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RESUMO

Esta monografia tem como objetivo principal apresentar a relevancia da
cultura organizacional no ambito corporativo. Este estudo serviu de base para
compreender como as empresas trabalham sua cultura interna e perceber qual a
perspectiva dos funcionarios sobre a influéncia da mesma. Para tanto, toma-se
como base tedrica as abordagens sobre os temas de cultura e comportamento
organizacional. Para a execucao deste trabalho foi utilizado o método de estudo de
caso, através de pesquisa qualitativa. Com base nos depoimentos obtidos na
pesquisa realizada pode-se inferir que a presenca da cultura organizacional é fator
importante para as acdes e praticas de gestao de pessoas.

Palavras-chave: Organizacdo. Cultura interna. Empregados. Comportamento

organizacional.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa apresentada nesta monografia iniciou-se a partir de observagdes
sobre empresas que se destacam no mercado por apresentarem um padrdo de
qualidade de servico superior ao de outras. Empresas que oferecem mais que
servicos e sim experiéncias aos seus consumidores, provocando a fidelizacdo dos
mesmos. Como as motivagdes sao de ordem pessoal, a pesquisadora se permite
apresenta-las em primeira pessoa.

Sempre me fascinei com a forma que a Disney envolve e cativa seus
visitantes, pela forma que a Heineken conquista fas ao invés de clientes, como o
restaurante Outback Steakhouse encanta com seu atendimento, onde os atendentes
se ajoelham para olhar de igual para igual aos clientes, e de como a Zappos
conquista a lealdade espontdanea dos seus clientes. Sendo assim, comecei a
pesquisar mais a fundo essas empresas para descobrir 0 que as tornavam
diferentes das demais, em seus respectivos mercados de atuacdo, e todas
mencionavam como base de seu sucesso a for¢a de sua cultura organizacional.

Desde entdo, venho estudando os elementos da cultura organizacional para
melhor compreender o efeito que ela provoca dentro dos ambitos corporativos. Muito
se fala que o sucesso das organizacdes € devido a sua forca interna. Autores como
Collins e Porras nos trazem que a ideologia essencial de uma organizagdo deve
transmitir as suas verdades, 0s seus propositos, seus valores 0 que ira criar a
imagem da organizacdo. (DISNEY INSTITUTE, 2011).

Os lideres morrem, os produtos se tornam obsoletos, os mercados mudam,
novas tecnologias surgem e os modismos da administragao vao e vém, mas
a ideologia essencial em uma empresa excelente sobrevive como uma fonte
de orientacdo e inspiracdo (COLLINS & PORRAS apud DISNEY
INSTITUTE, 2011, p.45).

Por este motivo esta pesquisa teve como objetivo abordar o tema sobre

cultura organizacional no ambito corporativo.
1.1 Definicao do Tema

Atualmente, o mundo corporativo esta vivenciando um novo cenario, onde o
centro da atencdo esta nas relagcbes humanas. As pessoas antes vistas apenas
como recursos estdo agora atuando como parceiras das organizagdes. Elas
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oferecem mais do que apenas trabalho operacional, sado fornecedoras de
habilidades, know-how, competéncias e inteligéncia que permitem a tomada de
decisdes que viabilizam o alcance dos objetivos estratégicos do negdcio.

Nesse novo contexto as organizacdes perceberam a importancia de resgatar
sua esséncia, seus valores, dessa maneira a cultura organizacional ganhou
importancia e atencdo dos empregadores. Cultura é “o conjunto de valores, crencas,
conhecimento, moral, costumes e outros habitos que definem uma sociedade.”
(LARAIA, 2006), deste modo a cultura quando praticada dentro da esfera corporativa
indicara a forma como a organizacao norteara os seus negdécios € a maneira como

0s seus empregados irdo se comportar.

Apesar de invisivel, a cultura corporativa pode ser comparada a uma cebola
— cheia de camadas. Pesquisadores da Universidade de York, do Canada,
consideram os artefatos das empresas (a mesa maior do chefe, os
méarmores austeros nas paredes dos bancos) a primeira camada, a mais
fina e superficial, mas que ja revela tragos importantes da cultura. Na
segunda camada, chamada de intermediéria, estdo as normas e os valores
(a concorréncia estimulada entre as equipes). Na mais profunda,
encontram-se 0s pressupostos basicos (0 medo de perder o poder por
compartilhar informag&o, por exemplo)... E os membros da comunidade
apreendem a cultura tanto com treinamento quanto — e principalmente —
pela observagéo. (SENDIN, 2015, p.27).

Podemos perceber que empresas que possuem uma cultura organizacional
estabelecida, que norteiam seus funcionarios através com seus valores, ja
perceberam que estes sdo seus ativos mais importantes. Empregados, bem
treinados, motivados, rendem mais, e oferecem melhor qualidade aos seus
atendimentos. E em muitas ocasides sédo eles que estao na linha de frente, eles sao
o cartdo de visitas da empresa e € através desse atendimento que preservam a
imagem e a reputacao da organizagao.

Sendo assim, o presente trabalho tem como pergunta de pesquisa: Qual a
importancia da cultura organizacional em empresas de grande porte, e como ela é

trabalhada dentro do ambiente corporativo a partir da percepgéao dos funcionarios.



1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar a importancia da cultura organizacional no ambito corporativo e como

ela é trabalhada no ambiente interno.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Compreender a importancia da cultura organizacional no campo

corporativo de empresas de grande porte;

b) Identificar as acdes que contribuem para a concretizagdo da cultura
organizacional em empresas de grande porte, a partir da percepcao de

funcionarios entrevistados.

1.4 Justificativa

O interesse pela tematica deste estudo surgiu a partir da leitura de livros sobre
empresas que prestavam um excelente atendimento aos seus clientes, ao procurar
entender o que diferenciava essas empresas de outras, constatou-se que elas possuiam
uma cultura organizacional densa, o que influenciava muito no comportamento de seus

empregados.

O desenvolvimento e a consolidagdo da cultura corporativa de alto
desempenho permitem que uma empresa alcance, ao longo do tempo,
incomparavel vantagem competitiva. A conquista dessa vantagem
competitiva requer que a cultura de uma empresa se torne densa, com alto
grau de valores compartilhados pelas pessoas, e, ao mesmo tempo flexivel
e capaz de internalizar continuamente valores que elevem a organizagao
aos crescentes desafios que o ambiente externo lhe impde. (JOHANN,
2004, p.55).

A partir de entao, se iniciou o aprofundamento desta teméatica, ao perceber
que muitas empresas estdo adequando suas diretrizes e aplicando um olhar

estratégico ao seu publico interno, com isso, essas organizacbes preservam sua

identidade e se mantém atualizadas no cenario atual.



9

A cultura organizacional, quando alicercada por seus valores, concede uma
identidade aos empregados, que passam a comprometer-se com a organizagao,
passando a perceber melhor o lugar que ocupam e o ambiente no qual estao
inseridos. A cultura corporativa € composta pelos seus aspectos materiais e pelos
intangiveis como valores e crengas, que agem de forma inconscientemente e séao
absorvidos sem questionamentos. (JOHANN, 2004).

Para a cultura corporativa se consolidar, € preciso que a gestao coloque em
pratica acoes visando o compartilhamento dos elementos da cultura, assim ela sera
efetivada pela forca do coletivo. Mas é preciso que as liderangas vivenciem essa
cultura, pois as pessoas internalizam o que eles fazem e ndao o que falam.
Desenvolver mudancas de comportamento vai além de apenas treinamentos
técnicos, “alguns problemas comportamentais ndo sao técnicos, sao problemas
adaptativos” (SENDIN, 2015, p. 28). E preciso que a lideranca dé o exemplo,
vivencie e compartilhe a mudanca, para que ela se efetive. Os projetos mais bem-
sucedidos de mudanca sao aqueles em que a liderangca percebe que nao so6 faz
parte, mas é o proprio espelho da cultura. (JOHANN, 2004).

Esse tema servird de base para compreender como as empresas trabalham
sua cultura interna e perceber qual a perspectiva dos funcionarios sobre a influéncia
de comportamento. Esse trabalho busca apoiar-se nos estudos de cultura e
comportamento organizacional com base em autores como Johann (2004), Schein
(2009), Freitas (1991, 2012), entre outros.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo vamos abordar a cultura organizacional e os elementos que a
estruturam. Mas, para compreendermos melhor o assunto, vamos primeiro explanar
sobre o0 surgimento das organizacdes e como essa relacdo é tratada no ambito
organizacional. Para entdo depreendermos o conceito e os elementos da cultura, e
assim compreender como ela se manifesta dentro das organizagdes.

Para a producdo deste capitulo foi utilizada pesquisa bibliografica,
destacando-se os autores: Dias (2013), Freitas (1991, 2012), Johann (2004),
Marchiori (2006), Maximiano (2015), Robbins (2009) e Schein (2009).

2.1 Formacao da Cultura nas Organizacoes

Uma organizacao funciona através de regras pré-determinadas para que
exista uma ordem no convivio coletivo. Assim nascem as organizagdes, cada qual
com seu objetivo, oferecendo produtos ou servigcos, e composta por pessoas. Sendo
assim, essas organizacbes vivas apresentam certas caracteristicas préprias e sao
denominadas pessoas juridicas, com seus direitos e deveres, como qualquer
cidadao (pessoa fisica) que viva em sociedade. (MAXIMIANO, 2015).

[...] as sociedades sao formadas por organizagdes e individuos, no sentido
de que ambos (organizagbes e individuos) apresentam caracteristicas
identitarias préprias. Esse fato tem reconhecimento legal, pois as
organizagbes podem ser reconhecidas como pessoas juridicas, capazes de
adquirir direitos e contrair obrigagdes. Assim temos as pessoas fisicas
(individuos) e as pessoas juridicas (organizacoes). (DIAS, 2013, p.19).

Essas organizagbes, a partir do momento que passam a ter suas
caracteristicas individuais, passam aos seus empregados seus valores, sua
identidade, seu objetivo de existéncia e entao, inicia-se o processo de identificacao.

Se a organizagdo é um fendmeno social, uma de suas principais
caracteristicas € a interagdo humana. Os padrdes de comportamento sao
um fenébmeno cultural distinto, visto que sdo o produto da interacao social e
do discurso. Portanto, culturas séo dificilmente planejadas ou presumiveis;
elas sdo produtos naturais da interacdo social. A cultura influencia os
sistemas e comportamentos de uma sociedade, assim como recebe
influéncia destes. Na organizagdo acontece o mesmo, pois, tratando-se de
um sistema aberto que recebe influéncias do meio ambiente, também pode
influenciar esse meio. (MARCHIORI, 20086, p.6).
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Ao aceitarem os valores e ideias da corporacdao, os empregados passam a
sentir-se parte da empresa e assim nasce a identidade organizacional nos individuos
que nela trabalham, formando-se uma interacdo social e humana dentro desses
ambientes corporativos. Essa interagdo humana e social molda e influencia
comportamentos, cria empatia com os valores da empresa, faz surgir lideres, isso
tudo contribui para o nascimento de uma cultura organizacional.

As empresas sO comecaram a dar importancia ao conceito de cultura
corporativa a partir dos anos 80 (MARCHIORI, 2006). E desde entao esse conceito

se faz muito presente no ambiente empresarial.

Apesar de a maior parte dos estudos sobre esses elementos ter sido
realizada na década de 1980, e considerando as mudancgas ocorridas na
década seguinte, ndo houve uma modificacdo radical em relagdo ao
enfoque dado a essas questdes, 0 que evidencia o seu carater mais
conceitual que o testemunho de valores representando certa época da vida
das organizagoes. (FREITAS, 2012, p.15/16).

O termo cultura organizacional pode ser entendido como uma definicdo bem
simples: “a forma pela qual fazemos as coisas por aqui” (FREITAS, 1991), dessa
forma, entendemos que a cultura empresarial € Unica sendo isso que diferencia uma

empresa das outras. A cultura organizacional é a alma da empresa, ela pode ser
responsavel pelo sucesso ou o fracasso de uma organizagao.

2.2 Cultura

Antes de abordarmos o tema sobre cultura organizacional, vamos entender
melhor o conceito da palavra cultura. A origem dela vem do latim. Na Roma antiga o
seu significado era ligado a agricultura, “ato de plantar e desenvolver plantas”, que é
ainda utilizado hoje em dia, dependendo do contexto aplicado. A area da Antropologia
define cultura como: “conhecimento, as crencas, costumes e todos os outros habitos

adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. (LARAIA, 2006).

A cultura como conceito tem uma historia longa e diversificada. Ela tem sido
usada pelos advogados como uma palavra para indicar sofisticagdo, como
quando dizemos que alguém é muito “culto”. Tem sido usada pelos
antropélogos para referir-se aos costumes e rituais que as sociedades
desenvolvem no curso de histéria. Nas ultimas décadas, tem sido usada por
alguns pesquisadores organizacionais e gerentes, para referir ao clima e as
praticas que as organizagdes desenvolvem ao lidar com pessoas, ou aos
valores expostos e ao credo de uma organizagdo. (SCHEIN, 2009, p.7).
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Com o surgimento das sociedades foram criadas regras e normas de
convivéncia, maneiras de comportamento, costumes tipicos de cada comunidade.
Portanto, cada membro passa a se identificar com as caracteristicas, simbolos e regras
que seu grupo possui, denominando-se assim cultura. A cultura fornece estrutura, o que
gera estabilidade para os seus membros, ela define o perfil deste grupo, o que constitui
em identificagédo, ela guia e delimita o comportamento a ser utilizado, com base nas

normas compartilhadas e reconhecida pelo grupo. (SCHEIN, 2009).

Podemos pensar a cultura como a aprendizagem acumulada compartilhada
por determinado grupo, cobrindo o0s elementos comportamentais,
emocionais e cognitivos do funcionamento psicolégico de seus membros.
Dada tal estabilidade e histérico compartilhado, a necessidade humana por
estabilidade, consisténcia e significado levard os varios elementos
compartilhados a formar padrées que, finalmente, podem-se denominar de
cultura. (SCHEIN, 2009, p.16).

Sendo cultura os elementos comportamentais, emocionais e cognitivos do
funcionamento psicoldgico dos seus membros, ela implica na estabilidade estrutural

dos mesmos. Os individuos de grupos sempre vao procurar por algo que tenha
algum significado e que transmita estabilidade. (SCHEIN, 2009).

A cultura de um grupo pode agora ser definida como um padrao de
suposigdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de adaptagdo externa e de
integracdo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos
membros como 0 modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relagdo
a esses problemas. (SCHEIN, 2009, p.16).

O mesmo ocorre no ambito corporativo, esses individuos pertencentes ja em
um grupo, vao fazer parte de um grupo novo (organizacdo), onde aprenderdo um
novo sistema de comunicacéao e linguagem para interpretacdo dos procedimentos da
rotina diaria. Assim, esses individuos buscardo a aceitagdo deste novo grupo,
através de um aprendizado compartilhado, vao se apropriando dos costumes,

valores, ritos da empresa, e deste modo vao percebendo e se apropriando da cultura

organizacional da mesma.
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2.3 Alguns Conceitos de Cultura Organizacional

O conceito de cultura organizacional € bem abrangente e podemos ver que varios
autores abordam pontos diferentes, mas todos se complementam e assim podemos
entender como é composta a cultura corporativa. MARCHIORI apresenta sua definigao:

Cultura organizacional é o reflexo da esséncia de uma organizagao, ou seja,
sua personalidade. Ela é essencialmente experimentada por seus membros
de maneira conjunta, o que, sem sombra de dulvida, afeta a realidade
organizacional e a forma com que os grupos se comportam e validam as
relagbes internas. Assim €& preciso haver construgbes de
significado/comunicacao para que haja cultura nas organizagées. O objetivo
maior de uma descricdo da cultura é resolver, representar e
contextualmente explicar os significados que os seres humanos criam para
eles proprios por meio da interagédo social. (2006, p.82).

A autora destaca que a cultura organizacional € a esséncia da empresa, sua
personalidade, e com a participagdo dos seus membros € a maneira como se
comportam a torna unica. J& SHRIVASTAVA (apud FREITAS, 1991), compreende

cultura organizacional como:

Um conjunto de produtos concretos através dos quais o sistema é
estabilizado e perpetuado. Estes produtos incluem: mitos, sagas, sistemas
de linguagem, metaforas, simbolos, ceriménias, rituais, sistemas de valores
e normas de comportamento. (SHRIVASTAVA apud FREITAS, 1991, p.8).

O autor aborda o tema dos pressupostos, que nada mais é do que a interacao
dos empregados com a empresa. Esses pressupostos que nascem junto com a
fundacdo da empresa e com 0s seus primeiros membros, sd0 0S que criam suas
caracteristicas. SCHEIN (apud FREITAS, 1991) fala exatamente sobre isso, sobre o
processo de aprendizagem que passa de um membro para outro e assim se

concretiza a maneira de fazer e se enraiza no dia a dia dos funcionarios:

A cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados vdlidos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se
em relacdo aqueles problemas. (SCHEIN apud FREITAS, 1991, p.7).

ROBBINS (2009, p.226) acredita que cultura organizacional “se refere a um

sistema de valores compartilhados pelos membros de uma organizacdo e que a
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distingue de outra. Em ultima andlise, esse sistema se constitui das caracteristicas
mais valorizadas pela organizacdo”. O autor ainda diz, que a cultura de uma
organizacao “representa uma percepcao comum entre seus membros”, portanto, é
de se esperar que todos os individuos que fazem parte do mesmo ambiente
organizacional, mesmo com bagagens histéricas diferentes, consigam descrever a
cultura de sua empresa em termos semelhantes.

Com base nos conceitos apresentados podemos entender que a cultura
organizacional é muito abrangente. Dos autores citados, todos concordam que essa
cultura interna s6 existe através da interacdo dos membros, da forma como eles
interagem entre si, e que seus comportamentos é que validam as relagées internas e
que estabelece o que ficara concretizado e o que sera transmitido aos novos
membros. E os pressupostos criados, como mitos, simbolos, valores, normas de
comportamento sdo o que perpetuam a cultura do grupo. Sendo assim, entendemos
que a cultura de uma empresa € transmitida através dos costumes, tradicées, rituais,
simbolos materiais e pela propria linguagem utilizada dentro da organizacao.
(ROBBINS, 2009). E pelo meio dessa propagacao de cultura organizacional é que
se formam as caracteristicas da personalidade da empresa.

2.4 Elementos da Cultura Organizacional

Os valores empresariais, que ditam o comportamento dentro das organizagdes,
nascem através de seus fundadores. Sdo eles, através de suas ideologias, que
mostram o caminho a ftrilhar, apresentam a visdo do negécio, e por isso, Sd0 0s
principais responsaveis pelo impacto da cultura inicial. “Os fundadores e lideres tém
uma importancia crucial nos primeiros tempos de vida da empresa e a saliéncia do seu
papel reforga suas palavras, as suas mensagens e as suas agdes”. (FREITAS, 2012,
p.48). Através dos resultados obtidos, pelos seus primeiros membros e fundadores, de

sucesso ou insucesso, € que norteara a forma que os demais o farao.

A cultura organizacional resultara da interagdo entre os preconceitos e as
premissas dos fundadores com o aprendizado decorrente das experiéncias
dos primeiros membros. (ROBBINS, 2009, p. 229).
Ainda que sejam as pessoas as responsaveis por formar ou modelar a cultura
corporativa, sao os fundadores que moldam os padrées culturais, conforme SCHEIN

“os primeiros lideres desenvolvem formas proprias de solucionar os problemas da
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estrutura, deixando impressas suas concep¢des de mundo ao demais”. (SCHEIN
apud MARCHIORI, 2006, p. 94).

As correntes que analisam a criagdo da cultura partem de trés pontos: a) os
fundadores e os lideres trazem consigo um conjunto de pressupostos,
valores, perspectivas e artefatos para a organizagdo e o impde a seus
empregados; b) uma cultura emerge com a interacdo dos membros da
organizagao para resolver problemas relacionados com a integracéo interna
e a adaptagdo externa; c) os membros individuais podem tornar-se
criadores da cultura, por meio da solugdo de problemas individuais de
identidade, controle, necessidades de aceitacdo, passando-as para as
geracoes seguintes. (DYER apud FREITAS, 2012, p.34/35).

Os membros da corporagcao sao pecas fundamentais para que esses padroes
culturais se perpetuem na histéria da empresa. “A cultura corporativa pode ser
considerada uma espécie de personalidade coletiva que é elaborada e reelaborada
ao longo do tempo, por meio da interacdo continuada das pessoas que atuam numa
mesma organizacao”. (JOHANN, 2004, p. 20/21).

Fica claro que os membros da corporacdo sado pecas fundamentais para a
efetivagdo e propagacgéo da cultura corporativa. MARCHIORI indica que “a cultura
organizacional se transforma, efetivamente, a partir do momento em que o publico
interno depende, deseja, participa, aceita e desempenha o comportamento que vai
gerar a mudanca proposta”. (MARCHIORI apud MARCHIORI, 2006, p.94).

Depois da cultura corporativa constituida é preciso aplicar praticas a fim de
manter essa cultura, para que os membros estejam sempre sendo expostos a
experiéncias que lhes facam lembrar a esséncia da empresa. Para isso as empresas
podem utilizar comunicados interno, e a area de Recursos Humanos para reforcar os

valores da sua cultura.

Um segundo grupo de influéncia interna na cultura organizacional e
exercido pelo departamento encarregado da gestdo de recursos humanos.
Nenhum setor isolado recebeu tanto destaque nos estudos culturais e teve
a sua importancia tdo reconhecida na produgéao cultural que o responsavel
pela gestao de pessoas. Na realidade, ele foi considerado o guardido da
cultura, pois era visto como exercendo fungbes estratégicas, que
promoviam a aceitagdo, a consolidagdo, a manutencdo e a mudancga
culturais. (FREITAS, 2012, p.50).

