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RESUMO

Os valores declarados pelas organizagdes de trabalho tém um papel importante, pois
orientam no alcance dos objetivos das organizacdes e no direcionamento que essas almejam
acerca do comportamento das pessoas; sua principal funcdo é a constituicdo de vinculo e
comprometimento dos funcionarios com a organizacdo, de maneira que eles permanecam
nela e desempenhem as tarefas que lhes sdo atribuidas. O objetivo desta pesquisa foi
identificar as percep¢des dos funcionarios de diferentes niveis hierdrquicos acerca das
declarac@es de valores da organizagdo na qual trabalham. O nivel de mensuracao utilizado
para analise dos dados foi predominantemente nominal e a amostra foi formada por 12
funcionérios de uma organizacdo com atuacdo em nivel nacional, no ramo da Educagdo. Os
dados foram obtidos junto a fontes de informacdo diretas e indiretas, por meio de
entrevistas e documentos. As verbalizacGes dos participantes entrevistados possibilitaram
identificar as percepcGes nos diferentes niveis hierarquicos acerca das dimensoes:
significado, pertinéncia, funcdo, clareza, coeréncia, incoeréncia e importancia. Estas
dimensbes ndo foram encontradas na literatura. Estas dimensdes possibilitardo futuros
pesquisadores avaliar as diversas percepcdes acerca dos valores organizacionais. O estudo
demonstrou que os funcionéarios, independente do nivel hierarquico ndo tém consciéncia da
importancia dos valores organizacionais e que, muitos deles, ndo sabem ao menos o0 que sao
valores organizacionais e quais as suas fungdes para a organizagao.

Palavras-chave: valores organizacionais, declaracao de valores organizacionais, cultura
organizacional, percepgdes, niveis hierarquicos.



ABSTRACT

The values declared by the organizations have an important role for it since they orient the
organizations to fulfill their objectives and guide peoples’ behavior towards it . Their main
function is to build a bond and set a commitment between the employees and the
organization so that they can stay in it and fulfill the tasks they are given. The objective of
this research was to identify the workers’ perception of the different hierarchical levels on
the value declarations in the institution where they work. The measurable level used to
analysis data was nominal and the sample was formed by 12 workers in a national
institution which deals with education. The data had be collect through direct and indirect
source of information, through interviews and institutional documents. What was observed
was that the interviewed participants’ verbalizations made it possible to identify the
perceptions in the different hierarchical levels concerning the following dimensions:
meaning, appropriateness, function, understanding, coherence, incoherence and importance.
These dimensions were not found in any literature. They will allow future researchers to
evaluate the different perceptions concerning the organizational values. The study showed
that the workers, whatever their hierarchical level might be, were not aware of the
importance of the organizational values and most of them didn’t even know what those
values are and what functions they play in the organization.

Keywords: organizational values, organizational value declaration, organizational culture,
perceptions and hierarchical levels.
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1.
PERCEPCOES EM DIFERENTES NIVEIS HIERARQUICOS DE
VALORES ORGANIZACIONAIS DECLARADOS DE UMA
ORGANIZACAO EDUCACIONAL

Desde as duas Ultimas décadas do século XX, e nos primeiros anos do século
XXI, com maior intensidade, a concorréncia passou a ser um fator de preocupacdo para as
organizacOes de trabalho. Em funcéo disso, as mudancas fizeram parte do planejamento das
organizacdes de trabalho que obtiveram éxito no mercado. Tais organizagOes de trabalho
precisaram ter uma nova dindmica de atuacdo, com novos papéis, decisdes, COmpromissos
para assegurar sua relacdo na sociedade e articulacdo com o mercado. Elas precisaram
enfrentar as constantes exigéncias de mudancas e, para efetivd-las, dependeram das
percepgdes dos funcionarios a respeito dos valores organizacionais.

Segundo Katz e Kahn (1978) os principais componentes das organizacfes séo 0S
papeis, as normas e os valores. Esses trés elementos definem e orientam o funcionamento
das organizacbes de trabalho. Os papéis determinam ou recomendam maneiras de
comportamento integradas a determinadas tarefas; as normas sdo expectativas
transformadas em exigéncias e os valores “sdo as justificacGes e aspiracdes ideoldgicas
mais generalizadas” (KATZ & KAHN, 1978, p. 54). Os papeis diferenciam as fungdes e 0s
cargos exercidos pelos individuos e as normas e os valores sdo elementos integradores, no
sentido de que eles s&o compartilhados por todos ou por boa parte dos membros da
organizacdo (TAMAYO, 1996). Os valores declarados pelas organizagdes de trabalho tém
um papel importante, pois orientam no alcance dos objetivos e no direcionamento que essas
almejam acerca do comportamento das pessoas; sua principal funcdo € a constituicdo de
vinculo e comprometimento dos funcionarios com a organizacdo, de maneira que eles
permanecam nela e desempenhem as tarefas que lhes sdo atribuidas. Nesse sentido, estudar
quais sdo as percepg¢des dos funcionarios nos diferentes niveis hierarquicos sobre os valores
organizacionais declarados pela organizacdo que trabalham parece constituir um aspecto

relevante.
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1.1. PERCEPCOES NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES DE
TRABALHO

A maneira que uma pessoa se comporta depende em grande parte da maneira
pela qual ela percebe 0 mundo. Para Krech e Chutchfield (1978) vivemos em um mundo
proprio, construido a partir de nossas experiéncias interiores: 0 que se percebe, sente e
imagina. A percepc¢do é o processo de selecionar, organizar e interpretar os estimulos que
podem ser eventos, informagdes, objetos e outras pessoas presentes no ambiente. Segundo
Atkinson (2002) o que se percebe, sente, vé, imagina ou pensa estd subordinado ao meio
ambiente, fisico e social em que as pessoas vivem e também a natureza bioldgica,
especialmente ao funcionamento do cérebro.

A percepcdo também é definida como o produto da interacdo entre o estimulo e
0 observador. Para Atkinson (2002) a interpretacdo é uma decodificacdo que empresta
significado e valor ao estimulo. E essa interpretacdo também depende das caracteristicas
dos estimulos. Nessa interacdo, o estimulo influencia o observador e € por ele influenciado.
Assim, a percepcdo dos acontecimentos organizacionais, em especial, dos valores
organizacionais € influenciada pela percepcdo do funcionario, mas também pela maneira
como nas organizagdes de trabalho os valores s&o declarados.

Diferentes pessoas reagem de maneira distinta a0 mesmo estimulo e a realidade
percebida provoca percepc¢des diferentes conforme mudam os observadores. Para Krech e
Chutchfield (1978), a percepcdo depende das caracteristicas do estimulo, dos estados
psicoldgicos de quem percebe, isto é, das motivacBes, emocdes, experiéncias passadas e
idade e do mecanismo fisioldgico de quem percebe. Os autores ainda acrescentam que 0s
valores culturais atribuidos aos objetos, as relacfes e aos acontecimentos desempenham um
papel significativo na determinacdo da maneira pela quais 0s objetos e as situagdes séo
percebidas. Assim, ao se considerar que 0 processo de percepgédo transforma a realidade em
um padrdo que as pessoas reconhecem, é de extrema importancia que os dirigentes se
conscientizem da importancia dos valores organizacionais nos comportamentos e dos
respectivos significados. A disseminacdo desses significados de maneira constante e por
diferentes meios possibilita que a percepcdo dos valores organizacionais ocorra de forma

gradual e homogénea.
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Para Austin (1993) ndo ha realidade, apenas interpretaces. Nesse sentido, em
todas as instancias da vida, € importante o entendimento da percepcdo. Nas organizacGes de
trabalho, a percepcdo afeta diversos aspectos do comportamento das pessoas. O
entendimento da percep¢do, por esse motivo, € uma competéncia gerencial, que contribui
para a criacdo de um clima organizacional saudavel. Assim, estudar as percepcbes dos
valores organizacionais, ao se considerar os diferentes niveis hierarquicos, vai além do
estudo somente das percepcdes, pois elas afetam diretamente o clima e os resultados

organizacionais.

1.2. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL: OS NIVEIS DE
INFORMACOES E HIERARQUICOS DECISORIOS

A estrutura das organizagdes de trabalho reflete a maneira como esté distribuido
0 poder, como sdo as relagdes hierarquicas e, por consequiéncia, como seus funcionarios
tém acesso as informacdes. Marras (2003) denomina estrutura organizacional o conjunto de
funcdes, cargos, relacdes e responsabilidades que define o desenho orgénico da organizagéo
de trabalho e que geralmente esta demonstrada em organogramas, fluxogramas de
atividades ou funcionogramas. Loiola, Bastos, Queiroz & Silva (2004) consideram a
estrutura organizacional uma cadeia relativamente estavel de ligacdo entre as pessoas € 0
trabalho que é realizado nas organizacOes de trabalho. A estrutura organizacional auxilia a
distinguir as partes de uma organizacdo de trabalho e também a manter tais partes
interligadas, cria e reforca as relacbes de interdependéncia, de previsibilidade e de
hierarquia. O tipo de estrutura organizacional existente nas organizacdes de trabalho esta
relacionado com a maneira que as informagfes sdo disseminadas, se estdo mais
concentradas no dono/diretor ou divididas entre as chefias intermediarias. Para Chiavenato
(1997) os niveis de disseminagdo de informacdes tém também sua relacdo com os niveis
hierarquicos decisérios (estratégico, tatico ou gerencial e operacional) que as pessoas
ocupam na organizagao.

Os niveis de informagdo e de decisdo organizacionais obedecem a uma

hierarquia. Para Hall (1984) a estrutura das organizagdes € 0 contexto em que o poder é
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exercido, onde as decisdes sdo tomadas, além de determinar o fluxo das informagfes. As
organizacOes sdo divididas em camadas, escalas ou niveis de autoridade em funcdo da
divisdo, da especializacdo do trabalho e da hierarquia. Conceitualmente, as organizagdes
sdo divididas em trés niveis: estratégico, tatico e operacional. Conforme as especificidades
da organizacdo, esses niveis podem estar mais ou menos explicitos. Para Loiola, Bastos,
Queiroz & Silva (2004) com as expressivas mudancas que ocorrem em termos de estruturas
organizacionais, como a reducdo dos niveis hierdrquicos e ainda, sobre as mudancas de
papéis dentro dessas, tal divisdo deve ser utilizada para fins didaticos. O tipo de percep¢do
dos funcionarios acerca dos acontecimentos da organizacdo estd relacionado ao nivel
hierarquico decisorio da estrutura organizacional a que ele pertence e aos niveis de
informacao a que ele tem acesso.

O nivel estratégico das organizacfes congrega a direcdo central; fazem parte os
socios da organizagdo, o presidente, os diretores, e sdo chamados de alta administracao.
(ZANELLLI, s/d). Para Loiola, Bastos, Queiroz & Silva (2004) as principais obrigac6es do
nivel estratégico sdo: determinar o nivel de supervisdo direta, administrar a relacdo da
organizacdo com o0 ambiente e desenvolver a estratégia da organizacdo. As principais
decisGes que sdo tomadas nas organizagdes estdo concentradas no “alto escaldo” e geram
atos, cujo efeito é duradouro e mais dificil de reverter. Essas decisdes estdo relacionadas ao
planejamento de longo prazo, conhecido como Planejamento Estratégico, que pode ter
como ac¢0es, por exemplo, um projeto de constru¢do de uma nova fabrica, uma nova linha
de producgdo, novos mercados e novos produtos. Um estudo realizado por Rodrigues & Sa
(1984) em 24 organizacdes, sete subsididrias de multinacionais, 14 organizagdes nacionais
privadas e trés organizacfes publicas, por meio de entrevistas semi-estruturadas com 0s
diretores e executivos dessas organizagdes, demonstrou, que as pessoas que ocupam cargos
de nivel estratégico nas organizacgdes brasileiras tenderiam a reter as decisdes na clpula
administrativa, apesar da autorizacdo que essas decisdes acontecam no nivel imediatamente
abaixo da diretoria. Para o0s autores, existe uma caracteristica centralizadora nas
organizacOes pesquisadas, uma vez que as decisdes mais operacionais nao sdo delegadas as
areas de competéncia e nesse sentido, os dados refletem a reduzida participagdo do nivel
operacional no processo decisério. No caso do nivel hierarquico estratégico, o nivel da

informacao é macro e contempla dados da organizacdo como um todo, ou seja, dos seus
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ambientes interno e externo. A percepcdo da organizagdo e de seus valores pelas pessoas
que compdem esse nivel normalmente é mais ampla do que 0s outros niveis e esta
relacionada a multiplos aspectos da vida dos funcionarios e da organizacéo.

No nivel hierarquico tatico, gerencial ou intermediario, estdo os gestores de
nivel médio, ou seja, as geréncias, chefias, coordenacbes ou supervisdes da organizacao.
Para Loiola, Bastos, Queiroz & Silva (2004) as pessoas que compde esse nivel sdo o canal
de comunicacdo entre 0 “topo e a base” da organizacdo, elas traduzem as normas e
orientacOes, trazem as informacdes de retorno, reconhecem as disfungdes, apresentam
propostas de mudangas e solicitacdes de decisbes e cuidam da elaboracdo da estratégia
especifica de sua area, determinada pela estratégia geral da organizacdo. O Planejamento
Tatico tem como finalidade otimizar determinada area de resultado ou funcdo e ndo a
organizacdo em toda a sua amplitude. Moreira & Vieira (2003) ao identificarem a relagcdo
entre a estrutura de poder e o ambiente organizacional, por meio de entrevistas semi-
estruturadas, demonstraram que o controle organizacional é realizado por meio de tarefas e
é imposto pela autoridade do chefe imediato, o nivel gerencial, que recebe a incumbéncia
do nivel hierarquico estratégico. Para 0s autores seria por meio da estrutura organizacional
que ocorrem as condi¢des necessarias ao desenvolvimento das relagfes de poder existentes
nas organizacBes de trabalho. No caso desse nivel hierarquico, o nivel da informacéo
normalmente contempla determinadas informacdes de uma unidade, departamento e/ou de
um negocio. As decisbes taticas ocorrem nos escalfes intermediarios e geram atos, com
efeito, de médio ou curto prazos e de menos impacto no funcionamento estratégico das
organizagdes. As percepcdes, nesse nivel, sdo muitas vezes influenciadas por caracteristicas
especificas das equipes de trabalho, o que, em alguns casos, podera até criar uma subcultura
organizacional. Para Morgan (1996) diferentes grupos profissionais ou grupos sociais
podem ter diferentes “visdes do mundo e da natureza” do negocio da organizacdo. Cada
grupo pode desenvolver sua prépria linguagem especializada e estabelecer um conjunto de
conceitos facilitadores para a formulagcdo das prioridades do negdcio, 0 que pode gerar

dificuldade de comunicagdo com os funcionarios de outros grupos.

! Subcultura: S&o grupos de pessoas com um padrdo especial ou peculiar de valores, mas que ndo sdo
inconsistentes com os valores dominantes da organizacéo. (SILVA & ZANELLI, 2004, p. 419)
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Para Zanelli (s/d) as decisdes operacionais estdo relacionadas a continuidade
das rotinas, programas e a utilizacéo eficiente dos recursos disponiveis. Elas visam alcancar
os padrGes de funcionamento pré-estabelecidos por meio do controle do planejamento
operacional, que pode ser considerado como a formalizagdo de processos com base em
documentos escritos, métodos de desenvolvimento das atividades, elaboracdo de normas e
implementacdes pré-estabelecidas. Para Loiola, Bastos, Queiroz & Silva (2004), a esse
nivel cabe assegurar as entradas para a producdo, transformar as entradas em saidas e
fornecer suporte direto para outras opera¢fes. No nivel operacional, estdo os assistentes,
auxiliares da organizacdo, nas suas respectivas subunidades, departamentos ou setores.
Nesse nivel, o grau da informacdo € detalhado e, muitas vezes, restrito a funcdo ou a
atividade desenvolvida. A percepcdo, nesse nivel, esta de maneira geral, focalizada em
aspectos micros das organizac@es de trabalho. Como na maioria das vezes, nesse nivel, 0s
funcionérios ndo tém acesso as informagdes estratégicas, também ndo conseguem
estabelecer algumas relacdes de causalidade entre as decisdes gerenciais e alteracGes que
ocorrem em suas realidade fisica e psiquica de trabalho.

Para Litterer (1977) o “lugar” ou a posicdo que uma pessoa ocupa na
organizacdo tem grande influéncia na sua percepcdo. Também o tipo de trabalho que a
pessoa desempenha influenciara na maneira como as coisas Ihe parecem e faz com que os
problemas ou afazeres da organizacdo tenham a aparéncia de extensdes de seu trabalho.
Além disso, é importante também contextualizar as caracteristicas da cultura social,

organizacional e os valores que influenciam o fenémeno percepgéo.

1.3. CULTURA SOCIAL, ORGANIZACIONAL E OS VALORES
ENQUANTO ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Desde a antiguidade®, as pessoas tém tentado explicar as diferencas de
comportamento entre os homens, a partir de diversidades genéticas ou geogréaficas.

