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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo comparar a percepcao de profissionais da area fim
e das areas de suporte de uma empresa de grande porte em relacdo a cultura
organizacional. A cultura é formada por valores e praticas do dia-a-dia que podem
ser percebidos ou ndo pelos funcionarios. Os valores, definidos pelo instrumento
utilizado, sado: profissionalismo cooperativo, profissionalismo competitivo e
individualista e satisfacdo e bem-estar dos empregados. E as préaticas sao:
integracdo externa, recompensa e treinamento e promocao do relacionamento
interpessoal. Com base na literatura sobre o tema e a partir de Instrumento
Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO), foi possivel realizar a
pesquisa sobre o tema na organizacao escolhida. A metodologia de pesquisa teve
carater misto, sendo parte dela qualitativa e parte, quantitativa. A pesquisa
qualitativa forneceu informacgdes sobre a cultura da empresa por meio da pesquisa
documental. Ja a pesquisa quantitativa utilizou a técnica de levantamento de dados,
survey, por meio de um questionario validado cientificamente, o IBACO. A populacéo
era de 200 funcionarios, sendo que 53 deles responderam o questionario. As
estatisticas utilizadas para andlise dos resultados foram média, desvio-padrao e as
correlacdes de Pearson. De acordo com os resultados obtidos, as médias finais dos
fatores variaram de 3,40 a 4,11 em um intervalo de 1 a 5. Isso indica que o valor
Profissionalismo cooperativo e a pratica Integracdo externa séo fatores da cultura da
empresa bastante aplicaveis a realidade e, portanto, estdo mais disseminados,
percebidos e compartilhados pelos seus membros. Os fatores Satisfacdo e bem-
estar dos empregados e Recompensa e treinamento foram avaliados como
razoavelmente presentes, podendo, entdo, ser melhor desenvolvidos. E, por fim, a
pratica Promocdo do relacionamento interpessoal e o valor Profissionalismo
competitivo e individualista foram os que apresentaram menores médias. Pode ser
interessante para empresa que o valor Profissionalismo competitivo e individualista
esteja menos presente, porém a pratica Promocéo do relacionamento interpessoal
avaliada como pouco presente precisa ser trabalhada pela organizacdo. Observou-
se também que a area de Recursos Humanos foi a que apresentou melhores
resultados, seguida da area de Vendas (area fim) e logo depois, Marketing. As
demais apresentaram menores médias e por isso, precisam desenvolver tais valores
e praticas da cultura da empresa.

1. Cultura organizacional 2. Valores organizacionais 3. Préaticas organizacionais
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1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacdo do assunto

E vasto o nimero de estudos realizados acerca do tema “cultura
organizacional”’, que, por sua vez, € relacionado a uma série de outros aspectos
organizacionais como gestao do conhecimento, comunica¢éo, desempenho.

A cultura de uma organizacao € vital para a continuidade e alcance de seus
objetivos, pois faz com que todos estejam em uma mesma dire¢do. Ela mostra como
devem agir e que valores devem ter e partilhar. Para isso, é importante que todos
percebam a organizacdo de uma mesma forma.

A cultura organizacional refere-se a maneira pela qual os funcionérios
percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de gostarem ou
nao delas (ROBBINS, 2005, p.376).

Com isso identifica-se a necessidade de avaliar como essa cultura esta
disseminada dentro dos diferentes niveis da organizacdo e das diferentes areas,
uma vez que a maior inconveniéncia percebida dentro das empresas € a falta de
congruéncia entre os valores partilhados pelos membros e os valores contidos no
papel, como destacam Tamayo et al. (2000, p. 292).

A partir do momento que se identificam as maiores dualidades entre as
percepcdes dos funcionarios da empresa acerca da cultura organizacional, podem-
se tragar caminhos que reduzam esta divergéncia e gerem melhor performance para

a organizacéao.

1.2. Formulacéo do problema

Partindo do principio que cultura organizacional € um tema importante para
muitas empresas, principalmente para empresas de grande porte, pois faz com que
elas se diferenciem umas das outras, podendo contribuir para o alcance de
vantagem competitiva no mercado no qual estado inseridas, surgiu o interesse pelo o
tema em questdo. Procurou-se entdo, uma empresa de grande porte que fosse

avaliada por seus executivos e concorrentes como tendo uma cultura forte. A
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finalidade dessa procura foi analisar se a cultura era percebida por todos os
funcionarios da mesma maneira como fora pensada inicialmente. Ao conhecer a
empresa e observar a realidade das areas, percebeu-se que funcionarios da area
fim passavam maior parte do seu horario de trabalho em contato direto com o
mercado e eles eram, em grande parte, responsaveis por mostrar e divulgar a
cultura da organizagdo para clientes, consumidores, concorrentes e sociedade de
modo geral. Ao contrario da area fim, as areas de suporte passavam todo o seu
tempo trabalhando internamente. A partir dessa situacédo e ndo encontrando estudos
comparativos de cultura organizacional de empresas com realidade semelhante ao
da pesquisada, surgiu o questionamento: sera que a area fim da empresa percebe a
cultura da organizacdo da mesma forma que as areas de suporte, que realizam suas

atividades internamente na organizacao?

1.3. Objetivo geral

Comparar a percepgdo de cultura organizacional entre profissionais da area

fim e de suporte de uma empresa de grande porte.

1.4. Objetivos especificos

Analisar fatores que compdem a cultura para diferentes autores;
e Caracterizar a area fim da empresa e suas areas de suporte;

e Analisar os pontos relevantes da cultura da empresa que séo divulgados por

meio da internet;

e Caracterizar os fatores que compdem a cultura organizacional nas areas fim e

meio da organizacao objeto de estudo.

1.5. Justificativa

7

Cultura organizacional é um tema relevante para muitas empresas,
principalmente para as de grande porte, pois em muitos casos mantém relacao
direta com o alcance da vantagem competitiva. Essa relagcdo da cultura com a

estratégia da empresa é abordada por Barney (1986). Ele a relaciona com o
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desempenho financeiro superior da organizacdo. E para que a cultura contribua com
esse desempenho, é necessario satisfazer trés pontos: a cultura deve criar valor
econdbmico, precisa ser rara e ser de dificil imitacdo. Sendo assim, a cultura é
definida para Barney (1986) como um componente da vantagem competitiva da
empresa. Organizagdes que tenham cultura forte e esses trés pontos satisfeitos, s&o
capazes de ter melhores resultados que as concorrentes.

Ao estudar uma organizacdo deve-se considerar o ambiente interno e externo
nos quais ela esta inserida. Essa interagao influencia tanto a organizacdo quanto o
ambiente. Assim, todos os funcionarios de uma organizagao “contribuem para esse
intercambio constante, sendo seus valores componentes para a formacao da cultura
da organizacgdo” (PIRES; MACEDO, 2006, p.87).

As organizaces também, segundo Silva e Zanelli (2004, p.413), produzem
artefatos e elementos culturais, como rituais, lendas, entre outros que dao
regularidade e previsibilidade as relagdes dos funcionarios com a empresa e fazem
que eles se adaptem ao ambiente. Entdo, “a cultura € compreendida como um
instrumento que regula e adapta pessoas e organizagdes” (SILVA; ZANELLI, 2004,
p.413).

‘O estudo da cultura é importante por ser determinante no desempenho
individual, no desempenho no trabalho e na produtividade da empresa” (TAMAYO et
al., 2000, p. 290) e pode ser entendida como uma percep¢do comum mantida pelos
membros da organizacdo. Assim, espera-se que ‘individuos com diferentes
histéricos e em niveis diversos da organizacdo descrevam a cultura organizacional
em termos semelhantes” (ROBBINS, 2005, p.376).

Contudo, nem sempre a cultura é percebida por todos na organizacdo da
mesma maneira. Tamayo et al. (2000, p. 292) argumentam que “o maior
inconveniente [...] é a falta de congruéncia entre os valores estabelecidos no papel e
os realmente partilhados pelos membros”.

Se ela ndo esta disseminada em todos 0s niveis hierarquicos, os funcionarios
nao correspondem as expectativas por ndo saberem como devem agir ou 0 que
deles é esperado. Entdo o que fazer nesse caso? Os lideres das organizacdes sao
responsaveis por molda-la e dissemina-la por meio das praticas diarias da
organizacédo e, além disso, os funcionarios precisam conhecer e partilhar os valores
culturais (HOFSTEDE, 1998 apud FERREIRA; ASSMAR, 2008).
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Além disso, Silva e Zanelli (2004, p.413) acrescentam que se os lideres das
organizagfes compreendessem o comportamento, as expectativas, os pensamentos
e 0s sentimentos dos funcionarios, poderiam utilizar melhores técnicas para o
controle e para o aumento da produtividade.

Também n&o foram encontrados estudos que abordassem a relacdo entre
cultura organizacional e a percepcao de funcionarios de diversas areas da empresa
gue exercem atividades tanto no meio externo, quanto interno a empresa. Percebe-
se entdo a relevancia do presente trabalho, a fim de identificar os principais pontos
de diferenciacdo, buscando maneiras de atingir todos os niveis e todas as areas de

forma eficiente, garantindo a disseminagé&o da cultura.

1.6. Métodos e técnicas de pesquisa

Para identificar as diferencas de percepc¢éo da cultura organizacional entre a
area de Vendas e as areas que dao suporte a ela, foi necessario, primeiramente,
revisar 0s principais conceitos de cultura organizacional e analisar os fatores que a
compdem do ponto de vista de diferentes autores. Logo apos, foi preciso entender a
realidade das areas da organizacdo pesquisada, tanto a area de Vendas quanto as
areas que dao suporte a ela, como: Recursos Humanos, Marketing, Administrativo
Financeiro e Logistica, a partir da analise de documentos internos da organizacéo.
Para identificar a percepcdo dos funcionarios de diferentes areas, foi realizado
levantamento de dados (survey) a partir da aplicacdo de um instrumento construido
e validado por Ferreira et al. (2002). Assim, foi possivel, por meio do uso do
guestionario, coletar os dados sobre a percepcédo dos funcionarios em relacédo a
cultura da empresa. Os resultados encontrados foram comparados entre a area de
Vendas e as outras areas, e com essa comparacdo foi possivel perceber as
diferencas entre a cultura das areas. A analise foi realizada também com base nos

pontos relevantes da cultura divulgados pela empresa através da internet.

1.7. Estrutura e organizacao do trabalho

No referencial tedrico sera estudada a origem sobre a cultura organizacional
e, em seguida, serdo revisados e comparados conceitos e definicbes de diversos

autores a respeito do tema. Diferentes abordagens de cultura organizacional seréo
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analisadas, assim como os fatores que compdem a cultura e aspectos que devem
ser levados em consideragdo para definir a cultura de uma organizacdo segundo
varios autores.

Apés a analise da producdo nacional sobre o tema, sera apresentada a
metodologia empregada no estudo objetivando identificar possiveis diferencas de
percepcao da cultura organizacional entre as diferentes areas da empresa.

Em seguida, serdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa.

E, por fim, serdo expostas consideracfes importantes a respeito do estudo
realizado, além de apresentar as referéncias das obras citadas nesse trabalho e o

anexo com o questionario utilizado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceitos e definicOes de cultura organizacional

Segundo Ferreira e Assmar (2008, p.125) os estudos sobre cultura
organizacional comecaram nos anos de 1980 com o grande desempenho das
empresas japonesas e com a crenca de que o principal fator para o sucesso das
organizagfes era o envolvimento dos funcionarios com os valores e filosofia das
mesmas. A partir disso, muitos estudos comecaram a ser realizados para verificar as
reais implicacdes da cultura para as organizacoes.

Outros autores também explicam o porqué da origem dos estudos sobre
cultura organizacional, assim como Candido e Junqueira (2003, p.9) que explicam
gue o conceito de cultura corporativa e de cultura organizacional surgiram apos a
Segunda Guerra Mundial, no final da década de 70 e durante 1980, para responder
as questdes sociolégicas emergentes até entdo nao respondidas pelas
organizagoes.

Segundo Morgan (1996, p.115) a palavra cultura, antigamente, se restringia a
ideia de cultivo, processo de desenvolver a terra, agricultura. Mais tarde passou-se a
utilizar também a palavra refletindo ideologia, valores, leis e rituais de sistemas
sociais de conhecimento. “Ambos os usos derivam das observacdes do século XIX a
respeito das sociedades ‘primitivas’ ao transmitir a ideia de que diferentes
sociedades manifestam diferentes niveis e padroes de desenvolvimento social.”

‘A inquietagdo com a necessidade de compreender as diferengcas dos
comportamentos de grupos e entre nacdes foi progressivamente conferindo outro
sentido a palavra cultura” (SILVA; ZANELLI, 2004, p.407). Esse outro significado
dado a palavra cultura é hoje utilizado no contexto das organizacoes.

