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RESUMO

O trabalho apresenta o estudo das variaveis cudtoomfianca organizacional e como elas se
correlacionam entre si, observando o caso especiiama organizacao multinacional alema,
instalada no Rio de Janeiro. Para tal estudo, aewvise 0s principais conceitos de cultura,
passando por tipos e modelos de diagnéstico jbalstados em outras pesquisas, além do
conceito de confianca, interligado nas relacbegsgyisas ja estabelecidas em torno desse
constructo.

A pesquisa baseia-se em instrumentos desenvolvidos pesquisadores brasileiros de
avaliacao de cultura e confianga, que foram aplisat® forma integrada.

No decorrer da pesquisa identificam-se os fatoredgminantes da cultura organizacional, tal
como os niveis de confianca do colaborador na argg#o. Esse levantamento propicia
analises de correlacdo da cultura organizacao maldoimento da confianca do colaborador,
passando pelas praticas de gestao que mais impastaEntonstructo. Além disso, faz-se uma
comparacao das praticas de gestdo de pessoasltera percebida, de forma a identificar
possiveis incongruéncias entre percepcao e realdadestao.

Por fim, evidencia os pontos para maximizacao déiaca, através da melhor utilizacdo das

praticas da cultura organizacional.



ABSTRACT

The work describes the study of the variables aegdional culture and organizational trust
and however correlates themselves, in a specifiee caf an Germany multinational
organization, placed at Rio de Janeiro. For thigsl\stwas be revised the principles concepts
about culture, including kinds and diagnosis mogelsited out of others researches. Besides
was be revised the trust concepts, how the infleaémthe relations and researches published.
The research based in trust and culture tools dpedl for Brazilians researchers and was
applied integrated. This information was used tentdy the predominant factors of the
culture and the trust levels. This survey gave tart to analyze however the organizational
culture collaborates to improve the employee’stirgensidering the people management
practices that more influence. Besides, it is careg the management practices with the
culture realized, pointing out the differences besw perception and real practices.

And finally, this work evidence the items that mtesbe better worked to improve de trust in
the organization.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Formulacéo do Problema

Os tempos podem mudar, mas as praticas adminisgsatempre distinguirdo as
organizacdes eficazes das ineficazes. De acorddDranker (2002) o conceito de eficacia é
quando a gestdo consegue que as coisas certas regjiradas. Uma organizacdo é um
sistema aberto com multicomponentes, que se comun@m o0 ambiente externo,
significando que esses componentes sao influergiadcada momento por forgas como o
mercado, a economia, a tecnologia e 0s aspectussdldicos.

A administracdo nada mais € que o processo dellitabam pessoas e recursos, de
modo a cumprir os objetivos da organizagdo. Sexsgdon, a eficacia vem da melhor juncao
do desempenho das pessoas e recursos.

A principal variavel que indica como gerir os difietes componentes da organizacgao,
gerando identidade a esta, sdo as pessoas. Aezmtbumana € bastante complexa. As
pessoas pensam, se comunicam e agem de formagadisthssim, as relagOes, acbes e
decisbes dos integrantes de uma organizacdo sésadas por um conjunto de premissas,
valores e percepcles coerentes a organizacao a hisgtdria de sucessos. Isso € 0 que
chamamos de cultura organizacional.

As atividades econdmicas nas quais as empresasigart consistem num continuo
de relacdes interpessoais de individuos, grupeganizacdes, que tém como interface critica
os relacionamentos (Johannisson, 2000; Uzzi, 189%1ps da rede social que permeiam o
universo organizacional.

Dentre os estudos dos fatores que influenciamtalémem os elos da rede social, foi
percebido que o fator confianga é um ponto impeéetarimpactante sobre os comportamentos
cooperativos, por atuar como um redutor de incaytieazendo seguranca aos movimentos do
universo organizacional.

Hoje a realidade organizacional foca na utilizag@ocomportamentos cooperativos
para alcance de objetivos estratégicos, geran@oedifial competitivo através das relacdes
humanas e o produto dessas relagdes, que poderdexcanento especializado, eficiéncia,
autonomia dos grupos, agilidade na tomada de de@sdre outros. Dessa forma, a variavel
confianca tem uma abordagem instrumental na busefichcia organizacional.

Parte da literatura relaciona a confianca a mui$aveis organizacionais, como

qualidade da comunicagao, o desempenho, a resotlg;ooblemas, o comportamento de



cidadania e a cooperacéo (Freire, 2007). Para slgirhitener, Brodt, Korsgaard e Werner,
1998) a confianca envolve expectativas de benegi@lén dependéncia em relacdo a outra
parte envolvida, sendo as a¢cfes de quem confizad@s de percepcdes, crencas e atribuicdes
do individuo alvo de confianca.

O problema abordado neste trabalho gira em tornorefacdo entre cultura
organizacional e as percepgfes e crencas dos dodwisobre o que € a organizagao,
traduzidas no constructo de confianca organizationa

Pressupde-se, também neste trabalho, que existeamedacao positiva entre cultura
organizacional e confianca organizacional, alénum@ correlagdo positiva entre fatores da

cultura organizacional e fatores de confianca arg&monal.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral nesta dissertacdo consiste entifdan a relacdo entre cultura e a
confianca organizacional, considerando especificdén® caso de uma organizacdo de
natureza industrial quimica, situada na Baixadaniense, regido do estado do Rio de

Janeiro, no Brasil.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos neste trabalho sdo osrdegu

1. Apontar elementos predominantes da cultura da @agéo estudada;

2. ldentificar a influéncia de variaveis demograficaa percepcdo da cultura
organizacional;

Identificar niveis de confianga, estratificando faiores;

Identificar a influéncia de variaveis demograficasconfianca organizacional;
Identificar as correlacdes entre os fatores dal@slmaconfianca e os da escala de
cultura organizacional.

6. Comparar a cultura organizacional na forma pelal guapercebida pelos
colaboradores da empresa com 0s registros e pwaticidianas da propria
empresa.

7. Investigar a relacdo entre confianca organizacienalores e praticas da cultura

organizacional.



1.3 Limitagbes do Estudo

Este estudo se propde a investigar a percepcéacotiizoradores de uma organizacao
especifica em relagcdo a cultura e confianca orgaiumal. Nesse sentido, as conclusdes
obtidas com o presente estudo ndo sdo passivgendealizacao.

Para uma andlise comparativa da evolugédo do obgstie estudo, serdo considerados

os fatos acontecidos no periodo de 10 anos, conytickss entre 1997 a 2007.

1.4 Metodologia

Neste estudo sera utilizada uma mescla de modebkddd pesquisas. A pesquisa
descritiva, pois aborda quatro aspectos: descrigdgistro, analise e interpretacdo de
fendmenos atuais, objetivando o seu funcionament@resente, em conjunto ao uso de
estudo de caso, ja que seu tema central trataetgosvcontemporéneos, sem a possibilidade
de manipulacdo dos comportamentos (Yin, 2005, p.26)

Neste trabalho sera articulado o método indutivpesgjuisa, pois partiremos de fatos
particulares, tendendo a gerar conclusdes maisaampélidas em relacdo a um universo
maior.

Como técnica de pesquisa serao utilizados:

e Questionarios, onde o informante respondera dimtéeana um elenco de
guestdes. Essa técnica foi escolhida pela padsidé de ser aplicado
simultaneamente a um grande numero de informardesido a possibilidade
do anonimato, que contribui diretamente na maxig@iaada veracidade das
respostas.

» Fontes escritas, de natureza documental, pardfidenhormas e praticas que
permitam compreender a cultura organizacional.

Para analise dos dados serédo utilizados metodaoditatiaos e qualitativos. Os dados
obtidos a partir da Escala de Confianca do Empregazal Organizacdo (ECEO) e do
Instrumento Brasileiro para Avaliagcdo da Culturg#&izacional (IBACO) serdao analisados
quantitativamente. Os dados obtidos a partir deergbgdo e analise dos documentos da
empresa serdo analisados qualitativamente, corpagfilo da técnica de analise do contetudo
(Bardin, 1977).

Os dados relativos aos participantes serdo abosdadds a frente nos capitulos que
tangem a organizacéo estudada e analise de dados.



1.5 Hipdteses

As discussOes realizadas anteriormente no presstielo indicam que a cultura
organizacional influencia diretamente os niveiscdefianca que os empregados tém na
organizacdo. Assim, considerando a estrutura &tdo IBACO e da ECEO, considera-se
que os fatores da cultura organizacional que estarais associados a confianca serdo
Valores de profissionalismo cooperativo; Valoresoagmdos a satisfacdo e bem estar dos

empregados e Prética de recompensa e treinamento.
1.5.1 Hipétese Geral

A principal hipétese desse trabalho é que exista conrelacdo positiva significativa

entre cultura organizacional e confianga organtreadi
1.5.2. Hipdteses especificas:

A ECEO (Escala de confianca do empregado nas aagies) € composta pelos
seguintes fatores: Promoc¢éao do Crescimento do Eyagoe Solidez Organizacional, Normas
Relativas a Demissdo de Empregados, Reconhecirr@rdaceiro Organizacional e Padrdes
Eticos. O IBACO (Instrumento brasileiro para avglia da cultura organizacional), em sua
versao reduzida é formado por fatores relacionadesores (Profissionalismo Cooperativo,
Profissionalismo Competitivo e Individualista e iSfaigdo e Bem-estar dos Empregados) e a
praticas organizacionais (Integracdo Externa, Reeomsa e Treinamento e Promocao do
Relacionamento Interpessoal).

Considerando os fatores que constituem os doisimsnhtos que foram utilizados no
presente estudo e ainda considerando o conteudaniesndos mesmos, sao elaboradas as
seguintes hipéteses especificas.

1. Existe uma correlacdo positiva significativa eritreegracéo externa (cultura) e
solidez organizacional (confianga);

2. Existe uma correlagdo positiva significativa ensagisfacdo e bem estar dos
empregados (cultura) e promocéao do crescimentamoegyado (confianca);

3. Existe uma correlacdo positiva significativa ensaisfacdo e bem estar dos

empregados (cultura) e solidez organizacional {aogé)



Existe uma correlagcdo positiva significativa ensagisfacdo e bem estar dos
empregados (cultura) e normas relativas a demas@&onpregados (confianga);
Existe uma correlacdo positiva significativa ensagisfacdo e bem estar dos
empregados (cultura) e reconhecimento financegarozacional (confianca);
Existe uma correlagcdo positiva significativa ensagisfacdo e bem estar dos
empregados (cultura) e padrdes éticos (confiancga);

Existe uma correlacdo positiva significativa enprefissionalismo cooperativo
(cultura) e promocéo do crescimento do empregaatdiénca);

Existe uma correlagdo positiva significativa enprefissionalismo cooperativo
(cultura) e solidez organizacional (confianca)

Existe uma correlacdo positiva significativa enprefissionalismo cooperativo

(cultura) e normas relativas a demissao de emposgadnfianca);

10.Existe uma correlacdo positiva significativa enprefissionalismo cooperativo

(cultura) e reconhecimento financeiro organizadigo@nfianca);

11.Existe uma correlacdo positiva significativa enprefissionalismo cooperativo

(cultura) e padrdes éticos (confianca);

12.Existe uma correlagdo positiva significativa enpeticas de recompensa e

treinamento (cultura) e promocéo do crescimenterdpregado (confianca);

13.Existe uma correlagdo positiva significativa enpeticas de recompensa e

treinamento (cultura) e solidez organizacional fiemga)

14.Existe uma correlacdo positiva significativa enpeaticas de recompensa e

treinamento (cultura) e normas relativas a demidsd&mpregados;

15.Existe uma correlagdo positiva significativa enpeticas de recompensa e

treinamento (cultura) e reconhecimento financeiganizacional (confianca); e

16.Existe uma correlacdo positiva significativa enpeaticas de recompensa e

treinamento (cultura) e padrfes éticos (confianca).



CAPITULO 2 — CONFIANCA NAS ORGANIZACOES

2.1 Definicbes de Confianca

A variavel confianca tem sido alvo de vérios estudezentemente desenvolvidos em
ciéncias sociais, pois tem sido considerada umoponportante para a compreensao das
sociedades. O espectro vai da Economia a Psicolpgssando pela Sociologia e a Ciéncia
Politica, resultando numa variedade de defini¢des.

Para Rosenberg (1956) a confianca esta diretanfigatia a fé nas pessoas, que por
consequéncia esta ligada ao fato de que alguénerdaua palavra. Deutsch (1958) diz que
a confianca envolve expectativas de eventos quearéo no futuro e a possibilidade de
sofrer algum tipo de perda se ela ndo for corredidan onde podemos perceber a variavel
risco.

Para Yamagishi (2005) a confianca generalizada @éxpectativa basica de um
comportamento ndo-explorador da contraparte atéapeon contrario. Ao se basear em tal
expectativa, entdo, o individuo se arrisca na n@edid que € possivel haver intencées néo
declaradas, rompendo uma espécie de contrato firmadvel psicologico.

De acordo com Gautschi (2000) confiar implica nasgalidade de se desapontar, isto
€, quando se confia, pode ser honrada essa camfiengdo. Para o autor existe uma decisédo
binaria e assumir o risco, pode ser a Unica mauleirase obter informacdes da contraparte,
além de que quando honramos uma confianca depmstiaa-se um elo de retorno mais forte
do que quando n&o a honramos.

Maciel (2001) cita Locke em seu artigo, que expdasdgrandes tendéncias da
variavel confianca:

* A de natureza sociologica argumentando que cordiagum produto de
padrées histéricos de longo prazo de associatiyimngajamento civico e
interagdes extras familiares.

* A de natureza econdémica enfatizando o interessgriprde longo prazo e o
calculo de custos e beneficios baseados nos ganhtdos com o
comportamento de confianca.

De acordo com Forster e Nilakant (2005) alguns@epesdo recorrentes na literatura
do tema. Inicialmente a confianca tem sido abadammo um fenédmeno social, devido a
compreensao de que esta € uma resposta do indigglnoudancas no contexto social que
estdo inseridas. Outro aspecto, é que esta éugatta por relacionamentos interdependentes,



sendo associada com risco e incerteza no relacemtam Por dltimo, a confianca nos
direciona a hipdétese ou expectativa de que o mitoobuscara obter vantagem, mesmo numa
situacao propicia.

Para Rotter (1980) a confianca se refere as expedaeneralizadas de um individuo
em relagdo a palavra, promessa, declaracdo veubeba@ita de outro individuo ou grupo,
sendo resultado de interages prévias, onde asi@xgas passadas tem um papel importante
na construcao de uma confianca ou desconfiancaalaela.

Rennd (2000) resume em seus estudos da naturdiagpol confianca interpessoal
como um componente basico de um padrdo culturakgtieula a mobilizagdo das pessoas,
inclusive alegando que a falta de confianca intpal € a base para uma cultura politica
autoritaria.

Putnam (1996) constréi o conceito de confianca,adirpde dois pontos: o da
reciprocidade, que destaca a interacao entre ossa®® o0 segundo seria 0 que ele chama de
dependéncia de trajeto, isto €, o histérico deastg positivas ou negativas, na relacéo de
confianca influencia intensamente a predisposicéimdividuo em confiar.

De acordo com Huff e Kelley (2002) a confiancamniada por expectativas racionais
e emocionais. As expectativas racionais sao relad@s a lealdade, integridade de caréater
baseada em conhecimentos especificos ou geralgjeto.orais expectativas podem ainda ser
classificadas como especificas e gerais.

As expectativas especificas envolvem a percepchre sms atributos competéncia,
benevoléncia, integridade, previsibilidade e silaele, que crescem na medida em que a
relacdo se desenvolve. J& as expectativas gerffugnciam fortemente o inicio da relagéo,
uma vez que se baseiam em experiéncias préviaeesas fontes de informacdo que fazem
com exista uma tendéncia de aproximacdo ou distarerito de um determinado objeto. A
medida que o relacionamento com esse dado objedpre@unda, as expectativas gerais séo
confirmadas ou contrariadas, indicando a manutem@aelacdo ou o fim da mesma,
respectivamente.

As expectativas emocionais contribuem para a aogdiae ocorrem antes do
comportamento propriamente dito de confianca, padoencluir: esperanca, fé, otimismo ou
medo, ceticismo, cautela.

Para Uslaner (1998) a confianca reflete otimismesperanca, sendo as pessoas
otimistas mais tendenciosas a acreditar na decéaciatureza humana. Esse conceito foi
corroborado através dos estudos de Rennd (200Imgsou que o otimismo sobre o futuro

pessoal influencia a forma da pessoa ver o ouseenvolver com ele.



Robbins (2006) identifica cinco dimensdes béasiazs fyndamentam o conceito de
confianga:

* Integridade — referindo-se a honestidade e a dahdiade.

» Competéncia — englobando conhecimentos técniqugpessoais.

» Consisténcia — relacionado ao discurso compara@gg@ess do individuo alvo
de confianga.

» Lealdade — voltado para a disposicao de protedefender uma outra pessoa.

* Abertura — relacionado ao quanto se sente quera pessoa tem confianca em
VOCE.

Para Bromiley e Cummings (1995) a confianca reziizustos de transacédo, através
da reducdo de comportamentos oportunistas naeslatg trabalho, isto é, a crenca de que a
outra parte age de boa fé, honestidades e néo ttertarantagem excessiva sobre o outro
mesmo quando surge essa oportunidade. Segunddaresa a confianca devera ser medida
com base em trés dimensdes: afetiva, cognitivdeméional, ou seja, a confianca devera ser
analisada baseada no que as pessoas sentem, [gecsi@o tencionam agir.

Lewicki e Bunker (1996) identificaram em seus estudue a confianca se baseia em
trés pilares:

* No carater, na medida em que os individuos témepeém de integridade,
lealdade, etc.

* Na competéncia, quando os individuos percebem huh; aptiddo e
conhecimento efetivo sobre o tema especifico.

* Nas intencdes, isto é, quando os individuos ideatif os propoésitos das acdes
dos outros.

Os autores apresentam um modelo evolutivo do debemento dos estagios de
confianca, cuja base séo as relagbes. Como podamsesvar na figura 1, o primeiro estagio
se da no primeiro contato entre as partes, ondenfianca € calculada racionalmente,
avaliando a relagéo custo versus beneficio de aionéi outra parte. Nesse estagio a relacédo
é fragil, sem base histérica de credibilidade, e lgwra a uma percepcao de desconfianca caso
ocorra qualquer evento que contraponha expectateéscadas. No segundo estagio,
percebemos que o periodo avaliativo que ocorrermoepo estagio foi superado, criando
uma referencia de fatos onde as expectativas denga foram atendidas. As relacdées séo
mais sélidas, e mesmo que algum evento contrapardufianca esperada, a relacdo ndo é

afetada, pois existe um histérico positivo de etgie@s e frustracdes. O terceiro estagio €



um patamar mais raro de ser alcangado e ndo ésaeie@sente um requisito de sucesso para
uma relacdo de cooperacdo. Esse estdgio depemetdasdo das partes em desenvolvé-lo,
pois se baseia numa relacdo mais profunda, onpartes tém interesses comuns, prioridades

e preferéncias. E quando uma parte pensa, seespende como a outra parte.

Figura 1 — Estagios de Confianca

Primeiro Estagio Segundo Estagio Terceiro Estagio

Confianca Calculada Confianca por Conhecimento Confianca por Identificacdo
e Instrumental * Superado primeiro estagip » Superado segundo estag|o
e Fragil * Base no conhecimento de¢ * Amadurecimento das
» Conveniéncia experiéncias anteriores relagBes
» Custo x beneficios » Comunicacéo transparente ¢ Identificac@o de

» Solidez interesses, prioridades,
etc.

Fonte: Adaptacdo Drummond (2007, p.46)

Entretanto, a confianga ndo existe pura e simpletmne sim precisa ser construida ao
longo do tempo, através de experiéncias e um atebéstavel e de colaboracdo. Em tragos
gerais, Deutsch (1958) considerou que a coopetlagaca comportamentos de confianca, e
competicdo levam a desconfianca.

Considerando que a confianca, como discutido amieente, se desenvolve a partir
da experiéncia individual, em sua relacdo com arorgcdo, o individuo estard a cada
momento confirmando ou retificando suas expectatisabre o que dela esperar. Tais
expectativas envolvem a organizacdo como um todsdeda manutencdo do emprego até
garantia de acesso a promocdes e outros benefieinssse sentido que parece adequado

considerar a relagao entre confianca e culturanargeional.

2.2 As principais abordagens

O tema confianga assume caracteristicas difereaxiagediante a abordagem de
estudo e foco de relacdo causal. As principaisdagens sdo: sociologica, econdmica e
psicoldgica.

Na perspectiva sociologica a confianca pode setagtwada como um fendmeno intra
e entre organizacdes, esta relacionado com a cekagie pessoas e instituicdes (Freire,
2007). De acordo com Mitzal (1996) os agentesaso@e interessam primeiramente pelo
coletivo, em detrimento do interesse individualyide ao pressuposto que as pessoas nao

podem viver isoladas. Luhmann (1979) identificacafianca como um mecanismo que



proporciona aos individuos administrar a toleraneidancerteza. Nessa abordagem, a
confianca é social e normativa e ndo individualewista, sendo considerada necessaria para
a continuidade harmoniosa das relacdes sociais.

Sob a o6tica econdmica, a confianga se insere nexiondas transacdes, onde o risco
de oportunismo é elevado e as pessoas e orgarszagéessitam de mecanismos contra esse
tipo de comportamento. A varidvel confianca saluracomo um fator importante na
administracdo do risco e de acordo com Hill (1996)pacta na reputacdo das partes
envolvidas. Freire (2007) cita alguns autoresagreditam que nas organizagdes a confianca
afeta diretamente a reducao de controles e a magp@ez na tomada de decisdo, aumentando
a eficiéncia do processo.

A abordagem psicologica enfatiza as diferencasvitidiais de personalidade na
compreensao da confianca, onde esta resulta detetipas, de atribuicdes e de crencas que
sao especificas de um determinado contexto. De1€958) entre outros autores, sugerem
que a confianca sofre variacdes devido a percepgdindividuo, que € formada pelas
experiéncias pessoais.

Na perspectiva dos psicologos sociais, a confiameapessoal € a predisposicdo em
confiar em outras pessoas, como fruto de expedéneirelacionamentos experimentados,
transformado em crenca estavel (Drummond, 2007).

Freire (2007) identifica pontos comuns nas difegemerspectivas:

* A confianga envolve expectativas e atribuicdbes acede outro sem
conhecimento completo das suas implicacdes.

* As atribuigbes influenciam as crencgas individuaiaseexpectativas sobre o
outro.

» As atribuicdes e crencas sdo contingentes a umndetzlo contexto, que é

baseado em informacéo pessoal e institucional.

2.3 A confianga no desenvolvimento do capital sotia

A competitividade vem tornando-se cada vez mais vangvel impulsionadora do
cenario global, provocando mudancas continuas masesas, com o objetivo de manterem-
se adequadas as exigéncias do mercado. O empregera freqlientemente estavel passa a
uma realidade de instabilidade e curta duragdse Bmocesso de mudanca vem modificando
as relacbes nas organizacdes, pois a instabilidadenprego e a inseguranca sao, hoje, uma

freqUente no cotidiano das pessoas.



Existe um desafio atual para as empresas diantfidaldade de gerenciamento que
envolve manter-se competitivo, porém tendo de sgages comprometimento, cooperagéo e
alinhamento as diretrizes organizacionais.

Outro ponto importante na busca da competitividade diferencial competitivo
através do conhecimento, inerente a especificidalbss individuos que compdem cada
organizacdo. A gestdo desse conhecimento s6 s& possivel, se existir boa vontade dos
envolvidos no compartilhamento das informacOeserg&pcias e percepcoes.

Segundo Kliksberg (in Drummond, 2007) existem qu#pos de capital:

» Ativos naturais — 0S recursos que um pais contaoaoma dotacado natural.