Porém, as caracteristicas bioldgicas ndo sdo unicamente determinantes sobre as diferengas

2 Essa necessidade de compreender as diferencas de comportamentos dos grupos e entre as nacdes foi

encontrada desde a época do historiador grego Herddoto, no pensamento de Conflcio e nos relatos de
Marco P6lo baseados em seus relatos de suas viagens para a China. (SILVA & ZANELLLI, 2004, p. 407)
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culturais. (MORGAN, 1996) Por exemplo, se uma crianca brasileira for criada no Japéo,
ela internalizard as crengas, valores, habitos, a lingua, enfim, crescera como qualquer
crianca Japonesa. Nesse sentido, o comportamento dos individuos depende do
aprendizado de um processo chamado de socializacdo primaria. Para Vila (1995) a
socializacdo primaria é aquela em que o individuo passa a ser membro da sociedade e
ocorre em circunstancias emocionais, nas quais os individuos identificam os valores
“transmitidos” pelos pais. Um outro tipo de socializagcdo ocorre nas organizacgdes, quando
os funcionérios internalizam os componentes/elementos da sua cultura, como, por
exemplo, os valores, os tabus, os ritos® da organizacdo em que trabalham e passam a agir
de acordo com o que eles preconizam, € a chamada socializacdo secundaria.

Ha diversas maneiras de considerar a palavra cultura. Para Morgan (1996)
cultura derivou metaforicamente da idéia de cultivo, do processo de lavrar e de
desenvolver a terra. A palavra é também usada para fazer referéncia ao grau de
refinamento evidente nas praticas grupais. Ambos 0s usos derivam das observacdes
antropologicas realizadas no século XIX a respeito das sociedades “primitivas”. Também
para o0 autor, desde a década de 1970, os estudos relacionados a cultura ndo estdo
necessariamente relacionados a avaliagdo das pessoas; ao falar em cultura, a referéncia é
feita ao processo de construgdo da realidade, que possibilita as pessoas compreenderem
eventos, acles, expressdes e situacOes de maneiras distintas. O conceito é usado
genericamente para significar que diferentes grupos de pessoas tém diferentes “estilos de
vida” (MORGAN, 1996). Os “estilos de vida” dos grupos séo influenciados também
pelos valores individuais que as pessoas que compdem esses grupos possuem acerca do
mundo em que estdo inseridas. Estes valores podem aproximar ou distanciar 0s grupos
entre si.

Quando o conceito € utilizado nos estudos em organizacdes, a cultura equivale
ao “estilo de vida” desta em todos 0s seus aspectos, como idéias, crencas, costumes,
regras e técnicas. Marras (2003) salienta que ndo ha grupo sem cultura, assim como nao
ha cultura fora da observacdo do grupo, ou seja, a cultura é resultante da interacao entre
as pessoas. Entéo, todos os seres humanos séo possuidores de cultura, pois fazem parte de

pelo menos algum sistema grupal, seja ele, a igreja, a familia e/ou uma organizacdo de

® Esses conceitos serdo desenvolvidos no capitulo Elementos da Cultura Organizacional
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trabalho e percebem as diferentes culturas a partir da(s) cultura(s) do(s) grupo(s) em que
estdo inseridos. Os individuos, em seus diversos grupos, percebem as diferencas entre as
culturas e, a partir dessas percepcdes, reconhecem a sua identidade® e também a
identidade do seu grupo e dos outros grupos.

Cada organizacdo apresenta caracteristicas singulares que as distingue de
todas as outras. Elas possuem uma identidade propria, que para Nogueira & Silva (s/d) é
caracterizada pelo comportamento compartilhado das pessoas que a compdem. Para
Morgan (1996) a cultura organizacional expressa a identidade da organizagdo. Essa
identidade € construida ao longo do tempo, € encontrada em todas as praticas
organizacionais e compde um conjunto de aspectos tipicos da organizacdo. Segundo
Srour (1998), nas organizacdes, a cultura organizacional perpassa todas as praticas e
constitui um conjunto preciso de representacdes sociais, que seriam conjuntos de
conceitos, proposicdes e explicagBes originarias na vida cotidiana no curso de
comunicagOes interpessoais. Elas sdo o equivalente em nossa sociedade aos mitos e
crencas tradicionais; podendo também ser vistas como a versdo do senso comum
(MOSCOVISCI citado por NOGUEIRA & SILVA, s/d). A cultura organizacional forma
um sistema coerente de significagdes e funciona como um “cimento”, que procura unir
todos os membros em torno dos mesmos objetivos e dos modos de agir. Schein (2001) faz
referéncia a cultura como a principal fonte de identidade organizacional e como algo
estavel e de dificil mudanca, pois representa o aprendizado acumulado ao longo do tempo
por um grupo. A cultura das organizagdes forma uma identidade que caracteriza a
organizagdo de uma maneira particular e influencia o comportamento das pessoas. Os
valores, crencas e significados compartilhados sdo importantes para que seja possivel
compreender 0s processos de manutencdo e renovacao da identidade e da cultura de um
grupo e de uma organizagdo. A importancia em estudar o conceito de cultura
organizacional esta em demonstrar que modos peculiares de expressdo e de interacdo
encontram explicacdo independentemente do nivel de desenvolvimento da cultura, por
meio de crencas, costumes e valores compartilhados.

A cultura das organizagOes apresenta certas caracteristicas em virtude do
estagio de desenvolvimento da organizagdo. Para Schein (2001) as novas organizagdes

4

Identidade é aqui entendida como caracteristicas préprias de uma pessoa.
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estdo tipicamente sob o controle de seus fundadores, o que significa que a cultura é um
reflexo de seus valores e de suas crencas. No estagio inicial de formacédo da cultura,
identificar os elementos culturais de uma organizacao pressupde compreender os valores
e a “visdo de mundo” do fundador ou dono da organizacdo. Ao se identificar a cultura das
organizacdes de meia idade (com tempo de existéncia entre 13 a 22 anos)® é importante
considerar trés aspectos: a) manter aqueles elementos da cultura que continuam
adequados e relacionados ao sucesso da organizacdo; b) integrar, misturar ou, pelo
menos, alinhar as varias subculturas e c¢) identificar e mudar aqueles elementos da cultura,
que podem ser menos funcionais na medida em que as condi¢Ges do ambiente externo séo
alteradas. Nas organizacdes antigas (acima de 40 anos de existéncia), caso 0s elementos
culturais ndo evoluam, ndo forem adaptados ou nao forem modificados, ficam cada vez
mais inadequados e a cultura passa a constituir um sério impedimento ao aprendizado e a
mudanca. Esses trés estagios diferenciados de desenvolvimento, pelos quais a cultura
organizacional evolui, influenciam os valores organizacionais e na maneira como eles séo
declarados.

Os valores organizacionais normalmente sdo originados dos valores do(s)
fundador(es) e progressivamente se tornam arraigados nas praticas dos funcionarios, e
poderdo dificultar ou facilitar o alcance dos objetivos da organizagdo. Estudar a
percepcao que os funcionarios tém acerca dos valores organizacionais e considerar
também o estagio em que a cultura organizacional se encontra, possibilita avaliar se 0s
valores declarados estdo convergentes ou ndo com os comportamentos dos funcionarios e
pertinentes com as metas organizacionais. Segundo Litterer (1977) estudar as percepcoes
é de extrema importancia para a compreensdo do comportamento organizacional, pois as
pessoas agem baseadas no que pensam que véem ou que compreendem.

Quando a cultura de uma organizacdo é avaliada, é possivel investir em

mudancas, no desenvolvimento ou na *“desconstrucdo” da cultura organizacional, que

A categorizacdo das idades das organizacOes de média idade e antigas foi estabelecida para fins didaticos.
Essa relagdo entre idades foi realizada baseada em duas pesquisas e no Censo Brasileiro do ano de 2000. A
primeira pesquisa esta relacionada com um estudo feito pela Royal Dutch/Shell em que a expectativa média
de vida das quinhentas empresas da Fortune, do nascimento até a morte seria de apenas 40 a 50 anos,
mesmo que ainda muitas empresas com mais de duzentos anos de idade (GEUS, 1998). O segundo estudo,
publicado por Terra (2000), com dados da revista Exame, verificou que apenas 32% das organizac6es ainda
existiam ap0ds passados 20 anos. Com base nesses dados e feita uma relacdo de proporcionalidade da idade
média da populagéo brasileira, conforme dados do censo de 2000 uma organizacdo de meia idade teria em
média 13 a 22 anos de existéncia e as organizac¢des antigas teriam acima de 40 anos de existéncia.
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impacta nos resultados em termos de qualidade dos servigos e/ou produtos e na sua
rentabilidade. Para Silva & Zanelli (2004) existe uma relacdo entre a cultura e as
mudancas que ocorrem em uma organizacdo. Kotter & Heskett (1994) acompanharam as
10 maiores firmas em 22 industrias diferentes dos Estados Unidos, no periodo de 1987 a
1991 e avaliaram a relagdo entre cultura organizacional e desempenho econdmico em
longo prazo. Os dados de empresas que administraram sua cultura em relacdo aquelas que
ndo o fizeram sdo os seguintes: aumento do rendimento liquido de 756 por cento contra
um por cento; aumento do valor das a¢des de 901 por cento contra 74 por cento; aumento
de receita média de 682 por cento contra 166 por cento. Como evidenciam os dados, o
estudo da cultura organizacional e de seus valores enquanto elementos da cultura
adquirem relevancia, pois podem facilitar ou dificultar o alcance dos objetivos
estratégicos e por consequéncia a implementacdo de mudancas. Portanto, estudar as
percepgdes que os funcionarios tém dos valores organizacionais declarados é buscar
reconhecer a maneira como os funcionarios entendem os objetivos organizacionais e
como tenderdo a se comportar para realizar a missao e a visdo da organizacao.

A cultura organizacional e as percepg¢des dos funcionarios acerca da cultura e
de seus principais elementos sdo diferenciadas em cada organizacdo também em virtude
de como as pessoas que ocupam o nivel estratégico entendem e as interpretam, o que
repercute em seus comportamentos. Para Silva & Zanelli (2004) o processo de criacéo e
implementacdo da cultura acontece principalmente por meio dos comportamentos das
principais liderancas da organizacdo. O modo de entender a cultura organizacional
determina a maneira de percebé-la e a direcdo dos estudos referentes ao fendmeno.
Smircich (1983) afirma que as diferentes analises da cultura organizacional podem ser
atribuidas aos pressupostos priorizados pelas pessoas em relacdo a concepc¢édo de cultura,
a organizacdo e a natureza humana. Por meio desses pressupostos, é possivel entender de
duas maneiras os estudos sobre cultura organizacional: como metéfora, que considera a
cultura como algo que a organizagéo é; e como variavel, que considera a cultura como um
componente da organizacdo. No primeiro caso, que considera a cultura como algo que a
organizacao é, a premissa basica é de que as organizag¢fes adquirem significado Unico e
singular por meio das relagbes simbolicas que os individuos interpdem nas relagdes

sociais, que torna possivel a acdo compartilhada. J& no segundo caso, a cultura como algo
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proprio da organizacdo - uma varidvel - a idéia prevalecente é a de que as organizacdes
produzem tracos culturais diversificados, tais como valores, normas, rituais que em
conjunto ddo um senso de identidade aos membros da organizacdo, facilitam seu
envolvimento com ela, asseguram a estabilidade do sistema e servem como instrumento
de orientagcdo e modelagem do comportamento. (FERREIRA & ASSMAR, 2004, p. 104)
E relevante a problematizagio descrita por Alcadipani & Crubellate (2003) que
analisaram a maneira pela qual vem sendo ampliada a visibilidade do fenbmeno cultura
organizacional. Alcadipani & Crubellate avaliaram os artigos publicados nos periddicos
nacionais: Revista de Administracdo de Empresas, Revista de Administragcdo, Revista de
Administragdo Publica, Organizagdo e Sociedade e Revista de Administracao
Contemporanea, aléem dos Anais do Enampad e do | Encontro Nacional de Estudos
Organizacionais, no periodo compreendido entre 1999 e 2000. A partir dos procedimentos
de anélise de contetdos, os autores observaram que a “producdo foi influenciada de forma
marcante pela pesquisa de Hofstede®, cujos preceitos sdo aceitos de maneira nio
problematizada” (ALCADIPANI & CRUBELLATE, 2003, p. 75). A segunda consideracdo
dos autores é que a heterogeneidade da cultura brasileira esta sendo renegada ao segundo
plano, seguido de juizos de valor sobre os supostos “tracos” culturais nacionais, vistos
como subdesenvolvidos e como causadores do atraso nacional. Nesse sentido, 0s autores
recomendam que os estudos culturais sejam mais especificos, locais e referentes a grupos
culturais. Para os autores, uma perspectiva desse tipo implica reconhecer os fundamentos e
as consequéncias politicas da analise cultural, a0 mesmo tempo em que sugere uma analise
descritiva do fendmeno cultural. E importante salientar que estudar as percepcdes dos
funcionarios acerca dos fenbmenos organizacionais, como por exemplo, da cultura e de
seus elementos, € estudar para compreender efetivamente o comportamento organizacional.
Para Robbins (2002), a percepcdo € importante para o estudo do comportamento
organizacional, porque o comportamento das pessoas é fundamentado na sua percepg¢do da
realidade e ndo na realidade em si; e que o mundo, como é percebido, € 0 mundo

importante para o comportamento humano. Colaborando com as idéias de Robbins (2002) e

® Hofstede pesquisou mais de 116 mil funcionarios da IBM, em 40 paises a respeito dos valores relativos ao
trabalho. Descobriu que os executivos e os trabalhadores variam nas cinco seguintes dimens@es de valores
guanto a cultura do pais; distancia do poder, individualismo versus coletivismo, feminilidade versus
individualismo, aversdo a incerteza e orientacdo para curto ou longo prazo. (ALCADIPANI &
CRUBELLATE, 2003, p.68)



23

contextualizando para o fendmeno valores organizacionais, Paz & Tamayo (2004)
acrescentam que o0s valores percebidos sdo aqueles que efetivamente guiam as
organizagbes.  Assim, identificar como sdo percebidos os valores organizacionais
declarados e levar em consideracdo as caracteristicas especificas do grupo pesquisado
parece ser um aspecto central para compreender quais sdo os valores que de fato orientam
0Ss comportamentos nas organizacdes de trabalho.

Para Morgan (1996), em virtude da complexidade do fendmeno cultura
organizacional, é dificil estud&-lo como uma Unica variavel de investigagdo em toda a sua
amplitude. Paz & Tamayo (2004) descrevem que existe uma variabilidade conceitual sobre
cultura em virtude da complexidade do fenémeno e que a dificuldade dos estudiosos esta
em representarem adequadamente os multiplos elementos e a interacdo existente entre eles.
O foco dos estudos sobre os valores organizacionais, ainda que sejam eles elementos
constituintes da cultura organizacional, podem ser considerados como seu nucleo
fundamental. (TAMAYO, 1996). Para Tamayo (1998) a percepcdo dos valores
organizacionais pelos funcionarios constitui uma imagem avaliatoria da organizacéo, da sua
eficiéncia, das suas tendéncias a inovagdo tecnoldgica, do seu tipo de gestdo, da sua
preocupacdo com os funcionérios e da interacdo existente entre eles. Além disso, para o
autor, as caracteristicas dessa imagem determinam uma maior ou menor identificacdo dos
funcionarios com a organizacdo e com seus objetivos. Desse modo, identificar as
percepcdes dos funcionarios nos diferentes niveis hierarquicos sobre a declaracdo dos
valores organizacionais, entendendo-os como elementos da cultura organizacional e
integrantes do nivel intermediério da cultura organizacional, proporcionara a organizacao
pesquisada, e também a outras organizacfes, a compreensao da importancia dos valores
para as organizacdes e o aumento da visibilidade de suas relagdes com outras variaveis -

como comprometimento, motivacdo e qualidade de vida do trabalho.
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1.4. NIVEIS DE ANALISE E ELEMENTOS DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

O entendimento dos niveis e dos elementos da cultura organizacional possibilita
aos dirigentes das organizagdes visualizarem como podem definir e nortear 0s
comportamentos considerados desejaveis pelas pessoas nas organizagdes. Contudo, apesar
dos diversos estudos realizados no d&mbito da Psicologia Organizacional e do Trabalho
especificamente sobre cultura organizacional, ndo existe consenso entre os profissionais e
estudiosos do assunto a respeito dos niveis e dos elementos da cultura organizacional.

De acordo com Schein (1987) para que seja possivel compreender a cultura de
uma organizacgdo e necessario entender o nivel de seus artefatos, o nivel dos valores e o
nivel dos pressupostos inconscientes. Os niveis da cultura organizacional, propostos por
Schein, s&o amplos e contemplam alguns dos componentes/elementos da cultura
organizacional sugeridos por outros autores. Ja os elementos da cultura organizacional séo
especificos e pontuais e estdo relacionados a determinadas caracteristicas especificas da
cultura das organizagbes. Por exemplo, para Marras (2003) os elementos da cultura
organizacional sdo os valores, 0s ritos, 0s mitos e os tabus. Em funcao disso, compreender
quais sdo os significados dos niveis e dos elementos da cultura organizacional possibilita
compreender as dimensbes existentes para os estudos do fendmeno e, a partir dessa
compreensdo, avaliar e decidir que aspectos serdo considerados ao estudar a cultura da
organizagdo e qual(is) o(s) nivel(eis) ou elemento(s) serdo suficientemente identificados e
avaliados para apreender os aspectos relevantes em cada estudo.

