessoas dificilmente mudam de fung¢ao.

06 | A politica de treinamento da empresa é expressiva e beneficia todos seus funcionarios.

07 | A empresa exige que eu tenha atencao nos detalhes durante a execugao das minhas tarefas.

08 | Eu tenho liberdade ou autonomia para propor mudangas em relagao as minhas tarefas.

09 | Fico inquieto se, de tempos em tempos, ndo acontece nada de novo em meu trabalho.

10 | Eu percebo alteragées ocorrendo em outras dreas da empresa com frequencia.

11 | As mudangas que tenho visto sdo mais no setor administrativo do que no técnico.

12 | A politica de beneficios sociais da empresa é expressiva e beneficia todos seus funciondrios.

13 Percebo que a empresa esta mais interessada no resultado do meu trabalho do que na maneira
como o executo.

14 A empresa oferece treinamento e incentivos a mim para que eu preste atencao nos detalhes de
minhas tarefas.

15 | Quanto mais a empresa cresce tanto maior € o risco que ela corre.

16 | A maior parte das minhas tarefas exige grande atengao.

17 | A empresa oferece treinamento e incentivo para que eu tenha precisdo nas minhas tarefas.

18 | O crescimento da empresa onde trabalho é muito lento.

19 | Eu percebo a preocupag¢do da empresa comigo como funcionario.

20 | Eu estou mais interessado no resultado do meu trabalho do que na maneira como eu o executo.

21 | Prefiro fazer o que me mandam a ter que pensar em como fazer meu trabalho.

29 O tipo de produto da empresa exige que se pense mais nos processos técnicos do que nos
resultados.

23 | Todas os setores da empresa possuem metas e objetivos claramente definidos.

24 | Eu tenho receio das consequéncias e por isso ndo proponho nada novo.

25 | O meu trabalho no dia a dia é sempre individual.

26 | Eu percebo a preocupagao da empresa com os funciondrios em geral.

27 | A empresa ouve os funciondrios antes de tomar decisées que os afetam.

28 As r_nuqa_ngas ocorridas na empresa sempre levam em consideragdo o bem estar dos
funciondrios.

29 | Na empresa onde eu trabalho existem equipes multi-funcionais.

30 Eu a.cho que os produtos da empresa exigem muita atengdo aos detalhes por parte de quem os
fabrica.

31 | Eu me considero uma pessoa que gosta de vencer desafios no meu trabalho.

32 | Eu participo sempre de algum grupo de trabalho.

33 | E melhor fazer sempre a mesma coisa do que se arriscar em atividades novas.

34 | Eu gostaria de mudar de fungao periodicamente.

35 | Os produtos e processos da empresa exigem que se trabalhe em grupo.

36 | O funciondrio de um setor ndo conhece bem as atividades de outros setores.

37 | A empresa onde eu trabalho esta continuamente preocupada em crescer.

38 | Os imprevistos que ocorrem no meu trabalho me incomodam bastante.

39 | A empresa frequentemente solicita minha opinido sobre alguma mudanca no meu trabalho.

40 | A empresa me treina e incentiva a buscar mais o resultado do que a maneira de alcanga-lo.

41 | Existe uma politica clara de participagdo dos funciondrios nos resultados da empresa.

42 | Percebo que a empresa estimula a competicao entre setores e entre pessoas.
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Clientes brasileiros (Petrobras, CSN, etc):

Universidades brasileiras (UEPG, UFPR, CEFET, etc):

Institutos Publicos de Pesquisa (TECPAR, IPT, etc):

Empresas estrangeiras similares (Glacier, KS, Vandervelt, etc):

Departamento de pesquisa da propria empresa:

Baseado em seu préprio conhecimento da empresa e das fontes de tecnologia apresentadas, assinale com um X apenas
uma fonte que melhor corresponder a cada uma das afirmagdes apresentadas a seguir.

INOVAGAO

E a mais indicada para o desenvolvimento de um novo produto.

Promove mais facilmente uma alteragdo no processo produtivo.

E capaz de gerar tecnologias altamente inovadoras (novas/diferentes)

ATENGAO AO DETALHE

Tem capacidade para melhor detalhar a tecnologia desenvolvida.

Especifica melhor cada particularidade da tecnologia desenvolvida.

Produz com maior facilidade tecnologias de natureza incremental (melhoria de
produto/processo) do que as radicais (produto/processo novos)

FOCO NO RESULTADO

Apresenta caracteristicas de grande énfase nos resultados.

E mais apropriada para um determinado objetivo que se busca.

Preocupa-se no desenvolvimento de tecnologias que tenham consequéncias comerciais
concretas.

ORIENTAGAO PARA EQUIPE

Possibilita a participagdo da equipe receptora da tecnologia em seu desenvolvimento e
aplicagao.

