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RESUMO

FERNANDES, Karina Ribeiro. Percepgdes dos dirigentes sobre o processo de construcdo da
identidade organizacional em relagdo com os valores formais da organizagdo. 2005. 134 f.
Dissertagao (Mestrado em Administracao) - Curso de Pos-Graduacdo em Administragao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2005.

Orientador: José Carlos Zanelli
Defesa: 28/02/2005

Este trabalho teve como objetivo analisar as percepgdes dos dirigentes sobre o
processo de construc¢do da identidade organizacional em relagdo com os valores formais da
organiza¢do. O método adotado nesta pesquisa foi o estudo de caso, caracterizado como
descritivo e com predominio de uma abordagem qualitativa. Os dados foram obtidos junto
a fontes primarias e secundérias por meio de entrevistas semi-estruturadas, consultas a
livros, revistas e documentos internos da empresa. As analises dos relatos verbais foram
realizadas com base na técnica de andlise do conteudo, orientada por categorias
previamente estabelecidas por meio da analise documental. Trechos significativos dos
depoimentos, associados a revisdo da literatura, tornaram possivel verificar que a
identidade da organizacgdo estudada ¢ construida a partir das diretrizes superiores, que sao
difundidas pela interacdo entre os membros da organizagdo e expressas nas suas
manifestagdes e atuagdes na realidade organizacional. Foi possivel observar, ainda, que os
valores formais representam os comportamentos aceitos e reforcados na organizagao,
estabelecendo padrdes que devem ser seguidos na Empresa. Concluiu-se que, quando os
valores formais sao comunicados aos funcionarios de forma clara e coerente com a pratica
organizacional, e quando hé aceitagdo e identificacdo dos membros, os valores tornam-se
compartilhados. Isso, em grande parte, tem ocorrido na organizagao estudada. Portanto, por
meio da percepcao dos dirigentes, foi possivel denotar uma relagdo consistente entre os
valores formais e a identidade organizacional.

Palavras-chave: valores formais, identidade organizacional, valores compartilhados.



ABSTRACT

FERNANDES, Karina Ribeiro. Managers’s perceptions on the process of construction of
the organizational identity in relation with the formal values of the organization.2005.134
f. Essay (Masters in Administration) — Post Graduation Program in Administration, Federal
University of Santa Catarina, Florianopolis, 2005.

This work aims to analyze the managers’s perceptions on the process of construction of the
organizational identity in relation with the organization’s formal values. The method
adopted in this research was the case study, characterized as descriptive and with
predominance of a qualitative approach. The data had been gotten from primary and
secondary sources by means of half-structuralized interviews, consultations the books,
magazines and internal documents of the company. The analysis of the verbal interviews
had been carried through on the basis of the technique of analysis of the content, guided for
categories previously established by means of the documentary analysis. Significant parts
of the depositions, associate to the revision of literature, had become possible to verify that
the identity of the studied organization is constructed from the superior lines of direction,
that they are spread out by the interaction enters the members of the organization and
express in its manifestations and performances in the organizational reality. It was possible
to observe, still, that the formal values represent the accepted and strengthened behaviors
in the organization, establishing standards that must be followed in the Company. One
concluded that, when the formal values are communicated to the employees of clear and
coherent form with the practical organizational, e when it has acceptance and identification
of the members, the values become shared. This, to a large extent, has occurred in the
studied organization. Therefore, by means of the perception of the managers, it was
possible to denote a consistent relation between the formal values and the organizational
identity.

Key words: formal values, organizational identity, shared values.
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1. Introdugao

Neste capitulo apresenta-se uma visdo geral do assunto, abordando a sua
contextualizagdo, objetivos geral e especificos, justificativa e importancia do
estudo. Esclarece também o0s conceitos dos termos que sustentam a

fundamentacao tedrica e a estrutura dos capitulos.

1.1. Tema e Problema

A sociedade € composta por muitas organizagdes, sendo impossivel pensar
a existéncia de uma sem a outra. As organizagdes sao um conjunto de
subsistemas, construidos a partir da interagdo humana, para a consecugao de
objetivos predeterminados. Segundo Schein (1989), para desenvolver-se e
sobreviver, as organizagdes tém dois grandes problemas a solucionar: adaptar-se
ao ambiente e manter a sua coeréncia interna. Para manter sua coeréncia interna,
cada subsistema organizacional deve ser capaz de executar com eficiéncia as
fungdes que o caracterizam, e integrar-se com 0s outros subsistemas, uma vez

que séao interdependentes.

Para que uma organizacdo seja formada, € essencial a presenca de
pessoas, tornando-se indispensavel a disposicao das mesmas em contribuir com
esforcos para o sistema cooperativo. Essa disposi¢ao para cooperar, por sua vez,
nao pode ocorrer sem um objetivo de cooperagao. Assim sendo, individuos com
caracteristicas diversas, atuam dentro de um mesmo sistema socio-cultural, na

busca de objetivos determinados. Sao os valores, crengas, experiéncias e



conhecimentos dos dirigentes que definem e direcionam as tarefas que os

integrantes executam.

Para facilitar a integracdo entre os subsistemas, os dirigentes geralmente
procuram desenvolver uma estrutura que permita aos membros da organizagao
trabalhar em conjunto e comunicar-se, integrando as estratégias e os objetivos
gerais da organizacdo. A interacdo destes individuos provoca um
compartilhamento de crencas, valores, habitos, entre outros, que irdo orientar
suas agbes dentro de um contexto preexistente. As organizagbes podem ser
vistas, portanto, como o resultado da combinagcao desses elementos orientados a
um objetivo comum. A cultura organizacional é formada a partir desses
elementos, que ao serem compartilhados, servem como referéncia para a conduta
humana. Dessa forma, é reforcado o interesse e a necessidade crescentes de
compreender a cultura das organizagdes, e, por conseguinte, 0 homem e seus

valores.

Shein (1989) ressalta que para entender o comportamento dos membros de
uma organizagao, devemos primeiramente analisar suas origens e raizes, pois a
cultura organizacional comega a ser formada no momento de criagédo da
organizagao, a partir da sua insergao no contexto politico e econémico da época e
local. Nesse momento, o fundador desempenha papel fundamental, pois concebe,
estrutura, desenvolve e tece elementos simbdlicos, que irdo orientar as formas de

sentir, agir e perceber dos membros participantes.

Conforme verificado por Tavares (1993), o nascimento de uma cultura em

uma organizagao € processual. A empresa nao nasce com uma cultura, ela vai



sendo construida ao longo do tempo, através do grupo de pessoas que a
constitui. Esse grupo de pessoas realiza transagbées com o meio e constroi
estruturas internas para permitir tais interagcdes. Com isso cria para a empresa
uma identidade organizacional, estabelecendo uma maneira particular de agir e
interagir, com o objetivo de tornar a organizagdo reconhecivel interna e

externamente.

Charon (1999) reconhece que as pessoas sado guiadas por valores que séo
desenvolvidos em interacdo com outras pessoas. Segundo Hogg e Terry (2000),
na sociedade moderna, talvez as organizagées sejam a arena mais significativa
nas quais os valores dos individuos sédo construidos, pois as caracteristicas,
habitos e valores compartilhados os modificam, os tornam iguais em alguns

aspectos, e os separam e distinguem dos demais.

Sendo a identidade organizacional formada a partir da interagdo dos
individuos na organizagdo, do entendimento coletivo sobre o que é central,
distintivo e duradouro na organizagao, este trabalho pretende responder a

seguinte questao de pesquisa:

Quais sao as percepgoes dos dirigentes de Recursos Humanos sobre a
relacdo entre os valores formais da organizacdo e a identidade

organizacional?



1.2. Objetivos
Geral

Identificar as percepgdes dos dirigentes de Recursos Humanos sobre a

relacédo entre os valores formais da organizacao e a identidade organizacional.
Especificos

1. Rever os valores, crengas, e padrdes culturais estabelecidos na época

de criacao da empresa;
2. ldentificar os valores formais atualmente definidos pelos gestores;

3. Identificar os procedimentos utilizados para disseminag¢ao dos valores

na empresa;

4. Verificar a influéncia dos valores no comportamento dos funcionarios,

conforme a percepcao da diretoria de Recursos Humanos;

5. ldentificar e analisar, com a diretoria de Recursos Humanos, as

caracteristicas centrais que definem a identidade organizacional.

1.3. Definigdo das Categorias de Analise

Neste topico, o objetivo € definir os termos ou categorias analiticas que
sustentam a fundamentacao tedrica do presente estudo, esclarecendo conceitos e
atribuindo-lhes um significado dentro do contexto em que sdo empregados. As

categorias de analise sao:

e Cultura Organizacional: Conjunto de pressupostos basicos que o

grupo aprendeu para lidar com seus problemas de adaptagcao externa



e integracao interna e que tem funcionado suficientemente bem para
serem considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir em relagcdo a esses

problemas (Schein, 1989).

Valores Organizacionais: Representam as crengas e conceitos
basicos da organizagdo. Definem o que a organizagao realmente €,
estabelecem papéis, normas, determinam o comportamento desejavel

a todos (Freitas, 1991).

Valores Formais: Sao aqueles explicitados nos documentos e
discursos oficiais da organizagdo. Atuam como uma legislagéo
interna, direcionando o comportamento dos membros da organizagao

em consonancia com os padrdes estabelecidos. (Zago, 2000).

Valores Compartilhados: Correspondem aos valores que o0s
participantes da organizagcdo tém em comum. Tais valores
normalmente sao aceitos e assumidos pelos membros de um grupo

social (Costa, 1999).

Identidade Organizacional: Pode ser definida como a esséncia
prépria e diferencial da organizagao, objetivamente expressa por meio

de sua presenga, suas manifestagdes e atuagdes (Costa, 1995).

Comunicagao Organizacional: Corresponde ao processo através do
qual os membros da organizagdo obtém as informagdes pertinentes

sobre ela (Kreps, 1990).



1.4. Justificativa do Estudo

Conforme Dupuis (1996), séo os individuos que, por meio de suas acgoes,
contribuem para a construgéo de sua sociedade. Entretanto, os individuos agem
sempre dentro de contextos que lhes sdo preexistentes e que, por serem
preexistentes, orientam o sentido de suas acdes. Ao inserir-se em um
determinado contexto, um individuo se depara com uma realidade ja construida,
recebendo orientagdes e significados para as suas agdes, que a partir dai irdo

modificar e serdo modificadas pelo ambiente.

Havendo uma realidade preexistente para os individuos que se inserem nas
organizagodes, pode-se afirmar que a constru¢gdo do mundo social é assim, mais a
reproducgao e a transformacéo do mundo existente, do que sua reconstrugao total.
A acdo humana, nos niveis do individuo e do grupo, mediada pelos processos
cognitivos, e interdependente do contexto, varia conforme a inser¢gdo ambiental e
o tipo de organizagdo, tanto quanto também varia internamente em suas

subunidades, ou seja, em cada segmento ou departamento das organizagoes.

Zanelli (2003), ressalta que, do ponto de vista social, a ordem que se
estabelece, ou nao, resulta do compartilhamento de experiéncias que ocorre na
interacdo humana. Do ponto de vista individual, a identidade € um elemento
chave da realidade subjetiva e se encontra em relagao dialética com a sociedade.
Nesta acepcao, o individuo é produto e produtor do sistema social. Portanto, para
que se possa compreender o individuo € necessario compreender a organizagao

na qual ele esta inserido, e vice-versa.



Para Berger e Luckmann (1983), a vida cotidiana se apresenta para os
homens como uma realidade ordenada. Ha um universo simbdlico que possibilita
aos membros integrantes de um grupo uma forma consensual de aprender a
realidade, integrando os significados, e viabilizando a comunicagdo. Os
fendmenos estdo pré-arranjados em padrdoes que parecem ser independentes da
apreensdo que cada pessoa faz deles, individualmente. E por meio desse

compartilhar da realidade que a identidade organizacional é construida.

O universo simbdlico integra um conjunto de significados, atribuindo-lhes
consisténcia, justificativa e legitimidade. O individuo percebe, assim, que existe
correspondéncia entre os significados por ele atribuidos ao objeto e os
significados atribuidos pelos outros, isto é, existe o compartilhar de um senso
comum sobre a realidade. Nas organizagbes, o0s valores essenciais
compartilhados representam um dos principais indicadores para o0

reconhecimento do significado e da sua prépria razao de ser.

Tichy e Sherman (1993) reforcam a importancia do compartilhamento de
valores quando citam o ex-presidente do Grupo General Eletric, Jack Welch,
considerado por diversos autores, executivos e consultores como o lider do
milénio pela sua atuagao apds assumir a presidéncia do Grupo em 1981. A revista
americana Fortune considerou a GE a empresa mais admirada dos Estados
Unidos em 1998, e creditou os méritos a Welch, considerando que ele tinha
reescrito o livro de administragdo mantendo a General Eletric agil e lucrativa,

apesar de seu tamanho gigantesco.



Ao dar uma entrevista a Warren Bennis, para a revista Management, edigao
de marcgo/abril de 2000, Jack Welch sumarizou suas idéias no que se refere a
valores e pessoas. Para ele, existem quatro categorias de lideres, os que geram
resultados e cumprem compromissos; 0os sem valores e sem resultados; os que
partilham os valores, mas n&do geram resultados e os que trazem resultados, mas

nao possuem os valores.

Jack Welch, baseado nesta divisdo de lideres, decidiu aproveitar na General
Eletric apenas os que apresentavam resultados e valores e os que partilhavam os
valores, mas nao traziam resultados. Na década de 80, com um faturamento de
U$ 25 bilhées por ano, ele demitiu 150 mil empregados de um total de 425 mil. Ja
na década de 90, com 275 mil funcionarios a empresa faturava U$ 60 bilhdes por
ano, reflexo de sua visdo de que a organizagao precisa de pessoas conectadas

com os valores organizacionais.

A importancia da disseminagdo dos valores no ambito organizacional
também foi detectada em estudo realizado por Collins e Porras (1995), em 18
grandes empresas consideradas bem sucedidas e centenarias, verificando que
houve uma preocupagcdo em construir e preservar os valores dessas
organizacbes desde a sua fundacdo. A partir desses exemplos, €& possivel
perceber que quando se comunicam aos membros de forma tangivel, os valores
que sao tidos como certos no contexto organizacional, o que se busca € uma
compreensao coletiva da importancia de cada um desses valores. Pretende-se
criar uma coesao, um comportamento disciplinado, um sentimento de
identificacdo com a organizagdo e seus objetivos, onde as pessoas agem de

acordo com o que se espera delas. A comunicagao por si s6 nao é suficiente, pois



o0 comportamento das pessoas nas organizagbes depende da aceitagdo e

cooperacgao por parte dos funcionarios.

Collins (2001) afirma que todas as empresas tém uma cultura e algumas
empresas tém disciplina, mas poucas empresas tém uma cultura de disciplina,
onde as pessoas agem de acordo com 0 que se espera delas. Para esse autor,
quando ha pessoas disciplinadas, ndo ha necessidade de hierarquia. Quando ha
pensamento disciplinado, ndo ha necessidade de burocracia. Quando ha acao
disciplinada, nao ha necessidade de controles excessivos. Ao se combinar uma
cultura de disciplina a uma ética empreendedora, consegue-se a alquimia magica

do desempenho extraordinario.

Para entender os mecanismos que envolvem individuos e organizagdes de
forma sistémica serd necessario buscar conhecimentos na literatura da
Administracdo, da Psicologia, da Antropologia e da Sociologia. Pretende-se
assim, analisar os fatos e comportamentos de forma integrada, entender as
propriedades da organizagcdo formal, e compreender o conceito de identidade
organizacional. Sera necessario, ainda, realizar estudos empiricos que permitam
verificar a realidade multifacetada das organizagdes através de diversos prismas.
Estudando a relagcdo entre os valores formais e a construcdo da identidade
organizacional pretende-se contribuir para o aperfeigoamento teérico deste campo

do saber.

Estudos realizados por Tamayo (1997) demonstram que as abordagens no
estudo dos valores organizacionais podem ser consideradas a partir de duas

alternativas. A primeira delas consiste em estudar os valores através dos



documentos oficiais da organizagdo ou através do discurso formal da diregao. A
segunda alternativa consiste em estudar a percepgao que os empregados tém

dos valores que orientam a vida da organizacéo.

1.5. Estrutura da Dissertagao

Com o objetivo de facilitar a compreensao desse estudo, o trabalho foi
dividido em capitulos, como forma de abordar, de maneira especifica, cada um

dos tépicos.

Neste primeiro capitulo, faz-se uma breve apresentacdo do trabalho,
reunindo uma sintese do assunto, apresentando a problematica da pesquisa em

questao, os objetivos geral e especificos e a justificativa e relevancia do estudo.

O segundo capitulo aborda a base conceitual que fundamenta
teoricamente a pesquisa, a fim de apreciar os diversos conceitos e concepgdes de
autores da area. Essa fundamentagao se faz necessaria e importante a medida
que permite a comparacao entre o tedrico e o pratico, confrontando a situacao

real com o modelo ideal.

O terceiro capitulo apresenta o método utilizado que orientou a realizagao
dessa pesquisa, no qual sdo abordados os sujeitos da pesquisa, a caracterizagao
quanto ao tipo, abordagem, procedimentos e modo de investigagado da pesquisa,
a forma como os dados foram analisados, a definicdo dos termos considerados
relevantes, a delimitacdo do estudo e as limitagbes encontradas durante a

realizagcao da pesquisa.



O quarto capitulo apresenta alguns aspectos histéricos da empresa
estudada e os conteudos que abordam o assunto propriamente dito. Comenta-se
sobre a area de Recursos Humanos, abordando os principais projetos realizados.
Em seguida, descreve os valores formais da empresa e a forma como esses
valores sado comunicados aos membros da organizagdo, analisando sua
abrangéncia. Sdo abordados ainda, o cddigo de conduta vigente na empresa e as
caracteristicas que definem a identidade organizacional, além de estabelecer as
relacbes existentes entre os valores formais e a identidade organizacional, sob a
percepc¢ao dos dirigentes, visando atender os objetivos do estudo e responder ao

problema de pesquisa.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as consideragbes finais e as
conclusdes obtidas com o estudo, levantando algumas sugestdes para a

organizacgao estudada e para futuros trabalhos.



2. Fundamentacao Teérica

O presente capitulo tem por objetivo esclarecer as definicdes e conceitos
que se relacionam com o estudo proposto, bem como aprofundar outros aspectos

necessarios a compreensao dos objetivos a que se propde a pesquisa.

