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EPIGRAFE

No século Il d.C, o rei T'sao mandou seu filho, o principe T ali, ir estudar no templo
com o grande mestre Pan Ku. O objetivo era preparar o principe que iria suceder ao
pai no trono, para ser um grande rei. Quando o principe chegou ao templo, o mestre
Pan Ku logo o mandou sozinho a floresta Ming-Li. Ele deveria voltar um ano depois

com a tarefa de descrever todos os sons da floresta.

Passado um ano, T ai retornou e Pan Ku Ihe pediu para descrever os sons de tudo
aquilo que tinha conseguido ouvir. “Mestre”, disse o principe, “pude ouvir o canto dos
cucos, o rocar das folhas, o alvoroco dos beija-flores, a brisa batendo suavemente
na grama, o zumbido das abelhas e o barulho do vento cortando os céus.” Quando
T’ai terminou, 0 mestre mandou-o de volta a floresta para ouvir tudo o mais que
fosse possivel. T'ai ficou intrigado com a ordem do mestre. Ele ja ndo tinha

distinguido cada som da floresta?

Por longos dias e noites o principe se sentou sozinho na floresta, ouvindo, ouvindo.
Mas ndo conseguiu distinguir nada de novo além daqueles sons ja mencionados ao
mestre Pan Ku. Entdo, certa manha, sentado entre as arvores da floresta, comecou
a discernir sons vagos, diferentes de tudo o que ouvira antes. Quanto mais atencao
prestava, mais claros os sons se tornavam. Uma sensagéo de encantamento tomou

conta do rapaz. Sem pressa, o principe passou horas ali, ouvindo e ouvindo.

Quando retornou ao templo, o mestre lhe perguntou o que mais ele tinha conseguido
ouvir. “Mestre”, respondeu veementemente o principe, “guando prestei mais
atencdo, pude ouvir o inaudivel — o som das flores se abrindo, do sol aquecendo a
terra e da grama bebendo o orvalho da manh&”. O mestre acenou com a cabeca em
sinal de aprovacéao. “Ouvir o inaudivel é ter a disciplina necessaria para se tornar um

grande rei”, concluiu Pan Ku.

Autor desconhecido
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RESUMO

A pesquisa consistiu na analise da possivel relacdo que se possa estabelecer entre
0s valores organizacionais expressos pela alta administracdo e aqueles
explicitados pelos colaboradores, em uma empresa do setor de servigos
terceirizaveis. A estratégia metodologica baseou-se nos tipos de pesquisa:
descritiva e explicativa, através do método de estudo de caso. Para se medir
os valores organizacionais foi aplicado o modelo de questionario idealizado
por Tamayo, Mendes e Paz (2000), denominado de Inventario de Valores
Organizacionais (IVO). Os resultados revelaram que existe a identificacdo dos
colaboradores com o0s valores organizacionais expressos pela alta
administracdo. Espera-se que estes resultados possam contribuir para a
melhoria dos processos de gestao dos profissionais que atuam nas empresas
pertencentes ao setor de servicos terceirizaveis.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Valores Organizacionais; Setor de
Servigos; Servigos Terceirizaveis.



ABSTRACT

The research consisted of the analysis of the possible relationship that can establish
between the organizational values expressed by the high administration and those
expressed by collaborators, in a company of the sector of outsourcing. The
methodological strategy based on the research types: descriptive and explanatory,
through the method of case study. To measure the organizational values the
questionnaire model it was applied idealized by Tamayo, Mendes & Paz (2000),
denominated of Inventory of Organizational Values (IVO). The results revealed that
the collaborators' identification exists to the organizational values expressed by the
high administration. It is waited that these results can contribute for the improvement
of the processes of the professionals’ administration that work in the companies
belonging to the sector of outsourcing.

Words-key: Organizational culture; Organizational values; Sector of Services;
Outsourcing.
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1. INTRODUCAO

As organizagdes de hoje ndo se configuram mais como um local de trabalho
destinado a producédo e ao lucro, tendo o processo e o produto como a esséncia
empresarial do empreendimento. Elas, hoje, constituem-se em espacos de interacao
e representacdbes humanas, habitadas por um imaginario coletivo que foi

socialmente construido por seus membros.

A empresa ja ndo € um lugar de producdo, onde existem relacdes
hierarquicas, mais ou menos conflituosas, ela torna-se uma comunidade,
isto €, um lugar onde a libido permite afeicdo dos individuos uns com os
outros, sua identificagdo mutua e adesédo de todos aos valores e as normas.
(ENRIQUEZ, 1996, p. 17).

Pela afirmativa do autor, percebe-se que a forma de gestdo das atuais organizacdes
sofreu grandes mudancas. As recentes tendéncias de gestdo organizacional e de
mercado, tais como o sistema de gerenciamento da qualidade, o advento da
globalizag&o, o impacto das novas tecnologias e, principalmente, os estudos sobre o
comportamento organizacional, impuseram uma nova preocupacdo ao contexto

empresarial: a importancia do componente humano como fator de sucesso.

Sendo assim, para Enriquez (1996), as atuais configuracbes das organizacdes
passaram a focar, principalmente, as pessoas, ao invés de centrarem-se apenas nos
processos organizacionais, tornando a empresa um espaco social predominado

pelas relagbes interpessoais.

Ainda segundo o autor, nesse novo cenario acentua-se a busca por aliar os objetivos
individuais aos objetivos organizacionais, culminando na efetiva identificacdo dos
colaboradores (trabalhadores internos) com os valores da organizagcdo. Essa nova
relacdo torna-se a esséncia competitiva das empresas, 0 que pode levar a

organizacao a atingir ou nao os resultados esperados.

Para se avaliar o nivel de interacdo entre colaboradores e organizacdo, segundo
Tamayo (1999), faz-se necessario a andlise dos valores organizacionais.
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Para Tagiuri e Litwin (1968), a gestdo de pessoas constitui-se em uma variavel
relativamente mutavel do ambiente interno da organizacdo. Para ele, uma gestao

eficaz possui as seguintes caracteristicas:

a) € percebida pelos seus membros;
b) influencia positivamente o comportamento dos seus membros;

c) é construida e compartilhada pelos préprios membros da organizacao.

Tamayo (1999) corrobora com estas caracteristicas ao afirmar que uma organizacao
nao é constituida por partes fisicas, mas por estruturas de eventos, de interacdes e
de atividades por ela executadas. Ainda segundo ele, os determinantes na gestéo
organizacional podem ser constituidos de:

a) valores pessoais;

b) representacdes mentais individuais;
c) crencas individuais;

d) histéria de vida de cada um;

e) valores organizacionais.

Dentre esses determinantes, 0s quatros primeiros (valores pessoais, representacdes
mentais individuais, crencas individuais e histéria de vida de cada um) referem-se a
individualidade do colaborador, buscando a sua visdo do mundo empresarial. J4 o
guinto item, valores organizacionais, trabalha com a visdo compartilhada por todos
0os membros. Importante ressaltar que os valores organizacionais constituem-se,
segundo Tamayo (1999), em crencas e principios compartilhados coletivamente em

uma organizacao.

Este trabalho caracteriza-se pelo estudo da possivel influéncia dos valores no
ambito organizacional. Para tanto foi realizada uma pesquisa quantitativa,
utilizando-se o Inventério de Valores Organizacionais proposto por Tamayo, Mendes
e Paz (2000).

O setor de servicos terceirizaveis foi escolhido para o desenvolvimento da pesquisa

porque a esséncia de seu trabalho e de seus resultados depende, basicamente, da
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performance humana. O setor trabalha com a prestacdo de servicos, isto €, com a

terceirizacdo de mao-de-obra e know-how (TEBOUL, 1999).

Segundo Teboul (1999), a qualidade dos servicos terceirizados depende
exclusivamente das atitudes dos funcionarios para com os clientes e que uma
interacdo positiva entre eles (funcionarios e clientes) pode ser determinada por trés

fatores:

a) desejo individual,
b) competéncias;

c) identificacdo com os valores organizacionais.

Para o autor, a qualidade comeca pela intencdo de “querer fazer” , isto €, inicia-se
pelo desejo do individuo em executar um determinado trabalho. Mas, apenas essa
vontade nao sera suficiente, se o colaborador ndo for competente para executar,

com eficacia, as suas atribuicdes.

O autor afirma, ainda, que mesmo diante do desejo e da competéncia, o0s resultados
somente poderéo ser alcancados se os colaboradores se identificarem com a cultura
e o0s valores organizacionais. Faz-se necessario, entdo, aliar o desejo e a
competéncia individual a uma identificacdo positiva com a cultura e os valores

organizacionais dominantes.
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1.1. Problema de estudo

Segundo Téboul (1999), os debates a respeito das questdes referentes a qualidade,
produtividade e competitividade no contexto das organiza¢gdes do setor de servigos
terceirizaveis sempre se deparam com a questdo do desempenho das pessoas,

principal diferencial competitivo destas empresas.

Para o autor, pessoas satisfeitas alcancam altos indices de desempenho; por outro
lado, pessoas insatisfeitas trazem resultados negativos para a organizagdo. E,
dentre os fatores que podem afetar o desempenho das pessoas, segundo ele, esta a
falta de identificacdo dos colaboradores para com os valores organizacionais. Para
ele, baixos indices de identificagdo podem levar a um desempenho organizacional

inadequado e, consequentemente, a resultados operacionais ndo desejados.

Segundo Tamayo (1999) existem, atualmente, poucos estudos sobre valores
organizacionais. E, para as poucas pesquisas existentes, ndo ha uma unanimidade

entre os autores quanto aos seus achados.

Para este autor, o0s valores organizacionais podem ser estudados a partir das
percepcbes que os membros (alta administracdo e colaboradores) possuem da

organizacao.

O setor de servicos se caracteriza, essencialmente, pela terceirizagdo de mao-de-
obra. Segundo Téboul (1999) a empresa prestadora de servicos utiliza quase 80%
do seu tempo na gestdo das pessoas, buscando fazer com que elas alcancem os

resultados esperados.

Neste setor, a empresa configura-se como um espaco de grande interac&o social, no
qual os valores organizacionais possam a vir ter grandes impactos, constituindo-se,

assim, em um campo fértil para a aplicacéo da pesquisa.
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Diante do exposto pergunta-se: qual a relacdo que se estabelece entre os valores
organizacionais expressos pela alta administracdo e aqueles explicitados
pelos seus colaboradores em uma empresa do setor de servigos

terceirizaveis?

1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Avaliar a possivel relacdo que possa se estabelecer entre os valores
organizacionais expressos pela alta administracdo e aqueles explicitados
pelos membros de uma organizacdo do setor de servicos terceirizaveis,
buscando elementos que possam contribuir para uma melhor compreensao
do impacto destas variaveis na gestdo dos profissionais que atuam nestas

organizacoes.

1.2.2. Objetivos Especificos

* Identificar os principais valores organizacionais presentes em uma
empresa do setor de servicos terceirizaveis, na percepcdo da alta
administracao;

» Identificar os principais valores organizacionais na percepcdo dos

colaboradores em uma empresa do setor de servicos terceirizaveis;

« Comparar as percepcdes entre o0s valores expressos pela alta
administracdo e aqueles explicitados pelos colaboradores em uma

empresa do setor de servicos terceirizaveis.
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1.3. Justificativa:

Dentre os principais estudos organizacionais hoje estudados, o elemento valor é
pouco pesquisado no Brasil. “Apesar do papel determinante que tém em uma
organizacado, os valores tém sido objeto de pouca pesquisa empirica.” (TAMAYO e
GONDIM,1996, p.76).

Segundo Dunnette e Hough (1991), nas pesquisas existentes sobre valores, quando
se aborda o tema, o conteudo é quase sempre limitado e praticamente sem qualquer

referéncia aos valores da empresa e a percep¢ao que 0s seus membros tém deles.

Para Tamayo (1999), conhecer a real percepcao que os membros possuem sobre 0s
valores organizacionais € vital para que a organizacdo possa elaborar estratégias
para o desenvolvimento e a manutencdo de um ambiente de trabalho que possa

propiciar o desenvolvimento das pessoas e dos processos nas organizacoes.

Percebe-se, com isso, que as pesquisas sobre 0s valores organizacionais tornam-se

verdadeiros desafios para a academia.

O setor de servicos € composto basicamente de pessoas e vem crescendo na
economia nacional, chamando a atencdo de investidores, governos e
consumidores. Segundo Azzoni (2005), o faturamento global do setor de servigos
no Brasil foi de US$ 431 bilhdes, em 2004, o que representou 55,7% do PIB
nacional e mais de 50% de empregos formais no pais.

Os servicos representam dois tercos dos empregos urbanos e € o setor mais
receptivo de investimentos internacionais: segundo Azzoni (2005), o setor recebeu,
pela média de 2001 a 2004, 52,8% do total de investimentos estrangeiros, contra
40,9% no setor secundario (manufatura, incluindo principalmente agroindustria), e
6,4% no setor primario (agricultura, extrativismo e mineracéo).

A pesquisa foi realizada em uma empresa da regido metropolitana de Belo
Horizonte que faz parte deste setor, caracterizando-se pela prestacao de servicos de

limpeza, conservacédo e apoio industrial.
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Nas entrevistas de desligamentos (demissdes) realizadas pelo setor de Recursos
Humanos, os principais fatores apontados foram: falta de identificacdo com o lider,
baixo desempenho, falta de comunicacado, falta de perspectivas de crescimento,
dentre outros. Estes fatores podem estar relacionados diretamente com aqueles que

compdem os valores organizacionais da empresa.

Espera-se que este estudo possa contribuir para um melhor conhecimento dos
fatores culturais e valorativos (valores) que estdo atuando na gestdo interna,
possibilitando acdes que possam melhorar o desempenho e o resultado da

organizacao.
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2. HISTORICO DA EMPRESA

O nome da empresa foi mantido em sigilo por razdes éticas, por isso foi utilizado a
denominacdo “administradora de servicos”™ para caracterizar a organizagao

pesquisada.

De acordo com os manuais e declaraces’ expressas pela organizacdo pesquisada,
0 empreendimento iniciou suas atividades com apenas uma unidade em 1979,
atuando no segmento de construcao civil, mas, em face das necessidades do
mercado e de rever 0 seu posicionamento competitivo, o grupo, desde a década de
90, especializou-se na prestacao de servi¢os. A organizacdo atual se configura com
empreendimentos no setor de servicos terceirizados (prestacdo de servicos),

atuando em dois segmentos:

 Apoio Industrial: Trata-se de servicos especializados a induastria
automobilistica. Atualmente conta com uma unidade de beneficiamento fruto
da terceirizacdo do acabamento de pecas fundidas de uma empresa de
transformacao de Aluminio, lider na fabricacdo de pecas fundidas para a
fabricacdo de motores automotivos. A empresa recebe do cliente as pecas de
motores fundidas e efetua o acabamento das mesmas, isto €, retira pequenas
sobras e deformacfes da peca, utilizando instrumentos especificos, tais como
lixas, limas, etc. O fator preponderante deste processo € utilizar mao-obra
qualificada pela propria empresa. O processo € predominantemente artesanal
e, consequentemente, manual, exigindo grande habilidade dos seus
funcionarios. Esta unidade industrial conta hoje com mais de 300
colaboradores.

e« Conservacado e Limpeza: Trata-se de servicos de conservacdo, portaria,
limpeza e servicos gerais. A mao-de-obra geralmente é qualificada pela
propria empresa através de treinamentos operacionais. Percebe-se, também,

neste segmento, a importancia das pessoas dentro da prestacdo de servicos,

! Texto elaborado a partir da leitura das politicas adotadas pela empresa, expressas em seus
manuais internos.
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sendo elas que, efetivamente, irdo realizar os servicos demandados pelos

clientes. Esta unidade possui atualmente mais de 800 colaboradores.

