——

S & are s

Relacao Entre a Percepcéo de Valores
Organizacionais e Diagndstico da Cultura
Organizacional: um Estudo na Area de
Recursos Humanos de uma Empresa
Calcadista Cearense

Cristiane de Sousa Florencio
administracao@flucianofeijao.com.br
FLF

Antbnia M ascénia Rodrigues Sousa
mar ciauva2@hotmail.com
FLF

Elaine Pontes Bezerra
elainepontes@hotmail.com
UFPI

Resumo: V alores organizacionai s sd0 crencas e principi os hierarquicamente organi zados, compartilhados
e percebidos pelos colaboradores como caracteristicos da organizagdo e a cultura determina o modo
como as decisdes sao tomadas. A forma de interpretacéo e gerenciamento do ambiente organizacional e o
modo como 0s atores sociai s se comportam implicam numa visao de cultura como um sistema de valores
e crengas compartilhados que modelam os mais variados estilos de administracdo de uma organizagdo o
comportamento cotidiano de seus funcionarios. Assim, tem-se como objetivo nesta pesguisa diagnosticar
e caracterizar a cultura organizacional predominante dos funciondrios da &rea de Recursos Humanos
(RH) de uma empresa cal¢adista do interior do Ceara. Paratanto, foi realizado um estudo de caso, por
meio de observacdo sistemética e da aplicagdo de questionarios com uma Escala de Vaores
Organizacionais identificados por Tamayo e Godim (1996). Realizou-se ainda o diagnostico da cultura
organizacional baseado na categorizacdo semantica para 0 enquadramento dos valores detectados nos
referenciais estudados no modelo criado por Cameron e Quinn (1996). A amostra constituiu-se de 33%
dos colaboradores da area de R.H, de um universo de 120 profissionais. Concluiu-se que a organizacéo
em estudo possui valores presentes nas culturas Grupal, Inovativa, Mercado e Hierarquica. Quanto aos



seus valores mais relevantes, preserva um perfil comportamental predominante, tendo uma cultura
organizacional voltada ao mercado e hieraquizada.
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1. INTRODUCAO

Os atuais desafios enfrentados pela gestdao de pessoas decorrem, especialmente, do
novo mundo de negdcios com forte implicagdo na competitividade empresarial, do mundo do
trabalho em transicdo, com impacto relevante ndo sé na natureza do trabalho como nas
relacdes do emprego.

Neste cendrio, percebe-se que ha diversos niveis de exigéncia do mercado em termos
de cumprimento de prazos, velocidade no atendimento, qualidade, precos baixos e
acompanhamento pés-venda. A cultura de uma empresa pode influenciar positivamente na
consecugdo dessas exigéncias.

Partindo-se do pressuposto de que a cultura organizacional pode ser gerenciada e
levando-se em conta as constantes mudangas no ambiente organizacional e a necessidade de
adaptacdo interna e integracdo externa das organizacdes (Schein, 1991), o entendimento da
cultura € um elemento fundamental na gestao.

Nesse contexto, desconsiderar a cultura organizacional em qualquer andlise significa
deixar de lado um conjunto de valores e normas que controlam as intera¢cdes dos membros
internos e externos da organizagdo, condicionando, muitas vezes, a teoria e a pratica
administrativa (BARBOZA e ANEZ, 2009).

H4a pesquisas que procuram estabelecer perfis culturais das organiza¢des como forma
de classificar e entender suas caracteristicas, propondo a utilizacdo de instrumentos para
diagnéstico, interpretacdo e implementagao de processos de mudanga. Uma vez que a cultura
organizacional € composta, além de artefatos mais visiveis, também de valores
organizacionais que sao direcionadores de acdes empresariais, algumas pesquisas os utilizam,
juntamente com outras medidas, para avaliar a cultura organizacional.

Identificar os tracos culturais que permeiam o cotidiano de um grupo é um desafio
para qualquer gestor, tornando-se mais complexo pactuar valores entre os colaboradores e as
normas organizacionais. Considerando que no intimo da cultura organizacional é que
compreendem crencgas, preceitos, ideologias e todos os tipos de atividades e julgamentos
compartilhados pelos integrantes da organizagdo a respeito de qualquer elemento interno ou
externo (NASSAR, 2004).

Segundo Jones (2001) a Cultura Organizacional trata do complexo de valores e
pressupostos de um grupo, que compartilhados formam a identidade da empresa. Toda
empresa tem sua cultura, ou seja, um modo de vida préprio de desenvolver seus participantes.
De tal modo, a cultura é por exceléncia a forma de humanizar as pessoas, sendo 0 meio
natural e necessirio de identidade da empresa. E um fator determinante na tomada de
decisdes, nas interpretacdes do ambiente organizacional; no uso das informacgdes e no modo
como 0s atores sociais se comportam. Assim, a cultura se torna um sistema de valores e
crengas compartilhados que modelam estilos de administragio de uma empresa e o
comportamento cotidiano de seus funciondrios.

Tamayo e Borges (2001, p.48), defendem a existéncia de uma incongruéncia entre os
valores pessoais dos empregados e os valores organizacionais, o resultado obtido ndo expressa
de forma adequada os valores da organizagao

Diante deste cendrio, buscou-se diagnosticar e caracterizar a cultura organizacional
predominante dos colaboradores da drea de Recursos Humanos de uma empresa calcadista do
interior do Ceara.