» Ativos construidos - constituem os ativos fixos,irra-estruturas, o capital
financeiro e o capital comercial, isto €, sdo agmeriados pelo trabalho da
sociedade.

* Humano - constituido pela qualidade da populacégpleendo variaveis
como saude, educacdo, etc.

* Social — referente aos valores, a cultura, elensentdangiveis, como
cooperacao e a capacidade de gerar esfor¢cos gigenapinteresse coletivo.

De acordo com Drummond (2007) o desenvolvimentaalutal humano, isto €, o
desenvolvimento individual, tende a impactar diretate em interesses particulares de
crescimento e sucesso, Nnao necessariamente protoorelorno para a organizagdo. Para
que haja ganho para a organizacdo é necessario goehecimento seja compartilhado,
disseminado e atualizado. Este processo de sagab do conhecimento tem muito mais
valor, do que o conhecimento em si. Dessa fornmagesafio esta em promover alternativas
institucionais para a geracdo continua de conhe&tome aprendizado, indo além do
investimento no capital humano, para investir nmtahsocial, coletivo.

A coordenacédo de redes sociais passa a exerceapghimportante para a gestéo de
pessoas, inclusive com um incremento nos elos dasitwas organizacionais, tanto
horizontal quanto vertical (Malnight, 2001). Elesses, que sdo aspectos fundamentais do
capital social, que € abordado pelos autores Nataplchoshal (1997) e Le Boterf (2003).

Para Coleman (1994) capital social é a capacidadeydipos humanos para trabalhar
juntos, visando a objetivos comuns, onde a capdeida associacdo depende fortemente de
normas e valores compartilhados, e da aquisicdovidedes sociais como lealdade,

honestidade e confiabilidade.



Nahaphiet e Ghoshal (1997) consideram um modeloagéal social composto por

trés dimensdes: estrutural, cognitiva e relaciac@iforme figura abaixo.

Figura 2: Dimensdes do Capital Social

Estrutural Cognitiva Relacional
« Estrutura organizacional » Conhecimento « Confianga
e Padr6es de conexdes enfre compartilhado « Normas e sancdes
individuos e elos que * Interpretagdo e sistemas de . ObrigacBes e expectativas
formam a rede significados « (CondicBes para a
organizacional compartilhados existéncia do
relacionamento)

Fonte: Autora
De acordo com Le Boterf (2003), o0 modelo de commédée estruturado a partir de

trés dimensdes: Cognitiva que esta relacionadaacsater agir, Relacional com o querer agir
e Estrutural com o poder agir, melhor descritoigiaré abaixo.

Figura 3: Modelo de Competéncia Le Boterf

Estrutural Cognitiva Relacional
Poder Agir Saber Agir Querer Agir
e Contexto facilitador e Conhecimentos e e Objetivos claros e
e Meios habilidades compartilhados
e Atribuicdes e Treinamento a combinacgo individuo/organizacéo
« Redes de recursos de recursos e Auto-imagem
« Organizac&o do trabalho e Situacdes * Reconhecimento
profissionalizantes « Confianga

Fonte: Adaptacdo do Modelo de Le Boterf, pag. 2603

Nas duas abordagens acima, o fator confianca é&aiddi como um ponto que

possibilita o desenvolvimento de relacionamentoeesd partes integrantes da rede.

2.4 Comportamentos de confianga nas relacoes

Véarios comportamentos podem indicar confianc¢a, patguns deles sdo encontrados
de forma consistente na literatura sobre o asssétoeles: a comunicagao aberta, a aceitacao
de influéncia, o evitar oportunismo e a reducaoatderole (Freire, 2007).

Os comportamentos sdo componentes importantesns&ragdo do elo de confiancga,
pois € através da observacdo e interpretacdo dessgsortamentos que os individuos
conhecem 0s motivos e as intengdes dos outros eagizes de construir percepgdes de
confiabilidade.



Segundo Mayer, Davis e Schoorman (1995) as pesboagem na propensao para
confiar, sendo que diferentes experiéncias de Migas de personalidaddyackground
educacional e cultural, entre outros fatores detenm a propensdo para confiar ao nivel
individual.

Nos estudos de Costa (2000) os comportamentosrdammpa sdo categorizados em
dois pontos:

» Cooperagao, identificando que uma comunicagao abercompartilhamento
de conhecimento e a aceitagdo da influéncia dam ourseu trabalho, afeta
diretamente o envolvimento da equipe

« Controle, que se refere a necessidade dos memareguipe em controlar ou
nao o trabalho do outro, observando que quantornaaconfianca, menor a
necessidade de controlar o trabalho do outro.

No contexto da cooperagdo, a confianca consiste caloulo da probabilidade da
cooperacao ser bem sucedida (Gambetta, 1988). stDdos mostram que a participacdo e
envolvimento das equipes no processo de tomad&asad contribuem diretamente para o
nivel de confianca desta na lideranca (Freire, R0flém da percepcéo de procedimentos e
tratamentos justos, do respeito e da preocupacln hmsm-estar dos individuos e da
integridade, onde o discurso versus pratica é ton iimportante de respeito e credibilidade.

2.5 Algumas pesquisas sobre Confianca

O estudo de McAllister (1995) analisou a natureza fencionamento das relagcbes
interpessoais de confianca, os fatores que inflaencmo comportamento e desempenho
organizacional. O foco da pesquisa foi a distindd® duas formas de confianca: a cognitiva
e a afetiva, evidenciada de forma clara, no estulligumas hip6teses foram corroboradas
como a associagao positiva entre confianca afetoeamportamentos de cidadania e
freqUiéncia de interacdo. Outras ndo foram eviddasiatais como, a confianca baseada nos
atributos cognitivos seja maior quando se verifel@vados niveis de desempenho,
semelhancas culturais e étnicas e credenciaispiafiais.

Os pesquisadores Rennd e Seligson (2000) detiveearm seus estudos em discutir
o impacto da confianca interpessoal generalizadpersonalizada na esfera socio-politica,
validando estatisticamente um instrumento que demsi a multidimensdo da variavel
confianca. Para eles a confiangca generalizadagéease aplica além da vida pessoal ou
particular de cada individuo, sendo essa abordagmmmalmente analisada nas pesquisas



sobre engajamento civico e confianca. A confiapeesonalizada se refere a questdes
privadas, normalmente ignoradas nos estudos dei@igalitica, pois a tendéncia € identificar
0 quanto o outro €é digno de confianca, mas esqudednvestigar o quanto o individuo tende
a confiar em outras pessoas.

Em outro trabalho, Renn6 e Bernardo (2007) invastigp a correlacdo das duas
dimensbes da confianga, acima citadas, e o engafaroivico, identificando que existe uma
correlacédo positiva entre a confianca generalieagarsonalizada, e também entre confianca
generalizada e engajamento civico. Porém naooksipel identificar correlacao significativa
entre confianca personalizada e engajamento civimmcluindo que a confianca
personalizada ndo exerce influéncia sobre o engajntivico e vice-versa.

Igarashi et al. (2008), apresentam dois tipogeliigiados de confianga: a confianca
social ou generalizada e a confianca interpessoaparticular. A confianca social ou
generalizada se refere a uma crenca na benevol@&ooeana, ou seja, considera-se a
confianga como um aspecto da natureza humana gequede confiar na maioria das pessoas,
apesar da existéncia de algumas excecdes. A coafiaterpessoal se desenvolve a partir de
relacionamentos seguros com outras pessoas. Qaangessoas se relacionam com alguém
com forte comprometimento, é provavel que elas ieonfnessa pessoa. E um tipo de
confianca baseado mais no senso de segurancaantigate que o conhecimento que se tem
a respeito da pessoa, permite prever seu compartarfguro.

Em estudo realizado por Farris, Senner e Buttdr{ied73), com 296 profissionais de
16 instituicOes financeiras brasileiras, variandsd# presidentes de banco até o pessoal do
setor administrativo, os resultados evidenciarane @u confianca social ndo aumenta
conforme o grau de escolaridade, mas que confiaagel e status socioeconémico estao
positivamente correlacionados. Outra descobertastioado € que quanto maior o tempo de
servi¢co na organizacdo, menor a confianca social.

Puusa e Tolvanen (2006) fazem distincdo entre fiacma no nivel organizacional e
individual. Confianca no nivel organizacional sdere a um sentimento coletivo de
cooperacao e comprometimento direcionado parangiatento das metas organizacionais,
enquanto que no nivel individual, a confianca afeteontade de cooperar e se comprometer
com as mudancas organizacionais.

J& Mariotti (2004) estudou confianga como um fatiderenciador, quando se faz
presente como um elemento da cultura organizaciomaldesempenho de relacfes intra-
organizacionais. A organizacdo estudada apreseetidencias, na cultura desta, de

elementos necessérios ao estabelecimento da opmfiara-organizacional.



Freire (2007), em sua tese de doutorado, trabatteowanalise das variaveis que
determinam a confianga nas equipes de Pesquisaen@idvimento e na andlise do impacto
desta na eficacia da equipe. O estudo concluiucgnéanca na equipe € um constructo
multidimensional, composto por quatro dimensdesnpmtamentos de ndo confianca,
percepcdes de confiabilidade, percepcdes de coasiks/influéncia e cooperacao.

Drummond (2007) pesquisou o tema confianca assmcidideranca, diferenciando
esta variavel entre chefia e lideranca e como fianoya exerce o seu papel nessa distincao.
Foi constatado que lideres, mesmo num cenariocdet@zas, exibem praticas relacionadas a
promocdo de atmosferas de confianga, como com@mcaansparente, apoio e protecao,
interesse e consideracdo e estimulo a cooperag@.as chefias, baseiam-se no poder
hierarquico, em controle, pressdes e/ou punicOes @atencdo de resultados. A confianca
demonstrou ser um elemento central nessa difedEwiaA percepcdo dos colaboradores

sobre as préticas foi capaz de indicar e legitn@nomeno de lideranca.



CAPITULO 3 — CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1 Definicbes

O mundo social é construido a partir do significage as coisas e as interacdes
assumem para o coletivo. Esse significado é gesggiartir da construcdo, desconstrugéo e
reconstrucao da realidade a partir de experi€maciagas e novas.

A definicdo de cultura para Trompenaars (1994)résaltado da interacdo social ou
comunicacao significativa, que pressupde formasuosnte processar informagdes entre as
pessoas que interagem, existindo uma dependéntismrdas atores pelo fato de que juntos,
constituem um sistema interligado de significados.

Etimologicamente a palavra cultura provém do latitiura, ndo sofrendo alteracées
na traducdo para o portugués, e é usada para desigrato ou efeito de cultivar.
Depreendemos entdo que a o ato de cultivar degxa @ ciclo de nascer, crescer e morrer
(ROSA, 2002). Isto €, padrdes de comportamentonagseem num grupo quando este esta
em formacéo, se solidifica no decorrer do tempavas das experiéncias e sofre mudancas
para adaptacdo a uma nova realidade.

O conceito de cultura organizacional vem de umae kmagropoldgica (FREITAS,
1991) onde se encontra diversas teorias que seermnam em aspectos distintos de uma
mesma questao.

De acordo com Smircich in Freitas (2001) difererieslises sobre o tema cultura sao
devido ao conceito que 0s pesquisadores tém d@ dasganizacdo”, “cultura” e “natureza
humana”.

Derivando a combinacdo desses pressupostos, a®gsobre cultura organizacional
podem ser identificados em cinco areas:

* Administracdo Comparativa, onde cultura é consaienam instrumento a
servico das necessidades biologicas e psicologices homem
(Funcionalismo-Malinovski).

» Cultura Corporativa, onde a cultura funciona comretanismo adaptativo-
regulador, unificando o individuo nas estruturasia® (Funcionalismo-
Estrutural)

» Cognicdo Organizacional, neste a cultura é um rsestale cognicdes
compartilhadas, onde a mente humana gera cultdoaspmificado de um

namero finito de regras (Etnociéncia).



» Simbolismo Organizacional, sendo a cultura conadkerum sistema de
simbolos e significados compartilhados, necessitesed interpretada para
ser entendida (Antropologia simbdlica)

* Processos Inconscientes e Organizacdo, sendo waculina projecao da
infra-estrutura universal da mente (Estruturalismo)

Mesmo com abordagens distintas sobre 0 mesmo teafedestacar o conceito de
cultura organizacional apresentado por um dos ipamcautores do tema, Schein (1984), que
define cultura como um modelo dos pressupostoscdssique determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no process@mendizagem para lidar com 0s
problemas de adaptacédo externa e integracao int&/na vez que 0s pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente para serem consideradbdos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se percebgensar e sentir-se em relacdo a aqueles
problemas.

Além dos comportamentos e relacdes observaveigirs¢h984) busca o significado
dos valores manifestos, para entender como os nesnalar um grupo percebem, sentem e
pensam o porqué de certas acoes.

A definicdo de Schein, entretanto, ndo € a UnigaesAr de ndo ser objetivo no
presente estudo a apresentacdo de uma lista exterdefinicdes, alguns autores podem ser
citados, acrescentando ou redirecionando algunsasipsctos destacados por Schein. Para
Shrivastava (1985), por exemplo, a cultura orgamiwel € um sistema que se mantém
estabilizado e perpetuado a partir de aspectos cuitas, sagas, sistemas de linguagem,
metéforas, simbolos, cerimonias, rituais, sisteteagalores e normas de comportamento.

Nos termos de Pettigrew (1979), a cultura orgamrat é “um sistema de
significados aceitos publica e coletivamente por dawlo grupo num dado tempo. Esse
sistema de termos, formas, categorias e imagesigpiatam para as pessoas as suas proprias
situacdes” (p. 574). Para Kilmann (1985), a cultunganizacional é composta por regras que
fornecem significado, direcdo e mobilizacdo, que g@rar a energia que move a corporacao.

Ja segundo Nelson (1996), cultura € uma porcacliees de uma organizacao que
sdo adotados por seus membros, sendo que valaredeBaidos como afirmacgbes gerais
sobre o0 que é desejavel e indesejavel. Cultuna énecanismo de controle organizacional,
OuU um mecanismo para se manter as fronteiras.

Trice e Beyer (1993) apontam o0 aspecto ideologicvoleido na cultura
organizacional, ressaltando a forte carga emocieralconsequente resisténcia a mudancas,

que auxilia os membros da organizacao a reduzrtezas e ambiguidades. Robbins (2006)



considera a cultura organizacional como um fatfareinciador entre as organizacoes, ja que
diz respeito a conjunto de valores que é compaddipor seus membros.

No conceito de Freitas (1991), a cultura organaai € constituida de oito
elementos:

» Valores — efetivamente o que € importante parganzacao atingir 0 sucesso

» Crencas e pressupostos — aquilo que é tido conlade na organizacao

* RIitos, rituais e cerimOnias — sdo atividades péatass que tém consequéncias
praticas e expressivas, tornando a cultura orgeinizal mais tangivel e coesa

» Estérias e mitos— a primeira sdo as narrativasabaseem eventos ocorridos,
que informam sobre a organizacdo, reforcam o co@p@nto existente e
enfatizam como este comportamento se ajusta aceateborganizacional. Ja
0s mitos se referem a estérias consistentes cornaloses da organizacgéo,
porém, nao sustentados pelos fatos.

e Tabus — colocam em evidéncia o aspecto disciplicam énfase no néo-
permitido.

* Herdis — tornam o sucesso atingivel e humano; ¢eme modelos;
estabelecem padrées de desempenho;

* Normas — € o comportamento sancionado, atravésudb ap pessoas sao
recompensadas ou punidas, ou postas em ostracisandajviolam as normas.

» Comunicagao — é o processo gque se da atraves deedenformal ou informal,
que efetiva a cultura organizacional.

Segundo Trompenaars (1994) a cultura se manifestdiferentes niveis, conforme a
figura 4. O nivel externo apresenta a cultura ekpliisto é, o que se observa no dia a dia da
organizacdo, como a arquitetura, vestimentas, tayd\s normas sao a referéncia de um
grupo do que é certo e errado, que podem ser fermginformais, os valores ja significam o
que € bom e mau, voltado aos ideais. E finalmenteremissas basicas, que representam o
modo que as pessoas lidam com dadas situacdesdbasem experiéncias de sucesso e
fracasso.



Figura 4 — Modelo de Cultura

Basicas

Implicitas

Fonte: Trompenaars, 1994, p.23

Schein (1984) explica que cada nivel se refereran go qual o fenébmeno cultura é
visivel para o observador.

A forca de uma cultura pode ser definida atravésataogeneidade e estabilidade dos
membros, a duracdo e a intensidade das experi@uwigsartiihadas do grupo. Isto é, se um
grupo que tem membros a um longo tempo unidos antkiresse tempo as dificuldades e
obstaculos foram transpassados com sucesso, mitizas solu¢cdes e comportamentos
esperados pela sua cultura, temos entdo uma citottadecida e valorizada. Poréem se temos
um grupo que tem uma rotatividade alta de seus mmmbnde ndo se pode estabelecer um
vinculo de comportamentos na linha de tempo, podedirer que essa cultura é fraca e
suscetivel a qualquer influéncia externa (SHINYAKSHIL995)

O tempo se faz um fator importante, pois a estautde uma cultura é composta de
situacOes de aprendizado e as possibilidades dssue insucesso de cada uma delas. Sendo
assim, as solugbes propostas normalmente reforgam atitude seja positivamente ou
negativamente, gerando uma reproducéo do compartarde grupo.

Os problemas do cotidiano sao resolvidos defornma dvias que as solucdes
desaparecem da nossa consciéncia, desta formaultona ©rganizacional nada mais € que a
forma como o0s grupos se organizam no decorrer dos, ara resolver os problemas e
desafios apresentados a eles. A cultura € subeatsoo sentido de que ninguém verbaliza,

mas ela cria as raizes da acédo (CERCAL, 2001)



Existem mecanismos naturais na organizagao queesficentemente utilizados pelos
seus lideres para injetar um valor que defendesse€Emecanismos sao as ferramentas que
fazem com que uma cultura seja disseminada pelnizagdo, podendo ser explicitos ou
implicitos (SHINYASHIKI, 1995).

» Declaracbes formais da filosofia organizacionatatesos, credos, materiais

utilizados para selecéo e socializacdo do seu alesso

* Projeto dos espacos fisicos.

» Papel deliberado de formacéo, ensino e treinanpits lideres

* Recompensa explicita e critérios de promocéao.

» [Estorias, mitos sobre o pessoal superior e solaet@y ocorridos.

» Fatos que merecem a atencéo dos lideres.

* Reacdo dos lideres aos incidentes importantes@sarrganizacionais

« Como a organizacdo esta esquematizada e estrut{@sglaema de trabalho,
grau de descentralizacdo, mecanismos de integracao)

» Sistemas e procedimentos organizacionais (tipasstiemas de informacao, de
controle e de apoio as decis6es em termos defidagéo de informacfes. Quem recebe
qual informagcdo e quando e como a avaliacdo denges#o e outros processos de
revisao sao realizados.)

o Critérios wusados no recrutamento, selecdo, promocaiwelamento,
aposentadoria e exclusdo de pessoas.

Schein (1984) alega que a cultura é formada popratesso de aprendizagem grupal
gue envolve dois mecanismos caracterizados pomgasa e punicao.

De acordo com Fleury e Fischer (2006) os grupos backgroundocupacional
semelhante tendem a desenvolver culturas propoasiterior das organizacbes, como a
cultura dos gerentes, dos engenheiros, do sindicaesmo a organizacdo vivenciando
experiéncias comuns e existindo uma forte cultueaglecendo sobre essas subculturas.

Analisando os elementos culturais e os mecanismdsadsmisséo da cultura, torna-
se claro perceber que Recursos Humanos é uma rapegctante na disseminagcao desta,
através do modelo de gestédo de pessoas definidoopganizacdo e as ferramentas adotadas
no processo de comunicagao interna.

De acordo com Freitas (2001) a area de Recursosahsrtem funcdes estratégicas
gue promovem a aceitacdo, consolidacdo, manutengaancas culturais, através das acoes

abaixo:



» Definicho de perfis compativeis com os valores quéentardo o
recrutamento e a selegao.

* Desenho de programas de treinamento e de deseneolid que passam a
enfatizar a histéria da organizacao.

» Elaboracéo de sistemas de recompensas e statys,eguiem competéncia e
comprometimento.

» Definicdo de carreiras e critérios para avaliacéeforcando valores
organizacionais.

* Recuperacao de “desviantes”, esclarecendo quamrasas vigentes.

* Preparacdo de Celebracdo de herbis e reconhecinemportamental
exemplar.

* Veiculacao de estérias que revigorem os valores.

* Definicdo e interpretacdo de mensagens adequada®gftda comunicacao

interna.

3.2 Identificacéo e tipos de Cultura

E percebida uma diversidade de abordagens no tatamdo tema cultura
organizacional, varios autores focam seus trabahosspectos distintos, o que origina uma
série de metodologias para a identificacdo e aaiaatdo da cultura.

Freitas (1991) identifica em seu trabalho algunstoras que tém uma
representatividade no processo de tipologia dasresl A cultura pode ser vista de varias
maneiras e as trilhas tedricas resultam de op@ssopis dos autores em questao.

Handy (1987) parte o seu trabalho de Roger Harhsseando-se nos canais de poder
e como refletem nas estruturas e sistemas. Ebéfida quatro tipos de culturas:

* Cultura do Poder — encontrada normalmente em pequerganizagdes. As
relacbes trabalham baseadas nas fontes centrgmodie. Existem poucas
regras e procedimentos. As decisdes sdo baseadassca do equilibrio de
influéncias, desconsiderando razfes e logica. n@widuos, que melhor se
adaptam a esse tipo de cultura, tém foco polittssumem riscos, e séo
motivados pelo poder.

» Cultura de Papéis — baseada na logica e raciodalidéem sua organizacdo de

acordo com funcbes e especialidades. A relacdoe emdr funcbes séao



controladas por procedimentos, definindo tarefaateridades. O foco est4 no
papel exercido e ndo no desempenho pessoal. Sdierdaes previsiveis que
oferecem estabilidade aos empregados. S&o fortemmmcontradas em
organizacdes baseadas em economia de escala.

e Cultura da Tarefa — € orientada para o trabalhopmjeto, com foco na
alocacao de recursos e pessoas apropriados cotoreia necessaria para
fazer com que o projeto aconteca. O trabalho anped bastante estimulado.
E adequada onde a flexibilidade e a sensibilidadeatacio ao ambiente s&o
essenciais. O controle ndo é percebido de forpeessiva nessa cultura.

e Cultura da Pessoa — é rara, pois € encontrada digidno e nao nas
organizacdes. Onde o individuo se volta para os s&lores pessoais, sem um
poder superior que direcione os interesses. Erfmmte encontrada em grupos
sociais, ONGs, entidades especificas.

Deal e Kennedy (1982) baseiam sua analise na cetpgd a organizagcdo tem com o
ambiente de negocios. Eles definem quatro tipasutlera, baseado na composicao de niveis
de dois elementos: grau de risco das atividadedaeidade da disseminacao das definicbes
estratégicas.

* Cultura Macho - Alto risco das atividades e necesk® de rapida
disseminacdo das decisdes. E predominantemeritédinglista, e as acoes
s80 mais pessoais e exige do individuo alta capdeide tomada de decisao.
Caracterizada por um ambiente competitivo e comicuddades de
aprendizagem.

« Cultura Trabalho Duro Diverte Muito — E a combinag baixo risco e rapida
disseminagédo das decisOes. Predomina nessaszag@s uma valorizacao
da qualidade do servigo ao cliente, apesar da merad@o volume de trabalho.
Pouco individualista, os rituais favorecem ao ¢atetTem um foco no curto
prazo e na criacdo de oportunidades de venda.