O foco de atuacdo (atendimento) para esses dois segmentos esta concentrado na
regido sudeste do Brasil, hoje contemplando as cidades mineiras de Belo Horizonte,
Betim, Contagem, Nova Lima, Juatuba, Santa Luzia, Uberlandia e uma unidade no

Espirito Santo.

Atualmente, o grupo conta com aproximadamente 1.100 empregados e possui um

crescimento na ordem de 6% ao ano.

Sua estrutura organizacional foi desenvolvida para uma gestéo integrada dos dois
segmentos (apoio industrial e limpeza e conservacdo), através de uma
administracdo Unica (central), composta por uma Diretoria Administrativa e uma
Diretoria Operacional, responsaveis pelo direcionamento estratégico dos seus

negocios, conforme organograma demonstrado na FIG. 2.1.



Diretoria
Geral

Central
Administrativa

FIGURA 2.1 — Organograma da Empresa

Fonte: Dados da pesquisa

Diretoria Diretoria
Administrativa Operacional
Gerencia de Gerencia Ger_encia Gerencia de Gerencia Gerencia de
R.H Financeira || Suprimento Expedicao Comercial Orcamento
Apoio Conservacao e
Industrial Limpeza
Geréncia de Geréncia de
Producéo Servigos
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Além de estar posicionada em diversas cidades da regido Sudeste, a organizacao

possui uma carteira de clientes privados que atuam nos mais variados setores da

economia, tais como empresas que atuam com a comercializacdo de bebidas, na

industrializacdo e comercializacdo de veiculos automotores, na prestacao de

servigcos hospitalares, dentre outras.

Através das pessoas, a empresa possui como politica estratégica disseminar 0s

seguintes diferenciais:



b)
c)
d)
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agilidade nas mudancas;

equipe motivada e auto gerenciada;

agilidade no atendimento;

foco nas necessidades dos clientes;

garantia da qualidade, mantendo e aplicando os pressupostos da ISO 9001

versao 2000.

Suas Diretrizes (missado e valores) predizem um crescimento consistente, agil e auto-

sustentavel. Suas principais diretrizes sao:

a)
b)
c)
d)

apresentacao de melhorias continuas nos processos;
pesquisa e aplicacdo de novas metodologias e técnicas;
oportunidades para todos os colaboradores;

motivacdo das equipes de trabalho.

Ao longo dos anos, essa administradora de servicos vem apresentando um nivel de

crescimento significativo de seus negdécios, sendo que o seu principal elemento

competitivo € a qualidade dos servigos prestados pela sua mao-de-obra.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1. Cultura Geral e Cultura Organizacional

Para que se possam compreender 0s pressupostos da cultura organizacional, faz-se

necessario conhecer o conceito genérico de cultura dentro da literatura.

Segundo Schein (1985) a cultura pode ser entendida como a resultante cognitiva de
uma construcdo social que é extraida dos aspectos da experiéncia coletiva dos
membros de uma sociedade que se configuram como modelos mentais, visdo

compartilhada ou arquétipos.

Para ele, estes modelos mentais sdo incorporados e passam, assim, para o nivel do
inconsciente coletivo. E por este inconsciente que, muitas vezes, procedimentos que

nao sao explicaveis, sdo aceitos como certos, sem questionamentos.

Zago (2004), na sua pesquisa, afirma que a cultura é formada pelos modelos
mentais coletivos que foram construidos através da experiéncia e convivéncia
comum dos membros de um grupo social e que dao configuragcdo para a sua
interpretacdo e representacao de identidade. Para ele, a cultura é expressa pelas

atitudes e comportamentos de um determinado grupo social.

Sendo assim, de acordo com Morgan (1996), a cultura traz como caracteristica ser
um processo continuo de construgéo social da realidade e um fenémeno ativo e vivo,

através do qual as pessoas criam e recriam 0s mundos dentro dos quais vivem.

A cultura também pode ser estudada dentro do ambito organizacional. De acordo
com Laraia (1989) se o pesquisador seguir o pensamento da abordagem
evolucionista que propde que as culturas podem se desenvolver por caminhos
préprios a partir de diferentes eventos histéricos que experimentou, ele pode admitir

gue cada organizacdo possui experiéncias, histéria e interesses proprios.
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Desta forma, segundo o autor, a organizacao constroi estruturas e adota tecnologias
e processos de trabalho proprios e, por conseguinte, seus membros, enquanto
componentes de um corpo organizacional, possuem necessidades imperativas

semelhantes e desenvolvem conhecimentos, habilidades e valores peculiares.

Durkheim (apud MORGAN, 1996) explica que o desenvolvimento da sociedade
organizacional cria padroes mais fragmentados e diferenciados de crencas e
praticas baseadas na sua estrutura ocupacional, mesclando os padrdes tradicionais

de ordem social, em termos de idéias comuns, valores e crencas.

Tem-se, com iSSO, que a organizacao passa a se constituir como um organismo com

identidade prépria, 0 que caracteriza a sua cultura organizacional.

Segundo Morgan (1996), a construcdo dessas identidades organizacionais pode
explicar a semelhanca no perfil das culturas organizacionais de empresas do mesmo
setor, que se justificam pelos detalhes em comuns de suas estruturas, e,
consequentemente de suas necessidades, conhecimentos, habilidades e valores
dos seus membros. Sugerindo-se, com isso, de acordo com o autor, que o tipo de

trabalho e producédo especificos convergem para culturas também especificas.

Torquato (1991) corrobora com a afirmativa de Morgan (1996). Ele entende que a
cultura organizacional é composta por numerosas variaveis relacionadas entre si e é
modelada com o somatorio das cognicdes e vivéncias técnicas, administrativas,
politicas, estratégicas, taticas, misturadas as cargas psicossociais, que justapdem
fatores humanos individuais, relacionamentos grupais, interpessoais formais e

informais.

Segundo Kanaane (1985) as relagcbes estabelecidas no ambiente de trabalho estédo
muito além de estarem associadas apenas a experiéncia de vida, mas sdo também
caracterizadas por um conjunto de conhecimentos e experiéncias sociais e

profissionais.

Para o autor, essas relacbes sdo aprendizados que afetam sistematicamente as

interacbes sociais e profissionais, mantidas no contexto do trabalho, em cujo
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processo de representacdo, selecdo e retencdo, os atores de uma organizacao

criam um nicho cognitivo coletivo (WEICK, 1985).

Este aspecto do cognitivo coletivo da cultura organizacional pode ser explicado

através de Durkheim (1912), que coloca que

Onde ha vida coletiva surgem efeitos que se sobrep6em ao nivel dos
individuos que compdem a coletividade, refletindo a propria vida coletiva; a
sociedade” (...) A associacdo dos homens, sua sintese, produz um todo que
se sobrepde as partes que o formam (DURKHEIM,1912, p.73).

Portanto, os valores e crencas no interior de uma organizacdo ndo sao apenas
resultado de uma atividade cognitiva individual, mas de uma rede de relagbes
simbdlicas inter individuais e inter grupais que os individuos estabelecem enquanto
sistema social. E, s@o estes valores e crencas, na visdo do autor, que irdo constituir

a cultura organizacional.

3.2. Definigbes de Cultura Organizacional

Para Morgan (1996), a cultura organizacional refere-se tipicamente ao padrao de
desenvolvimento, refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores,
leis e rituais quotidianos. O seu conceito € muito utilizado para significar que

diferentes grupos de pessoas tém diferentes estilos de vida.

Ainda segundo ele, desde 0 momento em que 0 homem passa a viver em grupo,
normas e valores surgem a fim de estabelecer o comportamento dos seus
componentes e permitir uma convivéncia coerente e pacifica. De geracdo em

geracgao estas regras vao sendo incrementadas, constituindo-se em heranca cultural.

Para Katz e Kahn (1986), assim como a sociedade tem uma heranga cultural, as
organizacdes sociais também possuem padrdes distintos de sentimentos e crencas

coletivos que sao transmitidos para seus membros.
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Schein (1986) conceitua a cultura como conjunto de pressupostos basicos que um
grupo desenvolveu ao lidar com os seus problemas de adaptacdo ao ambiente de

trabalho. Para ele, a cultura possui trés funcdes basicas:

a) a de dar sentido de pertinéncia aos seus membros, o que ele denomina de

integracéao interna,

b) a de dar as condicdes essenciais de adaptabilidade e flexibilidade
organizacional as mudancas ambientais, o0 que ele denomina de

adaptacao externa;

Cc) a de proteger a organizacdo das ameacas externas, esta decorrente das

duas anteriores.

Para ele, a cultura organizacional tem, como esséncia, fornecer significados

compartilhados e aceitos pelos membros de uma organizacao.

Pettigrew (1979) corrobora com a afirmativa de Schein (1986) ao afirmar que a
cultura é um sistema de significados aceitos publica e coletivamente por um dado
grupo num dado tempo. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens

interpretam para as pessoas as suas proprias situacoes.

Sendo, assim, a cultura organizacional pode ser entendida como um sistema de
simbolos e significados criados e compartilhados pelos membros de uma
organizacdo (MOTTA, 1995).

Sendo um produto humano, a cultura encerra em si alguns elementos importantes
gue auxiliam na sua definicdo. Segundo Wood JR. (1997, p.78) “a cultura

organizacional esta relacionada com valores, crencas, atitudes, comportamentos.”

Nassar (2000, p.46) afirma que “a cultura organizacional € o conjunto de valores,
crengas e tecnologias que mantém unidos os mais diferentes membros, de todos os
escalBes hierarquicos, perante as dificuldades, operacdes do cotidiano, metas e

objetivos.”
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Souza (1978) amplia o conceito de cultura organizacional ao afirmar que ela é o
conjunto de fenbmenos resultantes da ac¢do humana, visualizada dentro das
fronteiras de um sistema, sendo composta de trés elementos: os preceitos, a

tecnologia e o carater, conforme demonstrado na FIG. 3.1.

Preceitos Cultura

5
(SE

FIGURA 3.1 — Elementos da Cultura Organizacional
Fonte: SOUZA,1978, p.29

Segundo a autora, entende-se, por preceitos, a autoridade e o conjunto de
regulamentos e valores, explicitos ou implicitos, que regem a vida organizacional,
incluindo-se a politica administrativa, os costumes sociais, o0s estilos de geréncia, 0s
rituais, as ceriménias, os tabus, as tradicfes, os dogmas, os padrdes de conduta

esperada, etc.

Tecnologia, para a autora, € o conjunto de instrumentos e processos utilizados no
trabalho organizacional, inclusive em suas relacbes com o0 ambiente externo,
incluindo-se: maquinas, equipamentos, divisdo de tarefas, estrutura de funcoes,
layout, racionalizacdo do trabalho, recursos materiais, cronogramas, redes de

comunicacgoes, linguagem especializada, metodologia de servigos, etc.

Caréater, para a autora, seria 0 conjunto das manifestacfes afetivo-volitivas
espontaneas dos individuos que compdem a organizacao, tais como a alegria, a
depressdao, a agressividade, o medo, a tensdo, a malicia, o entusiasmo, o carinho, a

apatia, etc.
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Entdo, para Souza (1978, p. 49), a "cultura assim concebida coincide com trés
subsistemas principais da organizacdo: o gerencial-administrativo (preceitos), o

tecnologico-estrutural (tecnologia) e o psicossocial (carater)”.

Tamayo (1999) afirma que dentre as principais varidveis que compdem a cultura
organizacional, na visdo dos diversos autores, aquelas que mais se repetem sao:

valores, simbolos, rituais, normas e padrées de comportamentos.

Este autor também corrobora com Souza (1978) ao afirmar que a cultura é uma

criacdo humana dentro de um limite organizacional.

Analisando estes e outros conceitos a respeito de cultura organizacional, o autor
elabora a sua propria definicdo, afirmando que ela se refere a um conjunto de
valores, artefatos, costumes, padrées de comportamento, rituais, simbolos, normas

e, fundamentalmente, assunc¢fes basicas adotadas dentro da empresa.

3.3. Cultura e Valores Organizacionais

N&o existe uma unanimidade entre os autores referente as relacdes que se possam
estabelecer entre cultura e valores organizacionais. Dentre os estudos visitados
percebeu-se duas linhas de pensamento: os valores organizacionais vistos no

contexto organizacional e relacionados com a cultura organizacional.

Em relacdo ao trabalho, pesquisas realizadas por Ravlin e Meglino (1989), Meglino,
Ravlin e Adkins (1989), Shoskley e Morley (1989) e Judge & Bretz (1992) estudam
os valores sociais dos individuos como realizacdo, tolerancia e honestidade
enquanto influenciadores das relagcdes no trabalho, indicando a importancia da
compatibilidade entre valores individuais e valores do trabalho para a auto-estima e

satisfacéo no trabalho.

Schwartz (1999) e Ros et al. (1999) também identificam nos seus estudos relacdes

conceituais entre os valores individuais e os valores atribuidos ao trabalho.
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Em relacdo a cultura, autores como Deal e Kennedy (1982), Pascale (1984),
Shrivastava (1985), Wiener (1988), Zilbovicis (1988), Schein (1990), Hofstede
(1990), Freitas (1991) e Trice e Beyer (1993) estudam os valores como associados
aos objetivos organizacionais, aos processos de socializacao constante e integrados

a um sistema de normas e regras compartilhadas.

Segundo Tamayo (1999) embora o conceito de cultura, tenha sido inserido nas
organizacées no inicio desse século, foi somente na década de 80 que as
academias comecaram a trabalhar esse assunto como objetivo de investigacao

cientifica.

Apesar do Brasil tratar o tema de forma incipiente, sem muito enfoque, alguns
autores admitem que ele ja se tornou popular e que o interesse pelos aspectos
culturais das organizacdes podem ser atribuidos ao processo de fragmentacdo e
heterogeneidade causado por problemas econdmicos e problemas praticos

identificados na interacéo social dentro das organizacoes.

A cultura organizacional surgiu como resposta a esses problemas, enfatizando as
idéias comuns, formas de pensar e agir, valores, padrdes e maneiras de trabalhar

dos colaboradores nas organizagoes.

Segundo Tamayo (1999), pode-se acreditar que toda organizacédo tem sua propria
histéria e na medida em que se estrutura, adquire identidade, tradicdes e padrées de

comportamento, passando a delinear os seus valores organizacionais.

Para este autor, “de fato, a cultura refere-se a um conjunto de valores, artefatos,

costumes, padrées de comportamentos, rituais, simbolos, normas e,
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fundamentalmente, assunc¢des basicas adotadas pela empresa.” (TAMAYO, 1999, p.
245)

Para este trabalho focar-se-4 na afirmativa de Tamayo (1999) de que os valores
organizacionais sdo constituidos pelas percepcées compartilhadas pelos individuos
do ambiente de trabalho e, portanto, da prépria cultura organizacional. A justificativa
reside no fato de que este autor trabalha a relagdo entre cultura e valores em uma
abordagem mais préxima dos objetivos propostos para esta pesquisa.

Faz-se importante, a partir deste momento, analisar os conceitos de valores
organizacionais, buscando clarificar e definir aquele que sera o elemento norteador

deste trabalho.

3.4. Valores Organizacionais

Analisando a cultura de organizagcdes bem sucedidas, alguns autores, como por
exemplo, Hofstede (1990) verificaram que estas tém uma particularidade em comum,

gue sao os seus trés pilares de sustentacao:

» Missdo: Para Blanchard e O’Connor (1997) a misséo define qual o negécio da
organizacdo, seus objetivos e estratégia a ser adotada para alcanca-los;

* Viséo: que descreve a posicdo a que a organizacgao visa no futuro;

e Valores: que, quando identificados, definem, claramente, os padrdoes de

comportamentos dos seus quadros.