2.1 Identidade Organizacional

Silva e Vergara (2000) demonstram que sendo a identidade algo que se
constréi como um produto das interacbes dos diferentes individuos e grupos,
criando, portanto, um senso comum, faz sentido falar sobre a existéncia de uma
identidade organizacional. A identidade de uma organizagdo €, portanto, o
resultado de um processo evolutivo de escolhas especificas, baseadas em suas

experiéncias e valores.

O uso do termo identidade esta associado a idéia de permanéncia,
singularidade e unicidade. Segundo Costa (1995, p.43) “a identidade
organizacional € a esséncia propria e diferencial da organizagao, objetivamente
expressa por meio de sua presenga, suas manifestacdes e atuagdes". E algo
profundo, impregnado na forma de ser e de fazer da organizagédo, em sua atuagao
global compartilhada por seu publico interno, expressa através das agbes e
manifestagdes desses individuos. Representa aquilo que os membros percebem,
pensam e sentem sobre a organizacgao, influenciados por seu meio e por sua
cultura. Identidade é tudo que torna algo unico. No caso de uma organizagéo,
podemos entender sua identidade organizacional como o conjunto de suas

caracteristicas proprias e exclusivas.



Ainda de acordo com Costa (1995), toda empresa € Unica e sua identidade
deriva da organizagdo de suas raizes, de sua forga e de suas fragilidades. O
conceito de identidade organizacional se associa com o estilo que uma empresa
adota quando enfrenta o mundo exterior, sua comunicacdo, a maneira como as
pessoas se vestem e suas caracteristicas proprias, cobrindo todos os elementos
visuais e nao-visuais. Refere-se as caracteristicas unicas da organizagao, que

estao arraigadas no comportamento dos seus membros.

A interacao entre os membros de uma organizagao se da pela convivéncia e
experiéncias comuns na construgao social da realidade, consolidando os modelos
mentais coletivos peculiares que dao identidade e distinguem uma determinada
comunidade pelas caracteristicas comuns dos comportamentos dos seus
membros. Weich (1995) ressalta que o senso de identidade atribui a organizagao
um fio holografico onde o todo representa as partes e as partes representam o
todo. Pode-se, entao, entender que a cultura organizacional caracteriza-se por ser
a solidificagdo da identidade da organizagdo e, com isso, constitui a base de
orientagdo para as percepcbes e agbes nas organizagdes, delineando sua
identidade, que por sua vez, orienta os significados organizacionais, moldando
quase todos os aspectos do seu funcionamento. Sabendo que a cultura
organizacional manifesta-se como instrumento formatador da identidade
organizacional, identidade e cultura podem ser vistas como dois elementos

interativos.

Gioia, Schultz e Corley (2000) ressaltam que a nogado de identidade
organizacional tem sido definida como sendo a compreensédo coletiva dos

membros da organizagdo, sobre as caracteristicas presumidas como centrais e



relativamente permanentes, e que a distingue das demais. Segundo Silva e
Vergara (2000), o modo como os membros da organizagao acreditam que o0s
outros a véem, como as elites organizacionais gostariam que o mundo exterior a
visse, como ela é projetada diante do mundo exterior, e as percepg¢des publicas
reais acerca dela, ou de sua reputagao influenciam o modo como seus membros

percebem a identidade organizacional.

Caldas e Wood Jr (1999) entendem que a criagdo da identidade
organizacional acontece todos os dias, quando os individuos, grupos e a proépria
organizagao questionam profundamente o que s&o. A utilizagdo da nocédo de
identidade nao é simples, a maior dificuldade que se apresenta ao pesquisador é
justamente a complexidade e amplitude de sentidos. Esses sentidos variam nos
diversos campos tedricos que empregam o termo e mesmo entre correntes dentro

de cada um desses campos.

Alguns autores véem a identidade organizacional como algo que tende a ser
preservado ao longo do tempo, outros argumentam que ela possui uma natureza
fluida, continua, adaptativa, ou seja, depende do modo como os membros
organizacionais interpretam os valores e as crengas essenciais da organizagao
nos diferentes contextos com os quais ela se depara em sua trajetéria. O fato dos
individuos terem identidades multiplas e ndo uma identidade unica contribui para
a complexidade da identidade nas organizagbes. As maneiras pelas quais as
identidades interagem ou tornam-se destacaveis sao importantes para um
contexto organizacional. Assim, o estudo da identidade de uma organizagao
envolve, necessariamente, a atengdo com a interagdo humana que ocorre no

ambito organizacional.



2.2 Valores Organizacionais

Os valores organizacionais, para Freitas (1991), constituem o coragédo da
cultura, pois estabelecem os padrbes que devem ser seguidos na empresa. Eles
representam a esséncia da filosofia da organizacgéo, pois fornecem um senso de
direcdo para todas as pessoas que compartilham desse ambiente, guiando o
comportamento diario desses individuos. Pode-se dizer, portanto, que os valores

definem o que se espera dos empregados.

O essencial nao sao as estruturas fisicas, mas os sistemas de crencas e de
valores, as interacdes entre os membros, as atividades por eles executadas e o
préprio funcionamento da organizagao, conforme definido por Katz e Kahn (1978),
segundo 0s quais os valores, 0s papéis e as normas Sdo 0s componentes
principais das organizagdes. Os papéis diferenciam os individuos a partir de seu
cargos e fungdes. As normas correspondem aquilo que prescreve e sanciona o
comportamento das pessoas nas organizagbes. Os valores referem-se as
justificagdes e aspiragdes ideoldgicas mais generalizadas sob as quais as normas
se encontram arraigadas. Portanto, os valores fornecem uma razdo para as

normas.

Os valores sédo elementos definidores e identificadores dos grupos sociais
humanos, fundamentos basicos das distingbes culturais, pois estabelecem
comportamentos, sentimentos e expressodes tipicos e proprios de cada grupo.
Dessa forma, conforme verificado por Tavares (1993), os valores sdo fins
socialmente selecionados, introjetados pelos individuos atuantes no sistema, de

acordo com suas posi¢coes culturalmente definidas, e que orientam suas agdes



nas diversas interacbes que executam no seu cotidiano. Costa (1999, p.53-54)

argumenta que os valores, denominados por ele de idéias dominantes:

‘ndo apenas guiam o comportamento operacional diario, como
também estruturam o desenvolvimento da organizagdo a longo
prazo, manifestando-se na linguagem usada e também no
pensamento; no que esta altamente valorizado (recompensas,
escolha dos herdis e o que é considerado bom ou ruim) e em
muitos outros assuntos praticos diarios que tém efeito profundo
na energia das pessoas e na eficiéncia com que ela esta sendo

usada.”

Ha uma necessidade premente das empresas estabelecerem um sistema
proprio de valores, pois as opgoes feitas pela empresa no que se refere as
preferéncias de comportamentos, e estratégias de gerenciamento sao
representadas pelos valores. E por meio deles que os membros conseguem criar

modelos mentais semelhantes sobre o funcionamento e a missdo da organizagao.

Os valores organizacionais podem ainda ser definidos como “principios ou
crengas, organizados hierarquicamente, relativos a metas organizacionais
desejaveis que orientam a vida da organizagdo e estdo a servigo de interesses
individuais, coletivos ou mistos” (Tamayo e Gondim, 1996, p.63). Os valores,
como expressao fundamental da cultura organizacional, determinam o que é
importante, o que é prioridade, e quais as atitudes, percepg¢des e comportamentos
mais aceitos e valorizados na organizagdo. Criar e manter os valores

organizacionais em grau adequado de coesdo € condicdo indispensavel ao



equilibrio organizacional. Dai a importancia do compartilhamento dos valores nas

organizagdes formais como meio de sustentar sua integridade.

Champion (1985) ressalta a influéncia dos valores no desempenho,
satisfacdo e produtividade dos grupos de trabalho, quando ha ocorréncia de
uniformidade de atitudes. Quando as pessoas compartilham de certos interesses
e ambigdes com outras pessoas de seu grupo, tém certamente uma relagdo mais
compativel com elas. Assim, padrbes de produtividade para os grupos como um
todo, tendem a ser mais prontamente impostos na extensdo em que exista

uniformidade de atitudes.

A expressao “valores compartilhados”, segundo Tamayo (1997), pode ser
entendida de duas formas. A primeira refere-se aos valores percebidos por todos
ou por um grupo de funcionarios, como sendo 0s principios que guiam o
comportamento na empresa. No caso desta pesquisa, refere-se aos valores
adotados pelos dirigentes da organizagao. Ja a segunda, diz respeito aos valores
comuns entre a empresa e os funcionarios, tanto do ponto de vista do conteudo
como da importancia que eles ocupam na hierarquia. Em resumo, quando ocorre
uma coincidéncia entre diversos membros da organizagdo na orientagdo por um
mesmo conjunto de valores, pode-se perceber a existéncia de valores

compartilhados.

Champion (1985) faz uso da expressado uniformidade ou similaridade de
valores para contemplar certos interesses e ambigdes que, ao serem
compartilhados pelos membros de um grupo, possibilitam uma maior coeséo,

harmonia e orientagao nas atividades organizacionais. Embora se reconhega que



as pessoas no interior da organizagao apresentam uma diversidade que Ihe sao
proprias, o autor observa que durante o processo de interagcdes ha uma tendéncia
para que a heterogeneidade de atitudes seja substituida por uma maior
similaridade, pois os membros da organizagdo atuam em busca de um objetivo

comum.

Kotter e Heskett (1994) esclarecem que os valores sdo tidos como
compartilhados quando interesses e metas s&o aceitos e assumidos pela maioria
dos participantes da organizacédo, e tendem a moldar o seu comportamento,
persistindo, com freqliéncia, mesmo quando mudam os membros da organizagao.
Freitas (1991) e Bowman (1996) salientam que as organizagdes bem-sucedidas
tém nos valores compartilhados uma grandiosa fonte de forga. Os empregados
sentem-se motivados porque a vida organizacional tem significado para eles. Os
dirigentes geralmente trabalham no sentido de fortalecer a cultura organizacional
através da geracdo e manutencdo de valores fortes e compartilhados, que
impulsionem ag¢des no sentido de sustentar sua missao, e orientar seus grandes

objetivos, metas e estratégias organizacionais.

Nas organizagbes, os valores organizacionais podem variar, conforme a
percepcao de determinados grupos de pessoas. Costa (1999, p.64) identifica que
tal oscilagcéo ocorre “entre outros fatores, em decorréncia dos cargos que ocupam,
da descentralizagdo geografica, dos niveis hierarquicos, do grau de escolaridade,
dos antecedentes sdécio-econémicos e da proximidade”. Esses fatores levam as
pessoas de um grupo a compartilhar um conjunto uniforme de valores que as
distinguem de outros grupos na organizagdo, dando origem a formacédo de

subculturas organizacionais.



Schein (1989) observa que, ao mesmo tempo em que certos valores sao
compartilhados por todas as unidades da organizagao, permitindo falar de uma
cultura organizacional, pode-se encontrar também subculturas que conservam
sua propria integridade, como um processo normal de evolugdo dos grupos
sociais. Assim, a cultura da organizagao deve ser vista como um conjunto de
subculturas multiplas e integradas, e ndo como um sistema unico e monolitico. O
conhecimento dos valores e subculturas prevalecentes na organizagao possibilita

um maior contato com a realidade organizacional.

Os valores oficiais ou formais sdo aqueles explicitados nos documentos e
discursos oficiais da organizagdo, ja os valores informais representam o que
realmente se pratica nas organizagdes, ou seja, como 0s grupos informais agem e
0 que os leva a agir de uma forma e nao de outra. Cita Cerqueira (1994, p.17),
que “valor cultural é tudo aquilo que nos incentiva a pratica de uma atitude pré-
estabelecida, tendo como base algo que reconhecemos como valido e bom para
todos” O mesmo autor explicita os valores basicos que facilitam o
comprometimento das pessoas nas organizagdes, pois aumentam a auto-estima
dos subordinados. Sao eles: Demonstrar que todos sido importantes para o
trabalho; elogiar; incentivar o crescimento pessoal e profissional; fazer o
subordinado sentir-se necessario; assinalar a contribuicdo do grupo ou individuo;
aplicar as sugestdes dos funcionarios e mostrar-se satisfeitos quando fizerem um

bom trabalho.

Uma organizacao saudavel é segundo Mattos (1996), o reflexo de liderangas
integradas, de um corpo social vivo, guiada por uma légica sistémica, cujo

comando utiliza uma linguagem coerente. Esta consisténcia estda em um pensar



comum, sao elas que integram as liderancas. Schein (2001) descreve que, o
comportamento do lider e sua postura profissional sdo os mecanismos mais
importantes e determinadores da forma que a cultura tera na empresa jovem e em
fase de crescimento. Ao se criar e implantar uma cultura, os membros novatos da
empresa prestam mais atencdo no que o lider faz, do que no que ele diz. E
especialmente relevante o que o lider executa, as medidas que toma, o que

gosta, no que recompensa e sobre o que pune.

Collins e Porras (1998) defendem que para identificar os valores basicos da
empresa € preciso definir com honestidade os valores que sido realmente
importantes. Os valores definidos devem resistir ao teste do tempo, ou seja, as
empresas ndo podem mudar seus valores basicos para reagir a alteragdes dos
mercados. Se necessario devem mudar de mercado para permanecerem fiéis aos

valores basicos.

Tamayo (1998) explicita a importancia a ser dada em orientar a vida da
organizagdo, € em consequéncia, o comportamento organizacional dos seus
membros. Expressa que os empregados devem ter plena percepgao dos valores
organizacionais, que é o que constitui na mente do individuo a avaliacédo da
empresa, a sua eficiéncia, as tendéncias a inovagao tecnoldgica e a modernidade
de layout e recursos materiais internos, o tipo de gestao, a sua preocupagao com
os empregados, e a interagdo existente entre eles. O comportamento dos

membros € guiado pela vida da empresa que é orientada pelos valores.

Charon (1999) descreve que a distingdo que se faz entre valores e objetivos

€ que um valor € um compromisso de longo prazo por parte da organizagao ou do



individuo. Ja um objetivo € uma meta de curto prazo em uma situacao especifica
de uma organizacao ou individuo. As empresas com diferencial de valores trazem
caracteristicas basicas como: missao compartilhada e objetivos comuns, um
ambiente de trabalho que maximize o bom desempenho, acompanhamento das

mudancgas pelas quais passa o setor, entre outros, complementa Gubmam (1999).

Para Schein (2001), a esséncia da cultura sdo os valores, crengas e certezas
aprendidas e compartilhadas. Para compreender a cultura de uma empresa é
preciso decifrar o que esta acontecendo em um nivel mais profundo, ou seja,
quais os valores, crencas e certezas dos fundadores e dos lideres que a tornam
bem-sucedida. A medida que os valores dos fundadores estiverem em desacordo
com o0 ambiente da organizagao, este € um reflexo de uma cultura falha e néo

compartilhada.

Fornecer uma diregdo clara, definindo os principios e traduzindo aos
funcionarios qual a expectativa que se tem do trabalho a ser realizado por eles,
favorece o comprometimento com uma visdo e um objetivo comuns. Isso implica
em trabalho de lideranga, politicas estabelecidas, envolvimento de dirigentes e
dirigidos, participacdo e integragcdo. Conforme Costa (1999), a busca das
organizagbes enfatiza a convergéncia entre o comportamento dos varios
membros e os padrées de funcionamento da organizagdo traduzidos na
percepcdo dos valores formais. A medida que ocorre o compartiihamento de
certos valores no grupo, a tendéncia é de conduzi-los a determinados
comportamentos compativeis com o esperado. Mattos (1993) aponta que é
preciso haver consisténcia interior para que haja coeréncia externa na ag¢ao. Os

valores formais sao criados, portanto, para orientar o raciocinio e as agdes dos



funcionarios, gerando um senso de direcdo que serve de guia para o0s

comportamentos diarios.

2.3. Cultura Organizacional

O conceito de cultura vem da Antropologia, campo no qual o conceito
definicbes variadas. Tedricos de diferentes correntes de pensamento atribuem
diversas definicbes, em funcdo de seus pressupostos acerca dos dominios social
e cultural. Para muitos antropdlogos, interpretar as praticas culturais através da
organizagao social, procurar o sentido escondido, profundo, de diversas praticas
culturais, é a esséncia da Antropologia. Dessa forma, uma definicdo de cultura
nao estaria completa se ndo considerasse as significagcbes contidas no amago

das praticas.

Segundo Schwartz (1996), pode-se dizer que a cultura consiste em
elementos compartilhados que constituem os padrbes para perceber, pensar, agir
e comunicar. Bennis (1976, p.43) afirma que “... se a cultura é algo, ela é um
modo de viver, a forma como as pessoas auténticas vivem e crescem, a maneira
como ideais e imperativos morais sao transmitidos e infundidos”. A sociedade e
as empresas transmitem a seus membros, através de diversos mecanismos,
esses elementos compartilhados. Assim, a relagdo entre cultura e organizagao

provocou o nascimento de um novo conceito, o de cultura organizacional.

O fendbmeno cultura organizacional ja era abordado desde o inicio do século
passado, adquirindo maior evidéncia a partir da experiéncia de Hawthorne, nome

que se refere ao bairro no qual foram conduzidos experimentos em uma fabrica,



entre 1927 e 1932, sob a coordenagao de Elton Mayo, com a constatagdo da
influéncia do grupo sobre o comportamento do individuo. Mayo utilizou em seus
estudos, trabalhos da escola funcionalista de Antropologia, em especial os de

Malinowski e Radcliffe-Brown.

A partir dos anos 80, o fendmeno cultura organizacional passou a ser objeto
de importantes estudos académicos. Segundo Smircich (1983), o conceito de
cultura organizacional normalmente é tratado de duas formas. Alguns autores
consideram que a organizagao tem uma cultura, que seria assim, uma variavel
organizacional que muda com o tempo. Outros autores consideram que a
organizagao € uma cultura, ou seja, ela seria a expressao cultural dos membros
da organizagdo. Dessa forma, a cultura é utilizada como uma metafora, uma

imagem que nos ajuda a compreender o sistema.

O conceito de cultura organizacional, segundo Schein é:

‘o conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar
com os problemas de adaptacdo externa e integragéo interna, e
que funcionaram bem o suficiente para serem transmitidos aos
novos membros como a forma correta de perceber, pensar e

sentir, em relagdo a esses problemas.” (SCHEIN,1989, p.12)

Essa maneira de ser, sentir e fazer, peculiar a cada organizagao, representa
a cultura organizacional, formada como um resultado de um processo de
aprendizagem coletiva quando um grupo enfrenta conjuntamente uma situagao, e

buscam resolve-la. A medida que o grupo constata que ha uma definigao



compartilhada do problema, e também compartilham entre si o reconhecimento de
que aquilo que foi criado para enfrentar a situagdao e resolver o problema

funcionou, inicia-se o processo de formagao da cultura organizacional.