Para Pires e Macédo (2006, p.84) em um ambiente dinamico e globalizado
como os das empresas atuais, “onde as interagées sociais ocorrem entre pessoas
de diferentes regifes e paises, a palavra cultura emerge como uma das variaveis
fundamentais para a compreensdo do fenbmeno organizacional” e por isso passa a

ser um tema relevante a ser estudado.
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Como citado por Moorhead (2007), um curioso aspecto da cultura
organizacional é que seu conceito ndo possui uma Unica definicdo, dessa forma,
cada autor desenvolve sua propria definicdo, que varia da mais especifica a mais
ampla.

Candido e Junqueira (2003) destacam a dificuldade de compreender a cultura
organizacional por ela ter carater intangivel e assim ndo ha um consenso tedérico
sobre ela. Quando os autores citam o carater intangivel da cultura, se referem a
subjetividade, a simbologia e ao significado da organizacdo. Com isso sao
estabelecidos valores e comportamento, ou seja, pressupostos que devem ser
seguidos por todos e que foram desenvolvidos ao longo do tempo pela interacao
entre as pessoas, entre as pessoas e a organizacao e entre a organizagcdo e seu
ambiente.

Assim como Candido e Junqueira, Schein (1986, p. 47 apud FLEURY, 1989,
p.20) também aborda a interacdo existente na organizacdo que desenvolve
pressupostos basicos, a saber: “cultura organizacional € o conjunto de pressupostos
basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptagdo externa e integracdo interna”. Ele acredita que
esses pressupostos “funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos
e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir,
em relagdo a esses problemas”. Dessa forma, a cultura refletira o que o grupo
aprendeu ao resolver problemas ao longo de sua histéria e tendo sucesso, 0s
valores serao repetidos, reforcando a cultura.

Torquato (1991, p.3) define cultura como o “somatério dos inputs técnicos,
administrativos, politicos, estratégicos, taticos, misturados as cargas psicossociais,
gue justapde fatores humanos individuais, relacionamentos grupais, interpessoais e
informais”. Dessa maneira, é impossivel definir uma cultura apenas a partir de sua
estrutura formal, € necessario ainda levar-se em consideracéo todos seus aspectos
informais.

Torquato (1991, p.5) destaca a necessidade da identificagdo da cultura
interna, para que as decisdes a respeito das diretrizes administrativas estejam
embasadas no conhecimento dos problemas que afetam a comunidade e assim
possam transpor dificuldades. Dai, a necessidade de se identificar as diferentes

visbes que se possa ter sobre uma mesma cultura, a fim de alinha-las.
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Para Pires e Macédo (2006, p.83) “a cultura € um dos pontos-chave na
compreensao das ag¢des humanas”, pois cada grupo age, sente, pensa e tem
maneiras de percepc¢ao caracteristicas de seu grupo. Dessa forma, ha um padréao
coletivo onde existem regras, habitos e artefatos. Porém, mais do que isso, eles
acreditam que a “cultura significa construgdo de significados partilhados pelo
conjunto de pessoas pertencentes a um mesmo grupo social”’. Os autores também
destacam que “a cultura implica estabilidade, enfatiza demonstragées conceituais,
serve como fator aglutinador para levar os membros do grupo em direcdo ao
consenso”. Todos esses pressupostos levam a um padrao coletivo, como citado
anteriormente.

Segundo Pires e Macédo (2006, p.83-84), a cultura possibilita que um grupo
se fortaleca ou se desintegre, pois para uma pessoa possuir a cultura de um grupo,
primeiro ela precisa se adaptar a realidade do grupo no qual esté inserido. Portanto,
a cultura expressa valores e crengas de um grupo. “Tais valores manifestam-se por
meio de simbolos, como mitos, rituais, historias, lendas e uma linguagem
especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na forma de pensar,
agir e tomar decisdes”.

“O individuo é essencialmente um ser de cultura. Nesse sentido, a cultura
torna possivel a transformacédo da natureza e faz com que os povos se diferenciem
pelas suas elaboracbes culturais, invencbes e diferentes resolucdes e
encaminhamentos dos problemas” (PIRES; MACEDO, 2006, p.84). A partir dessa
citagdo, é possivel perceber que ao mesmo tempo em que a cultura unifica certo
grupo de pessoas ou organizacdo, ela também faz com que o grupo ou a
organizacdo se diferenciem dos demais, pois cada um tem seus valores, suas
formas de agir e de tomar decisdes.

Ainda para Pires e Macédo (2006) a cultura € um conjunto complexo e
multidimensional cujos componentes sdo compartilhados e transmitidos pelos
membros de um dado grupo.

Quanto ao compartilhamento da cultura, Torres (2008, p.183) acredita que
guanto maior o grau de partilha entre os trabalhadores da organizacéo, mais forte e
consensual serd a cultura. Ele também explica o que representa o padrédo de
conformidade ideal da cultura para organizagdo: “reduz-se a um conjunto de

bY

simbolos, crencas, valores, mitos e outros factores pertencentes a ordem do
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simbdlico, que representam o padrdo da conformidade ideal e que, por isso, se

deseja interiorizar (ou inculcar) prioritariamente a todos os atores da organizagao”.

2.2. Diferentes abordagens de cultura organizacional

Assim como ha uma diversidade de conceitos relacionados a cultura
organizacional, muitos autores também possuem diferentes visdes quanto aos niveis
da cultura organizacional ou quanto aos fatores culturais existentes.

De acordo com Torquato (1991, p.4), existem quatro principais tipos
reforcadores de culturas organizacionais, sdo eles: o aspecto historico, a natureza
técnica da empresa, seu modelo de gestdo e o chamado “osmose geografica”.

O primeiro, para Torquato (1991, p.4), € relacionado aos anos de experiéncia
gue a empresa possui, 0s velhos costumes que sdo conservados devido aos anos e
a solidez dificil de ser modificada por elementos do presente. O segundo aspecto,
relacionado a natureza técnica da empresa: “geralmente algumas organizacdes sado
influenciadas devido a sua atividade fim, por exemplo, o setor metalirgico conta com
intensa atividade de sindicatos, e propicia grande rede informal”.

No aspecto modelo de gestdo da organizacdo, consideram-se fatores como
autocracia, democracia etc. Cada um desses fatores traduz um tipo de cultura
diferente. Por ultimo, a osmose geografica, que significa os aspectos da regido onde
a organizacdo se encontra e que sdo naturalmente influenciadores de sua cultura.
“As organizacdes de uma mesma regido, geralmente tendem a se comportar de
forma similar” (TORQUATO, 1991, p.4).

Ja Robbins (2005) sugere sete caracteristicas basicas da esséncia da cultura
de uma organizagdo. S&o elas: inovagcdo e assun¢do de riscos; atencdo aos
detalhes; orientagcdo para os resultados; orientacdo para as pessoas; orientacao
para a equipe; agressividade; estabilidade.

Para Katz e Kahn (1978 apud TAMAYO, 2000, p.291) a cultura apresenta trés
componentes que orientam o funcionamento da empresa, sdo eles: os papéis, as
normas e os valores. Os autores definem papéis como formas de comportamento
que o funcionario deve ter ao realizar certas tarefas, assim diferenciam funcdes e
cargos na empresa. “As normas sao expectativas transformadas em exigéncias” e os
valores sédo ideologias da empresa de forma generalizada. Esses dois ultimos séo

fatores integradores, ou seja, que toda organizacdo compartilha.
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Tamayo et al. (2000) utilizam uma medida chamada de Inventario de Valores
Organizacionais para avaliar os valores de uma organizagdo em trés dimensdes
bipolares. S&o elas: autonomia versus conservadorismo, hierarquia versus
igualitarismo e dominio versus harmonia. A primeira diz respeito a relacdo do
individuo com a organizacdo (coletivo) em que os interesses sao diferentes. J4 a
segunda refere-se a estrutura da empresa. E fato que ela € fundamental para o
funcionamento da organizacdo, pois define as funcbes e as relacdes existentes.
Porém, a partir dela é criada a ideia de hierarquia e com isso, autoridade. Algumas
organizacfes utilizam essa abordagem. Outras preferem uma estrutura igualitaria, o
que implica em poucos niveis de autoridade e gestdo participativa. Alguns exemplos
de valores culturais tipicos de estrutura igualitaria citados por Tamayo (2000, p. 301)
sdo: justica social, igualdade, responsabilidade e equidade. A terceira e Ultima, é a
relacdo que certa organizacdo tem com seus concorrentes. No p6lo dominio, os
valores encontrados se relacionam diretamente com os esforcos para obter controle
do mercado. No pdlo harmonia, os valores predominantes sdo cooperacdo e
integracdo com o ambiente.

Ja Schein (1986 apud FLEURY, 1989, p.20) acredita que a cultura pode ser
entendida como tendo varios niveis: “nivel dos artefatos visiveis, nivel dos valores
que governam o comportamento das pessoas e nivel dos pressupostos
inconscientes”.

O primeiro nivel, para Schein (1986 apud FLEURY, 1989), refere-se ao
ambiente da organizacao, arquitetura, layout, padrdes de comportamento, maneira
dos funcionarios se vestirem, entre outros. Ou seja, rituais, simbolos, estrutura e
processos da organizacdo. Segundo Schein, esse € o nivel mais facil de observar,
porém é o mais dificil para se compreender a légica do comportamento do grupo por
ser superficial.

N&o é facil observar diretamente o segundo nivel, por isso, para identifica-lo é
necessario entrevistar membros da organizagédo ou analisar documentos formais da
mesma. Sao os valores compartilhados pelos membros ou pelo menos o que eles
acham como sendo razao para se comportarem de tal forma. Porém, muitas vezes
essa razdo se confunde com idealizagcbes do que a organizacdo espera de seus
funcionarios (SCHEIN, 1986 apud FLEURY, 1989). Além das maneiras que o autor
cita como possiveis para identificacdo do segundo nivel, ha também o survey que

poderia ser utilizado para alcancar 0 mesmo objetivo.
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E no terceiro nivel que as razbes do comportamento dos membros da
organizacdo sdo especificadas. Schein (1986 apud FLEURY, 1989) considera que
sdo as crengas, percepcdes e sentimentos inconscientes, ou seja, COmo as pessoas
percebem, pensam e sentem. Quanto mais os valores sao compartilhados por todos,
mais 0s comportamentos sao direcionados para 0 que a organizagcdo entende como
cultura e assim, esses pressupostos vao se tornando cada vez mais inconscientes e
mais enraizados.

Pires e Macedo (2006, p. 91) criticam a abordagem de Schein (1985 apud
PIRES; MACEDO, 2006), pois destacam que “a definicdo de Schein é considerada
de certo modo limitada na medida em que n&o considera o contexto global no qual o
grupo ou a organizagao em questao esta inserida”.

Hofstede (1994, p.180 apud PIRES; MACEDO, 2006, p. 91) considera, além
dos aspectos internos da organizacdo, o contexto global e a influéncia de todo o
ambiente na formacao da cultura. Para ele, “ndo se pode tornar inteligivel a dinamica
humana nas organizacdes sem conhecer a cultura e a sociedade na qual ela se
insere”.

Pires e Macédo (2006, p. 91) comparam ainda a abordagem de Schein com a
de Hofstede, que sera citada posteriormente, e observam que Schein (1985, p.247
apud PIRES; MACEDO, 2006) “enfatiza a cultura organizacional como o resultado
da dindmica de uma determinada organizacdo e [...] Hofstede, que considera a
cultura organizacional como o resultado de uma dindmica cultural maior da
sociedade na qual esta organizagao se insere”.

A relacdo entre a cultura organizacional e a nacional foi estabelecida a partir
de estudos que Hofstede (1980 apud SILVA; ZANELLI, 2004) realizou em varios
paises entre 1968 e 1972 com 72 escritérios diferentes da IBM, aplicando 116 mil
guestionarios. Os resultados da pesquisa mostraram quatro dimensdes da cultura
nacional e, mais tarde, através de outros estudos, Hofstede identificou a quinta
dimensdo. Séo elas: distancia do poder, evitar incertezas, individualismo versus
coletivismo, masculinidade versus feminilidade e orientacdo de curto prazo versus
orientacao de longo prazo.

Distancia do poder refere-se a como o poder € distribuido nas organizacoes.
Hofstede (1980 apud SILVA; ZANELLI, 2004, p.421-422) acredita que €& possivel
perceber como o poder € distribuido analisando as relagdes formais de hierarquia:

“A distancia de poder entre um gerente e um funcionario pode ser compreendida
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como a diferenga entre o limite no qual o gerente pode determinar 0 comportamento
do funcionério e o limite no qual o funcionario pode determinar o comportamento do
gerente”.