Para Schein (2001) é tentador, e até certo ponto valido, dizer que a cultura
organizacional é “o jeito como fazemos as coisas por aqui”, 0s ritos da organizacdo, o
sistema de prémios, a clima da organizacdo. Para o autor, todos esses aspectos séo
manifestacdes de cultura, mas nenhum deles € a cultura no nivel que ela importa. Para
Fleury & Fischer (1996) a proposta mais simples de estudar a cultura organizacional é por
meio do diagnostico de clima, procedimento no qual os padrdes culturais de uma
organizacao sdo identificados a partir dos somatérios de opinides de seus funcionarios. As

autoras também destacam que, para Beyer & Trice, o rito configura uma categoria analitica
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privilegiada para desvendar a cultura e que por meio dele, é possivel administrar a cultura
organizacional. Também para Cavedon (2003) é possivel revelar a cultura organizacional
por meio da leitura do componente da cultura organizacional chamado rito. E possivel, por
meio destes exemplos, perceber as divergéncias existentes entre os autores a respeito das
maneiras de estudar a cultura organizacional. Compreender os niveis e elementos da cultura
possibilita ao pesquisador escolher de que maneira ira estudar a cultura e suas

manifestacdes e as limitacdes e possibilidades de cada opcao.

1.4.1 ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Os elementos da cultura organizacional sdo classificados por Freitas (1991) em
oito elementos’ da seguinte maneira: 1) valores, 2) crencas e pressupostos, 3) ritos e
cerimonias, 4) estorias e mitos, 5) tabus, 6) herois, 7) normas e 8) comunicacdo. Para
Marras (2003), os elementos da cultura organizacional séo:

- Valores: sdo crencas e conceitos que adaptam o contorno cultural de um grupo
e constituem padrdes de comportamento, de avaliacdo e de imagem. Nas organizagdes, o
sistema de valores limita e demonstra quais sdo as prioridades e a dire¢do que a cupula da
organizacao busca por meio do estabelecimento de seus objetivos.

- Ritos: Sdo exemplos: café da manhd com o presidente da empresa, programas
de ambientacéo, trotes. Existem diversos ritos, entre eles: os ritos de passagem, que séo
celebragcfes que destacam a mudanca de uma situacdo para outra; os ritos de iniciacdo que
identificam momentos de entrada em determinadas situa¢des ou grupos; ha também ritos de
saudacao, de nomeacao, de inauguracdo, entre outros.

- Mitos: sdo figuras imaginarias, geralmente provenientes da interpretacdo de
fatos ndo concretos e que sdo empregados para reforcar crencas organizacionais, com a
finalidade de manter certos valores historicos. Um exemplo de mito ¢ a afirmativa “a nossa

empresa é uma grande familia”.

" Nem todos os elementos da cultura organizacional serdo extensivamente descritos em virtude de néo ser esse
0 objetivo do trabalho.
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- Tabus: no processo cultural os tabus tém a funcdo de orientar atitudes e
comportamentos, principalmente ao enfocar questdes de proibicdes. Por exemplo: questdes

de raca, presenca indesejada de mulheres, questdes de religido.

1.4.2 NIVEIS DE ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Os elementos da cultura organizacional sdo classificados por Freitas (1991) em
oito elementos® : Uma maneira de entender a cultura é perceber que ela existe em varios
niveis e que é necessario compreender e administrar seus niveis mais profundos. Esses
niveis da cultura podem ser facilmente percebidos ou estarem em uma dimens&o invisivel.
(SCHEIN, 1987; 2001). Os niveis de analise da cultura propostos por este autor sdo o0s que
seguem:

Nivel 1 — Artefatos: sdo constituidos por objetos e padrdes que informam sobre
a tecnologia, as crencas, 0s valores, 0s pressupostos e 0 “modo de fazer as coisas”,
adotados pela organizacdo. E 0 que se V& ouve e sente quando se entra em uma
organizacdo. Nesse nivel, a cultura é naturalmente percebivel e tem um impacto emocional
imediato. Porém, apenas ao caminhar pela organizacdo ndo € suficiente para perceber a
cultura na sua amplitude, pois existem elementos implicitos e que tornam a decodificacéo
da cultura organizacional equivocada ao induzir a erros de interpretagéo.

Nivel 2: Nesse nivel estdo os valores racionalizados ou idealizados que, para
Silva & Zanelli (2004), funcionam como justificativas para os comportamentos atuais ou
como manifestagcfes de comportamentos apreciados, mas que ainda ndo estdo
sistematicamente praticados. Eles seriam os valores declarados pelos dirigentes a respeito
do que é considerado desejavel em termos de conceitos que devem nortear a conduta
humana nas relagdes de trabalho, nos ambientes interno e externo da organizacao.

Nivel 3: Pressupostos: E o nivel mais profundo e de dificil decodificacdo nos
estudos do fendmeno cultura organizacional. Eles sdo resultantes de respostas aprendidas e
quando estdo associados a comportamentos para solucionar problemas, as pessoas ficam
resistentes em questiona-los Se na solucdo dos trabalhos do grupo a percep¢do de sucesso

tiver sido compartilhada, gradualmente o valor que norteou os comportamentos, comega

¥ Nem todos os elementos da cultura organizacional serdo extensivamente descritos em virtude de néo ser esse
0 objetivo do trabalho.
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progressivamente a ser internalizado. Silva & Zanelli (2004) destacam que, em um dado
momento, os valores inicialmente declarados, idealizados ou racionalizados se transformam
em valores arraigados e ndo sdo mais debatidos ou confrontados; se transformam em
verdades inquestionaveis na organizacdo. Segundo Schein (1987) para entender o nivel dos
pressupostos € necessario pensar a organizacao do “ponto de vista” histérico, por exemplo,
tentar apreender como foram solucionados os problemas da organizacdo e entender o
padrdo coerente de relacionamento com o ambiente externo da organizacéo.

Ao compreender a cultura organizacional em seus niveis e elementos é possivel
reconhecer a sua importancia, sua extensdo para 0 contexto organizacional e também
avaliar sua influéncia na atuacdo, satisfacdo e produtividade dos funcionérios. Para Pereira
& Cunha (2004) os estudos de cultura organizacional possibilitam compreender as relagdes
de poder, as regras ndo escritas, o que € tido como verdade na organizacao; tornam claros
comportamentos aparentemente ininteligiveis e permitem um planejamento de atuagéo
coerente com a realidade da organizagdo. Morgan (1996) descreve a cultura organizacional
como um processo continuo, e de construcdo da realidade. Para o autor, quando
considerada dessa maneira, a cultura ndo pode ser mais vista como uma simples variavel
que as sociedades ou as organizagdes apresentam. Em lugar disso, ela é compreendida
como um fenémeno pelo qual as pessoas criam e recriam os mundos dentro dos quais
vivem. Identificar quais as percepcdes dos funcionarios acerca dos valores declarados,
entendendo-os e contextualizando-os, como parte de um conjunto chamado cultura
organizacional, possibilita entender quais sdo os significados conferidos pelos funcionarios
e avaliar como essas percepgdes impactam no cotidiano das pessoas nas organizacgdes de
trabalho. Um estudo com essas caracteristicas compreende os valores organizacionais como
variaveis importantes, capazes de estimular ou ndo fendémenos como criatividade, inovacao

e aprendizagem.

1.6. OS VALORES ORGANIZACIONAIS E SUA INFLUENCIA NOS
COMPORTAMENTOS DOS FUNCIONARIOS

Assim como os seres humanos, as organiza¢fes também encontram exigéncias

que precisam ser satisfeitas para garantir sua sobrevivéncia. Para Tamayo (1998) as formas
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de pensar, de refletir, de solucionar problemas, de comunicagdo com 0s colegas e com 0s
gerentes, de analisar as expectativas proprias e as dos outros sdo fendmenos influenciados
pelos valores percebidos em uma organizacdo. A percep¢do dos funcionarios acerca dos
valores organizacionais declarados parece fundamental para avaliar de que maneira 0s
funcionérios das organizac6es resolvem os problemas que enfrentam e como esses valores
sdo difundidos e compartilhados.

Tamayo (1996) define valores organizacionais como principios e crencas
estabelecidos hierarquicamente, relativos aos padroes de comportamento almejados, que
norteiam a vida da organizagdo e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou
mistos. Esses valores podem ser comunicados de diversas maneiras, dentre elas: a) por
meio de historias, sagas, lendas e folclores; b) por meio de herdis e mitos (pessoas
importantes para a organizacdo, que servem de modelo para a agdo dos demais integrantes);
) por meio de ritos e cerimbnias (maneiras de selecionar, de treinar, as festas, as reunides,
as promogdes); d) por meio de linguagens, simbolos, gestos e cddigos; e) por meio de
artefatos fisicos (distribuicdo dos mdveis, dos predios, dos setores). Oliveira (2001) destaca
que os valores podem ser transmitidos por meio de programas de ambientacdo e de outras
praticas organizacionais, tais como reunides, seminarios, conferéncias, boletins
informativos, avaliagdo de desempenho, entre outros. Para Litterer (1977) a posicao
hierarquica que a pessoa ocupa na organizacdo influencia na maneira como as coisas lhe
parecem. A maneira como os funcionarios percebem os valores organizacionais esta
também relacionada com a insercdo no nivel hierdrquico. 1sso porque as informagfes sao
disseminadas de diferentes maneiras, dependendo para qual nivel da estrutura
organizacional estdo sendo direcionadas.

Os valores organizacionais podem ser avaliados em duas dimensdes distintas, a
dimenséo da percepcdo ou a dimensdo da concepgdo da organizagéo: o real e o ideal. Para
Tamayo (1996) o nivel real faz referéncia aos valores existentes concretamente na
organizacdo, segundo a percepcdo da forca de trabalho. Para o autor os valores reais guiam
a vida organizacional especialmente no que diz respeito as decisdes e na definicdo de
politicas. O nivel ideal se refere aos valores que as pessoas que compdem a organizacdo
deveriam seguir. Esses valores séo almejados pelos dirigentes das organizacdes de trabalho,

e até muitas vezes divulgados, porém, na pratica nem sempre sdo percebidos pelos
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funcionarios como valores que de fato orientam as decisdes e as praticas organizacionais.
Para Sanches (1992), quando os funcionarios conhecem os valores declarados na
organizacdo e os identificam na pratica organizacional, € mais provavel que seus
comportamentos sejam coerentes com esses valores. E também provavel que os
funcionarios se reconhecam como parte integrante da organizacéo e que déem significado e
relevancia a sua vida na organizacdo. Tamayo (1998) acrescenta que os valores
organizacionais sdo determinantes do comportamento organizacional. Para o autor, o
comportamento organizacional € determinado pelo contexto em que ele acontece e depende
da percep¢do e da avaliacdo que o funcionario faz dos valores organizacionais. Se 0s
valores declarados sdo percebidos como incongruentes com os valores praticados, 0S
comportamentos dos funcionarios provavelmente tenderdo a serem incompativeis com 0s
valores declarados na organizacdo de trabalho.

Se é a percepcao dos funcionérios que faz referéncia ao nivel real dos valores
organizacionais, estudar a percepcdo desses valores € estudar a maneira como as
organizagOes orientam o comportamento de seus funcionarios. Para Matos (1996) € preciso
haver consisténcia interior para que haja coeréncia externa na acdo. Por isso a formacédo de
uma concepcdo filoséfica baseada em valores explicitos é o alicerce para a construcéo de
uma cultura “sadia”. Nesse sentido, quando a disseminacdo dos valores, nos niveis
hierarquicos, é coerente com a pratica, os funcionarios apreendem e passam a confiar nos
valores declarados. Caso contrério, se os valores organizacionais declarados ndo forem
coerentes com 0s comportamentos, 0s funcionérios perceberdo a incongruéncia e a relagéo
de envolvimento passa a ndo ser favoravel para o alcance dos objetivos da organizag&o.
Guarido Filho & Silva (2001) pesquisaram, por meio de procedimentos que privilegiam
tratamentos estatisticos, a influéncia dos valores ambientais e organizacionais sobre a
aprendizagem organizacional da industria alimenticia paranaense. Para 0s autores, existe
inconsisténcia entre os valores declarados e os valores praticados nas organizagdes que
possuem caracteristicas menos compativeis com as organizagdes que aprendem. Segundo a
pesquisa, nessas organizacOes, o coeficiente de variacdo dos resultados da relacdo entre
valores organizacionais e aprendizagem é de aproximadamente 1,5 em comparacdo ao
coeficiente de 0,5 nas organizages que possuem concordancia com os valores associados a

aprendizagem.
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A identificacdo dos valores percebidos pelos empregados como sendo peculiares
da organizacao, fornece indicacdes sobre a maneira como 0s objetivos gerais da mesma séo
apreendidos pelos seus funcionarios. Jacometti & Silva (s/d) por meio de entrevistas e de
analise documental, demonstraram incongruéncia entre os valores e as crencas’® e, por
consequéncia, dos objetivos do nivel estratégico e tatico de uma organizacdo de ensino.
Essa importancia diferenciada de valores e crencas esta relacionada aos diferentes “pontos
de vista” dos dois grupos (nivel estratégico e tatico) as “pressdes” ambientais. Mesmo
quando os mesmos valores e crencas influenciavam os mesmos objetivos nos dois grupos,
foram percebidas incongruéncias de intensidade entre a importancia dada por cada grupo.
Os resultados da pesquisa demonstram que os valores e crencas sdo fatores preponderantes
para a definicdo de objetivos e que as percepcdes diferenciadas desencadeiam diversos
“pontos de vista” e disputas internas nas organizagdes. Para Tamayo (1998), a analise dos
valores percebidos pelos funciondrios como caracteristicos das organizacbes revela a
maneira como 0s objetivos gerais da mesma séo captados pelos seus membros e serve de
base para o planejamento de mudancas no clima e na cultura organizacionais.

Em cada organizacdo, a cultura é percebida de maneira diferenciada pelos seus
membros, em virtude, principalmente, do processo de socializa¢do de cada individuo e das
informagOes organizacionais que cada funcionario tem acesso. Porém, algumas
caracteristicas sdo marcantes e particulares da cultura organizacional e tendem a ser
percebidas de maneira homogénea. Segundo Robbins (2002) em uma cultura denominada
“forte”, os valores da organizagédo sdo intensamente mantidos e partilhados. Quanto mais 0s
trabalhadores aceitarem e se comprometerem com 0s valores organizacionais, mais “forte”
¢ a cultura da organizacdo, o que possibilita criar um clima interno de grande controle
comportamental. Para Mazzucco & Rocha (2001) um alto nivel de homogeneidade na
percepc¢do dos valores leva cada funcionério a exercer a autoridade de maneira igual a todos
0s outros e, dessa maneira, é desnecessario haver um controle externo desses funcionarios.
Nesse sentido, o fato dos valores organizacionais serem compartilhados de maneira

homogénea pelos funcionarios parece ser importante para construir uma cultura

% Para Schein (1987), embora o0 uso das palavras crenca e valor sejam intercambiéveis, existe diferenca entre
elas. Crenga € aquilo que as pessoas acreditam ser verdadeiro ou ndo em suas mentes. Valor representa
aquilo que é importante para as pessoas e dessa maneira passa a constituir o alvo de seus investimentos.
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organizacional coesa em que a lealdade e o comprometimento sejam expressos nos
comportamentos dos funcionarios.

Outro aspecto importante a ser observado ao estudar os valores organizacionais,
além da consisténcia entre o que é declarado e o que efetivamente acontece, é a relacdo
entre os valores individuais e 0s organizacionais. Para Loiola, Bastos, Queiroz & Silva
(2004), a integracdo entre os propdsitos individuais/grupais e 0s organizacionais € marcada
por tensdes, as quais modelam os “cursos de acdo” e 0S processos organizacionais. Tamayo
(1996) discorre que os valores organizacionais devem ser constituidos por elementos que
abrangem desde as necessidades bioldgicas dos individuos até as necessidades referentes a
sobrevivéncia e ao bem estar da organizacdo. Stinglhamber, F.; Bentein, K. &
Vandenberghe, C. (2004) demonstraram em uma pesquisa realizada com 200 funcionarios
de 10 organizagGes, por meio de questionarios, que o compromisso dos funcionérios com a
organizacao geralmente é explicado pelos valores da organizagdo e a congruéncia do valor
pessoa-organizacdo. Freitas (1991) descreve uma pesquisa realizada com 1500
administradores americanos que demonstra que a concordancia dos valores pessoais com 0s
valores organizacionais possibilita uma experiéncia de forte sentimento de sucesso nos
administradores, o que aumenta o desejo de trabalhar na organizacdo, além de criar uma
relacdo de confianca de que esses funcionarios continuardo na organizacdo. Por isso, 0S
valores organizacionais declarados tém um papel importante nas organizagdes, pois podem
facilitar o compromisso dos funcionarios com a organizacgéo, caso os valores pessoais dos
funcionérios sejam semelhantes aos organizacionais, além de influenciarem na qualidade de
vida do trabalhador.