Conforme estudado, observou-se que os valores sdo, segundo Tamayo (1999)
constitutivos da prépria cultura e que o seu conhecimento por parte da alta
adminsitracdo de uma organizacao pode trazer importantes aportes para a definicao

das estratégias e politicas organizacionais.

Isso porque os valores representam os habitos, a maneira de pensar, de sentir e de

agir de todos que participam de uma organizacdo e, como afirmam Carr e Litman
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(1990) um décimo da individualidade de uma instituicdo é visivel os outros nove

décimos estdo escondidos da visao externa.

3.4.1 Definicao de Valores Organizacionais

Nas atuais organizacoes, a relacdo homem versus trabalho vem sofrendo grandes
mudancas. Do taylorismo a atualidade, o homem deixa de ser apenas um mero

complemento da maquina para exercer a parte central na gestao organizacional.

Téboul (1999) afirma que a busca da exceléncia empresarial € fruto da interacéo
entre as pessoas e processos e nao mais apenas das maquinas e das tecnologias.
Para ele “o desafio que sempre tivemos — mesmo que ndo tenhamos escutado a
mensagem de forma tdo forte e clara quanto hoje — é o de contribuir para que a

organizacao atinja os resultados desejados, através de pessoas e processos.”

Ainda segundo o autor, os resultados desejados a serem perseguidos pela
organizacdo assumem uma nova configuragdo que alinha Filosofia, Pessoas e

Processos, conforme demonstrado na FIG. 3.2.

FILOSOFIA

RESULTADOS
DESEJADOS

PESSOA! 4—» PROCESSOS

FIGURA 3.2 — Configuracdo para a Gestao por Resultados
Fonte: TEBOUL, 1999, p. 25
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As pessoas correspondem aos colaboradores internos da organizacéo; os processos
representam as tecnologias e praticas de trabalho; ja a filosofia representa os
valores compartilhados internamente. Sao, atraves da interagdo destes elementos,
na visdo do autor, que a organizacao consegue obter os seus resultados.

Segundo Katz e Kahn (1978), a organizacdo pode ser compreendida pelos seus

papéis, pelas suas normas e seus valores:

a) Papéis: definem e descrevem formas de comportamento associadas a
determinadas tarefas;
b) Normas: sdo expectativas transformadas em exigéncias;

c) Valores: séo as justificacdes e aspiracdes ideoldgicas mais generalizadas.

Segundo os autores, a interacdo desses trés elementos define e orienta o

funcionamento da organizacao.

Segundo Tamayo (1998), a palavra valor diz respeito a oposicdo que o0 ser humano
estabelece entre o principal e o secundario, entre o essencial e o acidental, entre o
desejavel e o indesejavel, entre o significante e o insignificante. Para ele, valor
representa a auséncia de igualdade entre as coisas, os fatos, os fenbmenos ou as

idéias.

Neste sentido, aplica-se o termo valor em todas as circunstancias em que uma delas
€ julgada superior a outra, em que uma delas é considerada objeto de preferéncia. O
valor implica, portanto, na visdo de Tamayo (1998, p. 58), “no rompimento da
indiferenca do sujeito diante dos objetos, do comportamento, dos eventos ou das

idéias”.

N&o se deve confundir valor individual com o valor organizacional. Os valores
pessoais sdo considerados como indicadores das motivacdes do individuo, ja os
organizacionais tratam das percepcdes compartilhadas pelos colaboradores de uma

organizacao.

Os valores organizacionais podem, na visdo de Rokeach (1973), ser constituidos por

crencas duradouras sobre formas especificas de comportamentos sociais. Tais
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crencas implicam na percepcéo de valorizacdo de um comportamento social aceito,

segundo o autor.

Para Deal e Kennedy (1982), os valores organizacionais referem-se as crengas
basicas de uma organizacdo e representam a esséncia de sua filosofia para o
alcance do sucesso, pois fornecem uma direcdo comum aos colaboradores e

orientam o comportamento esperado no dia-a-dia.

Segundo Hofstede (1980), os valores organizacionais constituem o nucleo da cultura
organizacional. Nesse sentido, valores organizacionais poderiam ser definidos como
uma grande tendéncia nas organizacOes para preferir alcancar certos estados e

objetivos em detrimento a outros.

Percebe-se, assim, que os valores organizacionais constituem, na visao de Deal &
Kennedy (1982), o nucleo da cultura organizacional, e determinam a estrutura da
personalidade da empresa.

Segundo esses autores, 0s valores organizacionais sédo elementos fundamentais na

construcdo e no desenvolvimento da identidade de uma empresa.

Katz e Kahn (1978. p. 97) afirmam que os valores tém a fungdo de “vincular as
pessoas, de modo que elas permanecam dentro do sistema e executem as fungcdes

qgue lhes foram atribuidas.”

Tamayo (1998) afirma que os valores organizacionais s&o aqueles percebidos e
compartilhados pelos colaboradores de uma organizagdo, conceituando-os da

seguinte maneira:

Entende-se aqui por valores organizacionais os valores percebidos pelos
empregados como sendo efetivamente caracteristicos da organizacao.
Trata-se, portanto, de principios e crencas compartilhados pelos
empregados, que orientam o funcionamento e a vida da organizacao.
TAMAYO (1998 p. 57)

Para o autor, a convergéncia da percepcdo dos valores organizacionais pelos
empregados é de grande importancia, pois expressa a forma como a misséo e 0s
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objetivos da empresa, bem como as estratégias adotadas para atingi-los, séo

percebidos pelos empregados.

Para essa dissertagdo, a definicdo escolhida foi a elaborada por Tamayo e Gondim
(1996, p.62), que trata os valores organizacionais como “principios ou crencgas,
organizados hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida da empresa e estdo a servico de

interesses individuais, coletivos ou mistos.”

3.4.2 Abordagens e Dimensdes dos Valores Organizaci  onais

Schwartz & Bilsky (1987) elaboraram uma teoria que incorpora as principais
caracteristicas dos valores destacadas nas obras de Rokeach (1973) e de
Kluckhohn (1968). Para eles, os valores individuais sdo como metas individuais
situacionais que expressam interesses comuns a um tipo motivacional. Essa
definicdo explicita trés componentes considerados basicos e universais na natureza
humana (SCHWARTZ, 1994): necessidades bioldgicas, necessidades de interacdo

social estavel e necessidades de sobrevivéncia dos grupos.

A partir dessas necessidades, Schwartz (1992, p.45) identificou dez tipos de valores
e estabeleceu as metas perseguidas por cada um deles (valores), conforme
descritos na FIG. 3.3.
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AUTO-TRANSCENDENCIA

Universalistno Benevoléncia

Tradigio
Auto-direciio

Conformidade

OVOVAHASNOD

ARERTURA A MUDANCA

AUTO-PROMOCAQ

FIGURA 3.3 - Estrutura dos valores humanos

Fonte: SCHWARTZ , 1992, p. 45

Segundo o autor, os dez tipos de valores humanos individuais agrupam-se em
quatro tipos de valores de ordem superior: abertura a mudancga, conservacao,
autopromocdo e auto-transcendéncia. Esses valores constituem-se em pélos
opostos: um deles trata dos valores que compdem o pdlo da abertura a mudanca em
relacdo aos valores que formam o pdélo da conservacdo, demonstrando o conflito
entre a énfase na independéncia de pensamento e de acédo, e o favorecimento da
mudanca versus submisséo, auto-restricdo e protecdo das praticas tradicionais e de

estabilidade pessoal.

Uma outra relacdo pode ser estabelecida opondo-se os valores do pélo da
autotranscendéncia aos valores do pdlo da autopromoc¢ao, demonstrando o conflito

entre aceitar 0s outros como iguais e transcender os proprios interesses.

Atualmente, esse modelo é muito utilizado nas ciéncias sociais, pois trata-se de um
modelo bem estruturado e com evidéncias empiricas que dao suporte a varios tipos
de pesquisas. Recentemente, Tamayo (1996) utilizou-se desse modelo para compor

uma perspectiva organizacional (coletiva) sobre a estrutura dos valores.
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Diferentemente dos valores individuais, os valores organizacionais tém outras
funcdes. A primeira delas € criar entre os empregados um modelo mental
homogéneo, relativo ao funcionamento e a missao da organizacédo. Ja a segunda
funcdo, segundo Tamayo (1996, p. 131), “é a contribuicdo dos valores para a
construcdo da identidade social da organizacdo, tornando-a distintiva em relacdo as

demais organizacoes.”

Tamayo e Gondim (1996) enfatizaram, nos valores organizacionais, trés dimensdes:

cognitiva, motivacional e estruturante.

* A dimensao cognitiva dos valores é essencial, segundo 0s autores, uma vez
gue eles séo crencas relativas ao que é e ndo é desejavel na empresa. Sao
formas de conhecer a realidade organizacional e expressam respostas

prontas, solu¢des ou modelos que deram certo na empresa.

« A dimensdo motivacional representa os valores que podem motivar o

individuo a agir, dando a sua acéo a direcao e a intensidade emocional.

* No tocante a dimenséao estruturante, os valores orientam a vida da empresa e

guiam os comportamentos dos seus colaboradores.

Para estes autores, 0s valores organizacionais, além de contribuir para a identidade
empresarial, determinam a percepcao e a definicAo que os empregados tém das
diversas situacdes organizacionais, a percepcao dos problemas e as formas de

soluciona-los.

No estudo de valores, segundo Tamayo e Borges (2001), os pesquisadores
adotaram duas estratégias: A primeira consiste na andlise de documentos da
organizacao (relatérios, discursos, revistas, etc) e a segunda na pesquisa direta com

0s colaboradores.

Para esses autores, em relacdo a andlise documental, a grande critica a esta
estratégia € a de que os valores assim identificados podem estar presentes em

documentos, mas nao, efetivamente, na mente das pessoas.
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Ja a segunda estratégia, a da pesquisa direta, consiste em utilizar a média dos
valores pessoais dos membros da organizacdo como estimativa dos valores
organizacionais (SEGO, HUI e LAW, 1997). Mas, conforme Tamayo e Borges
(2001, p.48), existe incongruéncia entre os valores pessoais dos empregados e 0s
valores organizacionais, o resultado obtido ndo expressa de forma adequada os

valores da organizacao.

Tamayo (1999) propde uma terceira alternativa que consiste na pesquisa dos
valores organizacionais a partir da percepcédo que os empregados tém dos valores
existentes e praticados na sua empresa. O autor afirma que “no discurso quotidiano
dos empregados frequentemente podem ser observadas analises diretas dos valores
que predominam na sua organizacao.” (TAMAYO,1999, p. 128)

Para ele, toda organizacao enfrenta trés problemas fundamentais:

a) arelacao entre o individuo e o grupo, muitas vezes conflituosa;
b) estrutura de papéis, normas e estratégias definidas pela organizacao;

c) A relacédo da empresa com o meio ambiente natural e social.

A partir destes trés problemas enfrentados pelas organizacdes € que Tamayo (1999)
postula trés dimensdes bipolares para o estudo de valores. Essas dimensdes foram

as bases estruturantes do IVO — Inventario de Valores Organizacionais. Sdo elas:

a) Autonomia versus conservacao: afirma que o problema da relacdo entre o
individuo e o grupo tem de ser solucionado pela organizacdo. E que as
solugcdes apresentadas situam-se num continuo definido pela autonomia e
pela conservacdo. As organizacdes conservadoras véem as pessoas como
predestinadas a um papel na empresa; ja as empresas que pregam a
autonomia véem os individuos de forma autbnoma, com direito a conquistar

seu préprio espaco na organizacao.

b) Hierarquia versus estrutura igualitaria: o segundo problema apresentado foi
relacionado a estrutura organizacional e, mais uma vez, as solucdes variam

entre uma estrutura hierarquizada (baseada nos valores de autoridade, poder
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social, supervisdo, etc) e outra igualitaria (que implica em poucos niveis de

autoridade e um gerenciamento por consenso).

c) Harmonia versus dominio: O terceiro problema € o envolvimento da
organizacdo com o mundo externo. Existem duas alternativas: uma por meio
do dominio dos recursos materiais, do mercado, da tecnologia e do
conhecimento na area especifica de atuacdo e que enaltecem os valores de
controle e exploragdo do meio ambiente; a outra alternativa enfatiza a
harmonia com a natureza e com as outras organizacfes, através, por

exemplo, de protecédo, cooperacgao inter-empresas, etc).

Desta forma, segundo o autor, pode-se postular que os valores organizacionais
organizam-se e estruturam-se em torno destas trés dimensdes bipolares:
conservacao versus autonomia, hierarquia versus estrutura igualitaria e harmonia

versus dominio.

Os valores organizacionais podem ser classificados, entdo, em seis dimensodes
definidas pelos polos opostos dessas trés dimensdes conforme demonstrado na FIG.
3.4.

HARMONIA IGUALITARISMO
AUTONOMIA < > CONSERVACAO
HIERARQUIA DOMINIO

FIGURA 3.4. — Estrutura dos Valores Organizacionais
Fonte: TAMAYO, 1996, p. 260.
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Para essa dissertacdo, optou-se pelas concepcbes de Tamayo (1996) sobre os
estudos de valores organizacionais, uma vez que vém ao encontro dos objetivos

propostos para essa dissertacao.

3.5. O Contexto do Setor de Servicos Terceirizavei s

O setor de servigos vem crescendo notoriamente nos Ultimos anos. Czinkota (2001)

demonstra a evolucao da performance do setor de servicos no mundo entre 1820 e
2000, de acordo com o0 GRAF. 3.1.

90

80

70

- = = = Industria
Senigos

b /
R
....
i
R
iy
|

50

40

30

(0] ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1820 1840 1860 1880 1900 1920 1940 1960 1980 1995 2000

GRAFICO 3.1- Empregos por Setor no Mundo
Fonte: CZINKOTA, 2001, p. 9

Segundo este autor, as estimativas sugerem que 90% de todos 0s novos empregos

entre 2000 e 2010 estarao relacionados aos servigos.

Apesar da grande projecdo econdmica atual, o setor de servicos vem sendo pouco
estudado dentro da literatura. Segundo Téboul (1999), a maioria das pesquisas e
trabalhos académicos ocorrem no setor industrial, pela relevancia que o setor
representou nas Ultimas décadas. Contudo, segundo o autor, percebe-se,
atualmente, o crescimento dos servicos na economia, tornando-se importante,

também, realizar pesquisas académicas neste setor.
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Conceituar o setor de servigos nao € uma tarefa facil. Dentro da 6tica tradicional, os
servicos representam o setor terciario, isto é, o terceiro elemento do trinbmio, sendo
0s outros dois componentes: a agricultura (setor primario) e as atividades de

mineracao ou industriais (setor secundario).

No nivel organizacional, parece existir, entre 0s autores, um razoavel consenso em

relacao a definicdo de servicos.

Segundo Czinkota (2001), em geral, os bens podem ser definidos como objetos,
aparelhos ou coisas, enquanto que os servicos podem ser definidos como atos,
esforcos ou desempenhos. Para este autor, a diferenca primordial entre eles é a
propriedade de tangibilidade demonstrada pela Escala de Entidades de Mercado,

conforme demonstrada na Fig. 3.5.

Sa
Refrigerante
® Detergent
Automoveit
Cosmético : :
. Dominéancia
Lanches rapidc do Intangivel
°
Dominéncia .
do tangivel Lanches rapidc

Agencias Public

Linhas aére:

Investimento ®

Consultori: ()
FIGURA 3.5 — Escala de Entidades de Mercado

Fonte: CZINKOTA, 2001, p.263

Pela escala proposta, em contraste com 0s bens, o0s servicos tém dominancia do

intangivel e, portanto, ndo possuem propriedades fisicas que possam ser avaliadas.