A dimensédo “evitar incertezas” refere-se ao nivel de aceitacdo das pessoas
para situacdes incertas. Hofstede (1980 apud SILVA; ZANELLI, 2004, p.422) explica
que por isso sao utilizadas tecnologias e sao criadas leis que regulamentam o
comportamento das pessoas. “‘Um pais com baixo indice de enfrentamento de
incertezas, a tendéncia € a de que a dificuldade seja menor para conviver com esse
tipo de situacao [...] nas organizacdes, a tendéncia é a de que 0s papéis e as regras
nao sejam detalhadas e a obediéncia ndo seja rigida”.

Na dimenséo individualismo versus coletivismo a principal questdo é se a
natureza humana € boa ou ma, se for boa, as pessoas tendem a confiar mais nas
outras, e se for ma, pressupfe-se que as pessoas sao mais egocéntricas. “Quanto
maior o grau de confianca entre as pessoas em uma sociedade, menor é o grau de
controle necessario nas organizagdes”, de acordo com Hofstede (1980 apud SILVA;
ZANELLI, 2004, p.421).

Quanto a dimensao masculinidade versus feminilidade, Hofstede (1980 apud
SILVA; ZANELLI, 2004) destaca que dependendo do género, hd comportamentos
associados a cada papel. Dessa forma, o objetivo dessa categoria é avaliar os
valores sociais dominantes para cada sexo: assertividade, dinheiro e bens materiais
ou bem-estar das pessoas.

A Ultima dimensédo, orientacdo de curto prazo versus orientacdo de longo
prazo, refere-se ao conceito de tempo e a partir dele podem ser estabelecidas
prioridades e metas. A énfase pode ser no passado, presente ou futuro. O exemplo
dado é que culturas que dao maior importancia ao futuro valorizam o planejamento
de longo prazo em suas organizacdes (HOFSTEDE, 1980 apud SILVA; ZANELLI,
2004).

A partir de novos estudos, Hofstede et al. (1990 apud FERREIRA; ASSMAR,
2008, p. 127-128) “desenvolveram um questionario com a finalidade de identificar os
valores e as praticas que caracterizam a cultura organizacional”. Para os valores
foram identificadas as seguintes dimensdes: necessidade de seguranca,
centralidade do trabalho e necessidade de autoridade. JA para as praticas, as
dimensdes foram: orientacdo para processos versus resultados, orientacdo para

empregado versus tarefa, orientagcdo paroquial versus profissional, sistema aberto
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versus fechado, sistema rigido versus flexivel e orientacdo normativa versus
pragmatica. O questionério foi aplicado em vinte organizacdes diferentes de dois
paises e o0s resultados que Hofstede e equipe chegaram foram que essas
organizacdes se diferenciavam em relacdo a maioria das praticas, porém os valores
continuavam 0s mesmos ou tinham pouca alteracdo. Além disso, foi possivel
perceber que as praticas se relacionam diretamente com a estrutura da organizagéo,
com as tarefas e com o sistema de controle.

Como explicado anteriormente, Hofstede et al. (1990 apud FERREIRA,;
ASSMAR, 2008, p. 127) entendem que a cultura organizacional se manifesta através
de praticas e de valores. Os dois se contrapdem, pois os valores “s6 se modificam
segundo sua propria légica” e as praticas podem mudar caso seja planejada essa
mudanca. As praticas incluem os rituais, que sdo formados pelas atividades
coletivas; os herois, pessoas que sao modelo de comportamento para os demais
membros de uma organizagao; e os simbolos, que podem ser palavras, gestos e/ou
objetos com significado especial. Ja os valores sao “representados por sentimentos
inconscientes e indiscutiveis, que nao podem ser diretamente observados”.

De acordo com as ideias de Hofstede (1998 apud FERREIRA; ASSMAR,
2008, p. 127) os fundadores e/ou lideres da organizacdo sdo responsaveis por
moldar a cultura, porém nem sempre seus membros compartilham os valores.
Hofstede destaca que os funcionarios ndo precisam compartilha-los, no entanto, eles
precisam, necessariamente, adotar as praticas da organizacdo se quiserem
trabalhar nela. Assim, “é por meio das praticas diarias, transmitidas aos membros
mediante mecanismos de socializacido, que essa cultura afeta seus membros”.

Hofstede (1997 apud FERREIRA; ASSMAR, 2008) entende que as praticas
sdo a esséncia da cultura de uma organizacao, ou seja, as praticas operacionalizam
a cultura, € por meio delas que a cultura é disseminada. J4 no caso dos valores, eles
operacionalizam a cultura nacional.

Morgan (1996, p.136) destaca que a “estrutura organizacional, regras,
politicas, objetivos, missdes, descricbes de cargos e procedimentos operacionais
padronizados” séo referéncias para os funcionarios dando sentido para o trabalho
das pessoas e podem ser considerados também como artefatos culturais e,
portanto, também caracterizam a realidade da organizacao.

Morgan (1996, p.137) ainda salienta que “valores tribais da sociedade,

crencas e tradicbes podem estar baseados em parentesco ou outras estruturas
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sociais, muitos aspectos de uma cultura organizacional estdo, portanto, baseados
em aspectos rotineiros das praticas diarias”.

Além da cultura da organizacdo, existem as subculturas, que séo culturas
diferentes para cada unidade da organizacdo. Schein (1986 apud FLEURY, 1989,
p.20) observa que freqientemente “os grupos com background ocupacional
semelhante tendem a desenvolver culturas préprias no interior das organizagdes”.
Assim, dentro de uma empresa, além da cultura corporativa, pode existir, por
exemplo, a cultura da area da Logistica, a cultura da area Comercial e assim por
diante.

Schein (1986 apud FLEURY, 1989) atribui aos fundadores da organizagao a
responsabilidade de moldar os padrdes culturais da mesma. Os lideres apresentam
valores pessoais e ao mesmo tempo sabem o papel que a organizacdo deve
desempenhar, com isso vao passando a cultura organizacional para 0s outros
membros da organizagao.

Com isso e de acordo com Ferreira et al.(2002) percebe-se a importancia do
tema para as empresas. E interessante investigar o impacto dos valores e praticas
colocados em acdo pela organizacdo segundo a percepgcdo de seus membros,
sejam em relagcéo a suas atitudes no trabalho, comportamento, sua eficiéncia ou sua

eficacia.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1. Delineamento da pesquisa

O tema principal da pesquisa é a cultura organizacional. O estudo foi
realizado em uma empresa de grande porte, onde a cultura organizacional é
considerada forte pela administracéo central e por seus concorrentes. Porém, nao se
sabe se a percepcao dessa cultura é uma so6 por todas as areas da empresa ou se
ha diferenca, principalmente pelo fato de a maioria dos funcionarios da area de
Vendas passarem grande parte do dia no meio externo, ou seja, atendendo clientes.

Levando em consideracdo os pontos levantados acima, a pesquisa teve
carater misto, sendo parte do trabalho qualitativo e parte, quantitativo. Quanto a
pesquisa qualitativa, foi utilizada a pesquisa documental por meio de informacfes
contidas no site da empresa em relacdo a cultura organizacional. Em relacdo a
pesquisa quantitativa, na coleta de dados foi utilizada a técnica de levantamento de
dados, survey, por meio de um questionario que sera detalhado adiante.

Quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva por “estabelecer correlagbes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fenbmenos
que descreve, embora sirva de base para tal explicagédo.” (VERGARA, 2005, p. 47).

Em relacdo aos meios, a pesquisa se caracterizou por ser uma pesquisa de
campo uma vez que foi realizada investigacdo empirica no local onde ocorre o
fendbmeno (VERGARA, 2005).

A variavel dependente do estudo foi a percepc¢éo de cultura organizacional de
cada area e as variaveis independentes foram as areas da empresa como Vendas,
Recursos Humanos, Logistica, Administrativo Financeiro e Marketing. A
caracterizagdo das varidveis foi realizada ao detalhar e ao descrever as

caracteristicas da amostra.

3.2. Caracterizacao da organizacao

A empresa pesquisada é de grande porte, atua no setor de bebidas, esta no
mercado ha nove anos e é bastante conhecida pela sociedade. Por estar presente



26

em grade parte do Brasil, possui varias fabricas e centros de distribuicfes. Sua
cultura é considerada forte pelos concorrentes e pela propria Administracdo Central
e seus produtos sdo reconhecidos pelo mercado por sua qualidade. A pesquisa foi
aplicada no centro de distribuicdo do Distrito Federal, responsavel por atender
Brasilia e seu entorno. O centro de distribuicdo conta com 200 funcionarios divididos
em cinco areas: Vendas, Recursos Humanos, Administrativo Financeiro, Logistica e
Marketing. A &rea de Vendas € sua area fim e todas as outras sdo definidas como
de suporte.

E preciso ressaltar que ndo foram descritos maiores detalhes para que ndo
fosse identificada a empresa. E, além disso, é importante enfatizar que durante todo
o estudo, a empresa sera denominada por apenas “empresa” para que seja mantido

o sigilo de seu nome, conforme acordado com seus dirigentes.

3.3. Populacao e amostra

O universo de estudo caracterizou-se por uma populacdo de 200 funcionarios
de um centro de distribuicdo da referida empresa situada no Distrito Federal. A
populacdo em questéo é dividida na area fim e em suas areas de suporte, além de
possuirem 0s seguintes cargos: analista, auxiliar, conferente, coordenador, gerente,
supervisor, técnico, vendedor.

A area fim da empresa é a area de Vendas com 130 funcionarios e com as
funcdes de vendedores, supervisores e gerentes. Durante grande parte do dia, a
maior parte dos funcionarios dessa area néo trabalha internamente na empresa, pois
visita os clientes em seus pontos de venda.

As areas de suporte contem 70 funcionarios e inclui: Marketing, Recursos
Humanos, Logistica e Administrativo Financeiro. A area de Marketing possui
auxiliares, supervisores e gerente. A area de Recursos Humanos possui técnicos,
analistas e gerente. Na area de Logistica trabalham conferentes, técnicos, analistas,
supervisores, coordenadores e gerente. E, por fim, o Administrativo Financeiro
possui técnicos, analistas, supervisor e coordenador. Todos os funcionarios dessas
areas passam o dia na propria empresa, sem contato com 0 meio externo durante o

horario de trabalho.
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Os cargos de vendedor, auxiliar, conferente e técnico somam 155 pessoas e
tém profissionais com formacdo completa no Ensino Médio e podem estar cursando
o Ensino Superior.

Para os cargos de analista, supervisor e coordenador, todos devem possuir
Ensino Superior completo. Esses cargos somam 36 funcionarios.

Ha seis gerentes na Empresa pesquisada e alguns requisitos para esse cargo
sdo ensino superior completo e mais de trés anos na empresa tendo assumido
outros cargos anteriormente.

A amostra foi composta por 97 funcionarios da &area de vendas e 61
funcionarios das outras areas para que se mantivesse o indice de 0,05 de
confiabilidade.

Para selecdo dessas pessoas nas diversas areas e niveis, foi utilizada
amostra aleatéria simples, em que “cada elemento da populacdo tem uma chance
determinada de ser selecionado. Em geral, atribui-se a cada elemento da populacdo
um numero e depois se faz a selegao aleatoriamente, casualmente” (VERGARA,
2005, p.50).

3.4. Caracterizacao do instrumento de pesquisa

Foi utilizada a versao reduzida do Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da
Cultura Organizacional (IBACO) de autoria de Ferreira et al. (2002). O questionario é
uma avaliacdo da cultura organizacional por meio de valores e praticas, conforme a
opcao tedrica escolhida e foi validado cientificamente pelos autores e a sua verséo
reduzida apresenta igual validade cientifica.

O instrumento original é composto por 94 afirmativas. A versdo reduzida
contém 30 afirmativas distribuidas igualmente entre os fatores associados a valores
e praticas. Dentre os fatores relacionados a valores, tém-se profissionalismo
cooperativo, profissionalismo competitivo e individualista e a satisfacdo e bem-estar
dos empregados. Nos fatores relacionados a praticas tém-se a integracdo externa, a
recompensa e treinamento e a promoc¢ao do relacionamento interpessoal, conforme

quadro a seguir:
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FATORES

VALORES

Explicacao

Itens

Profissionalismo cooperativo

Relacionado a valorizacdo dos empregados que
executam suas tarefas com eficacia e competéncia,
demonstrando espirito de colaboracgéo, habilidade,
dedicacao, profissionalismo e capacidade de iniciativa,
contribuindo, desse modo, para o alcance das metas
comuns da organizagao.

