VALORES E PRATICAS ORGANIZACIONAIS DE UMA PEQUENA EMPRESA
INDUSTRIAL: UM ESTUDO QUALITATIVO SOBRE A PERCEP(;AO DOS
FUNCIONARIOS
Camila Maximiano dos Santos
Mestranda do Programa de P6s Graduacgéo
da Universidade Presbiteriana Mackenzie

RESUMO

A pesquisa consistiu na busca qualitativa de significados, entendimentos e percepcoes
explicitados pelos funcionarios de uma pequena empresa industrial explicitada em suas
praticas diarias a partir dos valores organizacionais expressos pelo empresario, os valores
declarados. Consideramos publico da pesquisa seis colaboradores desta organizacdo, sendo
dois lideres que ocupam cargo de gestdo, um administrativo e um produtivo e quatro
colaboradores técnico-operacionais. A estratégia metodoldgica baseou-se na pesquisa
qualitativa, descritiva e exploratoria, através do estudo qualitativo basico. Utilizou-se da
analise documental e entrevista semiestruturada com os funcionarios, compreendendo e
interpretando conforme os entendimentos das realidades percebidas por cada individuo
(FLORES, 1994). Para anélise de resultados utilizando-se da categorizacéo, o contetido das
entrevistas nos revelaram que € além de uma comunicacdo que inclua alguns artefatos e
simbolos, € necessaria uma comunicacdo que ajude a convergir o significado pessoal ao
significado organizacional, vista como ferramenta de interacdo, disseminacdo, capaz de
relacionar os pensamentos organizacionais com os individuais. Espera-se que estes resultados
possam contribuir para a gestdo e a conscientizacdo de funcionarios, que cada vez mais,
precisam de informag&o para entender e executar corretamente sua rotina de trabalho.

Palavras-chave: valores organizacionais, cultura organizacional, significado para
funcionarios, comunicacao, pratica organizacional.

ABSTRACT

The research was qualitative in search of meanings , understandings and perceptions
explained by employees of a small manufacturing company explained in their daily practices
from the organizational values expressed by the entrepreneur , the declared values . Consider
public research six employees of this organization , two leaders who occupy a management
position , an administrative and production employees and four technical-operational . The
strategy was based on qualitative, descriptive , exploratory qualitative study through the
basics. We used the analysis of documents and semi-structured interviews with employees ,
understand and interpret the understandings of reality as perceived by each individual (Flores
, 1994) . To analyze the results using the categorization , the content of the interviews
revealed that addition is a communication that includes some artifacts and symbols |,
communication is required that helps converge personal meaning to the meaning
organizational seen as interaction tool , spread , able to relate to the individual organizational
thoughts . It is hoped that these results will contribute to the management and employee
awareness , which increasingly need information to understand and properly perform his
routine work .

Keywords: organizational values , organizational culture, meaning for employees,
communication, organizational practice.



INTRODUCAO

A organizacdo é constituida por pessoas que, em conjunto, sdo responsaveis pelo
desenvolvimento e consolidagdo de culturas, tradi¢Oes, rituais, rotinas, normas, padroes,
praticas e valores organizacionais. Ha grande importancia ao estudo da cultura organizacional
por considerar que ela é determinante do desempenho individual, da satisfacdo no trabalho e
da produtividade da empresa (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000, p.2). Um dos fatores
envolvidos no @mbito da cultura organizacional sdo os valores, percebidos pelas praticas
organizacionais.

Além das conotacGes variadas e mudanca que a palavra valores tem na linguagem
comum, é usado em um sentido técnico em filosofia, economia, arte e, cada vez mais, em
psicologia, sociologia e antropologia (KLUCKHOHN, 1951, p. 437; GOUVEIA et al, 2008).

No estudo dos valores organizacionais, Tamayo (1996) prop6e como alternativa
estudar os valores organizacionais a partir da percepcdo que os empregados tém dos valores
existentes e praticados na sua empresa. Espera-se que no discurso dos empregados, ainda que
ndo cotidianos, possa ser observadas analises diretas dos valores da sua organizacdo ou
alusOes indiretas a eles.

Isto porque os empregados tém uma visdo relativamente clara dos valores que
predominam na sua organizacdo. E analisando-os a partir da percepcdo dos empregados €
como se 0 pesquisador estivesse utilizando observadores internos, envolvido ativamente no
processo coletivo, para identificar as prioridades axioldgicas da organizacdo (TAMAYO,
1996, p. 66).

Embora ndo seja foco deste estudo, Oliveira e Tamayo (2004) desenvolveram um
instrumento quantitativo para avaliar a percep¢do dos empregados através de questionarios
objetivos, isto porque critica a abordagem de identificar os valores organizacionais a partir de
documentos da organizacdo, uma vez que os Vvalores assim identificados podem estar
presentes em documentos, mas ndo, efetivamente na pratica organizacional e, em
consequéncia na mente das pessoas.