Para Kotler (1994, p.541), servico é "qualquer ato ou desempenho que uma parte
pode oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo resulta na

propriedade de nada. Sua producéo pode ou nédo estar vinculada ao produto fisico."
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Para ele, os servicos possuem como caracteristicas basicas - intangibilidade,

heterogeneidade, inseparabilidade e perecebilidade:

Intangibilidade : os servigos s@o essencialmente performances e nao podem
ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados antes de serem

comprados.

Heterogeneidade: os servicos tém caracteristicas de heterogeneidade porque
a sua performance sofre influéncia tanto de aspectos técnicos
(conhecimentos, habilidades e suporte material), quanto emocionais

(condicdes e caracteristicas psicologicas), pelo lado do prestador de servico.

Inseparabilidade: outra caracteristica peculiar dos servicos, em relacdo aos
produtos fisicos, € a inseparabilidade, isto €, 0s servicos sdo inseparaveis de
guem os executa ou fornece, de tal forma que o prestador do servico faz parte

do proprio servico.

Perecebilidade: a ultima das quatro caracteristicas marcantes dos servigos.
Sao pereciveis porque ndo podem ser estocados para venda ou uso posterior.

Essas caracteristicas permitem uma melhor compreensao do setor de servi¢cos e que

devem ser levadas em consideracdo, pelas empresas, ao elaborarem suas

estratégias de atuacdo no mercado (KOTLER,1994).

Além de compreender melhor sobre a definicdo de servicos, torna-se importante,

também, entender como se estrutura o setor de servicos.

Corréa e Gianesi (1994), buscando uma classificacdo para o setor de servigos,

propuseram um modelo composto por 6 (seis) dimensfes: foco em pessoas ou

equipamentos, grau de contato com o cliente, grau de personalizacdo do servico,

grau de julgamento pessoal dos funcionarios, foco no produto ou no processo e front

office ou back room como fonte de valor adicionado, conforme FIG. 3.6.
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FIGURA 3.6 — Classificagdo dos Processos de Servigos
Fonte: CORREA e GIANESI, 1994, p.44

Téboul (1999) identificou trés setores a saber:

41

1) Servicos destinados ao produtor intermediario: que consiste na terceirizacéo

de tarefas como informatica, limpeza, seguranca e consultorias, isto €,

servicos prestados por outras empresas.

2) Servicos destinados ao consumidor: servicos vendaveis diretamente ao

consumidor final, tais como servicos bancarios, seguros, corte de cabelos, ou

seja, servigos destinados a pessoas fisicas.

3) Fornecimento de auto-servico: quando o proprio consumidor final é capaz de

produzir o servi¢co desejado.

A dissertacdo baseou-se na tipologia: Servicos Destinados Ao Produtor
Intermediario, cujo foco € a terceirizacao, contexto no qual foi realizada a presente

pesquisa.

Segundo Oliveira (2000), servicos terceirizaveis consistem no processo de gestdo
pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros - com 0s quais se



42

estabelece uma relacéo de parceria - ficando a empresa concentrada apenas em
tarefas essencialmente ligadas ao negécio em gue atua.

Queiroz (1998) define a terceirizacdo como sendo o processo pelo qual a empresa,
visando alcancar maior qualidade, produtividade e reducdo de custos, repassa a
uma outra empresa um determinado servi¢co ou a producdo de um determinado bem.
Para ele, determinada atividade deixa de ser desenvolvida pelos trabalhadores de
uma Empresa “A” que é transferida para outra empresa “B”, entdo, chamada

‘terceira”

Ainda segundo o autor, a terceirizacdo ganha importancia em um momento em que
as empresas precisam racionalizar recursos, redefinir suas operacdes, funcionar
com estruturas mais enxutas e mais flexiveis. Assim, ela se apresenta como um dos
instrumentos de auxilio a reestruturacdo organizacional, ao incremento da
produtividade e da competitividade, e a busca da identidade e comprometimento

com a vocacao da empresa.

Segundo Alvarez (1996), o Brasil € uma nacdo fortemente abatida pela falta de
empregos, como decorréncia do retrocesso econdmico a que se submeteu nos
altimos anos. Apesar de todas as barreiras impostas pelo tradicionalismo e pela

resisténcia a mudancas, a terceirizacdo vem ampliando seu espaco no Brasil.

Para este autor, a terceirizacdo, dentre seus muitos beneficios, pode proporcionar a
distribuicdo de renda. Na medida em que serve como alternativa estratégica para a
sobrevivéncia da grande empresa, através da reducdo do seu tamanho, da lugar a
iniciativas empreendedoras de pequeno porte, gerando novos empregos.

Para Faria (1994), a prética da terceirizacdo ndo € novidade no mundo dos negdcios
e estd relacionada com a qualidade, competitividade e produtividade. Com a
terceirizacdo, a empresa concentra-se no seu produto estratégico, naquilo que é
capaz de fazer melhor, com competitividade e maior produtividade. As tarefas
secundarias e auxiliares sé@o realizadas por empresas que se especializaram de

maneira mais racional e com menor custo.
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Existem véarias formas de terceirizacdo, sendo que as principais podem ser

classificadas, segundo Cherghiglia (1999), em:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

Desverticalizacdo: € muito utilizada e consiste em passar funcbes para o
fornecedor externo, especializado, que, atuando em suas proprias

instalacGes, manufatura partes e componentes especificados pelo tomador.

Prestacdo de servicos: é a forma mais utilizada. Ocorre quando um terceiro
intervém numa atividade-meio do tomador, executando o seu trabalho nas
instalacGes deste ou onde for determinado. A prestacao de servicos pode ser

realizada por empresa ou cooperativa de servicos e trabalho.

Franquia: acontece quando uma empresa concede a terceiros o uso de sua
marca, em condi¢cdes preestabelecidas, ou comercializa os seus produtos ou

Servigos.

Compra de servigos: ocorre quando as empresas estdo com sua capacidade
produtiva saturada e precisam aumentar suas atividades; buscam parceiros
especializados, para que, mediante especificacbes técnicas, complementem

sua capacidade produtiva.

Nomeacdo de representantes: acontece quando as empresas contratam

outras para representa-las nas suas atividades de venda em geral.

Concesséao: ocorre quando uma empresa atua em nome da outra, que cede

sua marca sob condi¢des para comercializar os seus produtos.

Permissao: é a forma tipica de terceirizacdo de servigos publicos. Somente
um orgao ou entidade governamental podera passar a uma permissionaria a

exploracdo de um servico publico.

Alocacdo de mao-de-obra: é a aquisicao ou o aluguel de horas de trabalho;
esta forma podera ser desenvolvida de duas maneiras: trabalho temporario e

trabalho sindicalizado.

Dentro da classificacdo proposta, aquela que melhor expressa o contexto onde se

deu o presente estudo foi a prestacéo de servicos, pois ela:
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* representa o segmento (contexto) no qual foi desenvolvida a pesquisa;

= representa o0s servicos destinados ao produtor intermediario segundo a
classificacdo de Téboul (1999);

» representa 0s servigos profissionais, segundo a classificacdo de Correa e
Gianesi (1996).

Essas caracteristicas estdo presentes na empresa estudada que oferece aos seus

clientes a prestacao de servicos em apoio industrial e em conservacao e limpeza.

Dentro da prestacdo de servicos, € importante compreender como funciona a
dindmica das dimensdes envolvidas neste processo: os funcionarios, a organizacdo
e os clientes. Téboul (1999) descreve esse processo, mostrando o equilibrio dos
poderes da forca desses elementos, através do triangulo de servicos demonstrado
na FIG. 3.7.

Organizaca

Orgamento, e Contrato,

Normas, Gestéao Promessa

Eficacia

_ Compra,
Autonomia Fidelizaca
Desempenho
Funcionério > < Clientes
Competéncia Relacionamento,

Comportament Controle

FIGURA 3.7 — Equilibrio dos Poderes no Triangulo dos Servigos
Fonte: TEBOUL, 1999, p. 111

Pelo triangulo, observa-se que podem ocorrer problemas no processo terceirizado:
Se houver uma concentracdo de poder na dimensao “Organizacdo e Gestdo” a
empresa pode-se tornar tirana; se, ao contrario, ocorrer concentracdo de poder na

dimensdo “Funcionarios”, a empresa pode ficar refém dos seus proprios
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colaboradores. Ja um excesso de poder na dimensao “Clientes” demonstra que a
empresa tem pouco poder de negociacao junto aos seus consumidores, podendo a

empresa, também, ficar refém deles.

Complementando, Mintzberg e Quinn (2001) afirmam existir uma certa tendéncia da
empresa focar-se na dimenséo “Funcionarios”, uma vez que ela (empresa) depende

do desempenho dos seus colaboradores para realizarem servigos de alta qualidade.

Os servigos profissionais envolvem geralmente um alto grau de interacdo
com o cliente, juntamente com um alto grau de personalizacdo. Essas duas
caracteristicas exigem que a empresa atrai (retenha) individuos altamente
capazes. (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 67).

Seja qual for a situacdo, segundo Téboul (1999) é vital que as dimensbes —
funcionérios, empresa e cliente — funcionem adequadamente em uma empresa de
servicos terceirizados. Para isso sera preciso que haja um equilibrio dindmico entre

essas dimensoes.
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4. METODOLOGIA

4.1. Tipologia da Pesquisa

A metodologia para a pesquisa proposta baseou-se nas tipologias descritiva e
explicativa (GIL,1996).

E do tipo descritivo por envolver a utllizacdo de instrumentos padronizados
(questionério) além de atender aos pressupostos definidos por Vergara (1990) para
a definicdo da pesquisa descritiva. Ela afirma que este tipo de pesquisa possui,
como objetivo principal, esclarecer quais variaveis e fatores que possam contribuir
para a ocorréncia de um determinado fenémeno, procurando expor aspectos
relevantes do mesmo, tais como determinar quando, como e onde o fendmeno

ocorre.

A estratégia metodologica utilizada foi a de estudo de caso, por se tratar da andlise

particular de uma empresa.

Para Tull (1976, p 323), um estudo de caso refere-se “a uma analise intensiva de

uma situacao particular*;

Bonoma (1985, p. 203) complementa que “o estudo de caso é uma descricao de

uma situacao gerencial”;
Yin (1989) afirma que

O estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno
contemporéneo dentro de um contexto da vida real, quando a fronteira entre
o fendbmeno e o contexto nao é claramente evidente e onde multiplas fontes
de evidéncia séo utilizadas. (YIN, 1989, p. 23)

Essa técnica permite uma investigacao particular, justificando-se, assim, o porqué da

sua utilizacdo nesta dissertacéao.
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4.2. Coleta de Dados

A pesquisa desenvolveu-se em duas etapas: uma pesquisa bibliografica e

documental e outra pesquisa empirica no local onde ocorreu o estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, de teor tedrico, buscou elementos referenciais nas
concepcgOes sobre os valores organizacionais, impactando em uma empresa do

setor de servigos terceirizaveis.

A pesquisa documental, também de teor tedrico, buscou nos manuais e
procedimentos internos da organizacdo elementos que servissem de referéncias aos

temas trabalhados nesta dissertagéo.

Para o estudo de caso foi definida uma pesquisa quantitativa, utilizando o IVO —
Inventario de Valores Organizacionais proposto por Tamayo, Mendes e Paz (2000).
A pesquisa foi aplicada tanto aos membros da alta administracdo quanto aos

colaboradores internos da empresa.

A pesquisa foi autorizada pela diretoria geral da empresa, com a ressalva de nao
divulgar os nomes das empresas para as quais presta servicos. Em nome da ética

profissional, os nomes destas empresas foram mantidos em sigilo.

A aplicacao dos questionarios ocorreu pela prépria empresa, em virtude da grande
extensdo regional na qual opera. A pesquisa foi implementada através dos
colaboradores que atuam no setor de Recursos Humanos do grupo. Estes

profissionais foram orientados pelo pesquisador quanto as normas de aplicacao.

4.3 Amostragem

Para a amostragem, efetuou-se um corte transversal de 30% do universo. Esta
definicdo baseou-se no método ndo probabilistico por tipicidade. Segundo Vergara
(1990, p.50) este método se define “pela selecdo de elementos que o pesquisador
considera representativos da populagcao-alvo, o que requer profundo conhecimento

desta populacao”.
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Foram definidas duas amostragens: a dos representantes da alta administracéo e

outra dos colaboradores que atuam no grupo.

Em relacdo aos representantes da alta administracéo, a pesquisa foi aplicada em 20

individuos compostos por:

o 01 Diretor Geral: Responsavel pelo planejamento estratégico e pelas
diretrizes macros do grupo.

o 01 Diretor Administrativo e Financeiro: Responsavel pelas areas
contabil e financeira.

o 02 Diretores Operacionais: Responsaveis pela operacionalizacdo da
prestacao de servicos.

o 01 Diretor Comercial: Responsavel pela prospeccao e manutencao de
nichos de mercado.

0 01 Gerente de Producao: Responséavel pelo setor de acabamento de
pecas metalicas do grupo.

o 01 Gerente de Recursos Humanos: Responsavel pela gestdo de
pessoas, seguranca do trabalho e pelo sistema de qualidade.

o 13 Coordenadores Operacionais: Responséaveis pelo acompanhamento
funcional dos contratos de prestacéao de servicos.

Em relacdo aos colaboradores, foram pesquisados 332 individuos, tendo
representantes dos 24 contratos gerenciados pelo Grupo. A distribuicdo da
amostra pelos contratos nos quais 0 grupo opera, deu-se de acordo com a
Tabela 4.1.
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TABELA 4.1
Definicdo da Amostra de Colaboradores para Pesquisa
Ne° N° Amostra
Ne Regiado Contratos | Colaboradores | (30%)
1 Belo Horizonte - MG 2 3 1
2 Betim - MG 13 661 198
3 Contagem - MG 3 182 55
4 Juatuba - MG 1 112 34
5 Nova Lima - MG 2 68 20
6 Santa Luzia - MG 1 26 8
7 Caete - MG 1 28 8
8 Vitéria - ES 1 28 8
Total 24 1108 332

Fonte: dados da pesquisa

4.4. Instrumentos de Pesquisa

4.4.1. Levantamento dos Valores Organizacionais:

Utilizou-se, para a pesquisa, o0 instrumento IVO - Inventario de Valores

Organizacionais, elaborado por Tamayo, Mendes e Paz (2000) — Vide anexo A.

Faz-se necesséario compreender como este instrumento foi concebido, procurando

justificar, assim, 0 seu uUso nesta pesquisa.

Para a elaboracdo do Inventario de Valores Organizacionais, Tamayo, Mendes e
Paz (2000) integraram duas abordagens diferentes: a empirica e a tedrica. Os itens
gue haviam sido levantados empiricamente por Tamayo e Gondim (1996, p. 75) para
a construcdo da Escala de Valores Organizacionais foram utilizados para este novo
instrumento, ja que eles expressam adequadamente alguns dos construtos
axiolégicos que se pretendia medir, de acordo com o modelo tedrico representado
no capitulo 3.

Para representar, de forma apropriada, os tipos de valores que ndo estavam
adequadamente representados na escala de Tamayo e Gondim (1996), foram
construidos novos itens. Estes foram construidos a partir dos pressupostos teéricos,
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procurando valores que expressassem adequadamente os polos de igualitarismo e

autonomia qgue eram 0S menos representados na escala.

Tamayo, Mendes e Paz (2000) colocaram os itens num folheto com instrucdes
apropriadas e submetidos a analise semantica, realizada com trés grupos de 6 a 8
empregados cada, para verificar a clareza das instrucdes e a perfeita compreensao

dos itens.

Os resultados da analise semantica sugeriram modificacdes em quatro itens (por
exemplo, mudanca de uma palavra por outra mais familiar para os sujeitos). O
inventario para validacao ficou composto por 37 itens, seguidos de uma escala de 6
pontos (de O a 6).