Gera tecnologia de alta agregagdo humana.

Produz tecnologia de facil compreensédo e absorgédo ao grupo organizacional.

AGRESSIVIDADE

Revela-se mais agressiva e ousada em pesquisa e desenvolvimento.

Proporciona tecnologia com melhores condi¢bées de competitividade em curto prazo.

Produz tecnologia capaz de mudar o comportamento da empresa diante de seu mercado,
fornecedores, proprios funciondrios, acionistas etc.

ESTABILIDADE

Induz a empresa mais ao crescimento do que a manutencao de sua situagao.

Melhor desenvolve tecnologia capaz de sedimentar/solidificar a posigdo da empresa no
mercado.

E capaz de alavancar mudangas mais rdpidas e frequentes na organizagao.

CONCENTRAGAO NAS PESSOAS

Aquela que mais privilegia o trabalho humano na sua aplicagao.

Gera tecnologia que resulta em maior automagéao do processo produtivo.

Produz habitualmente tecnologia que emprega grande contingente de mao de obra.
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Clientes brasileiros (Petrobras, CSN, etc):

Universidades brasileiras (UEPG, UFPR, UTFPR, etc):

Institutos Publicos de Pesquisa (TECPAR, IPT, etc):

Empresas estrangeiras similares (Glacier, KS, Vandervell, etc):

Departamento de pesquisa da propria empresa

Baseado em seu proprio conhecimento da empresa e de fontes de tecnologia apresentadas,
assinalecom um X apenas uma fonte que melhor corresponder a cada uma das afirmagodes
apresentadas a seguir.

01 | E a mais indicada para o desenvolvimento de um novo produto.

02 | Gera tecnologia que resulta em maior automagao do processo produtivo.

03 | Proporciona tecnologia com melhores condig6es de competitividade em curto prazo.

04 | Tem capacidade para melhor detalhar a tecnologia desenvolvida.

05 Melhor desenvolve tecnologia capaz de sedimentar/solidificar a posicdo da empresa no
mercado.

06 | Gera tecnologia de alta agregagao humana.

07 | Produz habitualmente tecnologia que emprega grande contingente de mao de obra.

08 | Apresenta caracteristicas de grande énfase nos resultados.

09 Produz tecnologi’a capaz de_ mL,u_iar o qomportamento da empresa diante de seu mercado,
fornecedores, proprios funciondrios, acionistas etc.

10 Pos.sibi{ita a participacao da equipe receptora da tecnologia em seu desenvolvimento e
aplicagao.

11 | Especifica melhor cada particularidade da tecnologia desenvolvida.

12 | E capaz de alavancar mudangas mais répidas e frequentes na organizagao.

13 | Revela-se mais agressiva e ousada em pesquisa e desenvolvimento..

14 | E capaz de gerar tecnologias altamente inovadoras (novas/diferentes)INOVAGCAO

15 Preocupa-se no desenvolvimento de tecnologias que tenham consequéncias comerciais
concretas.

16 |Induz a empresa mais ao crescimento do que a manutencgao de sua situagao.

17 | E mais apropriada para um determinado objetivo que se busca.

18 | Produz tecnologia de facil compreensao e absorgao ao grupo organizacional.

19 | Aquela que mais privilegia o trabalho humano na sua aplica¢éo.

20 | Promove mais facilmente uma alteragdo no processo produtivo.

21 Produz com maior facilidade tecnologias de natureza incremental (melhoria de

produto/processo) do que as radicais (produto/processo novos)
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Tabela 05: Tabela de Compilagao 01 — Tragos Culturais
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TRAGOS CULTURAIS Questao Ordem de Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3 Respondente 4
ordenada  apresent. | N4 N3 N2 N1 | N4 N3 N2 N1 | N4 N3 N2 N1 | N4 N3 N2 Ni
1 1 1 3 3 1
2 8 4 2 4 4
INOVACAO 3 39 £ 2 2 3
4 10 4 2 2 3
5 11 4 1 3 3
6 24 1| 4 3 1
7 7 4 1| 4 4
8 14 4 2 3 2
ATENCAO AO DETALHE 9 16 & 2 g 4
10 4 4 1| 4 3
11 17 2 2 2 3
12 30 4 1 3 3
13 13 4 3 4 3
14 20 4 3 2 3
BUSCA POR RESULTADOS 15 40 Y 2 e 2
16 22 2 2 2 2
17 23 2 2 2 2
18 41 2 2 3 2
19 19 4 2 3 2
20 26 B 3 3 3
CONCENTRACAO NAS PESSOAS 21 27 z 3 g 8
22 28 2 2 3 2
23 12 3 4 3 2
24 6 B 4 4 3
25 25 1| 4 2 2
26 32 4 1| 4 3
ORIENTACAO PARA EQUIPE 27 3 4 2 e 4
28 29 1 3 4 2
29 35 8 1| 4 4
30 36 4 2 3 3
31 31 4 2 2 4
32 38 4 1 3 4
AGRESSIVIDADE/OUSADIA 33 21 T4 g 1
34 34 2 4 2 3
35 9 4 4 3 4
36 42 2 2 2 3
37 37 3 1| 4 4
38 2 3 2 4 3
ESTABILIDADE/CRESCIMENTO 39 33 T4 2 !
40 15 4 4 2 1
41 5 4 2 8 4
42 18 3 2 3 3
76 27 16 6| 36 18 38 8| 40 60 24 0| 40 51 20 5
TOTAIS(méx 42 x4 =168) 125 100 124 116
% sobre Totais 74,40 59,52 73,81 69,05
Quantidade por nota 19 9 8 6| 9 6 19 8| 10 20 12 0| 10 17 10 5
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Tabela 05: Tabela de Compilagédo 01 — Tragos Culturais (continuagao)

