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O importante sobre uma cultura assim
definida é que ela evolui. Uma pratica surge como
uma mutacéo; afeta as probabilidades de o grupo vir
a solucionar seus problemas; e, se 0 grupo
sobreviver, a pratica sobrevivera com ele.
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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo mapear a cultura organizacional,
enfatizando as préticas e os valores organizacionais. Trata-se de pesquisa
descritiva, cujo instrumento de coleta de dados utilizado foi o Instrumento
Brasileiro para a Avaliacdo da Cultura Organizacional — IBACO (Ferreira,
Assmar, Estol, Helena e Cisne, 2002), aplicado a 493 empregados de uma
organizacdo do setor de mineracao e fabricacédo de fertilizantes distribuida por
unidades nos estados de Goias, Minas Gerais e S&o Paulo. Adotou-se
abordagem quantitativa, utilizando-se o software estatistico SPSS verséo 20 e o
office Excel 2013, através da andlise descritivas e de correlacdo. Foram
considerados todos os sete fatores do instrumento IBACO, considerando as 94
questdes, trés fatores para analise das praticas e quatro fatores para analisar os
valores. Como resultado, o mapa da cultura desta organizagcdo, mostra uma
tendéncia forte para a Pratica de Integracao Interna e, apesar dos valores todos
darem moderados, algumas questdes referentes ao Valor Profissionalismo
Cooperativo, indicam um valor moderado com tracos fortes em execucéo das
tarefas com eficacia e competéncias, evidenciando espirito de colaboracao,
habilidade, dedicacdo, profissionalismo e capacidade de iniciativa dos
empregados, contribuindo para o alcance das metas propostas e bem comum
da organizacdo. Quanto a pratica, pode-se dizer que a organizacao esta voltada
para o planejamento estratégico e as tomadas de decisao apresentam foco nas
necessidades dos clientes.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Valores Organizacionais; Praticas
Organizacionais.



ABSTRACT

This study aims to map the organizational culture , emphasizing the practices and
organizational values . This is a descriptive study , whose data collection
instrument used was the Brazilian Instrument for Assessing Organizational
Culture - IBACO (Ferreira , Assmar , Stall , Helena and Swan , 2002) , applied to
493 employees of an organization in the sector of mining and manufacturing of
fertilizers distributed in the states of Goids, Minas Gerais and S&o Paulo. A
quantitative approach was adopted with the use of the statistical software SPSS
version 20 and the office Excel 2013, through a descriptive analysis and
correlation. All seven factors of IBACO instrument were considered, including
the 94 questions , three factors for the analysis of practices and four factors to
analyze the values. As a result, the cultural map of this organization shows a
strong tendency for the Internal Integration of Practice and despite all values
being moderate , some issues regarding Professionalism Cooperative Value
indicate a moderate value with strong features in the effective and skillful
execution of tasks , showing a spirit of cooperation , skill, dedication,
professionalism and capacity of initiative of employees, contributing to the
achievement of the goals proposed and the welfare of the organization. As for
the practice, it can be said that the organization is focused on strategic planning
and decisions are taken to meet customers’ needs.

Keyword: Organizational Culture; Organizational Values; Organizational
Practices
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1. INTRODUCAO

A partir das ultimas décadas do século XX, o interesse pelo
aprofundamento em investigar fendmenos sociais caracterizou-se por entender
o relacionamento dos fendmenos com 0s processos comportamentais. Esse
contexto favoreceu o surgimento de abordagens e pesquisas sobre cultura
organizacional. A ideia de ver a organizagdo como um sistema de significados
compartilhados entre os membros € um fenbmeno relativamente recente
(ROBBINS, 1999).

Na década de 80, do século XX, o conceito de cultura organizacional
expandiu-se como uma marca nos estudos organizacionais. Embora,
inicialmente, fosse considerado como modismo, a incorporacdo de teorias
organizacionais contribuiu para impulsionar a analise sobre o tema
(NEGREIROS, 2011).

Para Ferreira e Assmar (2008), o interesse pelo estudo da cultura
organizacional ganhou for¢ca nos anos 1980, pela fantastica performance das
organizacdes japonesas e pela crenca de que o envolvimento dos empregados
seria o principal fator responsavel por isso, uma vez que os valores e a filosofia
da organizacéo envolviam os trabalhadores, de tal modo que se transformava

em SucCesso.

Souza (2006) salienta que a ascensédo do Japéao, pés-guerra, chamou a
atencdo dos pesquisadores das teorias organizacionais, que procuraram
perceber a cultura como componente de gestdo, a partir da descricdo do que
seriam as melhores praticas adotadas para se obter os melhores resultados.
Ainda, segundo o autor, as edi¢cdes de peridédicos norte-americanos, como
Administrative Science Quarerty, Organizational Dynamics, Organizational
Studies, International Studies of Management and Organizational, retrataram

esse tema na década de 1970 e 1980.

Assim, os conceitos sobre cultura organizacional ganharam espago nas
organizagcbes e no meio académico. A percepcdo de que a organizacdo é um
fendbmeno cultural esta no fato de as pessoas se encontrarem inseridas nela,

vivendo em um sistema de sociedade organizacional, ou seja, nesse universo
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existem as crencas, 0s rituais, rotinas, vivenciadas pelos trabalhadores
(BASTOS, LOYOLA, QUEIROZ e SILVA, 2014).

A cultura de uma organizacdo proporciona dois grandes desafios:
problemas de integracdo interna socioculturais dos membros do grupo e
problemas de adaptacdo e sobrevivéncia externa. Os desafios gerados pelo
problema de integragéo estéo relacionados com a necessidade de todos falarem
a mesma linguagem, compreendendo quem faz ou nao parte do grupo, quais
sdo as regras do sistema hierarquico e o relacionamento comportamento
desejavel. J4 os desafios de ordem externa estdo relacionados com a criacao e
manuteng¢ao da missao, cumprimento/ atendimento da misséo e das metas, 0s
critérios de desempenho dos membros (SCHEIN, 1985). A cultura de uma
organizacdo concretiza-se quando todos os empregados compartilham e
compreendem os modos de lidar com questdes de integracdo interna e de
adaptacao externa (SCHEIN, 1985).

A cultura organizacional é um elemento fundamental para o sucesso da
implementacdo das estratégias e um fator decisivo na construcdo de um
diferencial competitivo para as organizacbes (SOUZA, 2006). As crencas e
valores que sdo compartilhados, nem sempre sdo explicitos, podem estar
implicitos. Identificar o que esta implicito pode fazer a diferenca entre o sucesso
e o fracasso. A cultura pode ser considerada um dos pilares de sustentabilidade
da organizacédo (GOFFEE e JONES, 1998).

A relevancia em conhecer a cultura de uma organizacdo esta em se
descobrir qual é a funcdo que ela desempenha nessa organizagao.
Primeiramente, a cultura deve exercer um papel de fronteira, distinguindo uma
organizacao de outra. Em segundo lugar, deve transmitir uma identidade para
0os membros da organizacdo. Também, deve facilitar a geracdo de
comprometimento em algo maior. Intensificar a estabilidade do sistema social,
fortalecendo padrdes e servindo como um mecanismo de controle e guia do

comportamento dos empregados (ROBBINS, 1999).

Um modelo tedrico idealizado por Hofstede, Neuijen, Ohavy e Sanders
(1990) descreve que a cultura se manifesta de acordo com quatro elementos,
que se interagem e diferem quando analisados. O primeiro elemento, chamado

pelos autores de simbolos, esta representado pela camada mais externa, aqui
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se compreende as palavras, 0s gestos e tudo que apresenta como significados
especiais para a organizacdo. Os herdis sdo personagens vivas ou ndo, reais ou
imaginarias, que representam prestigio e servem de modelo de comportamento.
Os rituais sdo entendidos como atividades coletivas, tecnicamente supérfluas,
mas se tornam indispensaveis socialmente. Esses trés primeiros elementos sao
entendidos, de acordo com Hofstede e colaboradores, como “praticas” da
organizagdo, tendo um significado cultural associado a forma como os
empregados os percebem. O quarto elemento sdo os valores, que € considerado
pelos autores, como nucleo da cultura, se referem aos sentimentos quase nunca
discutidos, sdo dificeis de serem observados e revelados através dos

comportamentos.

O modelo de Hofstede contribuiu para Ferreira, Assmar, Estol, Helena e
Cisne (2002) na construcdo de um instrumento capaz de realizar um
mapeamento dos valores e praticas organizacionais. O instrumento foi criado
com a premissa de se encontrar uma forma de mensurar as préticas e valores,
levando em consideracdo as caracteristicas da organizacdo como, por exemplo,
metas da organizacdo, atitudes e formas de relacionamento, estrutura,
procedimentos de tomada de decisdo, distribuicio de recompensas,
planejamento estratégico e de mudancas, dentre outros aspectos.

Diante de um cenéario competitivo, com mudancas constantes, a cultura
adquire importancia expressiva para a gestdo dos resultados sustentaveis da
organizacdo. Essa pesquisa procura diagnosticar a cultura de uma organizacéo,
considerando os valores e as praticas culturais nela existentes, através da
percepcdo dos empregados. Para tanto, realizou-se um mapeamento, através
de um instrumento testado e validado, elaborado para medir a cultura

organizacional, aplicado nessa organizacao do segmento mineroquimico.

A organizagdo estudada foi adquirida em 2010, iniciando, a partir de
entdo, um processo de mudancga da cultura organizacional. A implantacao de
uma cultura deve ser difundida e compartilhada de acordo com os valores
cultuados pelos membros de alto escaldo da organizacdo (SCHEIN, 1985). A
maior parte das organiza¢cdes nao preparou e planejou a estratégia de integracao
cultural pés-aquisicdes. Na grande maioria das vezes, a empresa compradora

impbe sua cultura, buscando capturar tracos da cultura da empresa que foi
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adquirida, na tentativa de inseri-la no seu modo de agir e, ao longo do tempo,
uma nova cultura seré construida (BARROS, 2003). Desde a aquisi¢do, ndo se
realizou um estudo, segundo informagfes da propria empresa, se a cultura esta
incorporada e sendo compartilhada pelos empregados. O modo como a nova
cultura é vista por esses empregados esta ligado diretamente ao problema desse
mapeamento, se estq de acordo com os valores e praticas desenhados pela

organizagao.

A relevancia deste estudo esta em compreender a cultura dessa
organizacdo, verificando os papéis que ela esta desempenhando. Se os
empregados percebem que as premissas conceituais séo identificadas, se a
cultura exerce um papel conforme planejado pelos lideres. Se ha uma
transmissao da identidade para os membros conforme previsto pelos fundadores
e se esta sendo partilhada. Se existe facilitacdo em gerar comprometimento dos
empregados. Se a cultura proposta estd fortalecendo padrées e guiando o
comportamento dos empregados através das praticas e valores.

Ao realizar um mapeamento da cultura dessa organizacéo, € uma forma
de saber como esta a percepcao dos empregados, compreendendo como esta
a identificacdo dos valores e praticas norteadores das atitudes e
comportamentos dos membros, favorecendo a visdo da cultura como uma
variavel para a organizacdo e proporcionando aos dirigentes atuar nos
processos de melhoria, atacando os pontos que podem ser relevantes para o
sucesso da organizacao. Além do mais, os estudos sobre préatica e valores
culturais contribuem para aumentar a producdo cientifica, além de auxiliarem

para futuros estudos sobre o tema.

E importante destacar que ndo foram encontrados estudos sobre
diagndstico de cultura dentro desse segmento organizacional, apenas estudos
que podem influenciar o fendmeno, que € o caso dos estudos sobre mudanca
organizacional (HARTMAN, REIS e KOVALESKI, 2004; HARTMAN, SILVA,
REIS e PILATTI, 2005), e de estudos sobre modelos e ferramentas de gestéao
(ASSUNCAO, MOURA, MAMEDES e SIMOES, 2013).



16

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Um grande marco para a definicdo e concretizagao do conceito de cultura
ocorreu no fim do século XVIII, com o langamento do livro Primitive Culture, por
Edward Burnett Tylor. Nessa publicacéo fundiu os termos cultur (germéanico) e
civilization (francés), para formar o novo termo culture (inglés) que, na
perspectiva do estudo descritivo da cultura dos povos (etnografia), compreendia
0 conjunto das crencgas, arte, moral, costumes e outros conhecimentos e
capacidades habituais adquiridos pelo ser humano pertencente a determinado
grupamento (ZANELLI et al, 2014).

Na concepc¢do antropoldgica de Tylor, a cultura tem papel de aspectos
simbdlicos, que incluem todos os processos de interacdo. Os estudos estédo
direcionados para compreender o sistema de crenca na sociedade. Porém sua
teoria foi criticada por n&o avaliar o relativismo cultural, o que criou uma barreira
para uma definicdo contemporanea de cultura. Boas (1856), quando criou a
Escola Cultural Americana, apresentou o0 conceito de que cultura tem

particularidades de acordo com o contexto histérico em que esta inserida.

Varios conceitos permearam e se aglutinaram a descricao proposta por
Tylor, como as ideias evolucionistas de Charles Darwin, resultando numa ideia
de evolucédo da cultura das diversas civilizagdes de forma linear, porém com o
advento da conhecida Escola Cultural Americana, proposto por Boas (1896),
deixou claro a influéncia de eventos histéricos dentro do desenvolvimento
cultural de cada grupo, propondo uma concepc¢do multilinear, o que propicia

desenvolvimentos singulares para a cultura de cada grupo.

Diferentes conceitos ja haviam sido citados para descrever a cultura das
organizagdes, como é o0 caso dos estudos de Hawthorne realizados na Western
Eletric Company na década de 30 (TRICE e BEYER, 1993). Elton Mayo, nessa
mesma época, considerou a utilizacdo das estratégias de estudos antropoldgicos
etnograficos empregada, até entéo, para o entendimento de culturas tribais, para
ser aplicada no estudo das crencas dentro de uma organizagcdo empresarial.
Porém, o termo “cultura dirigida aos estudos organizacionais” s6 apareceu no

livro The Changing Culture of a Factory de Jacques (1951), relacionando
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definitivamente os aspectos de mudancas organizacionais com a cultura numa

empresa metallrgica.

Kroeber (1949), em seu trabalho, traz a percep¢ao do comportamento do
homem sendo diretamente influenciado pela cultura do grupo. A cultura, assim,
sobrepuja fatores importantes como a genética e os instintos, tendo papel na
capacidade de superagdao das diferencas ambientais e sendo resultado do
aprendizado obtido pelas experiéncias globais das geragdes ancestrais do
grupo. Kluckhohn (1951) ressalta que cultura consiste em formas padronizadas
de pensar, sentir e reagir, adquiridos e transmitidos, sobretudo por simbolos e
artefatos que compdem as diferentes conquistas dos grupos humanos (SOUZA,
2006).

Keesing (1974) propds um sistema de classificacdo, visando reconstruir o
conceito de cultura, visto que, em razao dos multiplos significados atribuidos ao
longo do tempo, o conceito tornou-se fragmentado. De acordo com sua 6tica, um
ou diversos pontos poderiam permitir a compreensdo do modo de sentir,
perceber, pensar e agir de um determinado grupo cultural. Os estudos
etnograficos buscam principalmente compreender os sistemas de crencas de

grupos considerados dispares dos grupos tipicos do Ocidente (DURHAN, 1989).

O conceito de cultura dentro da psicologia organizacional e do trabalho foi
introduzido pela publicagdo On Studying Organizational Cultures na revista
Administrative Science Quarterly, em 1979, por Andrew M. Pettigrew, onde o
autor disserta sobre a cultura ser um conjunto de significados compartilhados,
que influenciam a maneira como as pessoas de uma organizagcao pensam,
sentem e agem (FERREIRA; ASSMAR, 2011; FREITAS, 2007). Nesse contexto
Edgar A. Schein, na década de 80, também embasado pelo interacionismo
simbdlico e cognitivo, supde que a cultura organizacional se origina da visdo de
seus fundadores, com a contribuicio de seus principais colaboradores,
passando a nortear, ao longo do tempo, a maneira pela qual os integrantes

passam a julgar, como sendo a forma certa de sentir, pensar e agir.

A partir dos anos 80, os processos de ampliagdo das empresas
multinacionais, impulsionados pelo fendmeno de globalizacdo e pelas mudancas
constantes de liderancas dentro das organizagdes industriais, aumentaram cada

vez mais o0 interesse pelos estudos da cultura dentro das organizacoes
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(MARTINEZ, 2009; SANTOS e GONCALVES, 2010). Motivados, em grande
parte, pelas organizacdes japonesas na época e pela crenca, os trabalhadores
buscavam se envolver com os valores e a filosofia dessas empresas. Os
pesquisadores organizacionais iniciaram estudos para examinar implicacdes da
cultura para o contexto organizacional, na busca de modelos e teorias, assim
como de instrumentos que pudessem medir de forma fidedigna a cultura
organizacional. Assim, 0s anos seguintes foram marcados por uma vasta
producdo cientifica, envolvendo a descricdo dos diferentes aspectos que
configuravam a cultura das organizacbes (DENISON, 1990; GORDON e
DITOMASO, 1992; WILKINS, 1983).

