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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal compreender qual o impacto que a cultura
organizacional pode ter no desempenho da empresa e explorar como é percebida a
cultura e valores da empresa pelos funcionarios. Para esclarecer sobre este tema
foram abordados no referencial tedrico assuntos como cultura, elementos que
compdem a cultura e mudanca cultural. A metodologia aplicada foi de estudo de
caso, com pesquisa exploratério-qualitativa onde foram utilizadas pesquisas
bibliograficas, entrevistas semi-estruturadas, observacao participante e questionario
IBACO. Para analise da pesquisa foi adotada a técnica de analise de conteudo onde
os dados coletados foram categorizados objetivando assim entender a percepcao
dos participantes sobre o tema proposto. Com este trabalho foi possivel identificar a
os valores e a praticas existentes e ausentes na Rotermund bem como, os impactos
causados por estes valores. Além disto, foi possivel sugerir alternativas de melhorias
que auxiliem na formagao de uma nova cultura e na facilitagdo da mudanca.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional. Mudanga Cultural. Valores.
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1 INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais competitivo as empresas precisam entender
as variaveis que podem influenciar seu negécio tanto no ambiente externo quanto no
ambiente interno, por isto entender a cultura organizacional e valores percebidos
pelos seus funcionarios se faz fator importante para a competitividade estar
adequada ao mercado.

Além disto, a falta de conhecimento da cultura da organizacional pode
prejudicar a velocidade da transformacdo das empresas que queiram competir pelo
futuro do negécio no mercado atual.

Conforme Bilsky e Jehn (2008, p. 225):

(...) pesquisas na adequacao individuo-organizacao deram atencao
consideravel a cultura organizacional, sendo “cultura” definida como
um conjunto de cognigcdes compartilhadas pelos membros de uma
unidade social ou organizagdo. Para essas cognigdes, os valores
basicos, que guiariam o comportamento individual, sdo centrais. Em
conseqliéncia disso, a congruéncia entre valores individuais e
organizacionais € considerada decisiva para a adequacao individuo-
organizagdo. E, por sua vez, esta tem um papel significativo na
cultura organizacional (...).

Dentro deste contexto entende-se que a cultura de uma empresa define como
ela funciona internamente quanto aos seus valores e aquilo que é percebido pelos
clientes e fornecedores mostrando que as vezes a empresa promete o seu melhor e
aquilo que foi definido pelo grupo, ndo é o que os funcionarios executam no seu dia
a dia ou o que os da sentido em trabalhar na empresa.

Entende-se que qualquer empresa independente do seu tamanho, segmento
de atuagao ou dos produtos/servicos que oferecem possui a sua prépria cultura que
nada mais € que sua identidade diante do mercado. Esta cultura pode ser muitas
vezes mais ou menos flexivel, inovadora, conservadora, fraca ou forte, mas € a sua
cultura, os seus valores e limites entre o que pode-se ou nao fazer.

Por isto, este trabalho tem como obijetivo realizar um estudo de caso em uma
empresa, da cidade de Sao Leopoldo de origem familiar, com mais de um século de
existéncia e administrada pela bisneta do fundador.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi estabelecido o objetivo geral e
objetivos especificos, desenvolvida a fundamentacéo teérica com aprofundamento
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dos temas cultura organizacional, valores e mudanga organizacional bem como,
adotado como método a pesquisa qualitativa com nivel exploratério descritivo.

Para a coleta de dados serdo utilizadas pesquisas bibliogréaficas,
questionarios, observacao participante e documentos que possam auxiliar na
pesquisa do tema. Para a analise dos dados coletados sera adotada a técnica de
analise de conteudo que conforme Gil (1999) permite organizar e codificar os dados
coletados para uma posterior interpretacao das informacoes.

Por fim, espera-se entender e até sugerir como a empresa pode melhorar
seus resultados através da percepg¢do da cultura e valores predominantes nos

funcionarios.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Com a forte e crescente concorréncia entre as empresas avaliar o orcamento
financeiro e as demonstracbes contabeis mensais e anuais ja nao sao mais
suficientes para tomar decisdes e direcionar os esforcos para o crescimento da
empresa.

A constante mudancga do mercado evidencia a necessidade das organizacoes
e pessoas que as compdem serem cada vez mais competitivas, ageis, flexiveis e
competentes na percepcao destas transformacdes deixando de lado a reatividade
aos fatos e desenvolvendo sua proé-atividade.

Estudos no setor da industria grafica elaborado em 2009 pela Associacao
Brasileira da Industria Gréafica (ABIGRAF) e Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE) apontam que o setor conta com 20.295 empresas
graficas formalmente constituidas sendo 88% delas micro e pequenas empresas.
Isto significa, em numeros, que estas empresas geram 277 mil empregos diretos e
que seu faturamento conjunto corresponde a 1,5% do faturamento total da industria
de transformacao nacional.

A industria grafica encontra-se disseminada em todos os estados do pais e
seus produtos fazem parte do dia a dia de pessoas e organizacbes. Tamanha
abrangéncia somada ao fato que o setor apresenta barreiras econbmicas e
tecnologicas baixas deixam, cada vez mais, este segmento aberto a novos
competidores e isto explica porque grande parte deste mercado é composto por
pequenas e micro empresas que ocupam 21% das receitas geradas pelo setor.
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Com a facilidade de novas empresas entrarem no mercado o setor acaba
tendo um alto grau de concorréncia fazendo com que as organizagdes tenham que
competir com empresas de pequeno porte tentando se impor ao mercado.

Muitas vezes a producdo em escala ndo se torna mais uma vantagem visto
que, sdo necessarios produtos mais customizados, de valor agregado e de entrega
rapida. Por isso, para as graficas que querem manter-se a frente e desenvolver as
vantagens competitivas em relacao aos concorrentes novas praticas de gestao e de
analise de resultados precisam ser adotadas.

Ainda conforme o estudo setorial elaborado pela ABIGRAF e SEBRAE (2009)
a tendéncia é que as empresas graficas munidas de melhor capacidade gerencial e
solucdes tecnoldgicas muito mais flexiveis e completas se aproximem cada vez mais
do cliente apresentando produtos e servicos inovadores que atendam as suas
necessidades de forma eficiente e com qualidade.

Dentro deste contexto, a Rotermund é uma empresa do setor grafico que,
conforme sua diretoria, ja conta com 135 anos de atividades ininterruptas é
administrada pela 42 geracao da familia.

Conforme Oliveira (1999), a empresa familiar brasileira tem algumas
caracteristicas que sao basicas, entre elas:

- Forte valorizacado da confianca mutua, independente de vinculos familiares
como 0s antigos e aqueles que comecaram junto com o fundador;

- Lacos afetivos extremamente fortes que influenciam os comportamentos,
relacionamentos e decisées da empresa;

- Valorizagdo do tempo de casa como atributos que superam a eficacia e
competéncia;

- Exigéncia de dedicacao e de vestir a camisa da empresa;

- Postura de austeridade seja na forma de vestir ou na administracdo da
empresa;

- Expectativa de elevada fidelidade;

-Jogos de poder que nado levam em consideracdo a capacidade
administrativa, entre outros.

E, embora algumas caracteristicas citadas estejam presentes no dia a dia, a
Rotermund busca seu crescimento nos trés segmentos em que atua: Personalizados
(agendas, cadernos e blocos para brindes), Varejo (Produtos impressos e
padronizados para papelarias) e Editorial (Impressdo e acabamentos de livros).
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Atualmente conta com 80 funcionarios distribuidos entre a area administrativa,
comercial e de producgéo, seu faturamento anual fica em torno de 8 milhdes de reais
sendo 60% no Personalizado, 30% no Varejo e 10% no Editorial.

Observando esta situacdo, a Rotermund tem buscado melhorar seu
desempenho atualizando seu planejamento estratégico e capacitando sua equipe de
trabalho para o entendimento das questdes norteadoras, porém observa-se que
divulgar seus novos valores, sua missao e visdo pode nado trazer o resultado
esperado tendo em vista que, torna-se necessario conhecer mais profundamente a
cultura e os valores que compdéem a organizacdo formada por todos os seus 80
funcionarios.

Diante do exposto e com base no estudo tedrico, identifica-se que este
trabalho visa abordar como problema de pesquisa: Qual o impacto que a cultura
organizacional pode ter no desempenho da Empresa e como € percebida a cultura e

valores da empresa pelos funcionarios?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Pretende-se, no decorrer deste trabalho compreender qual o impacto que a
cultura organizacional pode ter no desempenho da Empresa e explorar como é

percebida a cultura e valores da empresa pelos funcionarios?

1.2.2 Objetivos Especificos

» Caracterizar a empresa estudada.

» Conhecer a cultura organizacional da empresa Rotermund.

» Identificar os valores percebidos pelos funcionarios da Rotermund S.A.

e Avaliar a cultura e valores percebidos pelos funcionarios e aqueles
elaborados pela empresa.

» Propor alternativas para que a empresa possa adequar sua cultura e

valores.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Para Roesch (1996, p. 98) “justificar é apresentar razbes para a propria
existéncia do projeto” e deve responder a questdes como importancia, oportunidade
e viabilidade, logo torna-se uma parte importante do trabalho porque faz com que o
pesquisador entenda o real motivo pelo qual se interessou pela tematica abordada e
o situa de forma abrangente na definicdo do problema.

Com base neste conceito pode-se dizer que o tema despertou o interesse da
pesquisadora pelos seguintes fatos:

» Pela oportunidade de conhecimento e desenvolvimento profissional da

aluna na tematica cultura e valores da organizacao;

* Pela viabilidade do assunto ja que a empresa esta disposta a contribuir
com as informag¢des necessarias para o bom desenvolvimento desta
pesquisa e;

* Pelo interesse da organizacdo em utilizar os dados levantados para sua
melhoria interna.

* Por ser, esta pesquisa, um meio da aluna abordar assuntos vistos no
decorrer de sua formacdo académica bem como, avaliar o grau de
absorcao dos conhecimentos aplicados pela universidade.

Cabe ressaltar que, quando a Rotermund decidiu quais seriam sua missao,
visdo e valores o fez com o objetivo de tracar seu caminho nos préximos cinco anos
e que esta escolha indica a percepc¢ao que toda organizacao deve ter.

Com tantos anos de existéncia além de enfrentar as mudancas histéricas e
financeiras precisa lidar com sua cultura interna, formada por pessoas com varios
anos de empresa e que, hoje, sdo responsaveis pela elaboragado, execucao e pelo
sucesso das acoes estabelecidas no planejamento estratégico.

Nos dias atuais a empresa passa por uma grave crise interna onde precisa
equalizar os valores individuais e profissionais que compdem com a cultura que
acredita ser a correta para orienta-la nos préximos anos.

Observa-se que o principal problema da organizacdo deve-se a falta de
comunicacado entre os diversos setores e preparacdo dos lideres no que tange

cultura e relagcdo com os subordinados.



14

Diante do exposto, percebe-se que tais valores definirdo o futuro da empresa
€ que precisam ser executados com o envolvimento e empenho de todos os
membros da organizagdo. Para que isto ocorra de forma mais eficiente se faz
necessario o entendimento de todos os funcionarios.

Além disto, com as constantes transformag¢des do mundo organizacional, no
gue tange ambiente externo, as empresas tradicionais precisam se adaptar as novas
mudancas e se preparar para os desafios com os quais se deparam diariamente.

Para isso, precisam contar com as pessoas que fazem parte desta
organizacao, pessoas estas que precisam estar cientes das diretrizes da empresa,
do motivo pela qual ela existe e estarem dispostas a desenvolverem novas

mentalidades, capacidades e competéncias.

1.4 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

Conforme informacbes extraidas do manual do empregado (2010) a
Rotermund S.A. Industria e Comércio é uma industria do ramo grafico, que atua no
segmento comercial (os demais sdo: embalagens, promocional e formulario
continuo) e que tem atendimento ao cliente em trés mercados diferentes:

* Personalizado: com a fabricacdo de produtos e servicos sob encomenda

que levam a marca do cliente e sua propaganda. Este segmento atende o
setor corporativo e tem produtos disponiveis nas linhas de agenda,
caderno, especiais, impressos, livros, papelaria e plastico;

» Varejo: com a fabricacdo de produtos das linhas de agenda, impressos
padronizados, livros fiscais, artigos de papelaria e plastico destinados as
papelarias e livrarias para revenda ao consumidor final;

» Editorial: com a impressao e acabamento de livros culturais para editoras.

As vendas da empresa sao efetuadas pelo setor comercial, em todo o
territério brasileiro, através de 3 vendedores proprios para a regiao metropolitana e
em torno de 20 representantes nomeados. Além disto, a empresa conta com uma
funcionaria atuando como televendas ativo e receptivo proporcionando assim, um
melhor atendimento para aqueles clientes onde o representante ndo atua.

Desta forma, conforme dados da prépria empresa, do total faturado
anualmente, cada segmento corresponde a: 60% para a linha de personalizado,
30% para a linha de varejo e 10% para a linha editorial.
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Cada um dos segmentos possui sua importdncia devido a época de
sazonalidade dos produtos personalizados. As caracteristicas de cada um séao
distintas e precisam ser levadas em conta na elaboragdo do planejamento

estratégico e nas acdes que visam o crescimento da organizacao nestes mercados.

1.4.1 Historia da Rotermund

Conforme consta no manual do empregado (2010) a origem da empresa se
reporta a 1877, quando o imigrante alemao, Pastor Wilhelm Rotermund, fundou a
entdo chamada Livraria Evangélica W. Rotermund que comercializava livros
importados da Alemanha.

Pouco depois, incorporou-se a ela uma tipografia e editora, iniciando a edicao
de livros didaticos e cartilhas escolares. Com isso, a livraria passou a chamar-se
Typografia Wilhelm Rotermund.

Assim, a Rotermund é a grafica privada mais antiga em funcionamento no
Brasil, s6 perdendo para a Imprensa Nacional, que é do governo, fundada por D.
Jodo VI, em 1808.