Freitas (1991) entende que, de modo geral, as respostas que geram
resultados favoraveis em determinada cultura acabam sendo internalizadas como
verdades inquestionaveis. Entre essas verdades ou pressupostos, encontram-se
os diferentes elementos que formam a cultura organizacional: os valores, as
crencgas, os ritos, rituais e cerimonias, os mitos e estdrias, os tabus, os heréis, as
normas e o processo de comunicagao. Cada um deles tem uma fungao especifica
na construgdo da cultura, mas todos servem para estimular a adogao, por parte
dos empregados, do conteudo difundido, além de reforgar uma imagem positiva

da organizagao.

A cultura organizacional é definida por Schein (1989), como uma variavel
que muda com o tempo, resultado da luta pela sobrevivéncia externa, ou seja,
adaptagdo ao ambiente, e integragao interna do grupo organizacional, percebida
por meio de linguagens, mitos, valores, ritos, entre outros. Representa o conjunto

de premissas basicas institucionalizadas na organizacgao.

Segundo Zanelli (2003), a organizagdo, como um sistema social, inserida
em seu contexto, busca preservar sua identidade e sobrevivéncia. Para tanto,
desenvolve uma estrutura normativa (valores, normas e expectativas de papéis,
padroes esperados de comportamento e interagdo) e uma estrutura de agao
(padrées reais de interagdo e comportamento), originada, sobretudo, nas

posigcdes dirigentes.



A cultura organizacional tem uma importancia fundamental, pois traz
elementos que definem o modo de agir e pensar da organizagao e institui padrdes
que promovem internamente uma homogeneizagado de atitudes, definindo uma
unica imagem, fruto da colaboragdo de todos, a ser transmitida para publico
externo e vivenciada pelo interno (Alvesson apud Freitas, 1991). Esse
comportamento coletivo apresenta especificidades diferentes da simples soma
dos comportamentos individuais, pois, quando entendido de forma coletiva, o
comportamento assume uma totalidade que vai além da simples soma das partes,
dando surgimento a uma identidade peculiar de conjunto, que passa a permear,
assemelhar e caracterizar as atitudes de cada individuo como membro integrante

de um grupo.

Sem compartilhar uma cultura comum, ndo poderiamos falar em construgéo
de identidade, seja no nivel dos individuos, dos grupos, ou da organizagao como
um todo. A identidade dos individuos, dos grupos e das organizagdes €
construida de acordo com o ambiente no qual eles estdo inseridos, envolvendo
entre outras coisas, as estruturas sociais, a cultura e o histérico das relagcbes. A
partir dai, pode-se dizer que a cultura organizacional é o alicerce para a formagao
da identidade nas organizagdes. Ao definir padrées de comportamento com o
objetivo de conservar a estabilidade e o equilibrio do grupo, a cultura preserva a
identidade organizacional, que se traduz na forma como as pessoas na
organizacdo a véem. Essa identidade define a “personalidade”, ou seja, uma
maneira de ser e agir que a organizagao assume e que esta presente em todo

tempo e lugar.



Aktouf (1993) define a cultura como um complexo coletivo feito de
“representagcdes mentais” que ligam o imaterial e o material, a infra-estrutura e as
superestruturas. Um movimento dialético entre o que chamamos de material, ou
seja, as estruturas econdmicas, as técnicas, as estruturas sociais, as leis e
normas, as vivéncias concretas, € 0 que denominamos imaterial, no qual se

encontram a vida simbdlica e suas representagdes, ideologias e idéias.

Triandis (1995) ressalta que a cultura é para a sociedade ou para a empresa
0 que a memodria é para os individuos. A cultura inclui todas aquelas “solucdes”
que tém funcionado no passado. As pessoas passam, mas as suas contribuicoes
ficam e se transformam em componentes da cultura sob a forma de metas ou

valores, de crengas ou modelos de comportamento, de rituais ou de ferramentas.

Estudos realizados por Schein (2001) demonstram que culturas nacionais,
subculturas, assim como culturas organizacionais, sao formadas por pressupostos
basicos, valores e artefatos visiveis. Os pressupostos basicos sao considerados
pré-conscientes e normalmente inquestionaveis, séo eles que criam os valores do
nosso cotidiano. Nas organizagdes, os valores formais, disseminados pelos
gestores, contribuem para criar parametros de como pensar, sentir e agir, por
isso, desempenham papel fundamental para o sucesso organizacional. J&4 os
artefatos visiveis referem-se aos padroes de comportamento visiveis como
vestuario, arquitetura, estrutura fisica, comunicagdo visual, entre outros. Sao

geralmente faceis de perceber, mas dificeis de decifrar.



2.4 Identidade pessoal e identidade social

Os conceitos de identidade pessoal e identidade social sdo distintos. Para
compreendé-los, serdo estudados os processos de socializacido, definidos por

Zanelli (2003) como:

“um conjunto de processos psicossociais nos quais 0O
individuo se desenvolve como pessoa e como membro de
uma sociedade. Como pessoa, entenda-se o ser uno,
diferenciado de todos os demais. Como membro de uma
sociedade, semelhante e vinculado a  todos,

contemporéaneos ou ngo.”

Segundo Ting-Toomey (1998), a identidade pessoal refere-se ao modo como
o individuo define suas caracteristicas proprias, seu autoconceito, geralmente
comparando-se com outros individuos. Os processos psicossociais que ocorrem
até o periodo em torno da adolescéncia sdo denominados socializagao primaria, e
estabelecem a base da identidade pessoal. E quando os individuos internalizam
0s primeiros elementos que irdo constituir os seus padrdes culturais de base, a
maneira como percebem e interpretam a realidade. Posteriormente, na
socializagdo secundaria, o individuo passa a fazer parte de um numero maior de

contextos, convivendo com organizagdes como empresas e outras.

A identidade social refere-se aos conceitos que o individuo desenvolve de si
mesmo e que derivam de sua afiliagdo em categorias ou grupos emocionalmente

significantes para ele. Esse tipo de classificagcdo inclui, entre outras, as



identidades por afiliagao étnica ou cultural, de género, de orientacdo sexual, de

classes sociais, de idade ou profissionais.

Turner (1982) define a identificagdo social como o processo de alguém se
localizar ou localizar outra pessoa dentro de um sistema de categorizages
sociais, € ainda como a soma total das identificagdes sociais usadas por uma
pessoa para definir a si propria. Assim, a maneira pela qual alguém é definido por
outros influencia sua auto-identidade em algum grau. A partir da convivéncia com
0S grupos aos quais fazem parte, as pessoas desempenham variados papéis,

buscando reconhecimento social e aceitagdo dos grupos de referéncia.

Berger (1998, p.12) destaca que “as identidades s&o atribuidas pela
sociedade. E preciso ainda que a sociedade as sustente e com bastante
regularidade”. Sendo a identidade social construida a partir do momento em que
os individuos se véem como parte de um grupo, as organizagdes de trabalho
representam um grupo bastante expressivo na definicdo da identidade social dos
seus membros. Dai a necessidade de se estudar a interacéo entre eles, uma vez
que o convivio entre as pessoas pertencentes a esse grupo tende a ser intenso e
significativo. De acordo com as influéncias recebidas na socializagao primaria e
secundaria, os individuos descobrem um grande numero de comportamentos que
sdo esperados deles, e incorporam certas expectativas de papel. Ou seja, formam
conceitos do que podem esperar de cada pessoa, e de como devem se comportar
em cada situacao. A identidade dos individuos €, portanto, resultado da formagéao

social, alicergada em um contexto objetivo, um mundo de interagdes sociais.



Estudos realizados por Ashforth e Mael (1989) classificam trés
consequéncias gerais da identificacdo do grupo, que sao especialmente
relevantes para o comportamento organizacional. Sao elas: Os individuos tendem
a escolher atividades e instituicbes que sejam congruentes com suas
identificagdes mais evidentes; a identificacdo afeta os resultados, como a coesao
e a interagao intragrupais; e a identificagao reforga a fixagdo ao grupo e a seus
valores, e aumenta a competicdo com grupos externos. Os mesmos autores
sugerem que a existéncia da diversidade na identificagdo do grupo pode levar a
alguma dificuldade nas relagdes entre pessoas de identidades de grupos
diferentes. Segundo Ting-Toomey (1998), os individuos tendem a experimentar
um maior grau de vulnerabilidade em seus encontros iniciais com pessoas de

outros grupos do que com as pessoas do seu proprio grupo.

Em oposi¢cdo a uma visao tradicional, que compreende a identidade social
de um individuo como fixa e continua, como algo que pertence a ele de modo
quase permanente, uma corrente significativa de autores tem procurado
desenvolver um conceito de identidade como algo fluido, multidimensional,
dependente do contexto séciocultural das situagdes nas quais os individuos

véem-se envolvidos, e como algo que possui um forte componente relacional.

Lopes (2001) define o significado de identidade social como sendo
construido pela agdo conjunta de participantes discursivos, em praticas
discursivas situadas na historia, na cultura e na instituicdo. O mesmo autor cita
algumas caracteristicas importantes das identidades sociais: A sua natureza
fragmentada, no sentido de que as pessoas nado possuem uma identidade social

homogénea, como se pudessem ser definidas por sexualidade ou raga, por



exemplo; a possibilidade de que identidades contraditérias coexistam na mesma
pessoa. Um exemplo seria pensar na existéncia de um homem que vote em um
partido conservador, embora seja sindicalista; e o fato de as identidades sociais
nao serem fixas, uma vez que estdo sempre se construindo e reconstruindo no

processo social de construgao do significado.

As perspectivas intergrupais, que se referem as atuagdes dos individuos
como parte de um grupo, tém sido uma das principais estruturas para o
entendimento das interacbes humanas, envolvendo individuos percebendo a si
mesmos como membros de uma categoria social, ou sendo percebidos por outros

como pertencentes a uma categoria social (Taylor e Moghaddam, 1987).

2.5 Comunicacgao e construgcao da identidade organizacional

A comunicagdo organizacional abrange todas as formas de comunicagao
utilizadas pela organizagdo para relacionar-se e interagir com seus publicos,
podendo objetivar tanto as relagdes internas como as relagdes externas. Simon
(1979) afirma que a comunicagado pode ser formalmente definida como qualquer
processo pelo qual as premissas decisérias sao transmitidas de um membro da
organizagao para outro. Kreps (1990) entende a comunicagao organizacional
como um processo pelo qual os membros da organizagdao obtém as informacgdes

pertinentes sobre ela.

Bahia (1995) conceitua comunicagao organizacional como o conjunto de
métodos, técnicas, recursos e meios pelo qual a empresa se dirige ao publico

interno (seus funcionarios) e ao publico externo (consumidores e sociedade). A



comunicacao interna é entendida como a verificada entre a organizagao e o seu
pessoal. A comunicagado externa € aquela que abrange consumidores, clientes,

fornecedores, acionistas, imprensa, enfim, o publico em geral.

De acordo com Stoner (1980), internamente, a comunicagdo desempenha a
funcdo de fonte de informacdo, instrucdo e avaliagdo dos membros da
organizacgao. Suas principais finalidades sao orientar os subordinados quanto aos
objetivos e planejamentos, transmitir o propdsito da organizagédo e, num sentindo
inverso, transmitir aos superiores o resultado do trabalho desempenhado, bem
como duvidas e sugestdes levantadas pelos subordinados. Externamente, a
comunicacgao busca obter informagdes uteis que permitam avaliar o desempenho

organizacional e auxiliar o processo decisorio.

O processo comunicativo possui um carater fundamental para a organizagao
como um todo, possibilitando a execugdo das fungdes administrativas como o
planejamento, a organizagdo, a diregdao e o controle. Stoner (1980, p. 124)
ressalta que “as informagbes sdo a base de qualquer planejamento, dos planos
que devem ser colocados em pratica, e a lideranga exercida pelos
administradores supbe uma boa comunicagdo com seu Subordinados”. Katz e
Kahn (1987, p. 152) sao enfaticos em ressaltar a importancia da comunicacao e

do bom fluxo de informagdes ao afirmarem que:

‘as comunicagbes sdo t4do essenciais para uma organizagéo
que alguns analistas sustentam que, se pudéssemos identificar
todos os canais que transmitem informagcdo e os meios pelos

quais a informagdo influencia o comportamento da



organizagdo, estariamos mais proximos de compreender a

organizagdo em si’.

A identidade organizacional é construida através de comunicag¢des formais e
informais. De acordo com Simdes (1995), as expressdes verbais e visuais, em
conjunto com as mensagens expressas por produtos, propagandas e relagdes
publicas, inseridas no contexto organizacional, estruturam a formacgéo da cultura,
que por sua vez modela a identidade. Corroborando com tal idéia, Machado e
Sachuk (2004) salientam que a linguagem € um dos alicerces da cultura,
contribuindo diretamente para a constru¢ao da identidade nas organizagdes, tanto
no que diz respeito a difusdo de valores a serem compartilhados entre os
individuos, quanto nas formas de projeg¢ao da imagem diante do publico interno e

externo. Hall (1984, p.23) esclarece que:

7

“Uma organizagdo é uma coletividade com uma fronteira
relativamente identificavel, uma ordem normativa, escalas
de autoridade, sistemas de comunicagbes e sistemas de
coordenacdo de afiliagbes: essa coletividade existe numa
base relativamente continua em um ambiente e se engaja
em atividades que estéo relacionadas, usualmente, com um

conjunto de objetivos’.

E por meio da comunicacdo interna que as organizacdes contribuem para as
interagbes sociais, com o objetivo de estabelecer uma base consensual para a
interacdo e construgdo da identidade organizacional. Alvesson e Deetz (1999)

salientam que quando uma organizagdo adota uma agdo comunicativa, emerge a



possibilidade de os individuos compartilharem entre si a realidade vivenciada. Hall
(1984) observa, ainda, que as organizagdes tém caracteristicas proprias e essas
caracteristicas afetam o comportamento de seus membros. Elementos como
credibilidade, adequacgao, entendimento e sincronia devem ser observados e
aprimorados. E preciso conhecer as peculiaridades organizacionais para entender

o0 comportamento humano.

Outro ponto que merece ser destacado refere-se ao processo perceptivo,
que é o ponto-chave para a compreensdo das comunicagdes, estando sujeito a
muitos fatores, os quais podem levar a diferengas significativas no modo como
duas pessoas percebem uma mesma informagdo ou imagem. O objetivo da
comunicagao organizacional é dar sentido a realidade vivenciada na organizagéo,
fazendo com que os individuos compartihem os mesmos significados. No
entanto, as necessidades, os valores e interesses individuais devem ser
considerados no processo perceptivo. Rego (1986) esclarece que a impressao
que o receptor da comunicagao tem do comunicador, o interesse e motivagao em
receber a mensagem e transmiti-la posteriormente, o papel que o individuo
desempenha na organizagao e as diferengas de “status” sao alguns fatores que

favorecem ou dificultam a comunicacéo.

O papel da comunicagao, no sentido de informar aos empregados sobre os
valores declarados, as diretrizes, os objetivos e as definigdes gerais estabelecidas
pela organizagéo, incluindo-se o perfil que ela deseja para os seus empregados,
tem por finalidade restringir e coordenar as atividades dos individuos,
estabelecendo a ordem, e servindo como fonte de motivagao e integracéo entre

os funcionarios. No entanto, a eficiéncia da comunicagado depende de como essas



informacdes sdo percebidas e interpretadas pelos membros. E justamente a
comunicagdo o meio privilegiado pelo qual se constréi, ao longo do tempo, a
coletividade organizacional. O processo de comunicagao organizacional consiste
em dar um significado a sua identidade, representando o que a organizagéao é. Se
a comunicacéo for eficiente, o engajamento das pessoas envolvidas tendera a ser

maior.

Para Fleury (1996), a comunicagdo como fonte, instrumento de poder tem
claras relagdes com a cultura organizacional. E no processo de investigacéo da
cultura de uma organizagao que identificamos aspectos formadores da identidade
organizacional. Hoje, muitas instituicdbes publicas sé podem ser analisadas por
meio da perspectiva da fragmentacao da cultura. Nao ha como falar em consenso
na realidade das organizagdes brasileiras, mas seguramente na analise das

culturas se assentam as relagdes de poder.

Curvello (2001) observa que a comunicagdo organizacional foi sendo
definida como aquela que serve para criar, fazer funcionar e manter atuantes as
organizagbes sociais. Almeida (1981, p.82) complementa que "pertencem ao
ambito da comunicagéo organizacional todas as atividades comunicativas de que
langam mé&o os responsaveis por uma organizagdo para que ela exista e cumpra
0 seu papel”. A comunicacao interna nas organizagdes foca trés objetivos: que
cada funcionario passe a ser um agente de comunicagao, que os profissionais de
comunicacao tornem-se efetivamente consultores, e que se efetive a definigdo
basica de comunicagdo: tornar comum (Favaretto, 2001). A informagao pode ser
vista como um fator fundamental para o progresso social, politico, cultural e

econdbmico. "Quanto mais desenvolvida a sociedade, maior a sua taxa de



interagbes de comunicagdo entre seus membros, em beneficio de mais

informacgdées e de melhores decisées”.(Bahia, 1995, p.28)

Altenfelder (2001) sustenta que a comunicagédo € uma area estratégica nos
resultados de todas as empresas e requer estudos permanentes.
Trombka (1997) cita que, a organizagdo, por ser um sistema aberto, tende a
absorver novas tecnologias de comunicagdo, com consequéncias de construgéo
de uma cultura organizacional diversa e de uma nova forma de administragéo do
poder. Ressalta, ainda, que os aspectos de novas tecnologias da informagao
modificam a oética de organizagdo dos subsistemas organizagédo e publico,
trazendo como efeito a necessidade de atualizacido na forma de trabalhar a

comunicagao nestes espacos.

Curvello (2001) comenta que comunicagdo € interagdo, dialogo, tornar
comum, porém ndo pode ser confundida com a simples transmissao unilateral de
informagdes. Afirma que no ambiente das organizagbes, a dimensao
comunicagado quase sempre esta reduzida a um instrumento de divulgagéao e de
controle, ou seja, uma simples forma utilizada pelos niveis hierarquicos mais altos
para repassar ordens, normas e procedimentos aos niveis hierarquicos mais
baixos. A racionalidade aliada as estruturas burocraticas impde barreiras ao livre
transito de informagdes, favorecendo somente informagdes e idéias voltadas a
produtividade. No entanto, a redu¢do de cargos e niveis hierarquicos, visando a
aproximacao dos niveis estratégico e operacional vem sendo utilizada por varias
empresas como forma de solucionar problemas causados pela estrutura

fortemente hierarquizada, melhorando a comunicagéo interna.