Smircich (1983) desenvolveu um modelo e caracterizou essas vertentes
tedricas em cinco areas béasicas de pesquisa cultural. Administracédo
comparativa: o foco principal estd em reconhecer a influéncia que a cultura local
ou nacional exerce sobre os empregados. Cultura corporativa, onde a
organizacdo é responsavel pela producdo ndo somente de seus bens e servigcos
caracteristicos, mas pelo constructo de elementos culturais como crencas,
regras, etc. Cognicao organizacional: A cultura da organizacao é um conjunto de
premissas que define a imagem da organizacdo, delimitando suas regras,
crencas e modo de agir. Simbolismo organizacional: a cultura é um conjunto de
simbolos e significados compartilhados. Processos inconscientes e organizacao:
as percepcodes, pensamentos e acbes dos individuos da organizacdo sao
manifestacbes inconscientes, proje¢cbes da infraestrutura universal e
inconsciente da mente humana. As duas primeiras areas propostas por Smircich
sdo caracteristicas da vertente tedrica de que a cultura € um componente da
organizacao, enquanto as demais sao caracteristicas da vertente tedrica de que

a cultura é algo que a organizacdo € em sua totalidade.

Para Schein, a cultura pode ser segmentada e dividida em camadas ou
nivel. A camada mais superficial corresponde aos artefatos, que s&do o0s
fendbmenos que podem ser vistos, sentidos e ouvidos, quando o individuo entra
em contato com a organizacdo. Nessa camada os dados séo dificeis de
interpretar, mas facil de se obter, pois, normalmente sdo 0s primeiros contatos
gque a pessoa tem com a organizacdo. Esse nivel, que é o mais perceptivel e

superficial para aquele que entra em contato inicialmente com a organizacéo, é
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constituido pelo ambiente fisico onde se encontram explicitos valores
idealizados e crencas além de rituais da organiza¢do. Segundo Schein (1985)
devemos ter cuidado ao analisar esse nivel, pois pode levar a impressdes
enganosas, uma vez que é facil mostrar como um grupo edifica seu ambiente
fisico e os comportamentos idealizados, o dificil € compreender a l6gica para as
tomadas de decisdo desses comportamentos. Os valores esposados sao
responsaveis pelas metas, estratégias e filosofias organizacionais. E onde se
encontram os valores idealizados, que sdo normalmente utilizados como
justificativa para os comportamentos ou posturas desejadas ou consideradas
corretas, mas que ainda ndo sado sistematicamente praticados, pois ainda
carecem de experimentacdo para que possam realmente ser incorporados a
cultura, € o que Schein (1985) chama de “valores aparentes”. E por ultimo, os
pressupostos basicos, caracterizados pelas crencas, com uma tendéncia
inconsciente e inquestionaveis, que fazem parte da visdo de mundo dos
empregados (SCHEIN, 1992). Os valores reais da cultura sdo aqueles que se
confundem com as acbes do cotidiano dos integrantes da organizacdo, pois
foram testados e possibilitaram a mitigacdo dos problemas externos, bem como
a integracdo dos membros da organizacdo, resultando em experiéncias de
sucesso ao longo do tempo. Esses séo os valores compartilhados, que definem
o certo e o errado, sdo invisiveis e inconscientes e influenciam o sentir, pensar

e agir dentro da organizacédo (SCHEIN, 1992).

Schein (1985, 1992) aborda o processo de andlise da cultura, tornando
possivel abordagens integradoras de administracao estratégicas. A premissa de
seus estudos € o entendimento da cultura da organizacao, a partir das crencas
e valores instituidos pelos fundadores da organizacdo e suas principais

liderancas, consolidando esses valores ao longo do tempo.

A cultura de uma organizacdo proporciona dois grandes desafios,
problemas de integracdo interna socioculturais dos membros do grupo e
problemas de adaptacdo e sobrevivéncia externa (SCHEIN, 1985). Os desafios
gerados pelo problema de integracao estéao relacionados com a necessidade de
todos falarem a mesma linguagem, compreendendo quem faz ou néo parte do
grupo, quais sao as regras do sistema hierarquico e o comportamento desejavel.

Ja os desafios de ordem externa estdo relacionados com a criacdo e
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manutencdo da missao, cumprimento/ atendimento da missdo e das metas, 0s

critérios de desempenho dos membros.

Fleury e Fischer (1996) propuseram uma metodologia para estudar a
cultura de uma organizacédo, abordando seis temas. O historico da organizacao,
desde o momento de sua criacdo, passando pelo contexto de insercdo no
contexto econbmico e politico, juntamente com suas metas e obijetivos.
Normalmente os valores importantes da organizacdo aparecem claros nessa
etapa. O segundo tema destacado € o processo de socializacdo de novos
membros, pois através deles o processo de incorporacdo dos valores sdo
passados e reproduzidos no universo simbdlico. As politicas de recursos
humanos é o terceiro tema, influenciando na constituicdo da identidade da
organizacdo com a intermediacao entre capital e trabalho. O quarto, o processo
de comunicacéo, sugere a transmissao e cristalizacdo do universo simbdlico. A
organizagdo do processo de trabalho possibilita a assimilagdo de classes
presentes na relacdo de trabalho. O sexto tema séo as técnicas de investigacao
dos fendbmenos culturais nas organizacdes, normalmente sdo propostas teorico-

metodoldgicas de natureza quantitativa e qualitativa.

Mota e Caldas (1997) definem cultura como sendo codigo ou linguagem,
pois ela traz esquemas de interpretacfes que fornecem sentido a esséncia e as
acOes dos diferentes individuos do grupo. Como as pessoas estdo se
interagindo, como se vestem, como é a linguagem, o modo de solucionar
problemas sdo exemplos de como a cultura pode se manifestar em uma
organizacdo. As pessoas reconhecem os valores dominantes facilmente, pois
eles fazem parte da formacao da cultura, juntamente com o cddigo pertencente

aos grupos.

Alves (1997) dimensionou a cultura de uma organizagdo em trés
dimensdes interdependentes: a ideologica, a material e a psicossocial. A
dimenséo ideologica € constituida de normas e valores, politica da organizacéo,
padrdes de conduta, regulamentos, estilos de gestado que controlam e governam
0 gerenciamento da organizacao, essa dimensdo também envolve os costumes,
rituais e condutas informais. E a dimens&o reguladora. A dimens&o material é
formada por um conjunto de instrumentos, arranjos, divisao de tarefas, redes de

comunicacdo, metodologia de servigos, recursos materiais, cronogramas,
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conhecimentos. Envolve as variaveis objetivas que abordam os assuntos
relativos as tarefas da empresa. A dimensao psicossocial engloba o conjunto de
variaveis subjetivas da organizacao, as emocgoes, sentimentos, percep¢des e as
reacoes positivas e negativas, despertados pelo tipo de trabalho e pela cultura
organizacional. Essas dimensdes ndo sdo essencialmente equivalentes, uma
vez que uma pode ter mais expresséao e operar de modo mais forte que a outra
na vida da empresa. No entanto, para o autor, as trés dimensdes sdo
interdependentes, uma exercendo poder sobre a outra. Talvez a
interdependéncia mais acentuada esteja nas dimensbes psicossocial e
ideolégica, sempre que uma se acentua, ha reacdo da outra. Como exemplo, a
rigidez de normas, provocando rebeldia. O equilibrio das dimensdes resulta na

coesao moral e na satisfagcdo com o trabalho.

A cultura foi definida por Goffees e Jones (1998) como um conjunto de
valores, crencas e sentimentos compartilhados por pessoas, orientando seus
comportamentos e a forma de realizarem as coisas, funcionando como
arquitetura social que ampara a operacionalizacdo da organizacdo. Os autores
complementam que as normas compdem o0s principios de conduta e norteiam os
conceitos de certo e errado, e os valores sdo compostos de aspiracdes e desejos
comuns do grupo. As crencas, premissas e valores compartilhados,
habitualmente se encontram implicitas na organizacao e, por esse motivo, ela se

torna dificil de ser gerenciada.

Os autores Child e Faulkner (1998) definiram cultura como algo que esta
mais na mente, mais do que nas manifestacdes fisicas, argumentando que a
cultura é aprendida e compartilhada através da coletividade social, que pode ser
manifestada, ora pela sociedade em que o individuo esta inserido, ora pela
organizacdo em que trabalha, caracterizada pelas percepcdes individuais que

estao inseridas nela.

Hofstede et al (1990, 2001) defendeu um modelo de cultura que
apresentava uma divisdo da cultura em quatro camadas, que ele chamou de
simbolos, herdis, rituais e valores. Na camada mais externa e identificada
somente pelos membros do grupo, ficam os simbolos, representados por todos
0s objetos, gestos, palavras e figuras que sao significativos e especiais em

determinada cultura. Na proxima camada, estdo os herdis, que representam o
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modelo de comportamento que deve ser adotado pelo grupo, esses podem ser
pessoas vivas ou nao, reais ou imaginarias, com caracteristicas consideradas
marcantes e significativas para a cultura. Os rituais, que aparecem na proxima
camada, se constituem de atividades consideradas essenciais e que sO fazem

sentido para o grupo.

As trés primeiras camadas representam as praticas e sdo percebidas por
qualquer pessoa do grupo ou até mesmo por um observador. Quando entra 0s
valores, que compdem a camada central, ndo é observado de forma diferente,
pois eles sdo formados por sentimentos inconscientes, apesar de nao estarem
explicitos, eles existem e se manifestam nos diversos comportamentos do grupo
(HOFSTEDE, 2001).

Hofstede (2001) realizou uma pesquisa em Organizacdes de dois paises
europeus, de variados setores industriais e de servicos, e pesquisa foi
desenvolvida pelo Institute for Reserch on Intercultural Cooperation (IRIC). A
andlise dos questionarios aplicados, referentes aos valores e praticas culturais,
resultou na producdo de um instrumento composto de seis fatores ou dimensdes

gue representaram os valores e praticas das empresas testadas.

2.1. Cultura nas Organizacdes Brasileiras

Para Motta (1997), alguns tracos da cultura organizacional brasileira sao
reflexos de nossa historia. A tendéncia autocratica dos gestores superiores das
empresas brasileiras, assim como o processo de tomada de decisdo, a grande
distancia de poder, o personalismo e o paternalismo, o sensualismo, a
flexibilidade. O processo de colonizacado, o passado escravocrata, 0 dominio do
senhor de engenho, para o autor, tudo isso contribuiu para o processo de

formacao da cultura brasileira dentro das organizagoes.

Motta (1997) apresenta que, de uma maneira geral, organiza¢gfes que sao
tipicamente nacionais, sem interferéncia da cultura de outros paises, mostram-
se com uma diretoria autocratica, em que as tomadas de decisbes séo
centralizadas, baseadas em poucas informagdes, tornando-as arriscadas. A

distancia de poder é sustentada pela autoridade hierarquica, ha uma distancia
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entre os dirigentes e subordinados. As relacdes sociais sdo baseadas no afeto e
na atragao social, tracos caracteristicos do personalismo. O paternalismo € outro
traco que assimila concentracdo de poder e personalismo. Muitas vezes, 0
autoritarismo € escondido pelo excesso de protecdo. O paternalismo favorece a

obediéncia entre gestéo e subordinacdo (PRADO, 2005).

Freitas (1997) descreveu a flexibilidade, o sensualismo, centralizacéo de
poder e favorecimento e personalizacdo das relagcdes sociais, a dimensdo
“aventureira” e o “jeitinho brasileiro” como os cinco tracos presentes na cultura
organizacional brasileira, reforcando as ideias de Motta. O sensualismo €
representado pelas relagbes sociais dentro das organizacdes, carregadas de
afeto e sensualidade. A flexibilidade diz respeito a nossa capacidade de nos
ajustarmos as circunstancias adversas e inesperadas de modo criativo e
inovador. O “jeitinho” é o processo tipicamente brasileiro de atingir um objetivo
sobre determinacdes contrarias. Os brasileiros sdo mais sonhadores que
disciplinados, esse traco diz respeito ao nosso espirito aventureiro.

Os autores Barros e Prates (1997) desenvolveram um estudo para
analisar os tracos culturais brasileiros dentro da organizacdo. Realizaram um
estudo com mais de 2500 executivos brasileiros e criaram um modelo de leitura

da cultura brasileira dentro da anélise da pesquisa.

Tanure (2005) realizou estudos sobre o tema e desenvolveu seu proprio
modelo de gestéo da cultura brasileira. Primeiramente, a autora utilizou, em suas
pesquisas, 0 modelo de Hofstede (1990, 2001), de andlise das seis dimensdes
culturais. A partir de entdo, retomou estudos em parceria com Prates (PRATES
e BARROS, 1997) e desenvolveu seu modelo. Esse modelo é caracterizado por
um sistema composto por quatro subsistemas, que chamou de institucional,
pessoal, de lideres e de liderados. Os dois primeiros estdo relacionados com 0s
tracos culturais ligados aos individuos e pessoas de uma forma distinta,
individuos representando os an6nimos, mais formal e pessoas, conhecidas por
si mesmas, reconhecidas por suas relagfes sociais. O subsistema de lideres sao
0os tracos daqueles que detém o poder. E o de liderados, abrange os
subordinados da organizacao (SOUZA, 2006).

O resultado da pesquisa de Tanure (2005) mostra que o modelo cultural

brasileiro esta articulado dentro de trés eixos: o da hierarquia (relagbes de
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poder), do personalismo (relagdes sociais) e da flexibilidade. Hierarquia, com sua
origem na prépria cultura do Brasil, como heranga, destacando a importancia do
papel de uma figura que represente a autoridade méaxima e o personalismo, que
€ um traco que explora o carisma, a auséncia de conflito, em que os empregados
gozam de atencdo e é a lideranca pode reforcar a importancia das relacées
sociais. A flexibilidade € a adaptabilidade e a criatividade que os empregados

apresentam frente as mudancas organizacionais.

Ao repetir a pesquisa de Hofstede, em 1975, que analisava diversos
paises sobre os aspectos da cultura organizacional, Tanure (2005) descobriu
que os resultados eram semelhantes aos da pesquisa de Hofstede, porém mais
atenuados. Os resultados de sua pesquisa eram dimensionados em uma escala
de 0 a 100, onde o zero era a tendéncia a igualdade e o cem, tendéncia ao
autoritarismo. O pilar de relacdes de poder, que € a forma como concebemos
relagdes hierarquicas e de gestéo, evidenciou um resultado de 75 pontos, contra
69 pontos obtidos no estudo de Hofstede. Embora o resultado tenha se mantido
como tendéncia autoritaria, a autora acredita que as empresas, principalmente

as mais sofisticadas, tenham adotado formas mais sutis de exercer o poder.

Dentro desta pesquisa, o pilar de relacionamento e gestdo, o segundo
pilar da cultura organizacional brasileira mais evidente, manteve-se os 70 pontos
em ambas as pesquisas. Esse pilar esta relacionado as ligacdes que os
empregados estabelecem entre si e com 0 modo de expressarem suas emocdes
e sentimentos. O terceiro pilar que obtém um bom resultado de pontuacéo, na
pesquisa de Tanure, € a flexibilidade, que se desdobra em dois componentes, a
adaptabilidade e a criatividade. Entende-se por adaptabilidade a habilidade de
se ajustar as mudancas, ja a criatividade tem um grande componente de
inovagdo (GHOSHAL e TANURE, 2004).

Cada um dos trés pilares apresentados possui caracteristicas positivas e
negativas. Em relacdo ao poder, um ponto negativo traz a gestdo como
tendenciosa a deter as tomadas de decisdo e centralizar as respostas as
decisbes. E um fator positivo é a agilidade com que as decisbes sao
implementadas, jA que ndo se perde tempo em discussfes na busca do
consenso. No segundo pilar, uma caracteristica negativa é o personalismo que

podera influenciar as relacdes interpessoais, onde o favoritismo gera
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insatisfacdo entre os empregados. E 0 que pode trazer de positivo seria a
facilidade de mobilidade dos empregados. Com relacéo a flexibilidade, um ponto
negativo seria o0 uso do f“jeitinho brasileiro”, para desrespeitar regras e
procedimentos, e a indisciplina, que pode tornar os empregados descumpridores
de prazos. E uma manifestacdo positiva seria a capacidade dos brasileiros de
lidar com incertezas. O “jetinho brasileiro” pode ser entendido em alguns paises,
principalmente os nordicos, como forma de infragcdo ou transgresséo as normas
vigentes na organizacdo, mas também pode ser uma alternativa em momento
de crises, uma vez que, em momentos de incertezas, 0 uso da criatividade é
bem-vindo (SOUZA, 2006).

Para encarar essa condicdo, os executivos devem ficar atentos as
condicBes culturais de suas organizacdes e as praticas de gestdo importadas,
realizando uma avaliacdo que verifique se as condicdes da cultura existente
necessitam de um processo de mudanga para o bom funcionamento e
sustentabilidade da organizagao (TANURE, 2005).

2.2. Temas recentes dentro da Cultura Organizacional.

No Annual Review of Psychology (2013), os autores realizam um
apanhado da literatura empirica recente sobre cultura organizacional. Schneider,
Ehrhart, Macey (2013) ndo oferecem uma revisdo exaustiva, mas tentam
identificar os temas chaves e exemplos da literatura de cada um. Os temas que
abordam sédo a lideranca, a cultura nacional, a efetividade organizacional e

cultura organizacional como uma variavel moderadora.