Ao longo dos anos, novamente, a razdo social é alterada para Livraria W.
Rotermund e depois para Rotermund & Co. Nessa época, foram publicadas na
empresa as duas obras de maior leitura pela comunidade alema do sul do Brasil: 0
jornal Deutsche Post (Correio Alemao) e o Almanaque para alemaes no Brasil.

Entretanto, somente 46 anos mais tarde é que surge o que lhe daré o titulo de
pioneira na fabricacdo de agendas: em 1923, é impresso o primeiro exemplar da
“Agenda do Professor”.

Com a proibicdo do uso de linguas estrangeiras durante a |l Guerra Mundial,
a empresa, que até esse momento dedicava-se mais ao setor de livros didaticos
bilingle, lanca-se na area de brindes promocionais (agendas de mesa e bolso,
calendarios, indices telefénicos etc.).

Desde entédo, a marca, criada pelo fundador em homenagem ao Brasil, terra

de muito sol e coqueiros, € reconhecida nacionalmente.
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)

Rotermund Rotermund

1957 2006

Figura 1: A evolugao da marca
Fonte: www.rotermund.com.br acesso em 17/05/2013

A Rotermund é uma empresa centenaria, que desde 1996, comecou a
profissionalizar sua gestao que sempre foi familiar e que tem o poder acionario
dividido entre duas familias.

A seguir foram descritas a missao, visdo e os valores que a empresa definiu
no decorrer do ano de 2012 e que norteiam 0s objetivos da empresa para 0s

préximos anos.

1.4.2 Missao

Oferecer produtos e servicos graficos que valorizem e possibilitem a

organizacao, desenvolvimento e reconhecimento de pessoas e marcas.

1.4.3 Visao

Rotermund, referéncia no Brasil em produtos e servicos graficos para a

organizacao, desenvolvimento e reconhecimento de pessoas e marcas.

1.4.4 Valores

Estes sao alguns dos valores definidos pela Rotermund como essenciais para

as pessoas que compde a organizagao.
» Tradicao
» Comprometimento
» Criatividade

» Idoneidade
Em sintese este primeiro capitulo teve por objetivo trazer a caracterizacao da
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empresa, 0 contexto na qual esta inserida, seu historico e outros fatos relevantes
que ajudaram a compreender e a definir a situagao problema.

Com esta compreensao pOde-se elaborar de forma mais adequada o objetivo
geral e os objetivos especificos do trabalho bem como, salientar a justificativa pela
qual este trabalho foi importante para a aluna e para a empresa.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

O objetivo deste capitulo & apresentar conceitos teéricos que ajudem numa
maior compreensao do tema proposto neste trabalho bem como, no esclarecimento

dos objetivos estabelecidos.
2.1 CULTURA

O tema cultura organizacional hd muito tem despertado o interesse dos
estudiosos e mais atualmente dos profissionais das organizacdes tendo crescido
consideravelmente o numero de pesquisas, publicacées, conferéncias e cursos
sobre o tema.

Conforme Freitas (1991) foi na década de 80 que surgiram grandes
publicacbes sobre o tema cultura que ja havia sido tratado anteriormente por
diversos autores, mas sempre de forma secundaria.

Também para Carvalho (2008) a cultura organizacional ha muito tempo tem
despertado interesse na area académica, porém foi a partir do ano de 1980 que este
tema teve mais destaque sendo estudada também pelo nivel gerencial das
organizagoes visto, suas influéncias no ambiente interno da empresa.

Tal assunto ganhou tanta atencdo devido a necessidade de se entender a
queda de produtividade dos norte americanos € o ganho de competitividade dos
japoneses além da necessidade de visualizar a organizacdo como um todo, ou seja,
como uma instituicdo humana e seu conjunto.

Ja para Adair et al (1996) a cultura tem se tornado tema central em varios
debates de estudos organizacionais principalmente em razdo da conexdo entre
cultura e desempenho organizacional.

Segundo Curvello (2012) as raizes do estudo sobre cultura organizacional
estdo na antropologia e varias sdo as teorias que tratam do assunto, desde Crozier
que considera cultura como capacidade; depois Talcott Parsons que a define como
um sistema de valores; ou ainda como Malinowski e outros funcionalistas que
descrevem a cultura como um instrumento a servicos das necessidades biol6gicas e
psicoldgicas dos seres humanos entre outros.

Freitas (1991, p. 74) disserta:
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a cultura organizacional como um poderoso mecanismo de controle,
que visa a conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e
viver a organizagao, introjetando uma imagem positiva dela, onde
todos sao iguais, escamoteando as diferengas e conflitos inerentes a
um sistema que guarda um antagonismo e anulando a reflexao.

Para Geertz (1989 apud MAMEDE, 2004), para a empresa, torna-se
importante destacar que, a cultura é o resultado de sua historia particular e do
sistema de simbolos criado e mantido pela sua lideranga no passado e presente.

Esta cultura serve para ser interpretada e dar significado as experiéncias
subjetivas vividas por seus integrantes, assim como para racionalizar e ampliar o
compromisso e comprometimento com a organizagao.

Por isto, no proximo capitulo busca-se trazer a origem conceitual da cultura
organizacional bem como, compreender os elementos que a compdem e sua funcéao

dentro do ambiente organizacional.

2.2. CONCEITOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Robbins (2002, p. 498) “cultura organizacional se refere a um sistema de
valores, compartilhado pelos membros, de uma organizacao e que se difere de uma
para outra. Esse sistema €, em ultima anélise, um conjunto de caracteristicas-chave
que a organizacdo valoriza”, Freitas (1991, p. 74) complementa dizendo que “a
cultura organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que um dado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com
os problemas de adaptacao externa e integracao interna”.

Conforme Srour (1998, p. 174) pode-se:

(...) entender a cultura como equivalente a dimensao simbdlica das

coletividades, porque as representagdes imaginarias formam seu
substrato. Ela comporta um conjunto de padrées que permitem a
adaptacdo dos agentes sociais a natureza e a sociedade a qual
pertence, e faculta o controle sobre o meio ambiente (...).

No pensar de Souza (1978, p. 36) “cultura organizacional é o conjunto de
fenbmenos resultantes da acdo humana, visualizada dentro das fronteiras de um

sistema”, ou ainda conforme o mesmo autor, p. 74:
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entende-se por cultura organizacional o conjunto de fenémenos
decorrentes da atuagao dos homens na organizagéo. E, portanto, um
fendmeno grupal, resultante e caracteristico de uma coletividade. E
um conceito que engloba tanto os fatos materiais, como abstratos
resultantes do convivio humano.

Para Soto (2009, p. 233) “a cultura organizacional é um conjunto de valores,
tradicbes, crencas, habitos, normas, atitudes e condutas que dao identidade,
personalidade, sentido e destino a uma organizacdo para a realizacdo dos seus
objetivos econdmicos e sociais”.

Ja para Wright, Kroll e Parnell (2007, p. 323) a cultura organizacional “refere-
se aos valores e padrdes de crencas e comportamentos que sao aceitos e
praticados pelos membros de uma determinada organizacdo.” Toda e qualquer
empresa ja possui sua cultura organizacional que é uma unica, mas que conforme a
necessidade precisa ser moldada no intuito de alcancar seus objetivos.

Segundo Curvello (2012, p. 29) o conceito de cultura também pode ser
captado através de duas linhas de pensamento basicas:

na primeira é concebido como sistema de idéias na qual os campos
social e cultural sdo distintos, mas inter-relacionados. Na segunda, é
tido como sistema sociocultural, e a cultura é percebida como
componente de um sistema social, manifestada em comportamentos
e produtos de comportamentos.

Neste sentido, para Carvalho (2008) a cultura da empresa vai sendo moldada
com o passar do tempo a partir de questionamentos, problemas e dificuldades pelas
quais a empresa passa e que resultam em respostas e solugdes que foram
aprovadas e assimiladas ou entdo reprovadas e descartadas pelos membros do
grupo.

Chiavenato (2009) complementa dizendo que a cultura nao é algo palpavel ou
que possa ser tocado, mas pode ser observada através de seus efeitos e
consequéncias, isto porque, é composta de um padrdao de aspectos basicos
compartilhados chamados de habitos ou crencas.

Dentro deste contexto, entende-se que a cultura organizacional é a maneira
que os funcionarios percebem a empresa e nao se gostam ou nao dela, estando
impregnadas em todas as praticas e formando um conjunto de representacoes

mentais.
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Conforme Schermerborn, Hunt e Osborn (1998) é por meio da experiéncia
coletiva que a empresa define como vai ser sua adaptacao externa, o que precisa
ser feito, quando e como além da sua adaptacao interna que refere-se como 0s
membros da organizacdo resolvem as questdes do dia a dia e como fazem para
trabalhar juntos.

A adaptacdo externa envolve como realizar metas e lidar com as pessoas de
fora, fazendo que por meio da experiéncia compartilhada desenvolvam os métodos
para lidar com cada uma das questoes guiando suas atividades diarias.

Por isso, conforme Schermerborn, Hunt e Osborn (1998, p.196):

cada conjunto de pessoas tende a: (1) isolar as forgas externas mais
importantes das menos importantes; (2) criar formas de medir suas
realizagdes; (3) criar explicagbes para o fato das metas nem sempre
serem atingidas; (4) criar formas aceitaveis de dizer aos outros como
sao bons e; (5) decidir coletivamente quando aceitar a derrota.

Ja a adaptacédo interna lida com as questbes de integracéo interna, com a
descoberta da identidade coletiva e as formas de combinar métodos de trabalho e a
vida. Trés aspectos importantes desta adaptcao sao: (1) decidir guem € membro e
qguem néo é; (2) desenvolver uma compreensao formal do que é aceitavel ou nao e;
(3) separar amigos de inimigos, pois para trabalhar juntos e direito os individuos
precisam estabelecer coletivamente como distribuir o poder, o status e a autoridade.

Conforme Mamede (2004) alguns indicadores da cultura organizacional s&o:

* Iniciativa individual: nivel de responsabilidade, liberdade e independéncia

das pessoas;

» Tolerancia ao risco: nivel de encorajamento da agressividade, inovacao e

riscos;

» Direcéao: clareza em relacao aos objetivos e expectativas de desempenho;

* Integracdo: capacidade das unidades de trabalharem de maneira

coordenada;

« Contatos gerenciais: disposicao dos gerentes para fornecer comunicacdes

claras, assisténcia e apoio aos subordinados;

« Controle: volume de regras e regulamentos, de supervisdo direta que se

usa para supervisiornar e controlar o comportamento dos empregados;
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* Identidade: grau de identificacdo das pessoas com a organizacdo como

um todo, mais que com seu grupo imediato ou colegas de profisséo;

» Sistema de recompensa: associacao entre recompensas e desempenho;

» Tolerancia ao conflito: grau de abertura para a manifestacdo de conflitos e

criticas e;

* Padrdes de comunicacdo: grau de restricdo das comunicagdes aos canais

hierarquicos.

Para Souza (1978) a cultura organizacional compde-se de trés elementos: os
preceitos, a tecnologia e o carater.

Por preceitos entende-se a autoridade e o conjunto de regulamentos,
normas e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida organizacional.

E uma funcao reguladora, de autoridade dentro da organizagao, engloba ndo
s6 as leis formais. Incluem-se ai a politica administrativa, costumes sociais, estilos
de geréncia, rituais cerimbnias, tabus, tradicbes, dogmas, sancoes, padrdes de
conduta esperada, isto é, nao estabelecidos oficialmente, mas obedecidos
tacitamente.

Por tecnologia entende-se o conjunto de instrumentos, know-how, modo de
fazer as coisas e processos utilizados no trabalho organizacional, inclusive em suas
relacbes com o ambiente externo.

E uma funcdo técnica, metodoldgica cientifica, racional e operativa da
organizacao. Engloba o grau de maior ou menor estrutura das funcdes, engloba grau
maior ou menor de certeza das tarefas e contato com o meio ambiente, incluem-se
ai os maquinarios, equipamentos, divisdo de tarefas, estrutura de funcgdes, layout,
racionalizacao de trabalho, recursos materiais, cronogramas, redes de comunicacao,
linguagem especializada, metodologia de servigos entre outros.

Por carater entende-se o conjunto das manifestacoes afetivas e ativas
espontaneas dos individuos que compdem a organizacao, manifestagdes subjetivas
de idiossincrasias, caracteristicas dos comportamentos grupais.

Engloba as percepcbes, os sentimentos e as reacdes positivas ou negativas
dos sujeitos organizacionais, incluem-se ai alegria, depressao, agressividade, medo,
tensdo, malicia, entusiasmos, carinho e apatia.

Chiavenato (2009) considera que a cultura organizacional é formada por

varias camadas, sendo elas:
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Camada 1
Artefatos: tecnologia, prédios e instalagées, produtos e servicos.
Camada 2
Padroes de comportamento: tarefas, processo de trabalho, normas e
regulamento.
Camada 3
Valores e crencas: o que as pessoas dizem ou fazem cotidianamente, filosofias,
estratégias e objetivos.
Camada 4
Pressuposicoes basicas: crencas inconscientes, percepcdes e sentimentos,

concepgao da natureza humana e pressuposicées predominantes.

Quadro 1: Camadas da cultura organizacional
Fonte: Elaborado pela autora com base em Chiavenato (2009 p. 203)

Com a divisdo da cultura em camadas, como se fosse uma casca de cebola,
pressupde-se que quanto mais profunda a camada analisada, maior € a dificuldade
de transformar a cultura da empresa.

Com uma classificacdo mais simplista, mas nao menos importante Aaker
(2007) diz que a cultura organizacional € composta por trés elementos:

* Pelo conjunto de valores compartilhados que formam a base da cultura

organizacional e que definem quais as prioridades da empresa;

* Pelo conjunto de normas e regulamentos informais que influenciam o
comportamento, as acoes e as decisdes de toda a organizacao;

* Pelos simbolos e atividades simbdlicas que sustentam os valores
compartilhados e as normas e regulamentos podendo ser eles a missao
da empresa e as raizes dos fundadores ou pessoas que serviram de
exemplo para sucessos alcancados pela organizagao.