Frente a esta colocagao, a fim de contribuir para a exploracao do tema, este estudo tem
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como objetivos: (i) identificar os aspectos culturais por meio de instrumentos de avaliacao de
valores organizacionais; (ii) analisar a percep¢cao dos colaboradores em relacdo a cultura e os
valores organizacionais em sua area de atuacdo(Recursos Humanos) e na empresa como um
todo(outras dreas da empresa); (iii) analisar as eventuais divergéncias entre as subculturas
existentes na organizacao pesquisada.

O trabalho justifica-se pela importancia do estudo mediante um aprofundamento da
relacdo entre os construtos da cultura organizacional e os valores organizacionais, assim como
em conhecer as possiveis similaridades e diferencas dos mesmos na percep¢do dos
colaboradores que atuam no campo de recursos humanos da empresa em estudo.

Para o alcance dos objetivos procedeu-se um estudo de caso, baseado em observacao
sistemadtica e participante, além de aplicagao de questiondrios. Os dados foram tabulados e a
seguir classificados com base em caracteristicas de modelos culturais definidas por Cameron e
Quinn (1996, p.52), que as formularam para o diagndstico de cultura organizacional.

Para tanto, na primeira se¢do segue-se a introdugdo, na segunda sessdo apresenta-se
uma fundamentacdo tedrica sobre cultura organizacional, tipologias da cultura e a
contextualizacdo dos valores organizacionais. Na terceira sessdo, sdo descritos o campo
empirico da pesquisa com os aspectos metodoldgicos relacionados a coleta e analise dos
dados, posteriormente os resultados encontrados e as consideracdes finais acerca do estudo
realizado.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

A andlise bibliogréfica existente sobre Cultura Organizacional revela que o tema
ganhou destaque a partir do inicio da década de 70 acentuando-se nas décadas seguintes,
devido as necessidades sentidas pelas organizacdes para se adaptarem as mudangas do meio
ambiente, trazidas pela inovacdo tecnoldgica, abertura dos mercados, aumento da
competitividade e maior conscientiza¢do do consumidor.

Os estudos sobre cultura apontam um campo promissor para a compreensdo dos
fendmenos organizacionais, em destaque o ambiente da administragdo contemporanea, com o
crescimento da competitividade entre as empresas, a emergéncia de processos complexos,
como os de mudanga organizacional, internacionalizacdo, fusdes e aquisi¢des, sucessao, entre
outros (Silva, et. al. 2009). A cultura nas organizacdes se reflete na maneira como as pessoas
executam as tarefas, definem os objetivos, lidam com os problemas de adaptacdo e
administram 0s recursos necessarios para atingir resultados competitivos (HEINZMANN,
LAVARDA, 2010).

Toda sociedade possui uma cultura especifica dotada de crengas e valores que
influenciam nos padrdes de comportamento dos individuos que a compdem. Assim também
cada organizacdo independente de tamanho, complexidade ou realidade adquire no decorrer
do tempo sua cultura propria que se manifesta por meio do modo como as pessoas pensam,
sentem e agem no momento de interagir com as demais pessoas do grupo e sobretudo a
maneira como se comportam e trabalham.

Tronpenaars (1996, p.06), define cultura como a forma por meio da qual um grupo de
pessoas resolve problemas e que sua esséncia ndo € o que se apresenta aparentemente visivel,
mas como determinados grupos de pessoas entendem e interpretam o mundo. As
organizacdes, por sua vez, ndo deixam de ser pessoas que se organizam, constituindo uma
unidade social, para realizarem algo, seja produto ou servicos, compartilhando tempo e
espaco, criando processos de convivéncia mutua para atingirem seus objetivos, construindo
também culturas.
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Dentre as vdérias definicdes de cultura organizacional pesquisadas, constata-se a
presenca de alguns elementos comuns como valores, crengas, significados e simbolos.

Nassar (2004) compreende a cultura organizacional como um conjunto de valores, crengas e
tecnologias que mantém unidos os mais diferentes membros, de todos os escaldes
hierarquicos, mediante as dificuldades no alcance das metas e objetivos da organizagao.

Na visdo de Freitas (2005, p.97) a cultura organizacional estd sedimentada por duas
dimensoes:

[...] primeiro como instrumento de poder; segundo, como conjunto de representagdes
imagindrias sociais que se constroem e reconstroem nas relacdes cotidianas dentro
da organizag@o e que se expressam em termos de valores, normas, significados e
interpretacdes, visando um sentido de dire¢do e unidade, tornando a organizagdo

fonte de identidade e de reconhecimento para seus membros.

Ainda de acordo com Freitas (1991) existe na literatura uma disseminag¢do dos mais
diversos conceitos, no entanto um dos mais completos apresentados no campo dos estudos da
cultura organizacional € definido por Shein (1992, p.12) quando propde a seguinte afirmagao
para este construto:

€ um conjunto de pressupostos basicos compartilhados que um grupo aprendeu ao
lidar com seus problemas de adaptacdo externa e de integragdo interna, € que
funcionam suficientemente bem para serem considerados validos e, por
isso,ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir,
em relagdo a esses problemas.

O conhecimento da cultura organizacional € fundamental para a administracdo e
implantacdo de estratégias e mudangas que visem melhorar o desempenho de uma
organizacdo. Entender quais sdo as caracteristicas culturais importantes para alavancar o
desempenho organizacional € extremamente relevante, principalmente com a necessidade de
ser eficiente dentro de mercados cada vez mais competitivos e dinamicos (RUSSO, et.al,
2010,p.2).