Dentro do tema lideranca organizacional, merece destaque trés estudos
que abordam a lideranca ou o fundador como responsavel por disseminar os
valores. Apesar de a literatura tedrica da cultura organizacional ser repleta de
discussbes sobre a influéncia do fundador e da alta geréncia na cultura da
organizacéo, estudos empiricos sobre essa relacao séo dificeis de se encontrar
(SCHNEIDER et al, 2013). Entretanto, merece destaque trés estudos que
oferecem alguma luz sobre o papel dos lideres na cultura organizacional. Berson,

Oreg e Dvir (2008) examinaram a relacdo entre os valores dos diretores
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executivos, cultura organizacional e a performance da empresa numa amostra
de 26 companhias israelenses. Dando suporte a essas trés premissas, 0S
autores encontraram que o0s valores dos diretores foram positivamente
associados com uma inovacdo cultural, os valores de seguranca foram
positivamente relacionados com a cultura burocratica, e os valores de
benevoléncia foram positivamente associados com a cultura de suporte as
pessoas. Como resultado, além de descobrirem as associacdes dos valores,
descobriram que as dimensdes da cultura encontradas estavam sucessivamente
associadas a varios indices de performance da organizacéo, incluindo aumento

de vendas e eficiéncia.

Outros dois estudos destacaram o foco sobre o comportamento dos
lideres e ndo os valores transmitidos. Ogbonna & Harris (2000) examinaram a
cultura e os efeitos de trés estilos de lideranca (o lider que da suporte, o
participativo e o instrumental) na performance da organizagdo. O resultado
demonstrou que o apoio e transmissdo da cultura é melhor compartilhado por
um lider mediador, demonstrando como alguns comportamentos desse estilo de

lideranca atuam diretamente na performance.

Tsui, Wang, Xin e Wu (2006a) pesquisaram até que ponto a forca da
lideranga esta associada com a for¢a da cultura. Os autores encontraram uma
relacdo entre as forcas, porém também identificaram excec¢des nessa relacao,
para esclareceram as razbes dessas excecdes, realizaram entrevistas com 0s
lideres, descobrindo que alguns lideres sdo capazes de construir uma forte
cultura dentro do comportamento institucional, trabalhando nos bastidores para
construir fortes sistemas organizacionais, ao invés da construcdo de

comportamentos de desempenho, mostrando uma visao energética e articulada.

Diversos estudos focam na relagdo entre cultura organizacional e a cultura
nacional, considerando a eficacia organizacional em diferentes paises (FEY &
DENISON 2003, LEE & YU 2004, XENIKOU & SIMOSI 2006), ou até que ponto
se pode mensurar a cultura organizacional em paises fora dos Estados Unidos
(LAMOND 2003, TSUI, WANG, XIN e WU, 2006b). Mas as questbes de
interesse, quando se fala de cultura nacional, € até que ponto a cultura nacional
pode influenciar ou dar forma a cultura das organizacdes em distintos paises.

Essa questao tem interessado aos pesquisadores desde o influente trabalho de
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Hofstede (1980). Geralmente os resultados mostram que, quando a cultura
nacional esta correlacionada com a cultura das empresas dentro do pais, um
efeito principal significante invariavelmente é encontrado (GELFAND, EREZ e
AYCAN, 2007).

O teste mais detalhado dessa relacdo nos ultimos anos foi fornecido pelo
projeto de Lideranca Global e Efichcia de Comportamento Organizacional -
GLOBE (HOUSE, HANGES, JAVIDAN, DORFMAN e GUPTA, 2004), coletou
dados sobre a cultura social, cultura organizacional e lideranca de mais de
17.000 pessoas representando 62 culturas sociais e 951 organizacoes.
Brodbeck, Hanges, Dickson, Gupta e Dorfman (2004) usaram uma amostra do
banco de dados, com uma adequada representacdo dentro da organizacéo e
através de paises e industrias, demonstrando que a cultura explica entre 21% e
47% dessa variacdo (com média de 32,7%), através de nove dimensdes praticas
de cultura organizacional. Além disso eles descobriram que a cultura social tem
efeitos muito mais fortes que a industria ou a interacdo entre sociedade e

industria.

Dois importantes pontos devem ser considerados dessa descoberta.
Primeiro, a cultura nacional tem um impacto na cultura da organiza¢do. Segundo,
o impacto deixa uma variabilidade consideravel nos possiveis perfis da cultura
organizacional, a cultura organizacional é influente, mas ndo determinante. Na
verdade, Sagiv, Schwartz e Arieli (2011) relatam que, dentro das organizacdes
e nacgles, existe uma significativa variabilidade nos valores individuais. No
entanto, Schneider, Ehrhart, Macey (2013) ressaltam que sédo necessarias mais
pesquisas multiniveis da cultura organizacional para revelar estudos concretos

sobre cultura nacional e organizacional.

Alguns estudos recentes discutem a relagéo entre cultura organizacional
e desempenho organizacional. Sackmann (2011) notou que as pesquisas
envolvendo cultura e performance organizacional,[dv] geralmente séo frageis e
apresentam dificuldades em considerar quais o0s niveis de cultura deveriam ser
o foco de avaliagéo. Por causa dessas dificuldades, uma relagéo entre resultados
de performance organizacional tem sido dificil de se estabelecer de forma
consistente (WILDEROM, GLUNK e MAZLOWSKI, 2000). Entretanto, uma

comparacao entre os estudos de Wilderom et al. (2000) e a analise de Sackmann
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(2011) indica que ndo somente existe muito interesse nessa relacdo, mas

também da apoio para essa relagéo crescer.

Alguns estudos incluem mediadores da relagdo cultura-performance
(GREGORY et al. 2009), ao passo que inclui outros efeitos de interatividade ao
longo das dimensdes da cultura (KOTRBA et al. 2012) com as praticas
organizacionais (CHAN et al. 2004). Pesquisadores também usaram uma
variedade de formas de medir a cultura: Inventario da Cultura Organizacional
(COOKE & LAFFERTY 1989), Pesquisa de Denison da Cultura Organizacional
(DENISON 1990), e Perfis da Cultura Organizacional (O’'REILLY, CHATMAN,
CALDWELL, 1991). Usando uma estrutura de valores competitivos (QUINN &
ROOHRBAUGH 1983) como fundamentagéo, Hartnell, Ou e Kinicki (2011)
forneceram, talvez, o teste mais detalhado da relacdo entre cultura

organizacional e performance organizacional.

O tema final destacado pelos autores do Annual Review in Psychology
(2013), na literatura recente sobre cultura organizacional, é a pesquisa que foca
a cultura organizacional com uma variavel contextual, ou seja, que modera as
relacbes entre os diferentes constructos tedricos. Schneider et al (2013)

consideram trés estudos que usam essa abordagem.

Um exemplo de pesquisa em que a cultura aparece como moderador foi
a de Chatman e Spataro (2005), em que os autores propuseram um foco na
relacdo entre ser demograficamente diferente e 0 comportamento cooperativo.
Baseados na categoriza¢do social teorica, os autores criaram uma hipétese de
que aqueles que eram demograficamente diferentes tendiam a demonstrar
menos comportamentos cooperativos, porque eles tém a tendéncia de serem
categorizados como parte fora do grupo. No entanto, ao usar sexo, raca e
nacionalidade como fatores demogréaficos e de comportamento cooperativo para
suas medidas de cultura, os empregados foram capazes de mostrar que o
coletivismo cultural contrabalanceava com esses efeitos e resultava em niveis
significativamente maiores de cooperacdo entre aqueles que eram
demograficamente diferentes. Portanto, eles concluiram que o papel do
ambiente em termos de cultura resultava em pessoas enxergando além das
diferencas demograficas individuais e focando o grupo e a conquista das metas

do grupo.
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Erdogan, Liden e Kraimer (2006) investigaram se as dimensdes
especificas da cultura organizacional podem enfraquecer ou fortalecer a relacao
entre justica organizacional e troca entre o lider e o funcionéario. Dentro dessa
l6gica, descobriram que a cultura influencia aspectos das relagdes sociais mais
ou menos salientes para os membros da organizacdo. Como resultado da
pesquisa, 0os autores perceberam que, em culturas com grande respeito pelas
pessoas, o relacionamento entre justica interpessoal e troca entre o lider e o
empregado era mais forte. Em contraste, em culturas com grande orientacao da
equipe, a relacédo entre justica e relacao entre lideres e empregados era mais

fraca.

Bezrukova, Thatcher e Jehn (2012) estudaram cultura como um
moderador da relacdo entre as linhas de falha de grupo e performance.
Especificamente, ele examinou as linhas de falhas de grupo de uma perspectiva
de diversidade de informagéo, incluindo educacional, posse e fundo funcional,
descobrindo que as linhas de falhas fortes eram relacionadas negativamente a
performance quando medidas pelas opcdes de acbes do grupo e bdénus.
Entretanto eles descobriram que a relacdo moderada pelos resultados focados
na cultura, mas, mais importante, que estavam em alinhamento com os
resultados que tinham o foco em cultura, ou seja, se sairam melhor quando
realcavam a cultura e pior quando focavam o bénus. Portanto, a pesquisa da um
passo relativamente raro em analisar cultura de mudltiplos niveis

simultaneamente.

2.2. Estudos sobre Valores e Préaticas Organizacionais

Apos o desenvolvimento e validacao do instrumento criado por Ferreira et
al (2002), destinado a identificar praticas e valores que configuram a cultura
dentro da organizacado, alguns autores fizeram uso do instrumento nas suas

pesquisas.

Kozlowski (2009) realizou um estudo com o objetivo de comparar a
percepcao de profissionais de areas diferentes de uma organizacdo em relacao

a cultura. Afim de observar as praticas e valores da cultura existente na
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organizacdo, a autora utilizou o instrumento IBACO, para verificar como 0s
empregados da organizagdo pesquisada percebiam a cultura. A metodologia
utilizada foi de carater misto, sendo uma parte qualitativa e outra quantitativa.
Dentro da parte qualitativa, a autora descreve informa¢des documentais
fornecidas pela empresa. Na quantitativa usou de técnicas de levantamento de
dados, survey, por meio do IBACO, instrumento validado cientificamente. A
amostra foi de 53 empregados de uma populacdo de 200 e os resultados obtidos
indicaram que o valor profissionalismo cooperativo e a pratica de integracao
externa sdo os fatores que se destacaram na avaliacdo da cultura daquela

organizagao.

Um estudo feito por Colombelli (2009) procurou avaliar os valores e
praticas que orientam a cultura organizacional de uma secretaria Judiciaria do
Superior Tribunal de Justica, sua amostra contou com 132 servidores. A
pesquisa descritiva e aplicada procurou investigar quantitativamente, através do
instrumento IBACO, qual era a cultura predominante naquela secretaria.
Utilizando-se de técnicas estatisticas de Correlacdo de Pearson, o autor concluiu
a existéncia de duas culturas organizacionais bem distintas, uma burocrética e
outra empreendedora, em razdo de duas caracteristicas que predominavam na
secretaria: um grupo de servidores jovens, que acabara de ingressar, e outro de

composto de servidores mais antigos.

Outro estudo também utilizando o instrumento para mensurar valores e
praticas da cultura organizacional (IBACO) foi o realizado por Cotta (2010), que
teve como objetivo analisar a existéncia de correlagdes entre confianga
intraorganizacional e cultura organizacional, dentro de um estudo de caso em
uma rede de varejo. Realizada uma pesquisa quantitativa com 132 empregados
da area comercial da organizacdo, a autora procurou investigar a relacao de
confianga no superior, no colega e na equipe de trabalho e a cultura da
organizacdo. O resultado mostrou que h& uma correlagdo entre os dois
constructos. A auséncia de confianga no ambiente € marcada pela cultura
existente e a autora se permitiu inferir que, s6 através de uma mudanca na
cultura, a organizacdo conseguird se estruturar para obter uma relacdo de

confianga intraorganizacional.
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Lucena e Oliveira (2010) desenvolveram um estudo usando a IBACO,
com o objetivo de caracterizar a cultura organizacional de hospitais de uma rede
privada em Natal/RN. Usando uma metodologia descritivo explicativa, os autores
aplicaram o questionario em 283 empregados, distribuidos em trés hospitais. As
evidéncias encontradas no estudo mostraram que a pratica recompensa 0
treinamento e o valor de satisfacdo, bem-estar e cooperacdo dos empregados
foram as que se destacaram e a pratica com menor indice entre os empregados
foi a de promocao do relacionamento interpessoal, permitindo os autores a
deduzirem que, provavelmente, isso tenha acontecido devido a alguns
profissionais se restringirem a trabalhar somente em plantbes, tendo um

relacionamento menor com colegas.

Uma outra pesquisa que empregou uso do instrumento criado e validado
por Ferreira e colaboradores, foi Lages (2010). A autora utilizou uma
fundamentacédo tedrica de Meyer e Allen, internacionais, e Bastos e Moraes,
autores nacionais, sobre comprometimento, e Hofstede, Schein e Freitas, sobre
cultura para compor seu estudo sobre comprometimento e cultura organizacional
em uma prestadora de servicos na area de analises de materiais e fluidos
isolantes. Apos aplicacdo de dois instrumentos, uma para avaliacdo da cultura e
outra para comprometimento em 35 empregados, a pesquisa revelou que o
comprometimento nao diferencia em razdo do género ou da funcéo e a cultura
nao demonstrou influéncia maior em nenhum dos géneros. Houve uma baixa

correlagdo da cultura e comprometimento no trabalho.

Outro estudo que merece destaque € o de Negreiros (2011), que observou
a cultura organizacional através dos valores e praticas, de uma organizacao de
Natal/RN. Utilizando de uma metodologia de pesquisa de campo com estudo de
caso, 0 autor empregou variaveis demograficas e o IBACO para conhecer e
relacionar os valores e préaticas encontradas na organizacdo. Para a avaliagéo,
houve a participagdo de quinze empregados de nivel de gestdo. O perfil
encontrado foi a predominancia do género masculino, com idade até 25 anos e
tempo de empresa, em média de 5 anos. O valor que se destacou foi o de
satisfacdo e bem-estar dos empregados e a pratica a de integracao externa e
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verificou-se, também, que houve correlacdes entre variaveis sécio demograficas
e os fatores da IBACO.

A pesquisa de Negreiros (2011) serviu de base para o referente estudo,
com algumas ressalvas e norteadores um pouco diferenciados. O autor usou
apenas um nivel de cargo na sua pesquisa. Utilizou a versdo reduzida do
instrumento. Apesar de o ramo da organizacao ser diferente, o objetivo da
pesquisa esta vinculado ao diagndstico da cultura através de valores e praticas
organizacionais, porém, neste estudo, procurou-se expandir a pesquisa para
todos os niveis da organizacéo, usando a versdo completa do instrumento, com
seus 94 itens e sete fatores, quatro deles, referentes aos valores e trés referentes

as préticas organizacionais.

3. OBJETIVO

Esse estudo se propfe a mapear a cultura em uma organizacdo privada
do segmento mineroquimico, analisando os valores e préaticas predominantes na
organizagéo, tendo como referéncia o modelo de Hofstede (1990), bem como,
quer-se verificar a relacdo dos valores e praticas com a tipologia

sociodemogréfica dos empregados.

4. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar qual o(s) valor(es) predominante(s) na
organizacao;

2. Identificar qual a(s) pratica(s) cultural(is) que mais se
estabelece(m) nesta organizacao;

3. Caracterizar os empregados participantes dentro de
variaveis socio demograficas;

4. Verificar a existéncia de correlacdo entre as variaveis

sociodemogréaficas e os fatores dos valores e praticas da organizagao.
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5. METODO

Para atender aos objetivos propostos, serdo descritos, nesta secdo, 0s
procedimentos metodoldgicos que foram utilizados no estudo. Também serdo
apresentadas a descricéo do local onde foi realizado a pesquisa, a amostra, 0s
instrumentos e procedimentos da coleta de dados e analise dos dados coletados.

Com relacao a abordagem, o estudo € classificado como quantitativo, pois
tem como foco a objetividade, compreendendo a realidade através de dados
brutos, coletados por meio de instrumentos estruturados (FONSECA, 2002).
Nesse caso, o instrumento utilizado foi o IBACO, que sera descrito na secao

sobre instrumentos utilizados na pesquisa.

Quanto a natureza da pesquisa, o estudo é descritivo, uma vez que
descreve caracteristica da populacdo estudada, ao mapear a cultura
organizacional. Trivifios (1987) expde que os estudos descritivos descrevem 0s
fatos e fendbmenos de determinada realidade.

Em relacdo ao procedimento, a opcao foi pelo estudo de caso, relatado
por Yin (2005), como um procedimento que investiga um fendmeno
contemporaneo, dentro de um contexto da vida real, quando o limite entre o
fendbmeno e o contexto ndo fica claramente evidente. Um estudo de caso tem
como objetivo conhecer, em profundidade, segundo Fonseca (2002), o

fendbmeno estudado, compreendendo o ponto de vista do participante.

5.1. Abrangéncia do Estudo

O estudo foi realizado em uma mineradora nacional, do segmento de
metais metalicos e ndo metalicos. O estudo se concentrou no segmento de
fertilizantes desta mineradora. O objetivo da organizacdo € a fabricacdo de
fertilizantes e outros produtos para insumos agricolas, explorando jazidas
minerais de suas proprias minas, comercializando e transportando. Esse
negécio, dentro da organizacédo, existe desde 1958 e se concentra nos estados
de Goias, Minas Gerais, Sao Paulo, e Sergipe, dentro do territorio nacional e as

unidades no Peru e Mogambique, na Africa (ECONOINFO, 2011). A escolha
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pela organizacdo deu-se pelo fato de ser uma empresa de grande porte, atuante
em Varios estados do territorio nacional e pelo fato de que os estudos sobre
cultura organizacional nesse segmento industrial ser pouco explorado, como

descrito na introducéo.