Apesar das classificacbes um pouco diferentes feitas por Souza (1978),
Chiavenato (2009) e Aaker (2007) a esséncia da composicao da cultura de uma
organizacdo é a mesma: € formada por cada pessoa que a compde que, em
conjunto, estabelecem padrbes subjetivos e que, estes por sua vez, influenciam na
organizacao como um todo.

Neste sentido, torna-se relevante destacar que sdo os fundadores e lideres

que apresentam a maior capacidade para criar, modificar, reforcar ou manter os
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principais aspectos de uma cultura e que conforme menciona Chiavenato (2004)
uma cultura organizacional bem sucedida precisa ser flexivel e sensivel aos
diferentes tipos de pessoas e situacdes presentes na organizacdo podendo assim
modifica-la de acordo com suas necessidades e objetivos.

Também torna-se importante destacar que as organizacdes tem subculturas
que conforme Robbins (2002) sdo “miniculturas dentro da organizagéo, geralmente
definidas por designacdes de departamento e separagao geografica.”

Segundo Schermerborn, Hunt e Osborn (1998) é importante reconhecer os
diversos grupos que compdem a cultura, pois “as subculturas sao grupos de
pessoas com um padrao especial de valores e filosofia, mas que séo inconsistentes
com os valores e filosofias dominantes na organizagéo.”

Neste sentido, precisa-se compreender as funcdes da cultura corporativa bem
como, as subculturas para que as mudancas possam ser planejadas de forma a
obter o exito avaliando as variaveis.

Para Robbins (2002) a cultura desempenha diversos papéis dentro da
organizacao, entre eles: definir fronteiras criando distingées entre uma organizacéo e
outra; proporcionar um senso de identidade para as pessoas, facilitar o
comprometimento com algo maior do que os interesses individuais e estimular a
estabilidade do sistema social.

Robbins (2002) ainda salienta que: “a cultura é a argamassa social que ajuda
a manter a organizagao coesa, fornecendo padrées adequados para aquilo que os
funcionarios vao fazer ou dizer.”.

Ainda Robbins (1996 apud MAMEDE, 2004) considera que a cultura
corporativa produz comportamentos funcionais que contribuem para o alcance de
metas e também comportamentos disfuncionais que produzem efeitos adversos ao
sucesso da organizacgao.

Neste sentido Mamede (2004) considera que uma fungcdo importante da
cultura é distinguir uma organizacao de outras e de seu ambiente proporcionando a
identidade externa, além de criar um senso de compromisso com uma entidade
social maior do que o simples interesse pessoal, fazendo com que seja um
mecanismo de controle social.

Ja no que tange as disfungdes da cultura Mamede (2004) destaca como
consequéncia negativa as barreiras a mudanca, pois uma empresa de cultura forte

possui membros com pensamentos e comportamentos explicitos que funcionaram
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bem no passado. Logo, a expectativa é que estes mesmos comportamentos sejam
suficientes para os resultados do futuro causando rigidez e dificultando as mudancas
necessarias dentro da empresa.

As subculturas também sdo uma forma de disfungdo da cultura, pois podem
causar conflitos dentro da organizacdo, causando falta de coordenacgao interna que
afeta adversamente as relacoes externas.

Schein (2009) complementa informando que existem quatro aspectos
importantes da cultura:

1. Estabilidade estrutural: que implica na estabilidade de um grupo porque
além de ser compartilhado é estavel definindo um grupo e sobrevivendo
mesmo que alguns membros abandonem o grupo;

2. Profundidade: a cultura é a parte mais profunda e inconsciente de um
grupo tornando-se mesmo visivel e tangivel ganhando assim estabilidade;

3. Extensédo: quando desenvolvida a cultura cobre toda a extensado do grupo,
sendo universal e influenciando todos os aspectos de uma organizacao e
de como ela lida com determinadas situacées, seu ambiente e suas
tarefas internas e;

4. Padronizacdo ou integracao: trata-se de uma caracteristica implicita, mas
que leva a uma maior estabilidade fazendo que os elementos facam parte
de um paradigma maior e mais profundo estabelecendo a ordem e a
coeréncia dos valores, rituais, clima e comportamento de tal grupo e
formando assim a esséncia daquilo que entendemos como “cultura”.

Neste sentido compreende-se que a cultura € um fendmeno amplo, complexo

e dinamico que envolve os membros de um grupo e que precisa ser entendida para
uma correta avaliagdo dos conflitos intergrupais.

Por isso, entender os elementos que compdem a cultura torna-se importante

e necessario neste estudo.

2.3 ELEMENTOS DA CULTURA

Conforme Freitas (1991, p. 12):

a descrigao dos elementos que constituem a cultura organizacional, a
forma como eles funcionam, e ainda, as mudangas comportamentais
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que eles provocam sdao maneiras de dar ao assunto um tratamento
mais concreto ou de mais facil identificagao.

Ainda conforme Freitas (1991, p. 75) “(...) no todo ou em parte, esses
elementos fornecem uma interpretacdo para os membros da organizacdo, onde a
passagem dos significados se da como uma coisa aceita. (...)"

Dentro deste contexto os elementos que compdem a cultura sdo: Valores,
crencas e pressupostos, ritos, rituais e cerimdnias, estorias e mitos, tabus, heréis,
normas e comunicagao conforme conceitos de Freitas (1991).

Valores: valores sdo crencas e conceitos basicos numa organizagao, pois
estabelecem padrdes, definem o sucesso em termos concretos e formam o coracao
da cultura dando um censo de direcdo comum para todos os empregados e
fornecem definicées do que € importante para se atingir o sucesso.

Além disto, os valores e crengas compartiihados exercem um importante
papel em comunicar ao mundo exterior o que ele pode esperar da empresa e estao
diretamente relacionados com o sentimento de sucesso pessoal, comprometimento
organizacional, autoconfianca no entendimento pessoal e valores organizacionais,
comportamento, sentimentos de stress pessoal e profissional e objetivos
organizacionais.

Freitas (1991, p. 18) destaca que “quanto maior for a durabilidade dos
valores, mais forte serda seu poder de penetracdo e de reforgco a partir de outros
elementos culturais nele baseados.

E Freitas (1991) ainda destaca que, embora as empresas tentem
personalizar, os seus valores as organizacdes guardam caracteristicas comuns, tais
como: importancia do consumidor, padrao de desempenho, qualidade, inovacao,
motivacao, entre outros.

Crencas e Pressupostos: trata daquilo que é tido como verdade dentro da
organizacao sendo usado como sinénimo, pois tidos como verdade este conceitos
acabam por ser naturalizados, inconscientes e inquestionaveis dentro da
organizacao.

Ritos, rituais e cerimonias: sdo exemplos de atividades planejadas que tem
consequéncias praticas e expressivas, tornando a cultura organizacional mais
tangivel e coesa, tendo um papel de suma importancia a medida que: comunicam

claramente de que maneira as pessoas devem se comportar e quais sao os padrdes
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aceitaveis; informam como os procedimentos sdo executados; estabelecem com as
pessoas pode “jogar” ou se “divertir’; apresentam o lado criativo da cultura que libera
tensées e encoraja inovacdes, aproximando as pessoas, reduzindo o conflito e
criando novas visdes e valores; guiam o comportamento simbolizando a crenca
central da organizagéo e; exibem e fornecem experiéncias a serem lembradas pelos
funcionarios.

Estorias e mitos: as estorias sdo as narrativas baseadas em eventos
ocorridos, que informam sobre a organizacéo, reforcam o comportamento existente
e enfatizam como este comportamento se ajusta ao ambiente organizacional. Os
mitos se referem a estérias que apesar de consistentes com os valores da
organizacao nao sao sustentadas pelos fatos. As caracteristicas gerais das estorias
sao: elas sao concretas visto que detalham especificas pessoas e acdes, além de
fornecer descricées a respeito da época e do lugar; sdo de conhecimento comum
entre grupos de pessoas; as pessoas acreditam nas estérias e assim elas se tornam
conhecimento comum e; sdo uma espécie de contrato social na organizagao visto
que, estdo relacionadas com a maneira de agir e de que forma esta maneira é
tratada, recompensada ou punida.

Tabus: colocam em evidéncia o aspecto disciplinar da cultura com énfase no
nao permitido, ou seja, tem o papel de orientar o comportamento demarcando areas
de proibigdes.

Herodis: tem a capacidade de personificar os valores e condensar a forca da
organizacao, com qualidade, pois os herdis sdo pessoas intuitivas, que tem visao,
fazem seu préprio tempo, apreciam cerimdnias, sdo experimentadores e capazes de
tornar o sucesso atingivel e humano, fornecer modelos, simbolizar a organizacao
para 0 mundo exterior, preservar o que a empresa tem de melhor, estabelecer
padrées de desempenho e motivar os empregados fornecendo influencia duradoura.

Normas: trata de todos os comportamentos que sdo esperados, aceitos ou
esperados pelo grupo, ou seja, a norma é o comportamento sancionado seja ele
formal ou ndo onde através do qual as pessoas sdao recompensadas ou punidas,
confrontadas ou encorajadas.

Comunicacao: como as culturas sao criadas, sustentadas, transmitidas e
mudadas através da interacdo social, da linguagem verbal e nao verbal o processo
de comunicagcdo torna-se inerente a organizacdo e capaz de criar uma cultura

revelando suas atividades comunicativas. Inclui uma rede de relacbes e papéis
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informais que possuem padrdes como os fofoqueiros, conspiradores, contador de
estérias, entre outros, onde todos desenvolvem papéis importantes como o de
transformar o corriqueiro em algo brilhante, podendo ser utilizado na administracéo
da cultura organizacional.

Conforme Schein (1986 apud CURVELLO, 2012) sao atribuidos aos lideres
primais ou fundadores da organizacao a criagdo e moldagem daquilo que vird a ser
a cultura da empresa, passando a ser elemento-chave para desvendar esta cultura.

Além disto, Schein (2009) destaca que avaliar as dimensdes das tipologias
culturais pode ajudar na compreensao do tema e o conceito abstrato de cultura
organizacional, pois ajudam a dar sentido e ordem ao fenémeno observado, ajudam
a definir qual a estrutura basica e a construir uma teoria sobre como as coisas
funcionam e por sua vez possibilitam prever com algum grau outros fendmenos que
ainda nao aconteceram.

Por isso, Schein (2009, p. 170) entende que “(...) o relacionamento basico
entre individuo e organizacdo pode ser imaginado como a dimensdo mais
fundamental para a construgdo de uma tipologia.”

Conforme Etzioni (1975 apud SCHEIN, 2009, p. 179) distingue as
organizacdes em trés tipos:

1. Organizagdes coercitivas, em que o individuo é essencialmente
cativado por razdes fisicas ou econémicas e deve, por conseguinte,
obedecer a quaisquer regras que forem impostas pelas autoridades.
2. Organizagdes utilitarias, em que o individuo fornece “um dia de
trabalho por uma remuneragéo justa” e, deve, portanto, tolerar as
regras essenciais; entretanto, o grupo frequentemente desenvolve
normas e regras contraculturais para se proteger.

3. Organizagbes normativas, em que o individuo assume o
compromisso em razdo de as metas da organizacdo serem
basicamente iguais as dele.

No sistema coercitivo, assume-se que os membros sdo alienados e,
se possivel, abandonardo a organizacdo; no sistema utilitario,
assume-se que sao calculadores econémicos racionais; e no sistema
de consenso normativo, assume-se que estdo moralmente
envolvidos e identificados com a organizagao.

Compreender estas tipologias pode ajudar nas avaliacbes sobre
relacionamentos entre colegas de um grupo, pois no sistema coercitivo estes
relacionamentos servem como defesa contra a autoridade, levando aos sindicatos e

outras formas de grupos de autoprotecdo. No sistema utilitario o relacionamento se
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desenvolve em torno do trabalho em grupo e refletem o sistema de incentivos
adotados pela empresa. No sistema normativo desenvolvem-se em torno das tarefas
€ no apoio da organizagao.

Neste sentido, cabe aos lideres identificar a necessidade de mudanga bem
como, liderar este processo de forma organizada e coesa buscando o melhor

resultado para ambas as partes, sejam elas, empresa e funcionarios.

2.4 MUDANCA CULTURAL

Turbuléncia € uma palavra usualmente utilizada no ambiente de trabalho, seja
para conceituar um momento de mercado ou uma crise interna dentro da
organizagdo, por isto mudancas constantes sdo sempre necessarias para se
adequar ao meio.

Conforme Freitas (1991, p. 115) “mudanca cultural é a definicdo de um outro
rumo, uma nova maneira de fazer as coisas, alicercada em novos valores, simbolos
e rituais.”

Neste sentido Freitas (1991) considera que “(...) a cultura é diretamente
proporcional a estabilidade do grupo, ao tempo que ele tem de convivéncia e a
intensidade da aprendizagem gerada”.

Entende-se que a mudanga cultural é a parte mais dificl de uma
transformacao organizacional, pois muitos dirigentes subestimam esta mudancga nao
s6 ao que se refere ao tempo como com relagdo aos valores envolvidos visto que,
quanto mais forte uma cultura €, mais dificil torna-se este mudanca.

Conforme Pettigrew (1989 apud CURVELLO, 2012) é possivel sim gerenciar
a cultura e consequientemente muda-la, mas tal tarefa é bastante dificil, pois é mais
facil ajustar as manifestacbes da cultura do que mudar o nucleo de crengcas e
pressupostos basicos da organizacao.