Davis (1984, p.65) define a cultura como um padrdo de crencas e valores
compartilhados que dao significados aos membros de uma instituicdo e proporcionam a eles
regras para seu comportamento na organizagao.

Para Ferro (1991, p.15), crencas e pressupostos sdo as esséncias da cultura, pois sdo
formados pelos valores ja testados por um grupo e percebidos como validos para a situagao,
sendo capazes de resolver problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. Nesse
contexto a cultura é uma varidvel organizacional que impacta na maneira como as pessoas
tomam decisdes, pensam, sentem e agem em resposta as oportunidades e ameacas que afetam
a organizacdo (BARTHORPE;DUNCAN; MILLER, 2000).

Para Cameron e Quinn (2006, p. 17) “cada cultura é, geralmente, refletida pela
linguagem unica, simbolos, regras e sentimentos etnocéntricos... Uma cultura da organizacao
¢ refletida pelo que é valorizado, os estilos de lideranca dominantes, a linguagem e os
simbolos, os procedimentos e rotinas, e as definicdes de sucesso que fazem uma organizacao
unica”.Sobrepde-se que um cultura forte € um sistema de regras informais que indicam como
as pessoas t€m que se comportar na maior parte do tempo” (DEAL; KENNEDY, 1982, p. 15).

Em qualquer sentido, a cultura representa a forca vital da organizacdo, a alma de seu
corpo fisico. A forca de uma cultura pode ser proporcional ao grau até o qual ela ilude a
consciéncia (MINTZBERG et. al., 2000, p.195).
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Em um contexto geral, a cultura organizacional é concebida como um conjunto de
valores, normas, pressupostos e conhecimentos compartilhados pelos membros de uma
organizacdo, que constréi identidade entre os membros de um grupo, ordenando e atribuindo
significados para as acOes da empresa e dos colaboradores (HATCH, 1997).

Schein (2000, p.142) afirma que ha trés niveis de cultura que interagem mutuamente: oS
artefatos visiveis, o sistema de valores declarados, as certezas compartilhadas ou pressupostos
basicos, conforme figura 1:

Processos e estruturas visiveis, dificeis de
Artefatos serem decifradas.

4 1o

Estratégias, objetivos e filosofia,

Valores e crencas justificativas explicitas para a a¢do dentro
da organizacdo.

4 113

Crengas, percepgdes, pensamentos,

Pressupostos Basicos sentimentos que sdo tidos como certos e
ndo questionados.

Figura 1: Niveis de cultura
Nota Fonte: (SCHEIN, 2000, p.142).

Conforme se pode apreender da Figura 1, o primeiro nivel (artefatos) compreende tudo
aquilo que € manifestado pelas pessoas e encontra-se visivel no ambiente organizacional tais
como tecnologia, arte e todos os padrdes de comportamento. Os dois niveis seguintes (valores
e crencas; pressupostos bdsicos) sdo menos manifestos. Os valores representariam as crengas
esposadas, presentes nos discursos oficiais dos membros da organizacdo, na comunica¢ao
institucional, enquanto os pressupostos ou premissas basicas encontram-se tao internalizados
que atuam, direcionando, de forma imperceptivel, o comportamento das pessoas. S3o os
pressupostos bdsicos que explicam o comportamento real dos membros de uma organizagao,
ou de suas diversas divisdes, departamentos ou outros subgrupos internos que, eventualmente,
existam chamados de subculturas.

Pode-se afirmar, portanto, que existem diferentes niveis de manifestacdo de cultura em
uma empresa, uns se tornam mais facies de serem observados e outros, aqueles considerados
mais profundos, mais dificeis de serem identificados.

2.1 DIAGNOSTICO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Atkinson (2000) cita o0 modelo de diagndstico cultural de Charles Handy, baseado na
obra de Roger Harrison, vice-presidente das operagdes estrangeiras da Development Research
Associates da Inglaterra. O autor sugere que € possivel classificar as organizacdes em um
amplo circulo de quatro culturas. A formagao da cultura ird depender de uma série de fatores
incluindo, por exemplo, histéria da companhia, tipos de controle, estrutura da organizacao,
tecnologia, incidentes comerciais criticos e ambiente.

Segundo o Atkinson (2000, p.143) as quatro culturas sdo: Cultura do poder - reflete a
concentracdo de poder de uma empresa familiar; Cultura do papel - retrata a burocracia em
sua forma mais pura; Cultura da tarefa - € caracteristica das organizagdes que estdo
intensamente envolvidas em amplas atividades de pesquisa e desenvolvimento, e; Cultura da
pessoa - € caracteristica do modelo de gerenciamento que se baseia no consenso.
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Outro modelo utilizado como guia para obtencdo do diagndstico da cultura

organizacional é o de Cameron e Quinn (1996, p.52), intitulado “Organizational Culture
Assessment Instrument - OCAI”, no qual os tipos ou os perfis de cultura identificam os
elementos mais relevantes dos pressupostos bdsicos, estilos e valores dominantes de uma
organizacao.

Por meio do estudo emergiram quatro tipos dominantes de cultura das empresas, que

sao descritos na figura 2 abaixo:

1.