O departamento de Recursos Humanos pode ser considerado um canal que
ajuda a efetivar a cultura da empresa, através de processos internos como

recrutamento e selecédo, onde a definicdo do perfil seja compativel com os valores da

empresa; a aplicacdo de programas de treinamento e desenvolvimento, onde mostrem
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a histéria da organizagéo, servindo de inspiracdo e modelo do comportamento dentro
da organizacdo; sistemas de recompensas e reconhecimento, com premiacdes por
competéncias, pelo comprometimento aos valores organizacionais e por
comportamento exemplar; utilizacdo de mensagens por meio de comunicacao interna

sobre as normas vigentes, solenidades, etc. (FREITAS, 2012)

O processo de selegao, os critérios de avaliagao desempenho, o sistema de
recompensas, as atividades de treinamento e desenvolvimento de carreira e
0s procedimentos de promogdo buscam assegurar que o0s contratados
ajustem-se a cultura, premiam aqueles que adotam e penalizam (ou até
expulsam) os que a desafiam. Trés forgas cumprem um papel importante na
manutengao da cultura: as praticas de selecao, as agbes dos dirigentes € os
métodos de socializagdo. (ROBBINS, 2009, p 229).

A manutencgao da cultura € muito importante para a saude da empresa, sua
histéria, seus valores, sua identidade faz com que os individuos criem lacos de
comprometimento e sintam-se parte de algo. Esse envolvimento permite que a

empresa tenha uma cultura sdlida, fazendo com que o desempenho dos

empregados aumente, e com isso ganhe vantagem competitiva. (JOHANN, 2004).

A conquista dessa vantagem competitiva requer que a cultura de uma
empresa se torne densa, com alto grau de valores compartilhados pelas
pessoas, e, ao mesmo tempo flexivel e capaz de internalizar continuamente
valores que elevem a organizacao aos crescentes desafios que o ambiente
externo Ihe impde. (JOHANN, 2004, p. 55).

Cada empresa tem sua personalidade, seu jeito de lidar com as coisas, esse
jeito manifesta-se nos empregados, na forma como se relacionam, confraternizam,
tomam decisbes ou as adiam, a linguagem que utilizam, enfim, a forma como
determinam as regras a serem seguidas. (JOHANN, 2004). Esses elementos
comportamentais ajudam a concretizar a cultura de uma empresa e € através dos

valores corporativos que esse comportamento toma forma.

2.4.1 Valores e Crencgas

Os valores organizacionais formam os conceitos basicos da empresa, constituem
a filosofia e direcionam a organizacdo. Sao eles que definem o guia comportamental do

dia a dia e que determinam os padrdes a serem seguidos. (FREITAS, 1991).
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Os seres humanos vivem em grupos que estruturam seu comportamento
através de regras sociais, leis e costumes, as quais se constituem na
esséncia dos valores morais de uma sociedade. Os valores se obtém na
convivéncia diaria das pessoas. Portanto, os valores se adquirem
socialmente e sdo aplicaveis no ambiente das organizagdes onde as
pessoas interagem e se relacionam. (DIAS, 2013, p.201).

Os valores organizacionais sao “as concepcdes compartilhadas do que é
importante e, portanto, desejavel, e que, ao serem aceitas pelos membros de uma
organizacao, influenciam o seu comportamento e orientam suas decisdes”. (DIAS,
2013, p.198). Conforme DEAL e KENNEY (apud FREITAS, 2012, p.16) os valores
“sdo vistos como o coragao da cultura organizacional”.

Os valores podem ser transmitidos de maneira simples, fazendo com que os
membros entendam o que é certo e errado e qual comportamento sera aceito pelo
grupo. Estes principios abstratos é que orientam a atuacdo da organizagcdo e das
pessoas que a integram. Sao eles que ditam o que é importante, qual € a melhor
maneira de atuar, as normas e as condutas aceitas. (DIAS, 2013). Os valores sao:
“como uma convic¢cao mais ou menos permanente acerca do que €, e 0 que nao €
apropriado e que guia as agdes e condutas dos empregados no cumprimento dos
objetivos da organizagao”. (KOONTZ e WEIHRICH apud DIAS, 2013, p.199).

Seguindo essa diretriz que os valores indicam o jeito certo de se fazer, eles
passam a influenciar a tomada de decisdes, onde uma determinada acao que deu
resultado positivo passa a ser considerada a forma certa de ser feita. Entdo quando
0s membros tiverem que resolver alguma situacao dificil, e devam tomar alguma
atitude, vao usar o referencial dos valores organizacionais para alcangcar um
resultado positivo. (DIAS, 2013).

Os pressupostos sao eles préprios respostas aprendidas, originada em
valores esposados. Mas, como um valor leva um comportamento, e como
tal comportamento comeca a resolver os problemas, esse valor é
gradualmente transformado num pressuposto subjacente sobre como as
coisas realmente sdao. A medida que o pressuposto é crescente
internalizado como verdade (taken for granted), ele sai do nivel da
consciéncia. Ou seja, passa a ser uma verdade inquestionavel. (SCHEIN,
apud FREITAS, 1991, p.7/8).

Os valores organizacionais sao definidos a partir da estratégia que a empresa
possui para atingir os seus objetivos, assim sendo, precisam ser constantemente

reforcados. Em geral as corporacdes escolhem valores que carreguem o significado
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que contribua para atingir suas metas. E que possa ser trabalhado de uma maneira
gue o publico interno compreenda e absorva seu significado. (FREITAS, 1991).

Os valores sdo geralmente definidos para resistir ao texto do tempo e
incorporar as mudangas que ocorrem no contexto, portanto nao é incomum
que inovacao e exceléncia estejam sempre presentes, pois elas incorporam
a flexibilidade e podem sempre ser reajustadas sem se alterar a mensagem
oficial. (FREITAS, 2012, p.17).

Conforme FREITAS (1991), empresas que possuem valores corporativos
fortes conseguem manter seus empregados motivados e com sentimentos de
pertencimento a organizacdo, pois acreditam nos valores organizacionais. Essa
compatibilidade de valores pessoais e organizacionais eleva o padrao de sucesso
tanto da empresa como na vida de seus empregados.

A cultura da Johnson & Johnson, por exemplo, enfatiza as obrigagdes da
empresa para com os clientes, os funcionarios, a comunidade e os
acionistas, nessa ordem. Quando um de seus produtos, o Tylenol, foi
encontrado adulterado a venda nos Estados Unidos, os funcionarios da J&J
em todo o territério norte-americano prontificaram-se a retira-lo das
prateleiras antes mesmo de formalizado o comunicado dos dirigentes a
midia sobre o problema. Nao foi preciso lhes dizer o que era moralmente
correto; eles sabiam qual era a expectativa da organizagdo naquele
momento. (ROBBINS, 2009, p. 235).

Os administradores nas companhias bem-sucedidas falam abertamente sobre
os valores e nado da filosofia da organizacao para atingimento do sucesso, pois eles
fornecem um senso de direcdo comum para todos os empregados € um guia para o
comportamento diario. (FREITAS, 1991, p.14).

Esse envolvimento dos empregados com os valores da empresa faz com que
se tornem mais confiantes e seguros, passam a sentir prazer em exercer suas
funcdes. “A medida que os administradores percebem que seus valores sao
compativeis com os da organizacao, eles tendem a sentir que as pressdes do
trabalho ndo afetam substancialmente suas vidas fora dele”. (FREITAS, 1991, p.17).

Para que os valores exercam sua fungdo €& preciso que os membros da
empresa tenham assimilado os seus significados. Quando esses valores sao
absorvidos pelos funcionarios eles o praticam de forma espontanea. Dessa maneira
podemos considerar os valores organizacionais como sendo o nucleo da cultura
organizacional. (DIAS, 2013).
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As relacbes de poder dentro das organizacbes sao afetadas fortemente pelos
valores organizacionais, pois aqueles empregados que realizam tarefas rotineiras e
qgue se identificam mais com os valores apresentados, exercem forte influéncia nos
grupos que tem forte identificagdo com os valores. “O fundamento de toda cultura
organizacional sdo os valores que compartilham todos os membros, o0s quais
determinam certa homogeneidade nos padrdes de comportamento e nas reacdes
aos estimulos”. (DIAS, 2013, p. 201).

Os valores organizacionais possuem trés funcdes fundamentais: direcionar o
comportamento dos funcionarios, ser a base da formagao dos outros elementos da
cultura organizacional, como herdis, mitos e rituais etc., e na formagéo da identidade
organizacional, que influencia diretamente a eficacia dos membros da empresa.
(DIAS, 2013).

Um dos elementos da cultura organizacional que ajuda a fortalecer os valores
s80 as crengas, e elas sao classificadas como: “sindbnimo nos estudos culturais para

expressar aquilo que é tido como a verdade na organizagcdo. Uma verdade nao é

-

questionada nem discutida, ela é natural”. (FREITAS, 2012, p.17). Quando algo
considerado verdade, por conseguinte, passa a ser automaticamente inquestionavel.

A crenca é um consentimento racional que os membros da empresa passam a
ter sobre determinado assunto, e ndo necessariamente, precisam de uma confirmagéo
real para aceitar como verdade. “As crencas de modo geral despertam fanatismo e
fervor em quem as professa”. (DIAS, 2013, p.204). Elas sao transmitidas e formadas ao
longo do tempo e passam a indicar a linha de acao e a eliminacao de duvidas, pois
fazem parte da consciéncia coletiva dos membros da empresa. (DIAS, 2013).

O impacto das crengas é de grande importancia na organizagao, elas
permitem desenvolver a consciéncia de pertencer ao interior da
organizagédo. O adequado desenvolvimento destas permite para a empresa
ter uma vantagem, uma vez que os empregados trabalham convencidos de
que eles sao parte do desenvolvimento da visdo da empresa. (DIAS, 2013,
p.204).
Esse sentimento de pertencimento se desenvolve quando a empresa explora
esse tipo de valor e entdo ele passa a fazer parte das crencas da organizagdo. A
relagdo com as crengas compartilhadas referem-se: “as pessoas serem tratadas
como individuos, a qualidade de produto e servico superiores, a inovacao, a
informalidade como estimulo, a comunicagao, aos lucros e crescimento econémico”.

(FREITAS, 2012, p.18).
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Desse modo as crencas da organizacdao se manifestam no comportamento
dos individuos, através da percepcao coletiva, tais como: o desenvolvimento da
empresa dependa do esforco de todos; as chefias aceitam participacdo nas
decisOes; a lealdade € algo que a empresa preza e ajuda no crescimento interno;
quem possui conhecimento é valorizado; a qualidade dos produtos contribui para
que a empresa seja lider do mercado. (DIAS, 2013). Para que isso seja possivel,
essas crencas devem ser reforcadas através das acdes dos seus administradores
para que nao ocorram diferencas entre a pratica e o discurso. (FREITAS, 2012).

2.4.2 Cerimonias, Ritos e Rituais

As cerimbnias sao circunstancias especiais criadas para compartilhar
acontecimentos importantes, e servem para fortalecer os valores da empresa. Ja os
ritos e rituais sdo as sucessbes de atividades que reforcam, manifestam e
simbolizam os valores primordiais da organizacdo, as metas e as pessoas

importantes da empresa. (DIAS, 2013).

Os rituais e os ritos sdo atividades planejadas que manifestam o lado
concreto da cultura organizacional. Eles preenchem varias fungoes:
comunicam a maneira como as pessoas devem se comportar na
organizagdo, sinalizam os padrées de intimidade e decoro aceitaveis
exemplificam a maneira como os procedimentos sdo executados, liberam
tensdes e ansiedades, visto que geralmente tém um lado criativo ou lddico,
dramatizam os valores basicos e exibem experiéncias que poderdao ser
lembradas com mais facilidade ou como exemplos. (FREITAS, 2012, p.19).

Os rituais consistem na sucessao repetitiva das atividades que apresentam os
valores fundamentais da organizacdo, os objetivos mais relevantes e o0 que €
dispensavel ou ndo. (ROBBINS, 2009). Ja os ritos sdo os comportamentos e as
acOes planejadas conforme a rotina da organizacdo e possuem um carater
simbdlico, onde pode gerar sentimentos e atitudes nos individuos que fazem parte
da organizagéo. (DIAS, 2013).

Um rito tem por objetivo celebrar algo, onde se baseia numa “série de atividades
planejadas e executadas cuidadosamente, conduzido num contexto social — uma
audiéncia —, com principio, final e os papéis para os membros da organizacdo bem
definidos”. (MARTIN apud DIAS, 2013, p.205). Os rituais determinam a transferéncia de
etapas, como por exemplo: o planejamento de carreira dos funcionarios, o periodo de
utilidade dos produtos, a histéria da empresa etc. Em geral os rituais se reproduzem
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dentro de um tempo determinado, os ritos sempre sao repetitivos e as ceriménias, séo

eventos, que acontecem apenas uma vez. (DIAS, 2013).

As cerimbnias servem para reforcar normas e valores importantes,
elementos esses que sao passados por meio de alguns ritos, cuja repeticéo
e grau de importancia acabam transformando-os em rituais. Para fins de
concisdo metodoldgica, tomamos a liberdade de denominar de ritual
corporativo todo e qualquer evento interno, seja ele propriamente um ritual,
uma ceriménia, ou um simples rito. (JOHANN, 2004, p.68).

Os ritos sempre sao repetitivos e seguem o mesmo padrao, sao realizados
sempre no mesmo periodo para motivar o comportamento e a compreensao dos
funcionarios. “Em muitas empresas, no Japao, os trabalhadores e os gerentes
comecam juntos o dia de trabalho, com exercicios fisicos e cantando o ‘hino da
companhia’. Os exercicios € 0s hinos sdo ritos, que juntos formam um ritual”.

(SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN apud DIAS, 2013, p. 206). Consideramos

um ritual as atividades que mantém um padrao e sao repetitivas.

Um dos rituais mais conhecidos é o grito de guerra da Walt-Mart. Criado
pelo fundador, Sam Walton, como uma forma de motivar e unir sua forga de
trabalho, esse grito, semelhante aqueles das torcidas esportivas, serve para
unir os empregados e reforcar a conviccdo de Walton na importéncia deles
para o sucesso da empresa. (ROBBINS, 2009, p.233).

Os ritos podem exercer varias funcdes dentro de uma organizagéo, podendo ser
classificados em algumas categorias: Ritos Sociais e de Comunicacido: é a maneira
como os funcionarios se relacionam entre si e a forma como se tratam, (ritos de
saudacao, ritos de acolhimento ou de iniciagao); Ritos de trabalho: sédo as rotinas das
atividades diarias, os procedimentos que aplicam nas suas atividades; Rituais
administrativos: sdo os regimentos internos (tomada de decisées, relatorios, reunioes,

etc.); Rituais de reconhecimento: sdo onde os valores ficam em evidéncias (promogoes,
prémios, festas, homenagens). (DEAL e KENNEDY apud DIAS, 2013, p.206).

Um ritual de reconhecimento importante em muitas empresas é a
comemoracgdo do numero de anos que os funcionérios mais antigos tém na
companhia, comemorados principalmente em datas cheias, como 20, 30, 40
anos. A empresa, com isso, mostra, que as pessoas sado importantes,
constituindo um dos seus principais valores. (DIAS, 2013, p. 207).

Os ritos podem cumprir muitas fungdes dentro das organizacdes: Ritos de
Reproducdo ou Renovacdo: melhoram as estruturas internas através de

treinamentos e desenvolvimentos organizacionais; Ritos de Passagem: utilizado
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para facilitar a adaptacao, muito utilizados em admissdes e promog¢des internas. “Um
dos ritos mais importantes nas organizacées é o ato de ingresso de um novo
empregado. Os treinamentos basicos que sao efetuados para o novo membro sao
exemplos”. (TRICE e BEYER apud DIAS, 2013, p.208); Ritos de Degradacao: sao
utilizados em demissées ou afastamentos é uma forma de remover o poder dos
empregados; Rituais de Reforco ou Confirmacgéo: Utilizado em entrega de prémios
anuais, prémios por atingir metas, elevam o status dos funcionarios. (TRICE e
BEYER apud DIAS, 2013).

A fungdo principal dessas formas ritualizadas de comportamento é
expressar o conteddo da cultura organizacional (os valores). Nesse sentido,
se pode afirmar que “sem eventos expressivos qualquer cultura morre”. Na
auséncia de cerimbnias ou rituais, valores importantes ndo tém impacto
algum. (DEAL e KENNEDY apud DIAS, 2013 p. 210).

As cerimbnias sao outra forma de simbolizar as condutas relevantes das
organizacoes. Sua fungcdo essencial é a de representar os mitos e os valores

culturais, mantendo-os sempre vivos na meméria dos funcionarios. E uma forma de

intensificar o que é conceituado como importante dentro da corporacao.

Através dessas cerimonias, os integrantes da organizagdo sao constantemente
lembrados de forma muito forte e clara dos mitos e valores que a organizagao
destaca como fundamentais, por exemplo: regularidade, iniciativa, dedicacéo,
espirito de grupo, lealdade, éxito etc. (DIAS, 2013, p. 210).

2.4.3 Histérias e Mitos

As Historias ou estérias sao relatos de eventos e sucessos que realmente

acontecerem na organizagao.

As historias, por sua vez, sdo narrativas baseadas em acontecimentos
veridicos que sao frequentemente compartilhados entre os empregados da
organizagdo e que se transmitem aos novos empregados para informa-los
sobre a organizagdo. (DIAS, 2013, p.211).

Essas narrativas fortalecem o comportamento que ja existe dentro da
empresa e ressalta como esse comportamento se encaixa no ambiente corporativo,

todavia, ndo sao fundamentados por fatos. (FREITAS, 1991).

As estérias explicitam valores e formas de agir, indicam caminhos e estéo
presentes em todos os escritos biograficos dos grandes lideres organizacionais,
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bem como nos livros dedicados as empresas. Elas dao um colorido especial,
um tom confidencial, aos momentos especiais e criticos da vida organizacional.
Uma boa colegéo de boas estérias é parte importante da cultura de um grupo
ou de uma organizacdo, que tende a ser reproduzida naturalmente e
memorizada com facilidade. (FREITAS, 2012, p.25).

Da mesma forma que os valores, as histérias apresentam caracteristicas
comuns, referem-se a temas pertencentes a igualdade entre os individuos da
corporacao, seguranca e controle. Elas praticam um papel muito importante dentro da
organizacao, conforme reproduzem o aprendizado pelo meio da bagagem de
conhecimentos de outrem, além do proveito de permitir uma melhor associacdo e
recordacdo do que os métodos descritivos racionais. As historias sdo memorizadas
profundamente mais rapidas do que ideias isoladas. Dentro das organizacdes também
se encontram estorias negativas, que se inclina a semear incertezas. (FREITAS, 1991).

Muito frequentemente as estérias comunicam mais que a orientagdo da
companhia; muitas delas sao interpretadas como scripts que dizem aos
empregados quais comportamentos ou atitudes sao aceitaveis ou o que
eles podem esperar que a organizagao faga no futuro. Elas podem ensinar
os tipos de decisbes que sdo aceitdveis em determinadas situacdes.
(FREITAS, 1991, p.28).

As historias organizacionais sdo formadas por dois elementos: o narrativo
(que detalha uma série de significados) e a interpretacdo (quais ensinamentos

podem ser apreendidos com essas estorias). A forma que sera repassada varia
entre o fluxo dos eventos e das pessoas que propagam a histéria. (DIAS, 2013).

As histérias sdo importantes porque registram, sumarizam e reconstroem

cendrios que se preservam através do tempo, mantém vivos os valores

primarios da organizagéo e providenciam um entendimento compartilhado

entre todos os empregados. A importancia das historias é que providenciam

um meio através do qual os valores basicos e as imagens sdo comunicadas

entre os empregados, aos quais sdo satisfeitas suas necessidades de

identificagao e clarificagdo das metas organizacionais. (DIAS, 2013, p. 211).

As histérias existem em diversas empresas e desenvolvem funcdes
semelhantes, elas diminuem as incertezas, explicam e ajudam os funcionarios a
recordarem dos principais valores organizacionais. (DIAS, 2013). A histéria faz com
que os funcionarios, entendam e sintam a presenca da filosofia da empresa. Ela
efetua funcao relevante na propagacao de exemplos que devem ser seguidos para o

fortalecimento da cultura organizacional. (FREITAS, 2012).
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As funcbes das historias organizacionais podem ser assimiladas como mapas
que orientam os funcionarios sobre o funcionamento dos procedimentos internos.
Elas compreendem situagcdes e constatam como a solucdo surgiu dentro do que foi
apresentado; Atestam o poder da estrutura organizacional; E esclarecem como as
diretrizes e as maneiras de realizar as atividades foram estabelecidas, juntamente,

efetiva e reforga estes processos. (DIAS, 2012).

As Estorias como Mapas, auxiliam os individuos a saber como as coisas
sao feitas por determinado grupo. Esses mapas fornecem, principalmente
para os funcionarios recém-admitidos, uma ideia a respeito dos limites de
seguranca dentro da organizagdo, o que viria a se constituir num “territério
social”. Além dos manuais de servicos e procedimentos operacionais, 0s
novos membros aprendem quais sdo as excegdes as regras e quais regras
“podem” ser violadas sem causar maiores repercussdes, enquanto outras
sdo consideradas “sagradas”. (FREITAS, 1991 p. 27).