14,17,19,21e 22

Profissionalismo competitivo
e individualista

Relacionado a valorizagéo prioritaria da competéncia,
do desempenho, e da eficacia individuais na execugao
de tarefas para obtencdo dos objetivos desejados,
ainda que isso implique a necessidade de "passar por
cima" dos colegas.

23,24,25,29e 30

Satisfagdo e bem-estar dos

Relacionado a valorizagdo do bem-estar, da satisfagéo,
e da motivagdo dos empregados, isto é, a humanizagao

empregados do local de trabalho, de modo a torna-lo agradavel e 3,6,10,12, 18
prazeroso.
PRATICAS Explicacdo ltens
Relacionado a praticas voltadas para o planejamento
Integrago externa estratégico, a tomada de decisdo e o atendimento ao 24.7.8e15

cliente externo, com foco, portanto, nos escalbées
superiores da organizacao.

Recompensa e treinamento

Relacionado a praticas vinculadas aos clientes internos
e aos sistema de recompensas e treinamento adotados
pela empresa.

5,11, 16,26 e 28

Promocé&o do relacionamento
interpessoal

Relacionado a praticas orientadas para promocao das
relacdes interpessoais e satisfacdo dos empregados,
favorecendo, assim, a coesdo interna.

1,9,13,20e 27

Quadro 1 - Estratificacdo Fatorial do IBACO

Fonte: Ferreira et al. (2002, p.

A primeira parte do questionario foi

275-279), com adaptacoes.

composta pelas instrucdes de

preenchimento da pesquisa e explicacdo do objetivo. A segunda parte inclui itens

gue representavam os fatores que podem expressar o dia-a-dia da empresa e foram

respondidos a partir da escala de 1 a 5, sendo: 1 “ndo se aplica de modo nenhum?”, 2

“‘pouco se aplica”, 3 “aplica-se razoavelmente”, 4 “aplica-se bastante” e 5 “aplica-se

totalmente”. A terceira parte abrangeu os dados demogréficos, como: cargo atual,

género, faixa etaria, tempo na empresa, tempo no cargo atual e escolaridade.

3.5. Procedimentos de coleta e de analise de dados

O questionario foi aplicado no préprio local de trabalho durante o horario

comercial. Nao houve marcacdo de horario para a aplicagdo do mesmo. Ela foi

individual com tempo para preenchimento livre.
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O pedido para participacdo na pesquisa foi feito pessoalmente aos
funcionarios de areas de suporte a Vendas, informando-lhes o carater didatico do
estudo e seu objetivo, enfatizando que nado seria necessario se identificar e que as
informacdes coletadas seriam mantidas em sigilo.

Quanto a area de Vendas, o pedido de aplicacdo da pesquisa foi feito aos
gerentes e aos supervisores que estavam trabalhando internamente nos dias de
aplicacdo do questionario, pois eles mantém contato diario com todos o0s
funcionarios. Esses solicitaram para aqueles que estiverem trabalhando
externamente que preenchessem o questionario e entregassem a area de Recursos
Humanos. Foi solicitado ainda que explicassem o carater académico da pesquisa e
o sigilo das informacdes.

Todas as informacdes sobre a empresa foram retiradas da internet, local em
que todos tém acesso, pois € proibida a utilizacdo de informacdes extras por serem
consideradas sigilosas.

As estatisticas utilizadas para analise dos dados do IBACO foram o desvio-
padrdo e a média. Os dados foram tabulados no software Statistical Package for
Social Sciences (SPSS), versédo 17.0.

A média simples foi utilizada para o célculo de cada fator que expressou o
profissionalismo cooperativo, 0 profissionalismo competitivo e individualista, a
satisfacdo e bem-estar dos empregados, a integracdo externa, a recompensa e
treinamento e a promocao do relacionamento interpessoal. Com isso foi possivel
saber a percepcdo dos respondentes em relagdo a cada um dos fatores que
caracterizam a cultura organizacional.

Segundo Ferreira et al. (2002), o grau de percepcédo de cada fator pode variar
de 1 a 5, sendo que quanto maior o resultado, maior a percepgéo e a presenca da
pratica na organizacao.

Sendo assim, valores entre 4 e 5 mostraram que o fator analisado era
bastante ou totalmente percebido e presente no dia-a-dia dos funcionérios. Valores
entre 3 e 3,9 indicaram que o fator estava razoavelmente percebido e presente na
vida profissional dos membros. Ja resultados entre 2 e 2,9 mostraram que o fator
pouco se aplicava ao cotidiano dos membros e era pouco percebido. E valores entre
1 e 1,9 indicaram que o fator ndo era percebido de modo algum pelos membros da

organizagao.
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Foram utilizadas ainda as correlagcbes de Pearson entre os fatores e as
seguintes variaveis demograficas: cargo, area, género, faixa etaria, tempo na

empresa, tempo no cargo atual e escolaridade.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA
PESQUISA

Nesta secdo, sdo apresentados o0s resultados obtidos através de
informacdes no site da empresa e do questionario aplicado. A pesquisa documental
descreve os pontos de cultura que a organizagdo julga serem importantes e
partiihados por todos os funcionarios. As informacBes obtidas contribuem para
analise dos resultados dos questionarios.

Quanto ao questionario, primeiramente estdo descritos os dados
demograficos da amostra. Em seguida, sdo expostos os resultados dos fatores de
cultura organizacional de acordo com a percepc¢ao dos participantes da pesquisa.
Com isso é possivel observar qual valor e qual pratica sdo mais evidentes na
organizacdo estudada. Logo apds essa etapa, sdo apresentados os resultados de
cada fator individualmente e, para uma analise mais aprofundada, sao evidenciados
os resultados de cada item que compdem cada um desses fatores. Dessa forma,
notam-se 0s itens que mais contribuiram para o resultado do fator em questdo. Por
fim, estdo presentes as correlacfes existentes entre os dados demogréaficos e os

fatores de cultura organizacional.

4.1. Cultura organizacional para a empresa

Para a empresa’, cultura organizacional € o modo da empresa como um todo
fazer as coisas, é a combinacdo dos valores, crencas, praticas e principios que
orientam as ac¢des e o comportamento dos funcionarios. E a cultura que a diferencia
das demais empresas de seu setor. A empresa acredita que a cultura atual é
resultado da interacdo de todos os funcionarios ao longo de sua existéncia e séo
eles 0s responsaveis pela sua manutencdo e divulgacdo. A empresa também
ressalta que os funcionarios se orgulham de sua cultura e eles tém o compromisso
de manté-la. E a melhor forma de manté-la é respeitando-a e praticando-a.

De acordo com a organizagcdo pesquisada, ela apresenta quatro valores

! Observa-se gue, embora a organizacao tenha permitido a realizacdo da pesquisa, ndo foi autorizada
a sua identificacdo. Os dados a seguir foram extraidos do site da empresa, quando textuais foram
colocadas aspas.
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principais. O primeiro valor mostra que os consumidores estdo em primeiro lugar.
Para empresa o contato permanente com 0s consumidores além de parceria com
clientes e revendedores € essencial para que o publico-alvo seja atendido com
qualidade superior e esteja satisfeito com os produtos.

O segundo valor mostra a importancia de se ter excelentes funcionarios na
empresa. Para empresa € imprescindivel atrair, desenvolver e manter as melhores
pessoas do mercado de trabalho. A empresa acredita que seus funcionarios sdo um
diferencial competitivo e para que tudo isso seja possivel seu ambiente é informal e
meritocratico. Além disso, a empresa, em seu discurso, destaca o crescimento
profissional condizente com o desempenho, estimula a criatividade, reconhece e
premia 6timos funcionarios, valoriza o respeito e confianca. Ela também acredita que
o erro honesto € uma oportunidade de aprendizado.

O terceiro valor € sonhar grande e para isso sdo definidas metas
desafiadoras e os funcionarios estdo sempre focados em resultados. Esse foco leva
a priorizacdo do que € relevante para empresa e a um senso de urgéncia para
realizacdo das atividades. Os funcionarios sdo vistos como donos, pois donos
assumem as responsabilidades e querem o melhor para o seu negocio.

O quarto e ultimo valor é a lideranca. A empresa acredita que o exemplo
pessoal do lider € muito importante para equipe e ele deve ser sempre ético em
suas acoes e ter paixdo no que faz. Com isso, a empresa néo tolera “malandragens
e espertezas”, pois a sua reputacao tanto referente a qualidade de seus produtos,
quanto a sua cultura ou imagem institucional ndo devem ser trocadas por resultados
desonestos. Para liderar € necessario saber lidar com pessoas além de ter
conhecimento de processos e do mercado.

A empresa possui seis competéncias que guiam suas acdes. A primeira é o
desafio em alcancar resultados extraordinarios. Para isso os funcionarios devem
procurar atingir excelente desempenho e fazer a empresa crescer sem comprometer
a qualidade e integridade da organizacgao.

A segunda competéncia diz respeito ao conhecimento aprofundado do
negocio da empresa. Os funcionarios aplicam seus conhecimentos no dia-a-dia para
gerar valor para os investidores e para sociedade.

Construgcdo de relacionamentos fortes e boas equipes € a terceira
competéncia. Essa competéncia e a maximizagdo dos recursos utlizados e

disponiveis sdo a base para o0 sucesso da empresa.
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A quarta competéncia € o atingimento de metas de forma simples, focado e
disciplinado. Colocando em pratica essa competéncia, as pessoas Ssao
recompensadas.

A quinta competéncia € similar a um dos valores da empresa, em que 0S
funcionarios pensam e agem como donos. Eles devem “demonstrar paixdo e
responsabilidade, tomando decisbes e agindo em prol dos interesses de longo
prazo” da empresa.

Por fim, a demonstracdo de lideranca e o desenvolvimento das melhores
pessoas formam a sexta competéncia. E preciso identificar e desenvolver os futuros
lideres, além de preocupar-se com a sociedade e com a contribuicdo que cada um
pode dar a ela. Para empresa é essencial “ter as pessoas certas, nos lugares certos,

fazendo as coisas certas”.

4.2. Analise dos dados demogréficos

O questionario contém as seguintes variaveis demogréficas: cargo, area,
género, faixa etaria, tempo na empresa, tempo no cargo atual e escolaridade.
Dos 53 respondentes, 50,9% eram funcionarios da area de vendas e 49,1%

funcionéarios das demais areas suporte.

H Vendas

B Recursos humanos
Marketing

B Administrativo financeiro

W Logistica

Graéfico 1 — Distribuicdo dos funcionarios por area

Na area de vendas, 27 pessoas responderam o questionario, nas areas de

suporte as vendas, sete profissionais atuavam na area de Recursos Humanos, cinco
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na area de Marketing, sete do Administrativo Financeiro e sete da Logistica de

acordo com a Tabela 1.

Tabela 1 — Distribuicdo dos funciondrios por area

AREA ATUAL
AREA ATUAL FREQUENCIA|PERCENTUAL

Vendas 27 50,9%
Recursos humanos 7 13,2%
Marketing 5 9,4%
Administrativo financeiro 7 13,2%
Logistica 7 13,2%

TOTAL 53 100,0%

Quanto ao cargo atual, 26,4% dos que responderam a pesquisa eram
vendedores, 24,5% eram supervisores, 18,9% técnicos, 13,2% analistas, 5,7%

gerentes, 3,8% conferentes e 1,9% coordenadores (vide Grafico 2).

W Analista

| Auxiliar

M Conferente
H Coordenador
M Gerente

= Supervisor

Técnico

Vendedor

Gréfico 2 — Cargo atual

Pode-se notar, e levando em consideracdo as caracteristicas da amostra,
gue aproximadamente 50% dos respondentes passam grande parte de seu dia fora
da empresa. E possivel chegar a essa conclusdo por meio dos 14 vendedores e 13
supervisores responderam o questionario considerando que a area de vendas € a

gue possui maior numero de supervisores.



35

Dos 53 respondentes e de acordo com a Tabela 2, a maior parte sédo do
sexo masculino com 73,6% correspondente a 39 homens e as demais respondentes

sao do sexo feminino totalizando 26,4%, o que corresponde a 14 mulheres.

Tabela 2 - Género
GENERO |FREQUENCIA|PERCENTUAL

Masculino 39 73,6%
Feminino 14 26,4%
TOTAL 53 100,0%

Quanto a faixa etaria, a maior parte dos respondentes (77,6%) tinha entre 20
a 30 anos e 22,6% situavam-se na faixa dos 30 a 40 anos conforme Grafico 3.