As percepgdes dos funcionarios a respeito da organizacdo onde trabalham tém
implicacdes na qualidade de suas relacBes e, por consequéncia, na qualidade de sua vida
dentro da organizacdo. Para Borges & Yamamoto (2004) a realidade ndo estd pronta e
acabada; ela é construida ou criada pelo sujeito a partir dos seus pressupostos, idéias,
modelos mentais e estruturas cognitivas, que organizam o conhecimento dessa realidade.
Ou seja, as interpretacdes que os funcionarios fazem da organizacdo, das situacGes nela
vivenciadas e das estratégias cognitivas que utilizam para relacionar-se na organizagao,
fazem com que essa realidade seja singular e repercuta na maneira como 0 sujeito interage

no contexto organizacional. A pesquisa realizada por Borges & col. (2002) em trés
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hospitais universitarios do Rio Grande do Norte, com 205 profissionais da satde, por meio
de questionarios, demonstrou a relacdo entre os valores organizacionais e a incidéncia da
sindrome de burnout. Foi evidenciado, por meio da aplicagdo de uma andlise de
regressdo’’, que a sindrome de burnout apresenta uma relacéo inversamente proporcional
aos valores organizacionais, ou seja, quando os valores organizacionais nao sao aceitos ou
sdo incongruentes com as praticas organizacionais, 0s funcionarios estdo mais propensos ao
desenvolvimento de doencas, no caso desse estudo, a sindrome de burnout. Os resultados
da pesquisa realizada por Mendes (2004) também demonstraram a relacdo dos valores
organizacionais e a qualidade de vida no trabalho. A autora demonstrou, com a utilizagéo
do Inventario de Valores Organizacionais, que as culturas mais favoraveis ao prazer dos
funcionarios sdo aquelas que enfatizam os seguintes valores organizacionais: liberdade de
escolha, autonomia, independéncia dos individuos e as relagdes de troca. Essas
caracteristicas possibilitam aos individuos ajustarem suas necessidades pessoais a realidade
organizacional. Para a autora, € importante ressaltar que os valores organizacionais
exercem um papel fundamental na construcdo de estratégias de enfrentamento do
sofrimento. Dependendo do quanto os valores facilitam os funcionarios na construcédo de
solugdes eficazes de compromisso para mediar os conflitos que vivenciam, possibilitam
também as organizagdes maior probabilidade de obterem sucesso e de manterem seus
funcionarios produtivos.

O estudo dos valores organizacionais adquire relevancia, uma vez que, embora
sejam freqlientemente citados na literatura de cultura organizacional, ainda sdo necessarios
estudos empiricos que possibilitem ampliar a visibilidade do fendémeno. (TAMAYO, 1996).
Estudar a cultura e em especial os valores organizacionais de maneira contextualizada,
pontual e especifica de determinado grupo possibilita entender a maneira singular que as
pessoas nas organizagdes se relacionam com os seus ambientes externo e interno. Os
estudos encontrados para avaliacdo da cultura e do seu principal elemento, os valores
organizacionais, sdo reduzidos e estdo prioritariamente direcionados para a utilizacdo de
escalas pré-definidas, como 0s questionarios e escalas validadas. Ferreira & col. (2002)
fazem referéncia a somente dois instrumentos legitimamente brasileiros para avaliagdo da

cultura e dos valores organizacionais: a Escala para Medida e Validagdo da Cultura

19 Analise de regresséo: tipo de anélise estatistica
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Organizacional, desenvolvida pelos autores Gomide Junior & Martins (1997) e o Inventario
de Valores Organizacionais, desenvolvido pelos autores Tamayo & Gondim (1996). Porem,
a escala de Gomide Junior & Martins (1997) ndo é destinada diretamente a avaliacdo de
elementos culturais presentes na organizacdo, mas, sim, identifica padrdes ou estilos de
administrar, embora o estilo de administrar permeie e seja permeado pelos valores
organizacionais. Ja na escala de Tamayo & Gondim (1996) sdo avaliados diretamente um
conjunto de valores pré-determinados e sucintamente definidos, o que restringe a avaliacéo
e limita as possibilidades de mensuracao.

Os estudos sobre cultura e valores organizacionais, que contemplam o nivel de
mensuracdo nominal e ordinal, possibilitam uma analise descritiva dos fenbmenos em
estudo. Uma perspectiva desse tipo implica reconhecer as especificidades de cada
organizacdo. Para a finalidade deste estudo, foram encontrados, em numeros reduzidos,
pesquisas que foram utilizados os niveis de mensuracdo nominal e/ou ordinal na analise da
cultura e valores organizacionais, entre eles, Silva (2001), Jacometti, & Silva (s/d) e
Guarido Filho & Silva (2001). Para Tamayo (1996) a percepcdo dos valores das
organizacOes parece ndo ter sido objeto de estudo sistematico. Uma explicacdo para essa
situacdo pode ser a auséncia de estudos que sistematizem de maneira apropriada a avaliagao
da percepcao dos valores organizacionais. Pupak (2003) ao concluir sua pesquisa, Valores
organizacionais: a cultura da exceléncia, identificou uma lacuna na literatura e recomenda
que sejam realizadas pesquisas sobre o fendmeno que verifiquem as percep¢des dos
funcionérios sobre os valores organizacionais e levem em consideragdo os diferentes
grupos de funcionérios. Assim, a avaliacdo da cultura e especificamente dos valores
organizacionais, por meio de niveis de mensuracdo nominal e ordinal, possibilita uma
compreensdo contextualizada dos fendmenos e seus impactos no dia-a-dia da forca de
trabalho.

Para estudar os valores organizacionais, trés abordagens tém sido identificadas
na literatura: a) o estudo dos valores, por meio dos documentos oficiais da empresa, (como
0 seu planejamento, suas portarias, seus relatérios); b) estabelecer uma média dos valores
individuais dos membros da organizagdo, como uma estimativa dos valores
organizacionais; ¢) a utilizacdo de questionarios, como, por exemplo, o Inventéario de

Valores Organizacionais. Como limitacfes de cada abordagem, a primeira ndo considera
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que as pessoas que desenvolvem os documentos oficiais sdo principalmente as pessoas que
compdem o nivel hierarquico estratégico da organizacdo e, assim, os valores declarados
seriam os valores desse nivel hierarquico. Nao considera também, na sua analise, uma
possivel diferenca entre os valores organizacionais nos diferentes niveis hierdrquicos. A
segunda maneira ndo considera que os valores organizacionais podem ser muito
heterogéneos, o que distorceria os resultados obtidos. A terceira maneira, por meio da
utilizacdo de escalas fechadas, restringe a analise e os valores descritos na escala nem
sempre refletem os valores da organizagdo. Ter clareza das abordagens presentes na
literatura ao estudar os valores organizacionais e as limitacbes de cada uma delas,
possibilita a realizacdo de estudos que tentem minimizar as limitacdes de cada abordagem.
Até aqui, foram abordadas a percepcBes no contexto das organizaches, a
maneira como a estrutura das organizacOes reflete nas suas relagdes, na distribuicdo das
informagdes e suas implicacGes nas percepcOes dos funcionarios. Foi apresentado uma
nocdo de cultura organizacional, os seus elementos e niveis e como os valores
organizacionais estdo inseridos na cultura de uma organizacdo. Além disto, foram
apresentados estudos que demonstram que a percepcao dos funcionarios acerca dos valores
da organizacéo exerce influéncia na qualidade das relagdes da organizacao, que a percepgao
dos valores organizacionais oferece indicios sobre como 0s objetivos estratégicos da
organizacdo sdo apreendidos e que os valores organizacionais declarados tém um papel
importante, pois eles podem facilitar ou restringir o comprometimento e a qualidade de vida
dos funcionarios. Também foi apresentado como estdo sendo realizados os estudos sobre
valores organizacionais e a limitacdo de cada abordagem. Em raz&o disto, a producéo de
conhecimento que possibilite responder quais sdo as percep¢des dos funcionarios nos
diferentes niveis hierarquicos a respeito das declara¢6es de valores da organizacao na qual

trabalham é relevante social e cientificamente.
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2.
METODO

2.1. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC — foi criado a partir
do Decreto-Lei Federal n° 8.621, de 10 de janeiro de 1946. E uma organizacdo de direito
privado, nos termos da lei civil, com sede e foro na cidade do Rio de Janeiro. Sua
organizacao compete a Confederacdo Nacional do Comércio, conforme dispbem o Art. 2°
do referido Decreto-Lei e 0 Art. 4° do seu Regulamento, aprovado pelo Decreto Federal n°
61.843, de 5 de dezembro de 1967.

O SENAC foi criado com o objetivo de contribuir para a valorizagdo do
trabalhador por meio da capacitagdo, requalificacdo e aperfeicoamento e ainda, conforme
artigo 4° Titulo | do Decreto-Lei n® 8.621, funcionar como 6rgdo consultivo do Poder
Publico, nos assuntos relacionados com a formacdo de trabalhadores do comercio e
atividades assemelhadas. O SENAC faz parte do Sistema Fecomércio, esse sistema é
mantido por meio de uma contribuicdo compulsoria das empresas de comércio e servicos
com base no nimero de funcionarios das mesmas. Outras fontes de receita sdo provenientes
de convénios, taxas de cursos e servicos pedagogicos. Em 2005, o SENAC estava presente
em 27 Estados da Federacdo.

Em Santa Catarina, 0 SENAC atua desde 1947. Nesse periodo, foram instaladas
unidades que atendem as maiores cidades do Estado, bem como as regides circunvizinhas.
Em 2005, o0 SENAC/SC dispde de 336 funcionérios e 22 unidades em diferentes cidades
que atendem a todo o Estado. Somadas as unidades instaladas, 0 SENAC/SC possui mais
quatro Unidades Moveis que tém como objetivo percorrer as mais distantes cidades do
Estado. A Administracdo Regional (AR) auxilia na gestdo das Unidades Operativas (UO)

no sentido de prestar servigos as mesmas.

110 Sistema Fecomércio nos estados é composto pelo SESC (Servico Social do Comércio) e o Senac (Servico
Nacional de Aprendizagem Comercial). Ambas sdo entidades nacionais subordinadas FederacGes do
Comércio e no ambito federal a Confederacdo Nacional do Comércio.
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2.2. CARACTERIZACAO DA UNIDADE PESQUISADA - FATEC
FLORIANOPOLIS

Foi inaugurada em 1964 a escola do Senac — Servigo Nacional de Aprendizagem
Comercial chamada na época de Centro de Formacdo Haroldo Soares Glavam. A escola
ndo soO oferecia o tradicional ginasio comercial como tambem possibilitou a diversificagdo
dos conteudos e uma maior oferta de cursos para a comunidade.

Durante a década de 60, ja eram oferecidos a comunidade cursos como Préatica
de Vendas, Datilografia, Cartazismo e Desenho Publicitario, Gargom, entre outros. Na
década de 70, os alunos do Senac passaram a contar com uma importante ferramenta de
ensino, a Empresa Comercial de Treinamento Senac (ECTS), onde o aluno podia vivenciar
na pratica tudo aquilo que aprendeu em sala de aula. O espaco funcionava como uma
empresa modelo, com loja, escritorio, mercadorias e até cheque e dinheiro préprios. A
década de 80 marcou o ingresso do Senac na area da informatica. Em 1982 teve inicio o
primeiro curso de computacdo do Senac, e a partir dai a organizagcdo comecgou a investir na
compra de equipamentos para ingressar nesta area. Nos anos 90, a informatica consolidou-
se como area de destaque no Senac. No final da década de 90, o Senac Floriandpolis passou
a oferecer os primeiros cursos de nivel técnico.

Importantes acontecimentos vém sendo registrados para a historia do Senac
Florianopolis. No segundo semestre de 2003 tiveram inicio as primeiras turmas dos cursos
superiores de Tecndlogo em Gestdo de Empresas de Servigos e Tecnologo em
Gerenciamento das Tecnologias da Informacdo, o que possibilitou alterar o nome da escola
para FATEC Floriandpolis — Faculdade de Tecnologia Floriandpolis. Sdo quase 800 alunos
matriculados nas dezenove turmas em andamento.

O Centro de Formacédo Profissional do Senac em Floriandpolis oferece para a
populacdo da cidade, ensino profissional de qualidade em trés niveis: basico, técnico e
tecnologico. Sao laboratorios de informatica, laboratério de saude, saldo de beleza,
biblioteca, auditorio, laboratério de fotografia, laboratorio de ética, atelié de moda, cozinha
e cerca de 300 cursos nas diversas areas de atuacdo do Senac. Sdo elas: Artes,
Comunicacdo, Comércio, Design, Gestdo, Idiomas, Imagem Pessoal, Meio-Ambiente,

Saude, Tecnologia Educacional e Turismo e Hospitalidade.
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2.3 PARTICIPANTES

Os participantes da pesquisa foram funcionarios do nivel estratégico, tatico e
operacional da organizacdo pesquisada, sendo que a amostra foi composta por 100% do
nivel estratégico, 33,33% do nivel tatico e 12,5% do nivel operacional, ao se considerar o
namero total de funcionarios por nivel hierarquico e os critérios amostrais.

Como critérios da construcdo da amostra os funcionarios foram divididos em
uma amostra por estratos, na qual houve a divisdo dos funcionarios em trés grupos:
estratégico, tatico e operacional. Em seguida, foi realizada a escolha dos participantes dos
trés grupos por meio de uma amostra aleatoria simples. Outro critério considerado foi o
tempo de trabalho na organizagéo, que deveria ser de pelo menos um ano de tempo de
trabalho na organizagdo sem transferéncia de setor, o que leva em consideragdo o processo
de socializagdo secundéria, ou mais especificamente, a socializacdo organizacional?,

Em virtude do critério de viabilidade e facilidade de acesso, a Unidade
Operativa escolhida foi a localizada em Floriandpolis, que possui 62 funcionarios técnico-
administrativos, sendo que 50 deles tém mais do que um ano de tempo de trabalho sem a

transferéncia de setores.

2.4. FONTES DE INFORMACAO
As fontes de informagdo foram coletadas de maneira indireta, por meio de
entrevistas e documentos. As informacdes foram coletadas orientadas pela decomposicéo
das variaveis do estudo.
a) Fontes de Informacéo Indiretas
2.3.1. Entrevistas:
As entrevistas tiveram como objetivo identificar a percepcao dos funcionarios a

respeito de quatro valores organizacionais declarados pela organizacdo. As perguntas foram

12 A socializacéo organizacional é a integracdo do individuo com a organizagdo no exercicio de determinado
cargo ou funcdo. (BORGES & ALBUQUERQUE, 2004, p. 333). Os autores consideram o primeiro ano de
trabalho como o periodo de socializacdo organizacional. Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein & Gardner
(1994, citados por BORGES & ALBUQUERQUE, 2004) identificaram seis dimensdes da socializacdo
organizacional: proficiéncia de desempenho, o dominio da linguagem, a integracdo com as pessoas, a
incorporacdo dos objetivos e valores da organizagdo, o sucesso em ter informagdes sobre a estrutura de
poder da organizagdo e o conhecimento da historia, mitos e rituais.
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elaboradas com o intuito de obter informagdes que permitiram responder a pergunta de
pesquisa. Os valores organizacionais declarados pela organizagdo foram agrupados em
quatro grupos de valores de acordo com o critério de similaridade: finalidade do trabalho,
relagOes estabelecidas com clientes externos e internos, relagbes com a sociedade e novas

tecnologias, conforme a figura 1 a seguir:

Finalidade do Trabalho:
Qualidade nas A¢Ges Educacionais
Formacdo para Cidadania
Comprometimento com a aprendizagem

RelacGes estabelecidas com clientes
externos e internos:
Valorizacao das pessoas
Transparéncia nas Agoes
Parcerias
Integridade nas AcOes e RelagcOes
Credibilidade

Relag¢bes com a sociedade:
Crescimento Sustentavel
Responsabilidade Social

Novas Tecnologias:
Inovacdo e Tecnologia 5C

2.4.2. Documentos™®:

O planejamento estratégico é considerado o processo que consiste na analise
sistematica dos pontos fortes e pontos fracos, e das oportunidades e ameacas do meio
ambiente, de maneira a estabelecer os objetivos, as estratégias e as agdes que possibilitem

um aumento da competitividade.

13 0s documentos estudados ndo serdo apresentados como anexos, pois sdo de uso exclusivo da organizacio
pesquisada.
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O objetivo de um regimento é de estabelecer normas para o funcionamento da
organizacdo. A andlise dos documentos relativos ao Planejamento Estratégico e do
Regimento teve como finalidade obter os valores que sdo declarados pela organizagédo
pesquisada. Foram considerados como valores declarados, aqueles que estiveram citados

nos documentos analisados de maneira explicita, como os valores da organizag&o.

2.5. SITUACAO E AMBIENTE

As entrevistas foram realizadas individualmente, em uma sala reservada na
organizacao pesquisada, em horario previamente marcado e durante o horério de trabalho
do funcionario. O local para realizacdo das entrevistas foi uma sala de aula, equipada com

mesas e cadeiras e livre de barulhos e do fluxo de pessoas, era arejado e bem iluminado.

2.6. EQUIPAMENTO E MATERIAL
Foram utilizados na pesquisa 0s seguintes materiais e equipamentos

a) Roteiro do questionario (Apéndice A)

b) Gravador de voz marca Sony

C) Fitas Cassete TDK CDING1-74

d) Documentos: Planejamento Estratégico e Regimento da
Organizacao

e) Caneta esferografica azul e papel A4 branco

d) Computador Novadata, modelo ND P 500.
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2.7. PROCEDIMENTOS

Em um primeiro momento, foi necessario buscar na literatura referéncias que
ampliassem a visibilidade do fendmeno para a pesquisadora, o que viabilizou a construcéo

dos procedimentos de coleta de dados a construgdo dos instrumentos para coleta dos dados.

2.7.1. Contato com um dirigente da organizacdo e com 0s participantes

Foi apresentado para o Diretor Regional o projeto de pesquisa para aprovagéo.
Foi combinado que, ap6s o término do estudo, em data ndo pré-estabelecida, havera uma
apresentacdo dos resultados do estudo para os funcionarios interessados, em uma reuniao
na Administragdo Regional e outra na Unidade Operativa escolhida.

Foi feito primeiramente um contato com o diretor da Unidade para apresentagédo
do Projeto. Ap0s esta reunido, foram marcadas reunides com o Coordenador Educacional,
Coordenador Administrativo-Financeiro e Coordenador de Relag6es com o Mercado para a
apresentacdo do Projeto e esclarecimento de davidas.