Para que as historias exercam um papel significativo dentro da organizacao,
elas precisam ser valorizadas. Se as experiéncias passadas nao possuirem
importancia, essas estdrias se tornam lembrancgas obsoletas. Ao ponto que possam
prejudicar a mudanca de processos, gerando comparac¢des inoportunas na
administracdo atual. “E preciso levar em conta que as pessoas ndo funcionam com
um controle remoto e que elas apresentam maiores dificuldades em apagar o
passado do que as organizagdes”. (FREITAS, 2012, p.25). Essas situacdes podem
ocorrer quando uma empresa € vendida ou passa por um caso de fusdo. Os
empregados podem resistir as mudancas, se agarrarem a valores antigos que nao
sdo considerados importantes pela nova corporagdo, essas memorias
organizacionais podem gerar desconfortos nesse tipo de situacbes. (FREITAS,
2012).

As histérias narradas dentro das organizagdes inspiram confianca, tamanha a
grandiosidade dos seus feitos. Mas existe a possibilidade, que nem todo o contetudo
das narrativas, corresponda a fatos reais, no entanto, isso para a cultura
organizacional ndo é relevante. O que importa para a cultura € que os individuos
acreditem nessas histérias e que elas sejam significativas para o momento atual, e

com isso, possam motiva-los e direciona-los. (FREITAS, 2012).

Nas historias, mitos, lendas e sagas séo recolhidas as faganhas dos herdis
da organizagao, e os momentos que a originaram ou sao essenciais a vida
da organizagcao, aumentando o carater simbdlico desses feitos e eventos.
Neles estdo refletidos os valores da organizacdo, bem como as
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experiéncias adquiridas e acumuladas, servindo muitas vezes de
legitimacdo de formas de atuar que ndo podem ser fundamentadas no
presente. Convertem-se também em meio de comunicagdo e aprendizagem
para os novos membros da organizagdo do sistema de representacdes e
valores que constituem a esséncia, ou o nucleo, da organizagdo. (DIAS,
2013, p.215).

Os elementos da cultura organizacional, como histérias e mitos, apresentam
pontos diferentes, da realidade ou de ficcdo, e representam a quantidade de
conhecimento dos individuos de uma organizagdo. E através das suas informacdes
que disseminam os fundamentos basicos de seu funcionamento. (DIAS, 2013).

O mito organizacional é um relato comovente sobre ocorréncias ilusorias, que
sdo utilizados para esclarecer as origens ou mudancas que aconteceram dentro das
organizacdes. Bem como, ocasiona crengas sobre as vantagens préaticas de usar

determinadas técnicas ou certos comportamentos, que ndao podem ser baseados em
fatos comprovados. (TRICE e BEYER apud DIAS, 2013).

Os mitos sdo histérias que ndo se apoiam em fatos, mas que sao
consistentes com certos valores e crengas da organizacdo. Os mitos
cumprem fungbes fundamentais para criacdo, assimilacdo, difusdo e
transmissdo de valores e crencas comuns, e, portanto, fundamentam a
histéria das organizagdes e lhe imprimem personalidade e carater. Nos
mitos, os eventos histéricos se misturam com a ficgao, e em tal grau que no
transcurso do tempo deixam de fundamentarem-se em fatos reais. (DIAS,
2013, p. 212).

Segundo DIAS (2012), os mitos sdo baseados em situacbes cotidianas e que
possuem caracteristicas capazes de interessar e comover pessoas. Desse modo,
servem como roteiro na resolucdo de problemas, que se apresentam nas
operacionalizacbes internas. “Os mitos estabelecem limites claros do que é
adequado ou ndo para os individuos numa organizacéo”. (DIAS, 2013, p.212). E um
meio de manter e preservar a cultura de uma sucessao anterior, passada para as
atuais através da oratéria. (MAXIMIANO, 2015).

Os mitos sao identificados como uma forca de expressao que indicam os
pensamentos e sentimentos, sendo assim consegue manter vinculos afetivos entre o
passado e o tempo atual. Ele é transmitido de geracdo a geracédo, o que leva a
narracao nao ser tao fiel ao que foi relatado de inicio, mas mantém as normas
praticas que devem ser seguidas.

Dentro de uma organizagao podera existir iniUmeras situagées que possam vir

a tornarem-se mitos, por exemplo: fundadores, funcionarios, lideres, processos,
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comportamentos, etc. (DIAS, 2013). Os fundadores e lideres acabam tendo mais
chances de se tornarem mitos, pois sdo eles que tém um papel mais ativo apds a
criagcdo da empresa e podem vir a ser considerados herdéis e depois transformados
em mitos. (FREITAS, 2012).

Sem duvida, a cultura de uma empresa sofre forte influéncia do seu mito
organizacional, que envolve uma histéria — ou uma saga — protagonizada
por um heréi, que pode ser seu fundador, o sucessor do fundador ou, ainda,
um her6i revitalizador — um novo sécio da empresa ou um gestor
profissional. Pode-se afirmar que a cultura de uma organizagdo contém, em
boa medida, o DNA cultural dessas pessoas que, para fins de concisdo
metodoldgica, passaremos a chamar apenas de mito organizacional.
(ZIEMER apud JOHANN, 2004, p.11).

Conforme JOHANN (2004) em muitas organizag¢oes a figura do fundador heroi
se faz presente mesmo depois de seu falecimento, e quanto mais forte foi sua
atuacao e influéncia dentro da organizacao, mais vivo se tornara na empresa apds
sua perda. Quando as pessoas mencionam essa figura em certa situacao, estao
transformando esse herdi em mito organizacional. “O mito organizacional
normalmente comporta a figura de um herdi que deu vida e alma a empresa e
forneceu-lhes um modelo de atuacao”. (JOHANN, 2004, p.12).

A presenca marcante de mitos na cultura organizacional pode colaborar no
fortalecimento de uma cultura mais forte e com isso, evidenciar o alto nivel de
valores e de crencas compartilhadas entre os empregados, o que resulta um menor

indice de imprecisao nas tomadas de decisdes. (FREITAS, 2012).

2.4.4 Linguagem

A linguagem é um agrupamento de formas de fala, que possui significados
compreendidos por determinadas pessoas pertencentes a certo grupo. Dentro de
uma organizacao a linguagem utilizara jargoes, slogans, metaforas que fazem parte
da sua cultura organizacional, e condensa o conhecimento acumulado da empresa
ao logo de sua histéria. “Na linguagem estao alojadas as experiéncias, as solugdes,
os sentimentos manifestados e que integram a consciéncia coletiva daquele grupo
particular”. (DIAS, 2013, p.216).

Sendo assim a observagdo da linguagem de uma organizagdo possibilitara
uma aproximacdo aos individuos da organizagdo e com isso ter acesso ao

conhecimento que possuem. A linguagem nao se refere apenas ao modo do uso da
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fala, mas aos seus significados, as percepcdes subjetivas, ela serve para comunicar
situacdes especificas e transforma-las em praticas operacionais, evidenciar as
estruturagdes motivacionais dos membros. A linguagem é um sistema de cédigos
que sao interpretados pelos seus integrantes, para eles, ela produz um significado
unico. (DIAS, 2013).

A linguagem possui uma forca que fortalece, sustenta e propaga a cultura
organizacional, além disso, € uma ferramenta fundamental no processo de
aprendizagem e de comunicag¢ao dentro da organizacao. Ela é essencial para que
novos membros recebam através da linguagem da organizacdo os conhecimentos

adquiridos pelo tempo.

Entre as muitas coisas que devera aprender para integrar-se plenamente na
organizagdo, o novo membro deverd dar prioridade a linguagem, pois
através dela aprenderd as categorias conceituais, os esquemas de
pensamento, o0 sistema de valores, as solugdes experimentadas e
aprovadas pelo grupo para a solugdo de problemas etc. (DIAS, 2013,
p.216).

A linguagem propria utilizada dentro de uma organizacdo pode ser denominada
de jargdo. Esse termo, de acordo com o minidicionario Houaiss tem o seguinte
significado: “linguajar préprio de certos grupos ou profissionais”. (HOUAISS & VILLAR,
2003). Tratando assim de um cédigo de linguagem especifico a destinados grupos, que
pode ser de dificil compreensao para quem nao faz parte do contexto.

As organizacbes costumam ter seus proprios termos técnicos de linguagem, o
que a torna Unica, sendo uma forma de poder, pois impede que individuos, que nao
fazem parte do seu meio, ndo tenham o conhecimento a que possuem. (DIAS,
2013). Cada empresa possui uma personalidade grupal, que de forma simples
poderia ser denominada de “jeitdo”, esse jeito seria o formato que seus funcionarios
utilizam a linguagem e relacionam-se entre si. (JOHANN, 2004). No momento que os
funcionarios de uma empresa aprendem a sua linguagem sinalizam que a cultura foi
aceita e passarao a preserva-la. Uma vez incorporada a linguagem funciona como

um elemento de ligacdo que une os membros a organizacdo. (ROBBINS, 2009).

Em primeiro lugar as culturas desenvolvem linguagens préprias para facilitar
a comunicagao e melhorar a eficiéncia técnica. E, em segundo lugar, as
linguagens desenvolvidas nas culturas organizacionais sao especificas e s6
tém um significado naquela organizagao particular. Temos que observar
que, muitas vezes, o linguajar especifico da cultura organizacional pode
influenciar a cultura mais geral, da sociedade em que esta inserida,
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passando algumas palavras de seu uso restrito a serem incorporadas.

(DIAS, 2013, p.217).
Em sintese, podemos entender que as funcdes basicas da linguagem
organizacional sdo: a preservagdao da histdéria empresarial, servir como meio de
transmissdo da comunicacao e, ser o método principal de aprendizagem sobre a

cultural organizacional. (DIAS, 2013).

2.4.5 A Relevancia da Cultura Organizacional

Dentro do que apontamos neste capitulo, podemos compreender que a
cultura organizacional € composta por um conjunto de valores e crencas partilhadas
que se referem as pessoas, as estruturas, os processos e as normas de
comportamento de uma organizacdo. E que possui fungdes normativas e morais que
direcionam os empregados a agir em determinadas situagdes. (DIAS, 2013). Ela
regulamenta as relacées de convivéncia entre os individuos, e como estes, devem

proceder nas atividades cotidianas.

A cultura desempenha um papel-chave nos processos de socializagdo, no
estabelecimento de limites, na coesdao e unidade, e na identificagdo
organizacional. As organizagbes empregam esforcos de orientacdo
estratégica para reproduzir e criar forcas de trabalho estaveis e consistentes
que demonstrem as caracteristicas valorizadas pela organizacdo. (DIAS,
2013, p.237).

Realizando a funcdo normativa, a cultura organizacional integra 0s processos
culturais, norteando os individuos da organizacao de acordo com as normas de conduta
e modelos definidos. Esta vinculada ao sistema de regulagéo da organizacéo.

Na realizacdo da funcao moral, a cultura organizacional exerce a integracao e
a coesdo a partir dos valores organizacionais, estimula os empregados a seguir a
ética condizente aos principios afirmados pela organizacdo e possui um suporte
emocional aliado a identificacdo da acdo com os valores morais atribuidos pelo
grupo. (DIAS, 2013).

A cultura define os critérios para a avaliagdo de resultados e do
desempenho dos individuos, bem como as acgbes corretivas a serem
implementadas no caso de erros e problemas. A cultura também define as
recompensas e puni¢des. Por exemplo, a cultura estabelece a faixa de
tolerancia para lidar com um erro que uma pessoa comete. (MAXIMIANO
2015 p.391).
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Outro ponto relevante a ser considerado sobre a cultura organizacional é a
sua colaboragdo na redugado de ansiedade que todos os individuos sofrem diante
situacoes fora de seu controle, o qual é preciso enfrentar. A cultura organizacional
proporciona aos empregados um rumo a seguir diante da tensdo provocada em
relagdo a pratica de suas atividades, reduzindo assim a sobrecarga emocional que
suas tarefas exigem. (DIAS, 2013).

A cultura organizacional promove nos individuos o sentimento de
pertencimento e de identidade. Com isso nasce o comprometimento com os valores
e as crencgas e 0s membros passam a se envolver com essa cultura apresentada. Os
empregados sdo 0s que constituem a riqueza da organizacdo, sao eles que
fortalecem e a fazem crescer. O desenvolvimento organizacional € a consequéncia
dos esforcos do grupo, se os funcionarios sentem-se importantes e que podem
contribuir para o crescimento da organizacao, nasce o sentimento de valorizacao e a
ideologia de trabalhar em conjunto para atingir aos objetivos. (DIAS, 2013).

A “cultura pode ser considerada o ambito invisivel onde ocorrem emocgdes e
sentimentos que estabelecem vinculos entre os funcionarios de varios niveis para
desenvolver um compromisso coletivo”. (DIAS, 2013, p.235). E através deste processo
que surge o envolvimento, dedicacdo, lealdade que todas as empresas necessitam
para sua sobrevivéncia dentro do mercado competitivo. (FREITAS 2012).

A cultura organizacional é fortalecida através dos anos, suas raizes sao
fixadas nos seus valores, no qual os membros estdo conectados. E é mantida
através de suas histérias sobre eventos ou membros importantes, como seus
fundadores, seus ritos, seus simbolos, sua linguagem, sua missdo, a forma de
contratacdo, a avaliacdo de desempenho dos funcionarios, etc.

Uma cultura forte sempre desempenhara maior influéncia sobre seus
membros do que empresas que possuirem uma cultura organizacional fraca.
Quando a cultura é forte ela segue elevados padrbes éticos e seu efeito
comportamental é positivo. (ROBBINS, 2009).

Em uma cultura forte, os valores essenciais da organizagdo sao
intensamente acatados e compartilhados. Quanto maiores a adesdo a
esses valores e o comprometimento com eles, mais forte sera a cultura. Em
contraste, uma cultura fraca caracteriza-se por ambiguidades,
inconsisténcias e indefinicbes. Dessa forma, uma cultura forte exercera
influéncia mais acentuada sobre o comportamento de seus membros
porque o elevado grau de compartilhamento e intensidade gera um clima
interno de alto controle comportamental. Por exemplo, a Nordstrom, sediada
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em Seatle, criou uma das mais fortes culturas de servigos do setor varejista.

Seus funcionarios sabem exatamente o0 que se espera deles, e essa

expectativa acaba por moldar seu comportamento. (ROBBINS, 2009 p.227).

Quando a cultura organizacional € bem gerenciada e executada, faz com que os

individuos passem a sentir-se parte da organizacdo e com uma forte identificacdo com

seus valores. Atribuindo assim um significado comum a todos os individuos sobre visao

de futuro, objetivos e metas. Quando a cultura é forte ela pode apontar uma ligagao
muito categorica em relacao a produtividade e aos lucros. (JOHANN, 2004).

Assim como nas religides, de maneira geral, quando a cultura de uma
empresa € bem administrada, ao longo do tempo leva a formacdo de um
exército de devotados colaboradores que, conforme o caso, podem atingir o
limiar da fanatizacdo. (JOHANN, 2004, p.3).
E a cultura organizacional que direciona os empregados, conforme os
objetivos legitimados da empresa. De acordo com FREITAS, o papel da cultura

organizacional estd em:

[...] valorizar o que é importante ali, estabilizar comportamentos, construir
significados e formas de interpretar eventos organizacionais, sinalizar as
formas de resolver problemas, indicar um senso de direcao e propésito para
0s publicos internos e externos da organizagao, valorizar o comportamento
tido como desejavel e exemplar. (FREITAS, 2012 p.38).

As formas ténues que organizacbes fortes criam sua imagem positiva e
onipotente, como conquistam a aceitacao de seus membros em relagcdo a normas e
regras estipuladas e sua lealdade na reprodug¢do das mesmas, é o que marca seu
diferencial na forma de administrar. (FREITAS, 1991).

A partir do século XXI a cultura organizacional passou a ter um papel crucial
no desenvolvimento organizacional, pois progressivamente as pessoas passaram a
se tornar mais importantes e valorizadas como fontes de conhecimento e na
competitividade organizacional. O capital humano passou a ser o diferencial na
vantagem competitiva.

As corporacdes estdo cada vez mais se apropriando de posturas socialmente
conscientes, valorizando a acdo humana e consolidando as suas tomadas de
decisdes baseadas em caracteristicas culturais proprias. (DIAS, 2013). A forma pelo
qual os funcionarios se relacionam com a organizacao sera o reflexo da forma que

seus clientes vao perceber a organizagéo.
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3 Comportamento Organizacional

Neste capitulo explanaremos sobre o lado humano das organizacées,
evidenciando como as pessoas agem dentro do ambito empresarial. Abordando os
conceitos do comportamento organizacional e elementos que contribuem com o seu
desenvolvimento.

Para a producao deste capitulo foi utilizada pesquisa bibliografica, destacando-
se os autores: Cervo et al. (2012), Davis e Newstrom (2001), Ferreira (2013), Franca
(2005), Lacombe (2008), McShane & Glinow (2013), Venturella et al. (2013) e
Vecchio (2008).

3.1 Fundamentos do Comportamento Organizacional

Um conceito bem simples sobre comportamento organizacional é o que se refere
como o estudo de “acbes, atitudes e expectativas humanas dentro do ambiente de
trabalho”. (FRANCA, 2005, p.3). Todo recinto onde existe relacdo entre pessoas,
havera questdes de conduta para serem observados, tais como: psicologicos,
biolégicos, sociais e organizacionais. Essas condutas serdo analisadas sobre a
percepcao de nivel do individuo, coletivo e institucional, sobre os aspectos de uma
determina cultura e ambiente social ao qual estéo integrados. (FRANCA, 2005).

Ele se aplica amplamente ao comportamento das pessoas em todos os
tipos de organizacdes, tais como negécios, governo, escolas e
organizagtes de servigos. Onde quer que estejam as organizagdes existira
sempre a necessidade de compreender o comportamento organizacional.
(DAVIS & NEWSTROM, 2001, p.5).

O comportamento organizacional atua através da andlise das pessoas que
fazem parte da organizacdo, estrutura da mesma, tecnologia que utilizam e o
ambiente o qual estdo envolvidos. (DAVIS & NEWSTROM, 2001). Como abordado
no capitulo anterior, a cultura organizacional tem como funcado direcionar os
empregados a agir em determinadas situacdes, regulamentando as relagdes de
convivéncia entre eles. Sendo as organizacbes compostas por pessoas, devemos
dar devida atencao para a area comportamental destes individuos.

O método de formacao de comportamentos dentro das sociedades se estabelece
no instante em que sdo experimentados, desse modo, sdo considerados validos por
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guem vivencia. Apdés a aprovacao passam a ser transmitidos e sancionados por outras
pessoas, até que se torne a forma comum de agir e pensar, e ser considerado legitimo,
tornando-se 0 modelo padrao de comportamento. (CERVO et al, 2011).

Dessa forma, podemos entender como funciona a aprendizagem dos
comportamentos dentro das organizacdes. Individuos inseridos, dentro de uma cultura
organizacional com valores especificos, passam a assimilar, reconhecer e repetir esses
elementos da cultura organizacional, compartilhando condutas e conhecimentos, assim,
gerando um ciclo de aprendizagem através da repeticdo de comportamentos e criando
lacos de identidade com a organizacdo. (CERVO et al., 2011).

Da mesma maneira como as nagdes, 0s povos reproduzem 0s seus valores
através dos habitos e do comportamento corriqueiro das pessoas e de seus
simbolos e codigos, os valores e crengas organizacionais sdo também
institucionalizados através da rotina organizacional. (XAUSA, 2011, p.17).

Este processo de aprendizagem é fundamental na socializacdo dos novos
integrantes da empresa, visto que é nessa fase que sao transmitidos, aos recém-
chegados, todo universo que representa a organizacido, “E através das estratégias
de interacdo do individuo a organizacao que o0s valores e comportamentos vao
sendo transmitidos e incorporados pelos novos membros”. (FLEURY apud
ACCORSI, SMINOTTI & CABRAL, 2011, p.80).

A fim de que os valores e crencas organizacionais sejam notados no
comportamento dos individuos dentro da organizacdo, é preciso que se tornem
referéncia de conduta, para que sejam disseminados de forma constante até se
corporalizar no cotidiano da empresa. Embora a repeticdo dos valores seja
importante, é primordial que sua propagacéao, possua um entendimento e relevancia
sobre os valores e o0 contexto que a organizacdo atua, para que a formacao do
comportamento organizacional se conclua. Esse fortalecimento e preservacado dos
valores faz com que a cultura empresarial se consolide, e desse modo o

comportamento pretendido seja alcancado. (VENTURELLA et al., 2012).

Em culturas fortes, com valores e crencas cristalizadas, ha maior
possibilidade de formulagao de estratégias que dinamizem o funcionamento
da empresa, considerando o comportamento dos individuos, dos grupos e
da propria instituigdo. Dessa forma, pode-se balizar que a cultura
organizacional consiste em uma forma sutil de exercicio do poder da cultura
sobre o comportamento dos profissionais. (XAUSA, 2012, p.16).
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A cultura é que indica o caminho e induz a tendéncia de conduta na vida das
pessoas de um determinado grupo. E essas pessoas sao as responsaveis nos processos
de mudancas e alteragdes que acontece dentro do ambiente corporativo. As normas
formais e informais da cultura sdo o que tracam o comportamento das pessoas e
inspiram um modo de agir como integrantes de uma organizacdo. (CERVO et al., 2011).

Em relacdo ao ambiente interno das organizacoes, é preciso estar atento as
atitudes da gestdo, a qual pode influenciar pessoas, reter ou perder
talentos, incentivar um ambiente saudavel ou comprometido. Os efeitos das
decisbes de gestdo nos relacionamentos internos podem promover um
ambiente saudavel e eficaz, mas também podem gerar estresse, depresséo,
burnout e outras sindromes que prejudicam os resultados individuais e
adoecem a organizagédo. (VENTURELLA, 2011, p.10).