Os gestores cada vez mais tém tratado a comunicacdo empresarial como
uma ferramenta estratégica, tanto que a sua gestdo pode transformar-se em
vantagem competitiva para as organizagbes. Segundo Goulart (2001) a
comunicagao empresarial passou a ocupar lugar de honra entre as ferramentas
de gestdo somente no final do século XX. Certamente o cenario econdmico mais
competitivo foi um dos fatores que provocou o aumento da demanda por
estratégias de comunicagdo, a exigéncia da profissionalizagdo dos meios, a
inclusdo de uma preocupacdo ordinaria em informar, passando o processo de
comunicacao de episodico para continuo. Nassar (2001) salienta que conforme
estudo da revistas Fortune, os executivos das maiores empresas americanas ja
investem 80% de seu tempo em comunicagdo, por considera-la condicao

fundamental para o sucesso dos negdcios.

Uma variavel utilizada para a analise de como as empresas lidam com a
questdo da comunicagao € a ideologia gerencial, ou 0 modo de pensar dominante
no ambiente da administracdo, em que toda a questdo € avaliada a partir da
perspectiva da racionalidade econémica, através da dominagcdo dos meios, com
rapidez, em busca da eficacia. Em relagdo a comunicacgao interna, Goulart (2001)
cita que ha ainda muita polémica de como fazé-la fluir e dar resultados. Em
pesquisa realizada junto a 25 empresas de grande e médio porte de Minas
Gerais, Sao Paulo, Bahia e Espirito Santo, foram verificadas as percepcdes,
preferéncias e sugestdes dos funcionarios sobre o processo de comunicagao
interna. O resultado apontou a comunicacdo direta e pessoal realizada pelas
chefias imediatas, como a forma preferida pelos funcionarios para receber

informacgdes sobre a empresa.



A pesquisa citada por Goulart (2001) também evidenciou a importancia de
investimentos em treinamento das liderangcas em comunicacgao, e demonstrou que
as chefias imediatas, de um modo geral, ndo se consideram preparadas para
conduzir o processo de comunicagdo. A comunicagao organizacional pode se
constituir em uma instancia da aprendizagem organizacional podendo provocar
uma tendéncia favoravel a participacdo dos colaboradores. Esse ambiente de
participacao pressupde liberdade e competéncia para comunicar. O mesmo autor
assegura que a partir da década de 90 houve um avango no entendimento de que

a comunicacéo interna é fundamental para os resultados da empresa.

Magalhaes (2001), reforga que a comunicagao empresarial € uma ferramenta
estratégica, suporte da administracdo para todas as atividades da empresa. E
através da comunicagao que se constréi a identidade organizacional, o pensar € o
sentir da organizagao, pois os valores sao transmitidos por meio da comunicagao.
Os individuos aprendem e passam a confiar nos valores quando a empresa
adquire uma linguagem comum entre a teoria e a pratica. Quando as pessoas
concordam apenas externamente, sem haver uma predisposi¢do psicologica e

aceitagao interna, todos tendem a perder com a falta de comprometimento.

Para Cerqueira (1994), a adeséao de todos os funcionarios sera sempre uma
dificuldade para a empresa. No entanto, o que se deseja € alcangar o maximo de
pessoas no maior tempo possivel comprometidas. Um ambiente de abertura, com
tendéncias a vida em comunidade facilitam a adesdo. A medida que a empresa
define e expde o sucesso da sinergia do comprometimento, as pessoas que nao
aderem, comegam a destoar e ficam fora de sintonia. A auto-estima, a empatia e

a afetividade séo essenciais para se desenvolver a sinergia do comprometimento.



3. Método

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos que foram
adotados no estudo. Primeiramente, sdo descritos os sujeitos. Em seguida estao
caracterizados o tipo, abordagem, procedimentos e modo de investigacdo da
pesquisa. Posteriormente, sdo apresentadas as técnicas e os instrumentos de

coleta de dados, além dos procedimentos adotados para a analise dos dados.

3.1 Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa foram os gerentes de recursos humanos, diretores e
outras pessoas responsaveis pela disseminacdo dos valores na empresa. A
populagdo envolvida foi constituida pelos empregados que trabalham na
organizagcdo pesquisada realizando atividades relacionadas ao fenbmeno em

estudo.

3.2 Caracterizagao da pesquisa: tipo, abordagem, procedimentos e modos

de investigagao

Essa pesquisa se caracteriza como sendo um estudo de caso, uma vez que
houve uma analise intensiva, reunindo informacdes tdo numerosas e detalhadas
quanto possivel de um unico caso. Segundo Godoy (1995), o estudo de caso
consiste na busca de respostas para as questbes “como“ e “por que” certos
fendmenos ocorrem, através de uma analise profunda dentro de um contexto de
vida real. Optou-se por realizar a pesquisa em uma unica organizagao, sendo
necessario recorrer a técnicas de coleta de informacdes variadas e refinadas,

envolvendo entrevistas semi-estruturadas e documentos. Conforme sugerido por



Ferro (1991), o contato direto entre entrevistador e entrevistados permitiu trazer a
tona valores e crengas que apresentariam dificuldades de serem obtidos de outra

forma.

Foram descritos os valores formais da organizagdo, as formas de
comunicacdo desses valores aos membros e a percepcdo da diretoria de
Recursos Humanos quanto a influéncia desses valores sobre o comportamento
dos funcionarios. Posteriormente, buscou-se identificar as caracteristicas centrais
que definem a identidade da organizagdo por meio de uma anadlise junto a
diretoria de Recursos Humanos, permitindo assim identificar a relagao entre os
valores formais e a construcao da identidade organizacional. O presente estudo €,
portanto, do tipo descritivo, pois segundo Richardson (1985), “na pesquisa de
natureza descritiva o proposito é o de estabelecer afirmagbes para descrever
aspectos de uma populagcdo ou analisar a distribuicdo de determinadas

caracteristicas ou atributos”.

As caracteristicas, aqui apresentadas, sao tipicas das pesquisas de natureza
qualitativa, pois conforme sugerido por Minayo (2001, p.14) “a pesquisa qualitativa
trabalha com o universo de significados, motivos, aspira¢cbes, crengas, valores e
atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relagbées, dos
processos e dos fenébmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizagdo de
variaveis”. O enfoque qualitativo nessa pesquisa teve a finalidade de analisar e
compreender por meio do conteudo exposto pelos individuos a relagao entre os

fendbmenos em questao.

A pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta dos dados, e

0 pesquisador como instrumento-chave, é basicamente descritiva, privilegia o



meétodo indutivo na analise dos dados, se preocupa com O processo € nao
simplesmente com o0s resultados, estabelece relagdes, explicando e
compreendendo o desenvolvimento da vida humana e de seus diferentes

significados nos diversos meios culturais. (TRIVINOS, 1987).

3.3 Coleta de dados

A coleta dos dados foi constituida por fontes primarias (entrevistas) e
secundarias (documentos). Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas,
individuais e em profundidade aplicadas a seis membros da diretoria de Recursos
Humanos da Fiat Automodveis, onde foram elaboradas perguntas previamente,
para que a partir dai, os entrevistados pudessem se manifestar livremente sobre o
assunto e as questbes propostas. As entrevistas foram gravadas, e
posteriormente transcritas, havendo a necessidade de realizar varias entrevistas
com cada um dos entrevistados com a finalidade de obter informacdes detalhadas
sobre os aspectos apresentados. Primeiramente, foi feita a apresentacdo dos
objetivos do trabalho, e em seguida solicitada a autorizagdo para que a conversa
fosse gravada. As entrevistas foram realizadas de forma tranqlila e sem

problemas, com uma duragdo média de 50 minutos cada.

Trivinos (1987) entende como entrevista semi-estruturada, aquela que parte
de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, que
interessam a pesquisa, e que em seguida, oferecem amplo campo de

interrogativas, fruto de novas hipoéteses que vao surgindo.

A coleta de dados através de documentos foi feita por meio da analise e

estudo de documentos oficiais da organizacdo, como manuais contendo os



valores e politicas da empresa, relatorios, pesquisas realizadas anteriormente,
entre outros. A palavra “documentos” deve ser entendida de forma ampla,

incluindo os materiais escritos como jornais e revistas.

3.4 Analise dos dados

As principais técnicas utilizadas na analise e interpretacdo dos dados foram
a analise documental e a anadlise do conteudo. Baseado em Godoy (1995), a
analise documental foi feita em trés fases fundamentais. Foram elas: a pré-
analise, a exploracao do material e o tratamento dos resultados. A pré-analise foi
a fase de organizagdo dos documentos considerados relevantes, seguida de
leitura minuciosa dos documentos selecionados, codificando, classificando e

categorizando os mesmos.

A identificacdo dos documentos considerados importantes foi feita por meio
dos seguintes tipos de leitura: 1) leitura preliminar, ou familiarizagao; 2) leitura
seletiva, ou seja, identificacdo de conteudos relevantes aos objetivos propostos;
3) leitura reflexiva, que consiste no reconhecimento e avaliagado das informagdes;
4) leitura interpretativa, que é a interagao dos conteudos obtidos com o referencial
tedrico utilizado no estudo; e 5) leitura explicativa, que busca verificar os

fundamentos de verdade presentes nos documentos.

A analise de conteudo foi utilizada para compreender os dados provenientes
das entrevistas, discursos e percepg¢des da diretoria de Recursos Humanos, pois
segundo Richardson (1989), toda comunicagdo que implica a transferéncia de

significados de um emissor a um receptor pode ser objeto de analise de conteudo.



4. Apresentacao e discussao dos dados

Neste capitulo, sdo apresentados os dados coletados na empresa.
Inicialmente, é feita a caracterizacédo da empresa em linhas gerais. Depois sao
apresentadas as informagdes relativas aos valores formais e a identidade
organizacional. Por fim, sdo analisados os dados da pesquisa e definidas as

limitagdes do estudo.

4.1. Historico da Fiat

A Fiat Automoveis foi fundada em 1899 na cidade de Turim, que fica na
regido italiana do Piemonte. Hoje, com mais de 100 anos de vida, ainda se
mantém em seu negdcio original, fabricando automdveis em mais de 60 paises da
Europa, América Latina, América do Norte, Asia, Africa e Oceania. Foi constituida
no Brasil em 06 de julho de 1973 e teve seu estabelecimento inaugurado em 09
de julho de 1976 pelo presidente Ernesto Geisel. Esta sediada em Betim, Minas

Gerais, a 24 km de Belo Horizonte.

Na chegada da Fiat Automédveis ao Brasil, Minas Gerais n&o tinha mao de
obra especializada para a industria automobilistica. Muitos dos primeiros
operarios vinham das atividades rurais e receberam forte treinamento para entrar
na nova atividade profissional. Em 1976, foi iniciada a produgdo do primeiro
veiculo em territério nacional: o Fiat 147. A partir de entdo, a montadora passou a
trazer para o mercado interno tecnologias e processos até entdo disponiveis

apenas nos paises avangados.



No final da década de 80 e inicio de 90, particularmente, a Fiat registrou
grande ascensao no mercado interno. Maior exportadora privada do Brasil nos
ultimos anos, a Fiat encontrou em produtos inovadores como o Uno Mille, o
Tempra e o Palio (o primeiro carro mundial fabricado no Brasil), além do
importado Tipo, associado a politicas de parcerias e rigorosos processos de
melhoria e aprimoramento tecnoldgico de seus produtos, o caminho para alcangar

melhores indices de participagao junto a preferéncia do consumidor.

Os crescentes investimentos da Fiat Automodveis no Brasil se dirigem a
ampliagdo da capacidade de produgdo. O numero de empregados passou de
6.986 em 1977 a 19.675 em 1996. Num curto espago de tempo, a empresa
mineira saltou do quarto lugar em vendas no ranking das montadoras no Brasil
para a primeira colocagdo. Em termos percentuais, a Fiat aumentou sua
participacdo no mercado brasileiro em treze anos, saltando dos 15% verificados

em 1990, para 25% em 2003.

A Fiat é hoje, a principal exportadora privada do Brasil para cerca de 50
paises em todo mundo. Um volume de veiculos montados que representa mais da
metade de automdveis e comerciais leves exportados pela industria brasileira. A
fabrica possui uma area total de 2.250.000 m? com 600.000 m? de area
construida. A Producédo atual da Fiat Automéveis S.A. é de 1.850 (mil oitocentos e
cinquenta) veiculos/dia, sendo dividida entre os mercados de destino Brasil
(subdividido em rede de concessionarios e frotas), Europa, Argentina e outros

paises da América Latina e Central, denominados Paises Emergentes.

Atualmente a Fiat tem capacidade produtiva para 2.100 unidades/dia nos

seguintes modelos: Mille Fire, Palio Fire, Palio Flex, Palio Weekend, Palio



Adventure, Siena, Marea, Marea Weekend, Strada, Uno Furgéo, Fiorino Furgéo e
Stilo. A Fiat € a maior empresa de Minas Gerais em termos de contribuicdo
tributaria, sendo arrecadados em média, R$ 1,5 bilhdo ao ano, influindo para os

resultados da economia mineira no cenario nacional.

O principal canal de vendas é a rede de concessionarias Fiat, perfazendo
um total de 333 concessionarias, situadas em mais de 600 enderecos em todo o
Pais. As concessionarias estdo agrupadas em oito regides diferentes, chamadas
de regionais. Cada regional é responsavel pela quota de mercado em Estados
pré-determinados do Pais. As regionais Fiat no Brasil abrangem todo o territério

nacional.

A Fiat Automodveis é uma das empresas que compde o Grupo Fiat, que
atua no Brasil desde 1950, quando a primeira empresa do Grupo se instalou no
Pais com o objetivo de comercializar tratores, atraida pelas grandes
potencialidades de um pais que tinha na agricultura sua principal atividade
econdmica, mas que, naqueles anos do pds-guerra, experimentava o fenébmeno

da urbanizacgao crescente. Esse ano o Grupo Fiat completara 55 anos no Brasil.

Atualmente o Grupo Fiat possui dezesseis empresas e uma fundagao,
relacionadas a seguir: Fiat do Brasil (Holding); Fiat Automoveis; Isvor
(Treinamento e Formacgéao); Gesco (Gestdo Contabil); Sadi (Comércio Exterior);
Telexis (Tecnologia de informacgao); lveco (Veiculos Comerciais); Teksid do Brasil
(Produtos Metalurgicos); Magneti Marelli do Brasil (Componentes); Comau do
Brasil (Sistema de Produgdo Automatizada e Engenharia de Manutengao); Fiat

Financas Brasil (Servigos Financeiros); Banco Fidis (Financiamento); CNH



(Maquinas Agricolas); Banco CNH Capital (Financiamento de Equipamentos)
Fides (Corretora de Seguros); Fast Buyer (Gestdo de Compras) e Fundagao

Torino (Educacgao).

O faturamento do Grupo Fiat no Brasil representa cerca de 7,0 % do
faturamento total do Grupo Fiat no mundo. A Fiat Automadveis responde por cerca
de 56 % das vendas do Grupo no Pais, seguida pela CNH, responsavel por 20 %
do faturamento total. Para o Grupo Fiat, o Brasil representa o seu mais completo
mercado depois da Italia, no qual atua com todos os seus principais setores de
negocios. Como pode ser visto na tabela abaixo, houve um continuo aumento no

faturamento do Grupo Fiat no Brasil nos ultimos cinco anos:

TABELA 1 - Faturamento do Grupo Fiat no Brasil nos ultimos cinco anos

Ano Faturamento
1999 R$ 8,9 bilhdes
2000 R$ 9,7 bilhdes
2001 R$ 10,5 bilhdes
2002 R$ 11,1 bilhdes
2003 R$ 11,4 bilhdes

Fonte: Documentos internos fornecidos pela Fiat.

A explicagdo de como os gestores conseguiram tanto em tdo pouco tempo,

segundo pesquisadores, esta no estilo de administracdo, uma administragédo




participativa, que faz uso de ferramentas japonesas como o CCQ (Circulo de

Controle da Qualidade).

O Grupo Fiat no Brasil tem seu faturamento dividido nos seguintes setores:
veiculos, maquinas agricolas e de construgdo, componentes, fundigéo,
automacao industrial e outros. Os veiculos representam 60,7% do faturamento;
maquinas agricolas e de construgao 20,0%; os componentes respondem por
8,9%; a fundicéo é responsavel por 3,4% do faturamento; a automagao industrial

representa 1,9 %; e os 5,9% restantes sao provenientes de outros setores.

O ex-presidente da Fiat do Brasil, Sr. Roberto Vedovato, que acaba de ser
substituido por Cledorvino Belini, ocupou esse cargo de maio de 1998 a fevereiro
de 2005, destacando trés razbes que explicam a ascensao da Fiat no Brasil.
Primeiro, a firme e ja antiga confianga da Fiat de que o Brasil esta destinado a
cumprir um importante papel no mundo. Em segundo lugar, o compromisso de
longo prazo da empresa com o Brasil, 0 que explica os investimentos constantes.
Por fim, e talvez, mais importante, a verdadeira integracdo da empresa com 0s

brasileiros e com seu modo de ser e agir.

4.2. A Area de Recursos Humanos

A estrutura atual da Fiat Automodveis foi elaborada pelo setor de
Organizacédo e Recursos Humanos e esta representada pelo organograma geral,
que é divulgado entre os gerentes dos diversos departamentos da empresa. E
também responsabilidade do departamento de Organizagdo e Recursos Humanos

manter o organograma atualizado.



Por determinacao da area de Organizagao e Recursos Humanos, todos os
cargos da empresa possuem definicdo por escrito onde consta o titulo do cargo,
posicao hierarquica, lista de atribuicbes e discriminacdo dos subordinados em

termos numeéricos.