® De 20a 30anos

B Entre 30 e 40 anos

Gréfico 3 — Faixa Etaria

A faixa etaria de 20 a 30 anos € composta por 41 funcionarios e a faixa entre
30 e 40 é composta por 12 pessoas. Nao houve respondente abaixo dos 20 anos e
acima de 40. Sendo assim, é possivel concluir que a empresa é formada por
pessoas mais jovens.

Conforme Gréfico 4, dos questionarios respondidos, 47,2% tinham entre 1 a
2 anos de empresa, 22,6 menos de 1 ano, e 15,1% entre 2 a 4 anos e acima de 4

anos.
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M Abaixode 1ano
W Dela2anos
@ Entre 2 e 4anos

M Acimade 4 anos

Gréfico 4 — Tempo de empresa

Como a maior parte das respostas encontra-se de 1 a 2 anos, pode-se
concluir que os funcionarios séo relativamente novos na empresa.

Quanto ao tempo no cargo atual, 45,3% responderam que estavam
desempenhando sua funcé&o ha menos de 1 ano. J& 41,5% responderam terde 1 a 2
anos no cargo, 7,5% entre 2 a 4 anos e 0s demais, acima de 4 anos como se pode

observar a seguir no Grafico 5.

B Abaixode 1ano
H Dela2anos
© Entre 2 e 4 anos

B Acimade 4 anos

Gréfico 5 — Tempo no cargo atual

s

Quanto a escolaridade, grande parte dos respondentes, isto €, 75,5%,
possuiam curso superior. Em seguida, com 15,1% estdo os funcionarios com Ensino
Médio e por ultimo, com 9,4% estdo os funcionarios que possuiam pos-graduacao.
O Grafico 6 exemplifica melhor os resultados.



Gréfico 6 - Escolaridade

B Ensino médio
W Cursosuperior

Pds-graduagdo
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A Tabela 3 apresenta um resumo do perfil dos respondentes da pesquisa.

Percebe-se que grande parte dos funcionarios da empresa era jovens, de 20 a 29

anos, entraram na empresa ha, no maximo, 2 anos, estava desempenhando sua

funcdo atual ha menos de 1 ano e possuiam curso superior.

Tabela 3 — Médias e desvios padrao dos itens que comp8em o dados demogréficos

DADOS DEMOGRAFICOS

. TEMPO DE TEMPO NO
FAIXA ETARIA EMPRESA CARGO ATUAL ESCOLARIDADE
Média 2,23 2,23 1,73 1,94
(De20a30anos)| (Dela?2anos) | (Abaixode 1 ano)| (Curso Superior)
Desvio Padréo 0,42 0,97 0,84 0,50

4.3. Resultados e analise dos fatores de cultura organizacional

A versdo reduzida do Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura

Organizacional

(IBACO) a qual

foi

utilizada na pesquisa avalia a cultura

organizacional por meio de valores e préaticas. Por meio da estratificacdo fatorial

chegou- se as seguintes medias e desvios padrdo conforme a Tabela 4:
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Tabela 4 - Médias e desvios padrdo dos fatores de cultura organizacional de acordo com o IBACO

FATORES

VALORES MEDIA DESVIO PADRAO
Profissionalismo cooperativo 411 0,75
Satisfacdo e bem-estar dos 3.56 077
empregados
f'ro_fi§5|on_allsmo competitivo e 339 053
individualista ! !

PRATICAS MEDIA DESVIO PADRAO
Integracao externa 3,92 0,63
Recompensa e treinamento 3,73 0,66
Promogao do relacionamento 3,40 068

interpessoal

De acordo com as médias apresentadas na Tabela 4, pode-se concluir que o
valor Profissionalismo cooperativo € bastante presente e predominante na empresa
em estudo, pois sua média ficou acima de 4. Isso significa que a organizacéo
valoriza os funcionarios que executam suas atividades com eficacia e competéncia,
demonstrando colaboracdo, dedicacdo, profissionalismo e iniciativa. Além disso,
contribuem para o alcance das metas comuns da empresa. Em seguida e
razoavelmente presentes estdo, primeiramente, o valor Satisfacdo e bem-estar dos
empregados com média 3,56 e logo apés, o valor Profissionalismo competitivo e
individualista com 3,39.

Quanto a pratica mais presente na empresa, a Integracdo externa foi a que
alcancou maior média (3,92). Dessa forma, praticas voltadas para o planejamento
estratégico, para a tomada de decisdo e para o atendimento ao cliente externo séo
as mais presentes e o foco dessas acdes € de responsabilidade de superiores da
organizacdo. A segunda pratica avaliada entre razoavelmente presente (3) e aplica-
se bastante (4) é a Recompensa e treinamento (3,73) e a terceira € a Promoc¢ao do
relacionamento interpessoal (3,40) que se aplica razoavelmente.

Apesar de o fator profissionalismo cooperativo e o fator satisfacdo e bem-
estar dos empregados estarem bastante presentes na organizacdo de acordo com

as médias apresentadas, eles sdo, ao mesmo tempo, os fatores que tiveram maior
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variabilidade de resposta. O fator profissionalismo cooperativo apresentou desvio
padréo de 0,75 e o fator satisfagdo e bem-estar dos empregados, 0,77.

A seguir sdo descritas as meédias dos itens que compdem cada fator.

4.3.1. Valor: profissionalismo cooperativo

A partir da Tabela 5, é possivel saber quais itens mais contribuiram para que

o fator Profissionalismo cooperativo seja 0 mais presente na organizagao.

Tabela 5 — Médias e desvios padrao dos itens que compdem o fator profissionalismo cooperativo
PROFISSIONALISMO COOPERATIVO

AFIRMATIVAS MEDIA | DESVIO PADRAO

Item 17: O esforgo e a dedicacédo ao trabalho

sé&o qualidades bastante apreciadas. 4,25 0,78

Item 22: Os empregados que demonstram
dedicacao e espirito de colaboracéo séo os 4,19 0,90
melhores modelos a serem seguidos.

Item 14: A preocupacdo do empregado com

a qualidade de seu servico é bem vista. 4,17 0,85

Item 21: A preocupacdo em superar as
dificuldades do dia-a-dia é vista como de 3,98 1,05
grande valor.

Item 19: O profissionalismo dos empregados

L. . 3,96 1,04
€ visto como uma grande virtude.

Os itens 17, 22 e 14 foram os que mais contribuiram para que a média fosse
4,11. Sendo assim, pode-se concluir que os funcionérios acreditam que o esforco, a
dedicagédo, a colaboracdo e a qualidade sdo importantes para execucao de seu
trabalho.

Considerando que a empresa julga o companheirismo, confianca e respeito
mutuos componentes de sua cultura conforme informagdes do seu site, conclui-se
gue seus funcionarios compartilham os mesmos valores.

A seguir, sdo apresentados os percentuais de cada resposta para o item 17:
O esforco e a dedicacdo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas, pois

43,4% responderam que o item se aplica totalmente na empresa.
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Gréfico 7 — Percentuais do item 17: O esfor¢o e a dedicacéo ao trabalho sdo qualidades bastante
apreciadas

A seguir sdo apresentados o0s percentuais de cada resposta para o item 22:
Os empregados que demonstram dedicacdo e espirito de colaboracdo sdo os
melhores modelos a serem seguidos, uma vez que 47,2% dos funcionérios

responderam que o item se aplica totalmente na empresa.

- 47,2% —
50,0% v
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e 28,3%
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-
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razoavelmente bastante totalmente

Gréafico 8 — Percentuais do item 22: Os empregados que demonstram dedicacdo e espirito de
colaboracdo sdo os melhores modelos a serem seguidos

Ja no Grafico 9 sdo apresentados os percentuais de cada resposta para o
item 14: A preocupacao do empregado com a qualidade de seu servigo € bem vista.
Constatou-se que 43,4% dos funcionarios responderam que o item se aplica
bastante na empresa.
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Gréfico 9 — Percentuais do item 14: A preocupag¢do do empregado com a qualidade de seu servigo é

bem vista

A seguir sdo apresentados o0s percentuais de cada resposta para o item 21:

A preocupacdo em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de grande

valor, pois se observa que 39,6% dos funcionarios responderam que o item se aplica

bastante na empresa.
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Gréfico 10 — Percentuais do item 21: A preocupac¢do em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista
como de grande valor

Por fim, no Grafico 11, sdo apresentados os percentuais de cada resposta

7

para o item 19: O profissionalismo dos empregados € visto como uma grande

virtude, sendo que 35,8% dos funcionarios responderam que o item se aplica

bastante e se aplica totalmente na empresa.
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Grafico 11 — Percentuais do item 19: O profissionalismo dos empregados é visto como uma grande

virtude

4.3.2.

Valor: satisfacdo e bem-estar dos empregados

A partir da Tabela 6, é possivel saber quais itens mais contribuiram para que o

fator Satisfacdo e bem-estar dos empregados fosse o segundo valor mais presente

na empresa.

Tabela 6 - Médias e desvios padrdo dos itens que compdem o fator satisfacdo e bem-estar dos

empregados

SATISFAGAO E BEM-ESTAR DOS EMPREGADOS

AFIRMATIVAS MEDIA | DESVIO PADRAO
Item.6: .Investe-se no crescimento 3,85 0,99
profissional dos empregados.
Item 3: As necessidades pessoais e 0 bem-
estar dos funcionérios constituem uma 3,83 1,00
preocupacéo constante da empresa.
Iltem 12: Programas para aumentar a
satisfacdo dos empregados séo 3,62 1,06
regularmente desenvolvidos.
Item 10: Os empregados recebem
treinamento para poderem desenvolver a 3,30 1,12
criatividade.
Item 18: Programas destinados a melhorar o
bem-estar dos empregados séo 3,21 0,97

implementados e testados.
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Os itens 3 e 6 foram os que mais contribuiram para que a média fosse 3,56.
Dessa forma, pode-se concluir que a empresa investe no crescimento profissional de
seus funcionarios, o que pode contribuir para um maior aprendizado. Além disso, se
preocupa com as necessidades e bem-estar de seus funcionarios. Como para
empresa, uns dos tépicos importantes de sua cultura € o diferencial competitivo que
empregados bem treinados trazem para ela, percebe-se pelo resultado da pesquisa
gue esse topico é valorizado e percebido pelos funcionarios.

A Tabela 6 também mostra que a empresa se preocupa com o bem-estar
dos empregados, porém a média mais baixa foi relativa ao item relacionado a
implementagdo de programas relacionados a esse tema. Com isso, é possivel
concluir que por mais que a empresa tenha preocupacdo, ela ndo desenvolve o
tema na prética ou ndo possui programas com tal finalidade.

A seguir, sdo apresentados 0s percentuais de cada resposta para o item 6:
Investe-se no crescimento profissional dos empregados, em que 41,5%

responderam gue o item se aplica bastante na empresa.

50,0%

41,5%

40,0% 1~

) 28,3%
30,0% 1

- 17,0%
20,0% 1 132% )
10,0% 1~
0,0% +- . . . 4

Pouco se aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se

razoavelmente bastante totalmente

Gréfico 12 - Percentuais do item 6: Investe-se no crescimento profissional dos empregados

Ja no Gréfico 13 sdo apresentados 0s percentuais de cada resposta para o
item 3: as necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionarios constituem uma
preocupacao constante da empresa. Dos respondentes, 34% acreditam que o item
se aplica bastante na empresa.
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I 34,0%
30,2%
| 24,5%
e
Pouco se aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se
razoavelmente bastante totalmente

Gréfico 13 - Percentuais do item 3: As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionéarios
constituem uma preocupagao constante da empresa

Ao analisar os percentuais de cada resposta para o item 12: programas para

aumentar a satisfacdo dos empregados séo regularmente desenvolvidos, nota-se

gue 39,6% responderam que o item se aplica bastante na empresa conforme Gréfico

14.

40,0% 1

30,0% 1

20,0% 1

10,0% 1

39,6%

24,5%
20,8%

11,3%

3,8%

R -

0,0%

N&o se aplica Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo aplica razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Gréfico 14 - Percentuais do item 12: Programas para aumentar a satisfacdo dos empregados séo
regularmente desenvolvidos

A seguir, encontram-se 0s percentuais de cada resposta para o item 10: 0s

empregados recebem treinamento para poderem desenvolver a criatividade. Dos
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respondentes, 30,3% acreditam que o item é razoavelmente aplicado na Empresa, o

que mostra que a criatividade nédo € estimulada por meio de treinamento dado pela

Empresa o quanto ela gostaria.

s
40,0%
30,3%
-~ 26,4%
30,0% -
22,6%
. 17,0% —
20,0% 1
10,0% 1~
3,8%
0,0% -+ T T T T 1
N&o se aplica Pouco se aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Gréfico 15 - Percentuais do item 10: Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver

a criatividade

O Grafico 16 apresenta os percentuais de cada resposta para o item 18:

programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados séo implementados

e testados. Percebe-se que 49,1% responderam que o item se aplica razoavelmente

na empresa.
49,1%
50,0%
40,0% 1
30,0% 1~ 24,5%
,07%
o
20,0% 1" 11,3% 9,4%
7 5,7%
o A . -3
0,0% +- . . ; .
N3o se aplicade Poucose aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se
modo nenhum razoavelmente bastante totalmente

Gréfico 16 - Percentuais do item 18: Programas destinados a melhorar o bem-estar dos

empregados sdo implementados e testados
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4.3.3. Valor: profissionalismo competitivo e individualista

A partir da Tabela 7, é possivel saber a contribuicdo de cada item do fator
Profissionalismo competitivo e individualista para que ele alcancasse a média de
3,39, ou seja, o fator menos presente na empresa.