Ja Aktouf (1994 apud CURVELLO, 2012) avalia que as empresas podem ter
ou ser sua cultura, que essa cultura pode ser ou néo eficiente e bem sucedida, que
ela é diagnosticavel, reconhecivel, e desde que se tomem certas precaucgdes,
metodoldgica, podendo ser transformada, mudada, manipulada e até ser
inteiramente criada pelos lideres, campedes, herdis e modelos que lhe imprimem

valores e simbolos.
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Segundo Mamede (2004, p. 7) “(...) a cultura prové o contexto onde as

pessoas da organizagao interpretam os eventos, os esforcos em muda-la podem ser

corroidos por potenciais, apesar de bem intencionados, passos em falso”.

No entanto, em algumas situacdes esta mudanca é aconselhavel:

Na ocorréncia de mudancas fundamentais no ambiente;

Quando a industria € altamente competitiva e o ambiente muda
rapidamente;

Quando a empresa apresenta resultados mediocres ou vem acumulando
desempenhos cada vez piores;

Quando a empresa esta em vias de se tornar uma grande corporacao;
Quando a empresa esta crescendo rapidamente e um nimero enorme de

novos empregados esta sendo absorvido.

Para que a mudanca cultural possa ser administrada alguns fatores séo

relevantes:

1.

Reconhecer que as pessoas sao resistentes a mudanga porque ela gera
rupturas nos rituais e na ordem de suas vidas, porém 0s lagos pessoais
exercem uma forte influéncia na construcao do consenso;

Externalizar e enfatizar a confianca de mao dupla em todos os assuntos
relacionados a mudanca;

Pensar na mudanca como a construcdo de habilidades e concentrar no
treinamento como uma parte importante do processo;

dar tempo para que as pessoas se acostumem e consolidem a mudanca
e,

Encorajar as pessoas a se adaptarem a idéia basica de que a mudanca se

ajusta ao mundo real que as rodeia.

Para Curvello (2012) a visdo de que a mudanca apresenta um rompimento

gera sentimentos de perda, dor, frustracdo e impoténcia que somados a quadros

depressivos levam os individuos ligados a organizacdo a assumirem posturas

negativistas, existindo uma tendéncia de fuga da realidade ou negag¢ao da mudanca

gerando atos de sabotagem ao processo.

Logo, estes atos levam as pessoas a se voltarem ao passado que é

aprisionavel e seguro ou a se envolverem superficialmente com o presente servindo

com uma aparente defesa para o novo que esta surgindo.
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Freitas (1991) ainda destaca que um processo de mudanca cultural bem-
sucedido também deve incluir o comprometimento dos herdis; o reconhecimento de
uma ameaca real no mundo exterior; fazer dos rituais de transicao o elemento pivé
da mudanca; treinar novos valores e padrées comportamentais e salientar que a
seguranca das pessoas no que tange emprego esta assegurada.

Neste sentido Schein (1986 apud MAMEDE, 2004) considera que “o
planejamento de mudancgas deve ser mediado pela cultura organizacional, ou seja,
quanto mais importante a acdo de mudanca for para a estratégia, maior deve ser
sua compatibilidade com a cultura da organizacéo.”

Mamede (2004) ainda destaca que a mudanca s sera possivel se existir uma
transformacao cultural em toda empresa, desde a alta administragdo, mas
principalmente pelo executivo-lider. Acredita-se que as pessoas em geral preferem
ser pessoas brilhantes a comuns em seu trabalho e que elas ja possuem o poder
naturalmente, criando assim a base cultural para permitir que esta mudanca
desponte e que se abandone crencas pessoais e insegurancas.

Curvello (2012, p. 44) corrobora com esta idéia quando informa que:

as relagbes das culturas com as inovagbes e mudangas passam
necessariamente por um processo de comunicagao e se operam nos
tensos e ricos embates entre a memoria e o novo, entre o individual e
o coletivo, a légica e a emogéo, o organismo e o ambiente.

Porém, para que as pessoas possam abandonar estas crencas é
insegurancas é preciso que acreditem que a mudanca trard ndo sé vantagem
coletiva como individual. Portanto, torna-se necessario abrir um espaco para
discussées livres e fazé-las sentirem-se a parte ativa e importante da mudancga.

Dentro deste contexto, Mamede (2004, p. 8) compreende “que mudancas
culturais sdo complexas e demoradas, porém tentativas de mudancas efetivas sem a
mudanca da cultura, invariavelmente tropecam, demandam muito mais tempo ou
falham” por outro lado “quando bem conduzidas, provem o contexto adequado para
a conducao da estratégia da organizacdo e proporcionam aos individuos menor
carga psiquica e consequientemente menor sofrimento”.

Dentro deste contexto compreende-se que a mudanca cultural envolve
diretamente a lideranca e a definicdo clara e concreta dos motivos pelo quais a
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organizacdo precisa desta mudanca, pois 0 processo € complexo e envolve
desaprender para aprender novamente, sendo transformadora para a organizagao.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar o delineamento da pesquisa
aplicado neste trabalho bem como, o método de pesquisa adotado, seu nivel,
definicdo dos envolvidos, coleta de dados, analise dos dados e possiveis limitacdes
para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho foi realizado usando o método de estudo de caso em uma Unica
empresa-alvo objetivando uma andlise profunda do tema de pesquisa proposto e
confirmando o que o autor Trivifos (2001, p. 74), cita: “estudo de caso é um tipo de
pesquisa cujo objetivo € uma unidade que se analisa profundamente”.

Ou ainda conforme Gil (1999, p. 72) “O estudo de caso é caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o
seu conhecimento amplo e detalhado”.

Uma das vantagens de se utilizar o estudo de caso conforme Yin (2001) é
que este método pode contribuir de maneira Unica para o entendimento que temos
dos fenébmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos, além disso, pode-se
vincular a teoria com a pratica.

Deste modo, e sendo o assunto subjetivo percebe-se a necessidade de
aplicar neste estudo de caso a pesquisa qualitativa exploratério-descritiva com
profissionais da empresa envolvidos com a elaboracdo e implantacdo do
planejamento estratégico.

Segundo Richardson (1999, p. 90) “pesquisa qualitativa pode ser
caracterizada como a tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e
caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producao
de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos”.

Ainda conforme Richardson (1999) o método qualitativo ndo utiliza de dados
estatisticos como base para a analise de uma questdo de pesquisa, pois nao tem
como objetivo quantificar os dados e sim entender a natureza do fenémeno. Sendo a
pesquisa subjetiva ela deve atender a critérios de confiabilidade e validade das
informacdes que possam fazer com que ao fim da pesquisa o investigador chegue a

conclusodes corretas sobre o tema.
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O nivel da pesquisa, como ja mencionado, sera exploratdrio-descritiva ja que,
segundo Triviflos (1992, p. 109) “Os estudos exploratérios permitem ao investigador
aumentar sua experiéncia em torno de determinado problema” ainda mais sendo o
tema deste estudo de grande importancia para o aprendizado e conhecimento dos
envolvidos. A pesquisa também é descritiva porque conforme Gil (1999) tem como
objetivo descrever as caracteristicas de determinada populagéo.

Conforme Triviflos (2001) a escolha dos participantes da pesquisa qualitativa
¢é feita pelo pesquisador usando critérios de acordo com suas necessidades para
possibilitar o estudo, dentre elas estdo a observagao direta e as entrevistas.

3.2 UNIDADE DE ANALISE

A pesquisa para investigacdo do tema proposto sera realizada na empresa
Rotermund S.A. Industria e Comércio situada em Sao Leopoldo — RS.

Para a aplicacao da ferramenta IBACO foram selecionadas 30 pessoas da
direcéo, geréncia, supervisdo, coordenacao e fungdes operacionais tanto da area de
producédo quanto da area comercial e administrativa.

Entre os pesquisados estdo pessoas com mais ou menos tempo de empresa
e com maior ou menor capacidade de entendimento do tema proposto neste
trabalho.

Estes participantes foram pré-selecionados para participarem da pesquisa,
pois compdem a empresa e Sao responsaveis pela execucdo das tarefas que
resultam na entrega dos pedidos aos clientes bem como, pela percep¢ao da cultura
da empresa.

Os questionarios foram aplicados na sede da empresa em Sao Leopoldo/RS
entre os dias 24 de maio e 03 de junho, sendo aplicado em sua versao completa
com 94 questdes que deveriam ser avaliadas com o grau que se aplicam dentro da
organizacao, podendo variar de 1 — nao se aplica de modo algum a 5 — aplica-se
totalmente em funcdo de sua percepcdo no dia a dia da empresa e no
desenvolvimento de seu trabalho.

Cada participante foi convidado a responder, sem existir obrigatoriedade e
dispondo do tempo necessario para fazé-lo sem qualquer interferéncia da

pesquisadora ou dos demais pesquisados, tanto que, dos 30 questionéarios
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distribuidos, apés decorridos duas semanas da entrega cinco pessoas nhao
devolveram a pesquisa, ficando entdo este estudo com 25 questionarios
respondidos.

Cada pesquisado nao precisou se identificar, objetivando assim uma maior
liberdade e transparéncia para o tema, a unica identificagéo possivel era se sua area
de atuacdo correspondia a  producdo, administrativo/comercial  ou
diretoria/geréncia/coordenacao/supervisao.

Tal identificacdo serviu para que a pesquisadora possa avaliar o estudo em
grupos ou em sua totalidade verificando as diferencas entre respostas.

3.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

As técnicas de coleta de dados a serem adotadas para o desenvolvimento
desta pesquisa serdo: bibliografica e coleta de dados primarios através de
questionarios, observacao participante da pesquisadora e documentos.

Primeiro a pesquisa bibliografica porque serdo feitos estudos, principalmente
em livros, para formar a fundamentacgéo tedrico-metodolédgica da pesquisa buscando
entender melhor os assuntos cultura e valores bem como, sua influéncia no
ambiente organizacional.

Segundo uma pesquisa pelo método IBACO, ou seja, através do Instrumento
Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO) que tem como objetivo
avaliar a cultura organizacional através da percepcado de seus componentes. Esta
ferramenta foi desenvolvida por Maria Cristina Ferreira e Eveline Maria Leal Assmar
em obra organizada para Mirlene Maria Matias Siqueira e colaboradores (2008).

O terceiro método a ser aplicado sdo questionarios e/ou entrevistas com as
pessoas pré-selecionadas e citadas no subcapitulo anterior. Segundo Minayo,
(1994, p. 57) através da entrevista “o pesquisador busca obter informes contidos na
fala dos atores sociais”, por isso quando aplicadas as entrevistas serdo direcionadas
focando direto no tema objeto deste estudo.

O método de entrevista informal sera adotado porque segundo Roesch (1999)
€ indicado para estudos exploratérios por serem menos estruturadas possiveis e por
terem como principal objetivo a coleta de dados para uma visdo geral do tema de

pesquisa e sem precisar que 0 pesquisador siga um roteiro pré-estabelecido,
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favorecendo assim que o pesquisado expresse sua personalidade diante das
perguntas.

Este tipo de método torna-se importante, pois conforme Richardson (1999, p.
207) “E uma técnica importante que permite o desenvolvimento de uma estreita
relacdo entre as pessoas. E um modo de comunicagdo na qual determinada
informacdo é transmitida de uma pessoa A a uma pessoa B.” Com a aplicagéo
desta técnica busca-se captar do entrevistado os aspectos que ele considera mais
relevantes sobre o problema sem influenciar suas respostas.

Para Roesch (1996) uma das formas de se estabelecer confianca entre
entrevistado e entrevistador e assim obter dados mais confiaveis € demonstrar
conhecimento sobre a empresa, marcar entrevistas com antecedéncia e enviar
retorno sobre a pesquisa demonstrando as informagdes coletadas.

Uma quarta técnica de coleta que sera utilizada é a observacao participante
que, conforme conceitua Trivinos (1992, p. 153) “Observar € destacar de um
conjunto (objetos, pessoas, animais, etc.) algo especificamente, prestando, por
exemplo, atencdo em suas caracteristicas (cor, tamanho, etc.)” e para que esta
técnica surta o efeito desejado precisa-se ficar atento a todas as manifestacdes
verbais, acdes e atitudes do entrevistado.

Para Roesch (1999) a observacéao participante € aquela onde o entrevistador
faz parte do grupo e tem uma participacao ativa e real entre os membros do grupo
pesquisado, o que neste caso condiz com a realidade ja que a aluna faz parte do
grupo envolvido no desenvolvimento do planejamento da empresa.

Uma das vantagens da observacdo para Richardson (1999) é o fato que se
pode obter a informagdo no momento em que o fato acontece possibilitando a
analise de detalhes que posteriormente poderiam nao ser considerados, além disso,
a observacao exige do pesquisador um bom preparo para interpretar as informacdes
coletas e transcrevé-las para o papel.

Com esta observacgao, estimada em trés meses, sera possivel analisar se 0s
valores definidos pela empresa estdo presentes no dia a dia dos funcionarios e
como sao colocados em pratica.

Por fim, serdo analisados documentos que estejam de posse da empresa e
que possam demonstrar que a mesma ja desenvolveu algum tipo de estratégia para
que suas liderancas implantem com éxito o planejamento estratégico da empresa.
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Cabe ressaltar que a pesquisadora devera verificar antecipadamente se os
documentos existentes sdo coerentes com a necessidade e objetivo da pesquisa.

3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Depois de coletadas todas as informacbes necessarias para a pesquisa
entende-se que a técnica de analise de dados a ser adotada sera a analise de
contetido que conforme Bardin (apud TRIVINOS, 1992, p. 160) cita:

Analise de conteudo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicacgdes, visando, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descricdo do conteldo das mensagens, obter indicadores
quantitativos ou nao, que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgao/recepcgao (variaveis inferidas) das
mensagens

Para tanto, conforme Gil (1999) as informacdes coletadas serdao organizadas
em trés fases: a) pré-analise que compreende a organizacdo do material coletado
para analise; b) exploragdo do material que compreende um estudo aprofundado do
material para classificacdo e codificacdo dos dados; c) tratamento dos dados,
inferéncia e interpretacdo baseada nos dados coletados do pesquisador fazendo
com que o mesmo estabelecga relacdes e consiga chegar a uma resposta quanto ao
problema de pesquisa.