Mais proximo, em uma proposta qualitativa, Domenico (2008) em seu estudo sobre 0s
valores relativos a competicdo organizacional (VRCO) entende que para chegarmos a esses
valores seja necessario o conhecimento das praticas, que somente podem ser depreendidas
estudando-se a historia organizacional, tendo como categorias de analise as crises
presenciadas pelos diversos stakeholders, bem como os interludios.

A nossa proposta de trabalho é desenvolver uma pesquisa qualitativa basica, o que
inviabiliza qualquer alternativa que busque utilizar caminho semelhante a proposta de
Tamayo (1996). Dada a limitacdo de tempo e escopo de nosso trabalho, o caminho trilhado
por Domenico (2008) em sua pesquisa qualitativa para identificacdo das préaticas
organizacionais também ndo se mostra viavel para 0 momento.

Utilizaremos, entdo, como base a leitura dos valores esposados e respectivas
descricdes e a sua comparagdo com a tipologia cultural de Cameron e Quinn (1999), buscando
a tendéncia da empresa estudada para o perfil de cultura, considerando a empresa estudada do
ramo metalurgico.

Contudo, o problema de pesquisa desse estudo e: Qual o significado dado pelos
funcionarios aos valores e praticas organizacionais de uma pequena empresa industrial?



Nesse sentido, o objetivo geral deste estudo consiste em entender os diferentes
significados que possam ser atribuidos aos valores declarados de uma organizacao, enquanto
0s objetivos especificos sdo: a) conhecer os valores declarados pela organizacgdo; b) investigar
o0 significado dado pelos colaboradores acerca dos valores da organizagdo; c) descobrir as
experiéncias vivenciadas de aplicacdo destes valores organizacionais nas atividades diarias.

Para tanto, nosso estudo estd divido para melhor compreensdo em partes: esta
introducdo, o referencial tedrico que apresenta valores e praticas organizacionais e cultura
organizacional, a metodologia que justifica a abordagem qualitativa interpretativa, as analises
e resultados que demonstram os principais achados e, por fim, a concluséo e o referencial
bibliogréfico.

REFERENCIAL TEORICO

Os valores despertam interesse de multiplas areas do conhecimento, seja em sua
abordagem individual ou organizacional, reconhecendo a importancia tanto pragmatica
quanto cognitiva desempenhada por este constructo nos varios contextos sociais. Veremos
que o arcabouco teérico de valores é longevo e vasto, sendo variadas as abordagens
disponiveis para o estudo dos valores organizacionais.

Embora exista a ideia de paralelismo entre a estrutura de valores pessoais e
organizacionais, os individuais se diferem dos organizacionais principalmente em suas
funcdes. Segundo Tamayo (1996, p. 131), os valores organizacionais servem “para a
construcdo da identidade social da organizacao, tornando-a distintiva em relacdo as demais
organizagoes”.

Sendo assim, acreditamos que toda organizacdo tem uma histéria e na medida em que
se estrutura, adquire “um conjunto de valores, artefatos, costumes, padroes de
comportamentos, rituais, simbolos, normas e, fundamentalmente, assunc¢fes bésicas adotadas
pela empresa” (TAMAYO, 1999, p. 245).

Esse conjunto expresso por Tamayo (1999) pode ser entendido por cultura
organizacional que, para Schein (1992), € um fendmeno dindmico que nos cerca em todas as
horas, sendo constantemente desempenhada e criada por nossas interagdes com outros e
moldada por comportamentos de lideranca, e um conjunto de estruturas, rotinas, regras e
normas que orientam e restringem o comportamento dos individuos.

Por tudo, este estudo focar-se-a na afirmativa de que os valores organizacionais fazem
parte da cultura organizacional e sdo constituidos pelas percep¢bes compartilhadas pelos
individuos do ambiente de trabalho, estudando-os a partir da percepcdo que os empregados
tém dos valores existentes e praticados na sua empresa.

A seguir, apresentaremos a revisao da literatura considerando dois fatores importantes
para compreender a relacdo entre individuo e o ambiente de trabalho: os valores e praticas
organizacionais e a cultura organizacional.



VALORES E PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Ao estudar valores, indiscutivel a influéncia dos trabalhos de Schwartz (1994) que
incorpora as principais caracteristicas dos estudos e obras de Rokeach (1973) e de Kluckhohn
(1968). Para Schwartz, assim como Rokeach, os valores representam necessidades dos
individuos, possuem certa universalidade e apresentam em graus diferentes. No entanto,
entende valor como fins desejaveis, assim como Kluckhohn. Isto explicita trés componentes
considerados basicos e universais na natureza humana: necessidades biologicas, necessidades
de interacdo social estavel e necessidades de sobrevivéncia dos grupos (SCHWARTZ, 1994).