« Cultura Aposte em sua Companhia — E o cruzamentaltderisco e lenta
disseminacdo das decisbes. Tem como caracteristieaizacbes de altos
volumes de investimento e tempo longo de retor@ofoco esta nas decisbes
de longo prazo. Respeitam a autoridade e compatéémica e compartilham
o conhecimento. O processo de carreira é a lorggop Sao vulneraveis as

flutuacbes econémicas.



e Cultura de Processo — Baixo risco nas atividadelento processo de
disseminacdo da cultura. Fortemente caracterizada perfeicdo técnica,
detalhes, onde € mais importante o como fazer éooggue fazer. Os rituais
privilegiam os padrdes, procedimentos e formalidade

Sethia e Von Glinow (1985) focam seus critériosapasistema de recompensa, pois
acreditam ser a ferramenta fundamental para cngareento da cultura. Como os demais
autores, estes identificaram quatro tipos de aulfoaseado no foco pessoas e performance.

» Cultura Apéatica — Baixo foco nas pessoas e na pediace. Reflete um quadro
de desmoralizagdo e cinismo nas relagdes, com igmerca alienada. E
caracterizada pela falta de entusiasmo dos empyegallaixa orientagcdo para
resultados.

* Cultura Cuidadosa — Alta preocupacdo com as pessobaixo foco na
performance. Tendéncia paternalista, com alto facbem-estar das pessoas.
A estabilidade de emprego é valorizada entre owidhebs, as recompensas
sdo focadas no coletivo e as relagbes de supeborinado sdo de
obediéncia.

» Cultura Exigente — Alto foco na performance e banteel de preocupacdo
com as pessoas. Orientada para o resultado, aspensas financeiras sao
uma pratica, principalmente as variaveis. Tem waacteristica forte de
competitividade e a seguranca no emprego depenglerftamance.

e Cultura Integrativa — Uma combinacdo de alta prpacéio com as pessoas e
forte expectativa de desempenho. Estes dois aspsetauto-reforcam. As
praticas de recompensa sdo acima dos padrbes dadoer as organizacoes

séo fortemente orientadas para atrair e reterttaen

3.3 Modelos de diagndstico de culturas organizaciais

Alguns pesquisadores concentraram seus esforcagesenvolver instrumentos que
facilitassem a andlise das caracteristicas cultlaa®rganizacoes.

Rousseau (1990) baseada no modelo de Schein defiftiwra organizacional com
cinco dimensdes: artefatos, padroes de comportameatmas comportamentais, valores e
pressupostos basicos. Isto €, ha o acréscimo adHgs de comportamento e normas

comportamentais. Ao desenvolver o instrumentoyertario de Cultura Organizacional -



ICO, a autora, juntamente com outros colaborad@®e<oncentrou fortemente as normas
comportamentais. O ICO caracteriza doze estildsi@us, agrupados em trés tipos:
» Cultura construtiva (estilos humanistico-encorajadbliativo, de realizacao e
auto-expressao),
* Cultura passivo-defensiva (estilos convencionalpl®vacéo, de dependéncia
e de evitacao) e
* Cultura agressivo defensiva (estilos de oposic@o,pdder, competitivo e
perfeccionista)

Outro autor significativo no desenvolvimento detimsientos foi Hofstede (1990),
gue em trabalho com outros pesquisadores, propdsashelo no qual a cultura se manifesta
por meio de praticas organizacionais, que englobi&umais, herdis e simbolos. Segundo
Hofstede, as praticas configuram-se a partir déeres dos fundadores ou membros da alta
cupula da organizacado, que diariamente atravésndoanismos de socializacdo afetam todos
0os membros da organizagdo. Foi fundamentado nedtrencial, que os autores
desenvolveram um instrumento que caracteriza \@pmaticas nas seguintes dimensdes:

* Valores: necessidade de seguranga, centralidadealolmho e necessidade de
autoridade

» Praticas: orientagcdo para processos versus ressitpdra empregado versus
tarefa, paroquial versus profissional, sistema tabeersus fechado, sistema
rigido versus flexivel, normativa versus pragmatica

Ja Tamayo (2004) baseou seus estudos na refedoxialores fazendo um paralelo
entre os valores pessoais e organizacionais. Seguadtor, os valores organizacionais tém
origem nos valores pessoais, pois sdo sempre uzichms por pessoas, fundadores, gestores,
colaboradores. Ele conclui que todos ou quasestodovalores organizacionais sdo uma
transferéncia de principios e metas do individua paambiente organizacional. Dessa forma
foi desenvolvido o Inventario de Perfis de ValoBrganizacionais que destaca 8 fatores:

* Realizagdo — a meta central € o sucesso, referenactampeténcia para
sobrevivéncia da organizacao

» Conformidade — definicdo de limites e cumprimenss degras e modelos
estabelecidos

* Dominio — referéncia ao status, controle sobre gass® recursos, posicado

dominante no mercado.



 Bem-estar — preocupacdo em propiciar satisfaciauatidgde de vida ao
empregado

* TradicAdo — preservacdo e respeito aos costumesitiegsr consagradas na
organizacao

* Prestigio — busca de prestigio, admiracdo e respatsociedade devido a
gualidade dos seus produtos

 Autonomia — aperfeicoamento constante do empregadéerencia a
criatividade, profissionais com experiéncias diasr®bertura para desafios

* Preocupacao com a coletividade — referencia acioelamento cotidiano com

a comunidade

3.4 Outras pesquisas sobre cultura organizacional

Devido a seu carater amplo e a variedade de ferdsreerla relacionados, a cultura
organizacional tem sido investigada em sua inflizgésgbre diversas variaveis.

Em estudo realizado por Vergara e Pinto (1998) &8% lideres da Telerj, foi
encontrada uma correlacéo positiva significativiieea cultura organizacional e a resisténcia
a mudanca, demonstrando um perfil cultural de riegacdiferenca, afetando o processo de
mudanga nessa organizagao.

Outra pesquisa realizada foi a realizada por LUZR0O{), em uma empresa
multinacional da Regido metropolitana de Curitiba,estado do Parana, com o objetivo de
caracterizar a cultura organizacional. A pesquisaddentificou como o estilo de gestéo
adotado pela direcdo superior da empresa promozenoatanca significativa no seu modo
de ser e de fazer.

Dela Coleta e Naves (2003), realizaram uma pesgleisampo que analisou a relacéo
dos tipos de cultura organizacional presentes gomes empresas hoteleiras com a natureza
do vinculo estabelecido entre o funcionério e awmacdo. Foram pesquisados hotéis na
cidade de Uberlandia, no estado de Minas Geraide e obteve 223 funcionarios
respondentes. Os resultados do trabalho indicamlagéo entre o comprometimento e a
cultura organizacional, sob a 6tica do empregaldm aa existéncia de relacdo dos tipos de
cultura com os tipos de comprometimento, senddtaraude funcéo o principal preditor do
comprometimento normativo e instrumental e a caltle tarefa sendo o principal preditor do

comprometimento afetivo.



Pinto (2005) realizou um estudo para identificasgbeeis influéncias da cultura
organizacional sobre a lideranga, com 234 estudameversitarios de cursos noturnos de
administracdo de empresas, ciéncias contabeieiodisendo todos trabalhadores de varios
setores da regido do Triangulo Mineiro, no estagdlohas Gerais.

E observavel, que sdo escassos os estudos quemataccultura organizacional e
confianca. Entretanto ambos 0s constructos vém osergjeto de estudos no campo
organizacional, tendo em vista sua influéncia satixersos aspectos essenciais para o
sucesso da organizacdo, como ressaltado por Veeg&iato (1998), Luck (2001), Dela
Coleta e Naves (2003), Pinto (2005), McAllister43p Mariotti (2004) e Freire (2007).

3.5 A Relacédo entre Confianca e Cultura Organizaanal

Parte da literatura relaciona confianca interpdssoauitas variaveis organizacionais,
como qualidade da comunicagcdo, o desempenho, alugéso de problemas, o
comportamento de cidadania e a cooperacao (F206%). Para alguns (Whitener, Brodt,
Korsgaard & Werner, 1998) a confianca envolve etgieas de benevoléncia e
dependéncia em relagéo a outra parte envolviddpsenacdes de quem confia derivados de
percepcdes, crencas e atribuicdes do individuoddvoonfianca.

Apesar da confiangca e da cultura organizacionanseraridveis caracterizadas por
pertencerem a dois niveis distintos, micro e ma@spectivamente, e ainda de estudos no
contexto organizacional buscando a relacdo entsesegfiveis serem escassas, existem
diversos indicativos dessa relagéo.

Em geral os estudos buscando a relacdo entre @salwstructos, consideram a cultura
organizacional como um antecedente da confiancanesmo tempo em que consideram a
confianca como uma variavel capaz de facilitar @ssos de mudanca na cultura das
organizagbes. E possivel, assim, assinalar o caidierdependente entre as variaveis,
adicionando ainda a concepc¢do da cultura como glgo estd na organizacdo e nédo
necessariamente aquilo que a organizacao €. Diboittie maneira, as pessoas sao capazes de
agir, exercendo influéncias capazes de levar oogaupodificacao.

Entretanto, considerando a cultura organizacionatipalmente como aquilo que esta
na organizagao, a confianca que os empregadosaérganizacao pode contribuir para sua
alteracdo. Se € adequado considerar que a confestigaula uma série de comportamentos
benéficos no contexto do trabalho, a mesma |6garaipe dizer que sua auséncia pode

contribuir para o desenvolvimento de préaticas @real pouco ou nada producentes. Como



consequéncia, a organizacdo pode estabelecer siana obter dos empregados condutas
mais favoraveis aos seus objetivos.

Como considerado no presente estudo, a confiard@ g8 analisada inicialmente em
seu aspecto intrapessoal, considerando que o diidiviem a crenca (confianca) sobre si
mesmo em relac@o a situagdes futuras que ird varerie confianca intrapessoal € um forte
ingrediente para a confianca interpessoal, a quatibuira para que o individuo esteja mais
aberto aos relacionamentos interpessoais e nelesrohior satisfacdo. Isso acontece quando
0 contato com outras pessoas nao € vésfwjori, Como uma ameaca a sua seguranca fisica e
psicolégica. E nesse sentido que, de acordo comisF&enner e Butterfield (1973) a
confianca interpessoal se refere a um traco depalidade que se desenvolve a partir de um
complexo conjunto de relacionamentos interpessoais.

A confianga interpessoal, por sua vez, tem sidosidenada como um fator
preponderante para uma cultura de confianca, boimido para um nivel mais elevado do
fendbmeno: a confianga social ou geral (IGARASHdlet2008)

Se é possivel argumentar que a confianca se ddgermaforma especifica dentro de
um determinada sociedade, também € possivel, denanésma, considerar que ela se
desenvolva de forma especifica dentro de uma detada organizacdo, sendo entendida
como um fendmeno que se situa dentro de seus dintenesse sentido que no presente
estudo a confianga organizacional é entendida aomdenémeno que ira se desenvolver de
acordo com os aspectos basicos que norteiam o ctanEnto das pessoas ha organizacao.
A cultura organizacional, assim, ira contribuir aliferentes indices de confianca, que se
espera, sejam diferenciados conforme caractedshaatante distintas, como cargo, idade,
sexo, tempo de servico, entre outras.

Para Callaway (2006), a relacdo entre confiancaltera organizacional se justifica,
uma vez que as organizacdes que reconhecem odeak®us empregados criam uma cultura
de confianca entre os membros da empresa, em txlo$veis. Assim, organizacdes com
niveis elevados de confianga organizacional podamten e sustentar seus talentos, atingindo
niveis também elevados de competitividade. Alénsajisium ambiente de confianca, os
empregados sdo motivados a contribuir com idédedeacao.

Puusa e Tolvanen (2006), no mesmo sentido, jumtifia@ relacdo entre confianca e
cultura organizacional ao afirmarem que a confiangaorganizacdo se refere a avaliagdo
global da percepcédo que o empregado tem sobrefatmbdade da organizacdo. Assim, o
empregado continuamente observa o ambiente daipagan considerando se deve ou nao

nela confiar. Nesse sentido, os valores e as pgitipie irdo caracterizar a cultura da



organizacdo terminam por favorecer, dificultar oesmo impedir que a confiangca seja
desenvolvida. E seguindo tal raciocinio que nogresestudo busca-se entender a relacio

entre as variaveis



CAPITULO 4 - A ORGANIZACAO ESTUDADA

4.1 Um breve histérico global

A organizacdo estudada é uma multinacional aleord, 146 anos de fundagédo. Para
facilitar a leitura e entendimento daremos um ndamtasia, VSK, a esta organizacao, que
nos referenciaremos durante todo o trabalho.

A VSK iniciou suas atividades com pesquisa e dedeiimento na area de corantes
artificiais. Devido ao grande apelo comercial @aaade corantes no século passado, o
crescimento da organizacgao foi muito rapido, esadéee1990 esta ja estava presente nos mais
importantes centros econdmicos da Europa, Aménddaite e Asia.

A VSK, objeto desse estudo, dedicou-se de formeersética a pesquisa, no
desenvolvimento de novos produtos, demonstranddoue traco de inovacdo em todas os
movimentos empresariais que desenvolvia.

Em 1897 inicia suas atividades na area de saudarrajralém de continua pesquisa
na area quimica pesada.

Em 1911 é fundada a primeira representante no |IBrago foco era importacéo e
comercializacao dos produtos desta empresa.

Em 1939, comecgou a segunda guerra mundial, ondanieresa onda de perseguicéo
aos alemaes e seus descendentes foi iniciadanstsgacoes da VSK foram desapropriadas e
0s principais diretores e gerentes foram presopdsAo término da guerra, em 1949, foi
restabelecido o contato comercial da Alemanha comrasil e as atividades foram se
normalizando aos poucos.

Em 1955, antes mesmo do periodo de euforia desemasitista que o Brasil viveria,
foi comprada uma companhia de acidos que ficavBameada Fluminense do Estado do Rio
de Janeiro, onde foram iniciadas as obras parasirogédo de um conjunto industrial da VSK,
gue foi inaugurado em 1958.

Comecava assim uma trajetOria de uma organiza¢&oatingiu seu ponto mais alto,
quando o complexo industrial chegou a ocupar 1,haminf , com cerca de 2 mil
colaboradores, mantendo em operacdo 16 fabricapor@olio de produtos chegou a
aproximadamente 300 produtos diferentes, somandériasprimas preparadas e produtos
intermediarios, incluindo acidos inorganicos, ads e ingredientes para borracha, insumos
para industria de couro, matérias-primas para ghnos, componentes para vernizes, além

de produtos veterinérios e defensivos agricolas.



Nos anos 60, apos a euforia do governo de Jusdélibdschek, o Brasil mergulhou
em um periodo de crise, incertezas e agitacdes19b4 a 1985 o Brasil foi governado pela
intervencao militar, porém de 1968 a 1973 a ecoadnasileira viveu o que foi chamado de
“milagre econdmico”,quando PIB cresceu a media 2% ao ano, impulsionado pela
expansao do setor industrial. A politica econdéntiom 0 objetivo de proteger o mercado
interno decretou aumento das taxas alfandegadesdicdes especificas para as importacoes.

Em comparacdo aos anos 1960, que foram relativanramquilos, a década de70 foi
um periodo de grande desenvolvimento do compledosinial da VSK, com destaque para
importantes realiza¢cdes nas areas de insumos faamthaxs, sais de cromo, acido sulfarico,
trocadores ibnicos, corantes, defensivos agricbtasacha e poliuretano. O quadro funcional,
gue somava 700 colaboradores no inicio da déctadgira 1300 em 1979.

O segundo choque do petrdleo em 1979 e o bruscerdandas taxas de juros
internacionais aprofundaram a crise brasileira. #oi periodo marcado pela estagnacao
econdmica e pela alta inflacdo. Apesar de todasdifaildades impostas pelo cenério
descrito para a década de 80, a VSK conseguiu vescebstaculos e realizou durante esse
periodo alguns dos mais importantes investimenésua historia no Brasil, marcada por
mudancas e progressos significativos, tais como:

* Introducdo do conceito de verticalizacdo da prodygdr meio de medidas
como nacionalizacdo de produtos antes importadgregacdo de valor as
producdes existentes, com maior integragao destas.

* Implantacdo do moderno sistema de prote¢cdo ambienta

* Avancos expressivos ha area de recursos humanos aoinauguracdo do
novo restaurante dos funcionarios, o lancamentprdgrama de trainees, que
formaria profissionais familiarizados com os vasoeeos padrdes técnicos da
empresa, e ainda a criacdo das oficinas centraes,dgsempenharam papel
fundamental na capacitacdo dos colaboradores diedica manutencédo das
diferentes unidades fabris das empresas.

A década de 1990 foi palco de mudancas signifiaatima politica de comércio
exterior brasileira, com a abertura do mercado iagportacdes. Os planos econdmicos
trouxeram efeitos negativos na area cambial, onplridade inicial entre o ddlar e a moeda
brasileira resultou em sucessivos prejuizos par&hg, devido aos custos de fabricacdo nédo
serem competitivos o suficiente. Em decorrénciasele fatos, varias fabricas foram
desativadas e outras transferidas para o site tnmluem S&o Paulo, representando o

encerramento de um ciclo na histéria da VSK e @arde outro.



Até a década de 90 todos os gerentes e diretor&SHaeram alemdes que eram
expatriados para o Brasil para conduzir processeguges. A partir da década de 1990 e
coma formacao de profissionais de nivel gerenaidlindos do programa de trainees, as
posicdes gerenciais comecam a ser ocupadas pdeioas

Com a desativacdo de fabricas, o conceito de comphelustrial focou em empresas
terceiras, otimizando o espago fisico da VSK. Atipade 2000, os investimentos
concentraram-se na expansao das areas remanesoaritesve com aquisicbes de outras
organizacdes na area de defensivos agricolas adaurtica.

Atualmente a VSK atua, no mundo e no Brasil, ens té&isées de negdbcio:
Agronegocios (agricultura e pecuaria), Materia@/adores (poliuretanos) e Saude (humana e
animal).

A organizacao reduziu entre as décadas de 1990 aproximadamente 3 vezes 0
quadro de colaboradores, gerando um impacto sowidgdlo grande na regido, além de
instabilidade interna no clima organizacional. éja@ objeto deste estudo, a unidade do Rio
de Janeiro da VSK, conta com aproximadamente 8Gba@@dores no quadro funcional,
focando suas atividades nas areas de fabricacpolideetanos e defensivos agricolas, com o

negocio estabilizado tendendo a crescimento nosmod& anos.

4.2 Missao e Valores

A VSK tem a misséo de “Ciéncia para uma vida mélhasando ajudar a construir o
futuro e desenvolver solugdes inovadoras que beeefia humanidade, focando em:
* Novos produtos advindos dos principios ativos cesg|pisam;
* O negocio de medicamentos de venda livre;
* O mercado asiatico em crescimento;
* Novas areas como biotecnologia e nanotecnologia.

A missédo da VSK é suportada pelos valores quap@sentados na figura 5.



Figura 5 — Valores VSK

Fonte: Empresa

Dentro de cada valor foi definido pela organizagdoomportamento esperado, para
nortear o entendimento dos colaboradores a respeitforme abaixo.

Almejar o sucesso inclui um compromisso pessoalaleancar metas e vencé-las,
aderindo a padrbes de exceléncia, perseguir nosedas com energia, iniciativa e
determinacdo, ndo desistir, especialmente se suorgiesisténcias, obter um desempenho
superior ao dos concorrentes.

No valor empenho pelos nossos acionistas, parcdeosegocios, colaboradores e
comunidade, compreende agregar valor aos nossested] colaboradores, acionistas,
fornecedores e comunidade, focando nas necessidgde®ssos clientes, considerar os
interesses de nossos colaboradores em tudo quadszesforcar-se para obter qualidade e
confianca, oferecer trabalho e criar oportunidagas nossos colaboradores, gerar aos
acionistas um retorno seguro, promover um relacn@mio de confianga com noOSSOs
fornecedores e a comunidade local, esforcar-segbegar ao entendimento mutuo, respeitar
0s interesses de nossos clientes, colaboradoresisaas, fornecedores e comunidade

No item integridade, transparéncia e honestidadeehtado colocar em prética os
valores da Empresa e assumir a responsabilida@s pelkssas acdes e resultados, agir de
forma responséavel e confiante, confiar nos outrosnstruir relacionamentos confiaveis, estar
aberto as idéias de outros , dar um retorno sinearo tempo adequado, ter a coragem de
dizer a verdade de uma maneira apropriada e ctimatrmnanter em sigilo as informacoes

confiadas a vocé, cumprir as leis, regulamentaed®ms praticas de negocios



No que tange a respeito pelo ser humano e pelaematé considerado fundamental
valorizar as pessoas e suas diferentes perspedivasturas dentro e fora da Empresa,
tratando-as como parceiras e de maneira justagagfierchances de crescimento pessoal,
encorajar iniciativa propria e responsabilidad®y tproveito da diversidade, garantir um alto
nivel de saude, seguranca e protecdo ambiental.

E finalmente, no valor sustentabilidade das noagass € estimulado a agir de forma
a balancear as necessidades econémicas, ecol@égsm@msais das geracdes atuais e futuras,
ajustando resultados de curto prazo com exigéunl@dengo prazo, cumprir 0s principios do
Desenvolvimento Sustentavel, aderir ao Codigo def@midade Corporativa, cultivar
parcerias duradouras, contribuir para a evolugatimua da identidade Unica da organizacao.

4.3 Cenario demografico

A VSK, hoje, conta com 675 colaboradores, distdbgi em 40% na divisdo de
Agronegécios e 60% na divisdo de materiais inoveslor

Considerando variaveis demograficas, temos aisegtabela.

Tabela 1
Distribuicdo de Colaboradores VSK

Variavel Percentuais
Homem - 91%

Mulher — 9%

Entre 18 e 20 anos — 6%

De 21 a 30 anos — 19%

Idade De 31 a 40 anos — 24%

De 41 a 50 anos — 36%

Acima de 50 anos — 15%

Até 1 ano - 23%

De 2 a 5 anos — 18%

Tempo de Empresa De 6 a 10 anos — 10%

De 11 a 20 anos — 27%

Acima de 20 anos — 22%
Operacional/Técnica — 72%
Administrativa — 15%
Chefia/Supervisao (Lideranca) — 11%
Gerencia - 2%

Ensino Fundamental Completo — 2%
Ensino Médio Incompleto — 2%
Nivel Escolar Ensino Médio Completo — 61%
Superior Completo - 27%
P6s-graduacdo Completa- 8%

Sexo

Nivel Hierarquico

Fonte: Empresa



4.4 Praticas humanas e sociais

Ao longo de toda a historia da VSK no Rio de Jandwram mantidos diferentes
programas de capacitacdo e aperfeicoamento ddsocatiores, de acordo com as rotinas da
area de recursos humanos. A parte dessas a¢@essjnitiativas tomadas nos anos 1980
foram fundamentais para a qualidade dos profiss@ra atividade no complexo industrial a
partir de entdo: a formacdo de aprendizes em ediglacles industriais e o programa de
trainees.

O programa de formacdo de aprendiz é até hoje adgra@orta de entrada de
profissionais para linha de operacdo especializada. programa seleciona dentre a
comunidade, jovens para estudar no SENAI em unoadesformacéo profissional, depois
realizar o estagio técnico dentro das dependérdaad/SK. Estes jovens ganham em
empregabilidade, além da organizacdo poder cordgar am nivel de profissionais ja
aculturado a realidade técnica e valores da orgeé

O programa ddraineesprepara jovens universitarios na expertise técdaa/SK,
além da realidade de negdécios. Em 2008 varios deeng formados pelo programa
ocupavam funcdes de liderangca no complexo indudoaRio de Janeiro, ou em outras
unidades da VSK no mundo.

Em termos de procedimento de recrutamento e selecéoganizacéo, atualmente,
prioriza o recrutamento interno ao externo, obgtdo aproveitamento maximo dos talentos
internos, cascateando as posi¢des, de forma qpesages que se abrem para 0 mercado
externo sao as posic¢des iniciais na hierarquigesApdo recrutamento interno ser uma prética
estabelecida e consolidada, as oportunidades seimento ainda sdo poucas devido ao baixo
nivel deturnover.