Para esta pesquisa sera utilizado o Instrumento Brasileiro para avaliagdo da
Cultura Organizacional — IBACO.

Conforme Ferreira e Assmar (2008) com a aplicagcdo deste questionario
busca-se identificar a cultura organizacional pelos fatores que as tipificam sendo
eles:

Valores de profissionalismo cooperativo: composto de 23 itens este
quesito relaciona a valorizagdo dos empregados que executam suas tarefas com
eficacia e competéncia, demonstrando espirito de colaboracdo, habilidade,
dedicacao, profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo desse modo
para o alcance das metas comuns da organizagao.

Valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder: composto de 13 itens

referentes a valores presentes em organizacdes definidas por um sistema de
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autoridade centralizado e autoritéario que dificulta o crescimento profissional e o
reconhecimento do elemento humano.

Valores de profissionalismo competitivo e individualista: composto de 8
itens que denotam a valorizacao prioriraria da competéncia, do desempenho e da
eficacia individuais na execucao de tarefas para a obtencédo dos objetivos desejados,
ainda que isso implique a necessidade de "passar por cima" dos colegas que almejam
objetivos semelhantes.

Valores associados a satisfacao e bem-estar dos empregados: composto
de 11 itens concernentes a valorizacdo do bem-estar, da satisfacdo e da motivacéao
dos empregados, isto é, a humanizagdo do local de trabalho, de modo a torna-lo
agradavel e prazeroso.

Praticas de integracao externa: composto de 17 itens associados a praticas
voltadas para o planejamento estratégico, a tomada de decisdes e o atendimento ao
cliente externo, com foco, portanto, nos escaldes superiores da organizacao.

Praticas de recompensa e treinamento: composto de 14 itens relacionados
a praticas vinculadas aos clientes internos e aos sistemas de recompensas e
treinamento adotados pela empresa.

Praticas de promocao do relacionamento interpessoal: composto de 8
itens referentes a praticas orientadas para a promocao das relagdes interpessoais e
satisfacdo dos empregados, favorecendo, assim, a coesao interna.

Para andlise dos dados é necessario somar os pontos de cada item e dividir
pelo numero de questdes logo, os escores podem variar de 1 a 5 sendo que, quanto
maior o resultado mais o valor ou pratica organizacional esta presente.

Sendo que, para analise dos dados foram utilizados como categorias os fatores
apresentados pelas autoras da ferramenta.

Além disto para andlise sera utilizada a percepc¢ao da aluna como observagcao
participante e entrevista aplica a Diretora Geral Renata Rotermund.

3.5 LIMITACOES DO METODO E ESTUDO

Entende-se que podem servir como limitagbes dos métodos de estudo
adotados:
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O tempo disponivel do entrevistado para a realizacdo da pesquisa, pois
embora fosse permitido responder o questionario no momento mais oportuno
algumas pessoas optaram por fazer no momento do trabalho;

As respostas dos pesquisados serem com pouca sinceridade visto o receio
em se comprometer com as informacbes muito embora nao era obrigatéria a
identificacdo do pesquisado;

Que as informacodes coletadas realmente reflitam os fatos reais da empresa
naquele dado momento;

Por ser um questionario extenso e com questdes que por vezes se
confundem a falta de compreensdo e avaliacdo da afirmativa pode distorcer o
resultado apurado.

O grande numero de informagdes geradas também impede uma anadlise
pontual de cada quesito utilizado no método IBACO, fazendo com que se analise 0s
pontos mais relevantes do tema proposto.

Além disto, a pesquisa demonstra a situacdo atual da empresa, podendo
apresentar resultado diferente em outro momento da organizacdo e com outro grupo
de entrevistados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar a andlise dos dados coletados
através dos questionarios aplicados visando responder ao tema de pesquisa
proposto neste trabalho bem como, seus objetivos especificos.

Conforme exposto anteriormente a pesquisa aplicada teve como base o
questionario IBACO composto de 94 questdes referente sete grupos diferentes que
avaliam os valores e praticas relacionados a cultura organizacional.

Conforme Carvalho (2008, p. 24) “a cultura da empresa reflete as escolhas e
preferéncias que foram desenvolvidas pela lideranca e que serdo compartilhadas
pelos demais membros”.

Além disto, Robbins (2002, p. 499) confirma que “a cultura organizacional se
refere a maneira pela qual os funcionarios percebem as caracteristicas da cultura da
empresa (...)".

Dentro deste contexto e com objetivo de compreender a cultura
organizacional da empresa estudada a pesquisa proposta neste trabalho foi aplicada
em uma amostragem do grupo de pessoas que compdem a organizagdao Rotermund.

Do total de 80 funcionarios foram entregues 30 questionarios, porém foram
respondidos 25 correspondendo a 31% do quadro de pessoal sendo:

Setor Sigla | N2 Quest. %

Producéao P 10 40%
Administrativo A 6 24%
Diretoria/Geréncia/Coordenacao/Supervisao D 9 36%
TOTAL 25 100%

Quadro 2: Questionarios respondidos
Fonte: Elaborado pela autora

A seguir relaciona-se os sete grupos bem como, os aspectos avaliados no
questionario divididos por setores onde os questionarios foram aplicados.

Para analise dos dados é necessario somar os pontos de cada item e dividir
pelo numero de questdes logo, os escores podem variar de 1 a 5 sendo que, quanto
maior o resultado mais o valor ou pratica organizacional esta presente.

Para a interpretacédo dos resultados foram levados em consideracao:
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2. A observacdo da pesquisadora/aluna que faz parte do quadro de

funcionarios da empresa ha 10 anos com a funcao de Gerente Geral €;

3. As consideracbes e percepgcdes da Diretora Geral da empresa Renata

Rotermund que esta a frente da organizagdo ha mais de 15 anos, é sécia

majoritaria e bisneta do fundador, ou seja, a pessoa que tem melhor

conhecimento sobre a histéria familiar e organizacional da Rotermund.

1°) Valores de profissionalismo cooperativo

Composto de 23 itens sendo eles as questdes 1, 6, 8, 11, 14, 15, 38, 47, 48,

52, 56, 60, 61, 63, 65, 67, 68, 69, 71, 76, 81, 82 € 87.

Este quesito relaciona a valorizacdo dos empregados que executam suas

tarefas com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de colaboracéo,

habilidade, dedicacado, profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo

desse modo para o alcance das metas comuns da organizagao.

Questao P | A | D | Média
1. A cooperacao € mais valorizada que a competicéo. 31122 34| 29
6. As ideias criativas dos empregados sdo usadas para a
24 /28|32 28
obtengéo de melhores resultados com menos recursos.
8. As iniciativas individuais dos empregados sao estimuladas. 2,120 3,0 2,3
11. As iniciativas dos empregados s&o valorizadas quando nao
_ _ 27 125/36| 29
contrariam os interesses da empresa.
14. A competigdo dentro das regras de boa convivéncia é
, 21,2329 24
sempre estimulada.
15. O espirito de colaboragéo € uma atitude considerada muito
, 40|30 39 36
Importante.
38. O envolvimento com os ideais da empresa é uma atitude
32 18|32 | 27
bastante valorizada.
47. Os empregados que conseguem fazer carreira Sdo 0s que se
35,8339 35
esforcam e mostram vontade de aprender
48. A preocupacao do empregado com a qualidade de seu
P bas Preg a 35/80|37 | 34

servico € bem vista.
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52. Ser cordial com os colegas € uma das atitudes mais

, 3,0 23 3,1 2,8
estimuladas.
56. O esforco e a dedicacao ao trabalho sdo qualidades bastante
_ 3,130 40 33
apreciadas.
60. A capacidade de executar uma variedade de tarefas é
. 23123 36| 27
extremamente valorizada.
61. O profissionalismo dos empregados é visto como uma
, 34 27|38 33
grande virtude.
63. A ascensao profissional € uma decorréncia natural do mérito
. 23125 4,0 2,9
e competéncia dos empregados.
65. A preocupacgao em superar as dificuldades do dia-a-dia é
, 30128 39| 32
vista como de grande valor.
67. Os empregados que fazem carreira rapidamente séo os que
, 29 20|34 27
'Vestem a camisa" da casa.
68. Os empregados que demonstram dedicacao e espirito de
_ 42 3,0/| 40| 37
colaboracéo sdo os melhores modelos a serem seguidos.
69. As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as que
32 ,23|38| 31
demonstram maiores conhecimentos dentro de suas areas.
71. A qualidade do servigo executado € considerada uma das
. _ 38/32|40| 3,6
maiores virtudes do empregado.
76. Os empregados que "vestem a camisa" sao as figuras mais
, L 26 18|38 | 27
valorizadas dentro da organizacao.
81. As iniciativas dos empregados séo incentivadas, mas ficam sob
, 30|18 33| 27
o controle de seus chefes imediatos.
82. Os diretores que inovam e promovem mudangas significativas
, _ 3112539 | 31
sao os verdadeiros modelos a serem seguidos.
87. Os empregados que se comprometem com a missao e 0s
ideais da empresa tomam-se modelos para os demais membros | 2,5 | 2,2 | 3,7 | 2,8
da organizagao.
TOTAL GERAL| 3,0 2,5 3,6 | 3,0

Quadro 3: Resultado dos valores de profissionalismo cooperativo

Fonte: Elaborada pela autora com base em Ferreira e Assmar (2008)
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O escore médio atingido neste quesito foi de 3,0 o que demonstra que o
profissionalismo cooperativo esta acima da média com destaque para a colaboracao
e a qualidade dos servigos executados.

No entanto, na analise individual das questdes e dos setores que
responderam a pesquisa percebe-se certa incoeréncia entre as visdes obtidas em
algumas afirmativas.

Na questdo 8 que trata “as iniciativas individuais dos empregados s&o
estimuladas” entende-se que a Diretoria cré que sim, porém o pessoal da area de
producdo e administrativo nao tem esta percepc¢do o que pode incorrer na falta de
dedicacao pessoal ao trabalho ou tarefa a ser executada.

Uma das melhores médias alcancadas, 3,6, considera que o espirito de
colaboragdo é uma atitude muito importante para a empresa e para o ambiente de
trabalho, tanto que a questdo 68 corrobora com este indicativo atingindo escore de
3,7, pois acreditam que os empregados que demonstram o espirito de colaboracao
sdo modelos a serem seguidos dentro da empresa.

Outro ponto bastante interessante e de discussdao permanente dentro da
organizacdo € a questdo da qualidade de servicos abordada na questao 71, pois
para a produgcdo e direcdo é de extrema importancia com escores de 3,8 e 4,0
respectivamente.

No entanto, a pesquisadora, observou que embora um valor bastante
presente a qualidade dos servicos nao é questao tao presente no dia a dia tendo em
vista os diversos retrabalhos ocorridos por falta de atencdo dos executantes ou por
falta da informacéo correta.

Isto demonstra a necessidade de treinamento e desenvolvimento do circulo
da qualidade que vise a prevencao dos erros que geram prejuizos para a
organizacao e para o cliente final.

Na questao 63 existe uma dicotomia visto que, a diretoria acredita que a
‘ascensdo profissional é uma decorréncia natural do mérito e competéncia dos
empregados” atingindo escore de 4,0 e para a producao (2,3) e administracéao (2,5)
isto nao é um valor percebido, porém todos concordam que o ‘profissionalismo dos
empregados é visto como uma grande virtude”.

Segundo Robbins (2002) devemos esperar que individuos com histéricos
diferentes e alocados em niveis diversos dentro da empresa descrevam a cultura

organizacional em termos semelhantes tendo em vista que, partilham os mesmo
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valores, no entanto, ndo impede que se tenham valores destoantes em
determinados temas como o da questdo 81 ‘“as iniciativas dos empregados s&o
incentivadas, mas ficam sob o controle de seus chefes imediatos” onde a producao e a
diretoria tiveram escores mais parecidos e a administracdo teve moderadamente abaixo da

média.

2°) Valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder

Composto de 13 itens sendo eles as questbes 12, 17, 29, 32, 45, 50, 57, 70,
83, 84, 86, 90 e 92.

Refere-se a valores presentes em organizacbes definidas por um sistema de
autoridade centralizado e autoritario que dificulta o crescimento profissional e o

reconhecimento do elemento humano.

Questao P A D | Média

12. O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado
_ , 1,512,728 23
financeiramente.

17. Nao ha figuras importantes que possam servir de exemplo
23 23|24 23
para os empregados.

29. Manda quem pode, obedece quem tem juizo. 2,7 1 3,5 33 3,1

32. A dificuldade de ascensao profissional leva a empresa a
3612828 3,0
perder bons empregados para 0s concorrentes.

45. A criatividade ndo é recompensada como deveria ser. 1,8 1 22| 2,8 2,2

50. Nao ha espaco para iniciativas individuais dos empregados. | 2,3 | 2,3 | 2,6 2,4

57. As oportunidades de ascensao funcional sao limitadas pela
- 22 25|27 24
rigida estrutura da empresa.

70. A falta de recursos financeiros impede a valorizacao do bem-
36 2,7|38| 33
estar dos empregados.

83. As pessoas preferem receber ordens para nao terem que
. - 3,9 3,2 3,6 3,5
assumir responsabilidades.

84. O excesso de preocupagao com o bem-estar é encarado
s 2512026 23
como prejudicial a empresa.

86. E muito dificil fazer carreira dentro da organizacao. 26 22 20 2,5

90. Os donos da empresa sao admirados pelos empregados. 29|25 | 3,7 3,0
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92. A ascensao profissional depende de sorte. 23|15 14 1,7

TOTALGERAL | 2,6 | 2,5 | 2,9 2,7

Quadro 4: Resultado dos valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder
Fonte: Elaborada pela autora com base em Ferreira e Assmar (2008)

O escore médio atingido por este quesito foi de 2,7 o que demonstra que o
nivel de autoridade é centralizado e autoritario dentro da organizagao, o que condiz
com o perfil da empresa que possui uma estrutura hierarquica bastante enxuta devido
aos acontecimentos dos ultimos anos e que tem o poder centralizado na méo da
Diretora Renata Rotermund que muito embora tente delegar, tem controle sobre tudo
que acontece e a palavra final de qualquer decisdo dentro da organizacao.