Para a validacao do instrumento, os autores o aplicaram em uma amostra de 1010
empregados voluntarios de cinco organizacdes do Distrito Federal, com idade média
de 38,82 anos (DP = 6,58), dos dois géneros (54% homens e 44% mulheres), sendo

que 12% ocupavam o cargo de gerente e 0s outros empregados.

Para a analise dos dados, foi utilizado o SPSS (Statistical Package of Social
Science). Os dados foram submetidos a uma andlise multidimensional ALSCAL
(Algorithmic Scaling), com duas dimensdes e, posteriormente, com trés dimensodes,

utilizando o modelo euclidiano.

O resultado da pesquisa demonstrou que € possivel representar os valores
organizacionais nas trés dimensofes postuladas, ja que a distribuicdo dos valores no
espaco multidimensional forma conjuntos que tém sentido psicolégico e que
expressam 0s polos ou fatores axioldgicos postulados: hierarquia, igualitarismo,
autonomia, conservacao, dominio e harmonia. Esta distribuicdo estd4 expressa na
Tabela 4.2.
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TABELA 4.2

Itens Correspondentes a Cada um dos Tipos de Valores (Dimenséo) e os
Coeficientes Alphas

Dimenséao Itens Alpha
Autonomia 01, 03, 04, 05 0,83
Conservacao 02, 07,08, 11, 16 0,77
Hierarquia 09, 10, 17, 18, 19, 20, 22, 24, 27, 28 0,87
Igualitarismo 06, 12, 13, 15, 25, 26 0,85
Dominio 21,23 0,84
Hamonia 29,30 0,85

Fonte: TAMAYO, MENDES e PAZ, 2000, p.308

Observa-se que o coeficiente alpha maior que 0,70 é aceitavel por diversos autores,
segundo Tamayo (1999), indicando que o instrumento é valido para se inventariar 0s

valores organizacionais em qualquer instituic&o.

Para a aplicacdo nesta dissertacdo, o0 modelo proposto por Tamayo, Mendes e Paz
(2000) sofreu uma pequena adaptacédo, excluindo-se a opg¢éo do item “desejado”,
uma vez que o objetivo, neste caso, é averiguar a real percep¢cdo dos membros da

organizacao a respeito dos valores organizacionais.

Os participantes foram convidados a, individualmente, responderem ao questionario,
estando atentos para efetuarem a avaliacdo destes fatores, utilizando-se de uma

escala de 0 a 6, sendo que guanto mais proximo do 6, mais importante € o fator.

Para a apuracao dos resultados, os fatores foram agrupados segundo as dimensodes
de valores: hierarquia, igualitarismo, autonomia, conservacao, dominio e harmonia.
Para isso, utilizou-se a média ponderada para o calculo dos indices gerais dados

pelos participantes para cada um dos fatores afins.

Foi realizada, também, a apuracdo, em percentagem para cada dimensao,
buscando, assim, determinar o grau de importancia para elas na visao tanto da alta

administracao quanto dos colaboradores.
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5. ANALISE DOS DADOS
5.1. Andlise dos Valores Organizacionais na Percep¢ o da Alta Administracao

Conforme apontado no capitulo 2, as principais diretrizes (valores) expressas na

missdo da organizacao pesquisada séo:

- apresentacdo de melhorias continuas nos processos,

« pesquisa e aplicacdo de novas metodologias e técnicas,
- oportunidades para todos os colaboradores,

« motivacao das equipes de trabalho.

Estes valores sdo encontrados no polo das dimensdes de Autonomia, Igualitarismo e

Harmonia do modelo proposto por Tamayo (1996).

Tendo como referéncia estes valores expressos foi realizada uma pesquisa na alta
administracdo para verificar se, na pratica, esses valores estdo efetivamente

disseminados.

Na pesquisa realizada com a alta administracdo, foi utilizado o questionario IVO —
Inventario de Valores Organizacionais, proposto por Tamayo, Mendes e Paz (2000) -

anexo A — o resultado da tabulagéo esta expresso na Tabela 5.1.

TABELA 5.1
Tabulacdo da Pesquisa Realizada na Alta Administracao (Continua)
N° da Tabulacado indice
Questao Fator 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | Ponderado

1 Capacidade de inovar na organizacdo 3 13 4 5,05

2 Capacidade de realizar as tarefas sem 3 17 5,85
necessidade de supervisdo constante

3 Introducéo de novidades no trabalho 4 14 2 2,90

4 Abertura para expor sugestdes e opinides 6 14 5,70
sobre o trabalho

5 Busca constante de informacao e 6 12 4 2,70
novidades

6 Continuidade de politicas e projetos 4 9 7 4,15
organizacionais

7 Fidelidade a organizagéo 15 5 5,25

8 Seguranca de pessoas e bens 4 16 5,80

9 Preservacdo dos costumes vigentes da 13 7 5,35
organizacéo

10 Tradicao de respeito as ordens 12 8 5,40

11 Clima de ajuda mutua 1 16 3 5,10
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TABELA 5.1
Tabulacdo da Pesquisa Realizada na Alta Administracao (Conclus&o)
N° da Tabulacado indice
Questao Fator 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | Ponderado

12 Distribuicdo do poder pelos diversos niveis 5 8 7 4,10

13 Tratamento proporcional ao mérito 4 10 6 4,10

14 Oportunidades iguais para todos 0s 2 12 6 3,20
empregados

15 Imparcialidade nas decisdes 8 12 5,60
administrativas

16 Clima de relacionamento amistoso entre o0s 4 11 5 4,05
empregados

17 Respeito as pessoas com cargo de chefia 8 12 5,60

18 Respeito as regras e normas estabelecidas 8 12 5,60
pela organizacao

19 Controle do servico executado 14 6 5,30

20 Respeito aos niveis de autoridade 4 16 5,80

21 Capacidade de influenciar pessoas na 3 13 4 4,05
organizacdo

22 Preocupagéo com o cumprimento de 7 13 5,65
horarios e compromissos

23 Dificuldade de alterar regras, normas e 7 11 2 4,75
comportamentos na organizacao

24 Acompanhamento e avaliagao continuos 8 12 5,60
das tarefas

25 Ambiente de relacionamento 4 8 8 4,20
interorganizacional adequado

26 Complementaridade de papéis entre 5 8 6 1 4,15
organizacfes

27 Utilizacao de recursos sem causar danos 2 7 11 5,45
ao meio ambiente

28 Protec&do ao meio ambiente 6 14 5,70

29 IntercAmbio com outras organizacdes 8 12 2,60

30 Atuacgdo conjunta com outras empresas 7 10 3 1,80

Fonte: Dados da pesquisa

Para atingir os objetivos propostos por esta pesquisa, os fatores que compdem o

IVO (Inventario de Valores Organizacionais) foram agrupados nas 6 dimensdes da

Estrutura de Valores Organizacionais propostas por Tamayo (1996), conforme

demonstrado na tabela 5.2.
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TABELA 5.2

Resultado das Dimensdes dos Valores Organizacionais na Percepgéo da Alta
Administracao

Real
Dimenséo Indice | %
Hierarquia 5,55 92,42
Conservacao 5,21 86,83
Dominio 4,40 73,33
Igualitarismo 4,21 70,24
Autonomia 4,09 68,13
Harmonia 2,20 36,67
Totais 4,28 71,27

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que as dimensdes de valores organizacionais de maior relevancia para
a organizacdo, na visdo da alta direcdo, sao, em ordem decrescente: Hierarquia
(5.55), Conservacao (5.21), Dominio (4.4), Igualitarismo (4.21), Autonomia (4,09) e
Harmonia (2,20). Essa classificacao resultou na configuracao representada pela FIG.

5.1, na qual os valores dominantes foram hachurados.

HARMONIA IGUALITARISMO
AUTONOMIA CONSERVACAO
HIERARQUIA DOMINIO

FIGURA 5.1 - Modelo dos Valores Organizacionais na Percepcao da Alta Administragédo
Fonte: Dados da Pesquisa

Este resultado demonstra que, na pratica, imperam na empresa, 0s valores
relacionados a Hierarquia, a Conservacéo e ao Dominio, em detrimento dos valores

Harmonia, Autonomia e Igualitarismo.

Vale observar que, os valores expressos na missdo da empresa, referiam-se ao

pélo: Harmonia, Autonomia e Igualitarismo, sendo eles:
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a) apresentacdo de melhorias continuas nos processos;
b) pesquisa e aplicacdo de novas metodologias e técnicas;
c) oportunidades para todos os colaboradores;

d) motivacao das equipes de trabalho.

Sendo assim, na percep¢cao da alta administracdo existe incongruéncia entre os

valores disseminados (na missao) e aqueles realmente praticados na organizacao.

Analisando, detalhadamente, cada uma destas dimensdes, obtiveram-se o0s

seguintes resultados:

1) Dimensdo Hierarquia: Corresponde a relevancia dos papéis hierarquicos na
estruturacdo do relacionamento interpessoal e na distribuicdo de recursos e de
poder na organizacdo. Foi a dimensdo que obteve o maior indice (5.55) na
percepcéo da alta administracdo. A apuracao individual dos fatores que a compdem

estd demonstrada na Tabela 5.3.

TABELA 5.3
Dimenséao Hierarquia na Percepcao da Alta Administracao
N° da Real

Questédo Fatores | Indice %
20 Respeito aos niveis de autoridade 5,80 96,67
28 Protecdo ao meio ambiente 5,70 95,00
17 Respeito as pessoas com cargo de chefia 5,60 93,33
18 Respeito as regras e normas estabelecidas pela organizagédo 5,60 93,33
24 Acompanhamento e avaliacao continuos das tarefas 5,60 93,33
22 Preocupac¢&do com o cumprimento de horarios e compromissos 5,55 94,17
27 Utilizacdo de recursos sem causar danos ao meio ambiente 5,45 90,83
10 Tradigdo de respeito as ordens 5,40 90,00
9 Preservacdo dos costumes vigentes da organizacdo 5,35 89,17
19 Controle do servico executado 5,30 88,33

Média Geral da Dimens&o Hierarquia 5,55 92,42

Fonte: Dados da Pesquisa

Percebe-se que os fatores alcancaram um indice maior que 5.0, indicando ndo haver
um fator preponderante sobre os demais, sendo todos tidos como relevantes na
visdo da alta administracéo, conforme pode ser observado no GRAF. 5.1.
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indice dos Fatores da Dimens&o Hierarquia

Protec@o ao meio ambiente

Utilizag&o de recursos sem causar danos ao meio ambiente

Acompanhamento e avaliagéo continuos das tarefas

Preocupagdo com o cumprimento de horarios e compromissos

Respeito aos niveis de autoridade

Controle do servigo executado

Respeito as regras e normas estabelecidas pela organizacéo

Respeito as pessoas com cargo de chefia

Tradig&o de respeito as ordens

Preservacéo dos costumes vigentes da organizagéo

GRAFICO 5.1 — Dimens&o Hierarquia na Percepgéo da Alta Administracao.

Fonte: Dados da pesquisa

Resumindo a analise desta dimenséo, tem-se que:

« A Hierarquia constitui-se em um valor organizacional altamente valorizado
pela alta administracao;

« Em relacdo as expectativas, os fatores da dimenséo hierarquia alcancaram
um percentual de 92,42% do total, indicando que, na empresa, percebe-se
uma grande énfase na busca pelo controle, pelo respeito as chefias, pela

tradicdo e pela preservacao dos costumes.

2) Dimensdo Conservacdo: Corresponde a énfase dada pela empresa para
interdependéncia dos membros da organizacdo e para a obtencdo de objetivos

grupais. Os resultados obtidos para essa dimenséo estdo expressos na Tabela 5.4.
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TABELA 5.4
Dimensao Conservacao na Percepc¢ao da Alta Administracao
Real
N° da
Questéo Fatores Indice %
Capacidade de realizar as tarefas sem necessidade de
2 supervisdo constante 5,85 97,50
8 Seguranca de pessoas e bens 5,80 96,67
7 Fidelidade a organizagéo 5,25 87,50
11 Clima de ajuda matua 5,10 85,00
Clima de relacionamento amistoso entre os
16 empregados 4,05 67,50
Média Geral da Dimensao Conservagao 521 86,83

Fonte: Dados da Pesquisa

Foi a segunda dimensdo de maior importancia apontada na pesquisa com a alta
administracdo. Analisando-se, individualmente, os fatores que mais a impactaram,

obtiveram-se os resultados expressos no GRAF. 5.2.

Indice dos Fatores na Dimens&o Conservagéo

Clima de relacionamento amistoso entre os ‘ ‘ ‘ ‘
empregados |

Clima de ajuda mutua |

Segurancga de pessoas e bens |

Fidelidade a organizagdo |

Capacidade de realizar as tarefas sem |
necessidade de supervisdo constante \ \ \ \ \

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GRAFICO 5.2 — Dimens&o Conservacéo na Percepcéo da Alta Administracdo

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que os fatores: Clima de Relacionamento Amistoso entre o0s
Empregados (4.05) e Clima de Ajuda Mutua (5,10), apesar de desejados pela
empresa, sdo itens que, na pratica, ainda ndo sdo efetivamente praticados na

organizacdo. Contudo, a alta administracdo acredita que: os Colaboradores né&o
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Precisam de Supervisdo Constante (5.85) e sdo Fieis a Empresa (5.25) o que pode
ser explicado pelo alto indice do fator: Seguranca de Pessoas e Bens (5.80). Em
outras palavras: os colaboradores possuem fidelidade por que se sentem seguros
dentro da organizagao.

Resumindo a analise desta dimenséo, tem-se que:

« A Conservacao constitui-se em um valor organizacional altamente relevante
na percepc¢ao da alta administracao.

 Em relacdo as expectativas, os fatores da dimenséo conservacao alcancaram
um percentual de 86,83% do total, indicando que, na empresa percebe-se
uma grande énfase na busca pela interdependéncia dos seus colaboradores
e, também, na obtencéo de objetivos grupais.

3) Dimensdo Dominio: Refere-se a importancia dada, pela empresa, a sua
capacidade de influenciar as pessoas e de manter as crencas e 0s valores
organizacionais. O resultado para esta dimensao esta expresso na tabela 5.5.

TABELA 5.5
Dimensédo Dominio na Percepc¢ao da Alta Administracao
N° da Real
Questéo Fatores Indice | %
Dificuldade de alterar regras, normas e
23 comportamentos na organizacao 4,75 79,17
Capacidade de influenciar pessoas na
21 organizacdo 4,05 67,50
Média Geral da Dimensdo Dominio 4,40 73,33

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que, para a alta administracéo esta dimensao é importante, mas nao tdo

guanto as demais vistas (Hierarquia e Conservacao).

Esta dimensdo obteve um indice de 4.40, na totalidade. Analisando-se os fatores
gue a compdem, tem-se que ambos (Dificuldade para Alterar Regras e Capacidade
Influenciar Pessoas) ficaram com indices entre 4.0 e 5.0 (vide GRAF. 5.3), indicando
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gue, talvez, na organizacédo a capacidade de influenciar pessoas e a dificuldade de

alterar regras nao seja tao relevante para a empresa na visao da alta direcao.

Dificuldade de alterar
regras, normas e
comportamentos na

Capacidade de
influenciar pessoas na
organizagao

Indices dos Fatores da Dimensao Dominio

organizacéo

1,00 2,00 3,00 4,00

5,00

6,00

GRAFICO 5.3 — Dimens&o Dominio na Percepcédo da Alta Administrac&o.

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que a dimensdo Dominio constitui-se em um valor organizacional

importante, uma vez que o percentual geral apurado para esta dimensao foi 73,33%,

embora ndo seja tdo relevante quanto as dimensdes: Hierarquia e a Conservacao.

4) Dimenséao lgualitarismo: corresponde a procura efetiva, pela empresa, do bem-

estar de todos 0s seus membros e da participacdo (deles) nos processos decisorios.