Observando o sistema de capacitacdo, foi iderdificgue ndo existe um sistema
estruturado e continuado de educacao técnica, lumarconceitual. As ac¢des sdo isoladas
ou diretamente ligadas as instru¢cées de trabalh@ seguranca do trabalho. Devido a
natureza da industria quimica, as acoes voltadasseguranca sdo altamente priorizadas, ndo
deixando de acontecer no que tange a capacitacao.

Em relacdo ao sistema de recompensa, é observael@ grganizacdo tem praticas
compativeis com a média das grandes empresas dieR&Eneiro, inclusive no que se refere a
programa de beneficios. Dessa forma, percebes®sgjeolaboradores, em geral, ttm uma
remuneracao razoavel, ou melhor, na grande mai@asavezes, melhor remunerado que o

mercado, devido ao impacto do tempo de casa. Tami@ se percebe no programa de



beneficios nenhuma acdo de destaque que evidegcima atencdo especial da VSK, da
mesma forma, que também se tem um padrao mediaassténcia.

Ainda no contexto de recompensas, € evidente unsgnaeia de padrdo de
reconhecimento por desempenhos diferenciados, temémbito individual quanto coletivo.
Alguns resultados coletivos sdo comemorados, peemgrandes acdes de recompensa. A
participacdo dos colaboradores em programas destSagede melhoria € a Unica acao
institucionalizada e padronizada em recompensas.

Porém analisando as politicas de carreira e crestanfica evidente a auséncia de
qualquer estrutura que possibilite critérios ourpasl para promocgdes, além de inexisténcia
de orientacdo aos colaboradores que almejam umeapasuperior na organizagéo. Sendo
assim, as decisdes de promoc¢ao sao individuaispehor, ficam a cargo da percepcdo da
lideranca, sem que esta tenha argumentos clarasapaquipes dos porqués dos movimentos
de crescimento. A organizagdo possui um perfitaapeténcias gerais e de lideranca, bem
definido, inclusive com comportamentos descritidessas competéncias. O programa de
gestdo de desempenho € vinculado aos comportanesgesdos conforme as competéncias
definidas e é diferenciado para lideranca e demalmboradores. A lideranca é avaliada
anualmente pelos seus objetivos de negécio e caampento, sendo que o resultado da sua
avaliacdo € um fator multiplicador da participagéms lucros. Os demais colaboradores
possuem uma avaliacdo anual, que também envoletivay individuais, voltado para as
tarefas e analise do comportamento, porém sem lgirazu sistema de recompensa. Este
vinculo do gerenciamento de desempenho e o sistEmeecompensa, faz com que as
liderancas tenham um acompanhamento muito maisnpooxom participacao integral.

Em compensacdo, as acbfes voltadas para a segueanigiegridade fisica do
colaborador séo altamente consistentes, com pragrde prevencao relacionados a saude do
colaborador, atuacdo no tema dependéncia quindicamarginalizado pela maioria das
organizacdes, incentivos a programas esportivos clube esportivo, academia e assessoria
especializada a disposi¢cao dos colaboradores edemtes.

Se olharmos para o publico externo, ou seja, a nmade percebe-se facilmente
acdes sociais como:

* Reforco alimentar — diariamente cerca de 2300 cagme 24 associacdes de
moradores e creches comunitarias recebem refeigiescidas pela VSK.

» Escola de futebol — oferece para 250 adolesceatdss de futebol, além de
ter direito a exames médicos periodicos, reforeoles e alimentacao nos dias
de aula.



* Olimpiadas da cidadania — patrocinio de competic@sportivas nha
comunidade, de forma a possibilitar a inclusédo aitagdores de necessidades
especiais da regido na pratica de esportes.

* Escola verde — oferece informacbes sobre o melmemte com focos em
reciclagem e reaproveitamento de lixo domésticesgmvacdo ambiental,
plantio de mudas para reflorestamento para criadgasescolas publicas da
regiao.

* Programa de orientacdo a saude sexual — oferem@agéo para adolescentes
sobre planejamento familiar e métodos contraceptivas escolas publicas e
privadas do Rio de Janeiro.

* Conselho comunitario — conselho criado para dis@gpectos relacionados
com segurancga, saude e meio-ambiente comuns a madare a empresa. O
conselho é formado por representantes de variosiesdgs da sociedade,
como poder executivo, poder legislativo, defesail,cipolicia militar,
universidades, comercio e membros de associacamalores.

A partir deste panorama geral da organizacdo erst@einiciamos o processo de
pesquisa analisando questionéarios, dados e docosneedidos pela organizacdo para que a

analise das variaveis cultura organizacional eiangé organizacional seja realizada.



CAPITULO 5 - METODO

Este trabalho esta estruturado, conforme mencionadeapitulo 1, baseando-se em
dados quantitativos, originados da aplicacdo detourério especifico e também em dados
qualitativos, oriundos de documentos e observag@bad seguindo um procedimento que
privilegiasse o0 anonimato dos respondentes e tangu&mmantivesse em oculto o nome da

empresa.

5.1 Instrumento

Para fins do presente estudo foi utilizado um umsento composto por trés partes
distintas: um questionario no qual séo solicitadémmacodes relativas a sexo, idade, tempo
de servico na empresa, cargo e escolaridade (Ahex0 ECEO (Escala de confianga do
empregado nas organizacoes) (FERREIRA, et al, 20049)exo Il e o IBACO (Instrumento
brasileiro para avaliacdo da cultura organizaciofl@A\MAYO e OLIVEIRA, 2008) (Anexo
).

Para mensuracdo da confianca organizacional forada a ECEO — Escala de
Confianca do Empregado na Organizagdo (TAMAYO e\@IRA, 2008).

O instrumento em sua versao original € composto4goitens, distribuidos em 5
fatores:

* Promocdo do Crescimento do Empregado — incentivocrascimento
profissional dos empregados por meio de alterrata@ncretas e reais
propostas pela organizagcdo, permitindo aos coldboga prever seu
crescimento.

» Solidez Organizacional — refere-se a firmeza, abd&dade financeira da
organizacdo cujos reflexos sdo o cumprimento des solarigacbes
financeiras com os empregados.

* Normas relativas & demissao de empregados — peesen@uséncia de
normas organizacionais definidos para demissdo depregados,
propiciando ao empregado prever sua permanén@epeesa.

» Reconhecimento Financeiro Organizacional — referantreconhecimento
dos esforcos dos empregados e valorizacdo fin@ndeirmesmo, atraveés

de aumentos salariais.



» Padrbes éticos — referente a principios éticos doomestidade, igualdade,
transparéncia da organizacdo ao divulgar informmc¢esponsabilidade,
manuteng&do de compromissos e respeito.

Os respondentes irdo assinalar numa escala desdofo Totalmente) a 5 (Concordo
Totalmente) o grau em que avaliam que cada iteract&ziza a forma pela qual avalia a
empresa.

Em sua verséo reduzida, a ECEO é composta pore8, imantendo, entretanto a
estrutura fatorial da verséo original. Dentre deriss da Escala de Confiangca do Empregado
na Organizacao, apenas o fator “Normas relativden@issao de empregados” esta em sentido
inverso, ou seja, valores elevados neste fatocandique o empregado tem pouca confianca
na empresa.

O IBACO (Instrumento Brasileiro de Avaliagdao da @uh Organizacional) foi
desenvolvido por Ferreira et al (2002). O instratoecompde-se de 94 itens, divididos em 7
fatores, sendo 4 fatores associados a valoresp&iéas organizacionais. Sao eles:

* Valores de Profissionalismo Cooperativo — reladilena valorizacdo do
empregado que executa suas tarefas com competgueig@emonstra espirito
de colaboragcdo, habilidade, dedicacéo, profiss&mal e capacidade de
iniciativa.

* Valores de Profissionalismo Competitivo e Indivilista — voltado a
valorizacdo da competéncia, do desempenho e déackfiéndividuais na
execucao das tarefas.

» Valores associados & Satisfacdo e Bem-estar doseBatgns — Referentes a
valorizacédo do bem-estar, da satisfacao e da ngaiivdo empregado.

» Praticas de Integracdo Externa — voltadas paraapem@mento estratégico,
tomada de decisdo e atendimento ao cliente externo.

» Praticas de recompensa e treinamento — voltadasli@oges internos e aos
sistemas de recompensas e treinamento adotadosnpetasa.

» Praticas de promocdo do relacionamento interpessoafientadas para a
promocao das relacdes interpessoais, favoreceadesao interna.

Os respondentes deverdo assinalar desde 1 (naplise @ modo nenhum) a 5

(aplica-se totalmente), em funcéo do grau em qtesrdenada caracteristica se aplique ou nao
a empresa



Em sua versao reduzida, o IBACO é composto pote3’ iseguindo uma divisao por
fatores bastante proxima a versdo original do uns#nto, a excec¢do do fator intitulado
Valores de rigidez da estrutura hierarquica de paylee € omitido na verséo reduzida, tendo
em vista a baixa consisténcia interna apresenEERREIRA e ASSMAR, 2008).

Para fins do presente estudo, tendo em vista divibjde ndo fazer uso de um
instrumento muito extenso, dificultando o empenbs garticipantes em respondé-lo, sera

utilizada versao reduzida do IBACO.

5.2 Procedimentos

Os questionarios foram aplicados pessoalmente pedaquisadora, sendo
disponibilizado aos respondentes de forma impres3ajuestionario foi aplicado de forma
coletiva, para assegurar a nao identificacéo dquretente.

Essa pesquisa foi aplicada nos colaboradores deinddatria multinacional alema,
cuja filial brasileira esté instalada no Rio deejam

Foi garantido aos participantes o maximo sigilap havendo qualquer informacgéo
que permita identificar o respondente. A particgmaéoi de carater voluntario, ndo havendo
qualquer tipo de consequéncia para a ndo part@ipaConforme solicitacdo da prépria

empresa devem ser omitidas informacgdes adiciongpgrmitam sua identificaco.

5.3 Participantes

Participaram do estudo 250 colaboradores da arge@d em estudo, constituindo
37% do total de funcionarios. Os participantes ntatiamente optaram por responder aos
instrumentos, no periodo de julho a agosto de 2088juestionarios foram distribuidos aos
colaboradores da organizacdo pesquisada, preeschidievolvidos a pesquisadora, num
intervalo de 5 dias. O objetivo era contar com ama@stra diversificada quanto as variaveis:
sexo, idade, tempo de servico na empresa, cargootadadade.

A amostra contou entdo com 225 homens e 25 mulhepgesentando uma
distribuicdo totalmente aderente a da populacém £is90% da amostra € masculina e 10% é
feminina, condizente com o perfil da populacéo tgne 91% masculina e 9% feminina.

Em relacédo ao item idade o valor minimo foi de h8sae maximo de 57 anos, com
média de 39,42 anos e desvio padrédo de 9,680 Andade mais frequiente na amostra foi de

45 anos.



Considerando o tempo de servico, a variagdo €lda 89,67 anos com meédia de
14,59 anos e desvio padrao de 9,0283. O temp@ske moais freqiente na amostra foi de
19,67 anos. Isto €, temos uma amostra com aproaimeite 40 anos de idade e 15 anos de
servico. O desvio padrdo das duas variaveis asta mesmo patamar, isto €, 9 anos,
concentrando a amostra na variavel idade de 3laad®e tempo de servico de 6 a 25 anos.

Comparando com as informagdes da populacao, estsempa 60% dos colaboradores
com idade entre 31 a 50 anos e 81% dos colabosadotee 6 a 25 anos de tempo de servico.
Isso nos leva o quanto a amostra estudada € aelexergerfil da populacéo, nas variaveis
idade e tempo de servigo.

Dos participantes, 56% eram de nivel operaciomaité, 16,9% de nivel
administrativo, 23,8% de nivel de chefia e 3,2%ndel gerencial. Comparando com a
populacdo, a amostra teve uma concentracao nas chefia maior sendo compensada pela
diminuicdo nos operadores/técnicos, pois a popolapéesenta 72% de operadores/técnicos,
15% administrativos, 11% chefias e 2% gerenciaa Eéstorcdo ndo impacta nos niveis de
significancia do maior grupo, que sdo operadoéespjgrupo de administrativo, € impactado,
pois 0 grupo chefia passa a ser mais representgtigco grupo administrativo, o que nao
ocorre na populagdo como um todo.

O grau de escolaridade variou de ensino fundameotapleto a pos-graduacgéo
completa, sendo que 2,4% tinham o fundamental catmpR,4% médio incompleto, 49,6%
meédio completo, 29,6% superior completo e 16% padigacdo completa. A distorcdo da
distribuicdo do nivel hierarquico leva ao mesmo imewnto na variavel escolaridade, ja que
esta tem correlacdo direta com o cargo exercidorgenizacdo. Isto €, na populagéo, temos
fundamental completo 2%, médio incompleto 2%, médimpleto 61%, superior completo
27% e pos-graduacdo completa 8%. A amostra apigesenvalor maior nos niveis superior
completo e pos-graduacdo, que sao requisitos paEOZ de lideranca e ndo de cargos
operacionais.

Finalmente, em relacdo ao estado civil, observoqese 14,8% sao solteiros, 76%
casados, 7,6% divorciados e 1,6% viuvos. Como aanirgcdo nao disponibilizou

informacdes sobre a populacéo a respeito dessentamiemos como efetuar comparacoes.



CAPITULO 6 — RESULTADOS

6.1 Elementos da Cultura Organizacional

Esta pesquisa propde-se a identificar os elemelata@siltura organizacional conforme
critérios estabelecidos pela pesquisadora Fer(20@8) citados no item 5.1 Instrumento.
Sendo assim, iniciaremos nossa analise pela itai#fo dos fatores predominantes da
cultura organizacional, considerando a tabela 2, mps oferece a estatistica descritiva da
percepcdo dos colaboradores, através do levantamealizado utilizando o instrumento

IBACO, em sua versao reduzida.

Tabela 2
Descricao dos Fatores da Cultura Organizacional Cariderados
Fatores Média Moda Desv~|o Minimo | Méaximo
Padrédo

Valor de Eroflssmnallsmo 3.5698 4 0,79433 1,2 5
Cooperativo
Valor de_ Proflssmnallsmo 2.4632 2.4 0,63618 1 4.2
Competitivo
Valor Associado a 3,0415 2,8 | 0,75238 1 4.8
Satisfac@o e Bem-estar
Prética de Integracao 41985 4.2 0.55887 16 5
Externa
Pra_t|ca de Recompensa 3.1482 3 0.7281 1 5
Treinamento
Préatica de Promocéo de
Relacionamento 2,9732 3,2 0,68817 1,4 4.6
Interpessoal

Considerando que o instrumento é baseado numaeteauto-preenchimento, onde
0 1 néo se aplica, 2 pouco se aplica, 3 aplicazearvelmente, 4 aplica-se bastante e 5 aplica-
se totalmente, valores de média préximo ou acim&@ déo fortemente percebidos pelos
colaboradores e proximo de 2 ou menor sdo pouatelpgilos como valores ou prética da
cultura da organizagéo.
Sendo assim, teriamos por ordem de percepcéo, doasea média, 0s seguintes
fatores:
» Pratica de Integracdo Externa4,1985
» Valor de Profissionalismo Cooperativo3,5698
» Pratica de Recompensa e Treinament®1482

» Valor Associado a Satisfagdo e Bem-est&,0415



» Pratica de Promocao de Relacionamento Interpess@b732

» Valor de Profissionalismo Competitivo2,4632

Observando a medida de dispersao desvio padraenmsdconcluir que a percepcao
da cultura organizacional segue uma tendénciavahaéente homogénea, pois em todos o0s 6
fatores o desvio € menor que 1, isto €, ndo exiggandes diferenciacdes de percepcao.
Assim, dentre todos os fatores, 0os que tém umapedio mais solidificada s&ratica de
Integracao Externa Valor de Profissionalismo Competitiviustamente o de maior e menor
percepcdo de pratica, nos levando a concluir gpereepg¢do do que se pratica e ndo se
pratica é amplamente percebida pelos colaboraddesg]jo elementos culturais bem
delineados.

Merecem destaque os fatores de maior e menor g@icegue saoPratica de
Integracdo Externae Valor de Profissionalismo Competitivoujas médias para o de maior
percepcao é superior a 4 (4,1985) e o de menoepgio é proximo de 2 (2,4632).

A organizacdo em estudo demonstra através de ggsaicbusca pela exceléncia em
todo processo produtivo. Questbes como atendimantdiente e demanda em geral,
cumprimento de legislagdo e normas sdo massificagkas as liderancas e equipes e muito
disso poderia ser atribuido ao historico de dexltfa organizagdo. Na ultima década, a
organizacao foi diminuida em aproximadamente doigos da sua estrutura no Brasil. Isso
devido a queda das barreiras alfandegarias, o casomou a entrada de produtos de baixo
Custo e pre¢cos mais competitivos, impactando diretsie na queda de demanda.

Se observarmos a variavel tempo de servigo, a aanastcentra-se entre 15 a 20 anos.
Isto é, os colaboradores atuais, sdo aqueles gaem uma época onde a organizacgao tinha
3 vezes mais o tamanho de hoje, com um mercado@ m&ihos competitivo. Colaboradores,
gue sobreviveram aos “enxugamentos’dawnsizingdas equipes, devido a descontinuidade
de algumas fabricas. Em linhas gerais, essesaralddres aprenderam a focar seus esforgos
para atender toda e qualquer flutuacdo da demamdsipalmente o acréscimo desta.
Aprenderam que a continuidade da organizacdo depefetivamente do seu resultado
econbmico-financeiro, o que esta ligado diretamentatendimento das expectativas dos
clientes e depois a eficiéncia produtiva, pois afigte o porqué de se ter eficiéncia, se o

mercado ndo absorve os produtos da organizacgao.



Tabela 3

Detalhamento do Fator Pratica de Integracdo Externa

Questdes Média | Mediana | Moda PD;;V;;
Cultura2 4,42 5 5 0,723
Culturad 4,41 5 5 0,674
Cultura7 4,14 4 4 0,745
Cultura8 4,09 4 4 0,817
Culturals 3,92 4 4 0,848

Observando a organizacdo, € fortemente percebidespirito de sobrevivéncia
empresarial, 0 que justifica o destaque do fatoPrd¢icas de Integracdo ExternaFazendo
uma analise mais detalhada das questdes que mtegrdator, conforme a tabela 3,
identificamos que a maior percepc¢ao de praticarefdionada a atendimento a cliente como
meta (questdo 2) e a Exceléncia nos produtos écgereomo meio de satisfazer os seus
clientes (questdo 4). Além disso, podemos ressaltdvel de homogeneidade da percepcao
dos colaboradores, em relacédo a questdo 4, obseevaelo menor desvio padrao entre as
guestdes que compdem o fator.

A questdo de menor percepcdo esta relacionado relagéio entre inovagdo e
atendimento de expectativa dos clientes (questgp dlsjue nos sugere que o foco em
inovacdo pode ainda ser destinado a outros finmgaeseja atendimento a cliente, tal como
seguranca e integridade fisica dos colaboradgpescesso.

Como a organizagdo estudada € uma industria de ib&rsnediarios, o grande
diferencial de mercado é garantia de qualidadepdmsutos e prazo de atendimento, portanto,
o esforco da organizacdo para se destacar no roekatke ter condicbes de atender a
flutuacdo da demanda, mantendo a imagem de ciliddi do nivel de qualidade dos
produtos que entrega.

Detalhando o fator de menor percepcdo de praticalerpos perceber que a
organizacao busca nas praticas de gestdo de pegalmazar o coletivo e ndo o individual.
Analisando as praticas de recompensa, ndo foi esiggo nenhum beneficio que valorize o
colaborador de forma individual, ou sistema de ficagdo ou premiacdes que destaquem
individualmente o colaborador. Efetivamente, namrem muitas celebracdes, porém
guando estas ocorrem sdo para evidenciar conquiigts/as. A Unica premiacgao individual
€ por tempo de casa, onde o colaborador, que ctanpfe anos de empresa, recebe uma
premiacdo em dinheiro, que deve ser gasto com etabracéo, e ndo para usufruto proprio.



Tabela 4

Detalhamento do Fator Valor de Profissionalismo Coipetitivo

Questdes Média | Mediana | Moda PD;;V;;
Cultura23 2,13 2 2 1,014
Cultura24 2,86 3 3 1,063
Cultura25 2,75 3 3 1,105
Cultura29 2,1 2 1 1,112
Cultura30 2,49 2,5 3 1,065

Analisando a tabela 4, podemos observar que destmeestdes que compdem o fator,
a que mais contribui para uma visao negativa desiee € a questao relacionada ao uso da
competicdo, mesmo que nao sadia (questdo 29). hNéee registro no levantamento de
dados de nenhum valor da organizacdo refletindoompeticdo, nem mesmo nas
competéncias, pelas quais os colaboradores sdiadmgmperiodicamente abordam o tema
competicdo, conforme anexo 4. Ao invés disso, emas cooperacdo e parceria sao
evidenciados nas competéncias organizacionais ¢af)ea de lideranca (anexo 5), sendo um
padrdo de comportamento a ser destacado na organiza

Duas questbes dentro do fator foram consideradasnte percepcdo mediana de
pratica, uma relacionado a competéncia criatividaelgessaria para ocupacdo de um cargo
gerencial (questao 24) e outra relacionado ao ionesto profissional ser fator indispensavel
para a permanéncia do colaborador na organizag@est@p 25). N&o temos evidéncia
nenhuma que a criatividade seja uma competénaim@as para a ocupacao de um cargo de
gestdo, nem nos valores oficiais da organizacdm nas competéncias de lideranca.
Considerando as praticas informais, observa-seorméis um comportamento tradicional do
gue criativo.

Quanto ao crescimento profissional do colabora@orcsitico para a permanéncia
deste na organizacdo, também ndo ha evidéncia ¢ge&Bea, e o que ficou claro, nas
observacdes, € que a organizacdo tem um baixo déwvetnover, isto quer dizer que o nivel
de desligamentos é baixo, configurando-se num quddrpessoal com tempo de servico

acima dos 10 anos, onde esses colaboradores apab@assar muitos anos no mesmao cargo.



6.2 Influéncia das variaveis demograficas na perpedo da Cultura Organizacional

Tendo em vista ndo haver evidéncias na literatueapgrmitam explicar a influéncia
das variaveis demograficas sobre a cultura orgeioizal, seréo realizadas algumas analises
com o objetivo de identificar discrepancias sigmifivas de percepcao dos indices de cultura
organizacional em funcdo da idade, tempo de servigeel hierarquico, estado civil e
escolaridade.

Considerando que a amostra do presente estudaucpmése que exclusivamente com
homens (90%) ndo sera realizada qualquer compaegatuncdo do sexo. As variaveis,
nivel hierarquico, grau de escolaridade e estadh serdo comparadas com a utilizagéo da
analise da variancia do tegtest hocde Scheffé As variaveis, tempo de servi¢co e idade,

serdo analisadas através dos calculos do coe@ailentorrelacao deearson.

6.2.1 Variavel Nivel Hierarquico x Cultura Organizacional

Considerando a distribuicdo da amostra por nivetahjuico, temos 56% de nivel
operacional/técnico, 16,9% de nivel administratR&8% de nivel de chefia e 3,2% de nivel
gerencial. Mesmo o nivel gerencial sendo repredentar 8 questionarios, sera considerado
nas andlises a seguir, devido a relevancia na agulque € de 13 gerentes.

Sob a otica de niveis hierarquicos, detalhamoséakas e desvio padrdo de cada fator
da cultura organizacional, conforme a tabela 5mBlanalise superficial, destacamos alguns

pontos de observacéo.