Percebe-se que esta caracteristica estd muito ligada ao passado, pois
conforme Robbins (2002) os costumes, as tradicoes e a maneira geral de fazer as
coisas em uma organizacao estdo muito ligadas em como eram feitas e o grau de
sucesso que atingiram o que nos leva a fonte primaria da cultura estabelecida
atualmente: os fundadores da empresa.

No caso da Rotermund, pode-se observar que criaram uma cultura paternalista
baseada na confianca, no controle, poder e na crenca que “o fio do bigode” eram
suficientes para a administragcdo do negdécio, ou seja, ndo preparam a sucessao, so
prepararam lideres capazes de tocar a rotina ja estabelecida, porém sem capacidade
de administrar e visualizar aquilo que esperavam da organizagéo para o futuro.

O ponto positivo é que os funcionarios em geral percebem que a “a ascenséo
profissional ndo depende da sorte” e sim da preparacao e do esforco de cada um
dentro da organizacao, por isto 0 escore da questao 92 ficou em 1,7.

A criatividade também é um valor considerado ndo recompensado como
deveria ser, a questédo 45 atingiu um escore de 2,2, demonstrando a percepcao geral
dos trés setores.

Na percepcao da aluna esta questao esta diretamente ligada a questao 70 que
teve escore relativamente alto de 3,3 e que afirma que “a falta de recursos financeiros
impede a valorizacdo do bem-estar dos empregados” tanto que, a falta de um
planejamento de cargos e salarios também torna-se um entrave na valorizagao
financeira do funcionario no que tange a criatividade para solucdo de problemas

guanto o bem-estar dos funcionarios.
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Além disto, cabe destacar que a criatividade é um dos valores norteadores da
empresa, porém pouco aplicado e percebido pelos funcionérios.

Outra questao bastante relevante e intimamente ligada ao histérico acima é a
83 “as pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir
responsabilidades” com pontuacao de 3,9 na producao, 3,2 na area administrativa e
3,6 entre os gestores com média de 3,5 entre os trés setores.

Com esta percepcao questiona-se se a centralizacao do poder da-se por conta
desta percepcao ou vice-versa.

A questao 17 que afirma ‘ndo ha figuras importantes que possam servir de
exemplo para os empregados” teve pontuacdo média de 2,3 surpreendeu a aluna,
pois na sua percepcao a Diretora Geral, Renata Rotermund, é uma figura a ser
admirada tendo em vista todo seu esforco e dedicacdo para manter uma empresa de
135 anos em pleno funcionamento mesmo com as dificuldades tecnoldgicas, de
mercados e financeiras presentes nos ultimos 15 anos da organizacao.

Porém, a questdo da centralizacdo do poder pode ter contribuido com a
avaliacao deste quesito visto que, o esforco do dia a dia ndo é compartilhado com

todos os membros da organizacdo e sim, somente com a geréncia geral.

3°) Valores de profissionalismo competitivo e individualista
Composto de 8 itens sendo eles as questbes 4, 72, 73, 74, 77, 89, 93 e 94.
Abordam itens que denotam a valorizacdo prioritaria da competéncia, do
desempenho e da eficacia individuais na execucao de tarefas para a obtencao dos
objetivos desejados, ainda que isso implique a necessidade de "passar por cima" dos

colegas que almejam objetivos semelhantes.

Questao P A D | Media

4. A competicao € estimulada como forma de crescimento
21 23|24 2,2
pessoal e de busca de poder.

72. E necessério centralizar para manter a casa arrumada. 34 2,7 | 31 3,0

73. Somente os bons empregados recebem beneficios que lhes i6l15 |16 e
garantem um melhor bem-estar. ’ ’ ’ ’

74. A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacao de
. 28 20 28 2,5
cargos gerenciais.
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77. O crescimento profissional € considerado indispensavel a
A 23113 28| 2,1
permanéncia do empregado na casa.

89. A competicao é valorizada, mesmo que de forma nao sadia, 190301 51
porque o objetivo maior da empresa é a produtividade e o lucro. | ’ ’ ’

93. Procura-se eliminar a pessoa malvista. 1,711,832 | 22

94. A competicao € vista como indispensavel a obtengao de
1,81 25| 2,7 2,3
bons resultados.

TOTALGERAL 2,2 21 |26 23

Quadro 5: Resultado dos valores de profissionalismo competitivo individualista
Fonte: Elaborada pela autora com base em Ferreira e Assmar (2008)

O terceiro fator trata da visualizacéo individual em relacdo ao que a empresa
aplica, apresentando uma média de 2,3 que gera certa preocupacao, pois embora
nao se perceba o estimulo a competitividade sem limite pelo poder € um valor que de
alguma forma permeia a cultura da empresa.

Na visdo geral dos entrevistados n&o fica claro que a empresa procura eliminar
a pessoa malvista que tenha um baixo desempenho como demonstra a questao 93
com escore de 2,2, 0 que se somado aos resultados das questdes 94 e 89 pode
gerar a impressao de que como a empresa ndo elimina as pessoas com baixo
desempenho torna-se necessario praticar a competicdo desleal com objetivo de
alcangar o crescimento almejado.

Para Renata Rotermund “A (sic) denota acomodacéao (questbes 74 e 77) e o P
(sic) tem mais visdo de crescimento (74, e 77) e hierarquia (questdo 72)” 0 que a
surpreende, pois no dia a dia da organizagao percebia-se o inverso.

Além disto, a percepcao da questdo 72 de que “é necessario centralizar para
manter a casa arrumada” com escore de 3,0 contribui para que as pessoas nao
vislumbrem uma possibilidade de crescimento individual através da competéncia e
desempenho préprio.

No entanto, Hrebiniak (2006) destaca que a primeira etapa para uma
mudanca de cultura é a necessidade de uma melhor comunicagdo e no
compartilhamento de informacgdes, pois a necessidade de mudanca e a percepcao
deste fato devem afetar as pessoas de forma que elas se sintam motivadas a mudar,

a buscar coisas novas e quebrar com o circulo vicioso do “nao vai dar certo.”
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Composto de 11 itens sendo eles as questdes 9, 16, 21, 34, 41, 42, 46, 55,

58, 75 e 91.

Concernentes a valorizacdo do bem-estar, da satisfacdo e da motivacao dos

empregados, isto é, a humanizagdo do local de trabalho, de modo a torna-lo

agradavel e prazeroso.

Questao P | A | D Média
9. O bem-estar dos funcionarios € visto como uma forma de
, . - 252536 28
garantir maior produgéo.
16. As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionarios
. - 32 /30|38 33
constituem uma preocupacao constante da empresa.
21. Investe-se no crescimento profissional dos empregados. 1,720 |27 21
34. Os empregados recebem treinamento para poderem
e 1,920 24 21
desenvolver sua criatividade.
41. Programas para aumentar a satisfacao dos empregados séo 141521 -
regularmente desenvolvidos. ’ ’ ’ ’
42. Procura-se manter uma atmosfera de seguranca e
- , o . 22 2,0 | 3,1 2,4
estabilidade para deixar os empregados satisfeitos e confiantes.
46. O crescimento dos empregados que séo a "prata da casa" €
. . 23 /18|32 24
facilitado e estimulado.
55. Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo
, L 26 | 1,8 | 2,7 2,3
de se garantir o bem-estar dos funcionarios.
58. Programas destinados a melhorar o bem-estar dos
. 1,815 26 1,9
empregados sao implementados e testados.
75. As ideias criativas dos empregados sao postas em pratica
2,122 | 31 2,4
como forma de torna-los mais motivados.
91. Metas pessoais, quando de grande valor, séo incorporadas as
o 162229 22
metas organizacionais.
TOTALGERAL 2,1 2,0 29 24

Quadro 6: Resultado dos valores associados a satisfacao e bem-estar dos empregados
Fonte: Elaborada pela autora com base em Ferreira e Assmar (2008)
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O quarto quesito teve avaliagdo média de 2,4 estando abaixo da média no
que tange satisfacao e motivagdo dos empregados.

Para Robbins (2002) trés forcas tém um papel de suma importancia na
manutencao da cultura, sendo eles:

» As praticas de selecdo que objetivam a identificacdo e contratacao dos
individuos que possuam o conhecimento, as habilidades e capacidades
necessarias para o desempenho da funcao deixando de fora os individuos
que poderiam atacar ou desafiar os valores essenciais da organizagao;

» As aclOes dos dirigentes que também possuem grande impacto sobre a
cultura organizacional, tém sob sua maneira de se comportar o
estabelecimento de normas que se espalham pela organizacao e;

« Os métodos de socializagcdo que tem o papel de doutrinar o novo
funcionario aos métodos de trabalho da organizagcédo fazendo com que se
adaptem aos valores da organizagao.

Por isto, os valores introjetados nestas trés forcas tém ligacdo direta com a
sensacao de bem estar e motivacao dos funcionarios visto que, é através dele que a
cultura se solidifica e permeia o dia a dia da organizagéo.

Muito embora a questdo 16 que trata das necessidades pessoais e do bem
estar dos funcionarios tenha atingido uma média de 3,3, a insatisfacdo dos
entrevistados fica evidente nas questées 41 com escore 1,6 e 58 com escore 1,9,
pois a organiza¢ao nao tem programas para aumentar a satisfacdo e bem-estar dos
empregados.

Para a pesquisadora isto é reflexo da falta de investimento ao longo dos anos
de um setor de Recursos Humanos voltado para a gestdo de pessoas efetivamente,
o que foi de plena concordancia com o que disse Renata Rotermund quando relatou:
“ndo é o nosso ponto forte de forma alguma”.

O que existe hoje é apenas um Departamento de Pessoal responsavel pela
rotina de folha de pagamento e beneficios bem como, o cumprimento de direitos e
deveres da empresa e seus funcionarios.

Tal visdo vem da histéria da empresa baseada nos chefes de departamentos
que tem anos de casa e nao foram preparados para serem gestores causando um
grande impacto na lideranca e suas equipes de trabalho visto que, possuem grande
conhecimento técnico do processo e pouco desenvolvimento de gestao.
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Além disto, a situacdo financeira da empresa nao permite o investimento em

outros funcionarios para o desenvolvimento e preparagcao da equipe de gestédo atual.

Impressiona que o setor que mais sente esta falta de valorizagao € o da area

administrativa com escore de 2,0, talvez porque tenham um pouco mais de

conhecimento sobre o tema de gestdo seja por estudo ou experiéncias anteriores

em outras organizagoes.

5°) Praticas de integracao externa

Composto de 17 itens sendo eles as questdes 5, 7,10, 13, 19, 22, 23, 24, 25,

26, 28, 31, 40, 44, 49, 51 e 58.

Estdo associados a praticas voltadas para o planejamento estratégico, a

tomada de decisbes e o atendimento ao cliente externo, com foco, portanto, nos

escaldes superiores da organizagao.

Questao P | A | D | Média
5. A superacao de metas pré-estabelecidas é uma preocupacao
32,385|/33| 33
constante.
7. Os empregados tém uma nocao clara dos principais objetivos
36 30|30 32
da empresa.
10. O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas
. 44 38|39 | 40
mais importantes.
13. As decisdes mais importantes sao tomadas através de
_ _ 43140 40 41
consenso da diretoria.
19. Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como
, . 42 1 35|34 37
forma de satisfazer aos clientes.
22. O acompanhamento e atendimento das necessidades dos
, e 42135 28| 35
clientes é feito constantemente.
23. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.)
tém autonomia apenas para tomar decisoes rotineiras 35|27 38 3,3
relacionadas a suas areas de atuacao.
24. Os novos produtos e/ou servigos sao testados
_ _ 33,1826 | 25
conjuntamente pela empresa e seus clientes.
25. A comunicacao das decisdes obedece a hierarquia 3942 39 4,0
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existente na empresa.

26. As decisbes surgem principalmente a partir da analise das
: _ 40|30 37| 35
necessidades do cliente.

28. Mantém-se relacdes amigaveis com os clientes. 46 | 40 4,0 4,2

31. As decisdes tém como principal objetivo 0 aumento da
. "y 46 | 3,0| 36 | 37
capacidade competitiva da empresa no mercado.

40. As mudancas sao planejadas para terem efeito a curto prazo. | 2,8 | 1,8 | 3,6 2,7

44. O retorno sobre os investimentos é uma preocupacao
4033|134 | 35
permanente.

49. As mudancas obedecem a um planejamento estratégico. 34 1,8 3,1 2,7

51. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém
autonomia para tomar decisées importantes relacionadas a suas 3,6 2,8 | 3,8 3,4
areas de atuacao.

53. As inovagdes sao em geral introduzidas para atender as
. 43 3,0 32 3,5
necessidades do mercado.

TOTALGERAL 3,9 | 3,1 3,5 3,5

Quadro 7: Resultado das praticas de integracao externa
Fonte: Elaborada pela autora com base em Ferreira e Assmar (2008)

Entre as préaticas que compdem a cultura organizacional esta foi a que obteve
melhor pontuacédo atingindo 3,5 demonstrando que os setores percebem que a
organizacao possui um planejamento, metas, preocupacdo com o cliente externo e
foco nas necessidades do cliente.

Para a pesquisadora este quesito trata diretamente a percepcao de todos em
relacdo aos esforcos feitos pela empresa diante das dificuldades encontradas em
termos de mercado e financeiro, ja para Renata Rotermund o resultado diferente
entre a area administrativa e de producao pode ser resultado do segundo nao lidar
diretamente com o cliente.