Schwartz (1994) defende que é no processo de socializagdo e interagdo social dentro
dos grupos nos quais os individuos convivem que estes desenvolvem valores. Rohan (2000)
vai além e garante que os valores servem de guia para a sobrevivéncia do individuo no
ambiente social, uma vez que eles indicam a cultura de um grupo e a rela¢do do individuo
com a cultura desses grupos de convivio. Ainda, € por meio da interacdo social que o0s
individuos irdo apreendem os principios que irdo se constituir em preferéncias justificadas
moralmente, considerando a desejabilidade social (KLUCKHOHN, 1951; ROKEACH, 1973).

Por isso, vale destacar que existem estudos de compatibilidade entre valores pessoais e
organizacionais. Essa compatibilidade entre pessoas e organizagdes ocorre quando a) pelo
menos uma das entidades provem as necessidades que a outra precisa ou b) compartilham
suas caracteristicas fundamentais e similares ou ¢) ambas (KRISTOF, 1987).

Ja disse Hofstede e colaboradores (1990), ao propor um modelo de cultura
organizacional, que nesta estdo presente as praticas e o0s valores organizacionais, sendo as
praticas a camada mais externa e visivel da cultura organizacional, dividida em simbolos,
herdis e rituais e os valores a camada mais subjetiva e interna, representando o nucleo da
cultura. Assim, as praticas refletem os valores subjacentes a cultura organizacional, podendo
ser padrdes das atividades de uma organizagéo.

Os valores organizacionais sdo “principios ou crencgas, organizados hierarquicamente,
relativos a estados de existéncia ou a modelos de comportamento desejaveis, que orientam a
vida da empresa e estdo ao servigo de interesses individuais, coletivos ou mistos” (TAMAYO;
GONDIM, 1996, p. 63). No entanto, melhor definindo para o trabalho proposto, trazemos a
defini¢do de Tamayo (1998, p. 57) que defende valores organizacionais como “principios ou
crencas compartilhados pelos empregados que orientam o funcionamento e a vida da
organizagao”.

Neste sentido, assim como Bedani (2008), entendemos que os valores compartilhados
na organizacdo desempenham importantes fungdes no contexto organizacional, desde
expressar como missdo, objetivos e estratégias sd@o percebidos pelos funcionarios, criar um
modelo mental nos funcionarios de comportamentos esperados e tarefas a serem executadas,
até contribuir para formacdo de uma identidade social organizacional, determinando como a
organizacao é e a forma como ela se percebe.

Considerando que valores organizacionais sdo construidos a partir de valores dos
individuos que compdem uma organizacdo, embora ndo seja a proposta deste estudo, devemos
citar o instrumento desenvolvido por Oliveira e Tamayo (2004), o Inventario de Perfis de
Valores Organizacionais (IPVO). Sua aplicacdo contempla oito fatores referentes aos valores



organizacionais: realizagdo, conformidade, dominio, bem-estar dos empregados, tradigéo,
prestigio, autonomia, preocupacdo com a coletividade.

Boa parte dos estudos relacionados aos valores organizacionais partem de uma
abordagem quantitativa, com aplicacdo de questionarios, utilizando como base para a pesquisa
o Inventario de Valores Organizacionais (IVO - elaborado por Tamayo et al em 2000) ou este
Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (IPVO — construido por Oliveira e Tamayo
em 2004).

Importante valorizar que os estudos realizados por Oliveira e Tamayo (2004), e a
maioria dos autores, basearam na teoria desenvolvida por Schwartz (1994), que por sua vez
buscou na teoria de Rokeach (1973) apoio para desenvolver uma teoria de valores humanos
basicos. Para Schwartz (1994), existem dez tipos motivacionais de valores que se organizam
numa estrutura circular, constituindo duas dimensdes bipolares conflitando entre “abertura a
mudanga X conservagdo” e “autopromocdo X autotranscendéncia”. Dai, a importancia que
comentamos anteriormente em considerar a influéncia dos trabalhos desses autores, ainda que
sua abordagem esteja nos valores pessoais.

Analogamente a valores, impulsionado pelos estudos de cultura organizacional, o
interesse pelas praticas organizacionais sofreu impulso significativo a partir da década de
1980 (BEDANI, 2008). Segundo Verbeke (2000) as praticas organizacionais sdo flexiveis e
permitem alteragdes conforme as mudangas no ambiente, refletem os valores organizacionais,
consequentemente, as caracteristicas da organizacdo e, podem ser aprendidas e
compartilhadas pelos individuos da organizacdo ao executar tarefas conjuntas.