Tabela 5

Detalhamento de Fatores da Cultura por Nivel Hieraquico

Operac. Técnico| Administrativo Chefia Geréncia
Nivel Hierarquico ... | Desvio| ,,.. | Desvio| .... | Desvio| ., .. | Desvio
Média Padrao Média Padrao Média Padrao Média Padrao

Profissionalismo

. 3,391 0,809 3,724, 0,743 3,766 0,697 45| 0,355
Cooperativo

Profissionalismo

" 2,519 0,665 2,535 0,594| 2,277 0,589 2,3] 0,302
Competitivo

Promocéo a Satisfacéo e

2,85/ 0,762 3,298/ 0,537 3,217, 0,729 3,85 0,63
Bem-estar

Integracdo Externa 4,222 0,559 4,151 0,502 4,159 0,606 4,4 0,566

Recompensa e Treinamento 2,98 0,744| 3,393 0,645 3,28| 0,689 3,75 0,233

Promocéo ao
Relacionamento 2,757| 0,644] 3,294/ 0,566 3,193 0,711 3,5 0,555
Interpessoal

O primeiro ponto é que em linhas gerais, a amdstnaa seguinte ordem de percepcao
positiva das praticas e valores organizacionpigtica de integracdo externpavalor de
profissionalismo cooperativopratica de recompensa e treinament@lor associado a
satisfacdo e bem-estapratica de promocao de relacionamento interpessodinalmente,
valor de profissionalismo competitivéd\nalisando a tabela 4, podemos identificar que os
niveis, operacional técnico, administrativo e daefiossuem a mesma ordem de percepcao,
congruente a ordem da amostra total, apesar deempaeem médias distintas. Porém no
nivel gerencial, a ordem de percepcao difere nimsemos 4 fatores, isto €, o item de maior
percepcdo € o dealor de profissionalismo cooperativem detrimento do fatantegracao
externg que estd em segundo lugar, j& em terceiro vea depromocao a satisfacéo e
bem-estarem detrimento daratica de recompensa e treinamenjoe estd em quarto lugar.
Permanecem na mesma ordem de percepgética de promocdo ao relacionamento
interpessoak valor de profissionalismo competitivem quinto e ultimo respectivamente.

O segundo ponto de observacdo é a configuracaasgarsfio das percepcdes por
niveis. Em linha geral, em todos os fatores e aalgger nivel, o desvio varia pouco entre
0,5 e 0,8, porem com uma diferenca consistente @l ngerencial nos fatores,
profissionalismo cooperativoprofissionalismo competitivee recompensa e treinamento
cujos desvios estdo entre 0,2 e 0,3, demonstrane@ @ercepcdo do nivel gerencial nos 3
fatores acima citados, é consolidada e homogénea.

Finalmente, a ultima observacdo € a homogeneidageitepcdo do nivel gerencial,

em comparacao aos demais niveis. Em 5 dos 6 faiqgrescepcao da gerencia é maior que de



todos os outros niveis. Porém para uma analise dwialhada das discrepancias entre as
médias, aplicamos o teste de analise de variarci igentificar onde essas diferencas sao

significantes, conforme descrito na tabela 6.

Analise da Variancia Comparativa dos Niveis Hierargicos nos Fatores da Cultura Organizacional

Tabela 6

Fatores F Significancia
Profissionalismo Cooperativo 8,340 0,000
Profissionalismo Competitivo 2,434 0,066
Promocéo a Satisfacdo e Bem- 9.573 0,000
estar

Integracdo Externa 0,614 0,607
Recompensa e Treinamento 6,896 0,000
Promocéo ao Relacionamento 12,552 0,000
Interpessoal

Conforme o resultado obtido na andlise da variantiaos 6 fatores da cultura
organizacional apresentam uma diferenca de forgrafisativa entre as médias dos grupos
(significancia < 0,05), conforme a tabela 5 sas:alalores dgrofissionalismo cooperative
promocédo da satisfacdo e bem-estgrdticas de recompensa e treinamento e promocéo ao
relacionamento interpessoalCom o objetivo de identificar em relagcdo a quapgs tais
diferencas se manifestam, foi utilizado o testd pos de Scheffé considerando somente os

fatores onde apresentaram significancia.



Tabela 7
Célculo da Diferenca entre as Médias dos Fatores dzultura entre os Niveis Hierarquicos com a

utilizacdo do teste descheffé

Fator Grupos comparados leggelcl%%;rétre
Operac. Técnico x Administrativo -0,33309
Operac. Técnico x Chefia -0,37480
Profissionalismo Operac. Técnico x Geréncia -1,10870
Cooperativo Administrativo x Chefia -0,04171
Administrativo x Geréncia -0,77561
Chefia x Geréncia -0,73390
Operac. Técnico x Administrativo -0,44756
Operac. Técnico x Chefia -0,36695
Promocao Satisfacdo e | Operac. Técnico x Geréncia -1,00000
Bem-estar Administrativo x Chefia 0,08061
Administrativo x Geréncia -0,55244
Chefia x Geréncia -0,63305
Operac. Técnico x Administrativo -0,41297
Operac. Técnico x Chefia -0,29995
Recompensa e Operac. Técnico x Geréncia -0,77029
Treinamento Administrativo x Chefia 0,11302
Administrativo x Geréncia -0,35732
Chefia x Geréncia -0,47034
Operac. Técnico x Administrativo -0,53666
Operac. Técnico x Chefia -0,43597
Promogao ao Operac. Técnico x Geréncia -0,74275
Relacionamento o ] ]
Interpessoal Administrativo x Chefia 0,10068
Administrativo x Geréncia -0,20610
Chefia x Geréncia -0,30678

* - significativo ao nivel de 0,05.

Conforme a tabela 7, observamos que nos 4 fatorés a diferenca é significativa,
em todos o0s casos a percepcao do grupo de niveldmpéécnico € menor que os demais
niveis, destacando-se principalmente a diferengaedeepcdes do nivel gerencial, que nos 4
fatores analisados tem uma diferenca significaivaivel de 0,05.

Observa-se também que os fatorepmenocao da satisfacdo e bem-estgromocao
ao relacionamento interpesspaddo os fatores que possuem discrepancia entraiar m
namero de niveis, destacando novamente o nivelacpeal técnico como o grupo de
percepcéao diferenciada.

Essa analise nos leva ao raciocinio, que na maila$apercep¢des culturais deste
grupo, o nivel operacional possui de forma relevaigdo diferente dos demais niveis, ndo



necessariamente antagénica, ou melhor, a percelocédvel operacional € menos favoravel
as préticas e valores analisados que a percepgdeainais niveis, culminando na maior
diferenca que € do nivel gerencial, que representara extremidade da estrutura hierarquica.
Em outras palavras, na organizacdo em estudo, e géerencial percebe de forma mais
evidenciada a existéncia das praticas e valoresidenados nos instrumentos do que o

operacional.

6.2.2 Variavel Escolaridade x Cultura Organizacioal

Na distribuicdo da amostra por nivel de escolagdéemos 2,4% com o fundamental
completo, 2,4% médio incompleto, 49,6% meédio catwl29,6% superior completo e 16%
pos-graduacdo completa. Como os niveis de fundaimsompleto e médio incompleto tém
representacdo abaixo de 30 questionarios e n&arisgacionam de forma significante com o
total da populacéo, estaremos descartando essesideis nas analises subsequentes.

Tabela 8

Detalhamento de Fatores da Cultura por Escolaridade

Médio Completo Superior P6s-Graduagao
. S Completo
Nivel Hierarquico - - -
Média Desvio Média Desvio Média Desvio
Padréo Padréo Padréo

Profissionalismo

. 3,5236| 0,7242| 3,4822| 0,8504] 3,9025 0,8188
Cooperativo

Profissionalismo

i 2,5721] 0,6936| 2,3253| 0,5656 2,4038 0,5734
Competitivo

Promocéo a Satisfacéo e
Bem-estar

Integracdo Externa 4,22780,5217, 4,1808 0,509| 4,2563 0,634

3,0106{ 0,7503| 2,9205 0,7263] 3,325 0,7506

Recompensa e Treinamento3,0451 0,7318] 3,1726/ 0,6661 3,395 0,7759

Promocéo ao
Relacionamento 2,8935 0,6436| 2,9671 0,7149 3,23 0,7083
Interpessoal

Sendo assim, considerando a escolaridade da amobgarvamos inicialmente na
tabela 8, que a percepcao dos que possuem posagéadwem 5 dos 6 fatores é superior aos

demais niveis. Para uma andlise mais detalhadafeterdta das percep¢bes dos grupos de



escolaridade, estaremos realizando o teste desanddi variancia, da mesma forma como

realizado na variavel nivel hierarquico.

Tabela 9
Analise da Variancia Comparativa dos Niveis de Estaridade nos Fatores da Cultura Organizacional

Fatores F SignificAncia
Profissionalismo Cooperativo 4,296 0,015
Profissionalismo Competitivo 3,676 0,027
Promocéo a Satisfacdo e Bem-estar 3|979 0,020
Integracdo Externa 0,295 0,745
Recompensa e Treinamento 3,649 0,028
r;]rtc;rrrgc;%ig;o Relacionamento 3.729 0,025

Observando os resultados obtidos nos calculos dksarda variancia, conforme a
tabela 9, destacamos uma diferenca significativ® elos 6 fatores, séo elgsofissionalismo
cooperativg profissionalismo competitivqpromocdo a satisfacdo e bem-estpratica de
recompensa e treinamenepromocao ao relacionamento interpessddérmanecendo ate,
entdo, o fator deratica de Integracdo Externsem diferenca significativa de percepcéo entre
0S grupos.



Tabela 10
Célculo das Diferencas entre as Médias dos Fatorda Cultura entre os Niveis de Escolaridade

com a utilizacdo do teste d&cheffé

Diferenca entre as
Fator Grupos Comparados Médias
brofissional Médio completo x Superior completo 0,04139
rofissionalismo - . "
Cooperativo Médio completo x P6s-graduacédo -0,37892
Superior completo x Pés-graduacao -0,42031
. | Médio completo x Superior completo 0,24674
Profissionalismo .- . "
Competitivo Médio completo x P6s-graduacédo 0,16834
Superior completo x Pds-graduagédo -0,07841
B _ _ | Médio completo x Superior completo 0,09002
gromogao a Satisfagdo fmedio completo x Pos-graduacao -0,31443
em-estar
Superior completo x Pds-graduagédo -0,40445
Médio completo x Superior completo -0,12748
$eqompensa € Médio completo x Pos-graduagao -0,34988
reinamento
Superior completo x Pés-graduacao -0,22240
Promogao ao Médio completo x Superior completo -0,07363
Relacionamento Médio completo x Pos-graduagao -0,33650
Interpessoal Superior completo x Pds-graduagédo -0,26288

* - significativo ao nivel de 0,05.

Detalhando as percepcdes por nivel de escolaridamstata-se que ndo existe um
comportamento tendencioso, como ocorrido na vdridiwel hierarquico. O que podemos
destacar dessa analise € que em 4 fatores foifidaedd que a percepgcdo dos que possuem
pos-graduacdo € maior do que 0s que possuem em&di@ ou superior. Além disso, os
mesmos fatores que sofrem essa diferenca sigifhcahtre pds-graduacdo e demais sao 0s
mesmos apresentados na variavel nivel hierdrqiNoovalor deprofissionalismo competitivo
foi observada uma diferenca significativa contrarimdas as demais, isto €, os colaboradores
de Ensino Médio possuem uma percepcdo mais fortgathy do que os com superior
completo, porém com uma diferenca de médias aluEx® 3, considerada baixa e além disso,
menor se comparada aos que tem pés-graduacao.

Em linhas gerais, as diferencas que foram sigtiviaa entre 0os grupos, sao baixas ou

médias, isto &, entre 0,5 e 0,2, apresentando rag@ségnificancia, pouca variacao.

6.2.3 Variavel Estado Civil x Cultura Organizacioral

Utilizando, neste momento, como varidvel de obsgwao estado civil dos

respondentes, estaremos descartando os dados edaqued sdo divorciados ou vilvos,



baseado no mesmo critério adotado na andlise dessnéscolaridade, jA que a amostra

apresenta 37 (14,8%) solteiros, 190 (76%) casd®of,,6%) divorciados e 4 (1,6%) vilvos.
Na tabela 11 s&o apresentados os dados de méelsxie dadréo por estado civil, nos

levando a uma primeira observagcao, que em todomtoses a média da percepcédo dos

solteiros é superior a dos casados.

Tabela 11

Detalhamento de Fatores da Cultura por Estado Civil

Solteiro Casado
Nivel Hierarquico Média Eae;r\gg Média F?:jrvgig
Profissionalismo Cooperativo 3,921780,7284) 3,5212| 0,8026
Profissionalismo Competitivo 2,68890,5529 2,43| 0,6387
Z;g?o‘?éo a Satisfagdo e Bem- | 5 355 (6522 2,9979 0,7638
Integracdo Externa 4,23830,5923| 4,2043] 0,5502
Recompensa e Treinamento 3,3778,6464| 3,1257| 0,7308

Promocéo ao Relacionamento

3,2556| 0,6583| 2,9299 0,6852
Interpessoal

Nesta andlise estaremos utilizando o Teste $tddentpara amostra independentes
para a comparacao da média obtida pelos gruposadm fator da cultura organizacional,

devido a termos somente 2 grupos na variavel imdbgpee, conforme a tabela 12.

Tabela 12
Comparacao da Média Obtida por Casados e Solteirgws Fatores da Cultura Organizacional utilizando
o teste t deStudent

. Diferenca entre as
Fatores t Sig. Médias
Profissionalismo Cooperativo 3,0{8,0039** 0,4066
Profissionalismo Competitivo 2,509,0151* 0,2589
Promogéo a Satisfagdo e Bem-Estar 2,@880097** 0,3271
Integracdo Externa 0,27D,7865 0,0290
Recompensa e Treinamento 2,0990406* 0,2521
Promogédo ao Relacionamento 2.702| 0,0094** 0.3257
Interpessoal

* - Significativa ao nivel de 0,05.

** . Significativa ao nivel de 0,01.



Observando os dados dessa andlise, podemos icEntidjue existe diferenca
significativa de percepc¢éao entre os grupos de esti®&d, em 5 dos 6 fatores, excetuando o de
integracao externa

Nos 5 fatores, onde a diferenca foi significativére casados e solteiros, os solteiros
tiveram uma percepc¢do mais favoravel que a d@loas

E possivel que tal resultado seja explicado em&foiips funcionarios solteiros serem
mais novos (média de 25,19 anos) que os casadaka(ne 42,07 anos) e com menor tempo
de casa, sendo comum estes compararem as praiocagahizacdo com o mercado, gerando
uma oOtica mais otimista sobre a organizacdo. Qudssibilidade seria dos casados darem
maior valor as questfes financeiras do que o®igmt devido as responsabilidades de

custeio de uma familia.
6.2.4 Variaveis Idade e Tempo de Servico x Cultur@rganizacional

Considerando que as variaveis idade e tempo deses&o intervalares, foi utilizado
o coeficiente de correlacao linear de modo a tig@so grau de associacdo de tais variaveis
com os fatores de cultura organizacional.

Analisando os dados, observamos que existe umalagdip significativa da variavel
idade com ovalor de profissionalismo cooperative a pratica de promocdo ao
relacionamento interpessodtssa correlacdo € negativa, isto €, na medidguenaumenta a
idade, diminui a percepcao da pratica desses &tpmém € uma correlacdo fraca, pois €
inferior a 0,3. Isto nos leva ao raciocinio, dee dando mais idade percebe-se menos as

praticas e valores conforme citado, ndo chegandoainversdo de percepc¢ao.



Tabela 13

Correlacdo entre Idade e Tempo de Servico e os Fats da Cultura

Idade Tempo de Servico
Nivel Hierarquico Coeficiente de Coeficiente de
Pearson Pearson
Profissionalismo Cooperativo -0,12jr* -0,115
Profissionalismo Competitivo -0,111 -0,129*
Promocéo a Satisfacéo e Bem- 0074 -0.106
estar ’ '
Integracdo Externa -0,028 -0,004
Recompensa e Treinamento -0,098 -0,154*
Promogédo ao Relacionamento -0.128* -0.144*
Interpessoal ' '

* - Significativo ao nivel de 0,05.

A variavel tempo de servico apresentou correlagativa significativa com walor
de profissionalismo competitivpratica de recompensa e treinameetpratica de promocao
ao relacionamento interpessoal Da mesma forma que a varidvel idade, a correlaca
apresentada foi de forma negativa, nos levand@eioainio que quanto maior o tempo de
casa, menor a percepcdo de que a organizacao farsal@cer questdes relacionadas a
competitividade, recompensa e treinamento e ralao@nto interpessoal.

Merece destaque o fato de terem sido obtidas egfes negativas do tempo de
servico e da idade com todos os fatores da cultganizacional, mesmo que baixa a
correlacdo. Tal constatacdo, nos leva ao racmci@ique com o passar dos anos, as praticas
organizacionais ndo geram o0 mesmo impacto nos a@dbres de quando no inicio da
carreira na organizacdo. Possivelmente exista emiirecionamento de objetivos, mais
voltados para a aposentadoria, ou até, uma cestaadiwacdo em relagdo as praticas, devido
a baixa rotatividade e com isso 0s poucos freq8ami@vimentos de carreira, fazendo com
que os colaboradores permanecam muito tempo naar@Essicao.

E importante observar que o fator Blgitica de Integracdo Externado indicou em
nenhuma das analises deste trabalho diferencdiségivia entre os grupos, ou correlagdo
significativa positiva ou negativa, corroborandeaoiocinio de que este fator, além de ser o
de maior percepcédo, é o mais consolidado na omggiaz sem sofrer influéncia dos fatores

demograficos apresentados.



6.3 Perfil do nivel de confianca dos colaboradores organizacao

Um dos objetivos deste trabalho é entender o diwelonfianca dos colaboradores na
organizacdo, conforme critérios estabelecidos pamadyo (2008), de acordo com o
instrumento apresentado no item 5.1. Desta forraasgremos nesta etapa a nossa andlise
pela identificagdo dos niveis de confianca esicatilo por fatores, considerando a tabela 14,
que nos oferece a estatistica descritiva da peioemmps colaboradores, através do

levantamento realizado utilizando o instrumento BCE

Tabela 14
Niveis de Confianca Organizacional
Fatores Média Moda DeSVN'O Minimo | Maximo
Padrao

Promocéo do Crescimento 3.0646 3 36| 088135 5
do Empregado
Solidez Organizacional 4,1178 4 4] 0,53686 4,2
Reconhecwn_ento Financeir 20881 3 3| 0,83036 48
e Organizacional
Normas Relativas & 3,6235 37 3,7| 0,65569 5
Demissdo do Empregado
Padrdes Eticos 4,1577 4,1 4| 0,51986 5

Considerando que o instrumento é baseado numaaeseatoncordancia, onde o 1
discordo totalmente, 2 discordo, 3 nem concorda) descordo, 4 concordo e 5 concordo
totalmente, valores de média proximo ou acima ddéalfatores cujo nivel de confianca é
positivo e proximo de 2 ou menor sdo agueles gt&@ecom a credibilidade afetada ou
desconfianca.

Sendo assim, teriamos por ordem de informacéo awd| baseado na média, os
seguintes fatores:

« Padrdes Eticos- 4,1577

» Solidez Organizacional 4,1178

* Normas Relativas a Demissao do Empregad®6235
* Promocao do Crescimento do Empregadd,0646

* Reconhecimento Financeiro e Organizacion&,9881



Observando a medida de dispersdo desvio padraenmsdconcluir que houve uma
percepcéao relativamente homogénea, pois em todésfa®res o desvio padrdo foi menor
que 1, isto é, ndo existiu grandes diferenciacégsedcepcdo. Dentre todos os fatores, os que
apresentaram uma percepcdo mais homogénea fdradrdes FEticose Solidez
Organizacional justamente os de maior nivel de confianca. AldlisBso, é importante
observar, que temos como moda o valor 4, isto éyalor de concordancia, para 0S mesmos
fatores, consolidando ainda mais a viséo posite&sas praticas organizacionais.

Os itens dePromocédo e Crescimento e Reconhecimento Finanagiresentaram
resultados medianos, ou melhor, de acordo comadagsan resultado neutro, ja que a escala
3 significa “Nao discordo, nem concordo”. O iteelativo asnormas de demissdo de
empregadosnos mostra uma tendéncia a percepcao positiva,éisteercepcado de haver
normas, imparcialidade e respeito no processo dane dos colaboradores.

Analisando os fatores de forma mais detalhada,mpodedentificar os grandes pontos
de credibilidade da organizacéo, tal como os podéodesconfianca ou falta de transparéncia.
Realizaremos essa analise pela ordem positivard&anoa.

O fatorPadrdes Eticog composto por 7 questdes, que abordam questies ética,
confiabilidade de informagfes tanto para o empregp@nto para o cliente, solidez, atuacéo
responsavel, honestidade e respeito aos clientdofee a tabela 15, dentre as 7 questdes, 6
delas possuem uma média acima de 4, destacandsstig20, com uma média de 4,38, que
aborda a atuacdo responsavel. Considerando a anddidlispersao de desvio padréo, a
questado de percepcdo mais homogénea, também &taayde namero 20, cujo desvio é de
0,599. Ainda é importante ressaltar que a modtdies as questdes é 4, enfatizando ainda

mais o nivel de concordancia dessas questdes.

Tabela 15
Detalhamento do Fator Padrdes Eticos
Questdes Média | Mediana| Moda F?aedsrvéi(c))
Confianca2 4,17 4 4 0,776
Confiancab 3,81 4 4 0,917
Confianca6 4,06 4 4 0,796
Confiancal9 4,11 4 4 0,708
Confianca20 4,38 4 4 0,599
Confianca24 4,34 4 4 0,662
Confianca27 4,23 4 4 0,686




A Unica questao desse fator que obteve uma méeidoina 4 foi a questao 5, que esta
relacionada ao empregado confiar nas informacoadgdida pela empresa. Essa questao
apresenta o maior desvio padrao desse agrupanceeggndo proximo a 1, isto €, demonstra
percepcbes antagbnicas a respeito desse item, pr gque a tendéncia ainda seja de
percepcéao positiva.

O fator Solidez Organizacionaé composto por 5 questdes e aborda temas como:
estabilidade financeira, posicdo segura no set@atuk;ao, sobrevivéncia as crises, solidez x
seguranca ao empregado e poder econémico. Confartabela 16, 3 questdes possuem
média acima de 4, denotando uma concordancia ymséi 2 questdes com valores abaixo

porém proximo de 4.

Tabela 16

Detalhamento do Fator Solidez Organizacional

Questodes Média | Mediana| Moda F?:(;Vgig
Confianca4 4,26 4 4 0,732
Confiancal3 4,26 4 4 0,692
Confiancal5 3,86 4 4 0,715
Confiancal8 3,97 4 4 0,799
Confianca21 4,24 4 4 0,671

A concordancia desse fator pode ser ratificada éampela moda das questdes que
em todas elas € 4. Em termos de dispersao todpsgeaes giram em torno de 0,7 ndo sendo
suficiente para gerar antagonismo nas percepciantégas. As questdes de maior meédia
estdo com valores muito proximos, questdo 4 corf, 4j@estdo 14 com 4,26 e questdo 21
com 4,24, Ja as questdes de menor percepcdo séla@snadas a sobrevivéncia a crise e
seguranca ao empregado, com as médias 3,86 e &;péctivamente. Essa referéncia é
justificada pelo histérico recente da organizagddalichinuicdo do negdcio no Brasil devido a
questdes econbmicas. Porém tal historico, ndo geosucolaboradores uma percepcdo de
desconfianca, o que fortalece ainda mais a orggdizpara se estruturar em futuras crises.

O fator deNormas Relativas a Demissdo dos Empregagldsabalhado de forma
diferente no instrumento, tendo questdes de respwstersa, isto €, as questdes sao
formuladas de forma a demonstrar falta de transpar&as acdes da organizacao, portanto,

as respostas quando sdo negativas, na verdade steanorconfianca na transparéncia das



acOes da organizacdo. Devido a isso, as que$td68s 11 e 23 tiveram suas respostas
invertidas de forma a facilitar todo o processo parativo aos demais fatores.