Percebe-se nas questbes 10, 22, 26, 28 e 53 que o cliente é fator chave para
0 sucesso da organizacdo, 0 que vai ao encontro com a missdao e valores da
empresa bem como, sua preocupagao em entregar um servico e/ou produto de
qualidade.
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Na questdo 13, com escore de 4,1, fica claro que “as decisbes mais
importantes sdo tomadas através de consenso da diretoria” provando mais uma vez
a centralizacao do poder ja mencionada nos valores anteriores.

Na afirmativa 25 percebe-se que existe organizacdo interna para a
comunicacao das decisdes e que se obedece a uma estrutura j4 estabelecida de
poder. Esta percepcao foi em maior grau na area administrativa do que na producao

e Diretoria.

6°) Praticas de recompensa e treinamento:

Composto de 14 itens sendo eles as questdes 3, 18, 20, 36, 37, 39, 54, 59,

62, 66, 78, 79, 85 e 88.

Estao relacionados a praticas vinculadas aos clientes internos e aos sistemas

de recompensas e treinamento adotados pela empresa.

Questao P | A | D | Média
3. A dedicagao dos empregados é recompensada. 2,11 1,8 3,0 2,3
18. As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a
_ o 1412 2,7 1,7
equipes de trabalho que se destacam e ndo a individuos.
20. Os empregados que apresentam ideias inovadoras
_ 1,2 1,2 21 1,5
costumam ser premiados.
36. Os empregados sao premiados quando apresentam um
: 1,3/ 1,2 2,6 1,7
desempenho que se destaca dos demais.
37. As promogbes costumam ser lineares e negociadas com 0s
. 24 /13|30 22
sindicatos.
39. As inovagdes costumam ser introduzidas por meio de
, 1,7 11,7 28| 20
treinamento.
54. Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente
) 1,6 | 1,8 | 24 1,9
realizados para os empregados.
59. O aniversario da empresa costuma ser comemorado em
. 47 1 33|44 41
conjunto com todos 0s seus empregados.
62. Os familiares dos empregados costumam também participar 10l10!l16 -
dos eventos e festas. ’ ’ ’ ’
66. As promocodes séo definidas por avaliagédo de desempenho. | 2,2 | 1,8 | 3,4 2,4
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78. Os empregados com desempenho permanentemente baixo
o 1918 34| 23
sa0 demitidos.

79. As inovagbes costumam ser introduzidas através de
_ 21112 21 1,8
programas de qualidade.

85. Os empregados costumam ser premiados quando alcangam 14110118 -
metas pré-estabelecidas. ’ ’ ’ ’

88. Existem normas que estabelecem o grau de participagéo dos 1527 07| 23
empregados no processo de tomada de decisdes. ’ ’ ’ ’

TOTALGERAL 1,9 1,6 27 2,1

Quadro 8: Resultado das praticas de recompensa e treinamento
Fonte: Elaborada pela autora com base em Ferreira e Assmar (2008)

O sexto quesito que trata das praticas de recompensa e treinamento
apresentou a média mais baixa entre os sete itens avaliados, atingindo somente 2,1
do escore.

Neste quesito fica evidente a insatisfacdo geral dos pesquisados das areas
administrativas e de producdo com média de 1,6 e 1,9 respectivamente no que tange
as acdes adotadas para os clientes internos e sistema de recompensas e treinamento.

Para Renata Rotermund, “P (sic) é muito critico, embora A (sic) seja ainda mais
“duro” e pareca nao conhecer regras que seriam de seu dominio.”

Para Freitas (1991) o treinamento é considerado um dos pontos centrais para
adaptacao do individuo ao novo ambiente, pois uma vez atraidos e treinados certo
instala-se a humildade e a capacidade de evocar o auto-exame facilitando o processo
de adequacado ao valores da organizacdao. Além disto, o sistema de recompensas
individuais precisa estar ligado ao sucesso competitivo e valores da empresa.

A empresa nao tem um método de treinamento e desenvolvimento formal o que
impacta diretamente na percepcao dos avaliados como uma pratica pouco existente.

Além disto, uma politica clara e amplamente divulgada que trate das
recompensas financeiras por mérito e desempenho também ndo faz parte do
planejamento da organizacao gerando uma inseguranca quanto aos critérios utilizados
para estas praticas.

A falta de integragcdo entre funcionarios, familiares e empresa ficam
evidenciadas na questao 62 — “os familiares dos empregados costumam também
participar dos eventos e festas”, com escore de 1,2 que surpreende, pois como mais
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de 10 anos de empresa a aluna nunca presenciou um evento que contasse com a
participacdo de pessoas externas a organizacao.

A necessidade de politicas que permitam a avaliagdo de grupos e pessoas em
vez de individuos ficam evidentes na questao 18 que atingiu escore de 1,7.

Dentro deste quesito a questdo que obteve a maior pontuacao, foi a 59, ‘o
aniversario da empresa costuma ser comemorado em conjunto com todos 0s seus
empregados” o que de fato é verdade tendo em vista que, a empresa comemora esta
data em 20 de setembro geralmente com um almocgo entre os funcionarios e diretoria,

momento este Unico de descontragao e informal entre diretoria e funcionarios.

7°) Praticas de promocao do relacionamento interpessoal
Composto de 8 itens sendo eles as questdes 2, 27, 30, 33, 35, 43, 64 e 80.
Sao referentes a praticas orientadas para a promocado das relacoes
interpessoais e satisfacao dos empregados, favorecendo, assim, a coesao interna.

Questao P A D | Média

2. Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores. | 3,6 | 4,3 | 4,1 4,0

27. Investe-se na satisfacao dos funcionarios para que eles
. _ 2712029 25
prestem um bom atendimento aos clientes.

30. Prevalece um grande espirito de unido entre os
2711323 2,1
empregados.

33. Os chefes imediatos sdo como pais para os empregados. 2,3 | 1,8 | 3,0 2,3

35. As necessidades pessoais dos empregados sdo analisadas
caso a caso, nao havendo programas ou politicas geraispara | 2,0 | 2,3 | 3,2 | 2,5

esse atendimento.

43. E pratica comum a comemoracao dos aniversarios pelos
1,7, 23|30 23
empregados.

64. As relacdes entre empregados e membros do alto escalao
~ - L 34|38 3,7 36
sao cordiais e amigaveis.

80. Os empregados se relacionam como se fossem uma
" 2620 30 25
grande familia.

TOTAL GERAL 26 | 25 | 3,2 | 2,8

Quadro 9: Resultado das praticas de promogéao e relacionamento interpessoal
Fonte: Elaborada pela autora com base em Ferreira e Assmar (2008)
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No sétimo e ultimo quesito a média geral atingiu 2,8, sendo maior nos
questionarios aplicados para a Diretoria, Geréncia, Supervisores e Coordenadores.

Para Renata Rotermund este quesito foi o mais surpreendente em termos de
pontuacado, pois acredita que a empresa tem uma cultura paternalista onde procura
avaliar caso a caso as necessidades dos empregados sendo diferente do refletido no
questionario.

Curiosamente a questédo 2 “os empregados tém ampla liberdade de acesso as
diretores” foi a que atingiu maior escore de 4,0, porém a que menos se percebe
praticada dentro da organizagéo.

Apesar desta percepgao ser demonstrada por todas as areas, no dia a dia da
organizacdo nao observa-se sendo colocada em pratica, pois existe uma distancia
entre os funcionarios operacionais e a Diretoria. A questdo 64 demonstra que a
relacéo existente é cordial e amigavel, porém ainda muito formal para a necessidade
de mudanga presente na organizagéo.

Isto se evidencia na questdo 80 ‘“os empregados se relacionam como se
fossem uma grande familia” com escore de 2,5, ou seja, bem abaixo da relacao
existente entre funcionarios e diretoria. Compreende-se que esta percepgcao esta
presente somente na relacao intragrupal ou intersetorial do ambiente de trabalho.

Apesar desta pratica avaliar a coesao interna do grupo percebe-se que as
relagdes interpessoais precisam ser melhorada para que o ambiente se torne mais
profissional e menos familiar.

Segundo Freitas (1991) nenhum setor tem papel tdo importante em relagéo a
cultura quanto o Departamento de Recursos Humanos, pois ele € o guardido da
cultura e exerce funcdes estratégicas que promovem a aceitacdo, consolidagéao,
manutencao e mudancgas culturais.

Por isto, torna-se importante pensar no alinhamento ou realinhamento
individual com os desejos e esperancas da organizacdo buscando a satisfacéo e
coesao de ambas as partes.

De forma geral, e com visdo global dos resultados obtidos com a pesquisa
IBACO a aluna conversou com a Diretora Geral Renata Rotermund. Ela foi
questionada sobre sua percepcdo em relacao aos resultados, conforme respostas

abaixo:
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O A (sic) tem uma postura individualista, talvez por ter um maior nivel
de concorréncia (até mesmo em reposicdo no posto de trabalho). Ha
uma visdo pobre do negocio, onde olham mais para a garantia de
seu posto de trabalho do que para as perspectivas de crescimento
conjunto. Eles, que tem acesso direto a D (sic), deveriam ser os
propagadores da Visdo / Missdo (cuja construgdo participaram
diretamente), divulgadores de uma nova realidade do mundo,
tradutores das necessidades do mercado, porta-vozes da P (sic),
agem como barreiras entre P (sic) e D (sic), além dos proprios
clientes.

Quando questionada sobre como, no seu ponto de vista, se formou esta
cultura bem como, os impactos da mesma na situacao atual da empresa, Renata

discorreu:

Impacta na obtengcdo de resultados negativos a médio e longo
prazos, pois a cultura permanece mesmo com a mudanga de
pessoas, pois A (sic) é formador de opinibes e permeia o nivel
intermediario e baixo da estrutura. O voto de confianca dado este
pessoal por D (sic) transforma as informagcées em um telefone sem
fio, chegando a P (sic) de forma distorcida e criando uma Babel
interna.

Creio que isto aconteceu acompanhando o envelhecimento da D
(sic), que por mais de 40 anos administrou a empresa e deixou de
criar uma estrutura profissional para a perpetuagdo do negdcio. Os A
(sic) eram basicamente crias da casa, sem o devido treinamento e
analise de perfil para o cargo; estes também ficaram por um longo
tempo na fungdo, dando a impressao de perenidade do status quo.
Como aquela época o mundo era mais facil em termos de negdcios e
pessoas (menos concorréncia, maior credibilidade, confianga,
honestidade, comprometimento...), a realidade da mudanca foi
ignorada e ainda o é, pois, afinal somos uma empresa que
sobreviveu a varios percalcos e assim o sera para sempre. Quando
varias tentativas foram implantadas para mudar esta realidade, as
maiores forgas contrarias foram do pessoal de A (sic) — viam
consultores como aproveitadores e nem se davam ao trabalho ouvi-
los ou de absorver seus conhecimentos; era uma simples questao de
refracdo a realidade e medo.

Durante os dltimos 60-70 anos temos tido um numero consideravel
de pessoas que permearam 0s niveis de P (sic) para A (sic) e
passaram de uma geragao para outra a cultura absorvida pelo tempo
de casa, inclusive para 0s novos.

Com as dificuldades dos dltimos 15 anos, centrou-se o foco na
solugdo dos problemas financeiros e comerciais, deixando o de
pessoal para um segundo plano. Assim, a certeza de impunidade em
casos de falhas e a acomodacdo de A (sic) aos subalternos criou
mais um entrave para a mudanca radical necessaria.

O que corrobora com a opinido de Schein (2009, p. 13) quando diz:

(...) a cultura sobrevive mesmo quando alguns membros deixam a
organizacao. A cultura é dificil de ser mudada, porque os membros



57

do grupo valorizam a estabilidade no que ela fornece significado e
previsibilidade.

Dentro deste contexto compreende-se que a cultura é a parte mais profunda e

inconsciente de um grupo ndo sendo visivel e nem possivel de toca-la.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E fato que uma empresa funciona melhor com pessoas, tecnologia e
competéncia seja na gestao de pessoas, no estabelecimento de metas, na conquista
e manutencdo dos melhores clientes quanto no planejamento organizacional e
administragdo do negécio.

Por isto, dentro de um contexto dinAmico onde as empresas lutam para terem
os melhores clientes como os melhores resultados, falar de cultura organizacional
nao é tarefa facil, pelo contrario, um arduo desafio visto que, buscar conhecer
valores e praticas que fazem de uma organizacdo melhor ou pior é talvez conhecer
seu segredo de competitividade.

A cultura organizacional é individual e Unica de cada empresa, sendo como a
digital de uma organizacéao, por isso os valores compartilhados por aquele grupo ali
formado podem explicar comportamentos e decisdes que influenciam no dia a dia
dos negocios, independente do niumero de pessoas, de seu tamanho, segmento ou
produtos e servigos.

Além disto, a cultura organizacional € composta de entendimentos, que
mesmo inconscientemente, sdo capazes de controlar como o grupo ird interagir uns
com os outros dentro do ambiente empresarial, com os clientes, fornecedores e
outras partes fora dos limites da empresa.

Para entender melhor este contexto o presente trabalho teve como tema de
pesquisa compreender qual o impacto que a cultura organizacional pode ter no
desempenho da Empresa e como é percebida a cultura e valores da empresa pelos
funcionarios da empresa Rotermund S.A.

Buscando atingir este objetivo foi necessario apresentar a empresa, sua
histéria, cenario mercadolégico atual, produtos e servicos oferecidos. Depois disto
buscou-se esclarecer o tema com base na fundamentacdo tedrica que abordou
conceitos de cultura, os elementos que compdem a cultura e mudanca cultural.

Para a pesquisa sobre valores e praticas da organizagdo aplicou-se o
questionario IBACO em sua versao completa em 31% do quadro de funcionarios, ou
seja, através de uma amostragem buscou-se compreender quais eram 0s valores
compartilhados pelo grupo.