Assim, “as praticas organizacionais seriam teorias em uso que representam oS
comportamentos e procedimentos tipicos adotados pelos membros da organiza¢do”
(VERBEKE, 2000, P. 589). Estas teorias em uso se formariam, entdo, durante o processo de
socializacdo, ao interagir com o outro, seja individuo, seja ambiente.

CULTURA ORGANIZACIONAL

A pesquisa sobre cultura organizacional mostra um grande incremento no interesse
durante os anos 1980, refletindo um aumento no interesse nas questdes da vida organizacional
e acdo gerencial, considerando ideias, crengas e valores como centrais. Esses estudos sobre
cultura organizacional mostram autores tratando do tema sob diferentes abordagens e
perspectivas tedricas diversas.

Hofstede (2010) define cultura como programacdo mental, isto é, certos padrbes de
pensamento, sentimentos e comportamentos que sdo adquiridos ao longo de nossas vidas,
através de uma aprendizagem continua. As diferengas culturais entre nacgdes sao
especialmente encontradas no nivel mais profundo, isto é, no nivel dos valores enquanto as
diferengas culturais entre organizagdes séo especialmente identificadas no nivel das préticas e,
segundo o autor, praticas sdo mais tangiveis que valores. A cultura organizacional é, entdo,
definida como a programacao coletiva da mente que distingue membros de uma organizagao
de outras.

Para Schein (1992), a cultura de um grupo €é definida como um padrdo de suposi¢des
basicas compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a medida que solucionava seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna. Esse padrdo tem funcionado bem o



suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos novos
membros como 0 modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relacdo a esses problemas.
O autor descreve trés niveis em que a cultura pode ser analisada. Os niveis referem-se ao grau
em que cada fendmeno cultural é visivel ao observador. No nivel dos artefatos estéo incluidos
todos os fendmenos possiveis de serem vistos, ouvidos e sentidos. Os valores esposados sdo
descritos pelo autor como o nivel que trata dos valores em nivel individual que prevalecem e
influenciam os caminhos adotados pelo grupo na resolucdo dos problemas. No nivel mais
profundo, dos pressupostos basicos, eles se articulam numa filosofia que mantém a unidade e
a identidade do grupo. Neste nivel, o autor considera que a cultura se torna duradoura e
estdvel e havera resisténcia do grupo para qualquer tentativa de mudanca porque 0s
pressupostos basicos sdo compartilhados e mutuamente reforgados.

Martin (2002), primeiramente revé a definicdo dada por muitos pesquisadores ao
conceito e nota que eles o definem de uma forma semelhante, em termos de manifestacGes
culturais que sdo compartilhadas pela maioria dos membros culturais. Muitas vezes eles irdo
também definir cultura como aquilo que é Unico num determinado contexto. Por uma série de
razdes ela conclui que é melhor desconsiderar como os pesquisadores culturais definem
cultura e, ao invés disso examinar como eles operacionalizam cultura. Em seguida, a autora
analisa o fendmeno sob trés diferentes perspectivas tedricas, que levam em conta diferentes
formas de lidar com as manifestacbes. Na perspectiva da integracdo, o foco esta nas
manifestacdes culturais que tém interpretacbes mutuas constantes e a sua caracteristica
marcante € o consenso; a ambiguidade ndo é considerada. Na diferenciacdo, as manifestacdes
culturais expressam interpretacdes inconsistentes. O consenso s6 existe no ambito das
subculturas. Na fragmentacdo, o relacionamento entre manifestacdes culturais é conceituado
como nem consistente, nem inconsistente. O consenso € breve e em contexto especifico. O
foco estd na ambiguidade. A autora discute ainda as diversas abordagens que podem
diferenciar-se no que se refere ao fato de a cultura ser distintiva ou Unica de um determinado
contexto. Alguns autores desafiam o0s aspectos da unicidade da cultura e reconhecem o
paradoxo da unicidade, considerando haver manifestacdes culturais similares, em varias
organizac@es, ndo sendo Unicas de uma cultura.

Smircich (1983) demarca o estudo da cultura organizacional em duas tendéncias: a
visdo funcionalista que define a cultura como variavel organizacional — algo que a
organizacdo “tem” — e a visdo fenomenoldgica, que entende a cultura como metéfora raiz —
algo que a organizagdo “¢”. No primeiro caso, considera-Se que a organizagdo tem uma
cultura e a orientacdo fundamental é administrativista, considerando-se que a cultura é
gerenciavel, com o objetivo de a empresa atingir os mais altos padrdes de desenvolvimento
organizacional. No segundo caso, a cultura como metafora € interpretada fundamentalmente,
COmo um processo continuo e dinamico de construcdo e reconstrucao da realidade por meio
da interacdo social. Neste caso destacam-se o enfoque cognitivo e o simbolico. A abordagem
cognitiva entende cultura como um sistema de conhecimentos, de padrbes de percepgéo, de
crengas e modelos de avaliacdo aprendidos que norteiam a maneira como os individuos agem.
A abordagem simbolica € relativa a simbolos e significados compartilhados que resultam das
interacdes sociais devido a necessidade de interpretar a realidade e de estabelecer critérios
orientadores para a acao.