A pesquisadora disponibilizou uma apresentacdo no PowerPoint com 0s
objetivos da pesquisa, relevancia cientifica e social e forma de coleta de dados aos
coordenadores que encaminharam por e.mail para os funcionéarios da sua area. Depois de
trés dias a pesquisadora entrou em contato pessoalmente com os funcionarios sorteados de
maneira aleatoria para verificar a possibilidade e o interesse em participar do estudo. Em
seguida, foram agendados data e horéario da realizagdo da entrevista com os funcionarios
que aceitaram participar do estudo.

No dia da realizacdo da entrevista foi realizada a leitura do Termo de
Consentimento, e explicado novamente o objetivo da pesquisa, informado sobre a maneira
de coleta dos dados, a condicdo da participacdo voluntéria, a garantia do anonimato e o
tratamento sigiloso dos dados coletados. ApoOs a aceitagdo, cada participante assinou o

Termo de Consentimento e foram iniciados os procedimentos de coleta dos dados.
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2.7.2. Conjunto de variaveis e variaveis observadas

O recorte dado na decomposicdo das variaveis levou em consideracdo dois

aspectos: a percepc¢do dos funcionarios e os valores declarados pela organizacéo.

A percepcdo foi decomposta, embasada na literatura, principalmente nos autores
Litterer (1977) e Robbins (2002), em dois niveis:

a) Reconhecer os estimulos, que considera os aspectos relacionados a maneira

de perceber, como visdo, audicdo, tato e a freqliéncia em que sdo percebidos o0s

estimulos;

b) Interpretar os estimulos, que esta relacionado ao sentido ou ao juizo que 0s

funcionarios atribuem aos valores que percebem estar presentes na organizacao.

As dimensdes significado, pertinéncia, funcdo, clareza, coeréncia, incoeréncia e

importancia foram criadas com o proposito de ampliar as possibilidades de

estudo do fenbmeno percepcdo dos valores organizacionais. A seguir as

defini¢Oes conceituais das dimensoes:

Interpretar os estimulos
(ajuizar a intengdo ou 0
sentido; explicar ou declarar
o sentido de).

Significado — sentido, valor, o0 que as coisas querem dizer
ou representam. Conexao entre 0 signo e seu objeto.

Pertinéncia — proprio, apropriado. Quando os elementos
fazem parte do mesmo conjunto.

Funcéo — que representa ou serve para representar;
desempenha um papel, uma atribui¢do, uma funcao de.
Posicdo, atribuicdo de natureza moral, juridica, técnica.

Clareza — qualidade do que percebe bem, transparéncia.
Inteligivel, nitido, limpido.

Coeréncia — estado ou qualidade de coerente, que tem
nexo, l6gico. Compatibilidade, designa o carater de ndo
contradicao.

Incoeréncia — estado ou qualidade de incoerente,
discordante, desconexo, il6gico, contraditorio.

Importancia — autoridade, consideracdo, crédito.

FONTES: ABBAGNANE, N., 1999, MICHAELIS: moderno dicionario da lingua portuguesa, 1998,
PIERON, H, 1966 e WILSON, R.; KEIL, F., 2001

Os valores declarados na organizacdo sdo 0s seguintes: Transparéncia nas

Acdes, Qualidade nas Ac¢bes Educacionais, Parcerias, Integridade nas Acdes e Relacdes,

Crescimento Sustentavel, Responsabilidade Social, Formacao para Cidadania, Inovacédo e
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Tecnologia, Valorizacdo das pessoas, Comprometimento com a aprendizagem e
Credibilidade. Esses valores foram extraidos de documentos oficiais da organizacdo. E
importante salientar que nos documentos pesquisados ndo foram conferidos significados
aos valores declarados.

Ao considerar a necessidade de limitar o nimero de perguntas do instrumento de
coleta de dados do tipo roteiro de entrevista, os valores foram agrupados em quatro grupos
e foram escolhidos os valores mais disseminados, na percepcao da pesquisadora, de cada
grupo. No grupo finalidade do trabalho, foi explorado na entrevista o valor qualidade nas
acoes educacionais, no grupo relagdes estabelecidas com clientes externos e internos, foi
explorado o valor transparéncia nas acgdes, no grupo relagdes com a sociedade, foi
explorado o valor responsabilidade social e por fim, no grupo novas tecnologias, foi

explorado o valor inovacao e tecnologia.

2.7.3. Elaboracdo dos instrumentos utilizados

Para obtencdo dos dados da pesquisa foram realizadas entrevistas. A construcédo
do instrumento de coleta de dados foi norteada pelos grupos de valores acima descritos.
Para cada grupo de valor foram construidas perguntas que contemplaram as dimensdes de
percepcao propostas no trabalho.

O instrumento para a coleta dos dados foi desenvolvido também considerando a
conceituacdo realizada das dimensdes de percepcdo, transformando-as em indicadores
operacionais da percepcao. Sao eles:

Significado: Este indicador identificou o0 que o valor expressa (da a entender)
para cada funcionario.

Pertinéncia: Este indicador avaliou se o valor é percebido como adequado
(apropriado) ou inadequado (improprio) considerando a missao da organizacéo.

Funcdo: Neste indicador foi avaliado se o valor é percebido como tendo
atribuicbes (desempenha papéis) ou ndo tendo atribui¢es na organizacéo.

Clareza: Neste indicador foi avaliado se o valor é percebido de modo inteligivel
(que é compreendido bem) ou ambiguo (que pode tomar em mais de um sentido).
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Coeréncial/incoeréncia: Neste indicador foi avaliado se o valor é percebido de
maneira contraditoria ou ndo contraditoria em politicas, programas e comportamentos das
pessoas ha organizagao.

Importéncia: Neste indicador foi avaliado se o valor é percebido como
importante (necessario) ou irrelevante (desnecessario).

Outras varidveis também foram contempladas no instrumento: niveis

hierarquicos, tempo de trabalho na organizacao, idade, sexo e formacao e origem familiar.

2.7.4. Coleta de dados

O instrumento de coleta de dados foi testado em duas aplicacdes piloto com
funcionarios da Administracdo Regional para a verificacdo de possiveis problemas de
compreensdo, 0 que possibilitou o aprimoramento do mesmo. A coleta dos dados obedeceu
ao previsto na Resolucdo CNS 196 de 10/10/1996 - Diretrizes e normas regulamentadoras
de pesquisa com seres humanos. Ela foi iniciada com a analise dos documentos e
posteriormente com a realizacdo das entrevistas. Foram realizadas 12 entrevistas somente
na presenca do pesquisador e do funcionario participante da pesquisa.

Apos a realizacdo das entrevistas, foram realizadas anotacfes como o registro de
interrupgdes, dificuldades para responder o instrumento, duvidas, tempo de duracdo da
aplicacdo e quaisquer outros acontecimentos nao previstos pelo pesquisador.

Os participantes da pesquisa foram identificados com a seguinte denominacéo:

TABELA DE IDENTIFICACAO DOS SUJEITOS

Unidade Operativa
Nivel estratégico El; E2
Nivel Tatico T1,T2; T3; T4, ;
Nivel Operacional 01; 02; 03; 04; 05 06;

2.8. Procedimentos de Analise, descri¢do e interpretacdo dos dados.

Ap0s a transcri¢do do contetdo das fitas, foram construidas tabelas preliminares
que agrupavam todas as respostas referentes a cada pergunta. Por meio da leitura das

mesmas, foram identificadas categorias de respostas para cada pergunta realizada aos
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participantes. Cada pergunta deu origem a uma tabela, na qual foram destacadas as
categorias, as sinteses das falas dos participantes e em qual categoria a fala de cada
participante esta localizada.

As descricOes dos dados das tabelas de percepcdes foram dividas por pardgrafos
de niveis hierarquicos. Nas descricdes foram colocados depoimentos que possibilitam
exemplificar e contextualizar o que estava sendo descrito. Cada depoimento é apresentado
com uma letra mailscula e um numero; a letra corresponde ao nivel hierarquico do
participante (E, estratégico, T, tatico e O, operacional) e 0 nimero corresponde a ordem que
foram feitas as entrevistas em cada nivel.

Para facilitar o entendimento o trabalho foi organizado da seguinte maneira:
primeiro foi disposta a descri¢do dos dados, seguido da tabela e por Gltimo foi realizada um
sintese que destacava 0s aspectos mais significativos identificados.

A seguir foram apresentadas as interpretacdes efetuadas apos a sistematizacao
dos dados. A interpretacdo da dimensdo coeréncia e incoeréncia foi realizada apds a
descricdo dos dados referentes as perguntas sobre incoeréncia para facilitar as comparagdes

entre as duas dimensoes.
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3.

APRESENTACAO, DESCRICAO E INTERPRETACAO DAS PERCEPCOES DOS
PARTICIPANTES SOBRE OS VALORES PESQUISADOS

Na anélise dos dados da pesquisa foram construidas tabelas. As primeiras quatro
tabelas caracterizam os participantes da pesquisa. As tabelas seguintes foram agrupadas por
valores, o primeiro grupo descreve os dados do valor Qualidade nas A¢des Educacionais, 0
segundo grupo Transparéncia nas Acdes, o terceiro Responsabilidade Social e o quarto
Inovacdo e Tecnologia. Cada tabela representa uma pergunta realizada nas entrevistas e a
uma dimensdo atribuida ao valor.

As tabelas foram elaboradas com o intuito de facilitar o entendimento do leitor
por meio da extracdo de sinteses das falas, o que possibilita a visualizacdo do panorama das
percepcdes dos participantes. Na primeira coluna estdo dispostos 0s niveis hierarquicos
existentes. Nas colunas seguintes estdo alocadas as categorias extraidas das falas dos
pesquisados referentes a cada valor. Na ultima coluna séo apresentadas as sinteses das falas
dos participantes. Nas linhas estdo distribuidos os niveis hierarquicos nos quais 0s
participantes pertencem e cada linha corresponde a resposta de um dos participantes com a
marcacgao da categoria em que se insere sua fala.

As dimensdes pesquisadas (significado, pertinéncia, funcdo, clareza, coeréncia e
importancia) possibilitaram verificar o sentido ou juizo que os funcionarios atribuem aos
valores qualidades nas acdes educacionais, transparéncia nas acdes, responsabilidade social
e inovacao e tecnologia.

O tipo de percepc¢do dos funcionarios sobre os acontecimentos da organizagdo
esta relacionado ao nivel hierarquico decisorio a que pertence e aos niveis de informacéao a
que tém acesso. Por isso, as descri¢cdes levam em consideracdo o nivel hierarquico do qual
0 participante faz parte. O nivel estratégico da organizacdo congrega a direcdo central e
sdo chamados de alta administragdo (ZANELLI, s/d); fazem parte deste nivel na
organizacdo pesquisada o diretor e o vice-diretor. No nivel hierarquico tatico, gerencial ou
intermediario, estdo os gestores de nivel médio, no caso da organizacdo pesquisada, 0s

coordenadores de area ou os coordenadores de divisao/setor. No nivel operacional, estdo o0s
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assistentes, auxiliares ou analistas da organizacdo. Neste nivel, o grau da informacdo é
detalhado e, muitas vezes, restrito a funcéo ou a atividade desenvolvida.

As descricdes dos dados sdo acompanhadas de tabelas ilustrativas e de uma
sintese da ocorréncia das categorias e suas tendéncias. Em seguida, os dados foram
interpretados com base no referencial tedrico utilizado deste estudo.

3.1 Caracterizacdo dos participantes

Nas quatro primeiras tabelas estdo distribuidas as caracteristicas gerais dos
participantes como a relagéo entre os niveis hierarquicos e a média de tempo de trabalho na
organizacdo, a média de idade dos participantes, a distribuicdo do género dos participantes
e a distribuicdo do grau de instrucdo dos participantes. Essas caracteristicas pessoais dos

entrevistados sdo variaveis que foram consideradas na interpretacdo dos dados deste estudo.

TABELA 1:

Média de tempo de trabalho dos participantes em meses nos niveis hierarquicos
estratégico, tatico e operacional e média de tempo de trabalho total em meses e anos

Nivel Hierarquico Meédia de tempo trabalho/meses
Estratégico 228 meses
Tatico 81,5 meses
Operacional 46,8 meses
Média Total meses/anos 118,76 meses ou 9,89 anos

Os dados da tabela 1 apresentam a media do tempo de trabalho em meses no
nivel hierdrquico estratégico, que corresponde a 228 meses, no nivel tatico, que
corresponde a 81,5 meses e no nivel operacional, que corresponde a 46,8 meses. A média
de tempo de trabalho total dos participantes da pesquisa é de 118,77 meses ou 9,89 anos.
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TABELA 2:
Distribuicdo das idades dos participantes da pesquisa e a média de idade dos

participantes em anos

Idade/anos
El 34
E2 46
T1 22
T2 28
T3 46
T4 55
o1 33
02 42
03 32
04 28
05 34
06 34
Média: 36,16 anos

Os dados da tabela 2 apresentam a distribuicdo das idades dos participantes da

pesquisa em anos e ao final a média de idade destes participantes, que é de 36,16 anos.

TABELA 3:

Distribuicdo conforme o género dos participantes da pesquisa

SO P N W b 00 OO N

NiUmero Participantes 7 5
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Os dados da tabela 3 apresentam os numeros de participantes da pesquisa com

relacdo ao género; sete participantes sdo do sexo feminino e cinco participantes sdo do sexo

masculino.
TABELA 4:
Distribuicdo do grau de instrucdo dos participantes da pesquisa
x . Il Grau
Graduacao Tecndlogo Completo
Numero de Participantes 8 2 2

Os dados da tabela 4 apresentam a distribuicdo do nimero de participantes da
pesquisa com relacdo ao grau de instrucdo; oito participantes ttm como grau de instrugdo a
graduacdo, dois deles tém formacéo no nivel tecnolégico e por fim, dois participantes tém o

I1 grau completo, como nivel de instrucao.

3.2 Qualidade nas Acdes Educacionais:

Os dados da tabela 5 apresentam os significados que os funcionérios do

SENAC-SC déao ao valor Qualidade nas Acdes Educacionais. Eles fazem referéncia a
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pergunta 1 do questionario (Apéndice 1): O que vocé entende por Qualidade nas Agdes
Educacionais?

As categorias de andlise consideradas e extraidas das falas dos participantes na
atribuicdo do significado ao valor Qualidade nas Ac¢des Educacionais foram: as seguintes
Perspectiva Macro Organizacional que considera Qualidade nas Ag¢bes Educacionais com
foco em todo o processo de trabalho da organizacdo, inclusive com o ambiente externo;
Perspectiva Micro Organizacional que considera Qualidade nas A¢bes Educacionais com
foco no processo de somente uma area e Perspectiva Macro/Micro Organizacional: que
considera Qualidade nas Agdes Educacionais com foco em todo o processo de trabalho da
organizacao, inclusive com o ambiente externo, porém ndo exclui os processos de trabalho

micro organizacionais.

Com relagdo ao nivel hierdrquico estratégico, o primeiro participante fez
referéncia ao valor sob uma perspectiva macro organizacional, ao descrever todo o
processo de trabalho, desde o processo educacional até as relagdes com os clientes,
conforme trecho que segue: “E vocé atender o objetivo proposto do programa, atender as
necessidades dos clientes, dos alunos, fazer alguma coisa significativa para o cliente,
basicamente isso” (E1). O segundo participante do nivel estratégico considerou o valor
sob uma perspectiva micro organizacional. No inicio da sua fala contemplou todo o
processo educativo no qual seria considerado um processo macro organizacional, porém
quando descreve o seu entendimento, fez relacdo somente ao processo da area educacional.
A seguir é apresentado trecho de depoimento deste participante: “Envolve todo o processo,
desde concepgoes, intengdes educacionais, cursos, treinamentos, oficinas, todo o processo
educativo, desde sua concepcdo, elaboracdo do material didatico, grade de professores,
apresentacdo de estrutura fisica, avaliacdo, entrega de certificados, todo 0 processo
educacional, a qualidade tem que estar, esse caminho é todo feito dentro da area da
educacdo” (E2).

No nivel hierarquico tatico, o primeiro participante relacionou a Qualidade nas
Acdes Educacionais a uma perspectiva macro organizacional ao descrever componentes
que estariam presentes em todo o0 processo educativo, € 0 descreveu como:

“Comprometimento e comunica¢do o que vem depois é resultado. A partir do momento que
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as pessoas tém comprometimento e a comunicacéao flui, todo o processo de aprendizagem
se torna mais facil para o aluno” (T1). Dois outros participantes perceberam o valor sob
uma perspectiva micro organizacional, na qual consideraram Qualidade nas Acdes
Educacionais com foco no processo restrito a area educacional. A seguir as sinteses dos
depoimentos: “E ter respeito com o aluno, se tu vendes um curso que tem essa carga
horéria, se ele vai ter um professor que realmente conheca o que ele vai dar, acho que tudo
por aqui, tudo a gente faz com qualidade” (T3); “Para mim qualidade nas acgdes
educacionais é toda essa parte que a gente faz da abertura do curso onde a gente explica
tudo para o aluno, como e que funciona, o que sdo competéncias, 0s métodos que a gente
vai avaliar o aluno, e 0 acompanhamento para que ele esteja entendendo, para que no final
ele ndo tenha nenhuma davida com relacdo ao curso, para que ele esteja ciente do conceito
que ele tem, o porqué ele tem esse conceito, isso € garantir a qualidade dentro do curso”
(T2). O dltimo participante desse nivel considerou Qualidade nas Ac¢des Educacionais sob
uma perspectiva Macro/Micro Organizacional, e descreveu o valor com foco na area
educacional, mas citou outros componentes de carater macro, importantes para a Qualidade
nas Acles Educacionais, conforme trecho de fala a seguir: “Alguns problemas também
acontecem por falta de organizacéo e planejamento. Entéo eu vejo que a partir do momento
gue vocé organiza um curso, desde o plano de aula, conversa com o professor, cuida da
logistica, das apostilas prontas, do ambiente estar propicio, os problemas sdo menores. E
sdo menores ainda quando no primeiro dia de aula vocé faz um contrato com o aluno, deixa
bem claro para ele, o que € o curso que ele comprou, o que ele vai ter durante aquele curso,
entdo qualidade nos cursos é saber planeja-los de maneira correta, envolver tudo, para que o

aluno saia 0 mais satisfeito possivel” (T4).