No momento atual que vivem as organizacodes, tratar o lado humano é algo
muito desafiador, pois as relagdes de trabalho exigem cada vez mais atencado ao
lado comportamental, tanto na perspectiva individual, como de grupo e institucional.
As mudangas do mundo contemporaneo, em relacdo ao trabalho, impactaram na
maneira que as pessoas desempenham suas atividades, elas necessitam de
atencao, querem ser desafiadas e incentivadas. Sendo assim, as empresas
precisam cuidar mais do lado humano dentro das relagbes trabalhistas, pois isso
afeta 0 ambiente o qual estdo inseridas e a sua produtividade, consequentemente o
desempenho da organizacdo. (VENTURELLA et al., 2011).

E dificil dimensionar a importancia pratica da capacidade de se relacionar
eficazmente com outras pessoas em contextos organizacionais. Atrair e
desenvolver individuos talentosos sdo dois temas cruciais para a
sobrevivéncia e a prosperidade de uma organizacdo. A énfase no elemento
humano (em vez de nos recursos técnicos, financeiros e outros tangiveis),
muitas vezes, diferencia organiza¢des concorrentes quando se trata do
desempenho organizacional. Isso ocorre porque todos o0s concorrentes
sérios em um determinado setor ja atingiram quase o mesmo nivel de
sofisticacdo técnica. Portanto, na igualdade das demais condigbes, as
organizagbes que detém colaboradores talentosos e aplicados tém maior
probabilidade de ser mais eficazes. (VECCHIO, 2008, p.5).

VECCHIO (2008) ressalta que, a constatacao do éxito empresarial é resultado
da eficiéncia da administracdo dos recursos humanos. O sucesso é obtido através
de vantagem competitiva, que valoriza a equipe de trabalho e ndo a enxerga apenas

como um custo na folha de pagamento, mas sim, como uma forma estratégica de

competividade.
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FRANCA (2005) reforca que, para a melhoria da qualidade, da produtividade
e do desenvolvimento das atividades, as empresas necessitam seguir praticas e
modelos de gestdo de pessoas, que sao criados a partir da utilizacdo dos

conhecimentos do comportamento organizacional.

O resultado de um sistema eficaz de comportamento organizacional é a
motivagdo que, quando combinada com as habilidades e capacidades do
empregado, resulta na produtividade humana. (DAVIS & NEWSTROM,
2001, p.28).

O progresso de uma empresa depende da producédo de seus funcionarios,
quando a empresa investe no capital humano com treinamento para o crescimento
do seu quadro funcional, o desempenho e o envolvimento deles aumentam. Através
das praticas de comunicacao organizacional tais como: “recompensas baseadas no
desempenho, a lideranca de alta qualidade, a comunicagcdo do funcionario”
(MCSHANE & GLINOW, 2013, p.17) contribuem para um bom desempenho.

Para entender certos comportamentos dentro do ambiente empresarial, é
preciso compreender o funcionamento da empresa, para tal, € importante que se
observe o clima organizacional existente. O clima de uma empresa é estabelecido
pelo comportamento dos seus membros, sendo assim, ele serve de base para
construcao de estratégias de intervencao, caso sejam necessarios.

3.1.1 Clima Organizacional

Podemos definir clima organizacional como o termdémetro do ambiente
interno, é ele que prevé como os membros se sentem e como compreendem 0s
aspectos da organizacdo. De modo geral, o clima é entendido como a forma positiva
ou negativa que os empregados, provocados por fatores internos ou externos,
percebem e reagem a organizacdo. Essa reacao influenciara direta ou indiretamente
na satisfacao do trabalho. (VENTURELLA et al., 2012).

O clima organizacional representa a forma como os empregados percebem
o ambiente da organizacao; é um retrato do momento atual da empresa. E a
percepcao dos funcionarios em relagdo a diversos fatores presentes nas
organizagbes e se estes estdo satisfazendo-os ou ndo. (FERREIRA, 2013,
p.66).
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O clima organizacional retrata a qualidade do ambiente de trabalho
identificada pelos membros. Ele é influenciado pela cultura da empresa, mas é
fundamentado pela maneira de como a empresa dedica-se ao seu pessoal. Sendo
assim, podemos dizer que o clima corresponde ao grau de satisfacdo dos
empregados. (LACOMBE, 2008). Essa satisfagdo esta ligada diretamente a

aspectos que caracterizam o comportamento organizacional:

a motivagéo, a lealdade e a identificagdo com a empresa, a colaboragéo
entre as pessoas, ao interesse no trabalho, a facilidade das comunicagdes
internas, aos relacionamentos entre as pessoas, aos sentimentos e
emogoes, a integragédo da equipe, ao comprometimento com a organizagéao.
(LIKERT apud LACOMBE, 2008, p.214).
Portanto, entende-se que a cultura e o clima organizacionais sdo manifestacdes
complementares, de causa e efeito. J& o clima organizacional é a motivacédo e a

consequéncia do comportamento dos membros da organizagao. (FERREIRA, 2013).

A interagao entre os membros € permeada pela cultura, seus valores,
crengas, ritos, mitos, linguagem, simbolos, ideologias etc. Esse conjunto
influencia a formacgéo do clima que é percebido pelos individuos a partir de
seus processos intersubjetivos, resultado da percepgao singular de cada
membro da empresa. Nesse sentido, pode-se dizer que o clima é produzido
e representado no interior da cultura, sendo formatado pelos elementos que
a compdem (CERVO, 2012, p.20).

O desenvolvimento e a conservacao do comportamento dos empregados, das
equipes e da organizacao, sao provocados tanto pela cultura como o clima. Os
individuos, os grupos e a instituicdo sao considerados niveis de intervencdo do
comportamento. Por exemplo, a intervencao pode ser identificada, em relacdo aos
grupos, especialmente, na formacdo de equipes, tendo como objetivo foco no
trabalho e aumento do éxito da equipe frente aos processos da organizacao
(VENTURELLA et al., 2012).

Sendo assim, tanto a cultura como o clima, contribuem para que as empresas
levem em consideracdo as percepcdes e 0s pressupostos basicos que direcionam o
comportamento organizacional, “As empresas expressam suas crencas em modelos de
gestdo, e as intervengdes comportamentais buscam entrelagcar 0s objetivos
organizacionais aos propoésitos dos profissionais”. (CERVO et al., 2012, p.21). Essa
relacdo continua é o maior desafio dentro da gestdo do comportamento organizacional.

Ao perceberem a importancia do clima organizacional, as empresas utilizam em

seu favor os beneficios que ela apresenta, tal como o aumento da eficacia na sua
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producao. Pois um ambiente, onde os profissionais sintam que suas necessidades sao
atendidas, corrobora para a motivagdo dos mesmos, o que influencia na produtividade.
Essa acédo faz com que o comportamento dos membros da empresa seja canalizado
para o alcance dos objetivos organizacionais. (FERREIRA, 2013).

O clima organizacional é produto dessa complexa inter-relagdo entre a
dindmica do individuo (personalidade, aprendizagem, motivacao,
percepcoes e valores) e 0s eventos externos do ambiente, tais como regras,
processos, procedimentos, recompensas, punicbes etc. (MAROCCI &
POZZI apud CERVO; 2012, p, 17).

De acordo com CERVO et al. (2011) o clima organizacional é uma constante
que atua diretamente na produtividade dos trabalhadores, pois a qualidade da saude
organizacional consiste no clima psicolégico existente. Esse ambiente descende do
comportamento dos individuos que compdem a organizagdo através das suas
percepcoes e reacdes. Por meio do clima, a empresa conseguira perceber qual a
realidade percebida por seus membros, e desenvolver acdes que possam resolver
pontos negativos, sensibilizar de forma positiva, criando uma atmosfera de confianca
e respeito mutuo entre os individuos inseridos na organizacao.

O clima organizacional nem sempre sera positivo, ele pode apresentar
sintomas negativos, com comportamentos de auséncia e atrasos, ociosidade,
funcionarios que gastam muito tempo em conversas com colegas, baixo rendimento
e envolvimento com a organizagdo e até mesmo que venham a se demitir.
(LACOMBE, 2008). Esses sinais demonstram falta de engajamento por partes dos
empregados e refletira proporcionalmente na produtividade dos mesmos. Dessa
maneira 0 ambiente torna-se insalubre tanto para os funcionarios como para a
organizacao, “em uma era em que quase tudo pode ser copiado pelos competidores,
o que faz a diferenca da organizacdo sdo a competéncia e o comprometimento dos
seus participantes”. (LACOMBE, 2008, p.216).

O clima irda variar de acordo com a situagdo psicolégica e o estagio
motivacional em que se encontra cada colaborador e a maneira como ele
interpreta o contexto da empresa através das informacdes recebidas ou
percebidas no ambiente interno. (CERVO, 2012, p.17).

E indiscutivel a relagdo existente entre o clima organizacional e a motivagao.
Uma vez que o ambiente interno influencia a motivagéo e € através deste ambiente

que podemos perceber como a organizacao é entendida pelos seus membros e
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como estes sdo influenciados. A analise do clima torna-se importante, j& que
pessoas satisfeitas e estimuladas dentro do seu ambiente de trabalho tendem a

apresentar um rendimento mais significativo. (FERREIRA, 2013).

3.1.2 Motivacao

O clima organizacional e a motivacao séao diretamente proporcionais, quanto
mais preciso estiver as necessidades e valores dos profissionais com os da
organizacao, maior sera a motivacao, e em decorréncia disso, melhor sera o clima
organizacional. (LACOMBE, 2008). “Se houver sintonia entre as vontades pessoais
e as necessidades de uma organizacao, direcionadas, por exemplo, metas, melhoria
de qualidade, envolvimento com a equipe, diz-se que a pessoa esta motivada para
trabalhar”. (FRANCA, 2005, p.24).

Conforme LACOMBE (2008), se o clima organizacional é elevado, o0s
empregados propendem a ser mais proativos, compartilhar experiéncias, passam a
ter mais confiancas nas relacées entre eles, inovam, possuem mais inciativas e
assim nasce o sentimento de pertencimento a organizacdo. Caso o clima esteja
baixo, podem apresentar sintomas negativos como: realizar as tarefas apenas para
manter-se no emprego, tornarem-se descrentes, nutrir sentimentos de raiva e gera

aumento na rotatividade e no absenteismo (auséncia do local de trabalho).

A motivacdo geralmente se revela por meio de expressbes e gestos
positivos, tais como um sorriso, uma expressao solicita, um olhar confiante
ou uma postura tranquila. Pessoas envolvidas em trabalhos altamente
estimulantes costumam apresentar intenso brilho nos olhos. Um leve rubor
nas faces pode revelar satisfagdo. Respiragdo ofegante pode indicar
entusiasmo. Inclinacdo do corpo em diregdo aos objetos demonstra
interesse pelo trabalho. J4 a cabeca apoiada, aparéncia desalinhada,
inclinacdo do corpo para tras e postura displicente podem ser interpretadas
como sinais de desmotivagéo. (FERREIRA, 2013, p36).

Segundo autor VERGARA (apud FERREIRA, 2013), a motivacao € algo que
esta no interior de cada pessoa, ninguém pode criar motivagdo por outra pessoa, €
algo interno, somente o individuo pode fazer. O que ocorre sao estimulos, incentivos
e provocacdes que contribuem para que exista uma motivacdo. Portanto, o grande

desafio para as organizagdes € conservar seus profissionais motivados.
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A motivacgao reflete as forgas internas do individuo, que sao estimuladas pela
direcdo, intensidade e persisténcia de suas atitudes opcionais. A direcao diz respeito
ao rumo que direcionara seus esforcos, um exemplo seria o estimulo que os
funcionarios recebem para chegar ao trabalho no horario ou a terminar uma tarefa
algumas horas antes do prazo. A intensidade refere-se a quantia de esforcos que
sera destinado para alcancgar o objetivo. Ja a persisténcia € o prosseguimento do
esforco investido para atingir o resultado. Esses estimulos sdo as condigcbes da
percepcao emocional, que impulsiona a mover-se atras dos propésitos individuais.
(MCSHANE & GLINOW, 2013).

A motivacdo é o resultado da interagdo entre a pessoa e a situacdo. O
mesmo individuo pode ter diferentes niveis de motivagcdo que variam ao
longo do tempo, ou seja, pode estar mais motivado em um momento e
menos em outra ocasido. (FERREIRA, 2013, p.13).

As organizacdes tém como desafio reconhecer que tipo de estimulos ira
incentivar a motivagcdo de seus funcionarios, é algo que deve ser continuo e
analisado de tempos em tempos. Uma vez que a satisfacdo das necessidades
humanas é feita de ciclos e norteada pelas necessidades fisioldgicas, psicolégicas e
sociais, sendo assim, a motivagcdo pode variar de acordo com os estimulos
recebidos. (FERREIRA, 2013).

De acordo com Herzberg (autor da "Teoria dos dois fatores" que aborda a
situacdo de motivacdo e satisfacdo das pessoas) os elementos motivadores do
trabalho sdo aqueles que se referem a efetivacdo das tarefas, o que evidencia a
relacdo dependente existente entre o rendimento da producdo e a motivagao.
Possibilidade de criar, de inovacao, de sugestdes para melhorar o desempenho das
tarefas, sdo fatores que compdéem os elementos motivadores que a empresa pode
oferecer. (FRANCA, 2005).

E importante encorajar as iniciativas das pessoas ou das equipes, pois estas
representam um dos mais claros sinais de motivagédo. O recurso de solicitar a
participagdo da equipe na formulagdo de novas propostas e solugdo de
problemas, por sua vez, constitui um dos mais poderosos fatores de motivagéo.
Logo, convém criar condigdes favoraveis para que os colaboradores
manifestem suas proprias iniciativas. (FERREIRA, 2013, p.37).

Para o bom funcionamento de qualquer empresa € crucial que se tenha
motivacdo. Sem profissionais motivados, ndo ha equipamento de ultima geracéo ou
a melhor tecnologia que consiga atingir as metas. As organizacdes sao feitas de
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pessoas, e estas possuem conhecimentos e capacidade para realizarem tarefas,
mas para atingirem seu potencial de desempenho em qualquer atividade, precisam
receber estimulos motivacionais. O comportamento organizacional contribui para
que os membros corporativos utilizem esse potencial humano de desempenho para
manter-se motivados e assim, consigam obter rendimento maximo em suas tarefas.
Dessa forma nasce uma relacéo de reciprocidade entre a empresa e o colaborador,
que se influenciam e se beneficiam respectivamente. (DAVIS & NEWSTROM, 2001).

A motivagdo comega com a selecdo das pessoas adequadas para as
tarefas que se tem para elas. Serd um bom primeiro passo se os candidatos
a admissao forem posicionados em cargos compativeis com seu preparo e
sua vocagao. (LACOMBE, 2008, p.28).

A Gestdo de Pessoas no processo de selecdo, ja contribui para a motivacao
organizacional e nos resultados da organizacdo. Escolher um profissional com as
competéncias certas para o0 cargo ja influencia positivamente no comportamento
organizacional. Um profissional desempenhando funcées que estdo fora de sua
competéncia ou muito abaixo de suas capacidades causard uma enorme desmotivacao.
A adequacao dos cargos dos subordinados com suas competéncias e até mesmo a troca
das atribuicoes para melhor adequacao de competéncia, se torna um fortissimo estimulo
a manter a motivagéo e a obter um melhor rendimento. (LACOMBE, 2008).

Os empregados mal posicionados tendem a se tornar intrataveis. Os
empregados mais intrataveis absorvem uma propor¢do enorme do tempo e
da energia dos gerentes. Nao é possivel a um chefe motivar esses
subordinados. Somente eles mesmos podem se automotivar. Ao chefe cabe
criar as condi¢des para que a motivagdo inerente a esses subordinados
possa ser canalizada para resultados alcancaveis. Todas as pessoas tém
algum tipo de motivagdo, mas muitas vezes elas estdo canalizadas para
outras areas fora do trabalho. E preciso descobrir quais obstaculos estéo
impedindo que essa motivagcdo seja também dirigida para o trabalho.
(LACOMBE, 2008, p. 229).

O estimulo motivacional inicial dado aos profissionais é a remuneragao, que
serve para suprir as necessidades fora do ambito empresarial. O salario é um
elemento motivador, pois 0 seu merecimento representa o reconhecimento do
servidor pelo trabalho prestado, consequentemente faz com que ele ganhe um valor
representativo maior do que o seu valor financeiro, sendo assim ele assume a

condi¢cdo de status dentro da corporacdo. A questdo de remuneragao pode motivar

e desmotivar os funcionarios, ela contribui negativamente quando os empregados



40

desempenhem mesmas fungdes e seus salarios forem diferentes ou quando um
julgar ser mais competente que outro e tenha remuneracgéo inferior a do mesmo (por
esta razdo a maioria dos salarios sdo confidenciais) ou caso a remuneracao estar
abaixo do valor de mercado. Mas quando é sinbnimo de reconhecimento, de
desempenho e de status, funcionam como um elemento motivador. (LACOMBE,
2008).

Os especialistas em motivagdo distinguem, muitas vezes, entre
reconhecimento extrinseco e intrinseco. Os reconhecimentos extrinsecos se
originam de fontes externas ao individuo, ao passo que os reconhecimentos
intrinsecos podem ser caracterizados mais precisamente como auto-
administrados, isto €, surgindo da propria pessoa. Exemplos de
reconhecimento extrinsecos incluem salario, beneficios, promogdes e
gratificagbes. Exemplos de reconhecimentos intrinsecos sdo sensagdo de
competéncia, sucesso, responsabilidade e crescimento pessoal. (VECCHIO,
2008, p.92).

Além da remuneracao, existem varias formas para estimular a motivacao e
consequentemente melhorar o rendimento individual e das equipes dentro do
ambiente empresarial, tais como bdnus, premiacodes, gratificacdes, elogios, avango
na carreira, reconhecimento, entre tantos outros, mas todos eles condicionam a
sensacao de satisfagcdo no trabalho. Esses programas de retribuicdo, quando bem
sucedidos, tendem aumentar o moral dos profissionais, conseguinte a produtividade
da empresa. Mas quando mal gerenciados, causam o efeito contrario dando a
sensacao que nao sao apreciados pela organizagdo e que esses programas nao
passam de meras tapeacdes para dissimular o aumento salarial e mesmo assim
manter a satisfacdo dos empregados. (VECCHIO, 2008).

A motivacdo dos funcionarios também esta relacionada com o processo de
aprendizagem, pois conhecimento (tanto formal como informal), sempre é
necessario para a melhor realizacao das funcoes e ao desenvolvimento profissional.
A geréncia que percebe a importancia desse processo tem a oportunidade de
trabalhar o lado comportamental, exercendo influéncia na postura, nas atitudes e na
parte motivacional dos seus subordinados, além de melhorar o desempenho dos
mesmos, alcancar as metas organizacionais, criando assim seus préprios modelos

de gestdo. (VECCHIO, 2008).
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3.1.3 Aprendizagem

A aprendizagem € um processo de alteracdo de ideias e procedimentos que
se expressam no comportamento dos individuos que compdem a organizacao. Essa
mudanca ocorre através de treinamentos, praticas e conhecimentos e refletem no
desenvolvimento e na motivagcao dos envolvidos. A modificagdo de comportamento €
algo permanente, pois para efetuar a aprendizagem a mudanca deve ser visivel.
(VECCHIO, 2008).

Convém lembrar que o treinamento e os processos de formagédo nao se
realizem somente em atividades formais de ensino-aprendizagem (cursos
periddicos, seminarios, estagios, visitas, programas de rotacdo de tarefas e
de on the job training), mas também se manifestam normalmente através da
influencia das chefias e de todos “modos de agir’ ensinados funcionério a
funcionario. (XAUSA, 2011, p.32).

A cultura organizacional se expressa através da sua maneira de ser e agir,
reproduzido pelos seus valores, crengas, normas, ritos e pela maneira como 0s
relacionamentos interpessoais se concretizam e como sdo internalizados pelos
empregados através dos processos de aprendizagem. (CERVO, 2011).

Podemos perceber que a aprendizagem é importante quando nos referimos
ao processo de socializagdo de novos funcionarios. No momento que a empresa é
apresentada, € repassado toda a importancia da historia institucional, dos valores
corporativos e o tipo de comportamento esperado pela organizacdo. E assim que a
aprendizagem se torna real, € neste momento que os novos membros incorporam o
que foi transmitido. (FLEURY, apud CERVO, 2011).

Com a entrada de novos funcionarios vém junto com eles conhecimentos e
modos de comportamento adquiridos em experiéncias anteriores. Entdo o processo
de aprendizagem além de passar os valores institucionais e o0s modos
comportamentais, também sera utilizado para fornecer informacdes adicionais
aplicaveis as suas novas fungbes. Mas ndao somente membros novos participam
deste processo, empregados antigos devem continuar aperfeicoando suas
competéncias e habilidades referentes a seus cargos. (VECCHIO, 2008).

A perspectiva de aprendizagem organizacional afirma que as organizacdes
eficazes néo s6 aprendem, mas também desaprendem rotinas e padrées de
comportamento que nao sdo mais adequados. A desaprendizagem remove
0 conhecimento que ndo agrega mais valor e que, na verdade, pode minar a
eficiéncia da organizacao. Algumas formas de desaprendizagem envolvem
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a substituicdo de politicas, procedimentos e rotinas disfuncionais. Outras
apagam atitudes, crencas e pressupostos, por exemplo, os funcionarios
repensam a “melhor forma” de realizar uma tarefa e como atender os
clientes. (MCSHANE & GLINOW, 2013, p.22).