A descricao de cargos tem como objetivo esclarecer as relagdes entre os
cargos no sentido de evitar posigdes e omissdes de responsabilidades, orientar os
funcionarios no que diz respeito a compreensdo de seu cargo, estabelecer as
bases para a estrutura salarial da empresa, familiarizar os novos funcionarios com
seus cargos e auxiliar a selecdo de funcionarios.Tarefas e responsabilidades
definidas e objetivos claros sdo extremamente importantes para a empresa,
conforme citado em varios relatos da Diretoria de Recursos Humanos. Alguns

estao descritos a seguir:

“Nossos funcionarios sabem exatamente o que devem fazer, chegam ao
servigo capacitados para executar suas tarefas e dispostos a executa-las
bem”. (S1)

“Cada pessoa deve conhecer suas responsabilidades individuais, mesmo
que o grupo trabalhe em conjunto. Quando a execucéo de outras tarefas
depende de uma pessoa ter completado sua parte do trabalho, as
responsabilidades ficam especialmente importantes”. (S2)

“Parte da motivagdo dos nossos funcionarios vem do fato de eles saberem
que tém um papel importante na organizagdo e que outras pessoas contam
com eles”. (S3)

“As responsabilidades sdo os resultados que se espera obter das pessoas
que se espera motivar: o que deve ser feito, quem e quando. Por isso é
nosso dever definir as responsabilidades de cada funcionario e explicar-lhe
com clareza’”. (S4)

“Se as pessoas ndo sabem que resultados se esperam delas, certamente
nédo poderdo obté-los e ndo se podera reconhecer e premiar 0 SUCESSO € O
bom desempenho”. (S5)

“Quando um novo membro ingressa ha empresa, a hossa maior
preocupacao é treina-lo para que ele possa fazer o que se espera dele da
melhor forma possivel”. (S6)



O Grupo Fiat emprega diretamente no Brasil mais de 21 mil pessoas, além
de outras 2.000 joint ventures nas areas industriais e de servigos. No total, séo
mais de 23 mil brasileiros ligados ao Grupo, o que faz dele um dos maiores
empregadores do Brasil. O Pais representa 13% do total de trabalhadores das

empresas do Grupo Fiat espalhadas pelos cinco continentes.

As pessoas que trabalham para o Grupo Fiat no Brasil estdo ligadas aos
setores de componentes automotivos, automdveis e caminhdes, maquinas
agricolas e de construgao, servigos e outros. Do total de trabalhadores brasileiros,
93,9 % estao ligados a operagdes industriais € 6,1 % exercem atividades no setor

de servicos.

A empresa atualmente utiliza os manuais de Sistemas, Técnico e de
Normas e Procedimentos, este ultimo divulgado de acordo com assuntos
especificos. O manual de Sistemas contém os objetivos do sistema, fluxogramas,
descricdo e modelos de entradas e saidas e rotinas operacionais.As fungdes de
Organizacédo e Métodos sao exercidas pela Unidade de Organizagcdo e Recursos

Humanos.

As politicas gerais da empresa sao elaboradas pela alta administragcéao
quando estas sdo a nivel estratégico, sendo as demais elaboradas em reunides
formais com os subordinados diretos. A alta administragdo da empresa procura
utilizar os meios de comunicagao interna para manter seus subordinados diretos e
indiretos, informados quanto aos objetivos, politicas e programas da empresa. O
setor de Comunicagao interna, dentro da area de Organizacdo e Recursos

Humanos, é responsavel por estas fungoes.



Atualmente sao utilizados os seguintes meios de comunicagao:

Intranet;

Revista "Expresso Fiat" - 15.000 exemplares/més;

= Quadro de Avisos - 205 quadros/atualizacdo semanal;

= Boletins - 16 edigdes/ano;

= Cartazes, Out-doors e Folders;

= Encontros Institucionais realizados com a Superintendéncia,

Geréncia, e Chefias (Bimestral);

= Programa Café da Manha destinado a Diretores e Gerentes com
seus empregados e Programa Bom Dia, que consiste em um
encontro diario realizado pela Chefia com seus subordinados no

inicio de cada turno;

= Calendario Anual;

=  Treinamentos;

= Consultoria técnica interna.

A empresa tem recebido como retorno desta comunicagao interna, o
melhoramento do clima organizacional, a valorizagdo da empresa e seu potencial.
Os programas de prevengcdo de acidentes, o treinamento em particular e,
significativos investimentos visando a melhoria do ambiente interno e a diminuigéao

dos riscos de acidentes, possibilitaram uma reducdo de 60% na frequéncia dos



acidentes de trabalho. A medida que o clima organizacional foi se transformando
e as causas de insatisfacdo foram reduzidas, o indice total de absenteismo foi

diminuindo progressivamente, atingindo uma reducao de 66%.

O treinamento e o desenvolvimento dos funcionarios é feito através de
treinamento no trabalho, estagios em outros cargos, programa de cursos e
conferéncias, cursos de administracdo, informatica, cursos técnicos, estagios
externos, além do rodizio entre os cargos do mesmo nivel. A Fiat Automéveis S.A.
possui dois locais de treinamento: O CTA - Centro de Tecnologia Automotiva e o
Centro de Competéncias, onde sao ministrados os cursos e realizados os

treinamentos.

O nivel de exigéncia, quanto a capacitagdo da mao-de-obra, tem sido cada
vez mais elevado. Conforme citado pelos diretores de Recursos Humanos da Fiat
Automoveis, € preciso ter disposi¢cdo para trabalhar em grupo, polivaléncia,
iniciativa para buscar informacdes, facilidade de comunicagao e de disseminagao

do conhecimento.

Depoimentos da Diretoria de Recursos Humanos demonstram que o Grupo
Fiat parte do principio de que a qualidade é consequéncia de liberar o talento e as
emogdes das pessoas, compartiihando valores como respeito, confianga e

solidariedade. Vamos reproduzir alguns deles:

“A confianga - este valor, indispensavel em todo processo de mudancga,
passou a ter uma nova dimensao a partir de 1990. A Fiat Automoéveis foi a
Unica montadora do pais que conseguiu evitar a demissdo de
colaboradores de sua equipe. Esta atitude foi determinante para a
confianga que depositam na empresa, tanto os seus colaboradores, como



também fornecedores e concessionarias. Isso s6 acontece quando se
trabalha em time.” (S1)

“Para fazer parte do Grupo Fiat é de fundamental importancia trabalhar
com humildade, honestidade, humanismo e humor. Estes sdo os “4Hs” da
qualidade total dos nossos funcionarios.” (S2)

“O desenvolvimento do trabalho em equipe, a politica de treinamento, o
nivel de escolaridade, a politica de beneficios e a polivaléncia dos
funcionarios tém ftrazido impulso a todos os tipos de flexibilidade
operacional: Flexibilidade de Produto, Mix, Volume e Entrega”. (S3)
“Atualmente, a empresa conta com um elevado numero de especialistas
de melhoramento continuo, desenvolvidos a partir dos seus proprios
quadros de colaboradores, demonstrando que a empresa possui auto-
suficiéncia em instrutores internos e integracdo da equipe”. (S4)

“Para promover a integracdo entre os funcionarios, foi e continua sendo
dada uma constante atengdo aos processos de comunicag¢éo interna”. (S5)

“O processo de aprendizagem na empresa ndo é so de cima para baixo, é
também horizontalizado, ou seja, tudo que um funcionario aprende em um
treinamento, ele repassa para os funcionarios que trabalham diretamente
com ele. Isso ¢ feito para criar uma unido no grupo e demonstrar o sentido
da solidariedade”. (S6)

Weiss (1991), afirma que as pessoas vém trabalhar numa empresa, vém
motivadas, com vontade de fazer o melhor que podem. A fungéo do dirigente é a

de criar um ambiente produtivo e encorajar essa dedicagao.

Como o mercado consumidor automotivo brasileiro é irregular, a Fiat
Automoveis S.A. busca de forma muito frequente compatibilizar os niveis de
producao aos niveis de vendas dos veiculos no mercado interno, responsavel por
absorver quase 90% da producado. A flexibilidade esta sendo cada vez mais

utilizada na industria automotiva, dado ao indice crescente de automacao.

Dellagnelo e Silva (2000) salientam que os tracos que compdem as novas
formas organizacionais trazem a tona a condi¢do implicita da flexibilidade na

gestdo das organizagbes. No entanto, a flexibilidade compreende diversos



by

aspectos relacionados a adaptagdo da organizacdo frente as mudancgas
constantes no ambiente tanto externo quanto interno. A flexibilidade de produto,
mix, volume e prazo de entrega s&o resultados diretos da capacitagdo dos

recursos humanos.

Segundo os gerentes das areas produtivas, as alteragdes na programagao
produtiva, com reducdo da producgao, parada de linhas propositais e até mesmo a
concessao das férias coletivas, sdo formas de evitar excessos de estoques no
patio da montadora e nas concessionarias, que geram custos altissimos para os
mesmos. Porém estas decisdes modificam significativamente a programacgao dos

recursos humanos.

Para adequar melhor a jornada de trabalho dos funcionarios as alteragdes
da producédo, parada de linha e férias coletivas, a Fiat Automoéveis S.A. criou o
sistema de Banco de Horas — sistema de débito e crédito de horas. Se o
funcionario trabalha menos do que as horas contratuais, ele recebe um débito e
caso ele trabalhe mais, recebe um crédito do Banco de Horas. Baseado na
legislagao trabalhista, o sindicato negociou com a empresa estabelecendo para o
Banco de Horas um limite maximo de 2 horas excedentes por dia. Além disto,
este Banco de Horas deve ser zerado no periodo de um ano, quando o

funcionario devera gozar as horas excedentes.

O Banco de Horas € um mecanismo utilizado para a flexibilidade da fabrica.
Quando ocorrem paradas de linha por problemas técnicos ou falta de pecas, os
funcionarios podem ser dispensados e as horas vao a débito no Banco de Horas.

Além do Banco de Horas, a Fiat Automodveis S.A. proporciona uma flexibilidade



especial para os funcionarios dos setores administrativos. Eles possuem uma
flexibilidade de horario para chegada e saida, podendo alterar seu horario de
trabalho em até 30 minutos, diariamente, sem qualquer aviso prévio a chefia

imediata.

Conforme é observado no quadro 1, a Fiat Automdveis proporciona uma
série de beneficios aos seus funcionarios, incentivando e pagando parte dos
estudos, dando auxilio a familia dos funcionarios, assisténcia médica e

odontoldgica, entre outros.

Quadro 1:
Caracterizacdo da mao-de-obra na Fiat Automoveis

Caracteristicas Situagao atual na Fiat Automoéveis

Numero de Funcionarios Diretos 8.009

Numero de Funcionarios Terceirizados |9.256

Produgao Diaria 1.850 carros/dia

Turnos de Trabalho 2 Turnos

Jornada de Trabalho Semanal 44 horas

Treinamento CTA - Centro Tecnoldgico Automotivo

Centro de Competéncias




Beneficios

Assisténcia Médica

Assisténcia Odontolégica

Alimentacao

Cesta Basica

Cesta Especial

Transporte

Desconto de 15% na compra de um
carro Fiat (a vista)

Kit Escolar para os filhos de funcionarios

Previdéncia Privada (para os lideres)

Incentivos a estudos, aperfeicoamento,
especializacdes, MBA e mestrado

PLR (Participacdo nos Lucros e
Resultados)

Fonte: Entrevista com lideres de RH

A alta administragdo da Fiat procura se manter atualizada com os

modernos meétodos de administracdo por meio da participagdo em cursos,

palestras e conferéncias, além da utilizacdo de literaturas especializadas e

revistas técnicas. Na empresa existe uma biblioteca contendo livros de

administracao e técnicos em geral, revistas especializadas, jornais e videos, que

ficam a disposi¢cao dos empregados.




A Fiat Automoéveis possui dentro da fabrica de Betim um “Pronto Socorro”
equipado para atendimentos urgentes e outros trés centros de saude localizados
nas cidades de Belo Horizonte, Contagem e Betim, para atendimento dos

funcionarios e seus dependentes.

4.3. Projetos realizados pela area de Recursos Humanos

Conforme relatos a seguir, é possivel perceber a importancia do trabalho

em equipe e dos projetos realizados pelo Grupo:

“O Grupo Fiat tem no trabalho em equipe um dos seus pilares essenciais
para a pratica do melhoramento continuo”. (S1)

“Nos trabalhamos desde 1990 com equipes nos Circulos de Controle de
Qualidade. Para se ter uma idéia do sucesso alcancado, s6 até 1992,
foram constituidos 238 grupos envolvendo 2.100 pessoas que
desenvolveram significativamente sua autoconfianca e seu potencial
profissional e humano, crescendo assim seu desempenho, tanto na
empresa como no contexto social e familiar”. (S2)

“Um funcionario ajuda o outro gragas a um sistema de colaboragao entre
0s colegas de equipe. Antigamente, o trabalho da turma do 1° turno era
feito e nado havia uma seqiéncia com o trabalho do 2° turno; os
funcionarios iam embora e ndo sabiam, por exemplo, que a maquina havia
estragado ou aonde o outro havia parado no trabalho. Hoje ha uma maior
colaboragdo em torno do servigo, um ensina o trabalho ao outro”. (S3)

“A quantidade de projetos sociais com os quais a empresa esta envolvida,
e o carinho que os trabalhadores olham os produtos que eles produziram,
sdo para nés motivo de muito orgulho”. (S4)

“O entusiasmo com que os funcionarios participam dos projetos que
criamos, a forca de vontade deles, a vontade de vencer nos da a certeza
de estarmos no caminho certo”. (S5)

“Os projetos sociais que realizamos despertam um sentimento de
solidariedade entre os funcionarios. Eles se engajam nesses projetos com

um brilho nos olhos e uma vontade de ajudar o préximo, que sé&o
contagiantes”. (S6)

Ishikawa (1986) acredita que a administracdo deve estar centrada na

pessoa humana, uma gestdo voltada a lucratividade constitui um enfoque ja



superado e a administracao deve ser participativa. Huber e Glick (1993) apontam
que a sobrevivéncia e o sucesso organizacional dependem de aperfeicoamentos
continuos. O constante processo de mudanca, que caracteriza o sistema de
qualidade total, torna indispensavel a exigéncia de processos paralelos de

assimilagao de novos conceitos e metodologias.

Os projetos que a Fiat vem desenvolvendo fazem uso intensivo de
modernas metodologias para o desenvolvimento da qualidade e produtividade. A
aplicacdo das mesmas, incluida a intensiva utilizagao de indicadores velozes e
gestdo a vista, possibilitaram uma redugédo das perdas de materiais no processo

produtivo de 74%.

Huber e Glick (1993) salientam que novos ambientes s&o ricos em
oportunidades para mudangas positivas nas organizagbes e muitos gestores
estdo levando vantagens destas oportunidades, criando novas e eficazes formas
organizacionais. Assim, com a finalidade de facilitar aos colaboradores de piso de
fabrica o reinicio do seu processo de aprendizagem individual, foi langcado em
1990 um programa com um objetivo claramente estabelecido: criar para os
participantes uma efetiva oportunidade de desenvolvimento profissional e pessoal.
A participagcao é voluntaria, os grupos escolhem os assuntos a serem estudados,
nao existindo prazos predeterminados para a conclusido dos trabalhos nem

prémios em dinheiro.

Sao formados pequenos grupos de funcionarios, entre cinco a dez
componentes, que atuam no mesmo setor de trabalho ou setores afins (podendo

em casos especiais a formagao entre funcionarios de areas diferentes) e que se



reinem regularmente, com a finalidade de aprender, discutir e praticar a
metodologia de analise e solugdo de problemas - MASP, e as técnicas para o
controle de qualidade no local de trabalho, em busca da habilitagcdo de todos para

o autocontrole.

Essas atividades tém como fungcdo a multiplicagdo de conhecimentos e a
geracgao do habito de utilizagdo das técnicas basicas de controle da qualidade. Os
grupos nao sao formados para resolugdo de problemas, portanto, ndo tém
compromisso com resultados, apenas utilizam os problemas mais corriqueiros
como uma espécie de “laboratério” para aprender e aplicar diversas metodologias

da qualidade e produtividade.

Dellagnelo e Silva (2000) apontam como tragos das novas formas
organizacionais a continua e ampla aquisi¢do de informagdo dentro e fora do
ambiente organizacional, utilizando uma tecnologia predominantemente n&o
rotineira, baseada no fluxo continuo, com aplicagcdo de variedade de técnicas,
habilidades e servigos. Desde o seu estabelecimento no Brasil, a Fiat Automoéveis

prima pelo pioneirismo quanto a inovagao tecnoldgica dos seus produtos.

A preocupagdo em colocar a disposicdo do mercado brasileiro novas
opgdes tecnoldgicas possibilitou a empresa aumentar, em 3 anos, sua
participacdo no mercado brasileiro de 12,1 para 21,1 % e a participacdo na
producéo nacional de 23,3 para 30,8%. A Fiat Automdveis foi escolhida como a
melhor empresa do ano de 1992 por resultados tais como crescimento e

rentabilidade através de pesquisa que a revista Exame realiza desde 1974,



avaliando o desempenho global das empresas, considerando os resultados

alcangados no ano anterior a cada levantamento.

A empresa promove varios eventos, classificados da seguinte forma:
escolinhas de esporte, olimpiadas, colénia de férias, festa de natal, festa de
primeiro de maio, dia das criangas, visitas de familiares, bailes genéricos, bailes

de debutantes, aniversario de casamento e festa junina.

No que se refere a alimentacdo a Fiat realiza uma média de 400.000
refeicdes por més distribuidos em seus 7 restaurantes internos. Por ano, séo
entregues 190.416 cestas basicas e, investindo na educagao do Pais, entregou

10.500 "Kits" escolares.

A fabrica promove também, varios projetos culturais, programas de
cidadania e valorizagao dos jovens, voltados para a melhoria da educacgao, da
saude e da qualidade de vida de publicos de interesses especificos. Esses
projetos ja envolveram em seis anos 22 milhdes de estudantes e 319 mil
professores de 34 mil escolas, na discussao da realidade nacional por meio de
projetos como 'O Brasil dos Meus Olhos', 'O Brasil Mais Bonito Comega na Minha
Cidade' e 'Retrato do Brasil'. Milhares de criangas participaram das iniciativas
'Esportista Cidadao', 'Vocé Apita' e 'Fiat Diregao Segura', com foco na integragao
social. Novos projetos incluem: 'Um poema chamado Brasil' cujo enfoque é
incentivar a pratica da escrita, e 'ABC+' que conta com o apoio do Ministério da
Educacdao e da Prefeitura de Betim visando erradicar o analfabetismo nos

municipio.