A tabela 17 apresenta o resultado das 6 quest@se dator, que abordam temas
como: clareza no processo demissional, interess@wi@s X interesses do colaborador,
divulgacdo do procedimento demissional, julgamgmssoal no processo demissional e

normas demissionais.

Tabela 17
Detalhamento do Fator Normas Relativas a Demissdms Empregados
Questodes Média | Mediana| Moda F?:(;Vgig
Confiancal 3,72 4 4 1,118
Confianca3 3,63 4 4 0,918
Confianca8 3,23 3 4 1,001
Confiancall 3,64 4 4 0,984
Confiancal4 3,34 3 4 0,944
Confianca23 4,16 4 4 0,840

Dentre as 6 questdes, somente uma apresenta m@eidos a 4, que se relaciona ao
empregado ser demitido independente das normassiemais, com uma média de 4,16. As
demais questdes todas apresentam uma média prdgiBigporém essa meédia nao significa a
neutralidade das percepgdes, revela sim um antagonmas percepcoes, isto €, empregados
que percebem a organizacdo atuando de forma tramspano tema demissdo e outros
empregados percebendo a falta de critérios e elar@processo demissional. Essa concluséo
€ devida a observacéo dos desvios padrdo das gsiegtie se aproxima de 1 em todas elas.
Mesmo assim, a tendéncia ainda é positiva, em 5 dpestdes, pois a moda da amostra € 4
nesses casos.

Outra observacao é que os fatoredNdemas Relativas a Demissado dos Empregados,
Promocao do Crescimento do Empregado e Reconhenk@manceiro e Organizacional
possuem uma alta dispersdo nas percepcoes, reposeelo desvio padrdo préximo ou
acima de 1, conforme apresentado nas tabelas 1§,198 Isto denota que existem grupos
dentro da organizacdo com percepcdes contrariaprdasas da organizacado, podendo gerar
instabilidade em questdes que passam pelos tefeasos.

O fator dePromocgdo do Crescimento do Empregaélantegrado por 5 questdes,
conforme tabela 18, que envolvem condi¢cdes dengieBemento, normas de promogao,



oportunidade de crescimento, incentivo ao cresdimprofissional e plano de carreira. As

questdes a partir de entdo, comegam a mostrarendéricia negativa, isto é, uma percepgao
de discordancia das praticas indicadas no levami@meApesar de 3 questdes apresentarem
médias proximas de 3, observando o desvio padgidicamos a alta heterogeneidade das

percepc¢des da amostra.

Tabela 18
Detalhamento do Fator Promogéo do Crescimento do Emegado
Questdes Média | Mediana| Moda F?aedsrvéi(c))
Confianca7 3,30 4 4 1,035
ConfiancalO 2,85 3 2 1,124
Confiancal2 3,34 4 4 0,980
Confiancal? 3,36 4 4 0,960
Confianca26 2,49 2 2 1,137

A questdo em destaque desse fator € a de nUmegu&presenta o maior nivel de
discordancia, com uma média de 2,49 e também ormarel de heterogeneidade. Essa
guestao passa pelo tema plano de carreira eme@stt profissional. A percepcdo negativa é
corroborada pela moda 2. Tal questdo € validadias pgbservacdes pessoais, que nao
evidenciaram nenhum sistema estruturado de carre@man critérios para promocgdes e
desenvolvimento, de forma que o colaborador ndo tema visdo organizada das
possibilidades de carreira deste na organizacgao.

O ultimo fator a ser detalhado éde Reconhecimento Financeiro e Organizacipnal
que é composto por 5 questbes, que envolvem csal&@sforco do empregado, contrato de
trabalho ser vantajoso para ambas as partes, zatéo financeira do trabalho e aumento de
salario como forma de reconhecimento. Conformebal@al9, dentre as 5 questdes, 3 delas
possuem uma média abaixo de 3, inclusive com dgmadodo acima de 1, denotando grupos

com percepcgdes distintas a respeito do tema.



Tabela 19

Detalhamento do Fator Reconhecimento Financeiro er@anizacional

Questodes Média | Mediana| Moda Eaej:/gig
Confianca9 2,94 3 4 1,095
Confiancal6 3,30 3 3 0,854
Confianca22 3,06 3 4 1,020
Confianca25 2,86 3 2 1,104
Confianca28 2,79 3 4 1,085

Em geral, as questdes abordam o tema salario conma fde reconhecimento, e o que
podemos concluir que esse assunto € algo dividideercep¢éo dos colaboradores como uma
pratica efetiva de reconhecimento da organizacBentre as informacgfes levantadas nas
observacdes da organizacdo, foi evidenciado, querganizacdo em geral tem uma
remuneracdo condizente com a média das empreggautde porte do segmento industrial.
Porém a empresa ndo tem uma sistematica de proniiogizeira que seja diretamente
ligada ao desempenho, transformando assim a resgdter num instrumento de
reconhecimento.

Observando todas as questdes abordadas no instauntdizado nesta pesquisa, a
guestdo de maior concordancia é a questao 20, roomfiabela 15, com uma média de 4,38,
envolvendo o reconhecimento da organizagdo peleagiacdo de forma responsavel. Ja o
tema de maior discordancia é a questdo 26, conftabela 18, com uma média de 2,49,

destacando o tema plano de carreira e oportuniiadesscimento.

6.4 Influéncia das variaveis demograficas na percepo da Confianga Organizacional

Da mesma forma, que abordamos o tema cultura @aaonal, trataremos a
influéncia das variaveis demograficas sobre a aogé organizacional, isto €, serdo
realizados alguns calculos que buscam identificaretacdes ou discrepancias significativas
de percepcao dos indices de confianga organizdciona

Ratificando a escolha de método de analise dadwesi ndo sera realizada qualquer
comparacdao em funcdo do sexo, devido a predomemaiei90% de homens, tornando a
amostra proxima da homogeneidade nesta variaveliafiaveis nivel hierarquico, grau de

escolaridade e estado civil serdo comparadas aatitizacdo da andlise da variancia do teste



post hocde Scheffé As variaveis tempo de servico e idade serdoisaukas através dos
calculos do coeficiente de correlacadRdarson.

6.4.1 Variavel Nivel Hierarquico x Confianca Orgaiezacional

Para garantirmos o mesmo padrdo de comparacaooguadtado na analise das
variaveis demograficas na cultura organizacionsiaremos mantendo o nivel gerencial,
mesmo sendo este representado por um numero bagoedtionarios.

Descrevemos na tabela 20, estratificando por nivieirquicos, as informacdes de
medida de tendéncia central e dispersdo da ampetrdatores da confianca, conforme

adotado na pesquisa.

Tabela 20

Detalhamento de Fatores da Confianca por Nivel Hiérquico

Operac. Técnico| Administrativo Chefia Geréncia
Nivel Hierarquico .. | Desvio| ., . | Desvio| .,.. | Desvio| ... | Desvio
Média Padréo Média Padréo Média Padréo Média Padréo
Promocéo do
Crescimento do 2,852 0,849| 3,248 0,794, 3,272 0,875 4,200, 0,676
Empregado
Solidez Organizacional 4,085 0,544| 4,208 0,508 4,079 0,531 4,525 0,440

Normas Relativas a
Demissdo do Empregado

Reconhecimento
Financeiro 2,732 0,829 3,426| 0,636 3,142 0,768 3,825 0,495
Organizacional

3,501 0,643 3,629 0,668 3,854, 0,608 4,075 0,650

Padrées Eticos 4,040 0,535 4,236 0,410 4,295 0,490 4,696 0,414

Considerando a ordem de percepc¢ao dos fatoresnfiaroga, existem alguns pontos
de convergéncia, mas nao existe um comportamemi@@aNa amostra, como um todo, a
ordem estabelecida fgiadrdes éticossolidez organizacionahormas relativas a demissao
do empregadopromocdo do crescimento do empregaglopor ultimo, reconhecimento
financeiro e organizacionalO fator,padréo ético que foi o de maior percepcédo da amostra,
ocupa 0 mesmo posicionamento nos niveis de clefmajnistrativo e gerencial, porém esta
em segundo lugar para o nivel operacional técnemn, detrimento do fatorsolidez
organizacional Isto €, para o grupo operacional, o fatolidez organizacionat¢ o de maior

nivel de confianca, seguido pelosdroes éticas



Quando observamos o terceiro fator na ordem dateemagie € referente awrmas
relativas a demissgoesta mesma ordem se estabelece para o0s niveraciopel,
administrativo e chefia, porém para o nivel gerneiste esta em quarto lugar. Ja o fator de
promocdo e crescimentesta em quarto lugar, conforme a amostra totag niveis
operacionais e chefia, porém no nivel gerenciate¥aeiro € no nivel administrativo o quinto,
sendo este o fator de maior distor¢cao de ordened®pcao.

Finalmente, analisando o fator deconhecimento financeiro e organizacignaste
possui coeréncia com a ordem da amostra, porénopdxeel administrativo é o quarto lugar.

Em linhas gerais, os fatorpadrées éticassolidez organizacionahormas relativas a
demisséo do emprega@oeconhecimento financeineossuem uma similaridade de ordem de
percepcdo ao da amostra total, pois em 3 dos 4srdgapam a mesma ordem, porém o fator
de promocdo e crescimento do empregadossui maiores discrepancia na ordem de
percep¢do, no que tange 0s niveis administratgerencial.

Em termos de dispersdo da percepcao, nao foramvaldss grandes variacbes entre
0S niveis, mediantes os valores de desvio padrao.

E destacado, que em todos os fatores, a percep@mitianca do nivel gerencial foi a
maior que todos os demais grupos, enfatizando armvariacdo encontrada entre o nivel
gerencial e operacional, nos fatores promoc¢aosionento do empregado e reconhecimento
financeiro e organizacional. Entretanto, para \lizaanos todas as diferencas significativas
de percepcédo entre 0s grupos, aplicamos a anaisar@ncia para identificarmos os pontos

de criticidade, conforme a tabela 21.

Tabela 21

Analise da Variancia Comparativa dos Niveis Hierargicos nos Fatores da Confianca

Fatores F Significancia
Promocéo do Crescimento do Empreghdo 9,598 0,000
Solidez Organizacional 2,249 0,083
Normas Relativas & Demissao do 5536 0,001
Empregado
Recon_hec!mento Financeiro 13.266 0,000
Organizacional
Padrdes Eticos 7,313 0,000

Pela andlise da variancia, 4 dos 5 fatores daamgdi organizacional, possuem uma
diferenca de forma significativa nas meédias entse goupos, sdo eles: promog¢do do



crescimento do empregado, normas relativas a démido empregado, reconhecimento
financeiro organizacional e padrfes éticos. Visaddatificar entre quais grupos a diferenca
é significativa e qual € a diferenca, aplicamossiet post hoc d8cheffé conforme a tabela

22, considerando somente os fatores citados acima.

Tabela 22
Calculo da Diferenca entre as Médias dos Fatores dzonfianca entre os Niveis Hierarquicos com

a utilizacdo do teste dé&scheffé

Diferenca entre as
Fator Grupos Comparados Médias
Operac. Técnico x Administrativo -0,39541
Operac. Técnico x Chefia -0,41983*
Promogdo do Operac. Técnico x Geréncia -1,34779*
Crescimento do o . ]
Empregado Administrativo x Chefia -0,02441
Administrativo x Geréncia -0,95238*
Chefia x Geréncia -0,92797*
Operac. Técnico x Administrativo -0,12710
Operac. Técnico x Chefia -0,35277*
Normas Relativas & | operac. Técnico x Geréncia -0,57353
Demisséao do - _ '
Empregado Administrativo x Chefia -0,22567
Administrativo x Geréncia -0,44643
Chefia x Geréncia -0,22076
Operac. Técnico x Administrativo -0,69421*
Operac. Técnico x Chefia -0,41039*
Reconhecimento Operac. Técnico x Geréncia -1,09301*
Financeiro . . )
Organizacional Administrativo x Chefia 0,28382
Administrativo x Geréncia -0,39881
Chefia x Geréncia -0,68263
Operac. Técnico x Administrativo -0,19556
Operac. Técnico x Chefia -0,25513*
L. Operac. Técnico x Geréncia -0,65616*
Padrdes Eticos o ] ]
Administrativo x Chefia -0,05957
Administrativo x Geréncia -0,46060
Chefia x Geréncia -0,40103

* - Significativo ao nivel de 0,05.

Analisando a tabela 22, o fator de maior destaquel@&romocao ao crescimento do
empregadp que apresenta diferenca significativa das pefmpgntre varios grupos, em
evidencia, o nivel gerencial que possui uma peéeptaior que todos os grupos, culminando
em 1,3 de diferenca do grupo operacional. Iss@ge,dbviamente, pelo nivel gerencial estar
justamente no topo da cadeia de crescimento, eétarpbr este corpo gerencial ser composto



de profissionais oriundo de programas de desemaelvio da organizacéo tais cotnaineee
estagiarios. Ainda neste fator, percebemos quevel wdie chefia também apresenta uma
percepcdo maior e significativa se comparado a&l nperacional.

Observando o fatareconhecimento financeiro organizacionél evidenciado que os
niveis de chefia e geréncia possuem uma percepe#mr e confianca se comparado ao
grupo operacional, enfatizando a diferenca maier jentre o nivel gerencial e operacional.
Isso é corroborado pela constatacédo de que ogeévencial € o responsavel pelas decisdes de
crescimento financeiro do colaborador, isso faz aste grupo perceba os movimentos
realizados pela empresa como coerentes e razodifeisnte do grupo operacional.

No fator depadrbes éticasacontece 0 mesmo movimento entre grupos eviddmcia
no fator de reconhecimento financeiro, porém asrelifcas entre os grupos sdo menores.

Finalmente, considerando o fatmormas relativas a demissdo do empregado
acontece um movimento diferente, apresentandcedifersignificativa entre os grupos chefia
e operacional. Na constatacdo das observacOentdelas, foi identificado que todo o
processo demissional é conduzido e decidido prmtmiente pelo nivel gerencial, tendo
influencia do grupo de chefia, mas sem a decis@ §ier permitida a eles, além de néo ter

sido evidenciado regras ou normas basicas de d&@miss

6.4.2 Variavel Escolaridade x Confianca Organizaonal

Seguindo a linha de pesquisa que adotamos na cagdjpada variavel escolaridade a
cultura organizacional, estaremos excluindo dadismsaos niveis, fundamental completo e
médio incompleto, devido a baixa representatividiglquestionarios.

Fazendo a leitura da tabela 23, que descreve amsn@dlesvios das percepcdes por
nivel de escolaridade, podemos identificar um cotapeento padrdo, que em todos 0s
fatores o grupo de pés-graduacdo apresenta umia sufgkrior aos demais grupos. Além
disso, é percebido uma razoavel homogeneidade ddmsndos grupos nos fatores solidez
organizacional e normas relativas a demissdo daegago, com uma variacdo de 0,2. Ja

observando a medida de disperséo, néo foi idesddidicienhuma discrepancia entre os grupos.



Tabela 23

Detalhamento de Fatores da Confianca por Escolaradie

Médio Completo Superior P&6s-Graduacédo
. C Completo
Nivel Hierarquico : - .
Média Desvio Média Desvio Média Desvio
Padréo Padréo Padréo

Promocéo do Crescimentg

3,0919| 0,8274 2,8685 0,8904| 3,2838 0,9580
do Empregado

Solidez Organizacional 4,11570,5196, 4,0952| 0,4790| 4,2600, 0,4667

Normas Relativas a

S 3,6532| 0,6541 3,5466| 0,6135 3,7000 0,7769
Demissdo do Empregado

Reconhecimento

) : . 2,9351] 0,8230/ 2,9055| 0,8120| 3,3400/ 0,7568
Financeiro Organizaciona

Padrdes Eticos 4,1409 0,4845| 4,0900 0,4877| 4,4262| 0,4746

Detalhando as informagfes de variacdo das médiaizamos o teste andlise de
variancia, conforme a tabela 24, que apresentoeretita significativa em 3 grupos:
promocao do crescimento do empregado, reconheanfieanceiro organizacional e padroes
éticos. E importante destacar, que no fatemoc&o do crescimento do empregaapesar
do resultado final ser significante, isto é, abaieo0,05, o valor encontrado de significancia

esta muito proximo do limite estabelecido.

Tabela 24

Andlise da Variancia Comparativa dos Niveis de Estaridade nos Fatores da Confianca

Fatores F SignificAncia
Promocéo do Crescimento do Empregaglo 3(173 0,044
Solidez Organizacional 1,580 0,208
Normas Relativas & Demisséo do 0.873 0.419
Empregado
Recon.heu.mento Financeiro 4,425 0,013
Organizacional
Padrdes Eticos 6,823 0,001

Conforme método estabelecido, descrevemos na tabets resultados obtidos pelo
teste descheffé visando identificar entre quais grupos a difeee@csignificativa e qual é a

diferenca entre eles.



Tabela 25
Célculo da Diferencas das Médias dos Fatores da Citanca entre Niveis de Escolaridade com a

utilizacdo do teste descheffé

Diferenca entre as

Fator Grupos Comparados Médias
Promoc&o do Médio completo x Superior completo 0,22344
Crescimento do Médio completo x Pds-graduacéo -0,19181
Empregado Superior completo x Pés-graduacao -0,41526
Reconhecimento Médio completo x Superior completo 0,02960

Financeiro Médio completo x Pds-graduacéo -0,40492*
Organizacional

Superior completo x Pés-graduacgéo -0,43452*
Médio completo x Superior completo 0,05092
Padrdes Eticos Médio completo x Pds-graduacéo -0,28525*
Superior completo x Pés-graduacao -0,33617*

* - Significativo ao nivel de 0,05.

Conforme comentado acima, o faomocao do crescimentdo empregado possuli
uma significancia muito proxima do limite maximdaselecido, e detalhando este fator como
descrito na tabela 25, ficou evidenciado ndo haméne os grupos significancia nas médias,
sendo assim consideraremos nesta pesquisa, queltsodws fatores possuem diferenca
significativa nas médias considerando a variaveblasidade, sdo eleseconhecimento
financeiro organizacionat padrdes éticas

Detalhando, entéo, os fatores citados acima, fogbédo um comportamento similar
nos dois, isto é, nos dois fatores, o nivel posigrgdo possui uma diferenca significativa aos
demais grupos, ensino médio completo e superioplaim devido a uma percepgédo de maior

confianca do que os demais, porém tal difereng@@lvariando entre 0,2 e 0,4.

6.4.3 Variavel Estado Civil x Confianga Organiza@nal

Na variavel estado civil manteremos, conforme disméa cultura organizacional, 0s
grupos de solteiros e casados, excluindo divorsi@ddlvos pela baixa representatividade de
questionarios.

Na tabela 26, observamos o comportamento da amestewés da média e desvio

padrdo, sob a 6tica do estado civil do colaborador.



Tabela 26

Detalhamento de Fatores da Confianca por Estado div

Solteiro Casado
Nivel Hierarquico ; ;
a Média | P€SVI0 | vigdia | DSVIO
Padréao Padréo

Promocéo do Cresciment¢

3,2743| 0,8246| 3,0441| 0,9059
do Empregado

Solidez Organizacional 3,99320,6232| 4,1508| 0,5201

Normas Relativas a
Demissao do Empregado

Reconhecimento
Financeiro Organizaciona

3,8297| 0,6068| 3,5968| 0,6551

3,2189| 0,6944| 2,9455| 0,8627

Padrdes Eticos 4,15440,4731] 4,1631| 0,5322

Em geral, as médias sdo proximas, entretanto, atosespromoc¢éao do crescimento
do empregadonormas relativas a demissdao do empregadmeconhecimento financeiro
organizacional a percepc¢do do grupo de solteiros é maior deagims casados, ja os fatores
de solidez organizacionat padrbes éticos percepcao dos casados é maior, apesar de neste
altimo, as médias serem praticamente iguais.

Quanto a dispersdo das percepcdes, ndo existerdegraliferencas, considerando
solteiros e casados.

Para validar uma possivel diferenca de médias estigrupos, foi adotado para esta
variavel o teste t deStudentpara amostras independentes, devido a serem sor2ent
subgrupos.

Conforme a tabela 27 foi evidenciada uma diferengaificativa, somente nos fatores
de reconhecimento financeiro organizaciorehormas relativas a demissado do empregado
onde o0s solteiros possuem uma percepcao mais Vavoeda diferenca entre eles é de

aproximadamente 0,3, que ainda € considerada baixa.



Tabela 27

Comparacao da Média Obtida por Casados e Solteira®s Fatores da Confianca utilizando o teste t de

Student

. Diferenca entre as
Fatores t Sig. Médias
Promocéo do Crescimento do 1,526 0.1327 0,2302
Empregado
Solidez Organizacional -1,442  0,1560 -0,1576
Normas Relativas & Demissao do 2.106 0,0399* 0,2329
Empregado
Recon_hec!mento Financeiro 2098 0.0401* 0.2734
Organizacional
Padrées Eticos -0,100  0,9208 -0,0087

* - Significativa ao nivel de 0,05.

6.4.4 Varidveis Idade e Tempo de Servico x Configa Organizacional

Considerando as variaveis, idade e tempo de ser¥gjorealizado o teste de
correlacéo linear deearson de forma a observamos o impacto dessas duayeiariaos
fatores da confianga organizacional.

Conforme a tabela 28 ndo existe correlacao sigtifia entre as variaveis, idade e

tempo de servico com os fatores de Confianca Ozgeiunal.

Tabela 28
Correlacdo dos Fatores da Confianca entre Idade eempo Servico
Idade Tempo de Servico
Nivel Hierarquico Coeficiente de Coeficiente de
Pearson Pearson

Promocé&o do Crescimento do 0035 -0.039
Empregado ' '
Solidez Organizacional 0,120 0,101
Normas Relativas & Demisséo o -0,030 0,004
Empregado
Recon_hec[mento Financeiro -0,056 0,121
Organizacional
Padrdes Eticos 0,021 -0,004




6.5 Correlacéo entre os fatores da Cultura e Coiranga Organizacional

A guestao central desse trabalho é a relacdo &minéura organizacional e o nivel de
confianca do colaborador na organizacéo, dessaafarm dos objetivos € analisar a possivel
correlagao entre os fatores da cultura organizatm®da confianga.

Assim, para testar as hipoteses especificas fioulado em cada caso o coeficiente de
correlacdo linear de Pearson, conforme a tabelaq@®, servira de base para todas as

consideracOes deste item.

Tabela 29
Correlacdo entre os Fatores da Cultura e os Fatorefa Confianca
~ Normas .
Promogao do Solidez Relativas a Recpnhemmento Padrdes
Crescimento do o o Financeiro -,
Fatores Empregado Organizacional| Demissao do Organizacional Eticos
Empregado
Coeficiente de | Coeficiente de| Coeficiente de Coeficiente de | Coeficiente
Pearson Pearson Pearson Pearson de Pearson

Profissionalismo 0,610" 0,263 0,578" 0,564" 0,567"
Cooperativo
Profissionalismo 0,207" 0,056 0,136 0,184" 0,113
Competitivo
Promocéo a ) ) ) ) )
Satisfacdo e 0,775 0,326 0,532 0,643 0,527
Bem-Estar
Integracao 0,263 0,346 0,33¢" 0,223 0,489"
Externa
Recompensa e 0,654" 0,275 0,454" 0,604" 0,499"
Treinamento
Promocgéo ao . . . . .
Relacionamento 0,560 0,235 0,446 0,456 0,446
Interpessoal

* - Significativa ao nivel de 0,05.