4 N

Flexibilidade/ dinamismo
Grupal — apoio 1‘ Adhocracia - inovagao
Preocupagdo com as pessoas Preocupagdo com novos servigos
Trabalho em equipe, Trabalho com alto grau de
participagdo e consenso. autonomia, iniciativa e risco.
Participacdo Adaptagao
Foco interno/ integragao Foco exter[lo/ diferenciacao
Regras Objetivos
Hierarquia — normas Mercado - competicao
Preocupagdo com controle Preocupagdo com a fatia de mercado
Trabalho formal, centrado Trabalho objetivo e orientado por
€m regras e normas. ‘L objetivos.
\ Estabilidade/ Controle /

Figura 2: Culturas dominantes
Nota Fonte: adaptado por Cameron e Quin, 1996

Hierarquia: tipo de cultura com foco interno a organizacdo, com ambiente de trabalho
formal e estruturado, em que os procedimentos governam o que as pessoas fazem, com
diversos niveis hierdrquicos, preocupada em longo prazo com a estabilidade,
previsibilidade e efici€éncia. Os procedimentos, regras, tarefas e fungdes em geral sdo
relativamente estdveis, integrados. As liderancas t€ém o papel de coordenacdo,
monitoramento e organizagao;

Grupal: este tipo de cultura apresenta caracteristicas de maior flexibilidade. O foco, assim
como na hierarquia, € interno. Neste tipo de cultura € pressuposto que a melhor forma de
obterem-se resultados € por meio de equipes de trabalho. Os clientes sdo vistos como
parceiros, a organizacdo se preocupa com o desenvolvimento de um ambiente de trabalho
humano, e a tarefa da lideranca € a facilitacdo a participacao, comprometimento e lealdade;

Mercado/ Racional: organizacdes que apresentam este tipo de cultura possuem orientagao
externa, e estdo preocupadas com o mercado competitivo. O foco encontra-se nos
resultados e na produtividade. De acordo com este perfil, o ambiente externo ndo é visto
como benigno, mas hostil e com consumidores exigentes. As liderancas encontram-se
voltadas para a consecucao de objetivos, traduzidos em lucros;
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4. Adhocracia/ Inovativa: tipo de cultura onde ha flexibilidade e foco externo, dinamismo,
empreendedorismo e criatividade, voltada a produgao de produtos e servi¢os inovadores.
Pressuposto de que iniciativas inovadoras e pioneiras lideram o sucesso.

De acordo com o modelo de Cameron e Quinn (1996, p.52), a cultura Grupal e a
cultura Inovativa representam empresas com flexibilidade e dinamismo desenvolvidos. Por
outro lado, as culturas - Racional e Hierdrquica — enquadram empresas caracterizadas pela
estabilidade e controle. E imprescindivel observar que pode haver a identificacdo de mais de
um tipo predominante de cultura dentro da mesma organizagao.

3. VALORES ORGANIZACIONAIS

Para descrever melhor a cultura de uma organizagdo, € necessario fazer uma andlise
mais profunda de seus elementos e ndo apenas considerar os aspectos observaveis. Para
muitos pesquisadores, valores comuns compartilhados sdo o nicleo da cultura organizacional,
sdo eles que ajudam a transformar as atividades rotineiras em agdes efetivas e importantes,
ligam os valores da corporacdo aos valores importantes da sociedade e podem ser uma fonte
bastante importante de vantagem competitiva.

Deal e Kennedy (1982, p.79) declaram que os valores constituiriam o alicerce da
cultura organizacional. Para Schein (1999, p.28), os valores expressariam a cultura manifesta
de cada organizagdo, orientando tanto o comportamento das pessoas quanto o da prépria
organizacdo. Martin (1992, p.56), corrobora afirmando que os valores e crengas
compartilhados proporcionariam estabilidade e consenso a organizag¢do, direcionando
convenientemente a acao € o comportamento dos seus membros.

Os valores organizacionais influenciam o comportamento dos individuos e direcionam
suas acoOes para a vida da organizacdo, atuando como elementos integradores compartilhados
por seus membros, revelando-se como os geradores de controle nas dreas de pesquisa,
diagnéstico e gestao organizacional (OLIVEIRA e TAMAYO, 2004).

Segundo Schwartz (1992, p.36) entende-se por valores organizacionais, os valores
percebidos pelos empregados como sendo efetivamente caracteristicos da organizacdo. Sao
elementos compartilhados e presentes no ambiente organizacional. Tamayo (1998, p.57)
apresenta uma definicdo similar, onde os valores sdo vistos como principios e crengas
compartilhados pelos empregados que orientam o funcionamento e a vida da organizacdo.
Eles expressam opgdes feitas pela empresa através de sua histdria, preferéncias por
comportamentos, padroes de qualidade, estruturas organizacionais, estratégias de
gerenciamento, os valores sdo uma dimensdao da cultura tal como ela é vivenciada pelos
membros.

A fungdo dos valores € orientar a vida da empresa, nortear o comportamento dos
membros, uma vez que determinam sua forma de pensar e de agir. Eles predizem o dia-a-dia
da empresa e podem até serem considerados como um projeto da organizagdo, de forma a
alcancar metas da mesma. Os trabalhadores criam entre si modelos mentais semelhantes,
relativos ao funcionamento e a missdo da organizagdo, evitando percepcdes diferentes que,
certamente, teriam repercussdes no comportamento e atitudes dos empregados, pois os valores
sao assimilados em suas estruturas cognitivas.