Ela obteve os seguintes resultados, expressos na tabela 5.6.

TABELA 5.6

Dimenséo Igualitarismo na Percepcao da Alta Administracao

N° da Real
Questéo Fatores Indice %

15 Imparcialidade nas decis6es administrativas 5,60 93,33
Ambiente de relacionamento inter-organizacional

25 adequado 4,20 70,00
Continuidade de politicas e projetos

6 organizacionais 4,15 69,17

26 Complementaridade de papéis entre organizacfes 4,15 69,17

12 Distribuicdo do poder pelos diversos niveis 4,10 68,33

13 Tratamento proporcional ao mérito 4,10 68,33

14 Oportunidades iguais para todos os empregados 3,20 53,33
Media Geral da Dimenséo Igualitarismo |4,21 70,24

Fonte: Dados da pesquisa
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Percebe-se, pelos resultados, que esta dimensdo constitui-se em um valor
relativamente importante na visdo da alta administracdo, apesar da mesma ocupar o

4° lugar no ranking classificatério.

O indice apurado de 4.21 demonstra que existem questdes organizacionais
referentes a esta dimensao que necessitam serem mais bem trabalhadas na viséao

da alta administracao.

Para auxiliar a distinguir quais séo essas questdes, foi analisado o impacto de cada

fator constituinte desta dimensao, de acordo com o GRAF. 5.4.

Indices dos Fatores na Dimenséo Iqualitarismo

Complementaridade de [ [ [ [
papéis entre organizagoes ‘ ‘ ‘ ‘

Ambiente de relacionamento
interorganizacional adequado } } ‘ ‘

Imparcialidade nas decisdes
administrativas ‘ ‘ ‘

Oportunidades iguais para |
todos os empregados ‘ ‘ ‘

Tratamento proporcional ao |
mérito { { ‘ ‘

Distribuicdo do poder pelos |
diversos niveis ‘ ‘ ‘ ‘

Continuidade de politicas e |
projetos organizacionais I I ‘ ‘
T T T T

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GRAFICO 5.4 — Dimensao lgualitarismo na Percepcao da Alta Administracdo

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os fatores, percebeu-se que, na visdo da alta administracdo, o fator
Imparcialidade nas Decisbes Administrativas (5.60) é o mais praticado em
detrimento dos demais. O menor indice foi para o fator Oportunidades Iguais para
Todos os Empregados (3.20). Os demais fatores, Complementaridade de Papéis,
Tratamento Proporcional ao Mérito, Distribuicdo do Poder e Continuidade de
Politicas obtiveram indice em torno de 4.10 indicando, também, que estes fatores

nao vém sendo praticados na visdo da alta administracao.
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Em relacéo a esta dimenséo, percebeu-se que:

Trata-se de um valor organizacional relativamente relevante para a organizacao, ja
que atingiu um percentual de 70,24%, embora ndo tdo representativo quanto as

demais dimensdes ja apresentadas.

Este resultado pode indicar que existem valores relacionados a esta dimensao que
nao vém sendo efetivamente praticados na organizacdo. Chama-se a atencao
principalmente o fator: Oportunidade Iguais para Todos, que correspondeu a 53,335

das expectativas na visao da alta administracao.

5) Dimensao Autonomia: Significa a importancia atribuida pela organizacdo na busca
de inovacado, de criatividade e da independéncia na execucdo do trabalho. O

resultado desta dimenséao esta expresso na Tabela 5.7.

TABELA 5.7
Dimenséao Autonomia na Percepcédo da Alta Administracéo
N° da Real
Questéo Fatores Indice | %
Abertura para expor sugestoes e
4 opinies sobre o trabalho 5,70 95,00
1 Capacidade de inovar na organizagao 5,05 84,17
3 Introducéo de novidades no trabalho 2,90 48,33
Busca constante de informacéo e
5 novidades 2,70 45,00
Média Geral da Dimensao Autonomia 4,09 68,13

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que esta dimensdo obteve um indice de 4.09, enquanto que o desejado
seria de 6.0. Este resultado vem demonstrar que, na organizagcao, existe uma certa

dificuldade para a inovacao.

Dentre os fatores que mais impactaram na dimensao Autonomia, pode-se destacar:
Introducdo de Novidade no Trabalho (2.90) e a Busca Constante de Informacdes e

novidades (2.70), conforme expressos no GRAF. 5.5.
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Busca constante de
informacé&o e novidades

Abertura para expor
sugestoes e opinides
sobre o trabalho

Introducéo de novidades
no trabalho

Capacidade de inovar na
organizagao

Indices de Fatores na Dimensao Autonomia

1,00 2,00 3,00 4,00

5,00

6,00

GRAFICO 5.5 — Dimens&o Autonomia na Percepcdo da Alta Administragéo
Fonte: Dados da pesquisa

A andlise indica que, apesar da organizacdo possuir uma boa abertura para que 0s

colaboradores exponham as suas idéias e opinides e que tenham capacidade de

inovar, a empresa tem dificuldades em efetivamente buscar e implementar tais

inovacoes.

Concluindo, tem-se que esta dimensdo constitui-se em um valor organizacional

menos praticado na percepcdo da alta administragcdo. O percentual alcancado, na

visdo da alta administracéo, foi de 68,13%.

6). Dimensao Harmonia: Indica a procura, pela empresa de complementaridade

organizacional junto ao mercado no qual atual. O resultado esta expresso na tabela

5.8.
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TABELA 5.8
Dimenséao Harmonia na Percepcéo da Alta Administracao
N° da Real
Questao Fator Indice ‘ %
29 IntercAmbio com outras organizacdes 2,60 43,33
Atuacéo conjunta com outras
30 empresas 1,80 30,00
Media Geral da Dimensdo Harmonia 2,20 ‘ 36,67

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados demonstraram que se trata da dimensao de menor relevancia na viséo
da alta administragdo. Esta dimensdo obteve um indice de 2.20 de 6.0 possivel,

revelando que ndo vem sendo praticada na organizacgao.

Esta tendéncia talvez possa ser explicada pela analise dos fatores que compdem
esta dimenséao, expressos no GRAF. 5.6.

Indices Fatores da Dimensao Harmonia

Atuacéo conjunta
com outras
empresas

Intercambio com
outras organizacdes

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GRAFICO 5.6 — Dimens&o Harmonia na Percepcédo da Alta Administracéo.
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se, pelo grafico, que ambos os fatores possuem baixa relevancia, de

acordo com a visao da alta administracao.

Em relacdo a esta dimenséo, conclui-se que:
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» Constitui-se de um valor organizacional pouco praticado na visdo da alta

direcéo;

e A dimensdo obteve um percentual de 36,67, indicando que estes fatores

possuem pouca influéncia na percepcao da alta administragao.

5.2. Anadlise dos Valores Organizacionais na Percep¢

ao dos Colaboradores

A tabulacao da pesquisa aplicada aos colaboradores esta expressa na Tabela 5.9.

TABELA 5.9
Tabulacdo da Pesquisa Aplicada aos Colaboradores (Continua)
N° da Tabulacao indice
Questdo Fator 1 | 2 | 3 4 | 5 | 6 | Ponderado

1 Capacidade de inovar na organizacdo 20 207 87 10 8 3,33

2 Capacidade de realizar as tarefas sem 84 178 70 4,96
necessidade de supervisao constante

3 Introducéo de novidades no trabalho 38 242 32 14 6 3,12

4 Abertura para expor sugestfes e opinides 54 278 5,84
sobre o trabalho

5 Busca constante de informacéo e 32 204 70 20 6 3,29
novidades

6 Continuidade de politicas e projetos 24 39 189 65 15 4,02
organizacionais

7 Fidelidade a organizagéo 22 268 42 5,06

8 Seguranca de pessoas e bens 3 4 325 5,97

9 Preservacdo dos costumes vigentes da 2 8 56 168 98 5,06
organizacéo

10 Tradigdo de respeito as ordens 13 58 201 60 4,93

11 Clima de ajuda matua 10 62 189 71 4,97

12 Distribuicdo do poder pelos diversos 25 40 178 50 31 8 3,14
niveis

13 Tratamento proporcional ao mérito 88 118 75 45 4 2 2,29

14 Oportunidades iguais para todos 0s 102 122 98 8 2 2,05
empregados

15 Imparcialidade nas decis6es 7 10 59 176 80 4,94
administrativas

16 Clima de relacionamento amistoso entre 123 157 48 4 3,80
0s empregados

17 Respeito as pessoas com cargo de chefia 18 42 183 89 5,03

18 Respeito as regras e normas 14 52 187 79 5,00
estabelecidas pela organizagéo

19 Controle do servigo executado 8 11 53 192 68 491

20 Respeito aos niveis de autoridade 98 102 132 5,10

21 Capacidade de influenciar pessoas na 14 49 169 79 21 4,13
organizacdo

22 Preocupag&o com o cumprimento de 18 314 5,95
horarios e compromissos

23 Dificuldade de alterar regras, normas e 9 65 87 171 5,27

comportamentos na organizacao
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TABELA 5.9
Tabulacdo da Pesquisa Aplicada aos Colaboradores (Conclus&o)
N° da Tabulacéo indice
Questéo Fator 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | Ponderado
24 Acompanhamento e avaliagdo continuos 10 77 154 91 4,98
das tarefas
25 Ambiente de relacionamento inter- 74 163 80 15 4,11
organizacional adequado
26 Complementaridade de papéis entre 78 145 64 30 13 2 2,28
organizacfes
27 Utilizacdo de recursos sem causar danos 17 38 257 20 4,84
ao meio ambiente
28 Protec@o ao meio ambiente 32 56 176 41 15 12 2,96
29 Intercdmbio com outras organizacdes 175 101 56 1,64
30 Atuacgdo conjunta com outras empresas 181 98 48 5 1,63

Fonte: Dados da pesquisa

Agrupando as dimensdes de valores organizacionais no modelo proposto por

Tamayo (1996), obteve-se a configuracédo expressa na tabela 5.10.

TABELA 5.10
Resultado das Dimens6es dos Valores Organizacionais na Percepcao dos

Colaboradores

Resultados

Dimenséo Indice | %
Conservacao 4,95 82,51
Hierarquia 4,88 81,27
Dominio 4,70 78,31
Autonomia 3,90 64,92
Igualitarismo 3,26 54,37
Harmonia 1,64 27,26

Geral 3,89 64,77

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que, na visdo dos colaboradores, os trés valores organizacionais mais
importantes sdo: Conservacao (4.95), Hierarquia (4.88) e Dominio (4.70), seguidos
por Autonomia (3.90), Igualitarismo (3.26) e Harmonia (1.64). O modelo de valores

proposto por Tamayo (1996) foi reorganizado e esté expresso na FIG. 5.2.
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HARMONIA IGUALITARISMO
AUTONOMIA CONSERVACAO
HIERARQUIA DOMINIO

FIGURA 5.2 — Modelo de Valores Organizacionais na Percepcao dos Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

Importante ressaltar que essa configuracdo obteve quase o mesmo resultado que a
apurada na percepcéo da Alta Administracdo, contudo com uma pequena variagao
na hierarquizacado das mesmas. Pois, na percepc¢ao da alta administracdo obteve-se,
em ordem decrescente: Hierarquia, Conservacdo e Dominio. Ja, na percepcado dos
colaboradores, a classificagdo obtida foi: Conservacdo, Hierarquia e Dominio.
Indicando que, para os membros da organizacdo, o valor Conservacdo €, ainda,

mais forte que a Hierarquia percebida pela alta administracao.

Contudo, mesmo diante desta inversdo, o resultado indica haver uma certa
correspondéncia entre os valores expressos pela alta administracdo e aqueles
explicitados pelos colaboradores, ja que eles se encontram no pélo: Conservagao —

Hierarquia — Dominio.

Analisando individualmente os fatores que compde cada dimenséao, obtiveram-se 0s

seguintes resultados:
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1) Dimensé&o Conservacao: os resultados estdo expressos na tabela 5.11

TABELA 5.11
Dimenséo Conservacao na Percepcéo dos Colaboradores
N° da

Questdo Fatores Indice %
8 Seguranca de pessoas e bens 5,97 99,50
7 Fidelidade & organizacéo 5,06 84,34
11 Clima de ajuda muatua 4,97 82,78

Capacidade de realizar as tarefas sem necessidade de

2 supervisdo constante 4,96 82,63
16 Clima de relacionamento amistoso entre os empregados 3,80 63,30

Média Geral da Dimensédo Conservagao 4,95 }32,51

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado demonstra que, na percepcdo dos colaboradores, a dimenséo
conservacao possui uma maior relevancia, jA que obteve 4.95 de 6.0 possiveis,
alcancado um percentual de 82,51% do total. Dentre os fatores constitutivos desta
dimensao, percebe-se que o fator Seguranca de Pessoas e Bens alcancou o maior
indice, demonstrando que os colaboradores percebem o esforco da empresa com a

seguranca pessoal de todos, conforme pode ser verificado no GRAF. 5.7.

Indices Fatores da Dimens&o Conservagao

Clima de relacionamento amistoso entre 0s |
empregados

Clima de ajuda mutua |

Seguranca de pessoas e bens |

Fidelidade a organizacéo |

Capacidade de realizar as tarefas sem |
necessidade de supervisdo constante

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GRAFICO 5.7 — Dimens&o Conservacéo na Percepcéo dos Colaboradores

Fonte: Dados da Pesquisa
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Percebe-se, também, que os fatores Fidelidade, Clima de Ajuda Mutua e
Capacidade de Realizar Tarefas sem Necessidade de Supervisao Constante
obtiveram um indice proximo de 5.0, demonstrando a identificacdo dos

colaboradores com esses valores organizacionais.

Em relacdo ao fator Clima de Relacionamento Amistoso entre os Empregados, o
indice apurado foi o menor dentre eles, indicando que, apesar dos colaboradores
perceberem a importancia do valor de Clima de Ajuda Mutua (82,78%), na pratica,

ndo existe um clima de relacionamento propicio (63,30%).

2) Dimenséao Hierarquia: Analisando-se os resultados desta dimensao, encontraram-

se 0s seguintes indices e percentuais expressos na tabela 5.12.

TABELA 5.12
Dimenséao Hierarquia na Percepc¢éo dos Colaboradores
N° da
Questdo Fatores Indice %
22 Preocupag&o com o cumprimento de horarios e compromissos 5,95 99,10
20 Respeito aos niveis de autoridade 5,10 85,04
9 Preservacdo dos costumes vigentes da organizacéo 5,06 84,34
17 Respeito as pessoas com cargo de chefia 5,03 83,89
18 Respeito as regras e normas estabelecidas pela organizacéo 5,00 83,28
24 Acompanhamento e avaliacdo continuos das tarefas 4,98 83,03
10 Tradicao de respeito as ordens 4,93 82,13
19 Controle do servi¢o executado 4,91 81,78
27 Utilizacao de recursos sem causar danos ao meio ambiente 4,84 80,72
28 Protecdo ao meio ambiente 2,96 49,35

Média Geral da Dimensé&o Hierarquia 4,88 81,27

Fonte: Dados da pesquisa

Esta dimensdao também obteve um resultado de alta relevancia na percepcao dos
colaboradores: 4.88 de 6.0 possiveis, alcancando 81,27% do total. Este resultado
indica que os colaboradores percebem o esforco da empresa para disseminar 0s
valores organizacionais referentes a interdependéncia dos seus membros e da
busca da obtencédo de objetivos grupais. Os fatores constitutivos desta dimenséao

estdo expressos no GRAF. 5.8.
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Indices Fatores da Dimensao Hierarquia

Proteg&o ao meio ambiente

Utilizag&o de recursos sem causar danos ao meio ambiente

Acompanhamento e avaliagéo continuos das tarefas

Preocupagdo com o cumprimento de horarios e compromissos

Respeito aos niveis de autoridade

Controle do servigo executado

Respeito as regras e normas estabelecidas pela organizacdo

Respeito as pessoas com cargo de chefia

Tradig&o de respeito as ordens

Preservagéo dos costumes vigentes da organizagao

GRAFICO 5.8 — Dimens&o Hierarquia na Percepcao da Alta Administrac&o

Fonte: Dados da pesquisa

O fator de maior destaque foi o referente a Preocupacdo com o Cumprimento de
Horarios e Compromissos (5.95), demonstrando que este valor organizacional tem
grande relevancia para a empresa na percepcdo dos colaboradores. O fator que
alcancou o menor indice foi o de Protecdo ao Meio Ambiente (2.96), demonstrando

nao ser um valor tao representativo para a empresa na visao dos colaboradores.