As industrias de fertilizantes suportaram fortes mudancas na década de
90, quando ocorreu o0 processo de privatizacdo das organizacbes de matéria-
prima. Apos quase dez anos de privatizacdo, a empresa pesquisada foi adquirida
e, até 2010, a configuracdo da industria de fertilizantes no Brasil estava
concentrada, em sua grande maioria, em um consorcio e o mercado produtor de
fertilizantes nacional na holding Fertifés. Ap6s essa data, com a aquisicdo, a
organizagdo passou a fazer parte de uma Unica mineradora, que ja atuava em
outros segmentos no pais, e passou a fazer parte do mercado de fabricacdo do

fertilizante nacional, a partir de entao.

Esse nicho de mercado de fertilizantes faz parte da mineradora desde
2010, quando, como dito anteriormente, se adquiriu os ativos de mercado da
antiga proprietaria. Hoje, o segmento de fertilizantes dessa organizacéo
apresenta mais de seis mil empregados diretos, estruturada em dez unidades

nacionais e duas internacionais.

Para a realizacdo deste estudo, participaram somente as unidades que
foram adquiridas em 2010, uma vez que, com a compra, a estrutura da
organizacao passou por mudancas, juntamente com a missao, visado e valores.
Esses complexos da empresa que participaram do estudo correspondem as
unidades de Goias (Cataldo), Minas Gerais (Araxa, Uberaba, Tapira e Patos de
Minas) e Sao Paulo (Cubatdo e Cajati). As unidades de Sergipe e Bayhovar, no
Peru, ja faziam parte do grupo e, portanto, jA estavam adaptadas com as
politicas, misséo, visdo e valores e ja estruturadas dentro do modelo de cultura

proposto pela organizacao.

5.2. Amostras da Populacao

A populagéo do estudo se constituiu por empregados dos diferenciados

setores da organizacédo, nos diversos niveis de hierarquia. De acordo com dados
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fornecidos pela organizacéo, a empresa possui cerca de sete mil empregados e

um pouco mais de seis mil, nas unidades onde o estudo foi desenvolvido.

Para obtencédo do objetivo proposto, o nimero de participantes foi de 507
empregados respondentes, dos 600 formularios entregues, porém foram
considerados 493 formularios, por terem sido respondidos na integra, sem que
nenhum dado ficasse sem resposta. Os quatorze formularios desconsiderados
na amostra foram excluidos por apresentarem algum dado significante sem

resposta, o que poderia comprometer a analise dos resultados.

A amostra € formada pelos empregados da empresa, pertencentes aos
diversos grupos das categorias de cargos fornecidos pela organizacao:
Administrativo, Operacional, Técnico, Nivel Superior e Gestdo. Procurou-se
estabelecer uma amostra com as mesmas caracteristicas quantitativas dos
grupos, ou seja, representando o percentual de pessoas de cada grupo da
amostra, préximo ao percentual do grupo na populacdo como um todo.
Participaram trabalhadores dos regimes administrativos e turnos, dos 18 aos 65
anos, com excecdo de estagiarios e aprendizes, o primeiro deles por nao ter
vinculo empregaticio com a organizacdo e os aprendizes por serem menores de

dezoito anos.

A organizacdo forneceu dados de sua populacdo antes do inicio da
aplicacao dos questionarios, isso foi significante para se estabelecer os grupos
respondentes, para que ndo houvesse uma discrepancia entre a populacao real
e a amostra. A Tabela 1 demonstra os percentuais e quantitativos dos
empregados da organizagdo e a populacao respondente a pesquisa.

Tabela 1: Populacéo real x amostra

Nivel Quantidade Percentual Quantidade Percentual

Administrativo/ Operacional 3959 64,7% 288 58,4%
Técnico 813 13,3% 73 14,8%
Técnico Profissional 899 14,7% 92 18,7%
Gestao 452 7,4% 40 8,1%
Total 6123 100,0% 493 100,0%

Fonte: Elaboracéo Prépria
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5.3. Instrumentos de Medidas

Para o desenvolvimento do estudo, foi aplicado um questionario composto
por uma ficha sécio-demografica, um Termo de Consentimento e um instrumento

validado sobre cultura organizacional.

A primeira parte do questionario entregue consistiu de um Termo de
Consentimento, contendo informagdes gerais sobre a pesquisa, bem como a
solicitacdo de anuéncia de participacdo do empregado da organizacdo em

participar do estudo (Anexo 1).

A seqguir, na primeira folha, antes do instrumento propriamente, 0s
empregados foram convidados a responderem uma ficha sociodemogréfica,
contendo perguntas fechadas sobre género, idade, grau de instrucdo e nivel
hierarquico (cargo) e perguntas abertas sobre localidade, tempo de empresa e

Geréncia (Anexo 2).

Logo apoOs responderem a ficha de levantamento sociodemogréfico,

iniciava-se o instrumento IBACO (Anexo 2).

o Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura
Organizacional (IBACO)

Esse instrumento, desenvolvido por Ferreira, et al (2002), € composto de
94 afirmativas, para serem respondidas em escalas com variacdes de 1 a 5, onde
1 é referente ao “ndo se aplica de modo nenhum” e 0 5 a “aplica-se totalmente”.
A escala foi desenvolvida com objetivo de identificar os valores e praticas que

configuram a cultura de uma organizacéao.

O instrumento € composto de sete fatores, sendo quatro para investigacao
de valores e trés de praticas organizacionais, referentes a cultura da
organizacdo. O Quadro 1 descreve os Valores e as Praticas, apresentando uma
definicdo para cada fator, assim como as quais sédo as questdes referentes a

cada um dos fatores mencionados, representados pelos nimeros das questdes.
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ITENS
CONCEITO FATORES DESCRICAO DOS FATORES CORRESPONDENTES
NO IBACO
Execucdo das tarefas com eficacia e
competéncias, demonstrando espirito de
Profissionalismo colqboragéq, habilidade, _dedica(;éo, 1, 6, 8, 11, 14, 15, 38, 47,
Cooperativo profissionalismo e capacidade de | 48, 52, 56, 60, 61, 63, 65,
iniciativa, contribuindo, desse modo, para | 68, 69, 71, 76, 81, 82, 87.
0 alcance das metas comuns da
organizacéo.
Valorizagao prioritaria da competéncia, do
desempenho e eficacia individual na
Proﬂsspnahsmo execucao de tar_efas para a obtencéo 'dos 4 72, 73, 74. 77, 89, 93,
Valor Cor_n_petltlyo e _obje_tlvos desejadqs, ainda que isso 94,
Individualista implique a necessidade de “passar por

Organizational

cima” dos colegas que almejam objetivos
semelhantes.

Satisfacdo e bem-

Empresas e organismos gue investem no
bem-estar, satisfacdo e motivagdo dos

9, 16, 21, 34, 41, 42, 46,

estar dos | seus empregados, procurando, assim,
. ; . 55, 58, 75, 91.
Servidores humanizar o local de trabalho e torna-lo
agradavel e prazeroso.
Rigidez na | Sistema de autoridade centralizado e
Estrutura autoritario que dificulta o crescimento | 12, 17, 29, 32, 45, 50, 57,

Hierarquica do
Poder

profissional e o0 reconhecimento do

elemento humano.

70, 83, 84, 86, 90, 92.

Pratica
Organizacional

Integracéo
Externa

Praticas voltadas para o planejamento
estratégico, tomada de decisGes e
atendimento ao cliente externo, com foco,
portanto, nos escaldes superiores da
organizacéo.

5,7, 10, 13, 19, 22, 23, 24,
25, 26, 28, 31, 40, 44, 49,
51, 58.

Recompensa e
Treinamento

Praticas vinculadas aos clientes internos e
aos sistemas de recompensas e
treinamentos adotados pela empresa.

3, 18, 20, 36, 37, 39, 54,
59, 62, 66, 78, 79, 85, 88.

Promqgao do Prat|c~as qnentadas para a promocéo de 2. 27,30, 33, 35, 43, 64,
Relacionamento relacdes interpessoais e satisfacdo dos 80
Interpessoal empregados, assim, a coesdo interna. '

Quadro 1: Caracteristicas e conceitos IBACO (LAGES, 2010)

Os fatores relacionados aos Valores sdo: Valor de Profissionalismo

Cooperativo, Valor Profissionalismo Competitivo e Individualista, Valor de

Rigidez na Estrutura Hierarquica de Poder e Valor de Satisfacdo e Bem-estar

dos Empregados. As praticas organizacionais avaliadas no instrumento sdo

chamadas pelos autores de: Pratica de Integracdo Externa, Pratica de

Recompensa e Treinamento e Pratica de Promocdo do Relacionamento

Interpessoal.

Os fatores foram distribuidos em quatro fatores associados a valores e

trés associados as praticas organizacionais. O fator Valores de Profissionalismo

Cooperativo obteve alfa de Cronbach igual a 0,93. O fator Valores de rigidez na

estrutura hierarquica de poder teve alfa de Cronbach igual a 0,74. Para o fator
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Valores de profissionalismo competitivo e individualista, o alfa de Cronbach é
igual a 0,74. O fator Valores associados a satisfacdo e bem-estar dos
empregados, o alfa de Cronbach, é igual a 0,89. Para o fato Praticas de
integracdo externa, o alfa de Cronbach é igual a 0,87. Para o fator Praticas
recompensas e treinamento, o alfa de Cronbach é igual a 0,82. E, para finalizar,
o fator Préticas de promocdo do relacionamento interpessoal, o alfa de

Cronbach, é igual a 0,75.

5.4. Procedimento e Coleta de Dados

Primeiramente a pesquisadora enviou a Geréncia de Recursos Humanos
da Organizacdo um formulario de anuéncia, em que continha as informacdes e
explicacbes, bem como, o objetivo e natureza do projeto, solicitando autorizacéo
e a participacdo dos empregados para responderem ao questionario e a ficha
sociodemogréfica, antes do inicio da coleta dos dados.

Quanto ao envio dos questionarios para as localidades, este foi feito, por
meio de envelopes de correspondéncia interna, enderecados aos analistas de
Recursos Humanos de cada unidade. Cada Analista recebeu um envelope
contendo uma quantidade de formularios para a pesquisa. A Tabela 2 representa
a quantidade de formulérios enviados para cada localidade, a quantidade de
formularios respondidos e validos. A pesquisadora repassou as instrucdes de
aplicacao e coleta de dados através de e-mail e telefone aos Analistas de RH de

cada uma das localidades onde foram aplicados os questionarios.

Os dados foram coletados coletivamente e de forma individual. De modo
coletivo, a equipe de coleta (Analista e estagiarios de RH) foi em algumas
reunides setoriais, onde explicava o objetivo da pesquisa, bem como o
procedimento, apos a aplicacéo, os formularios eram recolhidos. Outros dados,
foram recolhidos individualmente, deixados nos postos de trabalho dos
empregados, explicado o procedimento de preenchimento e inserindo seus
nomes em uma planilha de excel, versdo 2013, para que, dentro de trés dias,

fossem recolhidos pelo pesquisador e/ou equipe de apoio.
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Tabela 2: Quantidade de Formularios Enviados, Respondidos e Validos por

Localidade
Quantidade de Quantidade de Quantidade de
Unidade Formularios Formularios Formularios Percentual
Enviados Respondidos Véalidos

CATALAO - GO 80 67 67 13,60%
TAPIRA - MG 80 67 65 13,20%
ARAXA - MG 110 97 96 19,50%
UBERABA - MG 110 86 82 16,60%
CAJATI - SP 80 73 71 14,40%
PATOS DE MINAS -MG 20 15 15 3,00%
CUBATAO - SP 120 102 97 19,70%
Total 600 507 493 100,00%

A aplicacdo do instrumento e questionario com os dados
sociodemogréficos foi realizada em papel impresso em gréafica, os analistas do
setor de recursos humanos das unidades foram pessoalmente nos setores onde
os empregados trabalham e aplicaram, ou deixavam para que fossem
respondidos e coletados trés dias posteriores, orientando o modo de
preenchimento e sobre a pesquisa. Apos recolherem, os formularios foram
enviados para a pesquisadora, por meio de correspondéncia interna entre

unidades, chegando até a unidade de Cataldo em Goias.

Foram distribuidos 600 questionarios e destes, 507 foram respondidos,
onde foram considerados validos 493. Os dados foram analisados pelo software
SSPS, versao 20, de estatistica e por planilhas do Excel versédo 2013.

5.5. Analise dos Dados e Resultados

Os dados obtidos através da ficha sociodemografica e do IBACO foram
processados e analisados no programa Statistical Package for Social Sciences
(SPSS), na versao, 20,0, avaliando, para os testes estatisticos, um valor de

significancia de 0,05, equivalendo a uma confianga de 95%.

As andlises dos dados coletados sdo apresentadas na seguinte ordem:
Andlise das Variaveis sociodemograficas, tracando-se um perfil dos empregados
participantes da pesquisa. Apos, é feita Analise dos Valores e Praticas

Organizacionais, verificando as predominéancias e, posteriormente, a Analise dos
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Valores e Praticas em Relacdo as Variaveis Sociodemograficas, para verificar a

existéncia de correlacdes.

Para a analise do questionario com os dados demogréficos, do perfil dos
empregados, realizou-se analise estatistica descritiva simples, com calculo de
percentil e frequéncia. Os resultados alcancados referentes as variaveis
sociodemogréficas estdo relacionadas ao género, grau de instrucdo, idade,

tempo de empresa e cargo.

Para o Instrumento de avaliacdo da cultura organizacional, foi calculada a
meédia, desvio padrao e variancia de cada um dos fatores do instrumento. Em
seguida, para verificar se havia interferéncia entre as variaveis do instrumento
IBACO e as variaveis sociodemogréficas, foram utilizados o Teste Qui-quadrado
que é um teste de hipotese para medir a probabilidade de se encontrar
diferencas, ou ndo, nas variareis medidas, partindo do pressuposto de que néo
ha diferenca entre as variaveis, o teste de correlacdo de Spearman, que €
adequado para medir a intensidade da associacdo entre variaveis. E, para
analise do género, foi realizado o teste T — Student, com 95% de confiabilidade.

6. RESULTADOS

Os resultados da pesquisa estdo organizados em trés partes: as analises
realizadas para o perfil dos empregados da organizacdo. Andalises para mensuracgao do
instrumento de cultura organizacional e analise das interferéncias dos fatores sécio

demogréficos nos fatores do instrumento.

6.1. Analise das Variaveis Sociodemograficas

Utilizando de estatistica descritiva, com calculo de percentil, realizou-se
um perfil dos empregados através dos fatores sociodemograficos. Os resultados
alcancados referentes as variaveis sociodemograficas estdo relacionadas ao
género, grau de instrucdo, idade, tempo de empresa e cargo. A quantidade de
participantes representada por 493 empregados das unidades fertilizantes do
negocio da empresa. Esses dados estdo representados na série de tabelas

abaixo.
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Quanto ao género, a predominancia dos respondentes foi do género
masculino, com 71,20%, 351 homens para 142 mulheres (28,80%), conforme
representado na Tabela 3. Segundo dados transmitidos pela empresa, a
populacdo do género feminino da organizacdo é de 11,5%. Na pesquisa,

demonstra-se uma concentracdo maior de representantes do género.

Tabela 3: Percentual de participantes por Género

Género
Valid Cumulativ
Frequency| Percent Percent | e Percent
Valid Masculino 351 71,20% 71,2 71,2
Feminino 142 28,80% 28,8 100,0
Total 493 100,0 100,0

Ao que se refere a idade dos participantes, a pesquisa demonstra que a
grande maioria dos respondentes tem entre vinte e seis a trinta e cinco anos
(38,13%), seguidos dos empresados [empregados??] que tém entre 36 a 45
anos. Nos dados fornecidos pela organizagéo, a grande concentracao da idade
dos empregados esta entre 31 a 50 anos (59%), ndo destoando muito da
populacdo que respondeu a pesquisa. A Tabela 4 representa o percentual por

idade dos participantes.

Tabela 4: Percentual de participantes por grupo de idade

Idade

Valid Cumulativ
Frequency| Percent Percent | e Percent
Valid de 18 a 25 anos 58 11,77% 11,8 11,8
de 26 a 35 anos 188 38,13% 38,1 49,9
de 36 a 45 anos 146 29,61% 29,6 79,5
de 46 a 55 anos 73 14,81% 14,8 94,3
acima de 56 anos 28 5,68% 57 100,0

Total 493 100,0 100,0

A Tabela 5 explora o percentual de participantes por nivel de instrucao.
Nota-se gque a maioria dos sujeitos pesquisados apresentam um nivel de superior
incompleto, representados por 27,2%, seguidos por superior completo (26,2%)
e, posteriormente, ensino médio completo (24,7%).



Tabela 5: Percentual de participantes por nivel de instrucéo

Instrucédo

Valid Cumulativ
Frequency| Percent Percent | e Percent
Valid Ensino Médio 122 24,75% 24,7 24,7
Técnico 84 17,03% 17,0 418
Superior Incompleto 134 27,18% 27,2 69,0
Superior Completo 129 26,17% 26,2 95,1
Pés-graduacgao 24 4.87% 49 100,0

Total 493 100,0 100,0

A organizacao ndo forneceu dados sobre o nivel de escolaridade de seus
empregados, para se estabelecer um comparativo entre a amostra e a

populacao.