Segundo Mendes e Tamayo (2001, p.48), os valores constituiriam um instrumento
importante para compreensao da cultura organizacional, pois a cultura sustentaria 0 processo
de socializacao por meio do sistema de valores. Assim por meio da andlise dos valores de uma
organizacao seriam revelados alguns dos pilares fundamentais da sua cultura organizacional.
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Os valores organizacionais sdo definidos como “principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a estados de existéncia ou a modelos de comportamento
desejaveis, que orientam a vida da empresa e estdo ao servigo de interesses individuais,
coletivos ou mistos” (TAMAYO; GONDIM, 1996, p. 63).

Nelson (2006) salienta que os valores sdo derivados da interacdo com o0s grupos
sociais de referéncia do individuo, por tal razdo, sdo internalizados com forte carga afetiva e
passam a fazer parte do repertério da pessoa. A identificacdo dos valores individuais para o
alinhamento aos valores Organizacionais, portanto, pode prevenir eventuais conflitos
decorrentes da ocorréncia de discrepancias entre os valores organizacionais (ou grupais) e
valores dos individuos (MURDOCCO e OLIVA, 2010).

Os valores organizacionais tornaram-se pressuposto bdsico somente quando validados
socialmente pelos membros dos grupos ao perceberem que sua utilizagdo serve para obter
constantemente, em diversas situacdes, resultados positivos. Os valores, portanto, em
diferentes niveis de profundidade, sdo considerados elementos-chave da cultura
organizacional. Sdo percebidos pelos empregados como caracteristica da organizagdo, ou seja,
principios organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou modelos de
comportamentos desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servicos de interesses
individuais, coletivos ou mentais. Tem func¢des importantes, atuando como mediadores nos
conflitos, contribuindo para a solucdo dos problemas das organizagdes e consequentemente,
garantido sobrevivéncia

Os primeiros estudos quantitativos visando mensurar a percep¢do dos valores
organizacionais e sua relacdo com a cultura organizacional foram realizados por Tamayo e
seus colaboradores no Brasil. Na vanguarda, elaboraram instrumentos tais como: a Escala de
Valores Organizacionais, o Inventdrio de Valores Organizacionais e, mais recentemente, o
Inventario de Perfil de Valores Organizacionais — IPVO, com o objetivo de estabelecer uma
medida da percep¢do dos valores organizacionais, tendo como base o modelo de valores
béasicos proposto por Schwartz (1992, p.56). Estes modelos e suas evolugdes apresentam
métodos para levantamento e identificacdo de valores organizacionais possibilitando o
diagnéstico da cultura organizacional a partir de seus valores.

3.1 ESCALA DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Considerando a importancia dos valores organizacionais no funcionamento de uma
organizacdo e, somado ao fato de que ainda s@o importantes componentes da cultura
organizacional Tamayo & Godim (1996, p.66) criaram e validaram um instrumento de
avaliacdo de percep¢do destes valores, nomeado “Escala de Valores Organizacionais”. Neste
instrumento foram listados trinta e quatro valores: eficdcia, eficiéncia, qualidade,
produtividade, comprometimento, planejamento, pontualidade, competéncia, dedicagao,
abertura, coleguismo, amizade, cooperacdo, criatividade, democracia, beneficios,
flexibilidade, competitividade, sociabilidade, tradicdo, hierarquia, incentivo a pesquisa,
integracdo interorganizacional, modernizacdo de recursos materiais, probidade, respeito,
reconhecimento, qualificacdo dos recursos humanos, polidez, honestidade, plano de carreira,
harmonia e justica. A partir deste instrumento serd possivel listar os valores organizacionais
presentes na empresa em estudo.

3.2 CAMPO EMPIRICO

A empresa em estudo foi fundada em 1971, na cidade de Farroupilha, RS. Na época
suas atividades orientavam-se para a fabricacdo de embalagens plésticas para garrafoes de
vinho, uma inovacao introduzida em um mercado que até entdo sé produzia tais embalagens
de forma artesanal.
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Em 1975, a empresa amplia seu leque de atividades e inicia a fabricacdo de pecas em
plastico para mdaquinas e implementos agricolas, tornando-se a seguir fornecedora de
componentes para calgcados como saltos, solas e cepas de nylon, seguindo naturalmente para o
segmento de cal¢ados plasticos.

As unidades industriais estdo assim distribuidas: no Nordeste, nas cidades de Sobral,
Fortaleza, Crato e Teixeira de Freitas e no Estado do Rio Grande do Sul, nas cidades de
Farroupilha e Carlos Barbosa.

As principais vantagens e diferenciais competitivos da empresa sdo seus ativos
tangiveis e intangiveis, o seu DNA, que se traduzem em: For¢ca das Marcas; Capacidade de
Inovagdo; Marketing Agressivo; Processo Produtivo Diferenciado; Tecnologia Proprietaria;
Pesquisa & Desenvolvimento; Verticalizacdo; Escala de Producdo; Custo Competitivo
Global; Qualidade dos Produtos; Logistica; Nivel de Governanca Corporativa; Solidez
Financeira.

Além de produtos inovadores e de qualidade, a empresa tem uma gestdo
profissionalizada, composta de pessoas talentosas pesquisando tendéncias, com capacidade de
interpretar, traduzir, criar e lancar moda em nivel global, produzindo e controlando custos e
despesas. Tudo com o objetivo de maximizar o retorno do acionista de forma sustentavel e
com compromisso de responsabilidade social e ambiental.