Tabela 7 - Médias e desvios padréo dos itens que compdem o fator profissionalismo competitivo e
individualista

PROFISSIONALISMO COMPETITIVO E INDIVIDUALISTA
AFIRMATIVAS MEDIA | DESVIO PADRAO

Item 25: O crescimento profissional
considerado indispensavel a permanéncia 4,42 0,54
do empregado na casa.

Item 30: A competi¢cdo € vista como
indispenséavel a obtencéo de bons 4,21 0,93
resultados.

Item 24: A criatividade € um dos requisitos
basicos para a ocupacédo de cargos 3,17 1,14
gerenciais.

Item 29: A competi¢do € valorizada, mesmo
gue de forma nao sadia, porque o objetivo 2,89 1,34
maior da empresa € a produtividade e lucro.

Item 23: Somente os bons empregados
recebem beneficios que lhes garantem um 2,26 1,33
melhor bem-estar.

Os itens 25 e 30 foram 0s que mais contribuiram para que a média fosse
3,39. Sendo assim, pode-se concluir que os funcionarios acreditam que o
crescimento profissional é fundamental para seu trabalho e que ha competicdo no
ambiente empresarial e isso auxilia a obtencdo de bons resultados.

De acordo com a Tabela 7, os funcionarios acreditam que € fundamental
crescer profissionalmente para permanecer na empresa. Isso corrobora com a ideia
que a empresa tem de que o crescimento de seus funcionarios € importante e
acontece de acordo com o mérito de cada um. Quanto a competicdo, a empresa nao
valoriza uma forma desleal de concorréncia interna corroborando também com ideia
defendida pela empresa de que todos devem respeitar regras e nao fazer

malandragem para atingir melhores resultados.
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A seguir sdo apresentados o0s percentuais de cada resposta para o item 25:

o crescimento profissional € considerado indispensavel a permanéncia do

empregado na casa. 54,7% responderam que o item se aplica bastante na empresa.

60,0% 54,7%

50,0% 1 43,4%

s0,0%

30,0% "'//

20,0%

10,0% 1~ 1,9% /

0,0% . . -~

Aplica-se Aplica-se bastante Aplica-se

razoavelmente totalmente

Gréfico 17 - Percentuais do item 25: O crescimento profissional é considerado indispenséavel a
permanéncia do empregado na casa

No Gréfico 18, os percentuais de cada resposta para o item 30: a
competicdo € vista como indispensavel a obtencdo de bons resultados, sdo
apresentados. Assim, 47,2% responderam que o item se aplica totalmente na

empresa.
. 47,2% e
50,0% 1~
40,0% 1
32,1%
30,0% T
17,0%
20,0% T
10,0% '
1,9% 1,9%
0,0% + ; ; ; ; i
N&o se aplica Poucose Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo aplica razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Grafico 18 - Percentuais do item 30: A competicdo é vista como indispensavel a obtencdo de bons
resultados



48

A partir do Grafico 19, observa-se que 32,1% responderam que o item 24: a
criatividade € um dos requisitos basicos para a ocupacdo de cargos gerenciais, se
aplica razoavelmente na empresa, pois a natureza da atividade exercida pelos

profissionais ndo exige criatividade.

40,0% 1
32,1%

- 0,
30,0% - 26,4%
20,8%
20,0% -
13,2%
7,5%
10,0% v l

0,0%

N3o se aplicade Poucose aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se
modo nenhum razoavelmente bastante totalmente

Gréfico 19 - Percentuais do item 24: A criatividade é um dos requisitos basicos para a ocupacéo de
cargos gerenciais

A seguir sdo apresentados o0s percentuais de cada resposta para o item 29:
A competicdo é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o objetivo maior
da empresa é a produtividade e lucro. Do total de respondentes, 26,4%
responderam que o item se aplica pouco na empresa e 24,5% responderam que ele

razoavelmente se aplica.

26,4%
30,0% - ’ 24,5%
- )
20,0% 1~ 17,0% 17,0%
15,1%
10,0% v l
0,0% - ; ; ; ; i
N3o se aplica Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo aplica razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Gréfico 20 - Percentuais do item 29: A competicdo € valorizada, mesmo que de forma ndo sadia,
porque o objetivo maior da empresa é a produtividade e lucro
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Por ultimo, no Gréfico 21, sdo apresentados o0s percentuais de cada
resposta para o item 23: somente 0s bons empregados recebem beneficios que |Ihes
garantem um melhor bem-estar. Dos participantes da pesquisa, 43,4% acreditam

gue o item néo se aplica de modo nenhum na empresa.

50,0% 1
° 43,4%

40,0% 1~

30,0%
18,9%

— 17,0%

200% 15,1%
7 0
7 l | l ]

0,0%

N&o se aplica  Pouco se aplica Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Grafico 21 - Percentuais do item 23: Somente os bons empregados recebem beneficios que lhes
garantem um melhor bem-estar

4.3.4. Prética: integracdo externa

A Tabela 8 a seguir apresenta a contribuicdo de cada item do fator
Integracdo externa para que ele alcancasse a média de 3,92 e com iSso se tornasse

a pratica mais presente na empresa.

Tabela 8 - Médias e desvios padréo dos itens que comp8em o fator integracao externa



50

Tabela 8 - Médias e desvios padrdo dos itens que compdem o fator integracao externa
INTEGRACAO EXTERNA

AFIRMATIVAS MEDIA | DESVIO PADRAO

Item 4: Persegue-se a exceléncia de
produtos e servicos como forma de 4,38 0,79
satisfazer aos clientes.

Item 15: As inovacdes sdo em geral

introduzidas para atender as necessidades 4,13 0,76
do mercado.

Item 8 Mantém-se relacGes amigaveis com 3,89 0,73
os clientes.

Iltem 2: O atendimento as necessidades do 372 101
cliente € uma das metas mais importantes. ' '
Item 7: O acompanhamento e atendimento

das necessidades dos clientes é feito 3,51 1,03

constantemente.

As respostas dadas aos itens 4 e 15 foram as que mais contribuiram para
que o fator integracao externa fosse o segundo fator mais presente na organizagao e
a pratica mais percebida por todos. Dessa forma, pode-se concluir que faz parte da
cultura da empresa a preocupacdo com a qualidade de seus produtos e de seu
atendimento com o intuito de satisfazer seus clientes e que para isso seja possivel,
sdo introduzidas acdes que sdo demandadas pelo mercado.

Um dos itens da cultura da empresa € a preocupacdo constante com a
qualidade dos produtos e com a satisfacdo dos consumidores e clientes. A partir da
Tabela 8 é possivel perceber que os funcionarios da empresa acreditam que
realmente esse item faz parte do dia-a-dia deles, compondo a cultura da empresa.

A seguir sdo apresentados os percentuais de cada resposta para o item 4:
persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de satisfazer aos

clientes. A resposta mais recorrente foi “aplica-se totalmente” com 52,8%.
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Gréfico 22 - Percentuais do item 4: Persegue-se a exceléncia de produtos e servigcos como forma de
satisfazer aos clientes

O Grafico 23 apresenta 0s percentuais das respostas para o item 15: As
inovacdes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado. Do

total de sujeitos, 41,5% responderam que o item se aplica bastante na empresa.

50,0% 1 41,5%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0% ; . ,

Aplica-se Aplica-se bastante Aplica-se
razoavelmente totalmente

Gréfico 23 - Percentuais do item 15: As inovagdes sdo em geral introduzidas para atender as
necessidades do mercado

De acordo com o Grafico 24, 52,8% dos funcionarios responderam “aplica-se

bastante” para o item 8, mantém-se relacdes amigaveis com os clientes.
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Gréfico 24 - Percentuais do item 8: Mantém-se relacdes amigaveis com os clientes

No Grafico 25 sdo apresentados os percentuais de cada resposta para o
item 2: O atendimento as necessidades do cliente é uma das metas mais
importantes. Dos respondentes, 37,7% acreditam que o item se aplica bastante na

empresa.
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razoavelmente bastante totalmente

Gréfico 25 - Percentuais do item 2: O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais
importantes

Por fim, sdo apresentados no Grafico 26 os percentuais das respostas para
o item 7 (o acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes é feito
constantemente), em que 37,7% dos funcionarios responderam que o item se aplica

razoavelmente na empresa.
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Grafico 26 - Percentuais do item 7: O acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes

é feito constantemente

4.3.5.

Préatica: recompensa e treinamento

Os itens que formam a pratica Recompensa e treinamento sdo apresentados

7

na Tabela 9 com suas respectivas médias. Com isso € possivel observar a

contribuicdo desses itens para a média do fator (3,73).

Tabela 9 - Médias e desvios padrdo dos itens que compdem o fator recompensa e treinamento

RECOMPENSA E TREINAMENTO

AFIRMATIVAS

MEDIA

DESVIO PADRAO

Item 11: Os empregados sdo premiados
guando apresentam um desempenho que se
destaca dos demais.

4,30

0,87

Item 28: Os empregados costumam ser
premiados quando alcangam metas pré-
estabelecidas.

4,26

1,06

Item 5: Os empregados que apresentam
idéias inovadoras constumam ser
premiados.

3,68

1,03

Item 16: Eventos sociais com distribuicdo de
brindes sdo comumente realizados para os
empregados.

3,23

1,12

Item 26: As inovagdes costumam ser
introduzidas através de programas de
qualidade.

3,17

0,83
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As respostas dadas aos itens 11 e 28 foram as que mais contribuiram para
que o fator recompensa e treinamento se tornasse a segunda pratica mais utilizada
na Organizacdo. A partir dos resultados da Tabela 10, percebe-se que a Empresa
procura premiar e recompensar 0s funcionarios que atingem metas e tém
desempenho muito bom. Os resultados corroboram e confirmam a existéncia de
meritocracia na organizagao. Premiagbes estimulam melhores resultados e quem
tem bom desempenho é promovido na empresa.

Os trés itens com menores médias da Tabela 9 mostram que a empresa
precisa investir em treinamento e que apesar desse tema fazer parte da cultura que
a empresa deseja cultivar, na pratica isso nem sempre acontece. Além disso, 0s
funcionéarios acreditam que a Empresa ndo estimula ideias inovadoras, portanto,
possivelmente, comprometendo a criatividade.

A seguir sdo apresentados o0s percentuais de cada resposta para o item 11:
0s empregados sao premiados quando apresentam um desempenho que se destaca

dos demais. A resposta mais recorrente foi “aplica-se totalmente” com 50,9%.

60,0%

50,9%

50,0% |

40,0% - 32,1%

30,0%

20,0% 15,1%
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de modo razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Gréafico 27 - Percentuais do item 11: Os empregados sdo premiados quando apresentam um
desempenho que se destaca dos demais

De acordo com o Grafico 28 e em relacdo ao item 28: os empregados
costumam ser premiados quando alcangam metas pré-estabelecidas, sendo que
54,7% dos respondentes acreditam que a afirmativa se aplica totalmente na

empresa.
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Gréfico 28 - Percentuais do item 28: Os empregados costumam ser premiados quando alcancam
metas pré-estabelecidas

J& quanto ao item 5, os empregados que apresentam ideias inovadoras
costumam ser premiados, sendo que 43,4 % responderam que aplica-se bastante na

empresa, como mostra o Grafico 29.
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Gréfico 29 - Percentuais do item 5: Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser
premiados

A partir do Gréafico 30, observa-se que 34% dos funcionarios responderam
que o item 16, eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente

realizados para os empregados, aplica-se razoavelmente no dia-a-dia da empresa.
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Gréfico 30 - Percentuais do item 16: Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente
realizados para os empregados

A seguir, no Grafico 31 relacionado ao item 26, as inovacdes costumam ser
introduzidas através de programas de qualidade. Do total de funcionarios, 47,2%

responderam que a afirmativa se aplica razoavelmente.
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Gréfico 31 - Percentuais do item 26: As inovac¢des costumam ser introduzidas através de programas
de qualidade
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4.3.6. Prética: promocao do relacionamento interpessoal

A partir da Tabela 10 é possivel observar os itens que mais contribuiram
para que a pratica Promocé&o do relacionamento interpessoal alcangasse a média de
3,40.