Com relacéo a distribuicdo por nivel hierarquico, a Tabela 6 demonstra
que a populacéo pesquisada representa 19,27% de nivel administrativo, 39,15%
de nivel operacional, 14,81 de nivel técnico, 18,66% de nivel superior e 8,11%
de nivel de gestdo. Em dados fornecidos pela empresa, os dados sdo de 65%
Administrativo e operacional, 13% de nivel técnico, 15% de nivel superior e 7%
de gestdo. Ao confrontar com os dados da organizacao, verifica-se que ndo ha

muita discrepancia entre a populacéo e a amostra, uma vez que, se somarmos

o administrativo com o operacional da amostra, este representa 58,42%.

Tabela 6: Percentual de Participantes por nivel hierarquico (cargo)

Cargo

Valid Cumulativ
Frequency| Percent Percent | e Percent
Valid Staff ADM 95 19,27% 19,3 19,3
Staff Operacional 193 39,15% 39,1 58,4
Staff Técnico 73 14,81% 14,8 73,2
Staff de Nivel Superior 92 18,66% 18,7 91,9
Gestéo 40 8,11% 8,1 100,0

Total 493 100,0 100,0

Outra variavel analisada na pesquisa foi o tempo em que cada participante

trabalha na organizagéo.
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Tabela 7: Percentual de participantes por tempo de empresa

Tempo de Empresa

Valid Cumulativ

Frequency| Percent Percent | e Percent

Valid Zero a cinco anos 200 40,57% 40,6 40,6

Seis a dezanos 148 30,02% 30,0 70,6

Onze a quinze anos 56 11,36% 11,4 81,9

Dezesseis a vinte anos 42 8,52% 8,5 90,5

Vinte e um a vinte e cinco 25 5,07% 51 95,5

anos

Vinte e seis a trinta anos 15 3,04% 3,0 98,6

Mais de trinta anos 7 1,42% 1,4 100,0
Total 493 100,0 100,0

Pode-se analisar, através da Tabela 7, que a populacdo é representada
em 40,57%, por empregados de zero a cinco anos de empresa, seguidos por
30,02% de empregados entre seis e dez anos de organizacdo. Analisando a
amostra, pode-se inferir que se trata uma organizacdo com empregados
bastante novos, que tém, em sua maioria, N0 maximo dez anos de empresa.
Segundo dados da organizacao, cerca de 73% da populacdo tém entre zero a
dez anos de empresa.

6.2. Analise dos Valores e Praticas Organizacionais

Para responder os dois primeiros objetivos especificos de identificar quais
os valores e préticas predominantes na organizacao, foi utilizada a analise de
frequéncia e estatistica descritiva. Nesta pesquisa buscou-se analisar os valores
e préaticas considerados essenciais para a organizacdo, segundo a percepgao
dos empregados. Ferreira e Assmar (2008) relata que é possivel observar que
valores e praticas organizacionais compdem o0s elementos culturais mais

frequentes conceituados, quando se avalia a cultura da organizacao.

Para efeito de analise, foi utilizado o mesmo quadro de correspondéncia,
criado por Negreiros (2011). Nesse quadro o autor utilizou-se de
correspondéncia para representar a escala Likert do instrumento IBACO como

uma proposta de entendimento dos fatores da escala, representado no Quadro
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2. Para a escala “Nao se aplica”, da escala Likert do IBACO, o autor utilizou
estabeleceu [utilizou ou estabeleceu?] a correlagédo “Muito Fraco”. Para “Pouco
de aplica”, utilizou-se o equivalente a “Fraco”. “Aplica-se Razoavelmente”
considerou-se “Moderado”. “Aplica-se Bastante”, representado por “Forte”, e, por
altimo, “Aplica-se Totalmente”, usou-se “Muito Forte”. Segundo o autor, a criacdo

desse quadro seria somente para efeitos de interpretacdo das analises.

Escala Likert Correspondéncia proposta
Nao se aplica (1) Muito fraco
Pouco se aplica (2) Fraco

Aplica-se razoavelmente (3) | Moderado

Aplica-se bastante (4) Forte

Aplica-se totalmente (5) Muito Forte

Quadro 2: Graus da escala Likert da IBACO e Correspondéncia de
Negreiros (2011)

A correcdo da escala do IBACO é feita mediante a soma dos pontos
atribuidos a cada item do instrumento, para cada fator, representados por uma
série de itens, ja descritos, pela divisdo da soma de nimeros que a compde. Por
exemplo: para o valor profissionalismo competitivo e individualista, A avaliagdo
das percepcdes individuais sobre a cultura organizacional, se um empregado
marcasse oS numeros 3, 1, 2, 5, 4, 1, 3 e 3, respectivamente, aos itens do
instrumento de ndameros 4, 72, 73, 74, 77, 89, 93 e 94, esse empregado teria
atribuido um escore iguala 2,75 {(3+1+2+5+4 + 1 + 3 + 3)/ 8}. Esse escore
representa um indicador do grau em que a organizacao esta, em relacao a esse

fator do IBACO, na percepc¢éo do empregado.

Ferreira et al (2002) pondera que, como a cultura de uma organizacao
consiste em caracteristicas, macroorganizacionais, € necessario, calcular a
média dos escores atribuidos a cada fator, por todos os participantes do estudo,
a fim de se chegar ao escore obtido pela organizacdo como um todo daquele

fator. Para cada um dos fatores, foram analisados um escore individual e uma
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meédia desses escores, para se chegar a esse resultado, conforme indicacdo dos

autores.

Os escores, em cada um dos fatores do IBACO, podem variar de 1 a 5,
sendo que, quanto maior for o resultado, maior sera o grau em que o valor ou

pratica mensurada representa a organizacao avaliada.

A seguir serdo expostas algumas tabelas, representando a distribuicao
percentual, juntamente com a média e o desvio padrao de cada questdo do
instrumento. As tabelas estdo divididas em blocos de questédo referentes a cada
valor e a cada pratica descrita no IBACO. Primeiramente serdo expostos 0s
dados referentes aos valores e, apdés apresentacdo e analise dos dados dos
quatro valores, serdo explorados os resultados e analise das trés préticas

organizacionais.

- Valor Organizacional Profissionalismo Cooperativo (VPC);
- Valor Organizacional Competitivo Individualista (VPI);

- Valor Organizacional Bem-estar e Satisfacdo dos Servidores (VBS);

Valor Organizacional Rigidez na Estrutura Hierarquica do Poder (VRE);

Pratica Organizacional Integracdo Externa (PIE);

Pratica Organizacional de Recompensa e Treinamento (PRT);

Pratica Organizacional Promo¢do do Relacionamento Interpessoal
(PPR)

Os valores relativos ao Valor Profissionalismo Cooperativo, entendido por
Ferreira e Assmar (2008) como um valor relacionado a desempenhar as
atividades que sdo estabelecidas para os empregados, com eficacia e
competéncia, corroborando espirito de colaboragdo, dedicacdo, habilidade,
profissionalismo e capacidade de iniciativa, contribuindo para ao alcance das
metas de modo colaborativo, apresenta-se de forma moderada na organizacao,
como se observa com a média de frequéncia correspondente a 39,61%, com

média de 3,17, representado na Tabela 8.
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Tabela 8: Valor Organizacional Profissionalismo e Cooperativismo

. Né&o se aplica PO}JCO se Aplica-se Aplica-se tﬁg:(r:na;\se » Desvio o
Questoes (%) Muito aplica (%) irazoavelmente| bastante (%) (%) Muito Média padrio Variancia
Fraco Fraco (%) Moderado Forte Forte

1 8,7 20,9 26,4 41,2 2,8 3,08 1,0383 1,078

6 1,0 99 28,2 49,7 11,2 3,6 0,8510 0,724

8 2,6 19,1 44,0 30,2 4,1 3,14 0,8617 0,743

11 43 17,4 35,3 35,1 79 32 0,9763 0,952

14 4,5 13,8 41,6 30,6 9,5 32 0,9660 0,933

15 14 6,3 40,0 42,0 10,3 35 0,8173 0,668

38 7,7 12,4 37,1 34,1 87 3,23 1,0332 1,068

47 37 17,8 38,7 33,3 6,5 321 0,9349 0,874

48 37 15,8 33,3 37,7 91 34 2,7034 7,311

52 55 22,5 28,0 36,9 7,1 3,17 1,0336 1,068

Valor Organizacional 56 47 16,2 40,4 32,7 6,1 319  0,9400 0,884

Profissionalismo

Cooperativo 60 91 20,5 35,7 29,2 55 3,01 1,0407 1,083
61 51 17,0 40,0 29,4 8,5 3,19 0,9864 0,973

63 6,3 22,1 41,2 26,4 4,1 2,99 0,9489 0,9

65 6,1 10,1 42,0 36,7 51 3,24 0,9254 0,856

68 6,9 14,2 29,6 40,0 91 3,38 2,0712 4,29

69 75 16,2 41,4 30,8 41 3,07 0,9639 0,929

71 59 15,4 45,8 26,4 6,5 3,12 0,9486 0,9

76 8,1 29,4 424 17,6 2,4 2,76 0,9169 0,841

81 43 22,3 52,5 18,5 2,4 2,92 0,8193 0,671

82 4,7 14,4 53,1 20,3 75 311 0,9066 0,822

87 51 19,7 54,8 16,6 39 2,94 0,8477 0,719

Média das respostas 531 16,97 39,61 31,61 6,47 3,17 1,07 1,33

Em relacdo a esse valor, observa-se que a média mais elevada se
concentra na questéo 6 (3,6) - “As ideias criativas dos empregados sao usadas
para a obtencdo de melhores resultados”, com desvio padrao de 0,85 e maior
escore na escala de aplica-se bastante na organizacdo. A questao 15,[dv] vem,
em seguida, com uma média de 3,5 e desvio padrdo de 0,81. Essa questéo
refere-se ao entendimento dos empregados em relacdo a ascensao profissional

como sendo uma decorréncia natural do mérito e competéncia dos empregados.

Apesar de dentro da média a proporcdo de respostas tenha obtido um
percentual que se enquadra no moderado, ou aplica-se razoavelmente na
organizacdo, algumas questfes, se analisadas individualmente, tiveram uma
meédia maior ao que se refere a média total desse valor. Isso pode significar que,
no caso dos empregados, mesmo reconhecendo que seja um valor que se aplica
razoavelmente, em alguns pontos, o valor de profissionalismo cooperativo €

reconhecido como forte.

A Tabela 9 representa a meédia dos resultados percentuais do valor

profissionalismo competitivo e individualista dos empregados que participaram
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da pesquisa. O Valor Profissionalismo Competitivo e Individualista foi definido
por Ferreira et al (2002) como um valor que prioriza a individualidade na
execucao de tarefas. Ademais as competéncias e desempenho dos empregados
na execucdo das atividades tém como objetivo o resultado acima de tudo,
mesmo que isso implique na necessidade de ferir outro empregado que almeje
0S mesmos resultados. Pode-se averiguar a presenca desse valor de forma
moderada, sendo que 37,01% dos respondentes consideram que esse é um
valor que se aplica razoavelmente a organizacdo. N&o ha discrepancias
significativas entre a média geral (M: 2,75) e as questdes, com média de desvio
padrao de 1,00.

Tabela 9: Valor Profissionalismo Competitivo e Individualista

N&o se aplica| Pouco se Aplica-se Aplica-se tgg:fna;fe Desvio
Questdes (%) Muito aplica (%) | razoavelmente | bastante (%) (%) Muito Média Padrio Variancia
Fraco Fraco (%) Moderado Forte ?

Forte
4 6.1 21,7 42,4 258 41 3 0,9392 0,8820
72 118 27,0 36,9 19,9 45 2.7 1,0357 1,0730
73 15,6 30,0 31,2 183 4,9 2,66 1,0027 1,1940
Valor Profissionalismo 74 12,8 24,9 30,6 27,2 45 2,85 1,0021 1,1930
Competitivo e
Individualista ” 9,7 24,7 41,5 20,5 3,4 2,83 0,9764 0,9530
89 16,4 34,9 337 118 32 25 1,0053 1,0110
93 12,4 318 329 20,9 2,0 2,68 1,0027 1,0050
94 81 24,7 46,9 183 20 2,81 0,8958 0,8030
Média das respostas 11,61 27,46 37,01 20,34 3,58 2,75 1,00 1,0143

O valor Satisfacdo e Bem Estar foi descrito como a capacidade de
humanizacdo da organizacdo, associado a satisfacdo e bem estar dos
empregados, para tornar o ambiente de trabalho mais prazeroso. E caracteristico
de empresas que valorizam e investem no equilibrio entre trabalho e qualidade
de vida, procurando humanizar o local de trabalho, tornando-o agradavel
(FERREIRA et, al, 2008). Tal fator, composto de 11 itens, foi considerado pelos
empregados dessa organizacdo como razoavel ou, segundo a tabela de
Negreiros (2011), com moderado nivel de satisfagdo e bem estar (38,35%),

conforme informacé&o da Tabela 10.

Mesmo que o0s empregados tenham considerado como um valor
moderado, assim como ocorre com o valor Profissionalismo Cooperativo,
algumas questdes apresentam média acima do fator moderado, € o caso das
guestdes 9 (Média de 3,47 e desvio padrdo de 0,82) e 16 (Média de 3,39 e desvio
padréao de 0,95) e 21 (Média de 3,27 e desvio padrao de 0,93). Os empregados
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acreditam que o bem-estar dos funcionarios € visto como uma forma de garantir
maior producgdo, que as necessidades pessoais e o bem-estar dos funcionarios
constituem uma preocupacao constante da empresa e que essa organizacao
investe no crescimento profissional dos empregados. Esses sdo valores fortes

para a organizacao.

Tabela 10: Valor Bem-estar e Satisfacdo dos Servidores

N&o se aplica| Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se )
~ . . totalmente - Desvio A
Questdes (%) Muito aplica (%) |razoavelmente ; bastante (%) ) Média ~ Variancia
(%) Muito Padrao
Fraco Fraco (%) Moderado Forte
Forte
9 2,0 8,1 37,9 44,9 7,3 3,47 0,8250 0,681
16 2,6 14,2 35,7 36,3 11,2 3,39 0,9515 0,905
21 3,4 17,2 34,3 38,7 6,3 3,27 0,9366 0,877
34 4,5 27,2 35,9 22,3 9,9 3,12 1,6993 2,888
Valor Satisfagéo e 41 5,3 19,9 35,3 30,0 9,5 3,18 1,0289 1,059
bem-estar dos 42 10,1 19,7 41,2 23,5 5,5 2,94 1,0276 1,056
Servidores 46 55 24,1 46,2 20,5 37 2,92 0,8987 0,808
55 45 17,6 44,6 28,4 4,9 3,11 0,9066 0,822
58 11,4 18,3 41,0 22,7 6,7 2,95 1,0639 1,132
75 7,9 29,0 35,1 249 3,0 2,86 0,9801 0,961
91 13,4 26,6 34,7 22,1 3,2 2,75 1,0455 1,093
Média das respostas 6,42 20,17 38,35 28,57 6,47 3,09 1,03 1,12

O Valor Rigidez na Estrutura Hierarquica do Poder se refere a
concentracdo de valores definidos dentro de um principio de autoridade
centralizado e autoritario, dificultando o crescimento profissional e
reconhecimento do ser humano. Conforme representado na Tabela 11, os
empregados da organizacao julgam que o valor Rigidez e Estrutura Hierarquica
de Poder é moderado (39.38%), algumas questbes merecem ser comentadas,
pois apresentam indices de médias superiores ao nivel moderado para a escala
de pouco se aplica ou fraco. Na questdao 17, por exemplo, observamos que os
empregados interpretam como ponto fraco a existéncia de pessoas que possam
servir de exemplo para os empregados. A média para esse fator foi de 2,92, com

desvio padréo de 0,98.

Analisando o conjunto dos quatros valores, nessa organizagao, 0S
empregados julgam que eles estdo caracterizados de modo moderado, ou que
a organizacao valoriza moderadamente os quatro fatores. Nao ha nenhum valor
que se destaca com predominancia, quando avaliado dentro de um todo. E
possivel verificar, analisando-se questdes individuais, que ha destaque em

alguns pontos, como o reconhecimento da criatividade como forma de se obter
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melhores resultados, ou que a ascensao profissional é decorrente de mérito e

competéncia.