Apesar dos indices de meio ambiente serem menores, 0s outros indices indicaram
que os colaboradores estdo conscientes da relevancia dos papéis hierarquicos na
estruturacdo do relacionamento interpessoal e na distribuicdo de recursos e de

poder na organizacgao.

3) Dimensdo Dominio: Os resultados indicaram que esta dimensdo revelou a
capacidade da empresa de influenciar as pessoas e de manter as crencas e valores
organizacionais. Obteve 4.70 de 6.0 possiveis, alcancando 78,31% da totalidade.
Um resultado ndo tdo expressivo, mas também ndo t&o insignificante, conforme

pode ser verificado na tabela 5.13.



TABELA 5.13

Dimenséo Dominio na Percepc¢éo dos Colaboradores

N° | Fatores | Indice | %
Dificuldade de alterar regras, normas e comportamentos na
23 organizagao 5,27 87,75
21 Capacidade de influenciar pessoas na organiza¢ao 4,13 68,88
Media Geral da Dimensdo Dominio | 4,70 | 78,31

Fonte: Dados da pesquisa
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Para entender melhor este resultado, foram levantados os fatores constitutivos desta

dimenséo, expressos no GRAF. 5.9.

Indices dos Fatores da Dimensdo Dominio

Dificuldade de alterar
regras, normas e
comportamentos na
organizagéo

Capacidade de influenciar
pessoas na organizagao

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

6,00

GRAFICO 5.9 — Dimens&o Dominio na Percepcédo dos Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que o fator Capacidade de Influenciar Pessoas (4.13) foi menor que o

fator Dificuldade para Alterar Regras e Normas (5.27), indicando que, apesar dos

colaboradores considerarem a organizacdo como detentora de um médio poder de

influéncia, eles a consideram forte nas suas politicas e regras internas.

4) Dimensao lgualitarismo: Nao obteve um indice tdo relevante quanto as dimensodes

anteriores, conforme pode ser verificado na tabela 5.14.
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TABELA 5.14
Dimenséo Igualitarismo na Percepcao dos Colaboradores

N° | Fatores | Indice | %
15 Imparcialidade nas decisdes administrativas 4,94 82,33
25 Ambiente de relacionamento interorganizacional adequado 4,11 68,47
6 Continuidade de politicas e projetos organizacionais 4,02 67,07
12 Distribuicdo do poder pelos diversos niveis 3,14 52,31
13 Tratamento proporcional ao mérito 2,29 38,20
26 Complementaridade de papéis entre organizacdes 2,28 38,00
14 Oportunidades iguais para todos os empregados 2,05 34,24

Media Geral da Dimens&o Igualitarismo 3,26 }54,37

Fonte: Dados da pesquisa

O resultado indica que a dimenséo obteve 3.26 dos 6.0 possiveis, representando
54,37% da totalidade. E um indice considerado mediano em rela¢do aos outros

indices de outras dimensdes ja apuradas.

Analisando-se os fatores constitutivos desta dimensao, obtiveram-se o0s resultados

expressos no GRAF. 5.10.

Indices Fatores da Dimensao Igualitarismo

Complementaridade de papéis entre organizagfes |

Ambiente de relacionamento interorganizacional adequadd |

Imparcialidade nas decisdes administrativas

Oportunidades iguais para todos os empregados |

Tratamento proporcional ao mérito |

Distribuicdo do poder pelos diversos niveis |

Continuidade de politicas e projetos organizacionais

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GRAFICO 5.10 — Dimenséo Igualitarismo na Percepgdo dos Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se que os fatores Oportunidades Iguais para Todos (2.05) e Tratamento

Proporcional ao Mérito (2.29) alcancaram os menores indices, indicando que 0s
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colaboradores ndo véem este valor organizacional como relevante por parte da

organizacao.

Ja os fatores relacionados com a tomada de deciséo: Imparcialidade nas Decisdes
(4.94) e Continuidade de Politica e Projetos (4.02) indicam uma melhor percepcao

por parte dos colaboradores.

Entretanto, os fatores relacionados a distribuicdo de poder também alcancaram
indices medianos: Distribuicdo de Poder (3.14) e Complementaridade de Papéis
(2.28). Isto pode demonstrar a pouca percepc¢ao ou a insatisfagcado dos colaboradores

com estes valores organizacionais.

5) Dimensao Autonomia: Percebe-se que, na visdo dos colaboradores, a dimensao
autonomia alcancou um indice 3.90 de 6.0 possiveis, representado 64,92% do total.
Isto é, para eles, a organiza¢do ndo possui a autonomia como um valor dominante.

Os dados podem ser observados na tabela 5.15.

TABELA 5.15

Resultado da Dimensao Autonomia na Percepcéo dos Colaboradores

N° | Item | Indice | %
Abertura para expor sugestdes e opinides
4  sobre o trabalho 5,84 97,29
1 Capacidade de inovar na organizacao 3,33 55,57
5 Busca constante de informacdo e novidades 3,29 54,82
3 Introducéo de novidades no trabalho 3,12 52,01
Média Geral da Dimensao Autonomia 3,90 64,92

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os fatores constitutivos desta dimensdo, apurou-se a seguinte

configuracéo, expressa no GRAF. 5.11.
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indice dos Fatores da Dimens&do Autonomia

Busca constante de informacao
e novidades

Abertura para expor sugestoes e
opinides sobre o trabalho

Introducéo de novidades no
trabalho

Capacidade de inovar na
organizagéo

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GRAFICO 5.11 — Dimens&o Autonomia na Percepgéo dos Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

O grafico demonstra que, apesar da empresa dar abertura para que 0S
colaboradores possam expor suas idéias e opinides (5.84), na pratica existe um
razoavel movimento, por parte da empresa, em buscar informacdes (3.29) e
introduzir novidades no trabalho (3.12), resultando numa média capacidade de

inovacgao (3.33).

6) Dimensdao Harmonia: Trata-se da dimensdo que apresentou o menor indice,
atingindo 1.64 de 6.0 possiveis, com 27,26% da totalidade. Este resultado Indica que
0os colaboradores nao percebem a dimensdo Harmonia como um valor

organizacional relevante. O resultado pode ser analisado através da tabela 5.16.

TABELA 5.16

Dimenséo Harmonia na Percepcéo dos Colaboradores

N° | Fatores | Indice | %

29 Intercdmbio com outras organizacdes 1,64 27,36

30 Atuacdo conjunta com outras empresas 1,63 27,16
Média Geral da Dimensao Harmonia |1,64 h7,26

Fonte: Dados da pesquisa
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Ambos os fatores constitutivos desta dimenséao: Intercambio com Outras Empresas
(1.64) e Atuacdo Conjunta com Outras Empresas (1.64), obtiveram indices menores

que 2.0, conforme pode ser visualizado no GRAF. 5.12.

Indices dos Fatores da Dimensao Harmonia

Atuacdo conjunta com
outras empresas

IntercAmbio com outras
organizagodes

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

GRAFICO 5.12 — Dimens&o Harmonia na Percepcéo dos Colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa

Este resultado demonstra que a empresa interage muito pouco com as outras

empresas do mesmo setor.

Diante destas andlises, pode-se inferir que a cultura predominante na empresa
pesquisada esta impregnada por valores organizacionais voltados para o controle, a
hierarquia e o dominio. Isto é justificado pois as trés principais dimensdes de
valores encontradas na visao tanto da alta administracdo quanto dos colaboradores

gue foram justamente: a Conservacéao, a Hierarquia e o Dominio.

5.3 — Andlise dos Valores Organizacionais da Alta A dministracdo Versus

Colaboradores

Apurando-se os percentuais para cada dimensdo, na visdo da alta administragéo e

dos colaboradores, obtiveram-se os seguintes resultados, expressos na tabela 5.17.
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TABELA 5.17
Percentual Geral entre as Percepcdes da Alta Direcao e dos Colaboradores
Alta
Administracdo | Colaboradores
Dimenséo Real Real
Hierarquia 92,42 81,27
Conservacao 86,83 82,51
Dominio 73,33 78,31
Igualitarismo 70,24 54,37
Autonomia 68,13 64,92
Harmonia 36,67 27,26
Média Geral 71,27 64,77

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se que, na percepcdo da alta administracéo, de 100% temos que 71,27%
dos valores organizacionais sédo efetivamente praticados na organizacdo. Ja, na
visao dos colaboradores este percentual cai para 64,77%, indicando que eles néo os

percebem com a mesma intensidade que a alta administracao.

Analisando-se os percentuais apurados, observa-se que a maioria das dimensdes é
mais fortemente percebida pela alta administragcdo que pelos colaboradores com

excecdo para a dimensédo dominio, vista mais fortemente pelos colaboradores.

Para aprofundar a pesquisa, os fatores constitutivos de cada dimensdo foram
agrupados lado a lado com base na percepcdo da alta administracdo e dos

colaboradores.

Em seguida, foi calculada a diferenca entre os percentuais apurados na visao da alta
administracdo e na visao dos colaboradores para cada valor. Finalmente, os valores
foram hierarquizados em ordem decrescente pela diferenca calculada conforme

pode ser verificado na tabela 5.18.
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Diferengas Percentuais entre os Valores da Alta Administragéo Versus

Colaboradores
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Valores Organizacionais (Fatores)

| Lideres ‘Colaboradores ‘Diferenga

Protecdo ao Meio Ambeinte 95,00 49,35 45,65
Complementaridade de Papéis entre Organizacdes 69,17 38,00 31,17
Tratamento Proporcional ao Mérito 68,33 38,20 30,13
Capacidade de Inovar na Organizacdo 84,17 55,57 28,60
Oportunidades Iguais para Todos os Empregados 53,33 34,24 19,09
Distribuicdo do Poder pelos Niveis Hierarquicos 68,33 52,31 16,02
Intercdmbio com outras Organizagfes 43,33 27,36 15,97
Capacidade de Realizar Tarefas sem Necessidade de
Acompanhamento 97,50 82,63 14,87
Atuacéo conjunto com outras Organizagdes 40,00 27,16 12,84
Respeito aos Niveis de Autoridade 96,67 85,04 11,63
Imparcialidade nas Decisdes Administrativas 93,33 82,33 11,00
Acompanhamento e Avaliacdo Continuos das Tarefas 93,33 83,03 10,30
Utilizacdo de Recursos Sem Causar Danos ao Meio
Ambiente 90,83 80,72 10,11
Respeito as Pessoas com Cargos de Chefia 93,33 83,28 10,05
Respeito as Regras e Normas Estabelecidas pela
Organizagéo 93,33 83,28 10,05
Tradicdo e Respeito as Ordens 90,00 82,13 7,87
Controle do Servigo Executado 88,33 81,78 6,55
Preservacdo dos Costumes Vigentes na Organizacao 89,17 84,34 4,83
Clima de Relacionamento Amistoso 67,50 63,30 4,20
Fidelidade a Organizacao 87,50 84,34 3,16
Clima de Ajuda Mutua 85,00 82,78 2,22
Continuidade de Politicas e Projetos Organizacionais 69,17 67,07 2,10
Ambiente de Relacionamento Interorganizacional
Adequado 70,00 68,47 1,53
Capacidade de Influenciar Pessoas na Organizagéo 67,50 68,88 (1,38)
Abertura para Expor Sugestfes e Opinides 95,00 97,29 (2,29)
Seguranca de Pessoas e Bens 96,67 99,50 (2,83)
Introducédo de Novidades no Trabalho 48,33 52,01 (3,68)
Preocupag&o com o Cumprimento de Horéarios e
Compromissos 94,17 99,10 (4,93)
Dificuldade de Alterar Regras, Normas e
Comportamentos 79,17 87,75 (8,58)
Busca Constante de Informacédo e Novidades 45,00 54,82 (9,82)

Fonte: Dados da Pesquisa

Para efeito de andlise, focalizou-se nos fatores que obtiveram 0s maiores pontos

percentuais de diferenca, permitindo as seguintes consideracgodes:
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» O valor que obteve a maior diferenca percentual foi o de Protecdo ao Meio
Ambiente (45,65%). Isto indica que, apesar da alta administracdo acreditar
gue esse € um valor praticado na organizacao, a opinido dos colaboradores é

contraria.

e O valor denominado de Complementaridade de Papéis entre os Membros da
Organizacéao, também, obteve uma diferenca percentual significativa (31,17%)
indicando que os colaboradores percebem que ndo existe uma sinergia entre

0S papéis organizacionais.

* O valor denominado de Tratamento Proporcional ao Mérito indicou que a alta
administracdo tem uma visdo mais positiva da aplicabilidade deste valor que

os colaboradores.

» Qutros valores que tiveram uma visdo mais positiva da alta administracéo que
os colaboradores foram: Capacidade de Inovar na Organizagao,
Oportunidades Iguais para Todos os Empregados, Distribuicdo de Poder
pelos Niveis Hierarquicos; IntercaAmbio com Outras Organizacoes,
Capacidade de Realizar Tarefas sem a Necessidade de Acompanhamento,
Atuacdo Conjunta com Outras Organizacdes, Respeito aos Niveis de
Autoridade, Imparcialidade nas Decisdes Administrativas e Acompanhamento

e Avaliacdo Continuos das Tarefas.

Importante perceber que os dois valores organizacionais que foram tidos como mais
praticados na opinido dos colaboradores em detrimento da percepcdo da alta
administracdo foram: Dificuldade de Alterar Regras, Normas e Comportamentos e

Busca Constante de Informacdes e Novidades.

Analisou-se, a partir deste ponto, os valores organizacionais classificados em ordem
decrescente, tanto na percepcao da alta direcdo quanto dos colaboradores, como
forma de fomentar subsidios para a tomada de deciséo pela alta administracdo em

relacdo a gestéo dos valores organizacionais.

Inicialmente, levantaram-se os fatores com percentuais abaixo de 50%, na

percepcdo da Alta Administracédo, sendo eles expressos na tabela 5.19.
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TABELA 5.19

Valores com Percentual Abaixo de 50% da Pesquisa realizada com a Alta
Administracao

Valores Organizacionais | %
Introducédo de Novidades no Trabalho 48,33
Busca Constante de Informacéo e Novidades 45,00
Intercdmbio com outras Organizagfes 43,33
Atuacgéo conjunto com outras Organizagfes 40,00

Fonte: Dados da Pesquisa

A tabela demonstra que, para a alta administracdo, a empresa nao possui, como
valor organizacional, o relacionamento externo com outras empresas, possuindo

dificuldades tanto para intercambio, quanto para a busca de informacdes.

Esta tendéncia também é verificada na apuracdo dos valores organizacionais

expressos pelos colaboradores menos que 50%, expressos na tabela 5.20.