No nivel hierarquico operacional, quatro dos seis entrevistados consideraram
Qualidade nas A¢Oes Educacionais sob uma perspectiva Macro Organizacional, conforme
trecho de depoimento representativo a seguir, que descreve o atendimento das demandas do
aluno de maneira eficaz e leva em consideracdo a qualidade educacional: “Me lembra a
palavra competéncia, de coisas eficazes, e acOes eficazes na educacdo, porque eu
particularmente vejo o aluno como um cliente, ele é mais que um aluno, ele é um
consumidor, atendendo as expectativas, a qualidade é bem alta” (O6). Os outros dois

participantes deste nivel consideraram Qualidade nas Ag¢des Educacionais na perspectiva
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micro organizacional quando focaram o processo de educacdo em somente uma area. O

trecho que segue representa esta descricdo:

desenvolvidas dentro dos cursos aqui no Senac”. (03)

“Seriam as caracteristicas que sao

A seguir é apresentada a tabela 5, que sistematiza os aspectos até entdo

descritos:

TABELA 5:

) DISTRIBUICAO DAS PERCEPQOES DOS PARTICIPANTES DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL REFERENTES AO

SIGNIFICADO DO VALOR QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS

Perspectiva
Macro
Organizacional

Perspectiva
Micro
Organizacional

Perspectiva
Macro/Micro
Organizacional

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

E atender as necessidades dos clientes.

X

O caminho feito dentro da &rea da educacao.

Nivel
Téatico

O comprometimento e a comunicacao fluidas
gue tornam o processo de aprendizagem mais
facil para o aluno.

Explicar tudo no inicio de cada curso. O que
funciona, o que sdo competéncias, 0s métodos
gue a gente avalia o aluno.

Ter respeito com o aluno.

Envolve a logistica, envolve tudo, para que o
aluno saia 0 mais satisfeito possivel.

Nivel
Operacional

Ter qualidade no planejamento e na acdo com
0 aluno, o professor e o cliente.

Satisfazer o aluno e o funcionario também, o
cliente externo e cliente interno.

S&o as caracteristicas desenvolvidas dentro dos
Cursos no Senac.

A qualidade dos cursos e do ensino

Oferecer cursos com qualidade, que o aluno
necessita e 0 mercado deseja.

Ac0es eficazes na educacéo, ver o aluno como
um cliente.

Em sintese, a maior ocorréncia de respostas aconteceu na perspectiva macro

organizacional, sendo que seis participantes, um do nivel estratégico, um do nivel tético e

quatro do nivel operacional consideraram Qualidade nas Acdes Educacionais sob essa

perspectiva. A perspectiva micro organizacional foi considerada por cinco participantes,

sendo eles, um do nivel estratégico, dois do nivel tatico e dois do nivel operacional. A
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perspectiva macro/micro organizacional, perspectiva mais ampla, pois considera o valor ao
avaliar aspectos internos e externos a organizacdo, foi considerada somente por um
participante do nivel tatico.

Com relagcdo ao significado do valor qualidade nas agOes educacionais,
independente do nivel hierarquico, as percepcdes foram diferenciadas. E importante
ressaltar as percepcdes distintas no nivel hierarquico estratégico, uma vez que € este o nivel
hierarquico que, em principio, deve liderar o processo de construcdo da estratégia
organizacional. Para Terra (2000) os principais processos envolvidos na tomada de deciséo
estratégica sdo o diagnostico e a geracdo de solucBes criativas. Neste caso, 0
posicionamento com relacdo a construcdo de estratégias ndo estaria sendo diferenciado em
funcao de percepcdes de significados heterogéneos, a respeito deste valor entre 0s membros
de nivel estratégico do Senac-SC? Um dos participantes do nivel hierarquico estratégico
percebeu o significado do valor numa perspectiva micro organizacional. Este tipo de
compreensdo micro organizacional do valor poderia gerar decisdes e comportamentos
tipicos do nivel operacional. Assim, estas diferencas de percepcGes podem repercutir em
diferentes modos de sentir, pensar e agir nas organizacoes de trabalho. (Schein, 1987).

A perspectiva mais ampla, que incluia os aspectos macro e micro
organizacionais foi descrita somente por um participante, este do nivel hierarquico tético. Ja
os participantes do nivel operacional perceberam o valor, na sua maioria, sob uma
perspectiva macro organizacional. Essa percepcdo é contraditoria ao descrito na literatura,
que segundo Bittencourt (2004) no nivel operacional a percepgdo estd de maneira geral,
focalizada em aspectos micros das organizagdes de trabalho.

Tamayo (1996) define valores organizacionais como principios e crencas
estabelecidos hierarquicamente, relativos aos padrdes de comportamento almejados, que
norteiam a vida da organizacdo. Assim é de suma importancia que os valores declarados
tenham um significado comum para os funcionarios, o que possibilita um entendimento
compartilhado e que, por conseqléncia direcione a construcdo de padrbes de
comportamento. Contudo, em nenhum dos documentos pesquisados (Planejamento
Estratégico e Regimento), estdo descritos e precisos os significados conferidos a cada um
dos valores declarados.
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Na tabela 6 estdo apresentadas as percepcbes com relacdo a pertinéncia do valor
Qualidade nas Acdes Educacionais com a missdo da organizacdo ao se avaliar se 0s
participantes conseguem relacionar o valor qualidade nas a¢Ges educacionais com a missao
da organizacdo. Os dados apresentados na tabela fazem referéncia a pergunta dois do
questionario (apéndice A): Quais as relacdes entre Qualidade nas Ac¢des Educacionais e a
misséo do SENAC-SC?

As categorias de analise consideradas para avaliar a percepcdo de pertinéncia
entre o valor e a missdo da organizagdo foram as seguintes: adequado, se o participante
considera apropriado e estabelece relagdes entre o valor e a missdo ou inadequado, quando
0 participante ndo consegue estabelecer relacdes entre o valor e a missao.

No nivel estratégico um dos participantes descreveu relagdes entre a missdo e o
valor, conforme depoimento que segue: “A qualidade faz com que a missao seja cumprida”
(E2). J& o outro participante ndo respondeu a pergunta e somente descreveu 0 que seria a
missao da organizagéo.

No nivel tatico, dois participantes perceberam relacdo entre o valor qualidade
nas acdes educacionais e a missao do Senac, sendo que um deles descreveu que um dos
objetivos da organizagéo seria a disseminagdo do conhecimento, conforme trecho a seguir:
“Um dos objetivos da missdo é a disseminagcdo do conhecimento... a gente procura
desenvolver esses valores do Senac nos nossos cursos” (T2); O outro participante do nivel
tatico percebeu com restricdes a relacdo entre a missdo e o valor, e descreveu um pouco
afastada essa relagéo, conforme trecho de fala representativa: “Eu vejo a missdo do Senac
producéo, ali fala qualidade, desenvolver a¢des educacionais, disseminar conhecimento. Eu
vejo um pouco afastada” (T3). Por fim, o Gltimo participante ndo estabeleceu relacdes entre
a missao e o valor e somente descreveu o que seria a missdo de uma organizagao.

No nivel hierarquico operacional, quatro funcionarios perceberam a relacéo
entre a missdo da organizacdo e o valor qualidade nas agdes educacionais, conforme
depoimento a seguir: “A missdo do Senac é atingir uma meta visando a qualidade geral da
educacdo” (O1); Dois funcionarios deste nivel hierarquico ndo conseguiram responder a
pergunta.

A seguir, na tabela 6, se encontram sistematizados os dados ate aqui descritos:
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TABELA 6:

DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS PARTICIPANTES DOS NiVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA PERTINENCIA
ATRIBUIDA AO VALOR QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS COM A
MISSAO DA ORGANIZACAO

Relacédo da missdo com o valor

Percebe

Percebe com
restricdes

Né&o
respondeu a
pergunta

Sintese das falas dos
participantes

Nivel
Estratégico

X

A missdo é trabalhar com qualidade nas
suas acdes educacionais basicamente.

A qualidade faz com que a misséo seja
cumprida.

Nivel
Téatico

Satisfazer os clientes que estdo aqui dentro,
para que eles voltem.

Um dos objetivos da missdo € a
disseminacdo dos conhecimentos... a gente
procura desenvolver os valores do Senac
NOS NOSSOS CUrSOS.

Eu vejo a missdo do Senac produgdo, ali
fala  qualidade,  desenvolver  acbes
educacionais disseminar conhecimento.

E uma meta, acho que a gente caminha pra
isso, acho que é muito dificil chegar a
100%.

Nivel
Operacional

A misséo do senac € atingir uma meta
visando a qualidade geral da educacao.

Muitas coisas para melhorar nessa relacdo,
que é direta qualidade na missao.

A intencdo do Senac é formar pessoas
especializadas, ter qualidade na qualificacdo
para quando ele for inserido no mercado de
trabalho.

Quando ele se preocupa ndo s6 com aquela
pessoa que tem condicBes de estar aqui
fazendo curso, ele abre portas para quem
ndo tem condicdes.

Oferecer cursos com qualidade, eu acho que
esta bem de acordo.

X

Tornar uma referéncia em educacéo
profissional.

(1) Missdo do SENAC-SC: O Senac-SC tem compromisso com o desenvolvimento das pessoas e
organizacOes, promovendo a¢des educacionais e disseminacdo do conhecimento.
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Conforme pode ser observado nas sinteses das falas sistematizadas na tabela
seis, na descricdo da missdo foi pouco focado o desenvolvimento das pessoas e nao foi
mencionado o desenvolvimento de organizacdes, sendo que na maior parte das respostas foi
contemplada parte da missédo que seria a disseminacgao de conhecimento.

Do total dos participantes, sete conseguiram estabelecer algum tipo de relagdo
entre o valor Qualidade nas A¢des Educacionais e a missao do Senac. Destes participantes,
um faz parte do nivel estratégico, dois do nivel tatico e quatro do nivel operacional. Um
participante do nivel tatico percebeu o valor com restricdes. E quatro participantes, um do
nivel estratégico, um do nivel tatico e dois do nivel operacional ndo conseguiram
estabelecer relacGes entre misséo e o valor.

Para Bittencourt (2004), o delineamento da missdo de qualquer organizacgdo esta
ancorado no trinbmio mercado/cliente/produto. A missdo é que determina qual é o
"negdcio” da organizagdo, por que ela existe, ou ainda em que tipos de atividades a
organizacao devera concentrar-se no futuro. Para Terra (2000) os gestores, como agentes de
mudanga, tém um papel estratégico na promoc¢do do alinhamento entre os objetivos e 0s
valores organizacionais. Assim, a definicdo da missdo organizacional € importante porque é
a declaragdo mais ampla da organizagcdo quanto aos seus propositos. Quando o0s
funcionérios percebem relacBes entre a missdo da organizagdo e os valores declarados,
entdo existe a percepcdo de pertinéncia e de alinhamento entre valores, missdo e
comportamentos por parte dos trabalhadores.

E importante ressaltar que um participante do nivel estratégico ndo conseguiu
responder a pergunta, ao ndo estabelecer uma relagdo entre o valor qualidade nas agdes
educacionais e a missdo. Serd que este participante compreende qual é a missdo da
organizacdo? Caso negativo, como ele podera orientar seus comportamentos na direcdo da
missao?

Outro aspecto interessante € que ao descrever as relacdes entre a missdo e 0
valor qualidade nas acfes educacionais, 0s participantes somente descreveram parte da
missao que seria a disseminacdo do conhecimento, o que denota uma percepc¢ao limitada da
missdo. A missdo completa descreve o compromisso com o desenvolvimento das pessoas e
organizagdes, ao promover agdes educacionais e a disseminacgdo do conhecimento. O que

podemos inferir a respeito disso, é que existem poucas a¢des na organizagao gque visam
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difundir a missdo junto aos participantes? Ou que a missao esta elaborada de modo pouco
claro e objetivo? Somente um dos participantes do nivel tatico descreveu que um dos
objetivos da missdo seria a disseminacdo do conhecimento e destacou que haveria outros
objetivos. Porém ndo citou quais seriam.

Os dados da tabela 7 apresentam a funcdo que é dada ao valor Qualidade nas
Acdes Educacionais. A pergunta a que essa tabela faz referéncia é: Quais as consequéncias,
para a sociedade, caso os funcionarios do SENAC-SC desenvolvam Acdes Educacionais
com Qualidade?

As categorias de andlise extraidas das falas dos participantes ao responderem a
pergunta foram: funcdo relacionada a qualidade na formacdo profissional, considerada
pelos participantes como uma formacdo técnica com qualidade, funcdo relacionada ao
desenvolvimento da sociedade, considerada pelos participantes como o desenvolvimento
econdmico e social da sociedade e funcao relacionada a satisfacdo dos clientes, considerada
pelos participantes como os clientes ndo terem problemas com relagdo aos produtos que a
organizacao vende.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, um dos participantes descreveu
como fungdo do valor a qualidade na formacdo profissional, quando mencionou que 0s
egressos terdo possibilidades de desenvolver suas atividades de maneira a atender as
exigéncias do mercado de trabalho. Segue trecho de sua fala para ilustrar o que foi descrito:
“Se vOCcé conseguir estd conseguindo atingir essa missdo, os profissionais que saem do
Senac para buscar um mercado de trabalho, vdo ter um padrdo de qualidade garantido”
(E1). O segundo participante do nivel estratégico descreveu como fungdo do valor
Qualidade das Agdes Educacionais o desenvolvimento da sociedade, ao citar o
desenvolvimento econdmico e social, conforme o trecho descrito a seguir: “Vocé ter la fora
0 desenvolvimento da sociedade, das pessoas e da sociedade, vocé ter um desenvolvimento
econdmico, social, global da sociedade”. (E2)

No nivel hierarquico tatico um participante descreveu como funcdo do valor a
qualidade na formacédo profissional e também mencionou o desenvolvimento da sociedade.
Este participante, além de descrever o desenvolvimento da sociedade, também citou a
importancia do valor na formagdo profissional, conforme trecho a seguir: “A gente

consegue contribuir com o desenvolvimento da sociedade, com o desenvolvimento dos
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setores. Contribui para a formagéo de outra pessoa. O aluno faz um curso e nem sempre
segue aquilo como profissdo, mas s6 o fato do que vocé despertou nele, o quanto vocé
mexeu com a cabeca dele, mostrou uma outra realidade”. (T2). Dois outros participantes do
nivel tatico descreveram como funcdo do valor a qualidade na formacgdo profissional,
quando citaram a confianga nos produtos vendidos pela organizagdo. Um outro participante
fez mencdo ao desenvolvimento da sociedade, quando destacou a transformacdo da
sociedade. A sequir falas representativas destes dois participantes: “E aquela estéria, no
profissional do Senac a gente confia. O Senac vai garantir a qualidade e as pessoas vao
comprar sabendo o que estdo comprando” (T1); “A partir do momento que vocé fala em
educacéo profissional vocé estd promovendo uma transformacdo na sociedade.” (T3)

No nivel hierarquico operacional, quatro dos seis participantes relacionaram a
funcdo do valor Qualidade das A¢Oes Educacionais a qualidade na formacgéo profissional
quando descreveram a qualificagio e o conhecimento adquirido. Seguem trechos
representativos disto: “Emprego existe, s6 ndo tem profissional qualificado para isso, entdo
a gente qualifica as pessoas” (05); “Um servico de qualidade, que reflete no dia-a-dia das
pessoas que vém buscar o conhecimento aqui, se elas vém efetivamente e adquirem esse
conhecimento da maneira correta, elas vdo aplicar no seu dia-a-dia, € uma engrenagem”
(O6). Outros dois participantes relacionaram o valor a satisfacdo dos clientes desde ao
ambiente fisico até a qualidade dos docentes, conforme o trecho de fala apresentado a
sequir: “Mais satisfacdo do cliente. Ndo teria problemas como hoje tem. Qualidade do
ambiente, docente, atendimento.... a gente trabalha com prestacdo de servigos e os detalhes
séo importantes”. (02)

Segue tabela 7, que sistematiza os dados acima mencionados:
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TABELAT:

D|§TR|BU|QAO DAS PERCEPQQES DOS FUNCIONARIOS DOS NiVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL A RESPEITO DA
FUNCAO DO VALOR QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS

Qualidade Desenvolvimento | Satisfacdo dos | Sinteses das falas dos participantes
na formagdo da sociedade clientes

profissional

Nivel Os profissionais terdo um padrdo de
Estratégico X qualidade garantido.

Desenvolver a sociedade, as pessoas;
X vocé tem desenvolvimento econémico,
social.