Alvesson e Sveningsson (2008) trabalham com uma visdo alternativa da cultura
organizacional, em comparagdo ao modelo de Schein (1992), envolvendo construgdo de
significados e “sensemaking”. Esta visdo inclui também como a cultura organizacional é
expressa em termos de linguagem, estorias e rituais. A cultura é expressa em comportamentos
e pode ser vista em acdes, eventos e outros aspectos materiais, mas ndo se refere a esses
elementos exteriores por si, mas ao significado e crencas que eles tém para as pessoas. A
cultura esté por detras e por debaixo dos comportamentos.

Hatch (1993) propde um novo modelo que combina o de Schein (1992) com ideias
oriundas de perspectivas simbolico-interpretativas. Ela inclui os simbolos como elemento
adicional aos trés elementos culturais originalmente identificados por Schein (1992) —
pressupostos, valores e artefatos. O modelo foca nos relacionamentos que ligam os quatro
elementos ao fazer a pergunta: Como a cultura é constituida por pressupostos, valores,
artefatos e simbolos e os processos que os ligam? Enquanto Schein (1992) explorou como a
cultura é formada ou pode ser mudada, a visdo dinamica reconhece ambos, estabilidade e
mudanca como resultados do mesmo processo. A autora foca a sua analise nas relacdes entre
os elementos (realizacdo, simbolizacdo, interpretacdo e manifestacéo).

Ao discutir o dominio do modelo de dindmica cultural, segmentada entre orientacdes
tedrica subjetivista e objetivista, Hatch (1993) sugere que este modelo oferece uma definicdo
de cultura como constituida por ciclos continuos de acdo e producdo de significado,
obscurecida por ciclos de formacgédo de imagem e identidade.

Trice e Beyer (1984) defendem que cultura tem dois componentes basicos: (1) sua
substancia ou a rede de significados contida em suas ideologias, normas e valores; e (2) suas
formas ou as praticas através das quais esses significados sdo expressos, afirmados e
comunicados para 0s membros do grupo. Eles focam em ritos e cerimdnias para oferecer uma
abordagem pratica para estudar diversas formas culturais operando em concerto e assim
revelar redes de significados interagindo, que caracterizam as culturas organizacionais. Uma
vez reveladas, tais redes de significados podem ser estendidas e exploradas com uma
variedade de técnicas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o presente estudo adotou-se a pesquisa qualitativa de carater descritivo-
exploratorio, estimulando a discussdo do tema gestdo de valores através da percepcdo de
funcionarios de uma pequena empresa industrial. Ao estudo qualitativo cabe “descobrir e
compreender um fenbmeno, um processo, ou as perspectivas e visdo de mundo das pessoas
nele envolvidas” (MERRIAM, 2002, p. 6).

Assim, nosso objeto de estudo serdo os relatos de experiéncias vivenciadas,
entendimentos e significados dados pelos seis entrevistados, dois lideres que ocupam cargo de
gestdo, um administrativo e um produtivo e colaboradores técnico-operacionais, em relagdo
aos valores desta organizacao.

Como proposta para a obtencdo dos dados, fizemos uso da analise documental
considerando informacdes disponibilizada pela empresa e dispostas na pagina online da
organizacdo, além de entrevista semiestruturada, cujo roteiro privilegiou a busca por



significados, entendimentos, percepcfes e sentimentos, situacfes cotidianas e praticas diarias
relacionadas aos valores pessoais e organizacionais.

Destaca-se que, para aumentar o conhecimento e profundidade da analise, foi
considerado ndo s6 o relato propriamente dito, mas também as reacles e incitacbes dos
entrevistados. Isto porque Creswell (2007) afirma que a investigacdo qualitativa é emergente e
emprega diferentes alegacdes de conhecimento, estratégias de investigacdo e métodos de
coleta e analise de dados.

Além disso, a pesquisa aqui proposta € fundamentalmente interpretativista e, por isso,
o0 investigador esteve envolvido de maneira intensiva com os participantes. Ja ressaltou Godoy
(1995, p.57) que “faz parte a obtengdo de dados descritivos mediante contato direto e
interativo do pesquisador com a situa¢ao objeto de estudo”.