Tabela 10 - Médias e desvios padrdo dos itens que comp6em o fator promogao do relacionamento
interpessoal

PROMOGCAO DO RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

AFIRMATIVAS MEDIA |DESVIO PADRAO

ltem 13: E pratica comum a comemoragio

. A, 4,40 1,03
dos aniversarios pelos empregados.
Item 1: Os emprggados tém amplaliberdade 3,01 1,18
de acesso aos diretores.
Item 20: As relacdes entre empregados e
membros do alto escaldo séo cordiais e 3,79 0,93
amigaveis.
Item 9: Os chefes imediatos sdo como pais 2.79 1,18
para os empregados.
Item 27: Os empregados se relacionam

- 2,11 0,80

como se fossem uma grande familia.

As respostas dadas aos itens 13 e 1 foram as que mais contribuiram para
que o fator promocéo do relacionamento interpessoal atingisse 3,4%. Dessa forma,
nota-se que a empresa comemora 0s aniversarios dos funcionarios e que da a seus
funcionérios a liberdade de acesso aos gerentes da empresa. O item 1 mostra que
os funcionarios percebem uma caracteristica forte da empresa: a liberdade de
acesso. Na empresa ndao ha baias nem paredes dividindo o ambiente de trabalho
dos gerentes e dos empregados. Esse ambiente estimula as pessoas a conversarem
e a questionarem 0s gerentes quando acharem necessario, além de aumentar o
contato com outras areas.

Grande parte dos funcionarios, 66%, respondeu que a pratica de comemorar
aniversarios é totalmente utilizada pela empresa conforme Grafico 32 que relata as
respostas em relacdo ao item 13: é pratica comum a comemoracao dos aniversarios

pelos empregados.
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Grafico 32 - Percentuais do item 13: E pratica comum a comemoracdo dos aniversarios pelos

empregados

Quanto ao item 1. os empregados tém ampla liberdade de acesso aos
diretores, 41,5% dos funcionarios responderam “aplica-se totalmente” na empresa

como mostra o Grafico 33.
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Gréfico 33 - Percentuais do item 1: Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.

O Gréfico 34 mostra que 52,8% dos funcionarios responderam que o item
20: as relacbes entre empregados e membros do alto escaldo sdo cordiais e
amigaveis, aplica-se bastante na empresa.
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Gréfico 34 - Percentuais do item 20: As rela¢des entre empregados e membros do alto escaldo sédo

cordiais e amigaveis

Ja o Gréfico 35 mostra que o item 9, os chefes imediatos sdo como pais

para os empregados, aplica-se razoavelmente na empresa com 32,1% das

respostas.
40,0% e
32,1%
30,0% +
22,6%
20,8%
17,0%
20,0% '//
) 7,5%
10,0%
0,0% + ; ; ; 7
N&o se aplica Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
de modo aplica razoavelmente bastante totalmente
nenhum

Gréfico 35 - Percentuais do item 9: Os chefes imediatos sdo como pais para os empregados

Por fim, 41,5% dos funcionarios acreditam que o item 27: os empregados se

relacionam como se fossem uma grande familia, pouco se aplica na Empresa. A

seguir o Grafico 36 é apresentado.
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Gréfico 36 - Percentuais do item 27: Os empregados se relacionam como se fossem uma grande
familia

4.4. Correlac@es entre fatores e dados demograficos

Foram calculadas correlacbes de Pearson entre os fatores de cultura
organizacional e os dados demograficos e, apesar de as correla¢cdes nado terem sido
significativas, percebe-se diferencas de percepgdo dos fatores de cultura entre as

areas da empresa. Essas diferengas serdo apresentadas a seguir.

4.4.1. Valor: profissionalismo cooperativo

O Gréfico 37 compara as médias das respostas de cada area para o fator

Profissionalismo cooperativo.

o 4,57
5,00 -
4,13 4,08
p 3,91
{ 3,80
4,00 17
3,00 v
7
2,00 1~
1,00 + . ; : ; .
Vendas Recursos Marketing Administrativo Logistica
Humanos Financeiro

Gréfico 37 — Média das areas para o fator Profissionalismo cooperativo
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As areas de Vendas, Recursos Humanos e Marketing foram as que mais
apresentaram o valor Profissionalismo cooperativo, tendo suas respostas variado
entre “aplica-se bastante” e “aplica-se totalmente”. O Administrativo Financeiro e a
Logistica responderam com maior freqtiéncia que o fator “aplica-se razoavelmente” e
“aplica-se bastante”.

De acordo com o Gréafico 37, a &rea que mais apresentou o valor
profissionalismo cooperativo foi a area de Recursos Humanos (4,57). Esse resultado
pode ser explicado pela natureza das atividades da area e pela funcdo da mesma,
pois é relacionada a valorizacdo dos empregados. Ela precisa demonstrar em seu
cotidiano eficacia e competéncia, colaboracdo e dedicacdo ndo somente com a
prépria area, mas com todos os funcionarios para a qual trabalha.

Os funcionarios da area de Vendas, mesmo passando grande parte de seu
tempo fora da Empresa, foram os segundos a apresentarem valor profissionalismo
cooperativo, o que mostra que independentemente de terem contato limitado com o
restante da empresa, ele estad presente no seu dia-a-dia, guiando as acfes. Isso
pode ser percebido pela preocupacdo que essa area tem com as metas da
organizagao e que para supera-las é necesséria habilidade, iniciativa e dedicagéo.

As éareas com menores médias como o Administrativo Financeiro e a
Logistica tém metas muitas vezes conflitantes com a area fim da empresa e essa

situacdo pode justificar o resultado do Grafico 37.

4.4.2. Valor: satisfacdo e bem-estar dos empregados

O Grafico 38 mostra as médias das respostas de cada area para o fator
Satisfacdo e bem-estar dos empregados.

4,00 -+

3 371 3,60
3,17 3,11
300
2,00

Vendas Recursos Marketing Administrativo Logistica
Humanos Financeiro

Gréfico 38 — Média das areas para o fator Satisfacéo e bem-estar dos empregados
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A é4rea de Vendas e a éarea de Recursos Humanos foram as que
apresentaram maior média, 3,71, variando entre “aplica-se razoavelmente” e “aplica-
se bastante”. Percebe-se, entéo, que as duas areas compreendem da mesma forma
o valor. Possivelmente porque a area de Recursos Humanos da suporte as Vendas
e € responsavel pelo bem-estar, satisfacdo e motivagcdo dos funcionérios.

Como os resultados das outras areas foram menores, isso significa que elas
nao percebem da mesma maneira o fator. Sendo assim, a area de Recursos
Humanos pode procurar melhorar a satisfacdo e bem-estar de seus funcionarios de
modo geral, se preocupando em motiva-los e em tornar o ambiente de trabalho mais
prazeroso e agradavel. Ela também pode dar maior atencdo as demais areas,
principalmente ao Administrativo Financeiro e a Logistica.

Parte da equipe da Logistica trabalha de madrugada e essa situacao dificulta
a criacdo e acompanhamento de acdes de bem-estar e satisfagcdo pelo pequeno

contato com as outras areas, principalmente a area de Recursos Humanos.

4.4.3. Valor: profissionalismo competitivo e individualista

O Gréfico 39 apresenta as médias das respostas de cada area para o fator

Profissionalismo competitivo e individualista.

400

3,60 344
3,42 3,31
3,09
3,00 1
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Vendas Recursos Marketing  Administrativo Logistica
Humanos Financeiro

Gréfico 39 — Média das areas para o fator Profissionalismo competitivo e individualista
Para os itens componentes do valor profissionalismo competitivo e

individualista, todas as areas responderam com maior frequéncia “aplica-se

razoavelmente”. Isso significa que é possivel que a empresa valorize o desempenho
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e a eficiéncia de cada pessoa, de forma individual, na execucdo das atividades.
Além disso, pode ocorrer o fato de que funcionarios “passem por cima” de colegas
de trabalho. Porém, ndo € algo desejavel pela empresa de acordo com as
informacdes obtidas sobre ela.

A area que obteve maior média foi Recursos Humanos com 3,6. Ha
possibilidade de o resultado ser explicado pelo acesso que essa area tem a
informacdes sigilosas e pela visdo diferenciada que tem de todas as areas. Assim,
ela pode perceber situacbes em que os funcionarios sao competitivos e

individualistas.

4.4.4. Pratica: integracao externa

O Grafico 40 apresenta as médias das respostas de cada area para o fator

Integracdo externa.
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3,82 3,92 3,83
4,00
3,00
2,00 1

1,00

Vendas Recursos Marketing Administrativo Logistica
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Gréfico 40 — Média das areas para o fator Integracao externa

A area de Recursos Humanos foi a que apresentou a maior média e,
portanto, acredita aplicar-se bastante em seu cotidiano o planejamento estratégico e
a tomada de decisdo por ter bastante contato com gerentes da organizagdo, mesmo
nao tendo contato direto com o mercado.

A area de Marketing e de Logistica apresentaram menores médias que a
area de Recursos Humanos, mas ainda assim acreditam que praticas de integracao
externa se aplicam na realidade vivida por suas areas, possivelmente pelo fato de

terem contato direto com os clientes da empresa.
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As areas de Vendas e Administrativo Financeiro foram as que apresentaram
menores médias. Os funcionarios do Administrativo Financeiro executam atividades
operacionais e mantém contato com os clientes apenas por telefone, porém suas
atividades ndo tém como foco o cliente externo, o que explicaria o resultado. Ao
analisar o resultado da area de Vendas, percebe-se que os funciondrios acreditam
que em poucos momentos estdo incluidos em ac¢des voltadas para o planejamento
estratégico, a tomada de decisdo e ao atendimento ao cliente externo. Como a
funcao principal dessa area € atender o cliente, o resultado apresentado pelo Gréfico

40 precisa ser trabalhado pela empresa.

4.4.5. Pratica: recompensa e treinamento

O Gréfico 41 mostra as médias das respostas de cada area para o fator

Recompensa e treinamento.

4,23 381
31 ’ 3,69
4,00 323
300 17
200 1
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Vendas Recursos Marketing  Administrativo Logistica
Humanos Financeiro

Gréfico 41 — Média das &reas para o fator Recompensa e treinamento

Com média de 4,23, a area de Recursos Humanos foi a que mais percebeu
a presenca da pratica de recompensa e treinamento na organizacdo. E possivel
concluir que o fato se deve a area ser responsavel por esse fator de cultura uma vez
que faz parte de sua funcéo. Porém, ao analisar o resultado das outras areas, nota-
se que elas ndo percebem a pratica tdo frequente como a area de Recursos
Humanos. Dessa forma, & necessario haver maior foco em treinamentos e ao

sistema de recompensa pelo desempenho e atingimento de metas dos funcionarios.
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4.4.6. Prética: promocao do relacionamento interpessoal

O Grafico 42 apresenta as médias das respostas de cada area para o fator

Promoc&o do relacionamento interpessoal.
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Gréfico 42 — Média das &reas para o fator Promocé&o do relacionamento interpessoal

As areas de Vendas, Administrativo Financeiro e, principalmente, Recursos
Humanos com a maior média (3,66), foram as que apresentaram maiores médias.
Assim conclui-se que elas mantém praticas que contribuem para a integracdo da
equipe. Como a frequéncia de resposta variou entre “aplica-se razoavelmente” e
“aplica-se bastante”, percebe-se que o relacionamento interno das equipes ainda
pode melhorar.

As areas de Marketing e da Logistica apresentaram as menores médias,
sendo que a maior parte das respostas de funcionarios da Logistica foi “pouco se
aplica” para os itens que compdem a pratica promocdo do relacionamento
interpessoal. A partir desse resultado, ha como concluir que ndo ha praticamente
nenhuma acao que valorize o relacionamento, a integracdo e a coesao da equipe da
Logistica, na percepcédo dos participantes da pesquisa. Por isso propostas que
reuniam toda equipe de forma formal, como reunides, e informal, como
confraternizagcbes ou conversas poderiam ser implantadas para a melhoria do fator.