Nivel O Senac vai garantir a qualidade e as
Tatico X pessoas sabem o que estdo comprando.

Contribuir na formacéo de outra pessoa,
X X contribuir com o desenvolvimento da
sociedade.

Ao falar em educacdo profissional vocé
X promove uma transformacdo na
sociedade

A gente tem um corpo de pedagogos

X preocupados, um corpo técnico, a
direcdo preocupada em trazer qualidade
realmente.

Nivel X No que poderia melhorar.. no
Operacional profissionalismo, na capacitagdo.

X Mais satisfacdo do cliente. N&o teria
problemas como hoje tem.

X Profissionais com mais qualidade

X Acompanhar o cliente até ele estar
satisfeito

X Qualificar as pessoas.

X E um servigos de mais qualidade.

Ao se considerar o total dos participantes, a maior parte deles, oito,
consideraram como funcdo do valor, a qualidade na formacéo profissional, sendo que um
deles faz parte do nivel hierarquico estratégico, trés do nivel tatico e quatro do nivel
operacional. Trés participantes, um deles do nivel estratégico, e dois do nivel tatico,
consideraram como funcdo do valor o desenvolvimento da sociedade. Outros dois
consideraram a satisfacdo do cliente como funcdo do valor, sendo que estes dois

participantes pertencem ao nivel hierarquico operacional.
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Com relacdo a funcdo do valor, os participantes tiveram uma percepgao
predominantemente homogénea, ao descreverem como principal funcdo do valor, a
qualidade na formacao profissional. Porém, no nivel estratégico, os participantes tiveram
percepgdes diferenciadas, fato este ja ocorrido na percepcao do significado conferido a este
mesmo valor. Em decorréncia destes dados, uma questdo que parece relevante é a seguinte:
A gqualidade na formacdao profissional contempla a totalidade da fungéo do valor qualidade
nas acbes educacionais? As outras funcbes descritas, desenvolvimento da sociedade e
satisfacdo dos clientes, ndo seriam decorréncias da qualidade na formagao dos alunos do
Senac-SC e, portanto se constituiriam também em componentes importantes da funcédo
social deste valor? Tal relevancia é descrita por Micheletti (2006) quando afirma que as
organizacg0es brasileiras, de todos os segmentos e portes, decidiram investir em pessoas por
meio da educacédo. Para a autora, 0s projetos educacionais que podem beneficiar desde os
funcionérios até as comunidades da regido onde estdo instaladas as organizacGes,
possibilitam recuperar a cidadania e a capacidade profissional de criancgas, jovens e adultos
que participam dos projetos, além de transmitir aos funcionarios e clientes conceitos de
responsabilidade e cidadania.

Os dados apresentados na tabela 8 se referem a clareza com que o valor
Qualidade nas Ag¢des Educacionais é percebido pelos funcionarios quando responderam a
seguinte pergunta: Quais as relacfes entre Qualidade nas A¢bes Educacionais e 0S Servigos
prestados pelo SENAC-SC.

As categorias referentes a clareza percebida entre o valor qualidade nas a¢Ges
educacionais e 0s servicos prestados, extraidas das falas dos participantes foram: percebe o
valor com clareza, quando os funcionarios percebem o valor nos servicos prestados pela
organizacdo de maneira satisfatoria e ndo percebem o valor com clareza, quando 0s
funcionéarios ndo percebem com clareza o valor nos servicos prestados pelo Senac de
maneira satisfatéria e ndo conseguiu responder, quando o respondente ndo entendeu a
pergunta.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico e tatico, todos os participantes
entrevistados ndo perceberam com clareza o valor Qualidade nas Ag¢des Educacionais nos
servigos prestados pelo SENAC-SC, ao descreveram que 0 Senac ainda esta distante da

qualidade desejada. Seguem trechos representativos deste tipo de percepgéo: “Hoje tem um
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servico que ndo é o desejado, ndo € 0 que Se prega ha Missao, nem na visao, atende o
mercado em alguns aspectos” (E1); “A gente ainda esta um pouco distante do que deveria
estar, € muita coisa e ndo da pra dar conta de tudo. A gente tem que priorizar e ai fica um
pouco dificil” (T1).

No nivel hierarquico operacional, trés dos seis respondentes ndo perceberam
com clareza o valor Qualidade nas Ag¢des Educacionais, ao descreverem deficiéncias
tecnoldgicas, de estrutura fisica e de pessoal, conforme trecho da fala que segue: “Né&o sdo
boas, a gente estd perdendo para 0s concorrentes... na parte tecnoldgica, atendimento.
Estamos muito no operacional” (02). Também no nivel operacional, um participante ndo
conseguiu responder a pergunta e outros dois participantes perceberam com clareza o valor
qualidade das acdes educacionais nos servigos prestados pelo SENAC-SC, ao descreverem
0 éxito na busca de emprego, apos qualificacdo na escola, conforme trecho de fala que
ilustra este aspecto: “Nao diria meio a meio, tem qualidade sim, tem muita gente que sai
daqui satisfeito, muitas pessoas conseguem um emprego porque fizeram o curso no Senac.
Tem outros insatisfeitos, mas a maioria se sente satisfeita” (03).

A seguir é apresentada a tabela 8, na qual estdo sistematizados os aspectos até
aqui descritos, referentes a clareza com que o valor qualidade nas ac¢bes educacionais é

percebido.



TABELA 8:

61

DI}STRIBUIQAO DAS P,ERCEPCC')ES DOS PARTICIPANTES DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA CLAREZA DO
VALOR QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS

Percebe o
valor com
clareza

Na&o percebe
o valor com
clareza

Nao
conseguiu
responder

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

N&o € o que se prega na missao, nem na
visdo.

Se vocé comparar com o ideal talvez tenha
deficiéncia.

Nivel
Tatico

A gente ainda esta um pouco distante do
gue deveria estar.

X X| X| X

A gente procura fazer isso, embora nos
sejamos muito amadores ainda.

x

Falta muito, acho que deixamos muito a
desejar.

x

A gente sabe que a gente tem caréncia, que
a gente tem falhas.

Nivel
Operacional

Tem muito ainda que atingir na qualidade,
mas esta se buscando.

A gente esta perdendo para 0s concorrentes.

Tem qualidade sim, tem muita gente que sai
daqui satisfeito, a maioria se sente satisfeita.

Essa eu ndo entendi.

Tem qualidade porque oferece cursos em
varias areas com qualidade.

Eu acho que a gente tem uma série de
limitacdes.... a infra-estrutura ndo ajuda.

Ao se considerar o total da amostra, nove participantes, dois do nivel

estratégico, quatro do nivel tatico e um do nivel operacional ndo perceberam com clareza o

valor Qualidade nas Acdes Educacionais nos servicos prestados pelo Senac-SC. Além

disto, dois participantes do nivel operacional perceberam o valor e um participante nao

conseguiu responder a pergunta.

Com relacdo a dimenséo clareza do valor Qualidade nas A¢Ges Educacionais, 0s

participantes da pesquisa, na sua maioria, em seus depoimentos descreveram néo perceber

com clareza o valor qualidade nas acdes educacionais nos servigcos prestados pela

organizacdo. O fato de que grande parte dos pesquisados ndo percebeu este valor com

clareza, significa que o0 mesmo possui pouca visibilidade nas decisdes e a¢des engendradas
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na organizacdo? Segundo Carvalho (2004) a falta de clareza nas organizagbes gera
ambiglidades, que levam ao mau entendimento, que em decorréncia podem resultar em
falta de comprometimento. Esta constatacdo é preocupante, uma vez que, este valor se
encontra na esséncia da existéncia da organizacdo, que é a educacao profissional.

Na tabela 09 estdo apresentadas as percepcdes de coeréncia do valor Qualidade
nas AcOes Educacionais, descritas em situacfes onde os funcionarios perceberam a
ocorréncia deste valor. As categorias de analise extraidas das falas dos participantes quando
descreveram situacbes em que identificaram coeréncia entre comportamentos e o valor
Qualidade nas AcOes Educacionais foram as seguintes: qualificar bons profissionais,
considerada pelos participantes como qualidade técnica dos alunos, satisfazer as
necessidades dos clientes, considerada pelos participantes como suprir as necessidades dos
clientes para que estes estejam satisfeitos, presenciar/ter comportamentos pré-ativos,
considerado pelos funcionarios quando sdo presenciados ou se tem algum comportamento
que supra alguma necessidade, antes de ser solicitada pelos superiores hierarquicos ou
exigido pelos clientes e ndo conseguiu responder, quando o participante ndo consegue
lembrar de alguma de situacéo.

Com relagdo ao nivel hierarquico estratégico um dos funcionarios mencionou
que identifica coeréncia em relacdo ao valor Qualidade nas Acdes Educacionais ao
exemplificar uma situacdo em que bons profissionais sé@o qualificados pela organizacao.
Outro participante percebeu coeréncia nas situacdes em que sao satisfeitas as necessidades
dos clientes e descreveu perceber uma melhoria no atendimento. A seguir sdo apresentados
trechos de falas dos participantes referentes a estas percepgdes: “Um curso com convénio
com a prefeitura numa comunidade, curso de eletricista e encanador, era um curso para a
comunidade carente inclusive, numa regido de favela. E esse ano conversando com uma
pessoa, ela me disse que quem presta esses servicos pra familia dela era uma pessoa que fez
curso no Senac” (E1); “A gente melhorou muito no atendimento em alguns setores, as
pessoas atendem de maneira bem conscientes de que o cliente tem que ser bem tratado;
sabem que a nossa responsabilidade € que eles saiam satisfeitos” (E2).

No nivel tatico, dois participantes perceberam coeréncia entre o valor Qualidade
nas AcOes Educacionais e situagdes concretas na organizagdo, quando identificaram a

existéncia de comportamentos pro-ativos em situacfes do cotidiano da organizacao,
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conforme trechos que seguem: “A gente viu que os alunos tinham dificuldade de procurar
as palavras no dicionario, eles procuravam ING ou um LY e ndo achavam, néo
relacionavam a raiz da palavra. Fizemos uma lista de quem queria comprar e qual o
dicionario. Pedimos para a editora com desconto e depois a gente montou um auldo para
todas as turmas. Entdo eu acho que isso é buscar qualidade” (T1); “Correr atras, eu tenho
uma moto, eu canso de sair daqui com a moto pra ir a reunides, sair pra levar pasta com a
moto, corro, corro, corro” (T2). Ainda neste nivel, um outro participante percebeu coeréncia
entre o valor Qualidade nas Agdes Educacionais e situagcdes onde sdo qualificados bons
profissionais. Ja outro participante percebeu a coeréncia em situagdes onde as necessidades
dos clientes sdo satisfeitas. Os trechos de falas apresentados a seguir ilustram estas duas
situacOes: “Muitos alunos conseguiram colocacdo no mercado de trabalho e fica claro que
foi gracas ao certificado do curso feito no Senac; os alunos do Tl fizeram projetos, cinco
empresarios se interessaram pelos projetos e compraram os projetos dos alunos. Acho que
ai demonstra qualidade e sempre vai refletir na aprendizagem (T3); “Tem tantos.... 0
proprio retorno que eles dao. Olha o fulano de tal foi fazer o curso e gostou tanto” (T4).

No nivel hierarquico operacional, trés participantes perceberam coeréncia entre
o0 valor e comportamentos que resultam em satisfacdo das necessidades dos clientes e em
solugdes para davidas ou problemas dos clientes, conforme trecho de fala apresentado a
seguir: “Quando os funcionarios ndo tém o conhecimento eles vdo buscar. Quando um
aluno vem buscar uma solucdo, o coordenador supri a necessidade do aluno” (O1). Além
destes, outros dois participantes do nivel operacional descreveram situagGes que
presenciam ou tiveram comportamentos pro-ativos, sendo que um participante
exemplificou o projeto de cartdes telefénicos, uma parceria realizada com a Brasil
Telecom, conforme trecho de fala representativa que segue: “A coordenadora de
comunicacgéo convidou os alunos para fotografarem trabalhos de veranistas aqui da regido,
e esses trabalhos viraram cartfes, eu acho que foi além daquilo que o aluno pagou, ele teve
o trabalho projetado. Isso foi um atendimento que ela prestou, de promover a auto-estima
do aluno e que promove a instituicdo”. (O6)

Segue tabela 9, que sintetiza os dados descritos:



TABELA 9:
DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DO NiVEL

ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE COERENCIA ENTRE O VALOR
QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS E SITUACOES ORGANIZACIONAIS
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Qualificar
bons
profissionais

Satisfazer
necessidades
dos clientes

Presenciar/ ter
comportament
0s pro-ativos

Né&o
conseguiu
responder

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Recomendar servigo de encanador e eletricista,
porque realmente o rapaz trabalha muito bem.

A nossa responsabilidade é que eles saiam
satisfeitos.

Nivel
Téatico

Fiz uma lista de quem queria comprar e qual 0
dicionario, depois a gente montou um auldo para
todas as turmas.

Eu canso de sair daqui com a moto pra ir em
reunido, sair pra levar pasta com moto, corro,
corro.

Os alunos do TI eles fazem projetos, cinco
empresarios se interessaram pelos projetos e
compraram os projetos dos alunos.

Olha o fulano de tal foi fazer o curso e gostou
tanto.

Nivel
Operacional

X

O coordenador supri a necessidade do aluno.

Em sala de aula esta tudo funcionando; quando
diz que é bem atendido.

N&o consigo lembrar de nada, no momento
néo.

Tirar todas as dividas do cliente.

Resolver alguma coisa para algum laboratério.

Os trabalhos dos alunos de fotografia viraram
cartdes pelo trabalho da coordenadora.

Ao examinar o total da amostra dois participantes, um do nivel estratégico e

outro do nivel tatico perceberam coeréncia entre o valor e situacdes onde sdo qualificados

bons profissionais. Cinco participantes, um do nivel estratégico, um do nivel tatico e trés do

nivel operacional perceberam coeréncia entre o valor e situagdes em que as necessidades

dos clientes sdo satisfeitas. Por fim, quatro participantes, dois do nivel tatico e dois do nivel

operacional perceberam coeréncia entre o valor e presenciar / ter comportamentos pro-

ativos e um participante nao conseguiu responder.

Os dados da tabela 10 apresentam as percepcdes de incoeréncia entre o valor e

situacdes vividas pelos participantes da pesquisa. As categorias de analise retiradas das

falas dos participantes que possibilitaram verificar as percep¢cfes de incoeréncia entre o
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valor Qualidade nas Ag¢des Educacionais e situacGes organizacionais sdo as que seguem:
falta de qualidade nos cursos, compreendida pelos participantes quando os alunos nao
agregam as competéncias previstas nos cursos; problemas de relacionamento,
compreendida pelos participantes como conflitos entre funcionarios ou com clientes; falta
de estrutura fisica/pessoal, considerada pelos funcionarios como falta de estrutura de
softwares, maquinas, computadores e de pessoal; problemas de processos, considerada
pelos participantes quando 0s processos ndo estdo claros para os funcionarios ou séo
limitantes no desenvolvimento das atividades; problemas com clientes, compreendida pelos
participantes desde um mau atendimento até ndo avisar aos alunos sobre problemas que
surgem no decorrer do curso e finalmente uma categoria em que o participante nédo
conseguiu responder.

Com relacdo ao nivel hierdrquico estratégico, um dos participantes descreveu a
falta de qualidade nos cursos como uma situacdo em que ndo estaria ocorrendo Qualidade
nas Acdes Educacionais e exemplificou problemas em um curso de cabeleireiro. Outro
participante, também deste nivel descreveu problemas de relacionamento entre
funcionarios como uma situacdo em que ndo estaria ocorrendo coeréncia do valor. Os
trechos de falas que seguem sdo representativos de cada uma destas situagdes na ordem em
que as mesmas foram descritas: “Posso dar exemplo do curso de cabeleireiro, que os alunos
no final do curso ndo conseguiram atingir as competéncias essenciais que vocé tem que
fazer ai um re-trabalho, que vocé tem que dar mais algumas horas, algumas oficinas
especificas” (E1); “Tem varias (risos), o grande problema que eu vejo é que nao Sao
conflitos de idéias, quando tem conflitos de idéias é positivo para a instituicdo, agora
quando tem conflito que é mesquinharia, de postura comportamental, esse que € o grande
problema, influi muito na instituicdo, na cultura organizacional e no clima organizacional”
(E2).

No nivel tatico, dois dos quatro participantes descreveram problemas de
processos, conforme exemplo extraido da fala de um participante que identificou
problemas de processos na contratacdo de professores: “O professor ja tinha sido escolhido
e a area ndo era minha, pra mim ele entendia do assunto. Mas ele nunca tinha dado aula de
Matematica Financeira e ele somente tinha dito que sabia. Colocaram ele por questfes

politicas” (T1). Os outros dois participantes do nivel tatico descreveram a falta estrutura
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fisica/pessoal ao mencionarem o nimero reduzido de pessoas em algumas areas, além de
problemas com clientes, como por exemplo, quando ndo foram avisados da transferéncia de
um curso. Estas situacdes foram compreendidas por eles como incoerentes com o valor
Qualidade nas AcOes Educacionais. Os trechos de falas apresentados a seguir ilustram estas
descricdes: “Falta um pouco de qualidade por a gente ndo ter mais pessoas para trabalhar,
olha a gente tem sete serventes para cuidar de 42 salas de aula de manha, tarde e noite.
Entdo até que ponto as salas de aula estdo sempre limpas, organizadas se falta gente pra
limpar” (T2); “O curso foi adiado uma semana e o cliente ndo foi avisado. Ele ja tinha feito
a matricula, mas ele ndo pode fazer o curso porque ele ia se estender até agosto. Faltou
planejamento, faltou comunicacéo, faltou visdo macro” (T3).