Nos valores de profissionalismo cooperativo pode-se observar que temas

como cooperacdo e colaboracdo estdo em evidencia contribuindo para uma
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harmonia no desempenho da empresa, porém precisam ser aprofundados no que
tange o trabalho individual com iniciativa prépria e pré-atividade para o desempenho
do trabalho, pois a atitude da equipe deve alicercar-se em trés bases:
comprometimento, engajamento e disciplina que se originam no individual
permeando o coletivo.

Além disto, um valor que praticamente ndo € percebido, porém de muita
importancia no mercado atual é a inovagao. A organizacao se prende a tudo que foi
e fez no passado, na situacao atual e nas dificuldades financeiras impossibilitando
que tenha a inovagdo como um valor presente na sua cultura. Isto contribui para a
falta de crescimento nas vendas, no desenvolvimento de novos produtos e na
possibilidade de entrar em novos mercados e consequentemente na possibilidade
de assumir NOVOS riscos.

Nos valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder percebe-se uma
centralizacdo de poder que pode barrar o fluxo continuo do processo gerando
atrasos e informagdes incorretas para a fabricacdo de produtos. Por isto, torna-se
importante a pessoa certa, no lugar certo, com o lider certo para poder gerar uma
sinergia altamente produtiva e isto s6 se torna possivel com o desenvolvimento da
confianga, o treinamento constante e a identificacdo do perfil de funcédo para a
execucao das tarefas de modo que possam ser delegas para profissionais com
competéncia para executa-las.

Nos valores de profissionalismo competitivo e individualista precisa-se
eliminar a percepcao de que a empresa nao enxerga os funcionarios que nao tem
competéncia e habilidade para executar determinada tarefa. A inseguranca de que a
empresa nado consegue separar o “‘joio do trigo” gera um ambiente onde a
criatividade néo € estimulada, o crescimento profissional néo é visto como possivel e
a competicdo € a unica maneira de atingir o crescimento profissional e financeiro
dentro da organizacao.

Nos valores associados a satisfacdo e bem-estar dos empregados é latente a
necessidade de programas que possibilitem o crescimento pessoal, a valorizacéo e
o alinhamento entre os objetivos pessoais e profissionais.

Como a empresa nao tem um setor de Recursos Humanos voltado a Gestéao
de Pessoas seria importante avaliar a possibilidade de implanta-lo, onde todos os
subsistemas serdo avaliados e alinhados de forma a atender as demandas de
pessoal e possibilidades financeiras da empresa.
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Um plano de cargos e salarios onde o funcionario possa visualizar o
crescimento de carreira possivel dentro da organizacdo traria uma melhor
produtividade e organizagao de pessoal.

As préticas de integracao externa precisam ser adequadas a realidade de
mercado, pois por falta de condicbes financeiras a organizacdo acaba tomando
decisbes a curto prazo sem 0 tempo necessario para serem avaliadas e testadas
entre os clientes externos.

O planejamento estratégico existe, porém ha muito foi abandonado e precisa
estar vigente para que possa contribuir com a analise dos pontos fortes e fracos bem
como, as ameacas e oportunidades de mercado, além disto, a comunicagcao também
precisa ser melhorada de forma que possa contribuir para a divulgacao das
expectativas e o papel de cada um dentro deste plano.

As praticas de recompensa e treinamento refletem diretamente a insatisfacao
do grupo atual sendo um valor extremamente negativo dentro da organizacgéao.

A necessidade de substituicdo de pessoal, qualificacdo, treinamento e
identificacdo das habilidades, competéncias e atitudes de cada empregado precisam
ser estabelecidas e conhecidas. A cultura da “prata da casa” demonstra ser
prejudicial aos resultados da empresa e gera um entrave para as mudancas
necessarias.

As praticas de promocdo do relacionamento interpessoal precisam ser
avaliadas de forma a possibilitar o contato entre diretores e funcionarios, com um
canal de comunicacao que funcione e faga com que todos se sintam ouvidos. A
cultura paternalista e o corporativismo sao elementos negativos que precisam ser
trabalhados visto que, as liderancas sao responsaveis por identificar e formar uma
nova cultura.

Dentro deste estudo pode-se perceber de forma clara que existe uma grande
dificuldade das liderangas compreenderem seu verdadeiro papel e interferirem nas
mudancas que precisam ser feitas dentro da organizagao, ou seja, o trabalho para a
mudanca cultural precisa ser iniciado por cima, entre as pessoas responsaveis por
liderar outras.

Entende-se que lideranca nao € ter o poder nas méaos, mas o exercicio da
autoridade que nasce do respeito, e o grande desafio € conquistar o respeito das
pessoas e nao impor, pois ser competitivo é antes de tudo estar organizado e
conhecedor de suas possibilidades.
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Por isto, compreende-se que mudanca cultural ndo é um tema de féacil
abordagem, nem de féacil pratica, no entanto, para uma organizacao que esta ha 135
no mercado, faz parte da histéria gaucha e contribui com 80 familias gerando
emprego € preciso repensar na maneira de fazer gestdo ou os resultados
continuaram da mesma forma até o limite onde os esforcos serdo esgotados.

Sendo assim, pode-se observar que a cultura organizacional existente hoje
tem um grande impacto sobre os resultados atingidos pela empresa, e que estes
resultados tem gerado insatisfacdo aos administradores da empresa que precisam
avaliar cada valor e pratica identificada, tanto os presentes quanto os ausentes.

Alguns impactos dizem respeito a inovacao, a aceitagao do risco, o efeito das
decisbes sobre as pessoas, a coesdo do grupo, o alinhamento de objetivos, o
desempenho dos empregados, a competitividade da organizacao e claro, o préprio
crescimento da empresa.

As mudancas precisam acontecer, mas de forma positiva e com um bom
planejamento servindo como base, pois com as constantes mudangas econémicas,
sociais e culturais a necessidade de adaptacédo torna-se um fator relevante para o
sucesso.

Por fim, a aluna considera que este trabalho tenha sido de grande valia para
seu aprendizado académico e profissional e tem a expectativa que possa contribuir
para uma melhor interpretacdo dos resultados por parte da empresa gerando o
conhecimento sobre questées que hoje ndo sdo abordadas internamente.
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para avaliacao da cultura organizacional - IBACO

Vocé encontrara, nas paginas seguintes, uma série de afirmativas relacionadas as
diferentes praticas e procedimentos que sdo comumente adotados no dia-a-dia das
empresas. Assinale o grau em que cada uma delas caracteriza sua empresa, em

uma escala de | a 5, conforme mostrado abaixo:

1 2 3 4 5
Nao se aplica [Pouco se aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Sua resposta deve refletir o que de fato acontece na empresa e nao a sua
opinido pessoal ou grau de satisfacdo com o que ocorre. Responda por favor todas

as afirmativas, ndo deixando nenhuma em branco.

Na empresa em que eu trabalho ...

1. A cooperacao é mais valorizada que a competicao.

2. Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.

3. A dedicagao dos empregados é recompensada.

4. A competicao é estimulada como forma de crescimento pessoal e de busca de
poder.

5. A superacao de metas pré-estabelecidas é uma preocupacao constante.

6. As ideias criativas dos empregados sao usadas para a obtencao de melhores

resultados com menos recursos.

7. Os empregados tém uma nocao clara dos principais objetivos da empresa.

8. As iniciativas individuais dos empregados sao estimuladas.

9. O bem-estar dos funcionarios é visto como uma forma de garantir maior

producao.

10. O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais importantes.

11. As iniciativas dos empregados s&o valorizadas quando nao contrariam os

interesses da empresa.

12. O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado financeiramente.

13. As decisbes mais importantes sdo tomadas através de consenso da diretoria.
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14. A competicao dentro das regras de boa convivéncia é sempre estimulada.

15. O espirito de colaboragcédo é uma atitude considerada muito importante.

16. As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionarios constituem uma

preocupacio constante da empresa.

17. Nao ha figuras importantes que possam servir de exemplo para os empregados.

18. As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a equipes de trabalho que

se destacam e nédo a individuos.

19. Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de satisfazer aos

clientes.

20. Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser premiados.

21. Investe-se no crescimento profissional dos empregados.

22. O acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes é feito

constantemente.

23. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém autonomia
apenas para tomar decisdes rotineiras relacionadas a suas areas de atuacao.

24. Os novos produtos e/ou servigos sao testados conjuntamente pela empresa

e seus clientes.

25. A comunicacao das decisdes obedece a hierarquia existente na empresa.

26. As decisbes surgem principalmente a partir da analise das necessidades do

cliente.

27. Investe-se na satisfacao dos funcionarios para que eles prestem um bom

atendimento aos clientes.

28. Mantém-se relagbes amigaveis com os clientes.

29. Manda quem pode, obedece quem tem juizo.

30. Prevalece um grande espirito de unido entre os empregados.

31. As decisdes tém como principal objetivo 0 aumento da capacidade

competitiva da empresa no mercado.

32. A dificuldade de ascenséo profissional leva a empresa a perder bons

empregados para 0s concorrentes.

33. Os chefes imediatos sdo como pais para os empregados.

34. Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver sua

criatividade.
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35. As necessidades pessoais dos empregados sdo analisadas caso a caso, nao
havendo programas ou politicas gerais para esse atendimento.

36. Os empregados sao premiados quando apresentam um desempenho que se
destaca dos demais.

37. As promogbes costumam ser lineares e negociadas com os sindicatos.

38. O envolvimento com os ideais da empresa é uma atitude bastante valorizada.

39. As inovacdes costumam ser introduzidas por meio de treinamento.

40. As mudancas sao planejadas para terem efeito a curto prazo.

41. Programas para aumentar a satisfacdo dos empregados sao regularmente

desenvolvidos.

42. Procura-se manter uma atmosfera de seguranca e estabilidade para deixar os
empregados satisfeitos e confiantes.

43. E pratica comum a comemoracao dos aniversarios pelos empregados.

44. O retorno sobre os investimentos é uma preocupagio permanente.

45. A criatividade ndo é recompensada como deveria ser.

46. O crescimento dos empregados que séo a "prata da casa" € facilitado e

estimulado.

47. Os empregados que conseguem fazer carreira séo os que se esforcam e

mostram vontade de aprender.

48. A preocupacao do empregado com a qualidade de seu servico é bem vista.

49. As mudancas obedecem a um planejamento estratégico.

50. Nao ha espaco para iniciativas individuais dos empregados.

51. Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém autonomia para

tomar decisdes importantes relacionadas a suas areas de atuacao.

52. Ser cordial com os colegas € uma das atitudes mais estimuladas.

53. As inovagdes sao em geral introduzidas para atender as necessidades do

mercado.

54. Eventos sociais com distribuicao de brindes sdo comumente realizados para os

empregados.

55. Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir o bem-

estar dos funcionarios.

56. O esforgo e a dedicacao ao trabalho sao qualidades bastante apreciadas.

57. As oportunidades de ascenséao funcional séo limitadas pela rigida estrutura da
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empresa.

58. Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados séo
implementados e testados.

59. O aniversario da empresa costuma ser comemorado em conjunto com todos o0s

seus empregados.

60. A capacidade de executar uma variedade de tarefas € extremamente valorizada.

61. O profissionalismo dos empregados é visto como uma grande virtude.

62. Os familiares dos empregados costumam também participar dos eventos e
festas.

63. A ascensao profissional € uma decorréncia natural do mérito e competéncia dos

empregados.

64. As relacdes entre empregados e membros do alto escaldao sao cordiais e

amigaveis.

65. A preocupacao em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de grande

valor.

66. As promocgdes sao definidas por avaliacao de desempenho.

67. Os empregados que fazem carreira rapidamente séo os que 'Vestem a camisa”
da casa.

68. Os empregados que demonstram dedicagao e espirito de colaboracao séo os

melhores modelos a serem seguidos.

69. As pessoas que fazem carreira rapidamente sdo as que demonstram maiores

conhecimentos dentro de suas areas.

70. A falta de recursos financeiros impede a valorizacdo do bem-estar dos
empregados.

71. A qualidade do servigo executado € considerada uma das maiores virtudes do
empregado.

72. E necessario centralizar para manter a casa arrumada.

73. Somente o0s bons empregados recebem beneficios que Ihes garantem um melhor

bem-estar.

74. A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupagao de cargos gerenciais.

75. As ideias criativas dos empregados sao postas em pratica como forma de torna-

los mais motivados.

76. Os empregados que "vestem a camisa" sao as figuras mais valorizadas dentro da




organizagao.

77. O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do

empregado na casa.

78. Os empregados com desempenho permanentemente baixo sdo demitidos.

79. As inovacgdes costumam ser introduzidas através de programas de qualidade.

80. Os empregados se relacionam como se fossem uma grande familia.

81. As iniciativas dos empregados sdo incentivadas, mas ficam sob o controle de seus

chefes imediatos.

82. Os diretores que inovam e promovem mudancas significativas sdo os verdadeiros

modelos a serem seguidos.

83. As pessoas preferem receber ordens para nao terem que assumir
responsabilidades.

84. O excesso de preocupacao com o bem-estar é encarado como prejudicial a

empresa.

85. Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas pré-
estabelecidas.

86. E muito dificil fazer carreira dentro da organizagao.

87. Os empregados que se comprometem com a missao e o0s ideais da empresa

tomam-se modelos para os demais membros da organizacéo.

88. Existem normas que estabelecem o grau de participacao dos empregados no
processo de tomada de decisdes.

89. A competicao é valorizada, mesmo que de forma nao sadia, porque o objetivo
maior da empresa é a produtividade e o lucro.

90. Os donos da empresa sao admirados pelos empregados.

91. Metas pessoais, quando de grande valor, sdo incorporadas as metas

organizacionais.

92. A ascensao profissional depende de sorte.

93. Procura-se eliminar a pessoa malvista.

94. A competicao é vista como indispensavel a obtengéo de bons resultados.