A forma mais habitual de ocorrer a aprendizagem dentro do ambiente
corporativo é através da observacdo. Membros novos podem aprender a executar
uma tarefa pela observacdo da mesma sendo realizada, também observam o
comportamento dos colegas e com isso terdo base para modelar o seu préprio
comportamento. A aprendizagem observacional se resume no ato de um individuo
presenciar as atitudes de outro, e assim experimentar, as consequéncias das acdes
deste outro. (VECCHIO, 2008).

Em atividades de simples execucao, a aprendizagem observacional se efetiva
imediatamente. Além dos aprendizados informais, as empresas proporcionam
treinamentos formais que se utilizam do processo da observagao. Conforme a teoria
da aprendizagem social, o individuo nutre expectativas quanto a sua habilidade
comportamental e alimenta a perspectiva que essa conduta Ihe renda retribuicao.
Muitos dos recursos utilizados em treinamentos como imagens, videos e manuais
indicam que os participantes irdo aceitar, conservar e repetir as formas de conduta
indicadas pela organizagao. (VECCHIO, 2008).

Nas organizacdes, o desejo de imitar colaboradores ou supervisores de
desempenho excepcional pode ser intenso em alguns individuos.
Certamente, assumir papéis e imitar um comportamento observado
anteriormente ilustram as influéncias sutis da aprendizagem social.
(VECCHIO, 2008, p.84).

A aprendizagem dentro das organizacées tem ligacdo direta com as
estratégias e diretrizes organizacionais, consequentemente essas decisdes sao
tomadas pelas geréncias/liderancas da empresa. E essas definicdbes impactam
diretamente no modelo de cultura e no processo de aprendizagem que sera utilizado
pela organizacao. (CERVO, 2011).

O lider, enquanto elemento ativo nos processos de aprendizagem
organizacional, € em um sé tempo “produtor” e “produto” da cultura
organizacional. Nessa perspectiva, a capacidade de liderar esta em
dependéncia do “contexto no qual é exercida e das inter-relagbes que se
estabelecem, ndo apenas entre lider e liderados, mas entre todos os atores
que interagem na organizagao e compartilham a sua cultura”. (FAGUNDES
& SEMINOTTI apud ACCORSI, SMINOTTI & CABRAL, 2011, p.81).
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3.1.4 Lideranca

Podemos compreender que lideranga organizacional significa a capacidade
de influenciar pessoas, induzindo que elas realizem determinado ato ou acéo. A
lideranga é um procedimento capaz de reconhecer, melhorar, fortalecer e aproveitar
o potencial dos empregados para atingir objetivos para uma organizacado. (FRANCA,
2005; DAVIS & NEWSTROM, 2001).

Lideranga € o processo de encorajar e ajudar os outros a trabalharem
entusiasticamente na dire¢ao dos objetivos. E o fator humano que ajuda um
grupo identificar para onde ele esta indo e assim motiva-se em dire¢cdo aos
objetivos. Sem lideranga, uma organizag@o seria somente uma confuséo de
pessoas e maquinas, do mesmo modo que uma orquestra sem maestro
seria somente musicos e instrumentos. A orquestra e todas as outras
organizagbes requerem lideranga para desenvolver ao maximo seus
preciosos ativos. (DAVIS & NEWSTROM, 2001 p.150).

A principal funcdo de um lider dentro de uma instituicdo € incentivar os
funcionarios para que cumpram suas metas. E ele que direcionara o caminho a ser
seguido, para que 0s objetivos organizacionais sejam cumpridos. (DAVIS &
NEWSTROM, 2001).

As organizacdes devem considerar que a eficacia da gestao de pessoas é um
principio tatico de vantagem competitiva, ao invés de apenas um custo na folha de
pagamento, pois muitas vezes a constatacdo do éxito de uma empresa, é resultante
do gerenciamento competente do seu quadro de pessoal. (VECCHIO, 2008).

Sendo as pessoas um fator importante para a instituicao, o papel do lider sera
fundamental para tracar as estratégias de acordo com a cultura organizacional e
consequentemente influenciara nos resultados da companhia. Desta forma torna-se
primordial desenvolver lideres preparados para atuar dentro do contexto
organizacional e com isso desenvolver métodos de aprendizagem alinhados com a

cultura e as diretrizes da corporagédo. (CERVO, 2011).

Esse processo de desenvolvimento de lideranga esta intimamente vinculado
a aprendizagem de novos conhecimentos, habilidades, comportamentos e
atitudes que, para serem de fato internalizados e incorporados nas agdes
dos individuos, precisam passar pela ruptura de paradigmas vigentes.
Recursivamente, nada mais imprescindivel para a viabilizacdo de tais
resultados do que o desenvolvimento de uma cultura organizacional que
vise a aprendizagem continua, pois, cada vez mais, os lideres tém como
desafio gerenciar num ambiente marcado por mudancas que ocorrem em
volume e velocidade cada vez maiores e mais intensos. Estamos falando,
entdo, de uma cultura aprendiz que propicia a obtencdo de resultados
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sustentaveis as pessoas e as organizagdes. (ACCORSI, SMINOTTI
&CABRAL, 2011, p.77).

Os lideres empresariais sdo mantenedores da cultura institucional, séo eles
que vao preservar as raizes da organizagdo, por intermédio de programas de
aprendizagem. Deste modo desenvolvem o conhecimento intelecto dos empregados
e reforcam a maneira de como as coisas funcionam na organizacao e ja estao
internalizados por eles. (MCSHANE & GLINOW, 2013).

Sao as liderangcas que definem a comunicacdo e aplicam os valores
institucionais no dia a dia dos funcionarios por intermédio dos processos
fundamentais da empresa. Deste modo podemos dizer que a cultura organizacional
esta agregada ao papel principal da lideranga, uma vez que, sao as liderancas as
responsaveis por normatizar e reproduzir o sentido de cultura para todos integrantes
da organizagdo. (CERVO, 2011).

Como ja citado neste trabalho, empresas que investem em treinamentos
possuem um maior desempenho nos seus resultados. Essa pratica do
comportamento organizacional esta relacionada a uma lideranca de alta qualidade.
(MCSHANE &GLINOW, 2013). A atuacao da lideranca dentro das organizacdes
atua como um fator transformador de resultados, atingindo a instituigdo no seu todo.
(VENTURELLA et al., 2012). Os lideres tem papel importante no motivacional dos
funcionarios, através da relacdo existente entre lider e liderados, promovem
confianga e isso faz com que os empregados se sintam valorizados pela corporacao.
(VECCHIO, 2008).

A atuacao da lideranca para motivar os funcionarios pode ser aplicada de
forma positiva ou negativa. Sendo utilizada pela perspectiva da recompensa
(econbmica ou ndo) seria uma forma positiva, adotar o uso de penalidades, seria
negativa. Esse tipo de abordagem costuma ter mais perdas do que ganhos no
aspecto motivacional, ja a lideranga positiva costuma somar niveis mais altos em
relacdo a satisfacdo e o desempenho dos empregados. Esses recursos sao
aplicados no intuito de criarem expectativas sobre um comportamento
organizacional mais satisfatorio, refletindo na motivagcdo dos empregados e servindo
de estimulo para criar ideias e explorarem ao maximo seu potencial em relagédo ao
exercicio de suas atividades. (DAVIS & NEWSTROM, 2001).

A forma de atuacao da gestdo dos processos internos de uma empresa tem um

impacto direto na motivagdo dos funcionarios, no clima organizacional e na
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qualidade de vida no trabalho, devido a isso, a area de gestdo de pessoas ao unir
forcas com as liderancas e investirem em programas de capacitacdes para o publico

interno estdo contribuindo para o fortalecimento da organizacédo. (FERREIRA, 2013).

3.1.5 Qualidade de Vida no Trabalho

Conforme ja abordado, podemos constatar que o clima organizacional tem
forte influencia sobre a qualidade do ambiente de trabalho, que € compreendido
pelos trabalhadores de uma organizacdo. A cultura organizacional reflete a
satisfacdo dos empregados no ambiente de trabalho, e isso é resultado da forma
que a empresa dedica-se a seu publico interno. (LACOMBE, 2008).

Sendo assim, conseguimos compreender Qualidade de Vida no Trabalho
como a soma de varias acdes que a empresa introduz para que sejam feitas
melhorias e mudancgas gerenciais, tecnologicas e estruturais no local de trabalho. A
concepgdo da qualidade de vida no trabalho se inicia no instante que, empresa e
funcionarios, séo vistos como parte de um todo. Esse processo pode ser entendido
como um enfoque biopsicossocial, que se refere a percepcao formada do ser
humano, onde é possivel compreender uma pessoa a partir dos aspectos biolégicos,
psicoldgicos e sociais. (FERREIRA, 2013).

A qualidade de vida no trabalho pode afetar a produtividade e ser um
diferencial para empresa, uma vez que uma pessoa satisfeita e motivada
tende a produzir melhor e com mais qualidade. E preciso haver uma viséo
holistica de cada funcionario, considerando os aspectos psicoldgicos,
politicos, econdmicos e sociais. E importante investir nas pessoas,
buscando minimizar os riscos ocupacionais por meio de cuidados com a
seguranca no ambiente de trabalho e com esforgos fisicos e mentais em
cada atividade. (FERREIRA, 2013, p.117).

Promover melhorias na qualidade de vida dos funcionarios visa aumentar a
satisfacdo, a motivacdo e o sentimento de comprometimento dos mesmos,
resultando assim numa maior produtividade e melhor posicionamento competitivo da
corporacao. Mas para que isso acontega, é importante considerar a qualidade do
ambiente e as condi¢cdes de trabalho, de quem se esforca para alcancar esses
resultados. (FERREIRA, 2013).

Fatores como saude e bem-estar dos funcionarios influenciam o clima interno e
estdo diretamente relacionadas a qualidade de vida organizacional. Empresas que

percebem que investimento em saude do seu quadro pessoal, ndo € apenas um
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beneficio extra e sim parte da estratégia, melhoram ndo somente a qualidade de vida,
mas contribuem para que exista um aumento na eficacia pessoal de cada funcionario,
ocasionando mais lucros e produtividade para a empresa. (LACOMBE, 2008).

Qualidade de vida no trabalho vai mais além do que apenas investimentos em
saude e seguranca do trabalhador, e sim com a qualidade total e melhorias no clima
organizacional. Nesse sentido, pesquisas do clima organizacional sdo essenciais
para que a empresa possa compreender e conhecer seus funcionarios. Com esse
mapeamento € possivel perceber os fatores que motivam e satisfazem o publico
interno e com isso mapear pontos a serem melhorados, ocasionando num ambiente
com mais condicdes favordveis a melhoria da qualidade de vida dentro das
organizagdes. (FERREIRA, 2013).

Quando uma pessoa estd satisfeita com o trabalho tende a ser mais
comprometida e dedicada, porém, quando insatisfeita, tende a faltar, a se
atrasar, a ter baixo envolvimento, a procurar novas oportunidades e até
mesmo se demitir. A insatisfagdo no trabalho pode levar ao absenteismo e a
rotatividade e trazer uma série de doengas como estresse, problemas de
coracdo, pressao e Ulceras, tudo isso devido a tensdao e pressdao do
ambiente de trabalho, que podem gerar elevados gastos com assisténcia
médica nas organiza¢des. Um fator que pode ser considerado o “mal do
século” e que afeta diretamente a saude do trabalhador e a qualidade de
sua vida no trabalho é o estresse. (FERREIRA, 2013, p.117).

3.1.6 Relacao entre o elemento humano e a organizacao

O cenario atual impde que as organizagdes operem em situagdes mais
complexas do que tempos atras, sendo assim, elas precisam dar mais atencao ao
lado comportamental e humano das pessoas as quais interagem. Dessa forma, é
preciso criar uma infraestrutura organizacional eficaz e dispor de compreensao
sobre a importancia do relacionamento com os publicos de distintas formacdes que
se relacionam com a empresa. Portanto, a énfase no fator humano faz com que as
organizacdes se diferenciem uma das outras e consequentemente no seu grau de
competitividade. E através da competéncia dos profissionais atuantes na
organizacdo que contribuira para o crescimento da empresa, sendo assim o lado
comportamental nunca deve ser esquecido pela gestdo. (VECCHIO, 2008).

Lidar com o lado comportamental do publico interno, gera nao sé motivagao e
satisfacdo, mas sentimentos de pertencimento e comprometimento organizacional.

Esse comprometimento é determinado como a vontade do funcionario em se tornar
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membro e se manter na organizagdo, nasce entdo, um vinculo emocional entre
funcionario e empresa. (LACOMBE, 2008).

Um funcionario comprometido tem prazer em trabalhar, da sempre seu
melhor, realiza suas atividades dentro dos prazos e da melhor maneira possivel, se
interessa pelos resultados, esta sempre buscando formas de melhorar a execugao
de suas tarefas e € sempre solicito com seus colegas. Empresas que possuem
empregados comprometidos, além de contribuirem para um ambiente de trabalho
saudavel, o que gera qualidade de vida organizacional, contribuem para manter a
motivacdo e o0 desempenho das equipes, evidentemente um lucro para a
organizacao. (LACOMBE, 2008).

Identificagdo com a organizacdo é o grau em que o empregado se vé na
organizagdo e deseja dela continuar ativamente participando.
Frequentemente reflete a crenga do empregado na missao e objetivos da
empresa, sua vontade de despender esfor¢o para a respectiva consecugao
e intencdes de continuar nela trabalhando. De escopo mais amplo do que a
lealdade, é comumente mais forte entre empregados com mais tempo na
organizagdo, entre aqueles que experimentaram sucesso pessoal na
empresa € junto aos que atuam em grupo envolvido com o trabalho.
Funcionarios identificados com a organizacdo apresentam de habito bons
indices de comparecimento a trabalho, em atitudes favoraveis em relagéo
as politicas organizacionais e baixas taxas de rotatividade. (DAVIS &
NEWSTROM, 2001 p.126).

Como ja vimos no decorrer deste trabalho, a cultura e o clima organizacional
sdo fatores que orientam o comportamento dos participantes de uma organizacéo,
por conseguinte esse comportamento esta relacionado com o clima organizacional,
motivagao, processos de aprendizagem, liderangas e qualidade de vida no trabalho.
Sendo assim, empresas que investem nesses aspectos, proporcionam uma melhora
no ambiente corporativo, e com isso assegurara um clima de confianca e respeito
reciproco entre empresa e funcionarios. Desta maneira os funcionarios tendem a
contribuir mais, elevando seu lado psicolégico (motivagdo, confianca, melhor
desempenho) e a empresa ficara mais flexivel com os controles sociais de
comportamento. (CERVO et al., 2012).

Entendendo que as “Empresas sao feitas de pessoas para pessoas”
(FRANGCA, 2005, p.1), deveria ser natural que as organizagdes investissem no
elemento humano promovendo uma melhora tanto no seu clima interno como nos

seus rendimentos.
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A cultura melhora o comprometimento organizacional e aumenta a
consisténcia do comportamento — aspectos claramente benéficos a
empresa. Do ponto de vista do trabalhador, é positiva porque reduz a
ambiguidade: diz como as coisas devem ser feitas e 0 que é importante.
Mas né&o podemos ignorar os aspectos culturais potencialmente
disfuncionais, em especial aqueles préprios de uma cultura forte.
(ROBBINS, 2009, p.228).

No préximo capitulo abordaremos os aspectos metodolégicos do presente
trabalho.
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METODOLOGIA

Nos capitulos anteriores abordamos referenciais teéricos essenciais para a
construgcédo deste estudo. Visando atingir os objetivos determinados para este trabalho
sera apresentado a forma de realizacdo da pesquisa empirica.

Delimitacoes da pesquisa

Para a execucao deste estudo foi utilizado o método de estudo de caso, através
de pesquisa qualitativa com questdes estruturadas e entrevista semiaberta. A escolha
do método refere-se a possibilidade de investigacdo do contexto real possibilitando de
forma facil a analise dos conceitos apresentados neste trabalho.

O estudo de caso é uma investigacao empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo
real, especialmente quando os limites entre o fenédmeno e o contexto
puderem ndo ser claramente evidentes. (YIN, 2015, p.17).

Desta forma, a presente pesquisa refere-se ao estudo sobre cultura
organizacional de trés organizacbes de grande porte do ramo industrial, localizadas nas
cidades de Canoas, Montenegro e Sao Leopoldo/RS, como um estudo de caso mdltiplos.

Segundo DUARTE (2011), o método de estudo de caso colabora para que a
compreensdo de fenbmenos complexos seja realizada. Ele aponta as
particularidades e as singularidades daquilo que o torna Unico e por este motivo o
diferencia ou associa dos demais fenémenos.

A proposta desta pesquisa é compreender, através da perspectiva dos
entrevistados o seu entendimento sobre o tema problema deste trabalho. Desta
maneira utilizamos o estudo de caso, por ser um método mais adequado para
compreender a realidade da cultura organizacional das empresas pesquisadas.

DefinicAo da amostragem da pesquisa

A pesquisa foi elaborada com intuito de averiguar como empresas de grande
porte lidam com suas culturas internas. Desta forma foram escolhidas trés empresas

do ramo industrial, que trabalham suas culturas organizacionais, tendo como publico
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alvo para pesquisa, empregados atuantes nos departamentos de Recursos
Humanos ou Comunicag¢ao que trabalham com a comunicagéo interna.

A relevancia da escolha, intencional das empresas, deve-se ao fato de
possuirem caracteristicas semelhantes, como: serem industrias de grande porte e
disseminarem entre seu publico interno a forga de sua cultura organizacional. Os
entrevistados foram escolhidos por atuarem em areas responsaveis pela propagacao
dos valores, institucionais.

Sendo o foco do trabalho o estudo da cultura organizacional e como 0s seus
membros percebem essa cultura e como sédo desenvolvidas no cotidiano da
empresa, manteremos o0 nome das Organizagdes em sigilo. Elas seréo
representadas através das letras X, Y e Z.

O contato com esses profissionais foram feitos através de e-mail, explicando
sobre que se tratava a devida pesquisa, e ap0s esse primeiro contato as entrevistas
foram realizadas pela internet através da ferramenta Skype, no periodo de
14/07/2016 a 09/08/2016. Foram aplicadas 21 questdes sobre cultura e
comportamento organizacional. As entrevistas tiveram, em média, a duragdo de uma
hora, e a transcricdo das respectivas entrevistas foi realizada na sequencia, tendo o
cuidado de manter a integridade das falas dos profissionais.

A pesquisa foi realizada através da técnica de entrevista em profundidade

individual, que segundo DUARTE (2011, p.62) tem como conceito:

Técnica qualitativa que explora um assunto a partir da busca de
informagdes, percepgdes e experiéncias de informantes para analisa-las e
apresenta-las de forma estruturada. Entre as principais qualidades dessa
abordagem esta a flexibilidade de permitir ao informante definir os termos
da resposta e ao entrevistador ajustar livremente as perguntas. Este tipo de
entrevista procura intensidade nas respostas, nao-quantificagdo ou
representacdo estatistica.

Para o roteiro da entrevista foi utilizada a técnica de entrevista estruturada,
que segundo MARTINS (2008, p.27) neste tipo de pesquisa “Diz-se que a entrevista
€ estruturada quando orientada por um roteiro previamente definido e aplicado para
todos os entrevistados”.

Andlise dos dados

A andlise dos dados da presente pesquisa utilizou-se do método de analise
de conteudo, dividindo em blocos as questées que abordaram os temas de cultura
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organizacional (como valores, histéria, ritos e cerimonias, normas e regras e padrdes
comportamentais) e comportamento organizacional (processos de aprendizagem e
socializacdo, motivacao e qualidade de vida no trabalho).

A analise da pesquisa junto com a apresentacdo dos resultados sera
apresentada no préximo capitulo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentado o contexto das empresas participantes, bem
como os dados coletados nas trés entrevistas realizadas com profissionais das
areas de recursos humanos e comunicagao que atuam na comunicacao interna das
respectivas organizacdes. Os dados serdo apresentados em blocos, sendo assim
realizada a analise, respeitando os objetivos proposto com esta pesquisa.

4.1 Contexto organizacional

As empresas participantes desta pesquisa estdo localizadas nas cidades de
Canoas, Montenegro e Sao Leopoldo do estado do Rio Grande do Sul. A identidade
das empresas ficarao sob sigilo e serao representadas pelas letras “X, Y e Z”. Todas
sao empresas contém semelhancgas na sua estrutura, por serem de grande porte do
ramo industrial.

A empresa “X” € uma industria especializada em solucdes agricolas; A “Y” é
uma empresa do ramo agroindustrial especializada em avicultura e genética; E a
empresa “Z” € uma industria especializada em ferramentas motorizadas com

atuacao nos mercados: florestal, agropecuario, construgao, jardinagem e doméstico.

4. 2 Divisao da analise por blocos

Para o melhor entendimento deste estudo, a analise de conteldo das pesquisas
realizadas, sera apresentada em categorias que abrangem os temas de cultura e
comportamento organizacional. Essa categorizacao tem por objetivo relacionar os fatos
relatados nas entrevistas com os estudos bibliograficos realizados.

4.2.1 Descricao dos cargos dos profissionais entrevistados

Empresa “X” — ocupa o cargo de Supervisora de RH/Comunicacdo América
do Sul, e possui quatro anos de empresa.

Empresa “Y” — ocupa o cargo de Analista de Comunicacao Interna Sénior,
possui oito meses de empresa.
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Empresa “Z” — ocupa o cargo de Analista de Endomarketing — Recursos
Humanos e possui dois anos e meio de empresa.

4.2.2 Analise da pesquisa

Cada entrevistado expds sua opinidao através de seu olhar, sobre as questoes
abordadas nesta entrevista. Como se trata da definicdo pessoal de cada pesquisado
considera-se valido apresentar suas falas para poder relacionar com a percepcao e

aderéncia de cultura que eles possuem sob a perspectiva da empresa.