Respondente 6

Respondente 8
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Respondente 10
N4 N3 N2 N1

N4 N3 N2 N1
2
1
3
3
2
1
2
2
1
1
2
3
2
2
2
2
3
3
3
1
2
1
3
4
1
4
3
3
4
4
4
4
4
3
2
1
3
3
1
2
2
2
28 36 28 9
101
60,12
7 12 14 9
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N4 N3 N2 N1
2
4
3
4
3
1
3
3
3
3
3
4
3
2
3
3
2
2
3
3
1
1
2
1
1
3
4
1
4
4
4
4
1
4
4
2
3
3
2
2
4
4
48 45 16 7
116
69,05
12 15 8 7

2
3
3
3
4
1
4
4
4
4
4
4
2
1
3
3
3
3
4
4
4
4
3
4
1
3
3
3
4
4
3
4
1
3
4
3
4
3
1
2
3
3
68 51 6 5
130
77,38

17 17 3 5
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Tabela 05: Tabela de Compilagédo 01 — Tragos Culturais (continuagao)

Respondente 12
N4 N3 N2 N1

Respondente 14
N4 N3 N2 N1

Respondente 16
N4 N3 N2 N1

1 1 3
4 4 3
4 3 2
4 3 3
4 2 2
1 1 2
4 3 3
2 2 2
4 3 3
4 3 3
2 2 1
4 4 4
4 3 3
2 4 3
2 3 1
4 2 2
2 1 4
1 1 2
1 2 1
1 2 2
4 3 1
1 2 1
1 2 2
2 2 2
1 2 1
4 2 3
2 4 2
4 1 4
4 4 4
4 4 3
4 4 4
3 4 2
1 1 1
1 2 1
1 4 3
1 1 2
4 2 2
4 2 3
1 1 1
1 3 2
1 3 3
4 3 3
76 3 14 15 36 33 28 8 20 42 28 9
108 105 99
64,29 62,50 58,93

19 1 7 15 9 11 14 8 5 14 14 9
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Respondente 17 Respondente 18 Respondente 19 Respondente 20 SUB-TOTAIS TOTAL
N4 N3 N2 N1 [ N4 N3 N2 N1 | N4 N3 N2 N1 | N4 N3 N2 N1 | N4 N3 N2 N1 TOT GERAL
1 2 1 2 0 18 16 6 40
4 4 3 4 48 12 6 1 67
4 3 3 1 12 30 10 2 54
2 3 3 3 20 30 8 1 59
1 1 3 4 28 15 10 3 56
1 1 1 1 4 3 12 12 31 307
3 4 4 4 52 15 2 1 70
3 2 3 1 12 15 20 2 49
3 3 4 4 48 18 2 1 69
3 3 3 2 32 27 2 2 63
3 2 3 1 8 21 14 4 47
4 4 4 4 60 12 0 1 73 371
2 3 4 4 28 21 12 0 61
2 3 4 4 24 18 14 1 57
3 2 4 1 8 21 16 3 48
1 1 2 4 20 6 22 2 50
1 3 1 1 4 15 20 4 43
1 2 1 1 0 9 18 8 35 294
4 2 1 1 20 15 10 5 50
3 3 1 1 4 27 10 5 46
3 3 2 1 12 21 12 4 49
3 3 1 1 4 21 12 6 43
1 3 1 1 4 15 14 7 40
3 3 1 1 16 21 8 5 50 278
1 1 1 2 4 6 12 11 33
4 3 2 1 24 21 10 2 57
3 4 4 4 40 15 8 1 64
1 3 1 1 12 15 10 7 44
4 3 4 4 56 9 2 2 69
4 3 4 4 40 18 8 0 66 333
4 3 4 3 56 12 4 0 72
1 3 3 1 44 15 2 3 64
1 1 1 1 8 3 8 13 32
2 1 2 1 12 9 16 6 43
4 3 4 1 32 21 6 2 61
1 1 2 1 0 12 18 7 37 309
3 3 3 3 20 33 6 1 60
1 3 1 1 8 24 12 4 48
1 1 1 2 4 0 16 11 31
1 1 1 4 12 15 12 6 45
4 2 2 2 20 21 12 2 55
4 4 4 4 28 30 6 0 64 303
44 36 8 15| 20 63 14 9| 48 27 12 15| 52 9 10 21| 888 705 438 164 2195
103 106 102 92 2195
61,31 63,10 60,71 54,76
11 12 4 15 5 21 7 9| 12 9 6 15| 13 3 5 21
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Tabela 06: Tabela de Compilagao 02 — Fontes de Tecnologia