ANALISE DOS DADOS

O processo de analise das entrevistas foi baseado nos conceitos de categorizacdo de
Flores (1994). Segundo o autor (1994) a técnica de entrevista captura dados verbais que serdo
compreendidos e interpretados como realidade vivenciada pelos préprios entrevistados.

Flores (1994) denomina procedimentos interpretativos as estratégias de andlise que
atuam sobre dados qualitativos e partem do pressuposto de que a realidade social € multipla,
mutante e resultante de construcdo social, buscando compreender e interpretar a realidade
como entendida pelos proprios participantes.

Os procedimentos interpretativos possuiram certas caracteristicas: a operacdo sobre
textos; certa indiferenciacdo das tarefas analiticas; aplicacdo, desde as primeiras fases de
coleta de dados, desenvolvendo-se em conexdo com esta e, de forma continua, durante o
processo de pesquisa; processos abertos, flexiveis e ndo rigidamente estandardizados; carater
indutivo, originado da coleta de dados para tentar chegar a formulacbes tedricas que
expliquem as relagdes encontradas entre os dados; revisao constante dos resultados, durante o
processo de investigacao, possibilitando modificagdes e substituicdes (FLORES, 1994, p. 66).

Assim, fizemos uso desses procedimentos e técnicas de analise de dados, utilizando-
nos das categorias para organizar conceitualmente e apresentar as informacdes, e 0s codigos
associados a alguma categoria, para melhor entendé-la. Definimos como categoria principal
cultura organizacional porque nela pode ser percebida e incluida as demais categorias, que por
sua vez permite associar alguns cddigos para facilitar a extracdo e analise dos dados. Veja a
seguir tabela 1:



CATEGORIA PRINCIPAL CATEGORIA CODIGO
VALORES CONCEITO
SIGNIFICADO INDIVIDUAL ENTENDIMENTO
ETICA
PERSEVERANCA

CULTURA ORGANIZACIONAL

SIGNIFICADO ORGANIZACIONAL

FLEXIBILIDADE

COMPROMETIMENTO

RESPEITO AO SER
HUMANO

INTEGRIDADE E
HONESTIDADE

COMUNICACAO

ARTEFATO

ESTRATEGIA

RESPONSABILIDADE

Tabela 1 - Categorizacao dos dados
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RESULTADOS

Consideramos, para facilitar o entendimento, a apresentacdo dos resultados em duas
etapas: 12 o perfil da organizagdo, levantado essencialmente a partir de anélise documental e
2%, a percepgdes dos empregados, extraidas a partir das entrevistas realizadas com seis
funcionarios da pequena empresa industrial.

PERFIL DA EMPRESA

A M Metallrgica' é uma produtora de discos de metal e iniciou suas atividades na
década de 1990. Seguindo a estratégia em expansdo de seus clientes, em 2005, a empresa
verticalizou sua cadeia de suprimento e hoje, é fornecedor exclusivo de muitas empresas da
cidade e regido.

A pesquisa fez uso de entrevistas com funcionarios de uma pequena empresa industrial
metaldrgica do interior paulista, que é responsavel pelo suprimento das fabricas de utensilios
em aluminio localizadas no estado de Sdo Paulo. A empresa conta com cerca de 18
colaboradores entre producdo e administracdo geral. Os valores que a M Metallrgica
divulgou foram: ética, profissionalismo, perseveranca, flexibilidade, comprometimento,
respeito ao ser humano e integridade e honestidade.. Segundo documentos fornecidos pela
organizacao, cada um deles tem uma série de comportamentos associados?,

A VISAO DOS FUNCIONARIOS

Apds a analise documental, foi possivel perceber a preocupacdo da M Metalurgica em
relacdo a seis valores organizacionais — ética, profissionalismo, perseveranca, flexibilidade,
comprometimento, respeito ao ser humano e integridade e honestidade. Analisando as
entrevistas realizadas, nota-se na fala tanto dos gestores quanto dos funcionarios que o
objetivo da divulgacédo foi apenas parcialmente atingido, porque apenas alguns valores podem
ser considerados organizacionais, ja que segundo Tamayo e Gondim (1996), sdo valores
organizacionais aqueles que sdo compartilhados pelos funcionarios e orientam a vida da
empresa.

Um dos valores esposados, concluindo ser organizacional, pois nos chamou aten¢édo
por dispor de uma preocupacao amplamente percebida pelos funcionarios entrevistados que,
destacaram a flexibilidade, ressaltando a importancia nas atividades organizacionais.

“aqui, como somos uma pequena empresa, 0 valor
flexibilidade é muito importante, eu preciso fazer com que
a equipe entre na empresa e faga o dia a dia acontecer, seja
como for, satisfazendo o cliente e barganhando com o
fornecedor” (E3).