Tabela 11: Valor Rigidez na Estrutura Hierarquica do Poder

N&o se aplica; Pouco se Aplica-se Aplica-se tg:)al:;aé:; Desvio
Questdes (%) Muito aplica (%) irazoavelmente i bastante (%) . Média ~ Variancia
(%) Muito Padrédo
Fraco Fraco (%) Moderado Forte
Forte

12 57 18,9 42,6 24,5 8,3 31 0,9919 0,984

17 7,9 333 32,5 22,3 4,1 2,81 1,0008 1,002

29 8,5 20,5 35,5 28,6 6,9 3,04 1,0523 1,107

32 4,5 15,6 35,7 32,7 11,6 3,31 1,0140 1,028

45 4,5 22,7 44,2 22,3 6,3 3,03 0,9387 0,881

n 50 10,5 27,4 36,5 20,1 55 2,82 1,0428 1,087
Valor Rigidez na Estrutura 57 43 142 a7 256 83 319 0,9298 0,864

Hierarquica do Poder

70 6,1 16,8 41,2 28,8 7,1 3,14 0,9829 0,966

83 8,9 22,7 43,8 21,9 2,6 2,86 0,9448 0,893

84 7,7 38,5 36,7 13,6 34 2,66 0,9259 0,857

86 8,3 314 46,9 8,9 4,5 2,69 0,9084: 0,825

90 11,6 30,0 38,1 19,1 1,2 2,68 0,9507 0,904

92 18,7 31,6 30,6 16,8 2,2 2,68 1,0467 1,095

Média das respostas 8,25 24,89 39,38 21,94 554 2,92 0,98 0,961

Tendo em vista que, apesar dos participantes da pesquisa concordarem
gue os valores organizacionais possuem uma dimensao moderada, ndo havendo
uma relevancia significativa para quaisquer dos fatores, existem participantes
que tém opinido de que algumas questfes referentes ao valor Profissional
Cooperativo possuem caracteristicas fortes, em alguns pontos isolados. O
estudo de Kozlowski (2009), assim como o de Negreiros (2011), o primeiro
comparando a percepcdo de profissionais de areas afins e de suporte e o
segundo realizando um diagnéstico da cultura pela analise de gestdo de uma
organizacdo, apontou que o valor Profissionalismo Cooperativo esta bastante
presente na organizacao estudada por cada autor e é predominante.

Concluida a analise dos valores, serdo abordados os resultados das
praticas culturais na organizacdo. As praticas organizacionais indicam o
comportamento de cada empregado, sao acdes que eles tém durante sua rotina
de trabalho, atividades de costumes avaliadas como importantes pela
organizacéo e colegas. Hofstede et al (1990), em seu modelo tedrico, considera
gue a cultura se manifesta através de elementos, os simbolos, os herdis, os
rituais e valores. As praticas organizacionais estado constituidas pelas camadas
mais externas e visiveis da cultura e sdo representadas pelos simbolos, herois

e rituais.

A Pratica de Integracdo Externa esta voltada para tomadas de deciséo,

planejamento estratégico, atendimento aos clientes, tanto externos quanto
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internos, estdo focadas, geralmente, nos niveis de gestdo da organizacao.
Percebe-se, como apresentada, na Tabela 12, que essa é uma pratica forte
dentro dessa organizacao, os empregados reconhecem que essa pratica aplica-
se bastante (37,11%), a média para essa pratica 3,34, com desvio padrdo de
0,99. Os empregados reconhecem gue a superacao de metas € importante para
a organizagdo, o atendimento as necessidades e satisfacdo do cliente € uma
constante, exceléncia do produto, comunicacdo de decisdes importantes,
autonomia na tomada de decisdes e atuacao do gestor sdo determinantes para

o0 bom andamento da empresa.

Um dos pontos em que os empregados julgam como destacados seria 0
atendimento as necessidades do cliente como uma meta importante, assim
como, o acompanhamento constante e atendimento das necessidades dos
clientes e a superacao de metas pré-estabelecidas como uma preocupacédo. Os
resultados do trabalho de Negreiros (2011) apontam resultado semelhante,
concluindo que essa pratica é um dos fatores que estdo mais presentes na
organizacdo por ele estudada. Isso significa que faz parte da cultura da
organizacao a preocupacao com a qualidade dos seus produtos e o atendimento

ao cliente.

Tabela 12: Préatica de Integracdo Externa

N N&o se aplica Po_uco se Aplica-se Aplica-se tgtpal:::nae-fltee » Desvio o
Questdes (%) Muito aplica (%) | razoavelmente | bastante (%) (%) Muito Média Padrio Variancia
Fraco Fraco (%) Moderado Forte Forte
5 1,0 7,5 31,6 43,6 16,2 3,66 0,8716 0,7600
7 3,0 10,8 38,1 39,4 8,1 3,38 0,8938 0,7990
10 4,9 12,6 25,6 45,4 11,6 3,46 1,0127 1,0260
13 11,8 14,8 29,0 29,0 15,4 3,21 1,2174 1,4820
19 1,2 13,4 33,5 39,1 12,8 3,48 0,9208 0,8480
22 18 4,9 34,3 48,9 10,1 3,60 0,8061 0,6500
23 43 8,5 34,3 44,8 8,1 3,44 0,9145 0,8360
. . 24 3,0 12,4 34,9 40,2 9,5 3,40 0,9295 0,8640
Prat'céxltr;t;gagao 25 20 85 278 436 181 3,67 0,0357 0,8760
26 7.9 19,3 34,3 31,4 71 3,10 1,0482 1,0990
28 4,9 11,4 30,8 42,0 11,0 3,42 0,9926 0,9850
31 3,0 14,8 35,3 36,5 10,3 3,36 0,9585 0,9190
40 43 22,3 43,2 21,1 9,1 3,08 0,9820 0,9640
44 8,9 24,7 23,7 32,5 10,1 3,10 1,1520 1,3270
49 45 20,1 36,5 30,4 8,5 3,18 0,9961 0,9920
51 6,7 17,2 34,9 31,8 9,3 3,19 1,0462 1,0950
53 8,5 23,5 29,8 31,2 6,9 3,04, 1,0792 1,1650
Média das respostas 4,81 14,51 32,80 37,11 10,72 3,34 0,99 0,98

A Pratica de Recompensa e Treinamento sdo praticas vinculadas aos
clientes internos e aos sistemas de recompensas e treinamentos adotados pela

organizacdo. E Préaticas de Promocdo do Relacionamento Interpessoal séo
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orientadas para a promocéo das relacdes interpessoais, satisfacdo e coesao
interna dos empregados. Essas duas praticas sdo entendidas pelos
colaboradores, como praticas que se aplicam razoavelmente dentro da
organizacdo de forma moderada, como representadas nas Tabelas 13 e 14. A
meédia das respostas para as Praticas de Recompensas e Treinamentos foi de
36,59%, com escore de 2,91 e desvio padrdo de 1,00 e das Préticas de
Promocéo do Relacionamento Interpessoal de 38,69%, média de 2,98 e desvio
padréao de 1,00.

Tabela 13: Pratica Recompensa e Treinamento

N&o se aplica; Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se .
Questdes (%) Muito aplica (%) razoavelmente | bastante (%) totalmer_lte Média Desv~|0 Variancia
Fraco Fraco (%) Moderado Forte (%) Muito Padréo
Forte

3 45 22,5 39,4 30,0 3,7 3,05 0,9296 0,848

18 6,9 24,5 36,5, 24,9 7,1 3,01 1,0280 1,057

20 7,7 18,9 36,3 32,3 4,9 3,07 1,0051 1,01

36 9,3 26,2 37,6 19,5 7,3 2,89 1,0558 1,115

37 11,4, 24,7 32,9 20,9 10,1 2,93 1,1468 1,315

39 9,7 17,0 333 31,2 8,7 3,12 1,0994 1,209

Prética Recompensa e 54 9,9 29,4 38,9 17,8 3,9 2,76 0,9849 0,97
Treinamento 59 25,4 29,4 26,2 15,8 3,2 2,42 1,1246 1,265

62 9,9 24,1 36,9 23,3 5,7 2,9 1,0454 1,093

66 7,9 19,3 39,1 29,2 45 3,03 0,9903 0,981

78 7,7 24,7 43,6 24,1 2,8 2,92 0,9364 0,877,

79 4,1 17,2 16,2 26,8 57 3,12 0,9027 0,815,

85 6,7 29,4 47,7 12,6 3,7 2,77 0,8847 0,783

88 5,5 28,8 47,7 154 2,6 2,8 0,8555 0,732,

Média das respostas 9,04 24,01 36,59 23,13 5,28 2,91 1,00 1,01

Tabela 14: Pratica Promoc¢éo do Relacionamento Interpessoal

N&o se aplica| Pouco se Aplica-se Aplica-se tgg:?naé:fe Desvio
Questdes (%) Muito aplica (%) | razoavelmente | bastante (%) (%) Muito Média Padrao Variancia
Fraco Fraco (%) Moderado Forte K
Forte
2 9,7 28,6 28,6 29,8 3,2 2,88 1,0449 1,092
27 7,9 17,8 42,0 27,6 4,7 3,03 0,9789 0,958
30 7,3 16,2 42,6 25,8 8,1 3,11 1,0130 1,026
P”;“Cla ?“’m"‘?af do 33 91 30,4 36,3 18,7 55 2,80 1,0202 1,041
elacionamento
Interpessoal 35 11,4 20,9 38,7 22,7 6,3 2,91 1,0665 1,137
43 9,8 27,6 31,7 26,6 4,3 2,88 1,0448 1,091
64 6,1 16,2 39,1 34,1 4.5 3,14 0,9516! 0,905
80 2,8 18,7 50,5 231 4,9 3,08 0,8875 0,72
Média das respostas 8,01 22,05 38,69 26,05 5,19 2,98 1,00 1,00

De acordo com as respostas da amostra dos empregados dessa
organizacao, pode-se considerar que os valores se aplicam de forma moderada,
com algumas ressalvas de questdes que esbogam o sentimento de cooperacéo,
sendo mais valorizado do que a competicdo. Desse modo, a criatividade é usada
para se obter melhores resultados e a existéncia de um espirito de cooperacao,
em que os empregados e gestores sao cordeais e estdo preocupados com a

qualidade do servico prestado, da mesma forma que sentem que o bem estar €
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uma forma de garantir maior produtividade e que a organizacao se preocupa com

0 bem estar de seus empregados. Com essa representagao, pode-se inferir que

a organizagéao aplica os valores avaliados pelo instrumento de modo moderado

e 0s empregados reconhecem pontos positivos na organizacdo. Quanto as

praticas, os empregados reconhecem que a Pratica de Integracdo Externa €&

considerada forte ou que se aplica bastante, indicando um ambiente voltado para
a estratégia e resultados sustentaveis.

6.3. Andlise dos Valores e Praticas em Relacdo as Variaveis

Sociodemogréficas

Para efeito de comparacéao dos fatores do IBACO em relacéo as variaveis
demograficas de Localidade, Grau de Instrucéo e Cargo, o teste Qui-quadrado
foi utilizado. O Teste Qui-quadrado € um teste de hipétese que mede a
probabilidade de se encontrar diferencas, ou ndo, nas variareis medidas,

partindo do pressuposto de que ndo ha diferenca entre as variaveis.

Entende-se por localidade a cidade onde se encontram as unidades da
organizacdo: Unidade de Cataldao (CMC), em Goias, Tapira (CMT), Patos de
Minas (UPM), Uberaba (CIU) e Araxa (CMA), no estado de Minas Gerais, Cajati
(CAJ) e Cubatéo (CUB) no estado de Séo Paulo.

As unidades de Cataldo (GO), Tapira e Patos de Minas (MG), e Cajati
(SP), apresentaram médias mais elevadas para a Pratica de Integracédo Externa,
48%, 37,6%, 43,5% e 42,9% respectivamente, dentro da escala 4, que aplica-se
fortemente na organizacdo, enquanto nas demais unidades, os maiores escores
estdo dentro do moderado. Os empregados das unidades que apresentam como
meédia a escala 4 percebem que a organizagcao se preocupa com o planejamento
estratégico e as tomadas de decisdes sdo rapidas, realizadas pelos niveis mais

elevados da direcéo.

Com relacdo a Pratica Recompensa e Treinamento e a Pratica de Bem-
estar e Satisfacdo, todas as unidades percebem que é uma pratica em que a
organizacdo aplica moderadamente. Quanto aos valores do IBACO, os
empregados das unidades se comportam de modo homogéneo, dado que todos
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os valores séo vistos como a organizacdo atuando de modo moderado. Esses

dados podem ser verificados no Anexo 2.

Ao analisar somente as médias da escala 4 (Aplica-se bastante ou
Fortemente) por localidade, percebe-se que a Pratica de Integracdo Externa é
mesmo dominante em todas as unidades. Ao analisar a escala 2 (Pouco se
aplica ou Aplica-se Razoavelmente), nota-se que o valor Profissionalismo
Competitivo e Individualista ndo esta bem estabelecido, os colaboradores
percebem que a organizagcdo atua razoavelmente para que o valor se
estabeleca. Os resultados demonstram que ndo € um valor para essa

organizacao trabalhar o desempenho individual.

A figura 1 demonstra que, para a escala 4, quanto maior o percentil, maior
a preocupacao da organizacdo em estabelecer os valores e préticas culturais,
enguanto, para a escala 2, quanto maior o percentil, menor sera a atuacao do

valor ou pratica existente na organizagao.

Figura 1: Representacdo das escalas 4 (Aplica-se Bastante) e 2 (Aplica-

se Razoavelmente) por localidade

Analisando por grau de instru¢do como variavel e os fatores da IBACO, a
representacdo € de que os empregados de nivel de ensino médio, técnico,
superior incompleto, superior completo e pdés-graduacdo, percebem que a
organizacdo aplica moderadamente os valores e praticas organizacionais.
Apenas a Pratica de Integracdo Externa para os niveis de ensino médio, técnico,
superior incompleto e superior completo apresentam dados de que, para essa
pratica, a organizacao é fortemente aplicada. Assim se repete para a analise de
cargos e a IBACO. Os cargos administrativos, operacionais e técnicos, creem

gue essa pratica se aplica fortemente, diferente dos cargos superior e de gestéao
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gue veem a pratica de Integracdo Externa como aplicada de forma moderada na

organizagao.

Da mesma forma, foram analisados os valores de médias das escalas 4
e 2, correlacionando os valores e as praticas com o grau de instrucdo dos
empregados. Como resultado, encontra-se empregados que consideram o valor
de Profissionalismo Cooperativo como mais atuante, porém nao chegando a
atingir uma aplicacao forte, nesse grupo, os profissionais com nivel de poés-
graduacédo estdo destoando. A leitura desses profissionais € de que os valores
e praticas sdo transmitidos pela organizacdo de maneira moderada. E para a
escala 2, os valores de Profissionalismo Individual e Competitivo e Rigidez na
Estrutura Hierarquica e de Poder alcangcam os maiores escores, bem similares

com a variavel localidade, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2: Representacéo das escalas 4 e 2 por Grau de Instrugao

Da mesma forma, foi realizada uma andlise das escalas 4 e 2 por cargo e
o resultado foi semelhante ao realizado para verificar a existéncia de correlacao
com o grau de instrugcdo. A Figura 3 representa o resultado da andlise.
Resultados similares por cargo, ndo demonstrando distin¢gdo entre qualquer fator

da IBACO em relacdo a variavel Cargo.
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Figura 3: Representacéo das escalas 4 e 2, por Cargo

Questdo 4 - Cargo Questdo 2 - Cargo
50,0% 40,0%
40,0% 30,0%
30,0% \/\//
o o 004 | . —
,0%

10,0% 10,0%
0,0%

VPC VSB VPI VRE PIE PRI PRT VPC VSB VPI VRE PIE PRI PRT
Administrativo Operacional Técnico

Administrativo Operacional Técnico

Superior Gestdo

Superior —Gestdo

Em observacéao a Figura 4, quanto as médias das escalas 4 e 2, referentes
as variaveis de localizagéo, grau de instrugdo e cargos, nota-se que as médias
para os fatores de valor e préatica, apresentam-se bem préximas, do que se
conclui, assim como no estudo de Negreiros (2011), que ndo houve uma
discrepancia significativa entre essas variaveis e a os fatores do IBACO. Isso
demonstra que essas variaveis nao influenciam na percepcdo dos empregados
para elegerem quais as praticas ou valores sdo mais reconhecidos pela

organizacao.

Figura 4: Representacdo das médias das escalas 4 e 2 por localidade,

grau de instrucdo e cargo

Assim como Negreiro (2011), realizou-se como teste de correlagéao entre
idade e tempo de cargo com os valores e praticas do instrumento, o coeficiente
de correlagdo de Spearman, que € adequado para medir a intensidade da
associacao entre variaveis. A Tabela 15 analisa a significancia dos fatores e as
variaveis tempo de empresa e idade, baseando-se no valor de significancia p-

value < 0,05.
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Analisando os resultados em relacdo as variaveis, nota-se indices altos
se comparados ao valor de significancia, indicando auséncia de diferenca
significativa entre as variaveis Idade e Tempo de Empresa e os fatores de

Valores e Praticas Culturais na organizacao.

Tabela 15: Correlacao entre idade e tempo de empresa e IBACO

IBACO IDADE I:iI\FAa(F;% "
Valor Profissionalismo Cooperativo S z 84211 S z 0(21%2
Valor Profissionalismo Competitivo e Individualista S z 004109 g : 004%7
Valor Satisfacdo e Bem-estar g : 831 S : 823
Valor Rigidez na Estrutura Hierarquica do Poder S z 005072 S z 002162
Pratica Recompensa e Treinamento g : 003%4 S : 004A;f0
Pratica Promocdo do Relacionamento Interpessoal S z 003052 ;F)) z 002(331
Prética Integracao Externa g : 005133 S : 004450
Score total S z ggg S : 003296

Para analise do género, foi realizado o teste T — Student, com 95% de
confiabilidade. Esse teste € utilizado para realizar uma comparacdo de dois
grupos independentes, ou para verificar se existem ou néo diferenca entre as
respostas do instrumento e os géneros. Negreiros (2011) utilizou o teste de
Mann-Whitney, para comparacédo de dois grupos independentes, pois se tratava
de uma amostra pequena, de 15 empregados. Como a amostra deste estudo é

de 493 pessoas, foi utilizado entdo, o teste T — Student.