Solidariedade as comunidades carentes € o enfoque da Teksid, empresa
do Grupo Fiat, cujos empregados, nos ultimos trés anos, arrecadaram e doaram,
pessoalmente, 200 toneladas de alimentos, roupas e brinquedos aos moradores
da regiao do Vale do Jequitinhonha (MG). Voluntarios das empresas do Grupo
Fiat instaladas no Ed. Piemonte, em Nova Lima (MG), realizam atividades como
curso de Incluséo Digital. Estas empresas, por meio da coleta seletiva, foram as
primeiras parceiras da Prefeitura de Nova Lima (MG) na criagdo da Cooperativa

dos Catadores de Papel da cidade, que ja gerou 20 empregos.

Perto de 1.200 empregados das empresas Magneti Marelli no Estado de
Sao Paulo participam como voluntarios do Programa Formare, para capacitagao e
integracao social e profissional de jovens de baixa renda. A CNH, outra empresa
do Grupo Fiat, participa da construgdo de mil barraginhas na regido do Vale do
Jequitinhonha (MG), tecnologia que mantém por mais tempo a umidade do solo
devido a sua capacidade de retengado de agua em regides assoladas pela seca,

permitindo assim o desenvolvimento da agricultura familiar.

Outro exemplo de projeto social do Grupo Fiat € o Prémio Fiat de
Educagdo, que distribui, anualmente, prémios em dinheiro aos filhos dos
empregados das empresas do grupo que concluiram, com destaque, o ensino
médio e universitario. Em sete anos, 1.017 estudantes dividiram R$ 3,2 milhdes
em prémios. Atualmente esta sendo realizado o programa Tesouros do Brasil,
que faz parte de uma série de projetos culturais desenvolvidos desde 1999 pela
Fiat para todos os estudantes de ensino fundamental e médio do Pais. A iniciativa
tem como objetivo estimular a valorizagdo do patrimbénio cultural brasileiro e

conscientizar os jovens e a comunidade sobre a importancia dos bens culturais.



4.4 Valores Formais do Grupo Fiat

Os relatos apresentados a seguir evidenciam a relevancia dos valores
formais e a preocupagdo com a coeréncia entre esses valores e o comportamento

dos funcionarios do Grupo.

“Séo os valores distintivos que identificam o Grupo Fiat onde quer que
opere, sobre 0s quais cada funcionario deve manter-se coerente em cada
uma de suas agdes e comportamentos, em cada ocasido de relacionamento
dentro e fora do Grupo”. (S1)

“A idéia de se criar valores formais foi de unir a for¢ga ao trabalho de todos
para fortalecer cada vez mais a imagem da Fiat, por isso a importancia de
que haja coeréncia entre as agbes e os valores formais”. (S2)

‘A prética deve estar de acordo com a teoria formalizada e difundida na
Empresa, sendo perde sua razdo de ser’.(S3)

“Os valores formais fazem parte do cotidiano dos funcionarios desde o
momento em que eles chegam para trabalhar até o momento que deixam a
empresa’. (S4)

“Esta escrito no cracha que cada funcionario usa dentro da empresa todos
os dias quais sdo 0s hossos valores, misséo e objetivos”.(S5)

“E impossivel passar um dia dentro da empresa sem ouvir ou ver alguma
coisa relacionada aos nossos valores. Eles estdo presentes o tempo todo
em todo Iugar. A idéia é fazer com que o0s funcionarios ajam
automaticamente de acordo com nossos valores”.(S6)

S0 os valores sobre os quais se baseiam as politicas do Grupo Fiat,
entendidas como um conjunto de regras que constituem o fundamento a partir do
qual se desenvolve a iniciativa autbnoma de negocios em uma esfera comum,
nasceram de um século de histéria da empresa, do trabalho comum, e da visao

dos gestores em relagéo a construgao do futuro do Grupo.

Ferro (1991) ressalta que os valores trazidos e gerados pelos fundadores

manifestam-se em agdes concretas do dia-a-dia da organizagao, transformando-



se em padroes de comportamento no decorrer do tempo. Estes, uma vez
consolidados, mostram as geragdes futuras de lideres e aos demais participantes

como as coisas sao definidas e implementadas.

Os valores do Grupo Fiat nao haviam sido formalizados, até 1997, quando a
alta administracdo do Grupo, empenhando-se no desenvolvimento nos mercados
internacionais, verificou que um sistema de valores claro e compartilhado seria
um pré-requisito para elevar a competitividade e rentabilidade das empresas.
Toda a alta administracdo foi envolvida na definicdo dos valores formais, como
ponto de equilibrio entre aqueles que emergem e 0s mais consolidados na
cultura. Foram estabelecidos assim, os pontos de referéncia que pretendiam

tornar a organizacao reconhecivel interna e externamente.

De acordo com Kouses e Posner (1991), o objetivo da criagdo de valores
formais € o de guiar as decisbes tomadas todos os dias, em todas as instancias
da organizagdo. No entanto, como enfatiza Roberts (1995), existe uma distingéo
entre os “valores esposados”, que sdo aqueles que afirmamos acreditar, e nossos
“valores em acao” que compreendem os valores que efetivamente guiam nosso
comportamento. A importancia da criagdo e disseminagao dos valores formais é
exatamente de diminuir o espago existente entre esses valores, ou seja, fazer

com que as agoes estejam realmente coerentes com a teoria.

A crescente complexidade da area de negdcio do Grupo Fiat impés uma
reflexdo sobre a necessidade de identificar e esclarecer alguns valores-chave,
aos quais a agao empresarial passaria a fazer constante referéncia, acreditando

que s6 assim seria possivel conciliar a autonomia deciséria e as orientagdes



estratégicas do Grupo. Sashkin e Kiser (1994), ressaltam que ao estabelecer
consonancia entre a palavra e a acao, os lideres definem a realidade e incutem
valores através do seu comportamento. Quando o lider administra pelo exemplo,
passa a ser visto como modelo, referéncia ou guia de conduta para os

funcionarios.

De dezembro de 1996, a novembro de 1997, a alta administracdo esteve
envolvida na criagdo de quatro valores-chave: Ser Grupo, Criacdo de Valor,

Satisfacédo do Cliente e Valorizagao e Respeito pelas pessoas.

4.4.1 Valores-Chave do Grupo Fiat

O primeiro e mais importante valor do Grupo Fiat € o de Ser Grupo, ou seja,
criar uma forga e identidade comum entre os membros da organizagdo. Esse
valor -chave numero um foi criado com o objetivo de fazer com que todos os
funcionarios tenham orgulho de pertencer a um grande grupo, acreditando nos

mesmos valores e politicas.

Os outros trés valores-chave foram criados com o objetivo de obter uma
identificacdo de todas as pessoas envolvidas no desenrolar do seu trabalho no
dia-a-dia, praticando esses valores para que os produtos e servigos pudessem ser
oferecidos com maior qualidade, valorizando a marca e satisfazendo o cliente.
Correspondem aos trés deveres fundamentais do Grupo para com os acionistas,

os clientes e aqueles que trabalham no Grupo.

O valor-chave Criagao de Valor corresponde ao dever do Grupo em relagao

aos acionistas. Cada funcionario deve contribuir para o desenvolvimento do



Grupo e, portanto, transferir aos sucessores, acionistas e funcionarios, uma
empresa com maior valor. Assim, a cada uma das decisbes e a cada uma das
acdes, deve corresponder o objetivo de aumentar o valor econdmico das
empresas e do Grupo no seu conjunto. A criagao de valor é entendida e medida
como a parte do resultado operacional que excede o custo do capital empregado
para obté-lo. Com isso, o Grupo Fiat pretende tornar-se uma empresa mais
competitiva e garantir retorno dos investimentos aos acionistas, que sao as
pessoas que acreditam na qualidade do trabalho do Grupo, e investem na Fiat,

confiando nos resultados esperados.

A Satisfagao do Cliente € outro valor-chave, que trata do dever do Grupo em
relacdo aos que adquirem um bem, seja ele qual for, produzido por uma empresa
do Grupo. A satisfagcdo do cliente requer um empenho constante quanto a
qualidade, inovagdao e maior eficacia do servigo. Isto implica ndo sé a
correspondéncia entre os bens produzidos por uma Sociedade do Grupo e as
exigéncias atuais de quem os compra ou utiliza, mas também a determinagdo em
antecipar as necessidades futuras. Corresponde a um empenho constante para o
crescimento e rentabilidade do Grupo. Os funcionarios sdo orientados a trabalhar
no produto como se fosse para o consumo proprio, produzindo com qualidade,
antecipando o desejo do cliente, reduzindo o custo do produto, evitando o
retrabalho, e assim, satisfazendo o cliente, melhor que os outros concorrentes

para garantir a empregabilidade de cada um.

A Valorizagao e Respeito pelas Pessoas € o ultimo valor-chave e representa
o dever em relagao a quem trabalha no Grupo Fiat e com o Grupo Fiat. Objetiva a

valorizagao, respeito e igualdade para com as pessoas que trabalham na Fiat,



motivando e sendo motivados para que cada funcionario possa dar o melhor de
si. Ao criar esse valor-chave, o que se pretende é incentivar comportamentos
marcados pelo pleno respeito da dignidade da pessoa, excluindo toda
discriminagao relacionada com a raga, sexo, idade, religido e convicgao politica, e
assegurando uma gestao igualitaria, reconhecendo no mérito, nas prestacdes de
trabalho e nas potencialidades profissionais os critérios determinantes para
acrescer as remuneragdes e para subir na carreira. O Grupo busca a
transparéncia dos comportamentos e a comunicacdo aberta e continua para

incrementar o envolvimento e motivagao de quem opera no Grupo e com o Grupo.

4.4.2 Principios Diretores do Grupo Fiat

Em uma segunda fase de trabalho, foram definidos apds os quatro valores
chave, sete Principios Diretores, que correspondem as politicas do Grupo Fiat.
Sao regras que orientam o comportamento e as acdes do dia-a-dia de cada
funcionario, permitindo alcancar os objetivos tracados para cada area da
empresa. Os valores foram estabelecidos com o objetivo de penetrar no
pensamento e nos comportamentos diarios, e as politicas no quadro de referéncia
para as decisbes e agbes de todos. Os Principios Diretores, ou politicas
estabelecidas foram as seguintes: Integridade e Rigor, Globalizagdo, Busca
Sistematica do Confronto, Propositividade, Competéncia Profissional como

Paixao, Tempestividade e Determinagao nas Decisdes e Vontade de Superar-se.

Integridade e Rigor € o principio diretor que orienta cada funcionario a
trabalhar em coeréncia com os valores da Fiat, sendo transparente e sincero,

exigente consigo mesmo, buscando sempre fazer bem-feito e com qualidade.



Segundo esse principio, na sua propria atividade e nas relagdes dentro e fora do
Grupo, toda pessoa deve adotar comportamentos inspirados na maxima
transparéncia, franqueza e correcdo, respeitando plenamente o Cédigo de Etica
adotado pela empresa, e ao qual se faz totalmente referéncia. Na administracio
dos negécios, a integridade e o rigor implicam em uma adeséo firme ao dever de
tentar alcancar o crescimento de valor do Grupo em sintonia com as expectativas
que emergem do contexto social, em particular as que tangem a seguranga dos

produtos e dos processos industriais e as compatibilidades ambientais.

A Globalizacado refere-se ao principio que esclarece que o Grupo € uma
empresa-rede que atua no mundo inteiro, valorizando a cultura do Brasil e dos
outros paises onde a Fiat esta presente. O Grupo Fiat considera que a sua
identidade cultural € um elemento forte de expansdo nos mercados mundiais.
Todavia, considera ser um fator importante para o crescimento, a integragéo e a
valorizagao dos diferentes contextos culturais onde opera, demonstrando abertura
e sensibilidade as exigéncias que emergem do ambiente social. O que se
pretende com esse principio é fazer com que os funcionarios do Grupo Fiat, se
sintam parte de uma grande equipe, sendo capazes de integrar-se em qualquer

lugar para onde forem mandados a trabalho.

A Busca Sistematica do Confronto € o principio que estabelece que cada
funcionario deve ter humildade para aprender, estar aberto as mudangas,
acompanhar o que acontece no mundo, no mercado e na concorréncia, dispor-se
a escutar idéias e pontos de vista diferentes e buscar sempre aprender com o que
existe de melhor. No seu empenho para a criagao de valor e satisfagdo do cliente,

o Grupo e suas sociedades adotam como método a confrontagdo continua,



sistematica e organizada com as melhores performances realizadas pelas
empresas mundiais altamente reputadas, pelos concorrentes, e também pelas
outras empresas do Grupo, em qualquer setor. Isto implica que todos tenham a
capacidade de colocar-se sempre a prova, procurando ativamente fatos novos,
captando sinais, percebendo as tendéncias, antecipando a descontinuidade, com
disponibilidade para aceitar novos desafios, atitude esta que €& o oposto da

arrogancia.

A Propositividade é um principio que trata de ir além do trabalho exigido, ter
iniciativa, sair na frente. Colaborar com novas idéias e fazer bem-feito,
melhorando cada vez mais. O Grupo Fiat pretende através da criacédo desse
principio, demonstrar que trabalha para difundir em todas as suas estruturas uma
atitude positiva e receptiva face a todos aqueles que oferecem sugestbes de
inovagao e projetos. A empresa pretende recompensar quem se responsabiliza
pelas mudangas, quem gosta de ser generoso, quem sabe correr riscos utilizando
erros, inevitaveis em uma situacdo de mudanga, como uma ocasiao para

aprender e melhorar.

Competéncia Profissional como Paixao refere-se ao orgulho de fazer bem-
feito o préprio trabalho, buscando aprimorar-se sempre e aprendendo
continuamente. Isto significa que o Grupo Fiat se preocupa em investir no
aperfeicoamento dos funcionarios, esperando que esses somem a sua

competéncia, a paixao pelo que fazem.

Tempestividade e Determinagcdo nas Decisdes significa ser simples e

objetivo, ser rapido nas decisbes e querer alcancgar os resultados. A velocidade



em aproveitar as oportunidades e a capacidade de antecipar as necessidades dos
clientes sao recursos essenciais para a competitividade da empresa. O processo
de decisdo deve ser caracterizado pelos principios da simplicidade, delegacéo, e
responsabilidade, devendo englobar a verificagcdo sistematica e pontual dos

resultados obtidos. Para tal, o Grupo requer uma organizagao rapida e eficiente.

Vontade de Superar-se € o principio que orienta cada funcionario a ir além
dos proprios limites, buscando sempre novos conhecimentos e procurando um
resultado de equipe sempre melhor. Significa ndo se restringir aos objetivos
individuais e trabalhar com generosidade ao servigo do Grupo, no sentido de dar
sempre mais do que se recebe em termos de tempo, atengao, paixao, vontade de
enfrentar e ultrapassar obstaculos e de reforcar no trabalho diario a

competitividade da empresa.

Apos identificar os valores e principios que sdo entendidos como guias para
o comportamento dos funcionarios do Grupo Fiat, devemos ressaltar que se trata
do que os dirigentes teoricamente acreditam e esperam dos funcionarios. Nao
significa, porém, que sejam realmente praticados da forma como foram descritos.
Segundo Schein (1987) os valores esposados, ou seja, aqueles que as pessoas
afirmam acreditar e seguir, podem ser transformados em valores arraigados,
aqueles que realmente ja estdo intrinsecos no comportamento diario, produzindo
pressupostos basicos da cultura organizacional de uma empresa. Para verificar se
ha ressonancia entre os valores formais e as atitudes diarias, é de fundamental
importancia analisar a maneira como esses valores sdo disseminados pelos

dirigentes e a abrangéncia do processo de comunicagao da organizagao.



4.5. O Processo de Comunicagao dos Valores Formais

Em 1999, a alta administracdo da Fiat Automodveis decidiu alinhar todas as
acdes da empresa através da comunicacao dos valores e politicas formulados. O
processo de difusao dos valores foi feito através de uma comunicacdo em cascata

em todos os setores da Fiat no mundo, sendo dividido em quatro fases.

Na primeira fase, houve o envolvimento de toda a alta administragao da
Fiat no mundo, através de varios encontros para compartihamento e
internalizacao do sistema de valores e principios do Grupo, evidenciando lacunas
e analisando a coeréncia dos valores formulados com a bandeira da
competitividade. Na segunda fase foi feita a consolidagéo dos valores por meio de
questionarios formulados e distribuidos aos lideres e gerentes sobre a coeréncia

dos valores e discussao dos resultados obtidos.

A terceira fase foi marcada pelo processo de difusdo e internalizagdo em
todos os niveis e unidades da Fiat no mundo através de palestras mensais feitas
pelos gerentes envolvendo todos os funcionarios horistas e mensalistas; criagao
de cracha individual com os valores do Grupo distribuidos e assinados por todos
os funcionarios; assinatura do quadro de compromisso pelos gerentes e chefias;
programas mensais tematicos focados no debate de valores e politicas; criagao
do programa Café e Bom Dia com o objetivo de criar uma confraternizagdo e um
momento de debate; criacdo do jornal Expresso Fiat, que hoje é denominado
Mundo Fiat, distribuido mensalmente a todos os funcionarios e cartazes
luminosos com os valores e politicas afixados nas varias areas da empresa. Na

quarta fase ficou estabelecida a pratica dos valores e politicas, por meio de



iniciativas concretas, ou planos de agao, assim definidos para cada valor e

principio do Grupo:

Os planos de acédo para o valor-chave Ser Grupo foram a gestdo da
complexidade, definicdo de empresa-rede; criagdo de regras de condominio;
plataformas interadas de co-gestéo; informacdes compartilhadas sobre empresa-

rede; envolvimento e sinergia gestional e plataforma de formacgao.

Para atingir o valor-chave Criagado de Valor foi criado o “Curso de Criagao
de Valor’ ministrado aos gerentes e lideres; e a criagdo de objetivos comuns

sobre a “Criagao de Valor” para membros do Comité Diretivo.

Para concretizar o valor-chave Satisfagcao do Cliente foram utilizadas Acdes
Expert (aumento da participacdo na Fabrica, agcbes focadas na qualidade);
projetos de revitalizagcdo das metodologias de qualidade; estabelecimento de
padrées de atendimento; semana do cliente; competicdo da qualidade na fabrica

e langamento do automével Brava.

Com o objetivo de se alcangar o valor-chave Valorizagdo e Respeito as
Pessoas, foi criado um plano de mobilidade interfuncional; além de realizar uma
pesquisa de satisfacdo dos funcionarios; programas de encontros com recursos

de interesse; e encontros “Mobilizando as Inteligéncias”.