As éreas escolhidas como ambito da pesquisa foram os subsistemas de Recursos
Humanos: Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Departamento de
Administracao de Pessoal, Beneficios, Seguranga do Trabalho e Patrimonial.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia utilizada para realizacdo da pesquisa é um estudo de caso com fases
exploratoria e descritiva. Tem-se como escopo central o levantamento e a avaliacdo dos
valores organizacionais mais representativos e relevantes para o diagndstico da cultura da
empresa. De acordo com Yin (2001, p.143), a preferéncia pelo uso do Estudo de Caso deve
ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situagdes onde os comportamentos
relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde € possivel se fazer observacdes diretas e
entrevistas sistematicas.

Para a realizacdo desse trabalho, envolvendo cultura organizacional, buscou-se uma
abordagem multimétodo, como sugerido por Fleury & Fischer (1996, p.45). O ponto de
partida foi a obtencdo do rol de valores organizacionais desenvolvido por Tamayo e Gondim
(1996, p.66) e através da observacdo sistemdtica e participante, este rol de valores
organizacionais foram identificados e adaptados para a formagdo do instrumento de coleta
utilizado durante pesquisa. Trata-se de uma Escala de valores organizacionais composta por
vinte e sete valores, onde o profissional de RH devera avaliar o quao € importante cada item
descrito no questiondrio para a organizagao como um todo e para sua area de atuagao segundo
sua percepcao, utilizando uma escala numérica entre -1 (oposto ao principio da organizagao) e
7 (maior importancia). O universo de investigacao foi constituido pelos-colaboradores da drea
de RH, com uma amostra de 33% (40 pessoas) referente a um total de 120 profissionais.

Além deste instrumento de coleta foi realizado o diagnéstico da cultura
organizacional, baseado na categorizacdo semantica para o enquadramento dos valores
detectados nos referenciais estudados no modelo criado por Cameron e Quinn (1996, p.52).



VIl SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia — 2011

4.1. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para o levantamento inicial dos valores organizacionais e posterior mapeamento do
perfil cultural da organizacdo em estudo, utilizou-se o instrumento de coleta baseado em
Tamayo e Gondim (1996, p.66) resultando nas andlises apresentada no gréafico 1.

7,0
6,0
5,0
4,0
3,0
2,0
1,0
0,0
Empresa Recursos Humanos
M Produtividade B Pontualidade m Qualidade
W Eficiéncia M Eficacia B Obediéncia
Competéncia Dedicacdo Postura Profissional

Griafico 1: Comparativo entre Valores Organizacionais percebidos na empresa e na area de R.H.
Nota da Fonte: elaborada pelos autores

No grifico 1 foram registrados apenas os valores organizacionais que obtiveram
pontuacgdo igual ou superior a 5,0 e, consequentemente, considerados mais relevantes durante
a pesquisa.

Percebe-se que segundo os entrevistados, o valor de maior importancia para a empresa
em estudo seria a produtividade (6,6), seguido dos valores Pontualidade (5,9), Qualidade
(5,4), Eficiéncia (5,3), Eficacia (5,2) e Obediéncia (5,0).

Quando questionados sobre os principios orientadores das acdes de RH, percebe-se
algumas divergéncias nas suas respostas. Valores pontuados com nota midxima no RH, tais
como Postura profissional (5,7), Competéncia (5,6) e Dedicagdo (5,5) receberam notas
inferiores a 5,0 na visdo relacionada a empresa como um todo. A produtividade considerada
valor de maior importancia nos outros setores da empresa aparece com pontuagdo (5,1) no
RH.

Pode-se concluir que na visdo do RH, valores relacionados a produciao e foco no
cliente regem as préticas da empresa da qual faz parte, enquanto em sua drea de atuacdo,
principios relacionados ao perfil atitutinal de seus profissionais predominam nos
comportamentos de seus colegas de trabalho.
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Percebe-se também uma quantidade maior de valores existentes no RH com pontuacdo
igual ou superior a 5,0 do que aqueles observados na organizagdo de forma geral, conforme
grafico 02.

6,0
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5.0 2.8 47 4,6
4,0 3,8
3,4 3,4
3,0 3,0
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0,0 - T T T
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Grafico 2: Principais divergéncias entre valores existentes no RH e em outras dreas da empresa
Nota da Fonte: elaborada pelos autores

Nota-se que os valores Flexibilidade, Abertura, Democracia, Coopera¢cdo e Amizade
apresentaram divergéncias de pontuacdo em relacdo a outros setores da empresa. Pode-se
concluir que no RH hd maior possibilidade de um ambiente propicio a sugestdo de idéias e
realizacdo de atividades em equipe quando comparado com outros setores da empresa,
apresentando maior divergéncia (1,8) no valor flexibilidade.

484’9

= RH

W Empresa

Modernizagao FProdutividade Pontualidade Cualidade Hierarquia

Grafico 3: Principais divergéncias entre valores existentes em outras dreas da empresa e RH
Nota da Fonte: Elaborada pelos autores

Segundo os profissionais de RH hd um investimento maior na aquisicdo de
equipamentos, recursos € materiais, em busca de moderniza¢do nas demais dreas da empresa
quando comparado com a realidade vivenciada no RH. Outra divergéncia significativa
comentada anteriormente e observada no grafico acima, é o foco dado a produgdo e a
prestacdo de servigos, sendo superior nas outras dreas da empresa quando comparado com a
pontuacdo dada ao RH.
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Tendo em vista a relacdo de valores identificados como orientadores da vida
organizacional, torna-se possivel categorizd-los semanticamente de acordo com o modelo
criado por Cameron e Quinn (1996) na forma apresentada na tabela 1.