Conforme demostrado na Tabela 11, se o valor de Significancia (Sig.) for
maior ou igual a 0,05, existe uma homogeneidade de variancia, entdo se utiliza
para verificacdo o resultado da coluna de Significancia 2-tailed (Sig. (2-tailed)).
Para interpretar se ha uma variacéo entre as respostas da IBACO com o Género,
0 Sig. (2-tailed) devera ser menor ou igual a 0,05. Ent&o, pode-se entender que
ndo ha diferencas significativas entre as respostas da IBACO em relacdo ao
género. Para o valor Profissionalismo Cooperativo, o Sig (2-tailed) foi de 0,518,
maior que 0,05. Para o Valor Profissionalismo Competitivo e Individualista, o

valor de Sig (2-tailed) foi de 0,326, maior que 0,05. Para o Valores Satisfacdo e
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bem-estar e Rigidez na Estrutura de Poder, os Sig (2-tailed) foram de 0,495 e
0,289, respectivamente, indices maiores que 0,05. Quanto as praticas, o valor
de Sig (2-tailed) para a pratica de Integracédo Externa foi de 0,410, para a pratica
de Recompensa e Treinamento foi de 0,339 e para a prética de Relacionamento

Interpessoal, o Sig (2-tailed) foi de 0,449, todos os valores superiores a 0,05.

Com isso conclui-se que, para a variavel género, ndo ha correlagédo
existente entre os fatores da IBACO. Nao foram encontradas diferencas
significativas que pudessem constatar a existéncia de uma relacdo entre o

Instrumento e Género na empresa estudada.

Tabela 16: Comparacao Teste T entre Género e IBACO

Independent Samples Test

E(::;I?t;e;\j:r?;r:zgs t-test for Equality of Means
Fatores IBACO 95% Confidence
E Sig. ) of Sig. (2- | Mean | Std. Error Interval of the
tailed) |Difference|Difference Difference

Lower Upper

Valor Profissionalismo Cooperativo 0,970 0,482 0,380| 377,698 0,518 0,035 0,094 -0,149 0,220

Valor Profissionalismo Competitvo e Individualista 2,457 0,462 -0,175| 376,168 0,326 -0,017 0,100 -0,214 0,179

Valor Satisfagéo e Bem-estar dos Servidores 0,889 0,479 -0,099| 372,787 0,495 -0,011 0,105 -0,219 0,196

Valor Rigidez na Estrutura de Poder 2,800 0,311 0,397 382,891 0,289 0,039 0,096 -0,150 0,229

Prética de Integragao Externa 3,282 0,222 -0,270| 381,589 0,410 -0,024 0,097 -0,215 0,167

Préatica Recompensa e Treinamento 0,982] 0,477 -0,298| 380,028 0,339 -0,024 0,100 -0,220 0,172

Prética Promog&o do Relacionamento Interpessoal 2,659 0,374 -0,547| 372,095 0,449 -0,051 0,100 -0,248 0,145

7. DISCUSSAO

Para atender ao objetivo proposto neste estudo, de mapear o tipo de
cultura, avaliando os valores e préaticas predominantes e verificar a existéncia de
uma relacéo na percepcao de pratica e valores com a tipologia sociodemogréfica
dos empregados da organizacdo estudada, realizaram-se as andlises descritas
na sessao anterior. A andlise dos niveis encontrados permite considerar que os
valores e praticas organizacionais, que compdem a cultura da organizacao,
possibilitam supor que a organizagcdo valoriza moderadamente cada um dos
fatores de valores do Instrumento Brasileiro de Andlise da Cultura
Organizacional (IBACO), ndo havendo uma predominancia de algum, ndo tendo
um valor que se destaque quando analisado dentro da média. Porém, ao verificar
isoladamente os escores das questdes, nota-se uma predominante em algumas
questdes do valor Profissionalismo Cooperativo. Ja para as praticas

organizacionais, fica evidente que a Prética de Integracdo Externa é bastante
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aplicada na organizacao, segundo a percepcao dos empregados participantes

da pesquisa.

Esses mesmos fatores foram encontrados na pesquisa de Negreiros
(2011) e no estudo de Colombelli (2009), o valor de Profissionalismo Cooperativo
e a Pratica de Integracdo Externa como se aplicando bastante na organizacao.
Para Colombelli (2009), a incidéncia desse fator considera que a organizacao
apresenta forte tendéncia ao empreendedorismo, voltada para o atendimento ao
cliente. Nesse sentido, para Denilson, Haaland e Goelzer (2003), organiza¢cdes
voltadas para atendimento ao cliente estdo propensas a assumir riscos e

aprender com 0s erros.

O que se pOde perceber é que, por se tratar de uma organizacao que se
encontra em diferentes estados do pais, a cultura através do resultado do
instrumento aplicado esta disseminada com certa homogeneidade, ao observar
que os fatores valores e praticas e a variavel localidade ndo apresentam
discrepancia significante de correlacdo. Os fatores idade, tempo de empresa,
cargo, e nivel hierarquico também néo apresentam diferencas importantes com
os aspectos da IBACO, havendo uma hegemonia para definicdo dos fatores que
se destacam para definicho da cultura, enquanto praticas e valores

organizacionais.

A cultura dessa organizacdo, com relacdo aos valores e praticas,
apresenta-se como moderada, com alguns tracos de forte tendéncia para a
execucao das atividades, como eficacia e competéncias, os dados demonstram
gue os empregados sdo dedicados, habilidosos e com capacidade de iniciativa,
contribuindo para o alcance das metas propostas e bem comum da organizacao.
A organizacdo esta voltada para o planejamento estratégico e as tomadas de
decisdo apresentam foco nas necessidades dos clientes, caracteristicas ditadas

pela liderancga.

Os resultados deste estudo apontam para a existéncia de praticas e
valores que definem a organizagcdo como empreendedora, dindmica, com o
trabalho, ou atividades voltadas para o atingimento de metas, foco no
atendimento ao cliente e qualidade dos produtos. Trabalha-se para atingir a

exceléncia e atendimento das metas estipuladas.
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O resultado da pesquisa de Tanure (2005) mostra que o modelo cultural
brasileiro esta articulado dentro de trés eixos: o da hierarquia (relagbes de
poder), do personalismo (relagbes sociais) e da flexibilidade. A préatica de
predominante na organizacdo estudada esta diretamente voltada para a
hierarquia. Quem define metas e estratégia, toma decisdes articulosas, sdo as
pessoas que se encontram no alto escaléo da organizacao. A hierarquia destaca
a importancia do papel de uma figura que represente a autoridade. Por outro
lado, algumas questdes do valor Profissionalismo Cooperativo apontam a
flexibilidade e a criatividade que os empregados apresentam frente as mudancas

organizacionais.

Dos objetivos especificos, de identificar o valor ou valores predominantes
na organizacdo, merece destaque em algumas questdes dos valores
Profissionalismo Cooperativo e Rigidez na Estrutura Hierarquica e de Poder. O
primeiro deles, por se destacar de modo positivo, com fortes indices em questdes
gue mencionam que os empregados tém um sentimento de que a cooperacao
na organizacao é mais valorizada que a competicdo, que as ideias criativas sao
empregadas para se obter melhores resultados, que ha um espirito de
colaboracédo e destacam a importancia da preocupacao dos empregados com a
qualidade do servico prestado e ser cordial € uma atitude que é estimulada. O
segundo valor em destaque apontou que 0s empregados interpretam a
inexisténcia de pessoas que possam servir de exemplo e ndo consideram que o
envolvimento com as novas ideias da empresa é uma atitude valorizada, sendo
um fator negativo e que, talvez, possa servir de ponto para desenvolvimento ou

de melhoria para a organizacao.

7

Outro ponto que pode servir de atencdo é o fato de os empregados
perceberem que ndo ha um valor representativo com forte tendéncia, apesar de
alguns pontos, em algumas questdes, comparadas isoladamente, levarem para
o profissionalismo cooperativo. As analises mostram que, em se tratando do fator
valor, ndo ha um ou mais que esta como premissa para os empregados. Com
ISSO interpreta-se que, nessa organizagdo, os empregados ndo compreendem
gue ha algum valor enaltecido. Isso, também, pode ser levado em consideracao
para a organizacdo, se existir a definicdo de valores formulados pela propria

empresa, que se enquadram nas definicbes dos apresentados pelo instrumento.
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Se houver, os valores ainda nao foram incorporados pelos empregados,
cabendo algum planejamento para que a organizagdao consiga difundir seus

valores.

Conforme apresentado na fundamentacao, Schein (1990) descreve que a
incorporacdo dos valores organizacionais se da por veio do envolvimento dos
lideres, praticando uma visdo compartilhada e estratégica da organizacdo e
difundindo para os demais niveis. Os lideres sdo fundamentais para fixar os
valores da organizacao, para isso eles precisam acreditar que o que esta sendo
disseminado como valor faz sentido, sendo ndo havera éxito no processo de
construcdo da cultura. Os estudos de Ogbonna & Harris (2000) e Tsui, Wang,
Xin e Wu (2006a) focaram o comportamento dos lideres ao compartilhar e
transmitir a cultura. Ao explorar os itens do IBACO individualmente, o escore
baixo para a pergunta de que os empregados ndo reconhecem uma figura que
possa servir de exemplo na organizacdo ressalta a influéncia do lider ao
transmitir a cultura. Talvez, essa possa ser uma das razdes para que nao se
encontrem um ou mais valores que representem de forma forte a organizacao.
Porém, para chegar a essa e outras afirmacdes, seria necessario um estudo
elaborado entre a percepcao dos empregados em relacdo aos seus lideres, o
gue néo foi o foco deste estudo.

Apesar de ndo haver um valor que se destaque, identifica-se que 0s

empregados percebem a existéncia dos valores de forma moderada.

O segundo objetivo especifico, de identificar a préatica cultural, trouxe a
pratica Integracdo Externa, como predominancia forte na pesquisa, assim como
na pesquisa de Negreiros (2011), Apesar de a pratica Recompensa e
Treinamento apresentar itens que valem uma ressalva e um ponto de atencéo e
desenvolvimento nas questdes referentes ao reconhecimento por distribuicdo de

brindes em eventos sociais e comemoragdes de aniversario da organizagao.

A prética de Integracdo Externa define que a organizacdo esta voltada
para atingimento das metas que sdo estruturadas pela alta direcdo e os
integrantes cumprem com o estabelecimento e os resultados para alcance das
metas. O cliente & visto com muita importancia dentro dessa organizagao. A
organizacao esta voltada para o planejamento estratégico, buscam-se tomadas

de decisbes ageis que geram resultados para a estratégia da empresa.
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Segundo Hofstede (1998), as praticas configuram-se através dos valores
dos fundadores, ou na figura de diretores e presidentes da organizagéo, porém
nem todos os membros compartilham. No entanto eles devem adotar praticas se
quiserem fazer parte da empresa. Desse modo os valores dos lideres moldam a
cultura, por meio de praticas diarias da organizacdo, transmitidas aos
empregados por mecanismos de socializagéo, razao pela qual as percepcoes
compartilhadas de tais préaticas constituem a esséncia da cultura.

As praticas podem ser consideradas como as duas primeiras camadas
descritas por Schein (1985), representando fendmenos que podem ser vistos e
mensurados pela organizagcdo e por fendmenos que se encontram nos
comportamentos ou posturas desejados e considerados corretos. Em uma
dessas camadas, estdo as metas e estratégias, que sdo normalmente utilizadas
como justificativa de comportamentos condizentes e postura dos empregados

para a formacéo da cultura.

Para caracterizar os empregados da organizacdo nas variaveis
sociodemogréfica, foi apresentada uma sessédo, com tabelas, cujos resultados
apresentaram uma organizacdo onde grande parte de sua populacdo se
enquadra no género masculino, a maioria com idade entre vinte e seis e trinta
anos, executando atividades operacionais, grande concentracdo com
escolaridade de nivel superior incompleto e tipicamente uma concentracdo de

empregados novos, de zero a cinco anos na organizacao.

O quarto e Uultimo objetivo especifico, tratando-se das variaveis
sociodemogréficas e os fatores da IBACO, constatou-se que nado houve
correlacao significativa entre os fatores e as variaveis, idade, tempo de empresa,
género, nivel de instrucdo e cargo. Pode-se afirmar que, em algumas
localidades, médias de algumas questdes dos fatores pratica de Integracdo
Externa e pratica de Recompensa e Treinamento se diferenciaram, mas, dentro

da média geral do fator, se encontram bem homogéneas.

Quanto aos fatores e/ou questdes que foram detectados como
razoavelmente aplicados, sugere-se que seja implantada ou revista a politica de
instauracdo da cultura, caso seja identificado que os pontos a se desenvolver

séo importantes para a sobrevivéncia e funcionalismo da organizagao.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Diferentemente do estudo de Negreiros (2011), em que uma das limitagdes
era a composi¢cédo da amostra, em que o autor pesquisou exclusivamente cargos
de gestdo, esta pesquisa procurou estender a amostra para todos os cargos, a

fim de obter um resultado de diversos grupos da organizacgao.

Uma das limitagbes para o presente estudo se deve ao fato de ser
realizado em uma Unica organizagao, ndo estabelecendo uma comparacéo entre
mapeamentos de cultura em organizagdes similares, ou dentro do mesmo
segmento. Outro fator importante que vale ressaltar € o fato de que os resultados
obtidos neste estudo ndo devem ser generalizados, 0s comportamentos e
atitudes dos integrantes da organizacdo estudada nao constituem um padréo

definido.

Para estudos posteriores, uma das sugestdes seria uma investigacao
complementar, de outras organizacbes do mesmo segmento, com objetivo de
estabelecer um comparativo entre o0s resultados dos valores e praticas
encontrados. Outra sugestdo seria avaliar empresas publicas e privadas,
buscando comparar os tipos de cultura, através das praticas e valores em
organizacfes distintas, podendo inferir como hipétese se a estabilidade no
emprego apresenta-se como forte tendéncia para se determinar a cultura.
Sugere-se um aprofundamento estatistico do estudo, com aplicacdo de outras

técnicas estatisticas mais apuradas, buscando aprimorar outras correlagdes.

Essa pesquisa contribui para a organizacdo como estudo de caso,
provendo um diagnéstico sobre a cultura, oferecendo subsidios de melhorias e
desenvolvimento dos pontos levantados e reforco dos pontos positivos. Em
termos académicos, espera-se que contribua para consolidagdo tedrica dos
componentes sobre cultura organizacional, levando em consideracao os valores

e praticas organizacionais.

A Cultura Organizacional, por ser tdo complexa, h& espaco para inUmeros

trabalhos com uso dessas ou de outras metodologias e instrumentos existentes.
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10.APENDICES

1. Cartadeinformacdo ao Participante e Termo de Consentimento

¢SUFG

UNNERSIDADE FECERAL DE GOUAS

CARTA DE INFORMAGAO AO PARTICIPANTE

Prezado (a) Senhor (a).

Esta pesquisa se propGe a realizar um estudo sobre MAPEAMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL: UM
ESTUDO DE CASO, sendo requisito para a obtengdo do titulo de Mestre do curso de Mestrado Profissional em Gestdo
Organizacional, da Universidade Federal de Goids, sob a orientagdo do Prof?. Dr. André Vasconcelos da Silva.

O objetivo geral do trabalho visa realizar um diagndstico da cultura da organizagdo estudada. Sua participagdo na
pesquisa se resumira a submeter-se a responder ao questiondrio, com a duragdo aproximada de 50 minutos. Ndo
existem riscos ou desconfortos associados com este projeto. O participante (organizagdo) ndo serd remunerado
financeiramente pela sua participacdo neste estudo. Entretanto, compreende que os resultados obtidos podem auxiliar
os pesquisadores a entenderem melhor e obterem mais dados para direcionamento e condugdo de sua atuagdo
profissional, autorizando a publicagdo dos resultados.

Em hipdtese alguma, o participante (organizagdo) da pesquisa sera identificado. Se desejar, o participante
(organizagdo) pode retirar o seu consentimento, em qualquer momento, sem a necessidade de justificativa.

Obrigada!
Camilla Carneiro Silva Queija
Pesquisador Responsavel
TERMO DE CONSENTIMENTO
Eu, , empregado da organizagao, declaro ter sido

informado, por escrito, a respeito da pesquisa intitulada: MAPEAMENTO DA CULTURA ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO
DE CASO, e concordo em participar, espontaneamente, submetendo-me aos procedimentos de resposta ao questionario
proposto, uma vez que foi garantido o meu anonimato e o da organizagdo em que trabalho.

Assinatura do Participante
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2. Ficha com dados Demograficos e Instrumento de aplicagdo (IBACO -

Instrumento Brasileiro de Avaliagdo da Cultura Organizacional),

Localidade (Unidade):

Sexo: [0 Masculino O Feminino

Idade: [] 18 a 25 anos

[0 46 a55anos O acimade 56 anos

Grau de Instrugdo: Cargo:

O Ensino Fundamental O staff Administrativo
O Ensino Médio 0 Staff Operacional

O Técnico O staff Técnico

[0 Superior Incompleto [0 staff de Nivel Superior
O Superior Completo O Gestio

O Pés-graduagdo

Cargo: Geréncia/ Setor:

[0 26a35anos O 36a45anos

Tempo de Empresa: Tempo no Cargo Atual:

procedimentos que sdo comumente adotados no dia-a-dia das empresas.