** . Significativa ao nivel de 0,01

As hipoteses especificas desse estudo indicaram eyise uma correlacao

significativa positiva entre:

1) O fator de Confianc®romocéo do Crescimento do Empregados fatores da
cultura: profissionalismo cooperatiypromocao a satisfacéo e bem-esgar
recompensa e treinamento

Observando os resultados descritos na tabela 2@npms constatar que tal hipotese é

verdadeira, pois nos trés fatores da cultura, eelaméo € positiva significativa e de um nivel

médio a alto, pois apresenta coeficiente acimagle 0



A organizacg&o nao possui plano de carreira e nodegsomocao. As oportunidades
de crescimento existem mais com baixa ocorrén@aidd ao baixaurnover Em linhas
gerais, a organizacdo nao tem politica e procedongrara validar as praticas de
profissionalismo cooperativgporém foi identificado um bom nivel de percepgdéste fator e
na medida em que este aumenta, impacta no nivedrfe&nca do colaborador, que mesmo
sem procedimentos e regras eleva o seu nivel decga na organizacao.

As praticas de recompensa da organizacdo sao &slfzta o aspecto coletivo, ndo
valorizando o desempenho individual diferenciadép restimulando e incentivando o
desempenho diferenciado, para que este seja baseredoimento do colaborador na
organizacdo. Mesmo assim, na medida em que gs&reepcao deste fator cultural se eleva,
a confianca dos colaboradores na organizacao aament

A criatividade ndo é uma competéncia crucial padesempenho dos colaboradores,
portanto uma variavel que ndo deveria impactar rdiamaca do colaborador. Além disso,
programas visando a saude e bem-estar sdo estlegiypala empresa, o que corrobora o fator
cultural de promocéo a satisfacdo e bem-estamdélazeom que este impacte na confianca do
fator de promocéo e crescimento que a principia gin torno de questdes distintas. Isso
demonstra que a atuacdo da organizacdo em qualdiadeda afeta na confianca do
colaborador no que envolve promocgao e crescimento.

E importante também destacar, que apesar de nfmcseas hipéteses deste trabalho,
foi evidenciado que o fator de confian@@mocao do crescimento do empregaeim uma
correlacdo positiva significativa média com o fatoitural promocdo ao relacionamento
interpessoale uma correlacdo positiva significativa baixa comnfator profissionalismo
competitivoe integracao externacom um coeficiente proximo de 0,2.

Tais resultados nos levam ao raciocinio de quenactidlacao de praticas e valores
culturais, refletem em niveis de confianca maisages no que diz respeitgpaomocao do
crescimento do empregado

2) O fator de ConfiangaSolidez Organizacionale os fatores da cultura:

profissionalismo cooperativo promocdo a satisfacdo e bem-estar
integracao externaerecompensa e treinamento

Mediante os resultados da tabela 29, identificargos os fatores da cultura
organizacional, acima citados, efetivamente possaueacorrelagcéo significativa com o fator
de confianca dé&olidez Organizacional Porém € destacado que apesar da significancia, o

nivel de correlacdo é baixo, girando em torno @ O,que podemos analisar € que tal fator



de confianca néo é fortemente afetado pela cutttganizacional, sofrendo poucas variagdes
conforme a percepgéo da mesma.

O fator de confiancaolidez organizacionajira em torno da imagem da organizacao,
no mercado e para os colaboradores. Este temaspetifico ndo tem ligacdo direta as
questdes abordadas na cultura como dedicacédo e@oeimento, programas de qualidade
de vida, recompensa por desempenho diferenciadmtr®os fatores culturais o que mais
estaria relacionado seria o idéegracao externgpois este reflete questdes como atendimento
a cliente e todo o movimento organizacional paeauliente seja valorizado.

A reflexdo neste ponto € de que a imagem da orggddzcom mais de 1 século de
existéncia no mundo inteiro, é fortemente consdidaa for¢a de trabalho, além do historico
de declinio e estabilizacdo corroborar com a cdpdei de retomada em situacdes de crise.

Um ponto a ser ressaltado € que o fator culturalvaler de profissionalismo
competitivo ndo tem correlagdo significativa com o fator denfiemca de Solidez
Organizacional demonstrando que tais praticas ndo afetam o rdeelconfianca do
colaborador neste fator.

3) O fator de Confianchlormas Relativas a Demissdo do Empregads fatores
da cultura:profissionalismo cooperativgoromocao a satisfacdo e bem-
estar, integracao externaerecompensa e treinamento

Conforme os dados da tabela 29, percebemos ghipfabse é verdadeira, pois existe
uma correlacdo significativa entre os fatores,texde uma correlacdo média entre os fatores
de culturaprofissionalismo cooperativpromocao a satisfacdo e bem-eseaecompensa e
treinamentocom o fator de confianga relativo a demissao. atrfcultural deintegragao
externg apesar da correlacao significativa, possui umielagao baixa.

Apesar de néo ter procedimentos e regras paracesso de demissao, o colaborador
tem seu nivel de confianca afetado principalmergéasp praticas deprofissionalismo
cooperativo,que trata da valorizagdo da dedicacédo, comproraetore qualidade. Isto nos
leva ao raciocinio de que mesmo ndo tendo procedimes politicas que regularizem a
valorizacdo desses pontos, isso de alguma formmeaé pratica, que leva o colaborador a
pensar que se o seu desempenho for condizenter@d@desnitido.

Outra pratica de grande influéncia sdo os voltgdoa a satisfacdo e bem-estar, pois a
organizacdo, como dito antes, possui programasdadt para a qualidade de vida do seu
colaborador, e este compreende essa mensagem ocomgdauco positivo, que a organizacao
quer cuidar da permanéncia dele no trabalho, sudgeque ndo é do interesse da empresa o

desligamento sem propadsitos.



O fator deintegracdo extern@omo € voltado para 0s movimentos externos, psaco
relaciona ao processo demissional, j& que a orggiiz ndo tem nenhuma pratica que
evidencie a atuacdo do colaborador no processontiega ao cliente, ndo gerando uma
avaliacao deste desempenho.

4) O fator de ConfiangaReconhecimento Financeiro e Organizaciorealos
fatores da culturaprofissionalismo cooperativgpromocéo a satisfacao e
bem-estar, integracdo externarecompensa e treinamento

Da mesma forma que o fator de confiancgmenocéao do crescimento do empregado
o fator reconhecimento financeirgossui nos trés fatores da cultu@ofissionalismo
cooperativg promoc¢ao a satisfacdo e bem-estarecompensa e treinamenta correlacéo é
positiva significativa e de um nivel médio a afiois apresenta coeficiente acima ou proximo
de 0,6.

A confianca do colaborador de que seu esforcolmltia vao ser reconhecidos por
meios financeiros e que isso ocorre de forma justére impacto positivo da cultura na
medida em que ele percebe que o seu esforco eadadiestdo sendo considerados pelos
gestores conforme levantado pelo fgiosfissionalismo cooperativdor isso, apesar de nao
ter essa pratica oficializada, na medida em que épercebido como uma realidade, o
colaborador confia e tem a expectativa de que ree@mpensado financeiramente de forma
adequada.

Um ponto de destaque € o colaborador perceber wpr@a mais a organizacao atua
em programas de satisfacdo e bem-estar, maiorfemga de ser recompensado justamente,
levando ao raciocinio de que este colaborador y&lssente encare essas praticas como uma
forma alternativa de recompensa.

As questdes do fator de recompensa e treinameiideskgam de forma muito direta,
com o fator de confianga&conhecimento financeirgpois trata-se de praticas de premiacdes
e valorizacao do desempenho.

O fator culturalintegracéo externaomporta-se de forma similar em relagéo a quase
todos os fatores de confianca, apresentando signdia na correlacdo, porém sendo esta de
nivel baixo, sugerindo, que tais praticas nao emftiam de forma acintosa o nivel de
confianga do colaborador na organizagéo.

5) O fator de Confianc®adrdes Eticos os fatores da culturprofissionalismo

cooperativg promoc¢ado a satisfacdo e bem-estartegracdo externa e

recompensa e treinamento



Conforme os dados da pesquisa, dispostos na taBgelaercebemos que tal fator de
confianca possui uma correlagéo significativa canfadores culturais relacionados acima,
apresentando um nivel de correlacdo mediano, diapgdamente 0,5.

O fator depadrbes éticog diretamente ligado a transparéncia e confiaukddas
informacgdes tanto para os colaboradores quantogsaddientes, isso relaciona diretamente
com o fator cultural dentegracdo externa Sendo a correlacdo mais alta que o fator
integracdo externa apresentou nesse estudo.

O conceito de ética em geral permeia a organizagimo este impactado fortemente

pela percepcao de acdes coerentes no processtodeag#io e recompensa do empregado.

6.6 Observacdes sobre as praticas de Gestao de pass a percepc¢ao da cultura

organizacional

De forma a consolidar a visdo sobre a cultura dmrozacdo em estudo, foram
levantadas informacdes das praticas de gestdo s&ogm atravées de documentagcdo e
observacdo direta. Tais informacdes podem corasbou destoar da cultura percebida,

sendo assim, tais dados serdo abordados conforfatoes da cultura.

6.6.1 Praticas Vinculadas ao Profissionalismo Coopaivo

Considerando o processo produtivo, por se tratantgeindustria quimica e o risco de
explosdes e contamina¢gBes ser muito grande, oseguranca do trabalho € ponto alto na
realidade fabril, fazendo com que as atividadeansgjermeadas por muita analise critica por
parte do executante, lideres e colegas de equpuo@ grandeza dos possiveis acidentes é
significativa, isto €, podendo atingir todo o git®dutivo e até mesmo a cidade vizinha, o
espirito coletivo é altamente focado, fazendo comn @ colaborador ndo se importe somente
com o que ele executa, mas também com o que oacfdeg como faz. A questdo de fazer
certo da primeira vez € algo extremamente enfadizam cotidiano dos colaboradores. A
qualidade € uma caracteristica de maior valia quawne, isto é, quantidade.

Os processos de promog¢do ndo sdo sistematizaddaé mesmo baseados em critérios
estabelecidos pela area de recursos humanos, dicanditério da gestdo organizar seus
critérios. O que se observa é que a pericia técdiedicacdo e comprometimentos sdo 0s

pontos mais considerados pelos gestores no mordend@ntificar quem sera promovido.



N&o existe uma politica de premiagdes, a ndo petitica de premiacdo de idéias de
melhoria, porém em relacdo a desempenho, ndo eme&stbuma politica que valorize
individualmente o colaborador que tem um desempédifarenciado.

Existem muitas celebracdes coletivas de recordegg@ranca do trabalho e recordes
de produtividade, porém néo passando de eventigofesom as equipes de sucesso.

Itens como: dominio do negdcio e do ambiente nd gpera, foco na qualidade do
trabalho (indice de produtividade, processo de omelhcontinua, organizacdo no posto de
trabalho, reducédo de custo, etc.), preocupacdo gmagar valor mais do que competir
internamente, oferecer ajuda e assisténcia aososputompartilhar conhecimentos e
experiéncias com 0s outros e expressar suas icliiaglareza sdo destacados no processo de

avaliacdo de desempenho anual do colaborador.

6.6.2 Praticas Vinculadas ao Profissionalismo Compigvo

O programa de beneficios da organizacdo € padamizara todos os colaboradores,
envolvendo: assisténcias meédica e odontoldgicambbelso de medicamentos, ticket
alimentacdo, seguro de vida, previdéncia privadgilia creche, dnibus e refeigao.

O nivel de diretoria e geréncia possui algumagetifdacdesup grade no plano de
saude, ampliando a rede de conveniados, celukre da empresa.

N&o existe nenhum sistema de diferenciacdo de ilo@mwefjue tenha por critério o
desempenho do colaborador.

A cooperacdo € uma caracteristica ressaltada paéles gerenciais e diretoria, sem
haver nenhuma expressao de competitividade ergas @rodutivas, inclusive a cooperacao €
um item destacado no processo de avaliacdo de pesbm através da competéncia
consciéncia social, conforme anexo 4.

A organizacdo apresenta uma razoavel estabilidadentgprego, pois a permanéncia
dos colaboradores, em média, conforme a amostta daos.

Em linhas gerais as admissdes sdo realizadas ngsscde entrada da organizacao,
quer dizer, nos cargos de nivel mais simples. Aigar&nvolve a absorcao de profissionais
oriundos dos programas da propria organizacdo demaprendiz, estagio técnico, estagio
superior draineeuniversitario.

A empresa investe em capacitacdo pratica de jodansomunidade, visando ter
colaboradores bem preparados, que residam proxiempesa e que tenham um vinculo

com a organizacgao, devido a oportunidade de emprego



Atualmente 90% do corpo gerencial e diretivo faundo do programa de trainee,
60% da supervisao foi oriunda de programa de aprendestagio técnico. Existem muitos
casos de aposentadoria, onde o colaborador tevestadperiodo de atividade laboral dentro
da organizacéo.

Os critérios de desligamentos ndo sao oficializgokla area de recursos humanos,
portanto, ndo existe uma politica de demissdestex@asos vinculados a ndo cumprimento
do codigo de ética. Foi observado, que existerascds desempenho abaixo do padrao, que
sao permitidos, sem grandes puni¢cdes ou desligasient

Os colaboradores, em geral, ttm seus desempenhtadag pelas competéncias
abaixo, conforme detalhamento do anexo 4: Inidatidulgamento Préatico, Consciéncia
Social/Cooperacdo, Comportamento de Lideranca,c8olde Problemas e Habilidade em
lidar com stress / estabilidade.

A lideranga tem outro perfil de competéncias a mesvaliados, inclusive sendo
definidas a nivel mundial, pela sede da organizagée sdo os citados a seguir, conforme
detalhamento do anexo 5: Foco nas NecessidadeLlims#es, Entrega de Resultados,
Superacdo da Complexidade, Pensamento Estrat®gioteria, Lideranca de Pessoas e Auto-

desenvolvimento e dos Outros.

6.6.3 Préticas Vinculadas a Promogé&o a Satisfacd@em-Estar

Como ja falado acima, a organizacao por ser umastnd quimica, atua fortemente
no tema seguranca e saude do trabalhador, quevenpoliticas e procedimentos que
resguardam a conduta do colaborador em prol dingegridade fisica. Varios programas na
area de saude séo identificados a partir dos expareslicos que possuem uma bateria de
exames além das exigéncias basicas da legislacéao.

Na area de ergonomia, sdo realizadas turmas @®tde tratamento de correcdo
postural, inclusive aberta para aposentados daizagfio. Existe uma equipe médica interna,
gue acompanha a saude do sistema auditivo dosocatidyes, sinalizando potenciais perdas,
para que a area da seguranca do trabalho promdkarias no processo de forma a amenizar
as consequéncias. Em casos de doencas cronicas diabetes, hipertenséo, séao realizados
de forma sistematica check-ups, onde os colabogadem zona de risco sdo destinados a
centros de tratamento da operadora de saude e rambealizado um acompanhamento

direto do médico responsavel da empresa.



Além desses outros programas foram implantadosres da dependéncia quimica,
onde a organizacdo promove tratamento e acompankampara colaboradores e familiares,
visando tratar esses males tdo comuns na societaftema séria e responsavel.

Em termos de capacitacdo e desenvolvimento dosaraldores, a organizagcao
investe fortemente na capacitacdo técnica e esdpedia, ainda deixando de lado questdes
comportamentais. N&o foi observada uma sistem&icpadronizacdo das acgbes de
treinamento, ficando ao encargo das gerénciaszag#o do tema.

Ainda no tema desenvolvimento, ndo foi evidenciatoa politica de carreira e
crescimento na organizacgao, identificando critée@companhamento por parte de recursos
humanos, apesar de ja fazer parte da realidadstodos de plano de sucessao, até o nivel
operacional, onde a lideranca identifica juntameot@ recursos humanos os colaboradores
que tem desempenho e requisitos para ocupacaogies caaiores.

A empresa possui uma pesquisa de clima, mas qda ai#o é sistematizada a sua
aplicacdo de forma a acompanhar a satisfacdo dasceéaboradores. Além disso, nao foi
observado nenhum programa em decorréncia da pasdeisclima, ou melhor, ndo foi
evidenciado que tal programa tivesse sido deseitolvara atender a uma insatisfacdo do

colaborador.

6.6.4 Préticas Vinculadas a Integragéo Externa

As questdes voltadas para atendimento do mercamloe$drcadas no cotidiano da
fabrica, conforme citado anteriormente, na ultinégatla, a organizag&o foi diminuida em
aproximadamente dois tergcos da sua estrutura nsilBralevido a queda das barreiras
alfandegéarias, 0 que ocasionou a entrada de @®dile baixo custo e precos mais
competitivos, impactando diretamente na queda dedda.

Os colaboradores aprenderam que a continuidade rdanipacdo depende
efetivamente do seu resultado econdmico-financeirogque esta ligado diretamente a
atendimento das expectativas dos clientes e depefgiéncia produtiva, pois ndo existe o
porqué de se ter eficiéncia, se 0 mercado naa\abes produtos da organizacao.

Os processos de inovacédo, nem sempre sdo par&msncdcealidades do mercado, e
sim para facilitar o processo produtivo, tornandor@nos agressivo para a vida do
colaborador, tornando mais agil e mais assertivo.

Como a organizacédo € de ambito global, os centeopedquisa e desenvolvimento

ficam localizados na Europa e Estados Unidos, @ daz com que a grande maioria dos



produtos a serem fabricados no Brasil, ja estejatingnizados, sem muitas possibilidades de
inovacao no produto propriamente dito.

A empresa possui certificacdo 1ISO9000, 1ISO1400(6EIA514001, o que nos leva a
busca pelas praticas de exceléncia no que tangédapes meio-ambiente e saude do

colaborador.

6.6.5 Praticas Vinculadas a Recompensa e Treinament

Conforme comentado anteriormente, a empresa nduipas sistema de premiacoes
gue valorize o desempenho diferenciado do colaboyakistindo apenas um programa de
sugestdes, onde as idéias que produzem resultasimtayvel sdo recompensadas.

A empresa possui um programa de participacdo nesodu que premia 0S
colaboradores conforme as metas estabelecidasaaecaltas no ano. Os critérios sao
coletivos, destacando o desempenho e resultadeedacéamo um todo. Conforme pesquisa
salarial realizada pela propria empresa, os valgegicados pela organizacdo estédo
superiores que a média do mercado de indUstrigsatiele porte do Rio de Janeiro.

Alguns eventos sociais ocorrem durante o ano, csipett, confraternizacéo de final
de ano, aniversario da empresa, onde o0s colabesdwwrmalmente recebem brindes
simbdlicos como camisetas, bonés, cadernos, canetdEm disso, existem eventos
comemorativos de projetos especificos que tambémreodistribuicdo de brindes porém
sendo restrito as partes interessadas.

Grande parte dos processos de melhoria é frutcstlelas realizados pelas equipes
técnicas das fébricas, projetos e manutencdo, ggsupm sistemética de andlise para
identificar pontos criticos que diminuem gargalegpdoducédo e mitigam riscos de seguranca.
Porém grandes inovacdes sO0 sdo implantadas comoestaprovacao de diretoria a nivel

mundial.

6.6.6 Praticas Vinculadas a Promocéo ao Relacionante Interpessoal

A organizagéo estudada durante muitos anos teve detores, profissionais vindos
do exterior, onde as relagbes eram extremamemate drde razoavel autoritarismo, conforme
relatado por alguns colaboradores. Ha aproximadgeareanos que os diretores da unidade
sao profissionais brasileiros que fizeram carreaabrganizacdo. Por caracteristicas pessoais

desses diretores, 0 acesso a eles € aberto, aeesatigma do cargo, eles se posicionam de



maneira cordial e franca perante todos os colabogad Sao pessoas com atitudes
carismaticas, o que facilita muito a credibilidadeslacionamento junto a eles.

A linha gerencial possui caracteristicas mais t&mido que de gestdo de pessoas,
alguns possuem carisma, mas de forma comedidageah os gerentes ndao tém suas salas
nas areas que lideram, dificultando a aproximacaéatrd da rotina diaria com o0s
colaboradores. De forma geral, a relagédo é conplimém sugerindo superficialidade.

A lideranca de primeira linha, que estdo em corda&io com o corpo operacional ou
administrativo € de caracteristica predominanteengftnica, o que dificulta muito a gestéo
de pessoas. Muitos se ap6iam no poder do conhettirde anos do processo produtivo para
liderar a equipe, reservando ao conceito liderang@lesmente o ato de distribuir tarefas e
dizer o que fazer e como fazer. Na maioria dassjezsses lideres sdo permissivos e omissos
diante de algumas atitudes ou desempenhos abakespéoado.

As celebracdes pessoais de aniversarios sdo coaguziais por iniciativa da equipe
do que por determinagdo da empresa, ficando asncoragdes ao encargo dos grupos que

socialmente sdo mais préximos.



CAPITULO 7 — CONCLUSOES

Concluimos neste trabalho, que a organizacdo ekudésK, tem uma relacdo de
longo prazo com os seus colaboradores, proporaimnaantratacdes para profissionais em
inicio de carreira, para que estes possam trilmaMSK.

A cultura organizacional é fortemente voltada pquestdes mais técnicas, como
exceléncia, foco no cliente e atendimento ao mercashsumidor. Em termos de elo de
ligacdo, a cooperacdo € o fator mais evidenciadmocpratica institucional, através do
reconhecimento da dedicacdo e companheirismo dividod em sua equipe. Esse
comportamento € ainda mais reforgcado, quando aetigap € vista como pouco praticada na
organizacao.

As praticas voltadas a gestdo humana, como sdttsfacbem-estar, treinamento e
recompensa e relacionamento interpessoal, nao tensolldacdo na percepcao dos
colaboradores.

Em linhas gerais, a VSK é uma organizacdo que racsleds praticas de gestao por
questdes mais técnicas do que humanas. Poréng oona geracao de individuos, a geracao
y, que agora busca muito mais desafios, satisfpedsoal, respeito e reconhecimento, talvez
a organizacdo precise repensar tais praticas, @artnuar sendo atrativa e retentora de
talentos.

Evidenciamos neste trabalho que a cultura percedsitfafortemente ligada as praticas
de gestdo da organizacdo, ndo havendo grandescdesode praticas e percepcdo do
colaborador. Ressaltamos dois pontos de discaadénde apresentaram uma percepcéo de
razoavel aplicacdo e ndo foram evidenciadas psatjeeencias, sédo eles: a criatividade como
requisito para ocupacao de posicdo gerencial escionento profissional como requisito a
permanéncia do colaborador na organizacao.

Concluimos que a baixa percepcao das questdesntfera: chefias diretas como pais,
empregado ter treinamento para desenvolver cudaiild, premiacdo para desempenho
diferenciado, regularidade no desenvolvimento dgnamas para a aumentar a satisfacao do
empregado, devem-se a auséncia de praticas de gestfue tange a treinamento, carreira,
sistema de bonificagdo voltado para desempenho eledenvolvimento de programas
vinculados a satisfag@o do colaborador. Na verdaglenédias identificadas nessas questdes
apresentam valores mais positivos do que a reaidagraticas nos permite avaliar.

Em termos de confianca do colaborador na orgarozdoé possivel identificar que

nesta organizagdo, as questfes voltadas para lébicaestidade, solidez, respeito ao cliente,



seguranca do emprego tem um alto nivel de crediioié. Isto €, o colaborador confia nas
acoes, critérios, parametros que a organizacda adadecorrer da sua gestao.

Ainda é importante destacar que o tema demissdamemboa credibilidade entre os
colaboradores, apesar de ter um pequeno grupo eoregeéao distinta. Ja os assuntos como
crescimento do empregado e reconhecimento finangeissuem grupos de igual peso de
discordancia e concordancia, isto €, sdo pratiéasconsolidadas ou nao transparentes, de
forma a alcancar a maioria dos colaboradores, derdiscussdes e antagonismos dentro da
organizacao.

Foi evidenciado que da mesma forma que se configualtura organizacional,
voltando-se para questdes do negdcio, os pontasai@ credibilidade do empregado na
organizacdo também sao voltados a imagem do negdsauestdes voltadas a praticas de
motivacdo humana como na cultura, sdo ainda cagfuse tendo total clareza entre os
colaboradores.