As questdes serdo desdobradas pelos elementos que a compode.

Valores - questoes n°1 a 3

Pergunta 1 — “Vocé conhece os valores da sua empresa? Pode citar

algum?”.

Sim. Respeito, Integridade, Trabalho em Equipe, Transparéncia e
Responsabilidade (entrevistado empresa “X”).

Sim, conhego (vou responder com o que lembro, ndo exatamente como
€). Comprometimento (com os objetivos da empresa); Foco do cliente (é
do e ndo no, pois a empresa quer ter o mesmo foco que o seus clientes
possuem); Exceléncia — em todos 0s processos, servicos e produtos;
Pessoas, respeito e crescimento; Sustentabilidade — perpetuidade da
empresa, com respeito a sociedade e ao meio ambiente (entrevistado
empresa “Y”).

Sim. Atualmente a empresa ndo possui Visdo, Missao e Valores, porém
possuimos uma Cultura Corporativa, que desdobra nossos valores. Um
dos valores é a Qualidade Excelente (entrevistado empresa “Z’).

Pergunta 2 — “Vocé acredita que os valores da empresa sao aplicados no dia a
dia?”.
Nem sempre, mas s&o norteadores. (entrevistado empresa “X’).

Em partes, a empresa cresceu muito nos ultimos tempos, algumas
questbes acabam tendo impacto por esse motivo. Ingresso de muitos
novos funcionarios também dificulta a plena consciéncia de todos para
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essas premissas. A empresa tem uma cultura muito forte e voltada a
produtividade. Entdo percebo que, por muitas vezes isso acaba se
sobressaindo aos valores que estao tracados. Isso é perceptivel desde a
alta direcdo e, por consequéncia, acaba permeando as bases
operacionais (todos os niveis na verdade). (entrevistado empresa “Y”).

Sim. De modo geral conseguimos aplicar todos os valores da empresa no
nosso dia a dia de trabalho. (entrevistado empresa “Z”).

Pergunta 3 — “Qual o (valor) mais utilizado/compartilhado entre os
funcionarios?”.

Trabalho em equipe (entrevistado empresa “X’).

Exceléncia — em todos 0s processos, servicos e produtos. Por ser uma
empresa do segmentos de multiplicacao genética e alimentos possuimos
rigorosas normas a serem seguidas, 0 que acarreta em processos de
qualidade incorporados por toda a cadeia produtiva, desde a originacao
até o produto final que tem que chegar na mesa dos consumidores com
todos os selos e certificados de inspecdo. Temos 22 rigorosos processos
de qualidade, além disso temos diversos sistemas de bioseguridade. Ou
seja, esta no discurso de todos que temos que atender a todos esses
critérios com total exceléncia. (entrevistado empresa “Y”).

Qualidade Excelente, pois é um valor que foi criado pelo fundador da
Empresa, em 1926. Ele afirmou que a “Z” teria exceléncia tanto em
produtos, processos e servicos. (entrevistado empresa “Z’).

Com base na resposta dos entrevistados constatamos que os valores
organizacionais sao conhecidos e orientam o comportamento dos funcionarios.
Segundo FREITAS (1991), os valores organizacionais podem ser entendidos como
os norteadores da filosofia da empresa, sendo eles, que definem os padrbées a
serem seguidos e o caminho que a organizacao ira trilhar. Podemos constatar que
valores como “Exceléncia”, citado por duas organizacdes, € uma preocupacao que a
organizacao tem pela busca de melhorias em seus processos, tornando isso um
habito. “Transparéncia, Integridade, Responsabilidade e Comprometimento”
demonstram o que SCHEIN (apud Freitas, 1991) enfatiza como um valor que ao
resolver problemas vira um pressuposto subjacente, algo que nao é questionado
dentro da organizacdo. Para a organizagdo atingir seus objetivos estratégicos, é
necessario que os empregados pratiquem a responsabilidade, o comprometimento,
a transparéncia, todos eles sdo comportamentos que sdo exigidos sempre e que
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passam a internalizar o comportamento diario de seus funcionarios, pois é através
dessa conduta que empresa espera atingir o sucesso, € por isso Sao
constantemente enfatizados.

Quando a empresa “Y” relata que a “a cultura de produtividade” se sobressai
aos valores tracados, na verdade ela deveria fazer parte dos valores que a empresa
ja estabeleceu, pois segundo ROBBINS (2009, p.227), “a cultura dominante é que
expressa os valores essenciais a serem compartilhados pela maioria dos membros
da organizacao” se a produtividade é algo que é estimulado pela alta direcao e todos
compartilham dela, ela faz parte da personalidade da organizacdo o que deveria
fazer dela um valor organizacional.

Quando questionamos sobre o valor que mais se destaca dentro da
organizacao, podemos perceber o que cada organizacao valoriza no comportamento
de seus empregados. A empresa “X” valoriza o trabalho em equipe, o que influencia
no ambiente interno e na produtividade dos seus membros, a empresa “Y” e a “Z” se
preocupam com a exceléncia na execug¢ao dos seus processos 0 que estimula seus
funcionarios a buscarem sempre melhores resultados.

Nem todos os valores organizacionais sdao explicitos dentro das empresas,
existem os valores subjacentes, esses exercem uma forca determinante no
comportamento organizacional dos empregados, pois mesmo ndo sendo divulgados

de forma formal, sdo amplamente compartilhados e por todos compreendidos.

Historia e Herdi — questdoes n°4e 5

Pergunta 4 — “A sua empresa possui a presenca de algum heroi?
Poderia falar sobre?”.

Atualmente, o Vice-Presidente Sénior tem este papel. Ele inspira porque é
um cara focado em resultado. Coloca o time para trabalhar unido, para
solucionar os problemas juntos. Ndo costuma agir favorecendo relacées,
mas sim, processos e isso ta dando muito resultado. A vida esta
acontecendo e as pessoas admiram isso na “na empresa X”. (entrevistado
empresa “X”).

Acredito que o fundador, ele ainda atua como presidente do conselho de
administracdo da empresa. Mas, devido ao crescimento, nem todos o
conhecem. Nos ultimos anos foram adquiridas varias empresas que ja
tinham sua cultura, seus mitos e herdis... Com a aquisi¢do isso se perdeu,
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mas pela falta de proximidade ndo veem o fundador como um heroi. Isso
€ percebido apenas na empresa matriz (fundada por ele) em que ele esta
presente desde o inicio das atividades. Entdo se pensarmos nesta
unidade em especial é possivel dizer que sim, ele é tido como um heroi.
(entrevistado empresa “Y”).

Temos o fundador da Empresa. Ele foi o fundador da organizagdo e
também foi quem criou a primeira motosserra. A empresa por ser familiar
e ja estar na terceira geracdo, considera ele de certa forma, um heroi.
(entrevistado empresa “Z’).

Pergunta 5 — “Vocé ja ouviu alguma historia sobre alguém ou algo que ja
aconteceu na sua empresa? Poderia citar? Ja compartilhou essa histéria para

colegas mais novos?”.

Pelo fato da “empresa X” ser uma empresa relativamente nova (26 anos),
0s colegas costumam contar historias de lideres carismaticos do passado,
quando a empresa tinha outra marca (a “empresa X” comprou a empresa
antiga), por exemplo: Costumam citar exemplos paternalistas, nos quais
as pessoas eram tratadas com muita camaradagem. Sim, ja compartilhei
essas historias (entrevistado empresa “X").

Sim, ja vi um video da familia que conta a historia do inicio do negocio.
Conta um pouco sobre quando o fundador da empresa (que era filho de um
comerciante da cidade) desafiou as ordens do pai dele para iniciar o seu
negocio (novo, num ramo diferente). Para trabalhar com frangos ele
precisava de muita agua e resolveu juntar todo o dinheiro que tinha para
abrir um poco artesiano. O dele (pai do fundador) nao acreditou nessa ideia
e disse que iria perder o dinheiro, que ele ndo concordava. O fundador
encorajou-se e iniciou a tentativa. A cada metragem que perfuravam nao
havia agua (a cada metro é um valor mais caro) quando a perfuracdo
atingiu todo o dinheiro que ele tinha ainda néo tinham encontrado agua.
Entdo o pai dele disse que nao era para insistir mais nisso... mas ele
negociou com a empresa de perfuracdo para pagar o restante daqui uns
dias (pretendendo conseqguir o resto do dinheiro em pouco tempo) e foi
entdo que jorrou a agua. Existe uma foto antiga dessa agua jorrando que
chamam de “o chafariz”. Esse foi o marco do inicio do negdcio, a partir
dessa nova possibilidade, com a agua, iniciaram um ciclo de muita
producdo e dali a empresa nao parou mais de crescer. (Essa historia é
conhecida apenas pelos cargos mais altos (e mais antigos), pessoas
ligadas a comunicacao e a propria familia — nao é um video divulgado, mas
a partir de uma iniciativa da comunicacdo interna passamos a passar
trechos desse video na integracdao de novos funcionarios... esta dando
certo pois os que assistem ficam bem comovidos com a historia de
perseveranca e sucesso). Sim, ja contei essa historia para umas 5 ou 6
pessoas (todos mais antigos que eu na empresa, mas que ndo tinham
acesso a isso). Também pelo esforco da comunicacdo interna
conseqguimos aval para passar trechos dessa historia na integracdo de
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novos funcionarios, ou seja, agora a historia tende a ser mais divulgada
(isso tem dois meses). (entrevistado empresa “Y”).

Ouvi algumas historias de colegas antigos, de como era a empresa logo
no inicio (quando foi inaugurada em Sao Leopoldo), histdrias de viagens
que a empresa proporcionava para os funcionarios, sorteio de terrenos
nas festas. A maioria delas sdo histérias que refletem o passado e o
quanto a organizacdo cresceu em pouco tempo. Sim, ja contei essa
historia para colegas mais novos. (entrevistado empresa “Z’).

As historias e herdis organizacionais sdao parte de qualquer corporagao,
geralmente, elas evidenciam os acontecimentos dos primeiros anos, do esfor¢co da
concretizacdo de um sonho ou da luta para que o negécio cresca. Algumas
empresas exploram esses acontecimentos mais do que outras, valorizam as
lembrancas de suas origens, outras perdem suas histérias em fusbes ou por
incorporacdes por outras empresas.

Conforme os relatos, notamos que todas as histérias fazem referéncia ao
passado, aos seus fundadores, o que mantém viva a lembranga dos primeiros
valores, “As histérias sdo importantes porque registram, sumarizam e reconstroem
cenarios que se preservam através do tempo”. (DIAS, 2013, p. 211).

A empresa “X” referiu-se a histérias da antiga empresa, onde os lideres eram
mais carismaticos com exemplos paternalistas, com a mudanc¢a de marcas, mudou o
foco da empresa e com isso a cultura se modificou, mas os funcionarios ainda se
conectam com as lembrancas da antiga empresa. Mas essa mudanca nao
contaminou a cultura negativamente, as pessoas conseguem notar a diferenca dos
herdis (do passado e atual). O herdi atual é visto como um lider executivo de uma
grande empresa, que soluciona problemas, incentiva o trabalho em equipe e busca
por resultados, tornando-se um exemplo para ser seguido.

A empresa “Z” por se tratar de uma empresa familiar, valoriza suas origens,
preserva e sente orgulho do seu fundador/herdi, e talvez por isso, lembrem-se das
histérias de quando a empresa estava comecando, de quando os funcionarios
ganhavam presentes significantes no final do ano e de como a empresa se
desenvolveu e cresceu rapido. FREITAS (2012) nos traz que essas histérias
contadas pelos empregados de fatos passados, carrega a grandiosidade dos seus
feitos, fazendo com que os individuos acreditem, motivem-se e direcionem-se ao

momento atual da organizacao.
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A empresa “Y” por ter realizado grandes aquisicdes e com crescimento rapido
nao tem um heréi tdo lembrado na organizacao como um todo, do mesmo modo que
as empresas “X e Z”. O fundador acaba sendo referéncia de heréi somente aos que
conviveram no seu tempo atuante e que ainda estéo ativos na sede da empresa.

A histéria relatada sobre a fundacao da organizacao foi pouco aproveitada, e
apenas agora, estdo buscando uma forma de conectar os novos funcionarios com os
valores primordiais da empresa. Segundo JOHANN (2004), os processos de
fusdo/incorporacdes de empresas, tende a uma luta de culturas, mitos e herdis ja
existentes, é um periodo delicado que pode causar a perda de referencial por partes
dos integrantes, ocasionando um enfraquecimento da organizacdo. O caso da
empresa “Y” se assemelha com o que o autor referencia, a empresa comprou muitas
outras € ndo conseguiu unir as culturas e estabelecer uma conexao com os valores
primordiais que remetem ao fundador do negécio.

A cultura organizacional € formada por varios elementos, um deles € com a
forca dos mitos que se tornam herdis, que conquistam a admiracdo dos integrantes
por seus exemplos ou acdes. Parte da cultura interna € composta por esse DNA, de
pessoas que sdo referenciais, que motivam, inspiram e faz com que os funcionarios
tenham orgulho de fazer parte da organizacdo. Quando a cultura organizacional é
forte, esses herdis costumam manter-se vivos na lembranca dos funcionarios, até
mesmo apoOs seu falecimento, mas para isso, depende da for¢a da sua atuacdo e
influéncia junto ao grupo, € o caso da empresa “X” que o heréi da empresa antiga
ainda se faz presente nos dias atuais, mesmo com a presenca de um novo herdi,
reconhecido como legitimo. (JOHANN, 2004).

A afirmativa dos entrevistados na questao sobre repassar as histérias sobre
os mitos e heréis, reforca o que DIAS (2013), nos traz, de que a narrativa dessas
histérias e a interpretacdo que cada um faz dela, faz com que a mensagem seja
carregada de ensinamentos e significados e que sao os proprios membros que
propagam essas historias, fazendo com que elas ganhem forca e se enraizem,
tornando-se parte da cultura organizacional.
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Ritos e Cerimodnias — questoes n°6 e 7

Pergunta 6 — “Existe algum rito que é praticado? (Integracao de novos
funcionarios, promog¢oes, comemoracao de aniversarios, dia dos pais, maes,

criancas)”.

Sim. Integracdo de novos funciondrios, aniversariantes, jubilados por
tempo de casa, dia dos pais, maes, dia da mulher etc. (entrevistado
empresa “X”).

Sim, existe a integracdo de novos funcionarios realizada para todos
(todos mesmo) é de um dia inteiro e dependendo da posicdo/funcdo tem
mais modulos, como visitas, apresentacdo de areas, etc. A Comunicagao
interna foi estruturada tem trés anos, desde entdo temos um calendario
com cerca de 10 datas comemorativas, em todas elas temos acdo e
entrega de um presente (exemplo: pascoa, dia da mulher, dia das maes,
dia dos pais, dia das criangas, natal, dia do combate ao acidente do
trabalho, dia do trabalho, aniversario da empresa, dia da familia, etc....)
também comemoramos o0s aniversariantes, no dia do aniversario o
funcionario ganha um presente (este ano é uma mochila) e no final de
cada més temos um cardapio especial no refeitorio, decoracdo com
balées e nome dos aniversariantes. Tem bolo e refrigerante para todos.
Somos em cerca de 4 mil funcionarios diretos, distribuidos em 19
unidades (em 3 estados diferentes), essas acbes acontecem em todas
elas (sem excegdo de nenhum funcionario). (entrevistado empresa “Y’).

Temos diversos ritos “na Empresa Z”. Tais como: Integracdo de novos
funcionarios - todos 0s novos colaboradores na sua primeira semana de
trabalho recebem a integracdo e o treinamento admissional. Nesse
periodo eles sdo apresentados para todos 0s processos da empresa e
também conhecem as instalacbes da fabrica. Sdo cinco dias de
treinamento. Aniversariantes — a empresa entrega cartbes de
aniversariantes para todos os colaboradores. A entrega é feita via
lideranca. Sobre comemoragbes, cada setor se organiza de forma
diferente, de acordo com a sua estrutura. Dia dos pais, Dia das maes, Dia
das criangcas — nessas datas convidamos os colaboradores a enviarem
fotos de seus pais, maes ou filhos para divulgarmos internamente. A
aderéncia a essas campanhas é bastante significativa. Dia dos Pais e Dia
das maes — realizamos uma feira de produtos da empresa com descontos
especiais na semana que antecede essas datas. Outubro Rosa,
Novembro azul — convidamos os colegas a vestirem-se nas cores e
fazemos fotos e divulgamos internamente. (entrevistado empresa “Z’).
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Pergunta 7 — “Poderia citar quais cerimonias sao realizadas? (eventos
de final de ano, jubilados, outros...)”.

Néo é uma regra acontecer anualmente, mas costumamos realizar
eventos de relacionamento com colaboradores e seus familiares, como o
“X” KIDS (trata-se de um portas-abertas para filhos de funcionarios),
jubilados, dentre outros. (entrevistado empresa “X”).

Cerca de trés anos atras era realizada a festa de final de ano, mas com o
crescimento (e o aumento significativo do investimento x crise na
economia) optou-se por apenas dar um presente no natal e ndo se ter
mais a festa. Existe comemoragcao no aniversario da empresa (quando
sdo 5 anos cheios, 5, 10, 15, 20, 25 a festa possui cerimonial, discurso,
etc). Nos demais anos a comemoracdo é mais simples, com identidade
visual comemorativa, pecas graficas, decoracdo, almogo especial, com
musica, bolo, refrigerante, etc. Para o proximo ano existe um esforco da
comunicagdo interna para passarmos a comemorar 0s jubilados (5, 10,
15, 20, 25, 30 anos de empresa), mas ainda ndo esta aprovado sera
apresentado para o planejamento de 2017. (entrevistado empresa “Y”).

Jubilados — temos um programa de jubilados estruturado, no qual o
jubileu recebe no més do seu aniversario um cracha novo (com cor
diferente), um valor depositado em sua conta salario e um cartdo
comemorativo. No final do ano todos os jubilados, seus acompanhantes e
liderancas sao convidados para um jantar baile (dezembro), onde é
entregue um troféu e eles participam de sorteios de brindes e viagens.
Sao considerados jubilados colaboradores que completam: 10, 20, 25, 30,
35 anos. Festa de final de ano — Todos os anos realizamos a festa de
final de ano para os colaboradores. O formato varia, mas normalmente é
um almogo, com shows, sorteios de brindes e outras atracées, bem como
a entrega da cesta de natal, camiseta da festa, etc. A adesdo costuma ser
bastante grande. (entrevistado empresa “Z”).

Na questao abordada sobre ritos e cerimbnias, observamos que todas as
respostas sdo afirmativas quanto a pratica destes ritos organizacionais. Todas as
empresas realizam integragdo, comemoram festas de final de ano, jubilados, datas
especiais e aniversarios dos funcionarios.

Esses ritos praticados sdo considerados agdes de carater simbolico, que
estimulam os sentimentos de pertencimento dos empregados, é a forma que a
empresa diz que se importa com seu publico interno, que eles fazem parte do time.
Conforme DIAS (2013), os ritos sao atividades repetitivas que tem como finalidade
reforcar os valores centrais da empresa, essas agdes programadas que fazem parte

da rotina da organizacao, estimulam determinadas atitudes e provocam sentimentos
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como motivagdo e compreensao, que sé fara sentido para quem pertence ao grupo,
para alguém de fora ndo teria significado algum.

Ja as festas de final de ano, comemoracao dos jubilados e eventos de portas-
abertas sdo classificadas como cerimdnias, pois sao circunstancias especiais,
acontecimentos importantes dentro da organizacao e fortalecem os valores da
empresa € a cultura organizacional. Essas ocasiées especiais, conforme DIAS
(2013) “reforcam valores especificos, criam possibilidades entre as pessoas para
compartilhar entendimentos importantes e podem celebrar herbis que simbolizam
importantes crengas e atividades organizacionais”. Sdo eventos que simbolizam os
valores que a organizacao conceitua como o mais importante, € uma forma de
manter viva na memaria dos funcionarios o orgulho de pertencimento, a dedicacao,
espirito de grupo o esforco em conjunto para obter os resultados, sentimentos que
mantém unidos os membros de uma organizacao.

Agbes como portas-abertas, que integram a familia dos funcionarios com a
empresa, estimula o reconhecimento dos familiares pelas atividades que seu ente
querido executa, e faz com que entendam a realidade, o cotidiano e a relevancia que
o funcionario tem para a empresa. Isso gera orgulho e motivacdo por parte dos
empregados pelo seu trabalho e cria lagos de proximidade com a empresa e 0s
familiares dos membros da organizacdo. Conforme XAUSA (2011), as empresas
criam esses programas de integracao para unir seus membros entre si e envolver ao
maximo suas familias, criando assim, uma adesdo e lealdade por parte dos
familiares. Estes programas fortalecem e mantém aspectos da cultura organizacional
frente as novas populacées da empresa e de forma a resgatar padrées antigos para

ndo cairem no esquecimento.

Aprendizagem questdes n°8 a 10

Pergunta 8 — “Sobre os padroes comportamentais, vestuario, uso da
tecnologia, normas e regras, como vocé aprendeu? Treinamento? Com
colegas? Observando?”.

Treinamento, colegas e observando. Todas as alternativas se aplicam.
Temos treinamento presencial e online, além da convivéncia. Na
“empresa X”, adotamos a metodologia de aprendizagem 70, 20, 10. 70%
€ a experiéncia, 20% é compartilhamento e 10% treinamento. Sobre as
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normas e regras, temos um treinamento sobre o cddigo de conduta, com
atualizagdo anual, mais manual. (entrevistado empresa “X”).