Percebe-se que os resultados da pesquisa mostraram algumas divergéncias
na percepcdo da cultura da empresa entre as areas, apesar de o nivel de
disseminacdo nao ser diferente pelo fato da natureza do trabalho ser externa ou
interna. A partir desses resultados, a organizacdo podera desenvolver acdes para
minimizar as divergéncias atuais. Essa ideia é corroborada por Torquato (1991) que
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destaca a necessidade de identificar a cultura interna para que possam ser tomadas
decisdes em relacdo aos problemas existentes. Além disso, de acordo com as
informacdes retiradas do site, é possivel observar o quanto o consenso sobre a
cultura organizacional € importante para a Empresa e que pessoas que hao
compartilhem essa cultura ndo permanecem por muito tempo na organizagao.
Torres (2008) valida a observacéao por acreditar que quanto maior o grau de partilha
entre os funcionarios, mais forte e consensual sera a cultura.

A empresa apresenta alguns comportamentos que sao esperados de seus
funcionarios, normas que devem ser seguidas por todos diariamente e ideologias
gue todos devem ter, ou seja, ela apresenta os trés componentes da cultura para
Katz e Kahn (1978 apud TAMAYO, 2000, p. 291): os papéis, as normas e os valores.

Por fim, & perceptivel a existéncia de praticas como a de Integracdo externa
e valores como o Profissionalismo cooperativo que sdo mais disseminados na
Empresa. Isso mostra que conforme Hofstede et al. (1990 apud FERREIRA;
ASSMAR, 2008, p.127) destaca, a cultura organizacional pode se manifestar por
meio de valores e praticas e ainda que os lideres sdo responsaveis por moldar a
cultura, o que corrobora com a crenca da Empresa de que o exemplo pessoal do
lider € muito importante para equipe.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Cultura organizacional € um tema relevante para qualquer empresa, pois ela
reflete os valores e as préticas utilizadas e isso a identifica e a diferencia das
demais. Ela também impacta no desempenho do individuo e do grupo e, por isso, €
importante que todos os membros da organizacdo entendam, possuam e
compartilhem essa cultura. Todos os funcionarios de uma organizacdo contribuem
constantemente com a caracterizagao da cultura de uma empresa, pois seus valores
ajudam a formar uma cultura maior. Porém, nem sempre ela é percebida por todos
da mesma forma e, quando isso acontece, os funcionarios ndo correspondem as
expectativas por ndo saberem como agir. A organizacdo, entdo, deve procurar
disseminar sua cultura aumentando o conhecimento de seus funcionarios sobre a
empresa e/ou propor praticas diarias e moldar a cultura, a fim de disseminar os
valores pretendidos.

O objetivo principal deste trabalho foi comparar se os funcionarios da
empresa em estudo percebiam a cultura da mesma forma, mesmo muitos deles
exercendo suas atividades, na maior parte do seu dia, fora da empresa, interagindo
com o ambiente externo a ela.

Ao realizar a pesquisa foram encontradas algumas dificuldades.
Primeiramente, quanto a amostra, 0 numero de questionarios respondidos foi
bastante inferior ao desejavel. Essa limitacdo ocorreu porque o dia-a-dia da empresa
€ corrido, muitas pessoas ndo podiam responder o questionario no momento da
solicitacdo. Quanto a area de Vendas (area fim), os funcionarios passavam apenas
uma hora e meia trabalhando internamente na Empresa. Ja parte dos funcionarios
da Logistica, como conferentes, trabalhavam de madrugada, o que também
dificultou a aplicagdo do questionario. Por mais que nao tenha sido possivel realizar
a pesquisa com a amostra desejada, os resultados séo relevantes para Empresa e
podem ser utilizados para conhecer os pontos fortes e os pontos fracos de sua
cultura. Os resultados mostram as percepcdes de parte dos funcionarios, mas
norteiam as acdes para disseminar a cultura de forma ainda mais efetiva pela
empresa.

Outra dificuldade encontrada foi a ndo liberacdo por parte da empresa de

documentos internos. Isso limitou a analise dos resultados, pois ela foi realizada
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apenas com informacdes do site. Além disso, a Empresa néo autorizou a divulgacéo
de seu nome, limitando, assim, a quantidade de informacdes que poderiam ser
divulgadas para caracteriza-la, ja que sua identidade ndo pode ser revelada. Com
isso, 0 objetivo especifico “analisar os pontos relevantes da cultura da empresa que
sao divulgados por meio da internet” foi atingido, mas os outros dois - caracterizar a
area fim da empresa e suas areas de suporte e caracterizar os fatores que
compdem a cultura organizacional na empresa objeto de estudo - foram atingidos
em parte. Nao foi possivel detalhar as atividades executadas diariamente pelas
areas e nem analisar os documentos e as apresentacdes sobre a cultura que a
empresa desenvolveu e que seriam relevantes para esse estudo.

Dos fatores de cultura organizacional analisados, o valor mais presente na
empresa € o0 Profissionalismo cooperativo, ou seja, a Empresa valoriza os
funcionarios que executam suas atividades com eficacia e competéncia. Além disso,
valoriza quem demonstra colaboracdo, dedicacdo ao trabalho, profissionalismo e
iniciativa contribuindo para o alcance das metas. E a pratica mais presente é a
Integracdo externa, portanto praticas como planejamento estratégico, atendimento
de clientes externos e préticas para tomada de decisdo sao as mais utilizadas.

Razoavelmente presentes estdo o valor Satisfagdo e bem-estar dos
empregados e a pratica Recompensa e treinamento. O primeiro significa que a
empresa se preocupa com a satisfacdo e motivacdo dos funcionarios, mas isso
ainda pode ser melhorado de forma a tornar o local de trabalho mais agradavel e
prazeroso de se trabalhar. E a segunda mostra que a empresa nao esta treinando e
recompensando os funcionarios suficientemente, apesar dela desejar que essa
pratica faca parte de sua cultura.

A partir dos resultados da pesquisa, observou-se que a pratica que a
empresa precisa mais trabalhar € a Promocéao do relacionamento interpessoal, pois
€ a menos presente na organizacdo, principalmente nas areas de Marketing e da
Logistica. Sdo necesséarias a¢gbes que valorizem as relagfes interpessoais e que
satisfagam os empregados. Assim podera contribuir para uma maior coesao entre 0s
funcionarios e tendo em vista que a colaboragcdo € um ponto importante da cultura
da empresa, essa pratica se torna bastante relevante.

O valor Profissionalismo competitivo e individualista também se mostrou
pouco presente na empresa. Apesar de a empresa valorizar a meritocracia, o que

pode contribuir para a ocorréncia de competicdo para atingir metas, ela ndo valoriza
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0 pensamento individualista, pois parte do principio que todos devem se ajudar para
gue o desempenho da equipe seja excelente.

Quanto as areas da Empresa, Recursos Humanos foi a que mostrou ter os
fatores de cultura mais presentes no seu dia-a-dia. Muitas ac6es que compdem 0s
fatores sé@o de responsabilidade dessa area e possivelmente por essa razdo chegou-
se a esse resultado. Porém, nem todas as areas percebem a presenca dos valores e
das praticas da mesma maneira que Recursos Humanos e esse pode ser um ponto
de atencdo a ser trabalhado pela Organizacao.

A segunda area a apresentar os fatores foi a de Vendas e as que tiveram
resultados mais divergentes foram o Administrativo Financeiro e a Logistica. A partir
desse resultado, percebe-se que, por mais que a area de Vendas execute muitas
atividades fora da organizacdo e sem contato direto na maior parte do tempo com a
empresa, ela apresenta os mesmos valores e praticas de cultura (em alguns casos
até mais) que outras areas que executam atividades internas. Sendo assim, as
acOes da empresa estdo sendo efetivas. Os vendedores entendem a cultura da
mesma forma como a organizacdo deseja e, por consequéncia, demonstram no
mercado essa cultura e, assim, fazem com que a empresa seja reconhecida e se
diferencie das concorrentes.

Por fim, conclui-se que a Empresa possui muitos pontos relevantes na sua
cultura, mas que nem todos séo disseminados de forma a alcancar todas as areas e
cargos. Algumas praticas sao bastante percebidas pelos funcionarios e outras nao.
As que nao sao tdo percebidas precisam ser trabalhadas para que sejam
incorporadas no cotidiano das pessoas. E quanto aos valores, que sao mais dificeis
de trabalhar, além de criar acdes para dissemina-los na Empresa, € importante que
as contratacoes feitas sejam de pessoas que apresentem pensamentos, aspiragoes
e valores semelhantes aos da empresa, ou seja, que tenham o perfil da
Organizacéo.

E importante também que sejam realizados mais estudos sobre o tema
cultura, na empresa, com uma amostra maior e probabilistica para que se verifique
se ha correlacéo significativa entre as variaveis cultura e areas de trabalho. Outras
variaveis podem ser analisadas em relacdo a cultura organizacional, a fim de
propiciar o desenvolvimento de agbes gerenciais voltadas para o desenvolvimento

da cultura almejada pela Empresa.
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PESQUISA

Esse questiondrio é parte de um trabalho de conclusdo do curso de Administragdo da Universidade de Brasilia.

Gostaria de contar com a sua colaboragdo para preenchimento do mesmo.

Ndo haverd identificagdo dos participantes da pesquisa, pois os dados serdo analisados de forma conjunta. Ndo

hd respostas certas ou erradas.

Responda por favor as 30 afirmativas, ndo deixando nenhuma em branco, de acordo com a escala abaixo.

1 2 3 4
Ndo se aplica de Pouco se Aplica-se Aplica-se
modo nenhum aplica razoavelmente bastante

5
Aplica-se
totalmente

Sua resposta deve refletir o que de fato acontece na empresa e ndo a sua opinito pessoal ou grau de satisfagdo

com o que ocorre.

Na empresa em que eu trabalho ...

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

. Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.
. O atendimento as necessidades do cliente € uma das metas mais importantes.

. As necessidades pessoais e o0 bem-estar dos funcionarios constituem uma preocupacéo

constante da empresa.

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

. Os empregados que apresentam idéias inovadoras constumam ser premiados.

. Investe-se no crescimento profissional dos empregados.

. O acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes é feito constantemente.
. Mantém-se relagGes amigaveis com os clientes.

. Os chefes imediatos séo como pais para os empregados.

Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver a criatividade.

Os empregados sé@o premiados quando apresentam um desempenho que se destaca dos
demais.

Programas para aumentar a satisfagdo dos empregados séo regularmente desenvolvidos.
E prética comum a comemoracéo dos aniversarios pelos empregados.

A preocupacado do empregado com a qualidade de seu servigo é bem vista.

As inovagfes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado.

Eventos sociais com distribuig&o de brindes séo comumente realizados para 0s
empregados.

O esforgo e a dedicag&o ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas.

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

O profissionalismo dos empregados é visto como uma grande virtude.

As relagBes entre empregados e membros do alto escaléo séo cordiais e amigéaveis.

10 00 BO0O0 0aoobobn oo




Responda as afirmativas de acordo com a escala abaixo.

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

|Na empresa em que eu trabalho ...

21. A preocupagdo em superar as dificuldades do dia-a-dia € vista como de grande valor.

22. Os empregados que demonstram dedicagéo e espirito de colaborag&o séo os
melhores modelos a serem seguidos.

23. Somente os bons empregados recebem beneficios que lhes garantem um melhor
bem-estar.

24. A criatividade é um dos requisitos bésicos para a ocupagdo de cargos gerenciais.

25. O crescimento profissional é considerado indispenséavel a permanéncia do empregado na
casa.

26. As inovagdes costumam ser introduzidas através de programas de qualidade.
27. Os empregados se relacionam como se fossem uma grande familia.
28. Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas pré-estabelecidas.

29. A competigdo é valorizada, mesmo que de forma n&o sadia, porque o objetivo maior da
empresa € a produtividade e lucro.

10000 00 0 0

30. A competigdo é vista como indispenséavel a obtengéo de bons resultados.

31. Por favor, assinale com um "x" no espaco referente ao seu cargo atual.

a. Analista : e. Gerente :
b. Auxiliar : f. Supervisor :
c. Conferente : g. Técnico :
d. Coordenador : h. Vendedor :

Assinale no espago em branco aletra correspondente a suas informacgoes.

32. Género: D a. Masculino
D b. Feminino

33. Faixa Etéria:

D a. Abaixo de 20 anos

D b. De 20 a 30 anos
34. Tempo de Empresa:

D a. Abaixo de 1 ano

D b. De 1 a2 anos
35. Tempo no cargo atual:

D a. Abaixo de 1 ano

D b. De 1 a2 anos
36. Escolaridade:

D a. Ensino Médio

D b. Curso Superior

c. Entre 30 e 40 anos

d. Acima de 40 anos

c. Entre 2 e 4 anos

. Acima de 4 anos

c. Entre 2 e 4 anos

d. Acima de 4 anos

c. Pés-Graduagéo

IpuIguIg

Autoria: Ferreira et al. (2002), com adaptagdes.