Tabela 1: Escala de Valores Empresa e perfil cultural

.Cu/l ture} Cultura Grupal Cultura Mercado | Cultura Inovacao
Hierarquica

Pontualidade | 5,9 | Dedicagdo 4,8 | Produtividade | 6,6 | Criatividade 4,9
Obediéncia | 5,0 | Comprometimento | 4,6 | Qualidade 5,4 | Modernizagdo | 4,6
Hierarquia 4,9 | Qualificacdo 4,3 | Eficiéncia 5,3 | Respeito 4,1
Postura 49 Amizade 3,4 | Eficacia 5,2 | Abertura 3,0
Profissional ’ Cooperagdo 3,4 | Competéncia | 4,8 | Flexibilidade | 3,0
Supervisao 4,9 | Plano de Carreira | 2,9 Democracia 2,1
Orggnizagﬁo 4,1 Reconhecimento 2.8 Planejamento | 3,6 Incent'ivo a 2.1
Justica 2,6 Pesquisa
MEDIA 4,6 | MEDIA 3,7 | MEDIA 5,1 | MEDIA 3,4

Nota da fonte:Elaborada pelos autores

A partir da classificacdo dos valores organizacionais contidos na Escala de Valores
Organizacionais € na percep¢do dos profissionais de RH, o valor mais relevante para a
empresa ¢ a produtividade (6,6), caracteristico da cultura voltada ao mercado e com atuacdo
externa; em seguida a pontualidade, preocupacdo com o cumprimento de prazos. Este
principio esta presente na cultura da maioria das industrias devido a natureza de seu trabalho,
seguidos de qualidade e eficiéncia.

Ao avaliar o perfil cultural da empresa em estudo segundo a percepcdo dos
profissionais de RH, percebe-se que os valores relacionados ao foco no cliente externo,
demandas do mercado e atuag@o externa caracteristicos do perfil cultural racional ou de
mercado receberam maiores pontuacdes, obtendo média (5,1) superior aos valores existentes
em outros perfis. Predominam o respeito e cumprimentos de normas estabelecidas no
ambiente organizacional condizentes com o perfil cultural hierarquizado, no qual hd um foco
maior em procedimentos, regras e controles.

Pode-se concluir que a empresa em estudo poderia ser classificada em um perfil
cultural com foco no mercado e tendéncia a organizacdo hierarquizada. Comparando a
pesquisa com eventos e fatos observados na realidade desta organizagdo, percebem-se praticas
neste sentido, tais como forte atuacdo da drea de desenvolvimento de produtos e
mercadoldgicas (marketing e vendas), a realizacdo de qualificagdes e sensibilizacdes voltadas
a garantia da qualidade, criacdo de canais para atendimento ao consumidor, além de
planejamento estratégico com metas de duplicar o faturamento até 2014. Quanto a hierarquia,
a disciplina estd presente no perfil comportamental de seus colaboradores, isto €, na existéncia
de vérios niveis hierdrquicos (gerente geral, gerente de divisdo, coordenador, supervisor
técnico, supervisor, analista técnico, preparador de processos e apoiador) e forte respeito a
esta estrutura. Ha regimentos internos que fortalecem a obediéncia a horérios e cumprimento
de prazos e vdrias ferramentas de acompanhamento dos processos.

Quanto a inovagdo, observam-se iniciativas neste sentido nas acdes da empresa, porém
seria necessdrio o desenvolvimento de trabalho que antecedessem tais atividades de forma a
construir um ambiente com estimulos a ado¢do deste perfil inovador, tais como flexibilidade,
abertura, democracia e incentivo a pesquisas. Nota-se grande oportunidade de evolu¢do no
que diz respeito a envolvimento das pessoas, por exemplo, através de plano de carreira como
reconhecimento.
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Tabela 2: Escala de Valores RH e perfil cultural

.Cu/l ture} Cultura Grupal Cultura Mercado Cultura Inovacao
Hierarquica
Postura 5,7 | Dedicacdo 5,5 | Competéncia | 5,6 | Flexibilidade | 4,8
Profissional Comprometimento | 4,9 | Eficdcia 5,4 | Criatividade 4,8
Pontualidade | 5,2 | Cooperacdo 4,9 | Eficiéncia 5,2 | Abertura 4,7
Obediéncia | 5,0 | Qualificagdo 4,8 | Produtividade | 5,1 | Respeito 4,6
Hierarquia 4,8 | Amizade 4,6 | Qualidade 5,1 | Democracia 3,8
Supervisao 4,8 | Reconhecimento 3,6 Incent} voa 3,0
. Pesquisa
— Planejamento | 4,4

Organizagdo | 4,3 | Plano de 31 Modernizacio | 2.8
Justica 3,4 | Carreira ’ ¢ ’
MEDIA 4,7 | MEDIA 4.4 | MEDIA 5,1 | MEDIA 4,0

Nota da Fonte: Elaborada pelos autores

Ao analisar a avaliacdo dos valores existentes na drea de RH (Tabela 2), percebe-se
que principios voltados a requisitos para execugdo de tarefas, tais como competéncia (5,6),
postura profissional (5,7), dedicacdo (5,5) e eficéicia (5,4) receberam as maiores pontuacoes,
onde é possivel concluir que nesse ambiente € reforcado o “saber fazer” para o alcance de
resultados desejados pelos clientes internos.