Os vestudrios nas areas produtivas tém uniformes e regras rigidas quanto
ao uso (banhos para entrada — bioseguridade) ordem para vestir o
uniforme (exemplo: primeiro coloca o turbante, depois a camiseta, depois
a calga, por ultimo o moletom e o jaleco — isso evita que caia cabelo no
uniforme, por exemplo). No ambiente administrativo ndo se tem uma
regra, cada um se veste como quer. Porém quando estdo exagerando um
pouco (indo muito informal) realizamos umas campanhas internas sobre
bom senso ao vestir. O aprendizado se da por contato/convivio com 0s
colegas, no dia a dia. Mas a empresa investe bastante em treinamento. A
meta deste ano € atingir 15horas/homem (e esta sendo atingida até
agora). No frigorifico a observacao é fundamental para o trabalho, pois as
fungbes sdo aprendidas nos primeiros dias, mas depois do treinamento
sempre restam duvidas e macetes a se aprender... Isso se da no convivio
mesmo. A transmissdo das normas antes era informal. Mas neste ano
instituiu-se o codigo de conduta e ética (uma iniciativa da Governanca
Corporativa). Todos os funcionarios receberam treinamento sobre essas
orientacbes e cada um recebeu um manual completo. (0s novos recebem
na integragdo). Quem recebe o treinamento assina um termo de
compromisso que é arquivado no RH. (entrevistado empresa “Y”).

Algumas informagdes sdo ditas na integracdo e outras aprendi no dia a
dia. Por exemplo: acesso as redes sociais ndo é permitido, isso é dito na
integracdo. Para os colegas da Operagdo, € obrigatério o uso de
uniforme, eles sdo informados disso durante o processo seletivo. Demais
comportamentos eu aprendi observando e vivendo a cultura da empresa.
Possuimos diversas normas chamadas de Local Standard que ficam
disponiveis para acessos de todos na Intranet da empresa. Além disso,
utilizamos nossos canais formais de comunicac¢do interna (mural, revista,
e-mail, reunibes corporativas), bem como o lider para transmitir essas
informagbes ao publico interno. Dependendo do assunto e impacto,
criamos campanhas, com materiais de apoio (folders, banners, efc.).
(entrevistado empresa “Z”).

Pergunta 9 — “Como é o processo de socializacao de um novo
funcionario? (Existe integracao? Tem algum colega que fica responsavel de
apresentar a empresa? A chefia da mais atencao nos primeiros dias?)”.

Tem o processo de integracdo de novos funcionarios, quando uma vez ao
més 0s novos colegas passam por palestras dos temas centrais da
empresa. A lideranca também tem o papel de cumprir com esta entrega.
(entrevistado empresa “X”).

Sim tem integracdo formal e padronizada para todos o0s cargos e
unidades. Temos a entrega de um kit com manual bem completo e um dia
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inteiro onde varias areas ministram sobre a empresa (institucional |,
técnico e processos da empresa). O responsavel do RH pela integragdo
em cada unidade — leva a turma toda para um ‘“tour” pela empresa.
Dependendo da fungdo/cargo essa pessoa inclusive viaja para conhecer
as demais unidades (no meu caso fui conhecer cinco unidades diferentes,
para entender a realidade de toda a cadeia/ funcionarios). Geralmente a
chefia da atencdo no primeiros dias sim para recepcionar e instruir as
pessoas, mas em geral tem um colega que é delegado para ensinar e
acompanhar essa pessoa (principalmente nas areas produtivas).
(entrevistado empresa “Y”).

Existe a integracdo e, além disso, quando o novo colega vai para a sua
area ele recebe treinamento on the job de algum colega proximo, para
que aprenda a rotina de trabalho. Para os colegas de Operacées, eles
recebem um colete escrito “Em treinamento” e o Operador multifuncional
€ o0 padrinho dele, e €& responsavel por ensinar 0S pProcessos.
(entrevistado empresa “Z”).

Pergunta 10 — “A empresa investe em treinamento para os funcionarios

desenvolverem suas atividades? Vocé ja participou de algum?”.

Sim. Participei de varios. Temos a “X” University, que trata-se da
universidade corporativa e, como citei acima, o processo de aprendizado
e desenvolvimento ndo se da somente por meio de treinamento, mas
também, por meio de projetos e outras atividades integradas.
(entrevistado empresa “X”).

Sim, promove varios treinamentos. Sim ja participei de varios (inclusive
externos — mas isso mais pela minha funcdo). Existe uma area de
educacdo corporativas que além dos treinamentos obrigatérios (NRSs)
promove treinamento de acordo com 0s niveis (estratégicos, taticos e
operacionais), 0os gestores possuem um modulo chamado ‘academia de
gestao”, que englobam os niveis acima de lideres (lideres, supervisores,
coordenadores e gerentes). Para esse curso temos parceria com
consultorias externas, € muito bem estruturado e com foco no
desenvolvimento das premissas de gestao e preparo para o cargo (nao
adianta em 100%, até porque muitos tém nivel de escolaridade baixo -
mas melhora bastante). (entrevistado empresa “Y’).

Sim. Treinamento é considerado investimento pela empresa e ndo custo.
Temos uma area bem estruturada que cuida de todos os treinamentos,
sejam eles, Legais (atendimento da legislacdo), como também os de
desenvolvimento. Ja participei de diversos treinamentos, workshops,
palestras pela empresa. (entrevistado empresa “Z’).

O processo de aprendizagem é a forma natural que os funcionarios tém para

assimilar os padrbes comportamentais, normas, procedimentos, atividades e a rotina
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de uma organizacdo. Sendo assim, percebemos que as empresas entrevistadas
também se utilizam deste processo com seus membros. Um dos aspectos citados foi
que, todas utilizam o método de aprendizagem por observagao para se adaptarem
aos costumes da empresa. Essa é a forma mais comum de assimilar tarefas ou
comportamento dentro das organizacgdes.

As politicas e procedimentos das empresas “X, Y e Z” sao aprendidos através
de treinamentos e normas ja estabelecidas, mas sdo incorporados pela convivéncia
com outros colegas, tanto a forma de se vestir, como se comportar e 0s recursos
que podem ser utilizados dentro do setor sdo percebidos no dia a dia, até tornarem-
se parte habitual do comportamento.

Os novos integrantes (dessas empresas) passam pelo processo de
socializacao, através de programas de integracdo. Esse € o momento que a
empresa se apresenta aos novos integrantes dando boas-vindas e lhes informa os
objetivos, as politicas, as estratégias, os beneficios, as normas, o horario de
trabalho, o que é permitido e o que néo é. E um momento de acolhimento para que o
novo colaborador sinta-se bem-vindo. (LACOMBE, 2008). Esse é o primeiro estagio
para que o novo colaborador absorva esse aprendizado. Além de praticarem o
programa de integracao, as empresas “X, Y e Z”, destacam que as chefias tem papel
importante no repasse do aprendizado, sdo eles que mostram como a empresa
funciona no seu cotidiano.

As empresas “Y e Z” aplicam o processo de acompanhamento, onde um
colaborador ja experiente fica responsavel por ensinar e incumbir as tarefas ao novo
integrante, sendo uma espécie de padrinho, que através do processo de on the job
(aprendizado feito no dia a dia no proprio ambiente de trabalho) vai orientando este
novo colega. Os novos funcionarios sdo 0os que mais se utilizam da aprendizagem
por observacdo, € através do comportamento dos colegas que terdo a base para
modelar o seu comportamento (VECCHIO, 2008).

Outro ponto de aprendizagem utilizado nas organizagdes sao os treinamentos
para o desenvolvimento técnico dos profissionais. Pelas respostas das empresas “X,
Y e Z” todas aplicam esse tipo de acdo. Conforme os autores MCSHANE & GLINON
(2013), as empresas que reconhecem os treinamentos como investimento, possui
maior desempenho nos seus resultados finais. E uma estratégia relacionada com
uma lideranca de alta qualidade, que atuara como fator transformador da eficiéncia
dentro da organizacao.
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De acordo com as empresas “X, Y e Z” os treinamentos sdo considerados
estratégicos para o desenvolvimento dos funcionarios. Na empresa “X” foi criado um
programa de universidade corporativa para estimular o desenvolvimento de todos os
membros da organizacdo. A empresa "Y” possui modulos de gestao para os cargos de
chefia com o foco no desenvolvimento da gestao e preparo para 0s cargos, para esses
tipos de treinamento contam com apoio de uma consultoria externa. Na “Z” possuem
uma area estruturada de treinamento e desenvolvimento, pois valorizam a importancia
destes procedimentos, para eles os treinamentos ndo significam um custo na folha de
pagamento e sim investimento dos seus profissionais. Todas as empresas vao de
acordo com o0 que 0s autores nos trazem, a aplicacao de recursos em treinamentos €
garantir mais eficiéncia na producao e rentabilidade para a empresa.

Os treinamentos possuem fungdes importantes dentro das organizagées, pois
além de aperfeigoar e desenvolver habilidades dos profissionais pode ser utilizado
como formadores de padrées comportamentais necessarios (de acordo com as
estratégias da empresa) para exercer determinadas fungdes. Os treinamentos
podem ser considerados como mantenedores e reforcadores dos desempenhos e
atitudes almejados pela corporacao. (XAUSA, 2011).

Motivacdo e Qualidade de vida no Trabalho questdées n° 11 a 13

Pergunta 11 — “Na sua opiniao o que influencia a satisfacao e a
motivacao dos funcionarios? Existe na empresa algum programa ou acoées que

trabalhem isso?”.

A satisfagdo dos funcionarios esta relacionada ao alinhamento de
expectativas pessoais com a entrega que a empresa oferece. A grande
maioria na “X”, demanda por lideres que orientem, desenvolvam e
reconhecam. Também buscam desafios que contribuiram para o
crescimento e desenvolvimento da carreira, como participagdo em
projetos globais, um recrutamento interno, um processo de avaliacdo de
performance justo e estruturado. As iniciativas que tratam destes
aspectos englobam todo o processo de gestdo de pessoas e talentos da
companhia. (entrevistado empresa “X").

Existem todas as acbes de comunicacdo interna e as de RH. Existem
programas anuais (neste ano temos duas grandes campanhas — uma com
foco no crescimento sustentavel e nas atitudes positivas que temos em
todos os ambitos da vida — pessoal e profissional — essas iniciativas s&o
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valorizadas internamente e a campanha esta com foco muito grande em
todos os niveis, com treinamento, publicacdes, acbes, etc) — a outra
campanha é sobre o nosso posicionamento de marca “Fazer melhor é o
nosso jeito de fazer”, que remete a motivacdo de estar sempre atento aos
nossos processos de qualidade, fazendo o seu melhor... e teoricamente, a
empresa também faz o seu melhor sempre, seja pelo funcionario, pelo
cliente, pelos parceiros. (entrevistado empresa “Y’).

Temos a nossa cultura corporativa que é reforcada constantemente e
também algumas diretrizes que norteiam nosso dia a dia de trabalho. O
Trabalhando Juntos € um programa que reforca atitudes positivas nos
colaboradores. De modo geral os funcionarios se mostram satisfeitos e
engajados na “Z”. Temos pesquisas bianuais sobre qualidade de vida no
trabalho e liderancas e nossa favorabilidade tem aumentado nos ultimos
anos. (entrevistado empresa “Z’).

Pergunta 12 — “Que tipo de ambiente de trabalho a empresa oferece
(informal, formal, existe amizade entre os colegas, o ambiente é mais

descontraido, mais sério, existe hora para o café? Tomam chimarrao...)”.

A empresa € formal, mas permite tomar chimarréo, por exemplo. Existe
amizade também, mas a prioridade é entregar o resultado. Se amizades
forem cultivadas € Ilucro. O ambiente é competitivo, mas saudavel.
(entrevistado empresa “X”).

Formal (informal apenas no convivio dos intervalos). Existe amizade entre
0s colegas sim, até porque as unidades ficam em cidades pequenas,
entdo a maioria trabalha na empresa (ou seja, ja se conhecem de fora).
Nos frigorificos existem pausas ergonémicas para descanso (a cada hora
sdo 20 minutos — excluindo a primeira hora de trabalho e a ultima). O
almogco é no refeitorio, ou seja, todos juntos. Chimarrdo é permitido
apenas no administrativo (de algumas unidades do sul) das 7h30min as
8h da manha. Como é pouco tempo rarissimas pessoas tomam.
(entrevistado empresa “Y”).

O ambiente é informal, existe amizade entre colegas, a empresa permite
relacionamento (desde que nao interfira no trabalho e ndo sejam da
mesma area). A empresa fornece duas alimentagcbées por dia para seus
colaboradores, sendo assim o café da manhd pode ser tomado no
restaurante. Diversas maquinas de café estao distribuidas pela empresa,
e todos recebem o saldo de 60 cafés no cracha, que podem utilizar ao
longo do més. Em algumas areas administrativas temos Copa, onde
podemos lanchar, fazer chimarr&o, etc. (entrevistado empresa “Z’).
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Pergunta 13 — “A empresa se preocupa com a qualidade de vida e bem-

estar do funcionario? Existe algum programa ou acao referente a isso?”.

Sim, mas ainda realizamos o default (o basico), como ginastica laboral,
além de oferecer ambulatorio médico nas dependéncias da empresa.
(entrevistado empresa “X”).

Sim, temos uma area de SSMA (Saude, seguranca e meio ambiente) bem
estruturada, com politicas e programas voltados a isso. Temos alguns
programas internos, que incentiva as praticas esportivas. Nos canais, sao
trabalhados programas de alimentagdo saudavel, saude, seguranga, etc.
Existem muitos treinamentos e pelo nosso segmento somos cobrados
pelo ministério do trabalho com muita énfase. (No ano passado fomos os
unicos frigorificos do Brasil que ndo foi interditado por questbes de
acidente de trabalho). A area de seguranca investe muito em agdes de
protecdo e automatizagdo das maquinas, minimizando esforco e atos
inseguros. A Sipat recebe um grande investimento e diversas agbes sdo
ministradas ao longo do ano. (entrevistado empresa “Y”).

Sim, além dos beneficios padrdo, como: transporte fretado, restaurante na
empresa, ambulatdrio, plano de saude, agéncia bancaria interna, plano de
previdéncia, possuimos o Nucleo de Qualidade de Vida, que oferece aos
colaboradores e familiares atendimento com psicologas, fisioterapeutas,
nutricionistas, entre outros. Além disso, sdo desenvolvidas atividades de
integracdo e lazer, como: programa de aposentadoria (para os colegas
que pensam em se aposentar num futuro breve), oficinas culinarias, grupo
de acompanhamento de jovens, etc. (entrevistado empresa “Z’).

Podemos perceber que as questdes de satisfacdo e motivacdo no trabalho,
estdo ligadas diretamente com a carreira dos profissionais. A empresa “X” destaca
que para ocorrer essa satisfacdo deve haver o alinhamento das expectativas das
pessoas com o0 que a empresa oferece. Dentro da organizacédo “X” existe por parte
dos empregados a demanda por lideres que orientem, desenvolvam e reconhecam
seus subordinados. Desafios para o crescimento e desenvolvimento na carreira, com
a possibilidade de participar de projetos globais, promocdes interna, feedback justos
e estruturados sobre a performance individual. Esses processos fazem parte do
sistema de Gestao de Pessoas e Talentos da organizacdo. Conforme VECCHIO
(2008), esses sao fatores motivadores que proporcionam a sensacao de satisfacao
no trabalho quando alcancados.

A empresa “Y” investe na motivacdo dos seus funcionarios, através da acao

“Fazer melhor é 0 nosso jeito de fazer”, com o intuito de impulsionar os processos de
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qualidade, buscando sempre fazer o melhor. Possuem foco no crescimento
sustentavel, investindo em atitudes positivas em todos os ambitos da vida de seus
empregados, tanto no pessoal quanto no profissional. Na empresa “Z” também
desenvolvem um programa motivacional, chamado de “Trabalhando Juntos”, onde
reforcam as atitudes positivas, a cultura interna e as diretrizes que norteiam o dia a
dia do trabalho, com isso estdo aumentando a satisfacdo dos seus funcionarios,
comprovando através de pesquisas de satisfacao, realizadas de dois em dois anos.

O grande desafio das empresas é reconhecer que tipo de estimulos ira
incentivar a motivacao dos seus empregados. Além deste diagndstico, é preciso que
seja reavaliado de tempos em tempos, pois as necessidades humanas sao feitas de
ciclos e norteadas pelas necessidades humanas, dessa maneira a motivacao pode
variar de acordo com os estimulos recebidos. (FERREIRA, 2013).

Outro fator que engloba a motivacao e satisfacdo dos trabalhadores tem
relacdo com o ambiente interno de trabalho.

As empresas “X e Y” consideram seus ambientes internos de trabalho como
formais e a empresa “Z” como informal. Podemos notar as diferencas pela
personalidade da empresa, a “X” tem como prioridade os resultados, existe amizade
dentro dos setores, mas 0 que importa mesmo é o negbcio, alimentam um ambiente
competitivo; A empresa “Y” mais tradicional e autocrata, até permite um horario para
que os funcionarios tomem chimarrao entre eles, mas como esse tempo é curto os
funcionarios ndo aderem a essa pratica; Na empresa “Z” podemos notar um
ambiente com mais liberdade que valoriza as relagcbées. Oferecem duas refeicées aos
funcionarios, café da manha e almoco, todos recebem a quantidade de 60 vales
para utilizarem nas diversas maquinas de café distribuidas pela empresa e existem
copas para a realizacdo de lanches, € uma forma de estimular o convivio com os
colegas e tornar o ambiente de trabalho saudavel.

De acordo com XAUSA (2011) é o ambiente de trabalho que determina a forma
de como os empregados irdo se comportar. O ambiente fala por si e de como as
pessoas se sentem, é possivel perceber se existe integracao ou afastamento, se é
um ambiente frio ou caloroso em relagdo as pessoas que fazem parte dele. E
através deste ambiente que a organizacdo € percebida e entendida pelos seus
membros, sendo assim ele é um fator de influencia na motivacao e a satisfacao dos

funcionarios. O clima interno reflete na qualidade do ambiente de trabalho, que é



69

percebida ou experimentada por seus integrantes, influenciando o seu
comportamento. (FERREIRA, 2013).

Essas acbOes e praticas que melhoram o ambiente interno podem ser
compreendidas como qualidade de vida no trabalho. A concepc¢ao dessa qualidade
pode ser percebida quando empresa e funcionarios estao em sinergia.

A qualidade de vida no trabalho tem relacdo direta com satisfacdo do
colaborador com as boas condicbes de trabalho oferecidas pela organizagdo. Esse
contentamento se refere aos aspectos como seguranga, beneficios, relacionamento
interpessoal, remuneracédo condizente com o mercado e com as fungdes exercidas,
etc. Sendo assim, reflete na produtividade e rendimento desses profissionais, uma
vez que uma pessoa satisfeita e motivada tende a produzir melhor e com mais
qualidade. (FERREIRA, 2013).

As organizagdes investem em qualidade de vida no trabalho como uma
vantagem competitiva, valorizando o capital humano para garantir rentabilidade e
competitividade. Segundo os relatos dos profissionais entrevistados, podemos
perceber que as organizacdes estdo se preocupando com esse quesito.

A empresa “X” sabe da importancia do investimento nas acdes de qualidade de
vida no trabalho, mas atualmente realiza somente o basico com beneficios,
ambulatério médico e ginastica laboral. Na empresa “Y” existe a area de saude,
seguranga e meio ambiente, que abordam temos como alimentagdo saudavel, saude
e segurancga através dos canais internos de comunicacdo, possuem um programa
que estimula praticas esportivas aos funcionarios. A area de seguranca investe
muito em acgdes preventivas e de automatizacao de maquinas, para que os esforcos
e atos inseguros sejam minimizados. A empresa investe muito na SIPAT (semana
interna de prevencgdes de acidente do trabalho) para que realizem acbes durante
todo o0 ano. Na “Z” além dos beneficios padrdo como plano de saude e previdéncia,
disponibilizam transporte fretado, restaurante dentro da empresa (duas refeicoes),
ambulatério, agéncia bancéria interna. Possuem um nucleo chamado “Qualidade de
Vida” que oferece atendimento de psicélogas, fisioterapeutas e nutricionistas aos
empregados e seus familiares. E também procuram desenvolver atividades de
integracdo e lazer entre os funciondrios, como oficinas de culinarias e
acompanhamento de jovens.

Fatores como saude e bem-estar tém forte influencia sobre o clima

organizacional, investir nesses fatores € parte estratégica das organizacoes, pois
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promovem um ambiente com mais condi¢des favoraveis a melhoria da qualidade de
vida, mantém os profissionais motivados, o que ocasiona no aumento da eficacia e
no desenvolvimento de suas aptidbes em busca de resultados, desperta o
sentimento de pertencimento e de orgulho, o que faz com que os funcionarios
sintam-se valorizados pela organizacdo. (LACOMBE, 2008).

Cultura Organizacional questao n° 14

Pergunta 14 — “Quais acoes praticadas dentro da sua empresa vocé

atribui como parte da cultura organizacional?”.

Todas as acbes de gestdo de pessoas e de comunicagcdo que
concretizam o propdsito da companhia, como a realizagdo de reunibes
trimestrais de liderangca e equipe, com foco em desdobramento da
estratégia e reconhecimento do time; o proprio processo de aprendizagem
e desenvolvimento; eventos internos, como o “X” KIDS, que valoriza o
vinculo da empresa com a familia dos colaboradores, dentre outros.
Considero importante destacar que, apesar de sabido, o grande desafio
do fortalecimento da cultura organizacional esta na conexdo do discurso
com a pratica, principalmente, por meio das liderangcas e que, sem esta
conexdo, de nada adiantam programas e processos aparentemente
robustos. (entrevistado empresa “X”).