O principio Globalizagao envolveu a Mobilidade Internacional (admissdes
da Argentina e envio de expatriados para a lItalia nas areas de Engenharia e
Industrial). Para efetivar o principio da Propositividade foi estabelecida a

reformulacdo do programa Expert e do programa BIS (Boas Idéias e Solugdes),



objetivando a colaboracdo dos funcionarios com novas idéias, visando a
diminuicdo de custos, e assim, aumentando a iniciativa e a vontade de melhorar

cada vez mais.

Ja foram feitas mais de 9.300 propostas de todas as areas da fabrica para
eliminar desperdicios, reduzir gastos e perdas, simplificar processos, trazer

eficiéncia e garantir a competitividade no mercado.

Visando seguir o principio da Busca Sistematica do Confronto foram feitas
atividades diversas de Benchmarking (GM, Mercedes, Ford, fornecedores, etc). A
Vontade de Superar-se € um principio que pode ser concretizado por meio da
avaliacdo de competéncias e da implantacédo de um sistema de indicadores de

eficacia/eficiéncia.

Para o principio Competéncia Profissional como Paixdo, foi feita a
verificagcdo de necessidade e aplicabilidade de treinamentos; incentivo ao
aprendizado através de convénios com Cursos Superiores, Pdés-Graduagéo,

Licenciatura, Supletivo e Idiomas.

Buscou-se praticar o principio da Integridade e Rigor ao reformular o
Cédigo de Etica do Grupo. O principio da Tempestividade e Determinacdo nas
Decisdes envolveu a reorganizagado do processo decisorio e maior autonomia na

tomada de decisobes.



4.6. Abrangéncia do Processo de Disseminagao dos Valores Formais

Apods o trabalho de disseminacido dos valores, a alta administragao realizou
uma pesquisa para verificar a abrangéncia do processo de disseminagao dos
valores avaliando a eficacia da comunicacao. Foram distribuidos mil questionarios
com perguntas fechadas e cem questionarios com perguntas abertas para chefes
e lideres da Fiat avaliarem as mudangas no comportamento dos funcionarios do

Grupo no Brasil.

A pesquisa foi realizada no mundo todo, mas os resultados a seguir sao
referentes a Pesquisa Brasil. Os quesitos avaliados foram o impacto da
disseminagdo dos valores sobre a empresa, a disponibilidade de agir dos

funcionarios e a maneira como reagiram ao processo de disseminagao de valores.

TABELA 2 - Impacto da disseminagao dos valores sobre a empresa

Itens do questionario Percentual de respostas
Incremento da eficiéncia na organizagao 27,3%
Crescimento na competitividade do 55,5%
Grupo
Melhoria do clima organizacional 15,0%
Nenhuma mudancga concreta 2,1%

Fonte: Documentos internos fornecidos pela Fiat

Na tabela 2 é possivel verificar que ao questionar o impacto da disseminacgao

dos valores sobre a empresa, 97,8% dos funcionarios pesquisados demonstraram




ter verificado mudancas no sentido de provocar melhorias apds a disseminagao

dos valores. Somente 2,1% dos funcionarios pesquisados ndo notaram nenhuma

mudanca concreta.

TABELA 3 — Disponibilidade de agir

Itens do questionario Percentual de respostas
Muito alta 40,2 %
Alta 49,7%
Média 9,2 %
Baixa 0,9%

Fonte: Documentos internos fornecidos pela Fiat

Na tabela 3 é possivel verificar que os resultados referentes ao aumento da
disponibilidade dos funcionarios para agir foram muito favoraveis, pois 89,9 % dos
funcionarios pesquisados consideraram que a disponibilidade para agir passou a
ser muito alta ou alta. Apenas 9,2 % dos funcionarios pesquisados consideraram
que a disponibilidade para agir foi média, 0,9 % considerou que foi baixa e

nenhum funcionario verificou que a disponibilidade para agir foi muito baixa.




TABELA 4 — Reagdes dos funcionarios apos a disseminagao dos valores

Itens do questionario Percentual de respostas
Maior envolvimento e sintonia 47,9%
Grande interesse em participar 31,1 %
Interesse em participar 15,3%
Indiferente 5,7 %
Ceticismo 0,0 %

Fonte: Documentos internos fornecidos pela Fiat

A tabela 4 mostra que as reagdes dos funcionarios receberam uma excelente
avaliagcdo, uma vez que ndo houve demonstracdo de ceticismo com relagdo aos
valores disseminados. Apenas 5,7 % dos funcionarios demonstraram indiferenca,
houve interesse por 15,3 % dos funcionarios pesquisados, e 79% dos funcionarios
demonstraram grande interesse, envolvimento e sintonia com os valores do

Grupo.

E possivel verificar que houve sucesso na disseminacdo dos valores do
Grupo, ao analisar os resultados da Pesquisa Brasil, pois a maioria dos
funcionarios demonstrou acreditar nos valores do Grupo, participando e se
envolvendo, tendo disponibilidade para agir de acordo com os valores formais.A
avaliacdo da eficacia da comunicacdo na Pesquisa Brasil foi resumida na tabela

5, conforme segue:




TABELA 5 — Eficacia do Processo de Disseminacao dos Valores Formais

Itens do questionario Percentual de respostas
Muito eficaz ou eficaz 90,9%
Pouco eficaz ou nao eficaz 9,01 %

Fonte: Documentos internos fornecidos pela Fiat

4.7. Codigo de Conduta do Grupo Fiat

De acordo com os documentos oficiais da organizagdo, a missao do Grupo
Fiat é definida da seguinte forma: “Produzir automoéveis que as pessoas desejam
comprar e tenham orgulho de possuir’. Para realizar com eficacia a missdo do
Grupo, foi elaborado um cédigo de conduta definindo os principios nos quais
deverao ser estabelecidas as relagdes de negocio e as responsabilidades dos

empregados.

O cdédigo de conduta constitui, portanto, um meio de assegurar os interesses
dos individuos, comunidades e organizagbes que se relacionam com o Grupo
Fiat, assim como o respeito as leis e as disposi¢des regulamentares, visando o
mais elevado padrdo de comportamento nos negdécios, mantendo a lealdade e
integridade tanto nas relagdes internas quanto externas. O Cddigo representa
uma direcdo e uma base para todos os empregados, permitindo-lhes executar
suas tarefas da melhor forma possivel, de modo a satisfazer os clientes,
fornecedores e qualquer outro sujeito que estabeleca relagbes comerciais com o

Grupo.




O Grupo busca estimular contribuicbes construtivas sobre conteudos do
Cddigo, dadas tanto pelo seu pessoal quanto por terceiros, e garante nao iniciar
nem manter relagdes de negdcio com 0s que se recusam expressamente a
respeitar os principios do Codigo. A atividade de revisdo do cdédigo leva em
consideragao as contribuicdes enviadas, as evolugdes normativas e as praticas
internacionais mais conhecidas, bem como a experiéncia adquirida na aplicacao
do proprio Cédigo, que constitui um elemento fundamental de controle interno do

Grupo Fiat.

O Cddigo se estende aos Conselheiros de Administragao da Fiat, a todos
os empregados que pertencem ao Grupo e a todos o0s outros sujeitos ou
empresas que agem em nome e por conta de uma ou mais empresas do Grupo,
tais como consultores, experts, agentes e concessionarias. E aplicado na Itlia e
em todos os outros paises onde o Grupo tem suas atividades, sendo levado ao
conhecimento de todos os empregados num local acessivel, com as modalidades
mais apropriadas de acordo com as normas e habitos locais e pode ser
consultado no site do Grupo (www.fiatgroup.com — rede externa,

http://fiatgroup.net — rede interna).

Por meio de suas politicas, o cédigo estabelece que: Todas as decisdes e
escolhas empresariais tomadas devem corresponder ao que € melhor para o
interesse do Grupo; todos os empregados devem obedecer terminantemente as
leis relativas ao uso indevido das informagdes confidenciais vigentes na jurisdicao
especifica; os conhecimentos desenvolvidos pelo Grupo Fiat constituem um
recurso fundamental que cada empregado e destinatario deve tutelar; nenhum

empregado deve, direta ou indiretamente, aceitar, solicitar, oferecer ou pagar



quantias de dinheiro ou outras utilidades mesmo sofrendo pressoes ilicitas; o
Grupo deve sempre seguir a aplicagédo das leis contra a “lavagem de dinheiro” em
qualquer jurisdicdo competente; o Grupo Fiat reconhece a importancia de um
mercado competitivo e se compromete a respeitar as normas da lei da
concorréncia que se aplicam onde atua; as atividades comerciais devem ser
realizadas de forma a nao violar em nenhuma circunstancia as leis internacionais
de embargo e controle das exportagdes vigentes nos paises onde atua; e o Grupo
garante ainda, um alto grau de seguranga na selegdao e utilizacdo de seus
sistemas de informacdo destinados ao tratamento de dados pessoais e

informacdes confidenciais.

O cédigo constitui parte integrante e susbstancial do contrato de trabalho de
todo empregado do Grupo, onde constam suas obrigagdes, exigindo que
obedecam fielmente suas disposi¢cbes, pois qualquer violagdo € tratada com a
consequente adogdo de sangbes adequadas. Também constam no cddigo, a
forma que o Grupo deve manter e desenvolver suas relagbes externas, assim

como as praticas relativas a contabilidade e controle interno.

4.8. Identidade Organizacional do Grupo Fiat

Por acreditar que a missdo se constitui na filosofia-base de qualquer
organizagao, este foi o primeiro aspecto a ser analisado. De acordo com os dados
obtidos, pareceu haver consenso entre os entrevistados quanto ao seu

entendimento da missao da empresa, demonstrado nos depoimentos abaixo:

“A missdo do Grupo é focada na qualidade dos produtos e plena satisfagdo
dos clientes”. (S1)



“O Grupo Fiat busca a fidelizagdo do cliente, ou seja, a idéia é atender o
cliente de forma a manté-lo satisfeito para que ele volte sempre e crie um
vinculo com a Fiat”. (S2)

‘A Fiat ndo quer ser seu carro hoje, e sim seu carro sempre. O que
buscamos com a missédo da empresa é atender satisfatoriamente os clientes
e fazer com que ao pensar em carro, eles logo pensem em Fiat’.(S3)

“Cada funcionario é orientado a produzir como se fosse para uso proprio, ou
seja, com o mais alto grau de qualidade e sem erros, essa é a nossa
misséo”. (S4)

‘A missdo da Fiat representa o fornecimento de um produto de extrema
qualidade, garantindo a satisfagdo do cliente”.(S5)

“E por meio da missdo que deixamos claro para 0s nossos funcionérios a

importancia de se realizar um trabalho bem feito, sem erros, com dedicacao,
respeitando os mais altos padrbes de qualidade”.(S6)

Esses relatos mostram que os dirigentes acreditam que a missdo do Grupo
significa para cada funcionario realizar seu trabalho da melhor maneira possivel,
OuU seja, ao pensar na missdo da empresa eles ja pensam na qualidade dos
produtos fabricados. Manter os clientes satisfeitos €, portanto, uma caracteristica
que o Grupo Fiat faz questdo de possuir. O processo de identificacdo dos
funcionarios com a Fiat parece ocorrer a partir do momento em que um
funcionario ingressa na empresa, como pode ser observado nos trechos das

entrevistas abaixo:

“Ao ingressar na empresa, cada funcionario recebe instru¢ées de como deve
agir, de acordo com os valores do Grupo”. (S1)

“Nao mantemos na empresa pessoas que nédo estejam alinhadas com os
nossos valores, ou seja, cada funcionario deve agir de acordo com o que
nos acreditamos ser o comportamento ideal”. (S2)

“Identificar-se com nossos valores é de fundamental importéncia para o
sucesso de um funcionario dentro da empresa. A partir do momento que ele
age de acordo com as nossas expectativas, esse comportamento vai sendo
internalizado e acaba se tornando automatico”.(S3)

“Ao punir as atitudes indesejadas, estamos deixando claro que o funcionario
deve se adequar aos nossos valores”. (S4)



“Quanto maior a identificacao dos funcionarios com a nossa maneira de ser
e agir, maiores serdo suas chances de sucesso na empresa”. (S5)

“A convivéncia no dia-a-dia da organizagdo faz com que as pessoas se
sintam parte do grupo e passem a se comportar conforme 0s outros
esperam que se comportem em cada situacdo. Qualquer comportamento
diferente do comum é visto como inadequado’. (S6)

O processo de integragcdo e comprometimento com a missdo e com 0s
valores da empresa tem inicio no ingresso do profissional na organizagdo, onde
sao dadas as informagdes necessarias a execucdo do trabalho. Posteriormente,
esse processo vai se solidificando por meio de treinamentos e do proprio dia-a-dia
dentro da empresa. Sao essas percepcgdes iniciais e o convivio diario com a
mMissao e com 0s processos da organizagao que possibilitam aos seus membros a

formagao de uma imagem a seu respeito.

A Fiat pareceu possuir uma imagem comum, entre 0os membros
entrevistados. Todos citaram que se trata de uma grande empresa, inovadora,
ética, leal com seus funcionarios, preocupada em investir sempre no
aperfeicoamento da sua equipe, com grande prestigio no mercado de trabalho,
constantemente envolvida em projetos sociais, e possuidora de fatores de
sucesso como comprometimento com seus objetivos, bom ambiente de trabalho,

valores bem definidos e processos eficazes.

A imagem da organizagdo, bem como os fatores de sucesso que a
distinguem de outras organizagdes do mesmo setor, remetem a uma nogédo da
sua cultura organizacional. Nesse sentido, Motta (1995) justifica que a visdo da
cultura organizacional por parte dos individuos integrantes da organizagéo, tem

como base a aceitagdo da existéncia de um conjunto de caracteristicas que a



diferem de outra organizacao, e condicionam comportamentos tipicos para a agao
e reacdo as provocagdes do ambiente e uma tendéncia a defender e preservar

habitos que caracterizam a singularidade da organizagao.

Conforme verificado por Freitas (1991), as percepgdes dos individuos em
relacdo a organizagao, delineiam um perfil de suas crengas e pressupostos
basicos, que indicam uma visdo de mundo, um mapa cognitivo, algumas
hipéteses sobre a realidade como orientadores na tomada de decisdes e solugao
de problemas. Na organizagao, estes pressupostos se formam a respeito do que
€ um produto bem sucedido, que fungbes s&o importantes para a organizagao,

qual a melhor forma de gestao, entre outros.

As crengas e os pressupostos para Schein (1985), formam o centro da
cultura organizacional. Constituem-se na base da formagao dos valores, normas e
artefatos organizacionais. Os ritos, rituais e cerimbnias sdo exemplos de
atividades planejadas que tém consequéncias praticas e expressivas, tornando a
cultura organizacional mais tangivel e coesa. No caso da Fiat, podemos destacar
as reunides mensais, as premiagdes por desempenho, as festas de fim de ano, os
projetos sociais, o programa café e bom dia, entre outros, como formas de
aproximar as pessoas proporcionando experiéncias a serem lembradas e
sentimento de valorizagao profissional. As festas de fim de ano foram destacadas
pelos entrevistados como o evento que provoca maior integracao efetiva do grupo

organizacional, inclusive com a participagao dos familiares.

Os ritos informais como o “cafezinho” foram citados pelos entrevistados
como uma ferramenta importante utilizada pelos funcionarios para a tomada de

decisdes, formagao de parcerias e troca de informag¢des de maneira descontraida.



No entanto, os manuais e o codigo de conduta da Fiat foram as referéncias
citadas pelos entrevistados como fontes basicas de informagcdo a respeito das
normas da empresa, o que pareceu reforcar a predominancia de regras formais

em detrimento das regras nao escritas.

Segundo os dados analisados, a Fiat parece apresentar uma cultura
organizacional forte, que consiste na base para a construgdo da identidade
organizacional, que segundo Freitas (1991), expde atributos que tornam a
organizacdo singular, unica, atribuindo-lhe um carater préprio. E através desse
conjunto de expressdes culturais (simbolos, rituais, cerimbnias, estoérias) que
traduzem, comunicam e codificam valores, padrées organizacionais
compartilhados de entendimentos e comportamentos, os quais se constituem na

prépria identidade coletiva da organizagéo.

4.9. Relacao entre os valores formais e a identidade organizacional

A partir da analise de documentos e entrevistas, foram identificados os
valores formais da Fiat, divididos em valores-chave e principios diretores,
determinantes da sua identidade organizacional. Os valores-chave foram
constatados na analise da missdo da empresa, na forma de efetivagdo dos
elementos culturais e dos seus valores especificamente, em um nivel mais
profundo, enquanto os principios diretores foram observados dos manuais da

empresa e do seu codigo de conduta.

Paralelamente ao papel dos valores no desvendar da cultura

organizacional estd a identidade da organizacdo, ou seja, as caracteristicas



particulares que a diferem das demais. E por meio da comunicacdo dos valores e
da sua aplicagao na realidade da organizagdo que a identidade organizacional é
construida. Nem todos os valores sao realmente praticados e manifestos em
acdes concretas do dia-a-dia da organizagdo. Alguns sao transformados em
padrées de comportamento, tornando a organizagdo reconhecivel interna e
externamente. Outros perdem sua importdncia ao longo do tempo e acabam

existindo apenas na teoria.

Ao analisar os valores formalmente definidos pela empresa, e as
entrevistas feitas com os diretores de Recursos Humanos, a primeira observacao
que deve ser feita se refere ao valor-chave Satisfagdo dos Clientes. Esse é sem
duvida alguma, um valor fundamental para a criagdo da identidade organizacional,
uma vez que os entrevistados chamaram a atencéo para o fato desse valor estar
exaustivamente presente no ambiente de trabalho, sendo impossivel trabalhar na
empresa sem se deparar com ele. As reunides, os discursos, os cartazes, todas
as formas de comunicagdo trazem a tona a preocupagdao da empresa com a
satisfagcdo do cliente. Houve um consenso por parte dos entrevistados ao
destacar esse como o principal valor do Grupo. A criagao de valor é, conforme
relato dos entrevistados, uma consequéncia da satisfacdo dos clientes, que
investem cada vez mais na empresa por conhecerem e acreditarem na qualidade

do trabalho do Grupo.