Valores focados em cumprimentos de procedimentos e regras também receberam
pontuagdes significativas tais como pontualidade, obediéncia, hierarquia e supervisdo. Quanto
a cultura grupal percebe-se um ambiente com estimulos e acdes voltadas a atividades em
equipe e com foco em pessoas. Ao observar a atividade principal da drea de Recursos
Humanos nas empresas ‘“cuidar de pessoas” € provdvel que exista uma pontuacdo superior
quando comparados a outros setores da empresa; valores como cooperacao e amizade, busca
por auto desenvolvimento sdo principios reforcados pela prépria natureza da atividade.
Realizando uma investigacdo apreciativa da realidade vivenciada pelos profissionais desta
area, € possivel acompanhar os valores elencados em suas préticas, bem como a disseminacao
de uma cultura voltada ao mercado através de capacitacdes, integracdes, participacdo em
reunides de drea entre outros.

Quanto ao item inovagdo, percebe-se um ambiente aberto, com potencial criativo, no
entanto com poucos estimulos a busca de novas formas de realizar suas atividades e baixo
investimento na aquisi¢do de ferramentas e recursos neste sentido. Ao avaliar o processo de
mudanca desencadeado por esta drea, é notério um despertar neste sentido, ha uma forte
disseminacdo da mudanca da postura de RH convencional para uma atuacdo mais ativa,
seguindo tendéncias atuais, realizando visitas em outras empresas, migrando para 0 novo
conceito de RH integrado e estratégico, porém se faz necessario um envolvimento maior de
seus profissionais e da dire¢do neste sentido.
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Griafico 4: Escala de valores e adequagio de perfil comportamental
Nota da Fonte: Elaborado pelos autores

Realizando comparativo entre a escala de valores e adequacdo ao perfil
comportamental apresentado no grafico 4, pode-se chegar a conclusdao de que apesar da
existéncia de subculturas nas organiza¢des observam-se pontos de convergéncia quanto aos
principios valorizados na organizacdo em estudo. Nos resultados dos valores percebidos no
RH e demais drea da empresa existe uma forte tendéncia a culturas voltadas ao mercado e em
seguida focadas em regras e procedimentos (hierarquizadas). Apesar das médias dos perfis
serem iguais ou aproximadas, percebe-se que a ordem de importancia contemplada por cada
perfil diverge em boa parte das situagdes. No RH ha notas maiores em relacdo aos demais
setores da empresa, por exemplo, no planejamento, na qualificacdo, na competéncia e na

justica.

Verifica-se também que aspectos voltados a inovacdo e trabalho em equipe, mesmo
apresentando pontuacdes relativamente baixas, torna-se mais perceptivel e aplicado pelos
profissionais de RH, segundo os resultados apds tabulacao de questiondrios.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo diagnosticar a cultura organizacional da
empresa locus da pesquisa na percepcao dos profissionais da drea de recursos humanos (RH),
através da identificacdo de seus valores, confirmados por meio de uma pesquisa qualitativa.
Conclui-se, que a organizacdo em estudo possui valores presentes nas culturas Grupal,
Inovativa, Mercado e Hierdarquica. Quanto a avaliacdo de seus valores mais relevantes, a
empresa preserva um perfil comportamental predominante, tendo uma cultura organizacional
voltada ao mercado e hierarquizada. Aprofundando os resultados dos ambientes pesquisados,
verifica-se uma predominancia de principios focados ao atendimento das expectativas de seus
clientes externos, assumindo uma postura voltada as demandas e as necessidades do mercado,
no qual se encontra inserida, sendo que o ambiente industrial favorece uma énfase maior neste
sentido, devido a possibilidade de atuacd@o e intervencdo desde os processos de concepcao e
idealizacdo do produto, a sua confec¢io e sua entrega ao cliente. Percebe-se ainda valorizagcao
de principios quantitativos e mensurdveis como produtividade, eficiéncia, prazos de entrega,
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entre outros, fortalecendo a existéncia de caracteristicas que evidenciam a predominante
cultura racional ou de mercado.

Além da existéncia de uma cultura voltada para o mercado, existe a predominancia da
cultura hierarquizada, que valoriza o cumprimento e seguimento de regras e procedimentos,
além de orientacdo para execugdo de tarefas. Ainda comparando a escala de valores entre a
area de Recursos Humanos e a empresa como um todo, percebe-se que na drea de RH existe
um ambiente propicio a valores voltados a pessoas e a inova¢do quando comparado com o0s
valores identificados nas demais dreas da empresa, j4 que os mesmos receberam pontuagdes
inferiores as dos valores identificados no RH.

Percebe-se que ha necessidade de realizacdo de trabalho que estimule a adogdo de
valores voltados a inovacdo e foco grupal para que a empresa contribua com o
desenvolvimento de um ambiente de trabalho mais agradavel e aberto para a geracdo de idéias
e de mudangas, pois tais comportamentos sdo relevantes para a melhoria do relacionamento
das pessoas e da execucao de suas atividades, pontos importantes para estratégia do negdcio.

Este instrumento, desenvolvido a partir da escala de valores organizacionais
identificados por Tamayo & Godim, contribui significativamente para a compreensao das
motivacdes para o trabalho e para o desenvolvimento de pesquisas sobre valores
organizacionais, como as escolhas de alternativas de trabalho, de comportamentos no trabalho
e avaliacdes de seus contextos.
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