A integracgéo de funcionarios, o contato diario entre colegas (nas areas de
convivéncia), as proprias campanhas acabam reforcando os aspectos que
a empresa quer fortalecer internamente e as pesquisas de clima. Por
estarmos distribuidos em estados diferentes (RS, PR e MG) e em
atividades diferentes sao facilmente identificadas diversas culturas. Outro
fator é que possuimos varios imigrantes contratados, e essa cultura acaba
impactando também. Exemplo: possuimos aproximadamente 450
haitianos trabalhando nos frigorificos, apenas 10% falando um pouco de
portugués, usamos interpretes, mas €& bem complicado. Também
possuimos programa de inclusdo de PCDs, inclusive mentais (que a
maioria das empresas rejeita pela atencdo que deve ser atribuida e
dificuldades no dia a dia). Enfim, em uma empresa com 4 mil funcionarios,
de paises diferentes, de culturas diferentes, de religibes diferentes, que
moram em localidades diferentes, entre outros.... € muito dificil identificar
(e manter) uma unica cultura organizacional. Mesmo tudo sendo muito
organizado, seqguir as regras é um ponto de muito trabalho para que
entendam. A direcdo investe muito em comunicagdo interna e em
educacio cormporativa em niveis de lideranga, ainda temos um nucleo de
Governangca Corporativa que normatiza e profissionaliza toda a
organizagdo, foi criado um cdédigo de conduta e ética embasada na
missdo, visdo e valores. Para manter a ordem todos s&o cobrados por
isso, inclusive com adverténcias e suspensées. De toda forma é uma
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empresa que inclui as pessoas, acolhe, respeita e tenta fazer o melhor,
claro que com as restricbes de custos e de sustentabilidade do negdcio,
mas de forma muito significativa. (entrevistado empresa “Y”).

Sao agbes de dia a dia, reforgo por parte da alta administragdo, reuniées
mensais com o publico da fabrica, postura da lideranca, treinamentos,
acbes de integracdo, cerimébnias, etc. O programa “Trabalhando Juntos,
uns com o0s outros, uns para os outros”, composto de cinco diretrizes que
reforcam as atitudes positivas, sdo eles: “Assumir responsabilidades,
Cooperar entre fungbes, Tratar erros com foco na Solugcdo, Conduzir
ativamente a Mudanga, Tratar uns aos outros de forma Aberta e
Respeitosa”. A cultura corporativa é a norteadora de toda a empresa, em
nivel global. Em fungdo da cultura corporativa foram retiradas missé&o,
visdo e valores de cada unidade, para criar algo unico que fosse seguido
por todas as plantas. A matriz (Alemanha) exige o que esta posto na
cultura de diversas formas, a qualidade do produto é mais facil de ser
medida, mas por exemplo, qualidade de servigo, nds investimos muito em
treinamento, que capacita as pessoas a desempenharem melhor suas
fungcbes. As empresas que vendem nossos produtos (concessionarias)
recebem treinamento da “Z” para venda e entrega técnica dos produtos.
Temos projetos de meio ambiente em todas as unidades, criagdo de linha
a bateria para emissao zero de gases e assim por diante. Trabalhamos de
forma integra com todos os | e fornecedores, desenvolvemos trabalho
voluntario, temos programa de inclusdo de menores aprendizes entre
tantas outras atividades. Nosso jeito de ser é regido pela nossa cultura.
Sao nossos principios € em tudo que fazemos consideramos os trés
pilares (Qualidade excelente, Meio ambiente e energia e Mundo dos
negocios). (entrevistado empresa “Z’).

O reflexo da esséncia de uma empresa esta na sua cultura organizacional e a
forma de como ela é percebida pelos seus funcionarios. Podemos perceber que
cada empresa abordada nesta pesquisa, tem uma visdo estratégica diferente, mas
todas praticam acgdes, processos, rotinas, habitos, costumes, condutas que
desenvolvem e alimentam sua cultura interna.

Na empresa “X” as acgdes de gestdo de pessoas e de comunicagao
concretizam os propésitos estabelecidos pela empresa. As realizagdes de reunides
trimestrais de lideranca e equipe com foco em desdobramento da estratégia e
reconhecimento do time, processos de aprendizagem e desenvolvimento de carreira,
eventos internos como o “X” Kids (que valoriza o vinculo da empresa com a familia
dos empregados) fortalecem e compartilham os valores da cultura interna.

A empresa “Y” compartilha sua cultura interna através de integragbes de
funcionarios, contato diario com colegas, com campanhas internas com o intuito de

reforcar 0 que a empresa entende como importante além de constantes
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capacitacbes em niveis de lideranca para que os gestores sejam capazes de se
envolver e compartilhar a cultura. Por ser uma empresa com muitas unidades, e ter
realizado muitas incorporacdes, o seu publico interno é composto por diversas
culturas regionais, religiosas e de imigrantes o que interfere na cultura interna.
Apesar dos valores institucionais serem bastante divulgados pelos canais internos e
murais, mas nao existe uma internalizagdo comum dos valores primordiais que
regem a cultura, o que da sentido a organizacdo, sua personalidade. E possivel
perceber que é uma organizacao que acolhe pessoas, respeita as diferencas e tenta
aplicar a exceléncia nos seus processos. Mas ndao consegue fazer ainda que os
funcionarios consigam perceber a cultura organizacional existente, como uma
diretriz organizacional.

De acordo com MARCHIORI (2006), depois que a cultura corporativa é
constituida, torna-se necessario aplicar praticas a fim de manter essa cultura, onde
0s membros estejam sempre sendo expostos a experiéncias que lhes facam
lembrar-se da esséncia da empresa.

No caso da empresa “Z” a cultura organizacional € o grande norteador da
organizagdo. A matriz, que fica situada na Alemanha, cobra que todas as suas
unidades, sigam um padrdao de comportamento, que € guiado pelos trés pilares da
cultura organizacional, que sao eles: Qualidade excelente, Meio ambiente e energia
e Mundo dos negdcios. O interessante é que eles ndo possuem missao, visao e
valores nas unidades, mas sim valores que fazem parte da cultura interna, algo
unico que representa a esséncia da empresa e é seguido por todos. Sendo assim,
qualquer unidade em nivel global, vai seguir o parametro dos pilares da cultura
organizacional.

Conforme a entrevista apresenta, a sede matriz da “Z” exige que essa cultura
seja aplicada de diversas formas, na qualidade dos produtos, na qualidade dos
servicos, para isso eles investem muito em treinamento para capacitar os
funcionarios para que desempenhem melhor suas fungdes, inclusive para as
concessionarias que vendem seus produtos. Esse cuidado de manter a qualidade
faz com que sua imagem institucional seja muito forte, e todos dentro da
organizagdo entendem e vivem essa qualidade. Estdo comprometidos com a
sustentabilidade e protecdo do meio ambiente, criam projetos com essa finalidade,
como a reducdo do consumo de energia e emissao zero de gases. Desenvolvem

trabalhos voluntarios e programas de inclusdo de menores aprendizes.
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Percebemos entdo que a cultura é compartilhada através do dia a dia, pelo
reforgo por parte da alta administragao, reuniées mensais com os funcionarios que
atuam na fabrica, através da postura da lideranca, com treinamentos, acboes de
integracdo e cerimOnias institucionais. Afirmam que o jeito “Z” de ser é regido pela
sua cultura.

Cada empresa tem sua personalidade, seu jeito de lidar com as coisas, esse
jeito manifesta-se nos empregados, na forma como se relacionam, confraternizam,
tomam decisbées ou as adiam, a linguagem que utilizam, enfim, a forma como
determinam as regras a serem seguidas. (JOHANN, 2004). Esses elementos
comportamentais ajudam a concretizar a cultura de uma empresa e € através dos

valores corporativos que esse comportamento toma forma.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

No cenario contemporaneo de incertezas, competitividade e frequentes
mudancas, as organizagdes estdo se vendo obrigadas a modificar suas estratégias
de negécio. Essas modificacdes tiveram foco no sistema de gestdo, onde o formato
mais rigido deu passagem ao mais flexivel e a importancia da humanizagéo e
valorizagdo do capital humano foi percebida. Sendo assim mudou a forma de
relacionamento com as equipes de trabalho e criou-se uma preocupacdo com o
ambiente interno e o bem-estar dos funcionarios.

Essa preocupacao esta relacionada ao clima organizacional e a qualidade de
vida no trabalho, que ha tempos atras era inexistente, e sdo elementos que afirmam a
cultura organizacional. Por este motivo, as empresas estdo cada vez mais investindo
em treinamentos, programas de incentivos, planos de carreiras para proporcionar um
bom clima organizacional, contribuindo para a satisfacdo e a motivacdo dos seus
profissionais, tornando-os produtivos e transformando-os em aliados.

Dentro deste contexto, este trabalho teve por objetivo geral analisar a
importancia da cultura organizacional e como ela é desenvolvida dentro das
organizacdes de grande porte. Buscou-se analisar as formas que cada empresa usa
para exteriorizar sua cultura interna. Para esse fim, foi utilizada como referéncia para
verificacdo deste estudo a interpretacdo dos dados obtidos através da realizacao de
entrevistas em profundidade com profissionais de trés empresas de grande porte do
ramo industrial. A pesquisa teve como foco o tema da cultura organizacional e os
elementos que a compde. A partir dos conhecimentos tedricos e das analises dos
dados colhidos, foi possivel verificar a teoria com a pratica e compreender seus
aspectos relevantes e a forma que ela atua dentro do contexto das empresas
pesquisadas.

Através da entrevista realizada com os profissionais das respectivas corporacoes,
foi possivel perceber que as empresas se esforgam para manter a sua cultura interna
ativa dentro de seus ambientes corporativos. A cultura é construida e preservada através
de varios elementos, que, juntos, constroem a identidade da organizagao.

Podemos constatar que os mesmos elementos sdo tratados de formas
diferentes por essas empresas. A empresa “Z” possui uma cultura interna mais
consolidada, tanto que, sua cultura norteia os valores que sao aplicados no dia a dia
e todas as atitudes refletem as diretrizes tracadas. A matriz aboliu 0 uso de misséao,
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visdo e valores das unidades e criou algo unico para todos, ndo importando sua
localizagdo geogréfica, as diretrizes basicas serdo as mesmas. Investem no clima
organizacional positivo, preocupam-se com a qualidade de vida dos funcionarios,
proporcionam um ambiente de trabalho informal onde valorizam as relacbes de
longo prazo, preocupam-se com o0 meio ambiente e com o impacto de suas
decisdes. Na empresa “X” a cultura interna é trabalhada nao tao intensamente como
na “Z”, mas a lideranga sabe da importancia do discurso alinhado com a pratica para
que as acbes tornem-se exemplos e que isso fortaleca a cultura. Por ser uma
empresa sélida e desafiadora, seu foco fica bem claro para todos, refletindo na
forma de atuagéo dos profissionais, a competitividade e a busca de resultados ficam
em evidéncia. Proporcionam um ambiente agradavel, valorizam o vinculo entre a
familia do funcionario com a organizacao, oportunizam aprendizado continuo e o
desenvolvimento na carreira. A empresa “Y” é uma empresa tradicional, seu ponto
forte € o empreendedorismo e a prosperidade de seus negocios, possui foco na
produtividade, o que é perceptivel a todos os funcionarios. Por ter expandido muito
rapido suas atividades, ndo conseguiu criar uma cultura Unica, onde todos os
membros tenham a percepcdo de sua existéncia. As acgdes analisadas nesta
pesquisa mostram que o0s elementos que baseiam a cultura estdo sendo
trabalhados, que a direcao investe em agdes de comunicacao interna e capacitacoes
para que seus lideres trabalhem as questdes da cultura. E um processo lento, mas
com a pratica e o reforgo diario a cultura interna se fortalecera.

Fica bem claro que as organizagcdes analisadas possuem valores que
direcionam seu negaocio, sao eles que trilham o caminho e a maneira que a empresa
se porta perante o ambiente externo. Muitos dos valores existentes sdo aplicados no
dia a dia, mas por serem tdo internalizado nos costumes da organizagdo, nao sao
notados pela grande maioria dos funciondrios. As organizagbes analisadas neste
estudo possuem valores como: Respeito, Integridade, Transparéncia,
Responsabilidade, Trabalho em equipe Comprometimento, Foco do Cliente,
Exceléncia, Qualidade excelente, Protegcdo ambiental e eficiéncia enérgica, Postura
ética em relacdo aos funciondrios e pessoas que se relacionam com a empresa.

Todas essas agdes sdo praticadas em rotinas, sdo posturas que a empresa
espera que os empregados tenham ao realizarem suas atividades e tornam-se um
padrdao de comportamento. Por exemplo, aplicar a exceléncia em qualidade é dizer
que todos os processos devem seguir um padrédo de alta performance, melhorando
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desempenho e resultados, se esse procedimento vira um padrdo dos processos, €
um sinal que os funciondrios estdo vivenciando os valores organizacionais da
organizacao.

Outro ponto comum entre as organizacées analisadas é o fato que todas
possuem a referéncia de um herdi organizacional. Nas empresas “Y e Z” referenciam
como herédis os seus fundadores e na empresa “X” o vice-presidente sénior da
corporacdo. Esses herb6is se tornam importantes nas organizagdes por
representarem a grandiosidade de seus atos, sendo por fundar a empresa ou pela
forma de conduzir os seus subordinados. Eles servem como modelo, inspirando
comportamentos e sentimentos dos membros da organizacdo. As histérias por tras
dessas pessoas trazem uma bagagem carregada de simbolos que servem como
motivadores e norteadores, lembrando fatos importantes do passado, mas guiando-
0s para 0 momento atual.

As historias organizacionais servem de memoria, com exemplos tanto
positivos quanto negativos, que contribuiram para o sucesso ou insucesso dos
processos internos de gestdao. Quando sdo compartilhadas entre o publico interno
através dos mesmos, gera um fortalecimento da figura organizacional em relacédo
aos sentimentos dos funcionarios. Essas historias trazem em sua bagagem uma
série de significados que estabelecem sentimentos de orgulho, se conectam com a
organizacdo e passam a se sentir parte de algo maior. Essa propagacédo de
sentimentos, mantém viva na meméria do colaborador os valores primordiais,
contribuindo para o fortalecimento da cultura.

Os ritos e as cerim6nias realizados pelas empresas “X, Y e Z” confirmam a
postura destas em relacdo ao publico interno. Em todos os eventos realizados
transmitem a mensagem com 0s valores que a empresa julga como mais significativo.
Esses eventos envolvem os funcionarios para despertar seu lado emotivo, encorajam e
revivem sentimentos comuns, de forma que encanta a todos, criando um lago que os
mantém unidos como membros de uma organizacdo. “Por permitir a expressao das
emocodes pela momentanea perda de varias normas, as reafirmariam (pelo contraste),
reforcando a moral correta e as normas desejadas”. (XAUSA, 2011, p.36).

Outra forma para reforcar a conduta condizente com o que é considerado
ideal, de acordo com a organizagao, é pelo processo de aprendizagem. E no dia a
dia, nas atividades rotineiras que se percebe a presenca da cultura interna. E no
comportamento dos membros que a personalidade da empresa transparece, por
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isso que o processo de aprendizagem por observacdo é utilizado dentro dos
ambientes corporativos, mais do que aprender as atividades, é percebido os modos,
a maneira de se portar frente a situagdes, os funcionarios criam modelos de
comportamento determinado pelo grupo o qual fazem parte. As organizagdes
moldam o comportamento de seus empregados a todo instante, pois € necessario,
de acordo com as estratégias estabelecidas, certas posturas para desempenharem
bem suas funcdes. Além do reforco comportamental, € importante o
aperfeicoamento e o desenvolvimento das competéncias dos profissionais. Os
treinamentos aplicados mantém e reforcam os desempenhos e as atitudes
esperadas pela organizacdo, além de serem uma ferramenta estratégica de
otimizagdo da capacidade dos profissionais. A performance dos membros da
organizacao influenciam diretamente os resultados financeiros da companhia. O
investimento em treinamentos para desenvolver as aptiddes dos profissionais é visto
como um investimento a longo prazo. Pelo que constatamos na analise da pesquisa,
as empresas pesquisadas ja perceberam a importancia que os treinamentos fazem
para os resultados da organizacéo.

A cultura organizacional também é percebida pelo ambiente de trabalho das
organizagdes, a forma como a empresa se importa com o bem-estar e seguranca
dos seus empregados, os beneficios oferecidos, influenciam o clima organizacional,
com a satisfacdo e motivacdo dos empregados. E através do ambiente interno que a
organizacao € compreendida pelos seus membros. O clima interno reflete como
esse ambiente € experimentado por seus integrantes, sendo assim ele pode ser
considerado um fator influenciador de motivagéo e de satisfacdo dos mesmos.

As organizacgdes “X, Y e Z” investem em acdes motivacionais e proporcionam
programas com atividades e acoes de qualidade de vida no trabalho, além do pacote
de beneficios basicos. Essas acdes possibilitam um melhor ambiente interno, o que
promove engajamento por parte dos funcionarios e contribui para o0 aumento de
satisfacdo com a empresa, tornando o clima organizacional positivo. Assegurar um
ambiente com condic¢des favoraveis de trabalho faz com que os funcionarios sintam-
se valorizados e motivados, gerando sentimento de pertencimento e de valorizacao
e contribuindo para que esses profissionais queiram apresentar melhores resultados.

A cultura organizacional encarrega-se de diversas funcionalidades dentro do
ambito empresarial. Observamos que ela define a individualidade das organizagdes

diferenciando-a das demais, gera o comprometimento dos individuos como grupo,
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promove o equilibrio social dos membros, € a forca que une os funcionarios com a
instituicdo permitindo que se sintam parte importante de algo maior, proporciona o0s
padroes das regras basicas que orientam e dao forma ao comportamento rotineiro
dos empregados. (ROBBINS, 2008).

Nao existe um padrdo de cultura interna, e nem € possivel eleger uma melhor
cultura organizacional, cada empresa tem sua propria cultura, e esta, € adequada as
suas necessidades. O grande desafio das corporacdes é desenvolver e fortalecer
suas culturas para que sirvam de forgca motriz no éxito empresarial.

No estudo apresentado neste trabalho, percebemos as particularidades das
culturas internas das corporacdes analisadas e que todas buscam a sinergia entre
seus funcionarios, trabalhando os mesmos elementos de formas diferentes,
empenhando-se para alcangar resultados positivos. Os profissionais entrevistados
vivenciam suas culturas e possuem uma imagem sobre suas organizacbes. A
empresa “X” é definida como intensa e que valorizada as qualidades como: foco nos
resultados, ownsership (comprometimento e responsabilidade), consisténcia e
proatividade. O profissional da empresa “Y” a define como uma organizacao
autocrata, que preza pela qualidade em todos os produtos e servicos, ja o
profissional da empresa “Z” possui a imagem de exceléncia e evidencia o valor das
pessoas, 0 ambiente agradavel para se trabalhar e a preocupacdo com o meio
ambiente. Essas percepcoes de imagem sao criadas a partir da vivéncia da cultura
interna e da relagdo que mantém com a organizacao.

Com base na pesquisa realizada pode-se inferir que a presenca da cultura
organizacional evidencia a importancia dos elementos da cultura organizacional
como fundamento das acoes e praticas de gestdo de pessoas. Quando os valores
sdo bem definidos e compartilhados entre os membros, aumenta o impacto da
lideranga em relagdo ao comportamento dos funciondrios, contribuindo para um
ambiente de trabalho mais focado e produtivo, com objetividade e sintonia entre os
funcionarios. Dessa forma, esse estudo levanta a discussao sobre a relevancia da
cultura organizacional, utilizada como uma ferramenta de vantagem competitiva e

como fator determinante na eficacia dos resultados da empresa.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Qual cargo ocupa?

Quanto tempo vocé tem de empresa?

Vocé conhece os valores da sua empresa? Pode citar algum?

Vocé acredita que os valores da empresa sao aplicados no dia a dia?

Qual o (valor) mais utilizado/compartilhado entre os funcionarios?

A sua empresa possui a presenca de algum her6i? Poderia falar

sobre?

Vocé ja ouviu alguma histéria sobre alguém ou algo que ja aconteceu
na sua empresa? Poderia citar? Ja compartilhou essa historia para

colegas mais novos?”.

Existe algum rito que é praticado? (Integragédo de novos funcionarios,
promogdes, comemoragao de aniversarios, dia dos pais, maes,

criancgas)

Poderia citar quais cerimbnias sdo realizadas? (eventos de final de
ano, jubilados, outros...)

10.Sobre os padrées comportamentais, vestuario, uso da tecnologia,

normas e regras, como vocé aprendeu? Treinamento? Com colegas?

Observando?

11.Como é o processo de socializagdo de um novo funcionario? (Existe

integracao? Tem algum colega que fica responsavel de apresentar a
empresa? A chefia da mais atengcéo nos primeiros dias?)
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12.A empresa investe em treinamento para os funcionarios

desenvolverem suas atividades? Vocé ja participou de algum?

13.Na sua opinido o que influencia a satisfagdo e a motivacdo dos
funcionarios? Existe na empresa algum programa ou agdes que

trabalhem isso?

14.Que tipo de ambiente de trabalho a empresa oferece (informal, formal,
existe amizade entre os colegas, o0 ambiente é mais descontraido, mais

sério, existe hora para o café? Tomam chimarrao...)

15.A empresa se preocupa com a qualidade de vida e bem-estar do

funcionario? Existe algum programa ou acao referente a isso?”.

16.Quais acdes praticadas dentro da sua empresa vocé atribui como parte

da cultura organizacional?