Outro ponto importante que merece destaque € o consenso entre as
opinides dos entrevistados no que diz respeito ao valor Ser Grupo. Houve uma
ressalva quanto a importancia e aplicabilidade desse valor, pois segundo os

entrevistados, teoricamente, esse € um valor reconhecidamente importante por



dar sentido de identidade ao Grupo. No entanto, na pratica € impossivel falar de
uma unica identidade do Grupo Fiat, devido ao tamanho da organizagédo. A
prépria distancia geografica entre uma e outra empresa do Grupo dificulta o

sentimento de identidade entre elas, conforme relato abaixo:

“As pessoas geralmente se identificam e criam uma identidade com a sua

area de trabalho, ndo mais do que isso. Mesmo acreditando nos mesmos
valores e politicas, ha diferengcas de percepcdes entre uma area e outra,
imagine entre uma empresa e outra”. (S6)

Dificuldades para implementagao de certos valores sempre irdo existir, em
virtude dos diversos subsistemas que coexistem nas organizag¢des. Katz (1964,
p.105) afirma que “fodo subsistema de uma organizagdo com suas fungbes
caracteristicas desenvolve suas proprias normas e valores e se caracteriza por
Sua propria dinédmica”. Houve um consenso de que o valor Ser Grupo nao esta
sedimentado, embora haja um grande esfor¢o no sentido de promover uma maior

integracéo entre os funcionarios e as empresas do Grupo.

Os diversos projetos sociais que o Grupo Fiat desenvolve e dos quais
varios funcionarios participam, geram um sentimento de solidariedade no Grupo,
fortalecendo a valorizacdo e respeito pelas pessoas, valor que se encontra
bastante solidificado devido as praticas da empresa, principalmente junto ao chao
de fabrica. A coeréncia das atitudes e a comunicagdo aberta e continua séo,
segundo os entrevistados, fatores de motivagado e envolvimento dos funcionarios,

concretizando cada vez mais esse valor.

A integridade e rigor, praticados através de uma postura ética que o Grupo

faz questdo de demonstrar nas suas agoes, respeitando plenamente o codigo de



conduta adotado, servem de exemplo para os funcionarios, que conforme
verificado pelos entrevistados, possuem esse valor arraigado no comportamento
diario, em sintonia com as expectativas dos dirigentes, conforme relato abaixo:

“Nossos funcionérios recebem o cddigo de conduta assim que ingressam na
organizacdo e sdo advertidos quanto a comportamentos inadequados, e
avisados que estdo sob controle para verificagdo do respeito as normas do
cbdigo. Assim, esse se torna um valor rapidamente difundido entre os novos
funcionarios e reforgcado entre os antigos”. (S4)

A inovacdo, caracteristica marcada no Grupo, pelo seu pioneirismo, é
estimulada por meio de principios como propositividade e vontade de superar-se,
fazendo com que os funcionarios busquem sempre inovar, dando novas idéias,
procurando novas solugdes, ultrapassando obstaculos e melhorando cada vez
mais. Conforme relatos dos entrevistados, o programa BIS (novas idéias e
solugdes) e o programa Expert, foram planos de acgao utilizados pelo Grupo para

reforgar esses valores.

‘A inovacdo é uma caracteristica visivel na Fiat, nossos funcionarios estao
sempre colaborando com novas idéias visando a diminuicdo de custos,
eliminagdo de desperdicios, redugado de gastos, simplificagdo de processos,
enfim, recebem estimulos para serem criativos, sendo recompensados por
cada nova idéia implantada’. (S2)

“O Programa BIS, langado com o objetivo de incentivar os funcionarios a
participar com idéias novas, foi um sucesso. Foram feitas mais de 9.300
propostas de todas as areas da fabrica e varias delas efetivamente
implantadas”. (S5)

A competéncia profissional como paixao foi outro valor citado por alguns
dos entrevistados como intrinseco no comportamento diario dos empregados e,
portanto, formador da identidade organizacional. Apds ter sido criado o centro de
competéncias, com biblioteca completa equipada com varios computadores a

disposicdo dos empregados, apostilas e cursos oferecidos gratuitamente para os



funcionarios fora do horario de trabalho, a adesao superou as expectativas. Os
pedidos de bolsa para cursar supletivos, cursos de idiomas, cursos superiores e

de pés-graduagao aumentam a cada dia, conforme relatos a seguir:

“A criacdo do Centro de Competéncias foi um plano de ac¢édo da Fiat para
demonstrar sua preocupag¢do com o aprendizado dos seus funcionarios. O
investimento foi alto, mas o retorno superou todas as expectativas, sendo
plenamente utilizado e aumentando significativamente o nimero de pedidos
de bolsas de estudo”. (S1)

“E impressionante como os funcionérios fazem uso do Centro de
Competéncias. Qualquer hora que se passe ali a sala esta lotada, os cursos
com vagas esgotadas, os computadores ocupados, enfim, o sucesso foi
maior que o esperado, o que demonstra que a maioria dos empregados
possui vontade de aprender e s6 precisa de estimulos para isso”. (S3)

Esses foram os valores citados pelos entrevistados como arraigados no
comportamento dos membros da organizacdo e determinantes da identidade
organizacional. Os entrevistados afirmaram que a Fiat é vista pelos funcionarios
como uma empresa inovadora, ética, preocupada com a valorizagdo do
conhecimento e do respeito as pessoas, primando sempre pela qualidade dos
seus produtos e satisfacdo dos seus clientes. Embora fagcam parte dos principios
diretivos, ndo foram citados pelos entrevistados os valores que se referem a
globalizagédo, busca sistematica do confronto e tempestividade e determinagéo

nas decisoes.

4.10 Limitagoes da pesquisa

As pesquisas cientificas normalmente remetem o pesquisador a
determinadas limitagdes. Por mais abrangente que seja um estudo, a sua propria
delimitacao é um fator limitante. A exposicao das limitagdes da presente pesquisa

se faz necessaria para a melhor compreensao dos resultados obtidos.



A imposi¢cao da empresa permitindo entrevistas somente com membros da
diretoria de Recursos Humanos foi uma das limitagcbes encontradas, sendo
necessario restringir a pesquisa a uma visao parcial, voltada somente para a
percepcgao dos diretores. Outro fator limitante foi o tamanho da organizagéao, pois
por pertencer a um Grupo composto por mais dezesseis empresas, todas com os
mesmos valores formais, a pesquisa feita em apenas uma empresa acaba sendo
pouco abrangente. A dificuldade em encontrar pesquisas empiricas que tratam do

fendmeno foi outra limitacao.

Os termos originarios de outras areas de estudo, como a Psicologia, a
Sociologia e a Antropologia utilizados no transcorrer desse estudo limitam-se
somente a elucidar o contexto que esta sendo trabalhado, trazendo uma definigéo
para entendimento e orientacdo do seu conteudo, sem pretender a discusséo em

profundidade.

Cabe ressaltar o aspecto inibidor do contato direto entre entrevistado e
entrevistador, podendo ocasionalmente gerar respostas distorcidas sobre temas
polémicos. A escolha pelo estudo de caso é considerada um fator limitante, uma
vez que as informagdes obtidas e os resultados da pesquisa ndo podem ser
generalizados, apesar de servirem para a transferibilidade e comparagédo com
outros dados de pesquisas semelhantes. A técnica de coleta de dados, por estar
centrada na percepcao dos entrevistados, ficou associada a credibilidade e
fidedignidade das respostas dos mesmos, o que infere em um fator limitador. As
diferentes percepgdes dos entrevistados em relagdo aos valores predominantes
na empresa, entendidos e interpretados de forma diferente, também foram fatores

limitantes.



5. Consideragoes Finais

Neste capitulo apresentam-se as conclusdes a respeito das questdes e
objetivos centrais da pesquisa, bem como recomendacgdes e sugestdes para

novos estudos.

A principal finalidade desse estudo foi a de analisar as percepgdes dos
dirigentes sobre o processo de construgdo da identidade organizacional em
relacdo com os valores formais da organizagdo. Tendo em vista os conceitos
estudados, a andlise dos documentos formais e os dados obtidos nas
verbalizagbes dos sujeitos da pesquisa, chegou-se a algumas conclusdes: Os
valores formais sao definidos para criar parametros de como pensar, sentir e agir
na realidade organizacional, pois estabelecem padrées que devem ser seguidos
na empresa, determinando o que € importante, o que € prioridade, e quais as
atitudes, percepgcbes e comportamentos mais aceitos e valorizados na

organizacgao.

Nao basta apenas comunicar aos membros da organizagao quais sao 0s
valores formais vigentes. Se ndo houver aceitagdo e identificagdo dos membros,
nao havera coesao e compartilhamento dos valores. O sucesso do processo de
disseminagdo dos valores depende da forma como eles s&o comunicados aos
membros, da pratica dos valores nas agdes diarias da organizagdo, além da
coeréncia das atitudes dos dirigentes em relacdo aos valores formais, o que

confere credibilidade aos gestores, dando significado a vida organizacional.



Sabendo que a identidade organizacional é construida a partir da interacao
dos individuos e expressa pelas suas manifestagcoes e atuagdes, que geralmente
sdo guiadas pelos valores formais, podemos afirmar que a construgdo da
identidade organizacional depende do processo de disseminagao dos valores
formais, ou seja, quando ha um compartilhamento de valores formais entre os
membros da organizagao, podemos falar em constru¢ao de uma identidade entre
eles. Na percepcao dos dirigentes, nem sempre os valores formais sao
compartilhados entre os membros, pois quando ocorrem falhas de comunicacéo,

ou incoeréncia de atitudes, a pratica dos valores na organizagéo fica prejudicada.

O estudo realizado na Fiat Automdveis demonstrou, a partir dos dados
coletados, que a empresa segue os mesmos valores formais do Grupo Fiat. Por
se tratar de uma empresa de grande porte, sendo responsavel por mais de 50%
das vendas do Grupo Fiat e, portanto, considerada a principal empresa do Grupo,
o processo de disseminagao dos valores foi elaborado com o objetivo de servir de
exemplo para as outras empresas do Grupo, visando atingir todos os funcionarios,
por meio de estratégias criadas para introjetar os valores em cada uma das agdes
diarias dos funcionarios. Foi criado um cracha para cada funcionario contendo a
missao, os valores e objetivos da empresa, e a assinatura do funcionario,
representando um exemplo de como se buscou atingir cada um dos membros da
organizagado. Outro exemplo que merece destaque esta ligado aos cartazes e
luminosos colocados em toda a fabrica chamando a atencéo para a importancia

de produzir com qualidade, satisfazendo plenamente os clientes.

A criacdo do programa Café e Bom dia, outro meio utilizado pelos

dirigentes para tirar as duvidas dos funcionarios em cada area da empresa



permitiu estimular o debate e dar a oportunidade de cada funcionario tirar suas
duvidas em um momento de confraternizagdo. O jornal denominado Mundo Fiat
distribuido mensalmente para todos os funcionarios consiste em outra forma de
reforcar os valores da organizagdo. Foi possivel perceber por meio das
entrevistas e documentos, que houve um grande empenho dos dirigentes no
sentido de realizar o processo de disseminacdo dos valores de maneira eficaz,
para conseguir atingir os objetivos da organizagdo. Foram definidos varios planos
de acdo para garantir que os comportamentos fossem coerentes com os valores
formais disseminados na empresa, pois conforme verificado por Fleury (1996), a
difusdo dos valores sé acontece quando a teoria explicitada é coerente com a
pratica. Os individuos aprendem e passam a confiar nos valores quando a

empresa adquire uma linguagem comum entre a teoria e a pratica.

Na percepgao dos dirigentes, a clareza dos objetivos tém tido um forte
impacto internamente, refletindo na consisténcia e coeréncia das agbes dos
funcionarios. A pesquisa realizada por uma consultoria externa contratada pelos
dirigentes da Fiat, apds o processo de disseminagao dos valores, permitiu avaliar
a eficacia da comunicagao junto aos funcionarios, que afirmaram ter verificado
mudangas no sentido de provocar melhorias apds o processo de disseminagao
dos valores, demonstrando disponibilidade para agir, interesse, envolvimento e
sintonia com os valores da organizagado. A comunicagao foi considerada, portanto,
muito eficaz na opinido dos funcionarios. O sucesso desse processo de
disseminagdo dos valores € resultado da percepgdao dos dirigentes, que
investiram na comunicag¢ao dos valores formais, considerando-a uma ferramenta

de extrema importancia para a construgéo da identidade organizacional.



A Fiat €& considerada uma organizagdo séria, ética, que preza pela
qualidade dos produtos fabricados e pela satisfacdo dos clientes. Essas
caracteristicas sédo facilmente visualizadas nas praticas da organizagédo, assim
como em reportagens que foram escritas pela midia ressaltando exatamente
essas caracteristicas como peculiares da Fiat. Essa imagem que a empresa
passa para o publico externo é resultado da coesdo encontrada no publico
interno, onde os principais valores do Grupo ja se encontram arraigados nos
comportamentos diarios dos membros na busca pelos objetivos da empresa.
Todo novo funcionario que ingressa na Fiat recebe da éarea de Recursos
Humanos instrugdes claras sobre os valores vigentes, comportamentos
esperados, e todas as informagdes necessarias para executar suas fungdes de

forma coerente com os valores da empresa.

A inovagao, outra caracteristica considerada propria da Fiat, € reforgada
constantemente junto aos funcionarios, pois eles sao estimulados a ter iniciativa e
colaborar com novas idéias por meio de programas onde as melhores sugestdes
dos funcionarios sao colocadas em pratica e os autores recebem prémios, como
carros, viagens e algumas vezes prémios em dinheiro. O envolvimento dos
funcionarios também é obtido por meio de projetos sociais visando a melhoria da
educacdo, da saude e da qualidade de vida, além de valorizar e preservar o
patrimdénio cultural brasileiro. Ao criar esses projetos, incentivando a leitura,
pesquisando e descobrindo o acervo cultural do Pais, distribuindo cestas basicas,
kits escolares, entre outros, os dirigentes da Fiat demonstram preocupacéo e

respeito pelas pessoas, reforcando outro valor vigente na empresa.



Recentemente a Fiat inaugurou o Centro de Competéncias para mostrar na
pratica sua preocupacao com o constante aperfeicoamento da equipe de trabalho,
dando oportunidade aos funcionarios de participarem de cursos gratuitos, terem a
sua disposigao livros e revistas técnicas, jornais e videos, além de computadores
equipados com multimidia. Assim, a Fiat reforca na pratica um dos seus valores,
denominado competéncia profissional como paixao. A aceitagdo e o engajamento
dos funcionarios que estao constantemente utilizando esse espacgo fora do horario
de trabalho é um sinal de que esse é outro valor praticado pelos membros e

impregnado na forma de ser e de fazer da organizagao.

Alguns valores, no entanto, ndo foram confirmados na pratica
organizacional, conforme percepc¢ao dos dirigentes. A globalizagao, por exemplo,
€ um valor formalmente importante para a empresa, mas sem agdes praticas com
a finalidade de introjeta-lo no cotidiano dos funcionarios, até porque se trata de
um valor dificil de ser praticado, uma vez que a Fiat atua no mundo inteiro,
lidando com diferentes contextos culturais. Segundo a percepcéo dos dirigentes
esse € um valor que vem a tona quando algum funcionario € mandado para fora
do Brasil, havendo a necessidade de trabalhar esse valor em cada caso

especifico.

Os valores busca sistematica do confronto, e tempestividade e
determinagdo nas decisdes, também ndo se encontram arraigados no
comportamento dos funcionarios porque cabe aos dirigentes acompanhar o que
acontece no mundo, no mercado e na concorréncia, aproveitar oportunidades e
tomar decisbes. Dessa forma, cabe aqui uma recomendacgdo, a de definir os

valores que devem ser compartilhados por todos os membros da organizacéo e



os valores vigentes somente no nivel gerencial, facilitando assim o processo de
comunicagao que podera disseminar os valores visando atingir somente o publico

interessado.

Em atengdo ao objetivo geral da pesquisa, pode-se concluir que na
percepcgao dos dirigentes, existe uma relagao consistente entre os valores formais
da Fiat e a construgdo da identidade organizacional, percebendo o poder
estratégico dos seus valores, que a medida que sao aprendidos internamente,
geram unicidade de direcdo entre os grupos de trabalho. Na percepcao dos
dirigentes, a maioria dos valores formais encontra-se, portanto, compartilhada
entre os funcionarios e presentes nos comportamentos dos membros, que
demonstram por meio das suas agbes diarias, identificarem-se com os valores
formais da Fiat. Foi possivel constatar que a consisténcia, permanéncia e

coeréncia sao palavras-chaves para o sentido de diregao.

As diretrizes, quando nascidas de ampla discussado entre as liderangas e
consolidadas no compartilhamento com o grupo de trabalho, sdo fontes da qual
resultam as formulagbes de todas as politicas e valores organizacionais. Os
relatos dos dirigentes revelaram que a realidade socialmente construida na Fiat
expressa pelas manifestagbes e atuacbes dos membros, esta ancorada em
valores como qualidade, satisfagdo do cliente, produtividade, valorizagdo e
respeito pelas pessoas, agilidade na tomada de decisdes, aprendizagem

continua, inovagao, ética, coeréncia e integridade nas agoes.

Apoés constatar que na percepcgao dos dirigentes ha em grande parte um
compartilhamento de valores entre os membros da organizagdo estudada,

recomenda-se a realizacdo de um trabalho integrado com os lideres da Fiat



buscando manter a coeréncia estratégica e a boa comunicagcdo, essenciais na
disseminagao dos valores e orientagdo da vida organizacional. Recomenda-se
ainda, criar novos programas para valorizar e recompensar os funcionarios, uma
vez que as recompensas foram relatadas nas entrevistas como fontes de

estimulo, facilitando a aceitagao e o compartilhamento dos valores.

No que se refere a identidade organizacional, recomenda-se a realizagao
de futuros trabalhos nesse vasto campo, estudando o processo de construgao da
identidade organizacional em diversas perspectivas, analisando os fatores que
favorecem o compartilhamento de valores em uma organizagéo, como é criado o
sentido de identidade entre os funcionarios, de que forma acontece a socializagéao
dos novos membros, entre outros. Recomenda-se ainda, estudar a identidade
organizacional da Fiat sob a perspectiva de outro grupo de funcionarios, realizar
um estudo envolvendo as diversas empresas do Grupo Fiat, que por
apresentarem o0s mesmos valores formais, possibilitardo uma pesquisa
comparativa entre as semelhangas e diferengas encontradas no processo de

disseminacao desses valores.

Outra recomendacgao que se faz € a de estudar o processo de construgéao
da identidade organizacional, verificando quais as variaveis que interferem no
comportamento dos membros. Analisar por meio de uma pesquisa empirica como
€ construida a imagem de uma empresa perante o publico interno e externo, qual
o papel do fundador na construcdo da identidade organizacional, qual a
importancia da comunicagao interna para o alcance dos objetivos organizacionais,

ou ainda, qual a relacdo entre os elementos formadores da cultura de uma



empresa e o processo de construgao da identidade organizacional, consistem em

sugestdes de estudos a serem realizados.
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