'm Metalurgica foi o nome ficticio dado a organizacdo estudada, preservando assim o sigilo solicitada pelos
participantes e exigido academicamente.
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“... eu acho que o valor da flexibilidade ¢ um valor que t&
muito claro, o primeiro valor quando entro aqui, dentro da
empresa. Quando vocé vé nosso site, quando vocé faz a
visita a producdo eu acho que é uma postura que as
pessoas tém hoje, no geral... no dia-a-dia da pequena
empresa € visivel, eu acho que em toda a organizacéao ta
claro isso” (E1).

Se por um lado foi interessante ver como este valor é difundido e aplicado na
organizacao, ele nos trouxe questionamentos para entender porque, dentre os seis, ha tanta
mencao a este, chegando a ser o Unico, ou dentro os poucos lembrados pelos entrevistados.

“a flexibilidade e o... ahhh... € um muito importante para a
empresa e vem sendo trabalhado bastante com a gente... 0
resto eu nao lembro mesmo” (E2).

Os demais valores sdo lembrados e destacados pelos funcionarios, mas caso a caso.
Por exemplo, o entrevistado 1 é visivelmente voltado ao comprometimento enquanto o
entrevistado 6 tem uma preocupacao com a ética.

“Comprometimento que é um valor bastante grande
também. Eu particularmente gosto de trabalho em equipe,
vestir a camisa, me comprometer com a causa, entdo eu
acho que tem uma ligacdo forte sim. E facil de fazer o
valor, o link entre o valor da organizacdo e o valor
pessoal. [...] Um valor que eu acho que precisa ser mais
exercitado, exercitado na companhia é perseveranca, eu
acho que esse um valor que a gente ta pregando, mas ainda
existem oportunidades de trabalhar mais.” (E1).

“de vocé ter uma ética com... voc€ trabalhar com
fornecedores da regido... toda essa ética, responsabilidade,
trabalhar de forma sustentdvel e garantir que nossos
fornecedores trabalhem de forma sustentavel, tem até um
certificado de quem tem uma boa reputacdo nessa area
também né?” (E6).

Muitas vezes, embora mantendo um discurso de certa forma alinhado com os seis
valores esposados pela organizagéo, os entrevistados deixam escapar algumas observagoes
gue denotam um discurso afinado com os valores da empresa, mas uma pratica ndo
compativel com o discurso.

Comecgando pelo Entrevistado 1, lider administrativo, fala que flexibilidade é o
primeiro valor da organizacdo, mas ao enumerar 0s seis valores da empresa, quase esqueceu
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deste valor: “... nds temos ética, nGs temos respeito ao ser humano (pausa) que mais, (hesita e
ri)... flexibilidade que € o primeiro do dia a dia e...”. Além disso, ao falar sobre os significados
dos valores para ele, ndo mencionou nenhum exemplo envolvendo ética ou flexibilidade,
valores que o tempo todo fizeram parte do seu discurso.

No caso do Entrevistado 4, da lista de seis valores ele s6 conseguiu falar de
flexibilidade, perseveranca e respeito ao ser humano. No restante dos valores ele confundiu
ética com integridade e cddigo de conduta e incluiu clima organizacional e ambiente
organizacional (!) e transparéncia (!), 0 que também aconteceu com o Entrevistado 6, ndo
menciona alguns deles e inclui sustentabilidade na lista demonstrando muito pouca influéncia
dos valores esposados.

Elemento de ligacdo para facilitar as entrevistas e, portanto sabia de anteméo do
assunto que iamos tratar, o Entrevistado 5 parecia ter-se preparado, mas acabou esquecendo
um dos valores quando foi instado a enumera-los.

Percebemos, entdo, que os valores lembrados e destacados pelos funcionarios séo
aqueles que tém o mesmo significado individual e organizacional, ainda que esse significado
tenha sido construido na organizacao.

“acho que esses valores [respeito a0  ser
humano/integridade e responsabilidade] vem de fora pra
dentro da empresa, mas de tanto eu ouvir essa questdo de
perseveranga, pensamento positivo, quando acontece
alguma situacdo eu logo elimino os obstaculos e sigo em
frente, entdo eu acho que sdo complementares e vocé
acaba estendendo de interno para externo e externo pra
interno” (E3)

Além disso, podemos destacar na fala dos entrevistados, o poder da comunicacéo,
considerando os artefatos, diferentes estratégias e responsaveis, para unir esses significados
individuais e organizacionais.

“uma divulgag@o dentro da propria empresa, de forma que
toda organizacdo compreendesse todos estes valores e a
forma com que deveria ou poderia participar para que
estes valores estejam bastante enraizados em nossos times
em qualquer nivel e ndo seja somente uma tabela para
ficar pendurada em parede” (ES5).