Assinale o grau em que cada uma delas caracteriza sua empresa, em uma escala de 1 a 5, conforme

relacionado ao lado.

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

de satisfagdo com o que ocorre.
Responda por favor, a todas as alternativas, ndo deixando nenhuma em branco.

IBACO - Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional

A seguir, vocé encontrard uma série de alternativas relacionadas as diferentes praticas e

A cooperagéo é mais valorizada que a competigdo.

N3o se Aplica de modo algum

Pouco se Aplica

Aplica-se Razoavelmente

Aplica-se Bastante
Aplica-se totalmente

Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores.

A dedicacdo dos empregados é recompensada.

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

A superacédo de metas pré-estabelecidas é uma preocupacéo constante

As ideias criativas dos empregados séo usadas para a obtencé@o de melhores resultados

Os empregados tém uma nogao clara dos principais objetivos da empresa.

As iniciativas individuais dos empregados sédo estimuladas.

O bem-estar dos funcionérios é visto como uma forma de garantir maior produg&o.

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

empresa.

As iniciativas individuais dos empregados sdo valorizadas quando nédo contrariam os interesses da

O crescimento profissional ndo costuma ser recompensado financeiramente.

As decisdes mais importantes sédo tomadas por meio de consenso da diretoria.

A competicéo dentro das regras de boa convivéncia é sempre estimulada.

O espirito de colaboragéo é uma atitude considerada muito importante.

empresa.

As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionarios constituem uma preocupagdo constante da

Néo ha figuras importantes que possam servir de exemploO para os empregados.

individuos.

As recompensas costumam ser dadas a grupos ou a equipes de trabalho que se destacam e ndo a

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

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

IBACO - Instrumento Brasileiro para Avalia¢do da Cultura Organizacional

Investe-se no crescimento profissional dos empregados.

N3o se Aplica de

modo algum

Pouco se Aplica

Aplica-se
Razoavelmente

Aplica-se Bastante
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Aplica-se totalmente

O acompanhamento e atendimento das necessidades dos clientes séo feitos constantemente.

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

Os novos produtos e/ou servigos sdo testados conjuntamente pela empresa e seus clientes.

A comunicagédo das decisdes obedece a hierarquia existente na empresa.

As decisdes surgem principalmente a partir da analise das necessidades do cliente.

Investe-se na satisfagdo dos funcionarios para que eles prestem um bom atendimento aos clientes.

Mantém-se relagdes amigaveis com os clientes.

Manda quem pode, obedece quem tem juizo.

Prevalece um grande espirito de unido entre os empregados.

As decisdes tém como principal objetivo 0 aumento da capacidade competitiva da empresa no mercado.

A dificuldade de ascenséo profissional leva a empresa a perder bons empregados para 0s concorrentes.

Os chefes imediatos s&o como pais para os empregados.

Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade.

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

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

As promogdes costumam ser lineares e negociadas com os sindicatos.

O envolvimento com as ideias da empresa é uma atitude bastante valorizada.

As inovagdes costumam ser introduzidas por meio de treinamento.

As mudangas séo planejadas para terem efeito em curto prazo.

Programas para aumentar a satisfacéo dos empregados sé&o regularmente desenvolvidos.

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

E prética comum a comemorag&o dos aniversarios pelos empregados.

O retorno sobre 0s investimentos é uma preocupagédo permanente.

A criatividade ndo é recompensada como deveria ser.

O crescimento dos empregados que sdo a “prata da casa” facilitado e estimulado.

Os empregados que conseguem fazer carreiras sdo os que se esforcam e mostram vontade de
aprender.

A preocupacéo do empregado com a qualidade do seu servigo é bem vista

As mudancas obedecem a um planejamento estratégico.

N&o ha espaco para iniciativas individuais dos empregados.

Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém autonomia para tomar decisdes
importantes relacionadas a suas areas de atuagéo.

Ser cordial com os colegas é uma das atitudes mais estimuladas.

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

Eventos sociais com distribuicdo de brindes s&o comumente realizados para os empregados.

Investe-se em um bom ambiente de trabalho com o objetivo de se garantir o bem-estar dos funcionarios.

O esforgo e a dedicacéo ao trabalho séo qualidades bastante apreciadas.

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

Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados séo implantados e testados.
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O aniversério da empresa costuma ser comemorado em conjunto com todos os seus empregados.

IBACO - Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional
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Aplica-se totalmente

A capacidade de executar uma variedade de tarefas é extremamente valorizada.

O profissionalismo dos empregados é visto como uma grande virtude.

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

A ascensdao profissional € uma decorréncia natural do mérito e competéncia dos empregados.

As relagdes entre empregados e membros do alto escaldo séo cordiais e amigaveis.

A preocupacéo em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de grande valor.

As promogdes sdo definidas por avaliagdo de desempenho.

Os empregados que fazem carreira rapidamente sdo os que “vestem a camisa” da casa.

Os empregados que demonstram dedicagdo e espirito de colaboragdo sdo os melhores modelos a
serem seguidos.

As pessoas que fazem carreira rapidamente séo as que demonstram maiores conhecimentos dentro de
suas areas.

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

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

E necessario centralizar para manter a casa arrumada.

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

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

As ideias criativas dos empregados sdo postas em pratica como forma de torna-los mais motivados.

Os empregados que “vestem a camisa” sdo as figuras mais valorizadas dentro da organizagéo.

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

Os empregados com desempenho permanentemente baixo séo demitidos.

As inovagdes costumam ser introduzidas por meio de programas de qualidade.

Os empregados se relacionam como se fossem uma grande familia.

As iniciativas dos empregados s&o incentivadas, mas ficam sob o controle de seus chefes imediatos.

Os diretores que inovam e promovem mudangas significativas sdo os verdadeiros modelos a serem
seguidos.

As pessoas preferem receber ordens para ndo terem que assumir responsabilidade.

O excesso de preocupagédo com o bem-estar é encarado como prejudicial a empresa.

Os empregados costumam ser premiados quando alcancam metas pré-estabelecidas.

E muito dificil fazer carreira dentro da organizag&o.

Os empregados que se comprometem com a missdo e os ideais da empresa tornam-se modelo para os
demais membros da organizag&o.

Existem normas que estabelecem o grau de participacdo dos empregados no processo de tomada de
decisfes.

A competicdo é valorizada, mesmo que de forma ndo sadia, porque o objetivo da empresa é a
produtividade e o lucro.

Os donos da empresa séo admirados pelos empregados.

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

A ascenséo profissional depende de sorte.

Procura-se eliminar a pessoa malvista.

A competicdo é vista como indispensavel a obtengdo de bons resultados.
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3. Tabelas IBACO e Dados Demograficos (Localidade, Grau de Instrucao e

Cargo)

Localidade x IBACO

CcuB

Instrugdo x IBACO

Instrugdo
Ensino Médio
Técnico

Sup. Incompleto
Sup. Completo
Pés-Graduagao

Cargo x IBACO

Cargo
Administrativo
Operacional
Técnico
Superior
Gestdo

2,9%
5,9%
8,2%
5,1%
3,1%
2,5%
5,0%

1
5,9%
6,4%
4,4%
4,6%
5,0%

4,3%
5,0%
6,2%
5,8%
4,0%

14,5%
16,6%
20,1%
19,6%
15,1%

7,3%
15,5%

2
19,0%
15,8%
15,4%
17,5%
16,7%

2
14,7%
15,6%
17,1%
20,1%
17,0%

Analises do Qui-Quadrado Valor Organizacional Profissionalismo Cooperativo

Média

36,8%  36,6% 9,0%
369%  32,6% 7,9%
38,0%  27,6% 6,1%
39,0%  28,0% 8,2%
31%  353% 3,4%
44,4%  40,0% 5,7%
451%  28,6% 5,9%

Média

3 4 5
36,8%  31,0% 7,4%
351%  33,7% 9,0%
44.4%  303% 5,4%
208%  31,6% 5,5%
47,6%  24,8% 6,0%

Média

3 4 5
415%  33,6% 5,9%
386%  339% 6,8%
208%  27,6% 8,3%
442%  245% 5,4%
206%  33,9% 4,4%

Analises do Qui-Quadrado Valor Satisfagdo e bem-estar dos Servidores

Localidade x IBACO

Média
cmc 5,3% 17,4% 34,3% 33,9% 9,1%
cMT 10,8% 21,8% 34,0% 23,5% 9,8%
CMA 4,4% 21,9% 34,9% 31,1% 7,7%
Clu 8,8% 22,0% 39,5% 23,9% 5,9%
CAJ 4,6% 22,8% 41,4% 28,7% 2,4%
UPM 4,0% 18,0% 43,3% 28,7% 6,0%
cus 5,0% 16,7% 47,6% 24,8% 6,0%
Instrugdo x IBACO

Média
Instrugdo 1 2 3 4 5
Ensino Médio 6,2% 20,9% 35,3% 30,0% 7,7%
Técnico 8,0% 18,6% 36,7% 27,0% 9,8%
Sup. Incompleto 6,0% 22,0% 40,4% 27,1% 4,5%
Sup. Completo 7,4% 21,9% 38,7% 26,8% 5,3%

Pés-Graduagio 67%  221%  492%  17,5% 4,6%

Cargo x IBACO

Média
Cargo 1 2 3 4 5
Administrativo 5,3% 18,0% 41,4% 28,2% 7,1%
Operacional 7,0% 20,7% 35,8% 29,3% 7,2%
Técnico 6,8%  216%  382%  267% 6,6%
Superior 79%  243%  41,7% = 21,4% 4,6%
Gestio 65%  22,8%  350%  30,8% 5,0%

Localidade x IBACO

Instrugdo x IBACO

Instrugdo
Ensino Médio
Técnico

Sup. Incompleto
Sup. Completo
P6s-Graduagdo

Cargo x IBACO

Cargo
Administrativo
Operacional
Técnico
Superior
Gestdo

15,5%
12,5%

8,5%
12,5%
10,0%
14,2%
12,0%

1
10,5%
14,4%
10,8%
11,9%
10,4%

1
12,8%
13,9%

6,5%
10,9%
8,8%

30,6%
27,7%
23,8%
23,2%
30,1%
31,7%
29,3%

2
26,9%
24,9%
28,1%
29,6%
25,0%

2
28,3%
26,7%
29,1%
28,8%
23,1%

Andlises do Qui-Quadrado Valor Profissionalismo Competitivo e Individualista

Média

31,5% 17,5% 4,9%
36,7% 19,2% 3,8%
37,8% 25,0% 4,3%
34,5% 25,6% 4,3%
42,6% 15,5% 1,8%
35,8% 15,8% 2,5%
37,3% 19,2% 2,3%

Média
3 4 5
34,5% 22,8% 5,2%
35,3% 20,4% 51%
399%  18,8% 2,4%
36,3% 20,0% 2,2%
43,2% 17,7% 3,6%

Média
3 4 5
38,3% 18,7% 2,0%
34,3% 20,3% 4,7%
39,9% 21,6% 2,9%
37,8% 20,1% 2,4%
40,0% 22,2% 5,9%

Andlises do Qui-Quadrado Valor Rigidez na Estrutura Hierarquica do Poder

Localidade x IBACO

Média
cMC 10,2% 28,4% 32,9% 20,2% 7,7%
cMT 11,3% 22,1% 35,9% 21,7% 7,7%
CMA 5,9% 22,0% 38,7% 25,2% 5,8%
Clu 9,2% 22,1% 36,4% 26,1% 6,3%
CAJ 6,7% 23,0% 45,7% 16,9% 3,5%
UPM 8,7% 37,2% 42,1% 12,3% 0,0%
cuB 6,9% 25,2% 42,8% 21,2% 3,9%
Instrugdo x IBACO

Média
Instrugdo 1 2 3 4 5
Ensino Médio 7,5% 24,8% 38,5% 23,0% 6,2%
Técnico 11,1% 25,2% 35,4% 21,6% 6,7%
Sup. Incompleto 8,4% 23,7% 40,1% 23,2% 4,6%
Sup. Completo 7,3% 25,5% 40,9% 20,5% 5,7%
Pés-Graduagdo 6,1% 27,9% 45,5% 18,3% 2,2%
Cargo x IBACO

Média
Cargo 1 2 3 4 5
Administrativo 7,5% 26,8% 39,2% 21,5% 4,9%
Operacional 9,2% 24,6% 39,3% 20,9% 5,9%
Técnico 8,2% 23,2% 37,1% 25,6% 5,9%
Superior 7,8% 25,5% 41,6% 19,6% 5,6%
Gestao 6,3% 23,5% 39,4% 26,5% 4,2%




Andlises do Qui-Quadrado Prética Integragdo Externa

Localidade x IBACO

Média
Local 1 2 3 4 5
cmc 1,9% 71% 20,6% 48,0% 22,3%
CMT 5,2% 12,7% 27,4% 37,6% 17,0%
CMA 6,8% 20,7% 34,1% 30,6% 7,8%
Cclu 7,6% 19,9% 31,6% 32,7% 8,2%
CAJ 3,2% 11,8% 35,7% 42,9% 6,3%
UPM 1,2% 7,8% 38,0% 43,5% 9,4%
cus 3,9% 13,2% 42,3% 33,7% 7,0%
Instrugdo x IBACO

Média
Instrugdo 1 2 3 4 5
Ensino Médio 6,2% 17,6% 31,1% 34,2% 10,9%
Técnico 5,3% 13,1% 33,0% 35,1% 13,6%
Sup. Incompleto 4,3% 14,0% 32,5% 41,3% 7,9%
Sup. Completo 41%  12,8%  335%  381%  11,6%
Pés-Graduagdo 2,9% 16,4% 39,5% 30,4% 10,8%
Cargo x IBACO

Média
Cargo 1 2 3 4 5
Administrativo 3,3% 12,0% 33,0% 41,1% 10,6%
Operacional 5,2% 14,5% 30,2% 39,0% 11,2%
Técnico 5,9% 16,1% 32,4% 34,6% 11,0%
Superior 51% 14,5% 36,7% 32,9% 10,8%
Gestdo 4,0% 17,5% 37,2% 33,1% 8,2%

Analises do Qui-Quadrado Pratica Promogéo do Relacionamento Interpessoal

Localidade x IBACO

Média
Local 1 2 3 4 5
cMC 10,6% 25,6% 37,9% 20,9% 5,0%
CMT 8,4% 20,9% 33,0% 29,7% 7,9%
CMA 7,4% 20,7% 36,5% 26,3% 9,1%
Cclu 7,0% 19,2% 38,3% 30,0% 5,6%
CAJ 7,6% 24,9% 41,9% 23,3% 2,2%
UPM 6,7% 24,8% 44,8% 21,9% 1,9%
cuB 6,5% 18,0% 49,0% 23,3% 3,2%
Instrugdo x IBACO

Média
Instrucdo 1 2 3 4 5
Ensino Médio 8,3% 20,5% 36,1% 27,2% 8,0%
Técnico 7,3% 16,8% 42,3% 27,9% 5,6%
Sup. Incompleto 7,9% 22,7% 40,1% 26,3% 3,0%
Sup. Completo 82%  225%  405%  23,8% 5,0%
P6s-Graduagdo 4,8% 20,8% 53,6% 16,7% 4,2%
Cargo x IBACO

Média
Cargo 1 2 3 4 5
Administrativo 6,7% 20,4% 37,6% 29,9% 5,4%
Operacional 7,9% 22,5% 38,3% 25,9% 5,4%
Técnico 7,8% 19,6% 41,7% 25,8% 51%
Superior 8,4% 23,3% 42,2% 21,4% 4,7%
Gestdo 8,2% 17,1% 43,2% 24,3% 71%

Anélises do Qui-Quadrado Pratica Recompensa e Treinamento

Localidade x IBACO

Média
Local 1 2 3 4 5
cMmc 13,4% 29,5% 33,0% 19,8% 4,2%
cMT 123%  250%  350%  21,8% 5,9%
CMA 7,5% 19,7% 37,5% 27,1% 8,2%
Clu 9,0% 16,5% 35,6% 30,8% 8,1%
CAJ 9,9% 32,3% 42,4% 14,2% 1,3%
UPM 5,6% 31,8% 45,1% 12,3% 5,1%
CuB 6,5% 22,2% 45,5% 22,0% 3,8%
Instrugdo x IBACO

Média
Instrugdo 1 2 3 4 5
Ensino Médio 8,6% 21,1% 37,9% 25,1% 7,3%
Técnico 8,7% 22,5% 35,0% 26,0% 7,8%
Sup. Incompleto 9,5% 24,7% 39,2% 22,2% 4,5%
Sup. Completo 10,4% 26,1% 40,2% 19,9% 3,3%
P6s-Graduagdo 7,4% 26,0% 44,9% 19,2% 2,6%
Cargo x IBACO

Média
Cargo 1 2 3 4 5
Administrativo 6,2% 23,3% 41,0% 22,9% 6,6%
Operacional 10,5% 23,6% 38,2% 22,0% 5,7%
Técnico 10,0% 23,4% 35,5% 25,3% 5,8%
Superior 10,4% 27,1% 40,5% 19,1% 3,0%

Gestdo 7,5% 20,2% 37,1% 29,8% 5,4%