TRAGCOS CULTURAIS Questbes  Ordem de Respondente 1 Respondente 2 Respondente 3
apresent. DS EE IP UB CL | DS EE IP UB CL| DS EE IP UB CL
1A 1 1 1 1
INOVAGCAO 1B 20 1 1 1
1C 14 1 1 1
2A 4 1 1 1
ATENCAO AO DETALHE 2B 11 1 1 1
2C 21 1 1 1
3A 8 1 1 1
FOCO NO RESULTADO 3B 17 1 1 1
3C 15 1 1 1
4A 19 1 1 1
CONCENTRAGAO EM PESSOAS 4B 2 1 1 1
4C 7 1 1 1
5A 10 1 1 1
ORIENTAGAO P/EQUIPE 5B 6 1 1 1
5C 18 1 1 1
6A 13 1 1 1
AGRESSIVIDADE 6B 3 1 1 1
6C 9 1 1 1
A 16 1 1 1
ESTABILIDADE 7B 5 1 1 1
7C 12 1 1 1
TOTAIS 21 21 8 2 8 3 0 5 8 3 3 2 7 4 6 2 2

DS Dpto Pesquisa da Empresa

EE Empresas Estrangeiras
IP Institutos de Pesquisa
uB Universidades

CL Clientes
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Tabela 06: Tabela de Compilagdo 02 — Fontes de Tecnologia (continuagao)

Respondente 6 Respondente 8 Resp«
DS EE IP UB CL DS EE IP UB CL EE
1 1
1 1
1 1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 1
8 6 4 2 1 5 8 0 8 0 4

DS Dpto Pesquisa da Empresa
EE  Empresas Estrangeiras

IP  Institutos de Pesquisa

UB  Universidades

CL Clientes
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Tabela 06: Tabela de Compilagdo 02 — Fontes de Tecnologia (continuagao)

Respondente 12 Respondente 14 Res
DS EE IP UB CL DS EE IP UB CL EE
1 1
1 1
1 1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1 1
1 1
12 4 0 4 1 6 2 5 5 3 3

DS  Dpto Pesquisa da Empresa
EE  Empresas Estrangeiras

IP Institutos de Pesquisa

UB  Universidades

CL Clientes
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Tabela 06: Tabela de Compilagdo 02 — Fontes de Tecnologia (continuagao)

Respondente 18

DS EE IP _UB CL

1

Respondente 20
DS EE IP UB CL
1
1

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
12 4 4 1 0

DS
EE

uB
CL
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Dpto Pesquisa da Empresa
Empresas Estrangeiras
Institutos de Pesquisa
Universidades

Clientes
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Tabela 06: Tabela de Compilagdo 02 — Fontes de Tecnologia (continuacao)

SUB-TOTAIS
DS T % EE T % P T % UB T % CL T %
11 0 1 6 1 6 2
17 3 0 0 0
129 177 5 8 103 |5 6 7,9 8 14 169 |1 3 158
10 1 2 7 0
6 1 7 5 1
10 26 15,9 5 7 9,0 3 12 158 1 13 157 |1 2 105
3 7 3 7 0
11 3 3 3 0
6 20 12,2 6 16 205 |7 13 171 0 10 120 [ 1 1 5,3
12 1 3 3 1
6 8 5 1 0
4 22 134 | 4 13 16,7 |3 11 145 5 9 108 |4 5 263
12 2 2 4 0
5 1 5 9 0
6 23 14,0 3 6 7,7 4 11 145 6 19 229 [ 1 1 53
5 5 6 3 1
5 8 4 2 1
7 17 104 1 14 179 |5 15 197 5 10 120 |2 4 211
12 4 0 1 3
4 4 6 6 0
|11 27 16,5 6 14 179 |2 8 105 1 8 9,6 0 3 158
164 100,00 78 100,00 76 100,00 83 100,00 19 100,00 420
| 39,0 18,6 18,1 19,8 4,5

DS Dpto Pesquisa da Empresa
EE  Empresas Estrangeiras

IP Institutos de Pesquisa

uB Universidades

CL  Clientes
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