“Esses valores, eles sao amplamente divulgados em toda a
organizagdo, antes a gente... teve desde o inicio os valores,
e hoje n6s temos... praticamente em todas as salas, em
todos os corredores, né... quadros, cartazes onde a gente
tem uma divulgacao bastante forte dos valores” (E1)

Assim, entendemos que valores produzem um significado para as pessoas e outro
significado para a organizacdo (grupo). Se ha uma boa comunicacdo do individuo com o
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grupo e do grupo com o individuo, entendemos que isto vira uma pratica organizacional
disseminada, quando o significado do grupo e do individuo estédo congruentes.

CULTURA ORGANIZACIONAL

VALORES

COMUNICAGAO

significado
pessoal

significado
organizacional

PRATICA
ORGANIZACIONAL
disseminada

Figura 1 - Cultura organizacional

Um dos entrevistados entende que a comunicacgdo deva ser tdo forte que a associa com
a cultura da organizagdo como um todo.

“criar uma cultura mesmo, de comunicacao, de interacao,
ndo vamos responsabilizar os gestores, a diretoria porque
agente comeca fazendo uma coisa mais informal e acaba
virando um habito uma cultura, entendeu? E agente
sempre enfatiza isso em reunides, ter um bate papo, uma
interacdo e saber por qué”. (E6)

“claro que seria mais forte uma coisa de cima pra baixo,
mas hoje em dia nas organizacfes agente ta vendo que ndo
tem aquele organograma vertical, t& mais horizontalizado,
e tem uma comunicacgdo. Isso é melhor para o pessoal ter
acesso né? porque se vocé tem a hierarquia, é preciso uma
comunicacdo mais clara, tem uma convivéncia...
Antigamente, eu que tenho mais tempo sei, agente tinha
uma dificuldade, uma escassez de informagao que as vezes
ndo chegava, ficava la no fundador, enquanto hoje ta se
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abrindo mais pra certas informacgoes e isso € bom pra todo
mundo, a comunicacao neste sentido também ¢ bom” (E6)

Mesmo considerando esse compartilhamento de informagdo como fundamental para
relacionar os significados individuais e organizacionais, chegando a uma pratica disseminada,
ndo esquecemos gque o exemplo ainda é uma ferramenta forte para disseminar a pratica.

“Mas eu acho que a melhor forma de disseminar um valor
¢ praticando e observando as pessoas a praticarem,
passando exemplos” (E3).

“a Unica coisa que é muito importante para os empregados
que vejam as suas liderancas seguindo os valores, esse é 0
principal ponto ai que eu queria ressaltar porque é o
exemplo que faz com que todos usem. Tem que partir
sempre da lideranca, para ir cascateando e € uma forma de
incentivo que ¢ importante, n¢” (E4)

CONCLUSAO

As entrevistas mostraram que o0s valores esposados pela organizacdo, como toda
implementacdo top-down, aparentemente algo imaginado e planejado pelo fundador, nédo
levando em conta como sera entendido pelos empregados, trouxe alguns problemas. Nota-se
que o foco principal ndo foi absorvido pelos funcionarios da organizacgdo: a intencdo de ser a
empresa referencia em fornecimento das metallrgicas locais através do exercicio duas
estratégias: empresa parceira de clientes, fornecedores e comunidades e o empregador de
escolha preferencial. Os entrevistados, a excecdo de dois dos gestores, apesar da divulgacéo
constante, mostram dificuldade em lembrar-se dos valores esposados pela organizacao, as
vezes fazendo até confusdo ao incluir valores ndo constantes da lista.

Nossa proposta € que a comunicacdo, neste caso, deveria ter sido usada mais
fortemente. Mas ndo se trata de qualquer comunicacao, incluindo alguns artefatos e simbolos
como foi visto. E preciso uma comunicacio que ajude a convergir o significado pessoal ao
organizacional. Comunicagdo vista como ferramenta de interacdo, disseminacdo, capaz de
relacionar os pensamentos organizacionais com os individuais.

Como o numero de individuos da pesquisada foi limitado, considerando apenas parte
de uma pequena organizacdo, sabemos das limitaches apresentadas ao trabalho para
generalizagBes. Seria interessante, portanto, estender a pesquisa demais funcionarios,
incluindo toda a equipe para entender o significado que eles dao aos valores esposados pela
organizagdo. Uma vez que, por varias vezes, vimos mencles de que neste ambiente o
entendimento é diferente.

Sabemos, no entanto, do potencial dos valores para formar uma cultura organizacional.
Ela é formada pelos valores éticos e morais, principios e crencgas, dos funcionarios, além de
politicas internas e externas, sistema que surgem como regras compartilhadas por todos os


http://pt.wikipedia.org/wiki/%C3%89tica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Moral
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membros dessa organizacao devendo seguir e adota-las como diretrizes e premissas para guiar
seu trabalho.
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