TABELA 5.20

Valores com Percentual Abaixo de 50% da Pesquisa realizada com os
Colaboradores

Valores Organizacionais %

Protecdo ao Meio Ambiente 49,35
Tratamento Proporcional ao Mérito 38,20
Complementaridade de Papéis entre

Organizacgbes 38,00
Oportunidades Iguais para Todos os Empregados 34,24
IntercAmbio com outras Organizagfes 27,36
Atuacdo conjunto com outras Organizagdes 27,16

Fonte: Dados da pesquisa

Esses fatores indicam que a empresa possui pouco relacionamento com outras
empresas do segmento, isso pode ser evidenciado pelo baixo percentual nos
fatores: Intercambio com outras organizagfes (27,36%) e Atuagdo conjunta com

outras empresas (27,16%).
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Uma importante informacdo refere-se as baixas perspectivas profissionais
explicitadas pelos colaboradores, isso evidenciado pelos fatores: Tratamento

Proporcional ao Mérito (38,20%) e Oportunidades Iguais para Todos (34,24%).

Isso decorre do fenbmeno interno, uma vez que, no setor de terceirizacdo, 0s
salarios sdo negociados diretamente com o cliente final e ndo existe uma politica de
aumento e/ou crescimento profissional, fazendo com que os salarios permanegam
praticamente inalterados por muitos anos, alterando-se somente por ocasido dos
dissidios coletivos da categoria (TEBOUL, 1999).

Os valores organizacionais que obtiveram percentuais de 50% a 70%, na percepc¢éao
da Alta Administracdo e dos Colaboradores, estdo demonstrados na tabela 5.21 e

5.22, respectivamente.

TABELA 5.21

Valores com Percentual entre 50 a 80% na Pesquisa Realizada com a Alta
Administracéo

Valores Organizacionais | %
Dificuldade de Alterar Regras, Normas e Comportamentos 79,17
Ambiente de Relacionamento Interorganizacional Adequado 70,00
Continuidade de Politicas e Projetos Organizacionais 69,17
Complementaridade de Papéis entre Organizacdes 69,17
Distribuicdo do Poder pelos Niveis Hierarquicos 68,33
Tratamento Proporcional ao Mérito 68,33
Capacidade de Influenciar Pessoas na Organiza¢ao 67,50
Clima de Relacionamento Amistoso 67,50
Oportunidades Iguais para Todos os Empregados 53,33

Fonte: Dados da pesquisa
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TABELA 5.22

Valores com Percentual entre 50 a 80% na Pesquisa Realizada com os
Colaboradores

Valores Organizacionais | %

Capacidade de Influenciar Pessoas na Organizagéo 68,88
Ambiente de Relacionamento Interorganizacional

Adequado 68,47
Continuidade de Politicas e Projetos Organizacionais 67,07
Clima de Relacionamento Amistoso 63,30
Capacidade de Inovar na Organizagéo 55,57
Busca Constante de Informacédo e Novidades 54,82
Distribuicdo do Poder pelos Niveis Hierarquicos 52,31
Introducdo de Novidades no Trabalho 52,01

Fonte: Dados da pesquisa

Os fatores indicam uma média capacidade de inovacdo da empresa, evidenciado
pelos fatores: Capacidade de Inovar (55,57%) e Introducéo de novidades no trabalho

(52,01%) na pesquisa com os colaboradores.

Outra informacé&o importante é a percepcao que os colaboradores tém a respeito do
fator: Distribuicdo do Poder pelos Diversos Niveis (52,31%), que indica distorcdes
internas em relacdo ao poder. Vale ressaltar, ainda, que os médios indices para os
fatores: Clima de Relacionamento Amistoso (63,30%) e Ambiente de
Relacionamento Interorganizacional Adequado (68,47) que indicam questdes de

relacionamento interno a serem melhoradas.

Esse resultado é também retratado na pesquisa com a alta administracdo que

obteve resultados proximos.

Os valores organizacionais que obtiveram um percentual superior a 80% estao

representados na tabela 5.23 e 5.24.



TABELA 5.23

Valores com Percentual acima de 80% na Pesquisa Realizada com a Alta
Administracao

Valores Organizacionais ‘ %

Capacidade de Realizar Tarefas sem Necessidade de

Acompanhamento 97,50
Seguranca de Pessoas e Bens 96,67
Respeito aos Niveis de Autoridade 96,67
Abertura para Expor Sugestfes e Opinides 95,00
Protecdo ao Meio Ambeinte 95,00
Preocupagdo com o Cumprimento de Horarios e Compromissos 94,17
Respeito as Pessoas com Cargos de Chefia 93,33
Respeito da Regras e Normas Estabelecidas pela Organizagéo 93,33
Acompanhamento e Avaliagdo Continuos das Tarefas 93,33
Imparcialidade nas Decis6es Administrativas 93,33
Utilizacdo de Recursos Sem Causar Danos ao Meio Ambiente 90,83
Tradicdo e Respeito as Ordens 90,00
Preservacdo dos Costumes Vigentes na Organizacao 89,17
Controle do Servigo Executado 88,33
Fidelidade a Organizacao 87,50
Clima de Ajuda Mdtua 85,00
Capacidade de Inovar na Organizacdo 84,17

Fonte: Dados da Pesquisa

TABELA 5.24

Valores com Percentual acima de 80% na Pesquisa Realizada com os
Colaboradores

Fatores | %

Seguranga de Pessoas e Bens 99,50
Preocupacgéo com o Cumprimento de Horarios e Compromissos 99,10
Abertura para Expor Sugestdes e Opinifes 97,29
Dificuldade de Alterar Regras, Normas e Comportamentos 87,75
Respeito aos Niveis de Autoridade 85,04
Fidelidade a Organizacao 84,34
Preservacéo dos Costumes Vigentes na Organizacao 84,34
Respeito as Pessoas com Cargos de Chefia 83,28
Respeito as Regras e Normas Estabelecidas pela Organizacao 83,28
Acompanhamento e Avaliagdo Continuos das Tarefas 83,03
Clima de Ajuda Mdtua 82,78
Capacidade de Realizar Tarefas sem Necessidade de

Acompanhamento 82,63
Imparcialidade nas Decisdes Administrativas 82,33
Tradicdo e Respeito as Ordens 82,13
Controle do Servigo Executado 81,78
Utilizacdo de Recursos Sem Causar Danos ao Meio Ambiente 80,72

Fonte: Dados da pesquisa
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Os fatores demonstram que, apesar da empresa ndo ter uma politica de crescimento
profissional, os colaboradores possuem uma certa fidelidade a empresa, evidenciado
pelo fator Fidelidade a organizacdo que obteve um alto percentual tanto na
percepcao da alta administracdo quanto dos colaboradores.

Isso pode ser explicado, talvez, pelos outros indices encontrados para 0s outros
fatores deste mesmo grupo, que indicam certas caracteristicas da organizacéo

como:

» Fornece seguranca para 0s seus colaboradores, evidenciado pelos
percentuais acima de 90% alcancados nas pesquisas com a alta
administracdo e com os colaboradores.

* Possuem abertura para expor sugestdes e opinides, evidenciado pelos altos
percentuais alcancados nas pesquisas.

* Respeitam e aceitam o controle realizado pela organizacdo, devido a uma
cultura tradicionalista preservada e expressa pelos fatores organizacionais
tais como: Tradicdo e respeito as ordens e Respeito as Regras e Normas
que obtiveram altos percentuais tanto na percepcdo dos colaboradores

guanto da alta administragao.
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6. CONCLUSAO

Este trabalho buscou estabelecer uma relacdo entre os valores organizacionais

expressos pela alta administracao e aqueles explicitados pelos seus colaboradores.

Como visto no capitulo 2 — A Empresa - 0s valores organizacionais disseminados na

MIiSSao expressa da empresa sao:

- apresentacdo de melhorias continuas nos processos,
« pesquisa e aplicacdo de novas metodologias e técnicas,
« oportunidades para todos os colaboradores,

« motivacao das equipes de trabalho.

Tais valores compdem as dimensdes do pélo: Harmonia, Igualitarismo e Autonomia;
contudo, a pesquisa revelou que os valores apurados na pesquisa com a alta
administracdo pertencem ao pdlo: Hierarquia, Dominio e Conservacao, indicando
existir uma incongruéncia, na organizagao, entre os valores expressos e os valores

efetivamente praticados.

A pesquisa revelou ainda que os valores ditos como efetivamente praticados pela
alta administracdo, correspondem aos valores percebidos pelos proprios
colaboradores da organizacéo.

Os resultados demonstraram que, apesar de prevalecer na organizagdo um
ambiente de trabalho satisfatorio, ela, a organizacdo, possui caracteristicas de uma
gestdo conservadora, hierarquizada, que valoriza o controle de seus processos

internos.

A pesquisa indicou que os colaboradores possuem cerca de 64,67% de percepc¢ao
geral a respeito da pratica dos valores organizacionais, um indice considerado

mediano segundo as pesquisas empreendidas por Tamayo (1999).
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Esse resultado revela que existem, dentro da organizacao, fatores organizacionais
gue contribuem negativamente para o desempenho da gestdo organizacional

conforme demonstrado no capitulo 5, resumidamente:

» Trata-se de wuma organizacdo conservadora que poOSSui poucos
relacionamentos com outras empresas do mesmo segmento no mercado;

= E uma empresa que nio investe em novas tecnologias e que atua com
padrdes rigidos de controle;

» Trata-se de uma organizacdo que nao oferece oportunidades de crescimento
para todos os seus colaboradores;

= E uma empresa que prima pelo controle, pela disciplina e pela organizaco.

Todas essas caracteristicas impactam negativamente na gestdo organizacional.
Entretanto, a pesquisa também demonstrou que existem fatores positivos,

revelando, também, uma organizagéo que:

= Oferece um ambiente propicio aos relacionamentos interpessoais e um clima
de ajuda mutua;

» Que oferece seguranca aos seus colaboradores;

» Que d& abertura para os colaboradores exporem as suas idéias;

* Que é capaz de influenciar e fidelizar os seus colaboradores, através das

relagcdes que se estabelecem internamente.

Em relacdo aos valores percebidos pelos colaboradores, a pesquisa demonstrou
que os valores expressos pelos colaboradores sao compativeis com aqueles
aferidos na pesquisa da alta administracdo, isto €, que os valores do polo
Conservacao, Hierarquia e Dominio sdo predominantes na organizacdo. Existindo,
assim, coeréncia entre os valores percebidos, tanto pela alta administragéo, quanto

aqueles percebidos pelos colaboradores.

Faz-se necessario que a organizacao reflita diante dos resultados, buscando,
realinhar, assim, os seus valores organizacionais, adequando-os a uma nova
realidade, cujos valores dominantes poderiam passar a ser: a Autonomia, a

Harmonia e o Iqualitarismo. Essa mudanca seria importante para a empresa, uma
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vez que ela lida basicamente com pessoas, através da prestacdo de servicos, na

qual,

esses novos Vvalores contribuiriam para o alcance dos resultados

organizacionais.

Diante do exposto sugere-se:

a) recomendacdes para a organizagao:

Rever e/ou adequar os seus valores organizacionais;

Adequar os manuais e a missao interna com os novos valores;

Estabelecer critérios que permitam o crescimento profissional dos seus
colaboradores e que esses critérios facam parte dos valores a serem
disseminados;

Realizar uma abertura de mercado para conhecer as novas tendéncias e
variacdes de mercado, visando possiveis parcerias;

Estudar e pesquisar possiveis inova¢cdes organizacionais;

Focar nos potenciais dos seus colaboradores e ndo somente nos controles e

processos.

b) recomendacdes para a academia:

A pesquisa foi desenvolvida em apenas uma empresa do setor de servigos
terceirizaveis da regido metropolitana de Belo Horizonte — MG, ndo podendo
ser, assim, generalizada para todo o setor. Entretanto, a metodologia
empregada neste estudo de caso pode ser empregada de forma ampliada no

intuito de se chegar a uma melhor caracterizagéo deste setor.

A metodologia utilizada também pode ser empregada na pesquisa em outros
setores da economia, tais como a induUstria e o comércio, procurando
estabelecer uma melhor compreensdo dos valores organizacionais nestes

contextos.

O IVO - Inventario de Valores Organizacionais pode ser utilizado para se

comparar o real versus o desejado, 0 que, na pesquisa foi utilizado apenas a
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versdo real. Recomenda-se aplicar o instrumento na sua totalidade nas

préximas pesquisas, buscando novos elementos comparativos.

Ndo se sabe ainda se o0s resultados obtidos nesta pesquisa poderdo ser
encontrados, novamente, em uma nova investigacdo. A pesquisa contou com a
estratégia metodoldgica do estudo de caso. Tratou-se da descricdo e analise em
profundidade de um fendmeno organizacional, o que dificulta a sua generalizacao

para outras empresas e setores da economia.
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ANEXO A

INVENTARIO DE VALORES ORGANIZACIONAIS

1. Instrucdes

Este questionario traz uma lista de itens que expressam valores da organizacdo. Sua tarefa
€ avaliar quao importantes sdo esses valores como principios orientadores da vida da sua

organizacao. Esta avaliacdo deve ser feita da seguinte forma:

Real: quanto cada valor € praticado na realidade atual da sua organizacao.

Para dar sua opinido, utilize uma escala de 0 a 6, conforme abaixo: Lembre-se de que
quanto mais proximo do 6 mais importante é o valor. Cologue um circulo em torno do
namero escolhido para cada um dos aspectos na coluna correspondente. N&do ha resposta
certa ou errada. Responda de acordo com o0 seu entendimento e interpretacdo. N&o deixe
nenhum item em branco.

Apo0s a sua analise, discuta com o grupo e, em consenso, tente aferir as notas fornecidas.
Lembre-se de que, ao final, devera ser entregue somente um questionario com a sintese

das opinides do grupo.

Agradecemos a sua colaboragéo.



N

. Questbes

1. Capacidade de inovar na organizacao

|[Real | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

2. Capacidade de realizar as tarefas sem necessidade de supervisdo constante

|[Real | o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 ]

3. Introducéo de novidades no trabalho

[Real | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

4. Abertura para expor sugestdes e opiniées sobre o trabalho

[Real | 0 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

5. Busca constante de informacdo e novidades

[Real | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

6. Continuidade de politicas e projetos organizacionais

[Real | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

7. Fidelidade a organizagéo

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]

8. Seguranca de pessoas e bens

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]

9. Preservacdo dos costumes vigentes da organizacao

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]

10. Tradicdo de respeito as ordens

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]

11. Clima de ajuda mutua

|[Real | 0o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 ]

12. Distribuicdo do poder pelos diversos niveis

[Real | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

13. Tratamento proporcional ao mérito

| Real o [ 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

14.0Oportunidades iguais para todos os empregados

[Real | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

15. Imparcialidade nas decisbes administrativas

[Real | o | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 ]

16. Clima de relacionamento amistoso entre os empregados

|[Real | o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | 5 ]

17. Respeito as pessoas com cargo de chefia

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]

18. Respeito as regras e normas estabelecidas pela organizacdo

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 [ 5 ]




19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Controle do servico executado

[Real [ o | 1 | 2 | 3 | 4 | s

Respeito aos niveis de autoridade

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 | 4 | s

Capacidade de influenciar pessoas na organizagéo

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | s

Preocupagdo com o cumprimento de horarios e compromissos

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | s

Dificuldade de alterar regras, normas e comportamentos na organiza¢ao

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | s

Acompanhamento e avaliagcdo continuos das tarefas

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 [ 4 | s

Ambiente de relacionamento inter-organizacional adequado

|[Real | 0o [ 1 [ 2 [ 3 4 | 5

Complementaridade de papéis entre organizacdes

[Real [ o | 1 | 2 | 3 | 4 | s

Utilizacdo de recursos sem causar danos ao meio ambiente

[Real [ o | 1 | 2 | 3 | 4 | s

Protec8o ao meio ambiente

[Real [ o | 1 | 2 | 3 | 4 | s

Intercdmbio com outras organizacdes

|[Real [ o [ 1 [ 2 [ 3 | 4 | s

Atuacgdo conjunta com outras empresas

|[Real | 0 [ 1 2 | 3 | 4 | s
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