Foram detalhadas neste trabalho andlises buscalwhtificar a interferéncia de
variaveis demograficas na percepc¢ao da culturalospassivel concluir que ndo existe uma
interferéncia sistematica e recorrente das vasagemograficas levantadas na percepcéao da
cultura na sua totalidade, porém em alguns poatnsd importante alguns destaques.

O nivel hierarquico é capaz de produzir percepd@esenciadas nos seus ocupantes,
devido as responsabilidades que estes tem em damerque as praticas de gestdo sejam
realizadas na organizacdo, isto foi evidenciadaseliscrepancias entre os grupos, na
percepcdo da cultura, pois em 4 fatores, o oparaliécnico apresentou uma percepcao
significativa inferior ao da geréncia.

Os fatores que ndo apresentaram diferenca sighiicaem relacdo ao nivel
hierarquico, foram o de profissionalismo competite integracao externa, respectivamente o
de menor e maior percepcdo de toda a amostradélasis variaveis, as diferencas de
percepcdo encontradas sao pontuais, sem nenhumoampnto que referencie uma
conclusao neste estudo.

O fator integracdo externa possui uma percepcaeniente consolidada entre os
colaboradores, ndo apresentando nenhuma divergémpi@rcep¢cao entre 0s grupos.

Da mesma forma, que tratado o comportamento daepgio da cultura
organizacional conforme as variaveis demogréfiftdisabordado a questdo da confianca do
colaborador na organizacéo, onde pudemos concaleiegte tema sofre menos influéncia das

variaveis demograficas que a cultura organizaciorg@@ndo da mesma forma, constatado a



inexisténcia de relacdo sistemética e recorrenteadi@vel demogréafica na percepcao de
confianga do colaborador na organizagéo.

Como ponto de observacdo, trazemos a tona, a ehridvel hierarquico que
apresentou algumas diferencas de percepcéao dawgafimostrando em 3 dos 5 fatores uma
percepcdo mais favoravel da geréncia em detrimeedtooperacional/técnico.

Outro ponto de destaque, foi que ndo houve nentoeamalacéo significativa entre
idade e tempo de servico com os fatores de comdjangs levando a concluir, que a
percepcdo de credibilidade é consolidada com poelcpo de casa ou idade, ndo sendo
necessario permanecer na empresa para percebeagpditerenciadas.

Considerando a correlacdo entre cultura organimatie confianga organizacional,
conclui-se com esta pesquisa que todos os fatalasrais, exceto o de profissionalismo
competitivo, contribuem positivamente e diretamepéea a confianca do colaborador na
organizacao, alguns de forma mais direta outrdsrdea mais discreta.

Destacamos que o fator de confianca que sofre nrdloéncia das praticas culturais
€ o0 de Promocao do crescimento do empregado, queurtea alta correlacdo com fatores
como satisfacdo e bem-estar, recompensa e treitamgrofissionalismo cooperativo e
promocao ao relacionamento interpessoal.

Além dessa conclusdo, podemos identificar claramenie o fator de solidez
organizacional é o que sofre menor influéncia ddua organizacional, com uma baixa
correlacdo com os fatores da cultura.

O fator cultural profissionalismo competitivo € @egqmenos contribui para a
ampliacdo da confianca do colaborador, sendo emnslgasos, indiferente. J& o fator
cultural da prética de integracdo externa, apesared fortemente percebido como um traco
da organizacdo, € o segundo que menos contribai paampliacdo da confianca do
colaborador na organizacéo, ja que este se refguesides mais de negocio, voltando-se ao
externo (clientes e mercado).

Foi evidenciado no decorrer do trabalho, que arozggdo VSK ndo possui politicas e
procedimentos estruturais no que tange a gestfesimas, como plano de carreira, plano de
treinamento, politica de promocao e desligamer@@om a auséncia dessas regras podemos
inferir que a percepcao positiva que se existeultaira e da confianca, se da por questdes
voltadas ao capital social, como transparéncia ®iatmlidade nas relagbes durante as
décadas de existéncia. Como o grupo em questaartefmstorico de anos de permanéncia

na organizacao, concluimos que o compartilhar ede@mmento no dia-a-dia substitui um



plano de treinamento estruturado, que a confiaagadecisées sdo maiores devido a relagéo
de confiabilidade, pois regras e critérios naoterispara embasar tais decisdes.

Percebemos entdo que fatores identificados noat@pitial da organizacao de alguma
forma impulsionam a cultura e a confianca em gemido este um forte aliado da gestéao de
pessoas da VSK. Faz-se necessario, um estud@prafsindado das variaveis que envolvem
o capital social para termos uma analise maistigdal e conclusiva, porém tal estudo nao foi
objeto deste trabalho.

Em sintese, este trabalho conseguiu a contentodagshs hipoteses estabelecidas,
evidenciando uma organizagdo com uma cultura raaismal do que humana, voltada para o
negocio, do que as praticas de desenvolvimenteanhecimento humano, sendo a cultura
percebida razoavelmente consonante com as précgsstdo de pessoas desta organizacgao.
Além disso, demonstrando que as praticas que ezl gestdo do capital humano séo as
que mais impactam o nivel de confianca dos colalooes desta organizacdo, isto é,
indicando como ponto critico para elevacao da aeagé do colaborador na organizacao, a
intensificacdo de praticas na cultura da organzagée envolvam desenvolvimento,
relacionamento e reconhecimento humano. Ressaltaim@a, que tais praticas devem ter
seus critérios e premissas fortemente comunicatdprma clara e transparente, visando
diminuir as incertezas.

Vale formalizar que este trabalho tem o propést@studo delimitado, que nao se faz

possivel estabelecer teorias e padrdes aplicaveiganizacdes em geral.
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ANEXOS
ANEXO 1
Os questionarios a seguir sdo destinados a fi€ataos, onde pedimos a sua participacéo

respondendo com o maximo de aplicacéo a sua rdaliatrabalho.

Salientamos que ndo ha nenhum propdsito em ideartii respondente, salvaguardando o seu

anonimato.

Idade ANOS

Tempo de Casa ANOS

Operacional/Técnica
. Administrativa

Natureza da Funcéo
Chefia/Supervisao (Lideranca)

Gerencia

Masculino
Sexo

Feminino

Ensino Fundamental Completo

_ Ensino Médio Completo
Escolaridade

Superior Completo

O000000000

Pds-graduacdo Completa




ANEXO 2 - IBACO
INSTRUMENTO BRASILEIRO PARA AVALIACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Vocé encontrard, nas paginas seguintes, uma sgridirchativas relacionadas as diferentes
praticas e procedimentos que sdo comumente adataddis-a-dia das empresas. Assinale o
grau em que cada uma delas caracteriza sua empuesa,escala de 1 a 5, conforme a escala
abaixo:

1 = N&o se aplica de modo nenhum

2 = Pouco se aplica

3 = Aplica-se razoavelmente

4 = Aplica-se bastante

5 = Aplica-se totalmente
Sua resposta deve refletir o que de fato acontecampresa e ndo a sua opinidao pessoal ou
grau de satisfacdo com o que ocorre. Respondafapor, a todas as afirmativas, nao

deixando nenhuma em branco.

NA EMPRESA EM QUE EU TRABALHO .......

[EEN

. () Os empregados tém ampla liberdade de acessdiretores

N

. () O atendimento as necessidades do clienteaédaisimetas mais importantes

w

. () As necessidades pessoais e 0 bem-estar migsridrios constituem uma preocupacgao
constante da empresa

4. ( ) Persegue-se a exceléncia de produtos e esmigno forma de satisfazer aos clientes

5. ( ) Os empregados que apresentam idéias inovadostumam ser premiados

6. ( ) Investe-se no crescimento profissional dopregados

7. () O acompanhamento e atendimento das necessidad clientes é feito

constantemente

8. ( ) Mantém-se relacdes amigaveis com os clientes

9. ( ) Os chefes imediatos sdo como pais para osegragos

10.( ) Os empregados recebem treinamento para poudd¥senvolver sua criatividade

11.( ) Os empregados sédo premiados quando apresantaiesempenho que se destaca dos

demais

12.( ) Programas para aumentar a satisfacdo dosegagws séo regularmente desenvolvidos



13.( ) E pratica comum a comemorac&o dos anivesggtos empregados

14.( ) A preocupacao do empregado com a qualidadgeulservi¢co é bem vista

15.( ) As inovacgbes sao em geral introduzidas piamader as necessidades do mercado

16.( ) Eventos sociais com distribuicdo de brindeEs@mumente realizados para os
empregados

17.( ) O esforgo e a dedicagéo ao trabalho sdodadds bastante apreciadas

18.( ) Programas destinados a melhorar o bem-estagmpregados sao implementados e
testados

19.( ) O profissionalismo dos empregados é vistoc@wama grande virtude

20.( ) As relagbes entre empregados e membros desdtldo sdo cordiais e amigaveis

21.( ) A preocupacao em superar as dificuldadesala-diia € vista como de grande valor

22.( ) Os empregados que demonstram dedicacaoréaeslei colaboracdo sdo os melhores
modelos a serem seguidos

23.( ) Somente os bons empregados recebem bengficddbes garantem um melhor bem-
estar

24.( ) A criatividade € um dos requisitos basicom@aocupacao de cargos gerenciais

25.( ) O crescimento profissional é consideradospeisavel a permanéncia do empregado
na casa

26.( ) As inovacgtes costumam ser introduzidas asrdeéprogramas de qualidade

27.( ) Os empregados se relacionam como se fossengrande familia

28.( ) Os empregados costumam ser premiados quédcaltam metas pré-estabelecidas

29.( ) A competicao é valorizada, mesmo que de fardwsadia, porque o objetivo maior da
empresa é a produtividade e o lucro

30.( ) A competicéo é vista como indispensavel &otdo de bons resultados



ANEXO 3 - ECEO

ESCALA DE CONFIANCA DO EMPREGADO NA ORGANIZACAO —EEO

Ao responder este questionario, é preciso que penée na sua empresa de trabalho como
um todo e ndo apenas em sua area de atuacao.uif ség apresentadas frases que tratam de

aspectos de sua empresa. Para responder, utdegumte codigo:

1 = Discordo totalmente

2 = Discordo

3 = Nem concordo, nem discordo
4 = Concordo

5 = Concordo totalmente

Dé suas respostas anotando nos parénteses quedantecada frase o numero (de 1 a 5) que
melhor representa sua opinido. Por favor, ndcedgirestdes sem resposta. Lembre-se de

gue ndo ha respostas certas ou erradas.

) Nesta empresa o empregado pode ser demé@rdaeceber explicagbes convincentes.

) Esta empresa € ética.

) Acredito na estabilidade financeira dessaresg
) O empregado pode acreditar nas informacgOeegia empresa divulga.

o gk w DN R

(
(
( ) Esta empresa considera apenas seus propi@ossses.
(
(
(

) Para esta empresa, o cliente tem o direigedéenformado sobre assuntos que lhe
dizem respeito.
7. ( ) Esta empresa oferece condicdes reais para gogregado se desenvolva.
8. ( ) A demissao de empregados segue um procedmenhecido por todos.
9. ( ) O salario pago por esta empresa corresparglesiorcos do empregado.
10.( ) Esta empresa segue normas para promoveesguggados.
11.( ) Os dirigentes desta empresa demitem empredaakeando-se em julgamentos
pessoais.
12.( ) Esta empresa da oportunidade de crescimeofisgional ao empregado.
13.( ) Esta empresa ocupa uma posicao segura riaeaide atuacao.

14.( ) As normas para demissao de empregados sas.cla



15.( ) Esta empresa esta preparada para sobregiveisas econdmicas.

16.( ) Os contratos estabelecidos por esta empéesaasitajosos para todos.

17.( ) Esta organizacgéao incentiva o crescimentoigsmhal de seus empregados.

18.( ) A solidez econbmica desta organizacédo daraaga aos empregados.

19.( ) Os clientes desta empresa sabem que podeaitacma solidez dela.

20.( ) Esta empresa é conhecida por trabalhar deinaaresponsavel.

21.( ) Esta empresa € conhecida por seu poder eccmom

22.( ) Esta empresa valoriza o trabalho do emprefjadonceiramente.

23.( ) Aqui, os empregados sédo demitidos a qualquenento, independente das normas da
organizacao.

24.( ) Ser honesta com os clientes é principio étesia empresa.

25.( ) Aumentar salario € uma forma de reconhecimdasta empresa.

26.( ) O plano de carreira desta empresa permitescticnento profissional do empregado.

27.( ) O cliente € respeitado nesta organizacao.

28.( ) O trabalho do empregado € reconhecido parasganizacdo por meio do salario.



ANEXO 4 — COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Descritivo de Comportamento para Avaliagdo de Deseino

Solucédo de Problemas

* Observa os problemas por diversos angulos.

« |dentifica os problemas e estabelece passos pEolvédos dentro do tempo
estipulado.

* Levanta informacfes / dados adicionais quando sades.

* Informa aos outros sobre o andamento das targfasbemas.

» Reage a fatos novos com flexibilidade, consideteastidéias.

» Identifica situacdes e opinides distintas e ingastiom profundidade

» Oferece sugestdes e solicita opinides no processonthda de decisdes.

» Avalia e prop0e diferentes alternativas de solucdes

» Estabelece prioridades em fungéao de importanm@éeeancia.

* Pensa autonomamente, desprendido de influénciameast

» Prop6e solugdes logicas fundamentadas em analidaap(devera ser avaliado
independentemente da aplicabilidade).

» Estrutura problemas complexos, identifica relagssenciais entre diferentes
conjuntos de dados ou informacfes e chega ao osiproblemas.

» Atua de maneira metodica, analitica e conceituatenen

» Esta cheio de idéia e atinge, se necessario, adsglsurpreendentes ou néo

convencionais.

Julgamento Préatico
* Avalia fatos e solucdes de forma abrangente (sobdgpassuntos e departamentos).
« Da exemplos de aplicabilidade de solucdes.
» Considera as consequéncias/riscos/impactos nas agi#Esa sua aplicabilidade.
» Desenvolve metas e objetivos realistas.
» Desenvolve e busca estratégias de médio e longo pexa uma forte posi¢do nos
mercados futuros.
» Possui pensamento e analise estratégica (percatlem@sos mais amplos).
» Define procedimentos ou processos de solu¢cdo desream os objetivos.

» Tira vantagens das sinergias e conexdes dentreeeosmnegocios.



« Simplifica as a¢les para agilizar sua viabilidadm@antacao.
» Exemplifica com experiéncias praticas j4 conhecidas

» Demonstra entendimento de rela¢cdes econbémicascadesociais, ecoldgicas, etc.

Iniciativa
* Age pro-ativamente frente a uma situacao. Faz rendatdes, aprecia sugestoes,
busca diferentes solugoes.
* Mostra dedicacao, questiona assuntos desconhecidos.
* Persegue metas e tarefas com energia e persisténcia
* Nao desiste apesar de obstaculos, dificuldadesadids.
» Defende seu ponto de vista e sua posi¢cao quandfiatis e continua em frente.
» Defende suas decisdes e argumentos.

* Propde objetivos, metas, solucdes, propostas, gdega conceitos.

* Busca alternativas para atingir os objetivos epesocupacdo com tempo de resposta.

« E preocupado com seu auto-desenvolvimento e autivanao.
» E preocupado com a seguranca do trabalho (conhgileza os E.P.l.’s. e

procedimentos em sistemas de emergéncia, etc).

» Demonstra interesse. Compromete-se com o0s objetiaisancar e com o andamento

das acdes do grupo.

e Antecipa-se aos acontecimentos (nao reage apenas).

« Redireciona grupos dispersos e se preocupa compmtde cumprimento das tarefas.

+ Habilidade em lidar com stress / estabilidade

» Permanece calmo, mesmo em situacfes ndo usuasdpree prazos, falhas, conflitos,

etc).

* Mantém-se auto-confiante, tem auto-controle e catopa.

* Age de forma consistente, dirigido aos seus olgstitnesmo sob estresse, ndo perde a

perspectiva.
* Resiste a frustracdes e supera os desafios.
» Controle e dominio emocional em situacéo de pressao
» Aceita construtivamente suas deficiéncias e en@grps. Possui senso de auto-

critica.

« Demonstra seguranca e coragem para enfrentar alostadificuldades, problemas ou

oposicoes.



Adapta sua conduta de acordo com as mudancasrdasstancias, prioridades e

pressdes, mantendo o desempenho.

Consciéncia Social / Cooperacéo

Estabelece contato com os outros com facilidadegessivel, comeca uma
conversacao rapidamente.

Promove o trabalho em equipe.

Resolve conflitos, promove o consenso no grupadribom para uma atmosfera
positiva no grupo.

E orientado para o atendimento das necessidadgidte (interno e externo).

E mais preocupado em agregar valor do que conipg&tinamente.

Oferece ajuda e assisténcia aos outros.

Compatrtilha seus conhecimentos e experiéncias soputoos e expressa suas idéias
com clareza.

Tem foco nos resultados globais (sente-se respehgélo atingimento dos objetivos,
conhece as implica¢des do seu trabalho no proghsisal).

Aplica conhecimentos técnicos em sua funcao (tegmmd voltadas para processos da
area de atuacéo).

Domina o negdcio e o ambiente no qual opera.

Executa seus trabalhos conforme politicas e noda@&snpresa (Qualidade, etc.).
Tem foco na qualidade do trabalho (indice de preidiatde, processo de melhoria
continua, organizacao no posto de trabalho, redde&unisto, etc.)

Abertura para receber e dar feedback.

Apresenta bom relacionamento interpessoal entedochdores, fornecedores e
clientes.

E sensivel frente as necessidades dos outros (@jnpat

Mostra tolerancia aos diferentes pontos de vigimi@es e contribuicdes.

E flexivel. Entende e aprecia perspectivas difeentopostas as suas proprias.
Demonstra autenticidade e coeréncia entre o ditoealizado.

Aprimora construtivamente suas idéias e opinidesrtir das sugestdes dos outros.

Comportamento de Lideranga

Exercita lideranca e assume a lideranca em sitsad@grupo.



Obtém o suporte dos outros para suas idéias, metagtivos.

Motiva, convence e desenvolve os colaboradores.

Encoraja e fornece suporte para o desenvolvimesg@adlaboradores até o seu
maximo potencial.

Define metas, determina a delegacgao das respodsale$, toma decisdes, controla e
avalia os resultados.

E influente e confiante.

Desenvolve habilidades dos colaboradores atravéssidios, oportunidades,
qualificacéo, projetos, etc.

Auxilia o outro a desenhar sua evolucéo e respdimabse pelo auto-
desenvolvimento.

Negocia e define claramente as ac¢des, objetivesponsabilidades.

E preocupado em desenvolver / propiciar um bom emtbide trabalho (clima
agradavel, de confianca, respeito e cordialidade).

Vive os valores da empresa, exemplificando no digaa

Agradece, reconhece e parabeniza pelas contrilsucgiestrutivas.

Direciona o time e orienta para atingir o melhaeatepenho.

Obtém comprometimento e influencia no atingimerts abjetivos. Monitora os
objetivos.

Age como modelo (faz aquilo que fala e é exemplaliatura, integridade e ética).
Remove obstaculos que impedem a performance.

Tem clareza no processo de comunicacao e compairtiitrmacdes-chave com o
time.

Abertura para receber e dar feedback, bem comajteragéio desse processo continuo

com quem se relaciona no trabalho.



ANEXO 5 - COMPETENCIAS DE LIDERANCA
Descritivo de Comportamento para Avaliagao de Deseimo

Foco nas Necessidades dos Clientes

Coloca o cliente em primeiro lugar.

Conhece os clientes interna e externamente, ed@gerum entendimento das suas
necessidades por meio de uma colaboracéo proxima.

Fornece produtos e servigcos com a velocidade @ladgde esperada, assim
cumprindo as promessas feitas.

Aperfeicoa produtos e servigos antecipando as sigleees do cliente e as tendéncias
da concorréncia, assim criando valor mutuo.

Cria vantagens competitivas através de inovacoesatundam as necessidades do
cliente.

Mostra sensibilidade cultural em relacdo aos ae@tuais e potenciais.

Estabelece relacionamentos de longo prazo comergasd ganhando sua confianca e

respeito.

Entrega de Resultados

Fornece produtos e servigos com a velocidade @ledgde esperada, assim
cumprindo as promessas feitas.

Estabelece alvos desafiadores, mas realistas.

Busca meta com energia, entusiasmo e determinagéo

Monitora o progresso, buscando informacdes desatifes perspectivas, prevendo
obstaculos e tomando medidas oportunamente.

Resolve conflitos, estabelece as prioridades @sretaloca recursos de forma
consistente.

Aceita desafios, supera resisténcias e lida codifiaaldades criativamente.

Cria valor a partir da ampla diversidade das pessaarganizacao.

Reconhece quando parar uma discusséao, toma deeis8escompanha.

Pensamento Estratégico

Traduz a estratégia atual do negdcio em praticeaomal local.



Mostra um comprometimento claro com a estratégi@eg@cio e inspira confianca na
trajetéria que a empresa esta seguindo.

Reconhece quais fatores externos vao possivelmangar um impacto significante
no negaocio.

Contribui com propostas para desenvolver a esteatignegocio de longo prazo.
Leva em consideracdo uma visao global quando t@tiad@ks de negacio.

Age com base em pressuposi¢des plausiveis sobrtiess tendéncias do negdcio.

Lideranca de Pessoas

Demonstra os valores da empresa através de ag3es/adera pelo exemplo.
Inspira nos outros uma paixao pelo sucesso, ddretodportunidades e poderes para
atingirem um desempenho excelente.

Demonstra coragem, decisao e atitude de “possd’ faaesmo perante situacdes
dificeis e desafiadoras.

Da uma direcdo clara e convincente para 0S outguErem.

Da feedback aberto e claro e recompensa e reconlgEsmpenho de forma justa.
Valoriza os individuos com talentos, capacidadesrspectiva diferentes na
organizacao.

Encoraja a iniciativa propria e a responsabilidageEsoal.

Adota um estilo de lideranca adequado a cada &ituac

Monta equipes de alto desempenho.

Cria valor da ampla diversidade das pessoas naiaeg#o.

Auto-desenvolvimento e dos Outros

Reconhece as proéprias forcas e necessidades de/degaento.

Pede feedback dos outros e toma medidas corretmassposta a eles.
Busca e oferece oportunidades para ampliar o conkato.

Encoraja um ambiente onde as opinifes diferentes)géressas livremente e
valorizadas.

Reflete sobre os sucessos e falhas e aprende cemoes

Cria um ambiente de treinamento que otimiza o dpsaho dos funcionarios.



Aceita responsabilidade pessoalmente pelo desamatto dos outros, mostrando
um interesse sincero nas aspiracoes de carred@sgjada a desenvolver plenamente o

seu potencial.

Superacao da Complexidade

Entende como as coisas séo feitas em nosso ambanpdexo.

Identifica como as coisas podem ser feitas de fonmaia simples e eficiente, e toma as
medidas necessarias.

Desafia e elimina as atividades que nao criam valor

Simplifica e diminui processos do negécio.

Equilibra a necessidade de controle com o deseyeldeidade e eficiéncia.

Da poder as pessoas para que as decisdes sejadasod@aforma mais proxima
possivel do cliente.

Aceita as mudancas, desafiandstatus quo

Parceria

Cultiva um network ativo dentro e fora da empresa.

Confia nos outros e constroéi relages de confianca

Ganha respeito sendo aberto, honesto e justo.

Respeita as diferencas alheias e responde asexessitlades e preocupacoes.
Coopera efetivamente em toda a organizacao.

Lida com conflitos de forma construtiva, buscandloges onde ambos os lados tém
vantagens.

Compartilha ativamente informagdes e conhecimento.

Torna-se um parceiro valioso, que busca idéiasj@gs e conselhos.