No nivel operacional, as percep¢des ndo foram homogéneas, uma vez que, dois
participantes descreveram a falta de estrutura fisica/pessoal ao mencionarem problemas no
sistema operacional e de laboratérios como situacdes incoerentes com o valor Qualidade
nas Acdes Educacionais, conforme trecho de fala que segue: “Falta de laboratério, antes a
gente tinha mais, agora a gente so esta com dois” (O5). Um outro participante descreveu
problemas com processos, também percebidos como incoerentes, ao se referir aos atrasos
dos professores. Por fim, outros dois participantes também perceberam incoeréncia com o
valor nas seguintes situacOes: problemas de relacionamento entre funcionarios e problemas
de atendimento com clientes. Por fim, um participante ndo conseguiu responder a pergunta.

A seguir, na tabela 10 sdo evidenciados os aspectos descritos acima:



TABELA 10:
DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE INCOERENCIA ENTRE VALOR
QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS E SITUACOES ORGANIZACIONAIS
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Falta
gualidade
Nnos cursos

Problem
as de
relaciona
mento

Falta
estrutura
fisica/pessoal

Problemas
de processos

Problemas
com
clientes

Né&o
conseguiu
responder

Sinteses das falas dos
participantes

Nivel
Estratégico

X

Os alunos ndo conseguiram
atingir as competéncias
essenciais.

Se perceberem que o que ele
pensa o outro ndo pensa igual, e
ai cria um conflito.

Nivel
Téatico

Colocaram ele por questdes
politicas e a turma inteira
praticamente me atacou.

Tem sete serventes para cuidar
de 42 salas. Até que ponto as
salas de aula estdo sempre
limpas?

O curso foi adiado uma semana
e ele (aluno) néo foi avisado.

As vezes o professor ta
precisando de um xérox, dai o
Xérox tranca porque o pedido
tem que ter 48 hs.

Nivel
Operacional

Nao lembro.

Quando um professor
atrasado.

chega

Rematricula demora em
funcdo do nosso sistema.

No momento que atendeu ele
(cliente) ndo estava aberto.

Falta de laboratério, antes a
gente tinha mais, agora a gente
esta s6 com dois.

Falta empatia, portanto ele nédo
pode responder as dividas ou as
expectativas daquele que nos
procura, isso pode ser 0
professor, pode ser 0 atendente

A descricdo total da percepcdo dos participantes demonstra perspectivas

diversificadas com relacdo as inconsisténcias percebidas entre o valor Qualidade nas A¢des

Educacionais e situacfes existentes na organizacdo. Trés participantes, um do nivel tatico e

dois do nivel operacional descreveram a falta estrutura fisica/pessoal. Outros trés

participantes do nivel tatico descreveram problemas de processos. Além destes, dois
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participantes, um do nivel estratégico e um do nivel operacional descreveram problemas de
relacionamento. Ja outros dois participantes, um do nivel tatico e outro do operacional
descreveram problemas com clientes. Por fim, um participante do nivel estratégico
considerou a falta de qualidade nos cursos e outro do nivel operacional ndo conseguiu
responder a pergunta.

As dimensBes coeréncia e incoeréncia possibilitam identificar uma falta de
homogeneidade nas percepcdes dos funcionarios que descreveram diversas situacdes nas
quais sdo percebidas a ocorréncia e auséncia do valor. Assim, os funcionarios conseguem
perceber coeréncia entre o valor e situagfes concretas na organizacdo, porém também
percebem situaces que sdo incoerentes com o que este mesmo valor sugere. Somente um
dos participantes, do nivel operacional, descreveu ndo lembrar de uma situacdo de
incoeréncia do valor, todos os outros conseguiram descrever uma ou mais situacées em que
percebiam essa incoeréncia. A pesquisa realizada por Borges & col. (2002) demonstra que
se os valores organizacionais ndo Ssdo aceitos ou Sdo incongruentes com as préaticas
organizacionais, os funcionarios estdo mais propensos ao desenvolvimento da sindrome de
burnout. Apesar desta percepcdo de situacGes de incoeréncia do valor, na organizacao
pesquisada, no momento da pesquisa néo existiam casos de afastamento por doenca. Neste
sentido, mesmo existindo a percepcdo de situagOes de incoeréncia do valor, essa
incongruéncia ndo tem gerado afastamentos por doenca, como sugere o estudo de Borges &
colaboradores. Isso pode ocorrer pelo fato das percepcdes de situacdes de coeréncia
também estarem presentes nos participantes da pesquisa.

Os dados da tabela 11, apresentados a seguir, fazem referéncia a percepcao dos
participantes da importancia do valor Qualidade nas A¢des Educacionais ao responderem a
pergunta: Se ndo houvesse Qualidade nas Acdes Educacionais no SENAC-SC o que
ocorreria?

As categorias de analise extraidas nas falas dos participantes possibilitam
verificar a importancia percebida pelos funcionarios acerca do valor Qualidade nas A¢bes
Educacionais. Sdo elas: falir, considerada pelos participantes como insuficiéncia de
funcionamento, fechamento; oferecer cursos de qualificacdo bésica e com pouca qualidade,
considerada pelos participantes como cursos de curta duragcdo, com pouca qualidade e

pouco acompanhamento técnico; reduzir o numero de cursos, considerada pelos
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participantes como reducdo da carga horério dos cursos por ano e uma categoria em que 0
participante ndo conseguiu responder.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, um dos participantes néo
respondeu a pergunta solicitada pela pesquisadora. O outro participante do nivel estratégico
percebeu a faléncia da organizacdo como possivel conseqiiéncia da ndo existéncia do valor
Qualidade das Acdes Educacionais, conforme trecho de fala que segue: Estaria fadada, no
N0sso €aso, ao insucesso, a faléncia, sem duvida” (E1).

No nivel tatico, trés participantes também descreveram a faléncia da
organizagdo como consequéncia da ndo existéncia de Qualidade nas Agdes Educacionais.
Um desses participantes também mencionou que na auséncia de Qualidade nas Acdes
Educacionais decorreria a oferta de cursos de qualificacdo basica e com pouca qualidade,
que seriam cursos com pequena carga horaria e para qualificacdes fundamentais, conforme
trechos que sdo descritos a seguir: “Iria fechar com certeza, porque o nosso trabalho é
educacao, esse é 0 nosso produto, é educacgdo. Entdo se vocé ndo trabalha com qualidade na
educacdo obviamente que a empresa nao vai pra frente, de jeito nenhum” (T3); “la falir ou
ia ficar naqueles cursinhos simples” (T1). Outro participante do nivel tatico se referiu a
realizacdo de cursos de qualificacdo basica e com pouca qualidade no caso do Senac néo ter
o valor Qualidade nas Acbes Educacionais, conforme expressa o trecho da fala que segue:
“Seria um cursinho assim, como a gente tinha antigamente, que a gente vé que nédo € nada
disso” (T4).

No nivel hierarquico operacional metade dos participantes, ou seja, trés,
discorreram sobre a faléncia da organizacdo no caso da auséncia de Qualidade nas Agoes
Educacionais, de acordo com o que € ilustrado no trecho da fala que segue: “O pessoal ndo
iria mais procurar o Senac para fazer curso, iria ter evasdo e acabar” (O3). Também no
nivel operacional, dois participantes mencionaram a realizacdo de cursos de qualificacdo
basica e com pouca qualidade, conforme o trecho de fala descrito a seguir: “O nome do
Senac ia perder muito, porque € um nome muito forte aqui em SC, acho que a perda da
qualidade dos cursos” (O5); O ultimo participante deste nivel fez referéncia a reducédo do
namero de cursos oferecidos pela organizacdo, conforme trecho de fala que segue: “Nao
fecharia muitos cursos como fecha” (O4).
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estdo apresentadas as percepcdes dos participantes ao

considerarem a auséncia do valor Qualidade nas Ac¢des Educacionais.

TABELA 11:

DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DOS NiVEIS

HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL COM RELACAO A
IMPORTANCIA DO VALOR QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS

Falir Oferecer Reduzir o Néo
cursos de numero de | respondeu . ..
qualificacio clirsos a pergunta Sinteses das falas dos participantes
basica e com
pouca
qualidade
Nivel X O Insucesso, a faléncia
Estrategico X O Senac tem um nome que é histérico e as
pessoas sabem que aqui elas tém um
minimo de qualidade.
Nivel X X la falir ou ia ficar naqueles cursinhos simples
Téatico X N&o teria gente pra fazer os cursos.
X Iria fechar com certeza.
X Seria um cursinho como a gente tinha
antigamente.
Nivel Né&o estaria no mercado.
Operacional As pessoas sairem, os clientes ndo
voltariam.
X O pessoal ndo iria mais procurar o Senac
para fazer curso.
X Né&o fecharia muitos cursos como fecha.
X A perda da qualidade.
X Seria um colapso. Tem que primar pela
qualidade.

Em sintese, do total de participantes, sete, um do nivel estratégico, trés do nivel
tatico e trés do nivel operacional se referiram a faléncia como possivel conseqliéncia da
auséncia de qualidade nas acOes educacionais, ou seja, a maior parte dos participantes
considera que a auséncia da expressdo do valor poderia levar a inviabilidade da
organizacdo. Além disso, quatro participantes, dois do nivel tatico e dois do nivel
operacional, mencionaram a oferta de cursos de qualificacdo basica e com pouca qualidade,
como produto da auséncia do valor. Um dos participantes do nivel operacional se referiu a
reducdo do nimero de cursos como decorréncia da auséncia da Qualidade nas Acoes

Educacionais. Por fim, um participante do nivel estratégico ndo respondeu a pergunta.
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Com relacdo a dimensdao importancia do valor Qualidade nas Acdes
Educacionais, a percepcdo dos participantes ficou concentrada em dois aspectos: a faléncia
da organizacdo e o desenvolvimento de cursos de qualificacdo basica e com pouca
qualidade. Estes aspectos sdo centrais, pois o valor Qualidade nas A¢fes Educacionais esta
diretamente relacionado ao produto final da organizacdo, assim a sua auséncia
desencadearia, provavelmente, a ocorréncia dos dois aspectos citados.

Uma questdo que vem sendo recorrente em outras dimensdes € a percepcdo
distinta dos participantes do nivel estratégico. Matos (1996) descreve que € preciso haver
consisténcia interior para que haja coeréncia externa na acdo. E para que isso ocorra é
necessaria uma formacdo de concepcdo filosoéfica baseada nos valores declarados. Isto
parece ndo estar ocorrendo com relacéo a este valor, sobretudo em virtude da percep¢édo do

nivel estratégico ser tdo divergente em quase todas as dimensdes.

3.3. Transparéncia nas A¢oes

Na tabela 12 estdo apresentados os significados que os funcionarios do SENAC-
SC dao ao valor Transparéncia nas Acles ao serem solicitados a responder a seguinte
pergunta: O que vocé entende por Transparéncia nas Acles? As categorias de analise
consideradas e extraidas das falas dos participantes para a atribuigdo do significado dado ao
valor Transparéncia das Acbes foram as que seguem: ética nos relacionamentos,
considerada pelos participantes como uma conduta correta; participacdo na gestdo,
considerada pelos participantes como uma gestdo participativa; clareza dos papéis e
informacdes, considerada pelos participantes como a disseminacdo de informacdes e dos
processos de trabalho para os funcionarios e uma categoria em que o participante ndo

conseguiu responder.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, os participantes se referiram ao
valor transparéncia nas acdes como clareza dos papéis e das informacdes, ao descreverem a
importancia da clareza dos objetivos da organizacdo e de cada funcionario para clientes
externos e internos, além da importancia da disseminacdo das informagdes, conforme
trechos descrito a seguir: “E vocé jogar aberto com todo mundo, com cliente, com aluno,

com professor, com a sociedade, vocé realmente contar o que ta acontecendo” (E2).
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Com relacdo ao nivel hierarquico tatico, todos os participantes relacionaram
Transparéncia nas Acgdes a ética nas relacdes, ao descreverem falar a verdade, sem omisséo
de determinadas informacGes e seguindo as normas e procedimentos da organizacao,
conforme é descrito no trecho que segue: “Que as pessoas falem de forma clara, elas sigam
normas, sigam procedimentos, porque dai vocé esta trabalhando de forma transparente; que
cada setor faca de forma transparente o seu trabalho, ndo proteger as pessoas, iSso nao €

uma acdo transparente, principalmente no comportamento entre as pessoas” (T3).

No nivel hierarquico operacional, trés, dos seis entrevistados consideraram
Transparéncia nas Ac¢des sob uma perspectiva de clareza dos papéis e informacGes, e
citaram a importancia da clareza dos processos de trabalho e também da clareza das
informacdes para a execucdo das atividades, conforme é expresso no trecho da fala que
segue: “A gente fica sabendo exatamente como estdo acontecendo as coisas; tém as
reunides no auditdrio, ninguém obriga ninguém a ir numa reunido, mas todo mundo vai,
porque ali eles passam um relatério das coisas” (O3). Um outro participante considerou
Transparéncia nas AcOes sob uma perspectiva de ética nas relagbes e destacou a
importancia de falar a verdade e outro participante considerou a participacdo na gestdo,
citando a gestdo participativa, conforme trechos das falas a seguir: “E falar a verdade, de
maneira correta” (O1); “Seria uma gestdo participativa, saber onde se vai chegar” (02). Um

participante deste nivel ndo conseguiu responder a pergunta.

A seguir, na tabela 12, estdo sistematizados 0s aspectos até entdo descritos:
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL EM RELACAO AO
SIGNIFICADO CONFERIDO AO VALOR TRANSPARENCIA NAS ACOES

Eticanas | Participagd | Clareza dos Nao Sintese das falas dos participantes
relacBes | o nagestao papeis e consegui
informacoes responder
Nivel X \océ ter muito claro aos tomadores da
Estratégico informacdo as a¢des que o Senac faz.
X Vocé realmente contar o que ta acontecendo.
Nivel X Coloquei a minha opinido, cabe a ela
Tatico concordar ou discordar.
X Quando todo mundo faz tudo as claras.
X As pessoas falem de forma clara, elas sigam
normas, sigam procedimentos.
X E tu ser bem ético
Nivel X E falar a verdade, de maneira correta.
Operacional X Seria uma gestdo participativa, saber o que
estdo tentando fazer.
X A clareza das informacdes.
X Quando a gente fica sabendo exatamente
como ta acontecendo as coisas.
X Transparéncia da entidade para o cliente
X Explicar todos 0s passos, como vai ser.

Em sintese, cinco participantes, quatro do nivel tatico e um do nivel operacional
atribuiram o significado de transparéncia nas acdes sob a dimensdo da ética nas relagdes;
cinco participantes, dois do nivel estratégico e trés do nivel operacional consideraram
transparéncia nas acgdes sob a dimensdo da clareza dos papeis e informacles; e um
participante do nivel operacional considerou a participacdo na gestdo como significado do
valor transparéncia nas acGes e um participante do nivel operacional ndo conseguiu

responder a pergunta.

Com relacdo a dimensdo significado do valor transparéncia nas acgdes, as
percepcdes ficaram divididas principalmente em duas categorias: ética nas relacbes e
clareza dos papéis e informacdes. Como identificado no valor qualidade nas acbes
educacionais, o significado do valor ndo é percebido pelos funcionarios de maneira
homogénea. Para Tamayo (1996) os valores organizacionais podem ser avaliados em dois

niveis distintos: o nivel real e o nivel ideal. Para o autor, o nivel ideal é aquele que a
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organizacao declara, sdo os valores almejados. Ja o nivel real é aquele que faz referéncia
aos valores existentes concretamente na organizacdo segundo a percepcao da forca de
trabalho. Quais seriam os valores reais do Senac-SC ja que a percepc¢ado do significado dos

valores é divergente entre seus funcionarios?

E interessante salientar que as percepcdes deste valor, diferentemente do valor
qualidade nas a¢des educacionais, foi homogénea ao se considerar 0s niveis hierarquicos,
estratégico e tatico. Nestes niveis a percepcdo foi igual em todos os participantes. Isto pode
ser explicado pelo autor Litterer (1997) que descreve que o “lugar ou a posicdo que uma
pessoa ocupa na organizagdo tem grande influencia na maneira com as coisas Ihe parecem.
Mesmo, os participantes do nivel hierarquico tendo um entendimento homogéneo do
significado do valor, estes precisam direcionar seus esfor¢os para que as percepcdes no
outros niveis hierarquicos também sejam homogéneas ao nivel estratégico.

Os dados da tabela 13 fazem referéncia as percepcdes de pertinéncia do valor
Transparéncia nas Agdes e a missdo da organizacao, ao ser solicitado que os participantes
da pesquisa respondessem a seguinte questdo: Quais as relacfes entre Transparéncia nas
Acdes e a missdo do SENAC-SC?

As categorias de analise consideradas para avaliar a percepcdo de pertinéncia
entre o valor e a missdo da organizacdo foram as seguintes: adequado, se o participante
considera apropriado e estabelece relagdes entre o valor e a missdo ou inadequado, quando
0 participante ndo consegue estabelecer relacdes entre o valor e a misséo.

Um dos participantes do nivel estratégico, ndo percebeu relacdo entre a missao
do Senac-SC e o valor transparéncia nas a¢des e mencionou que o foco da missao seria a
disseminacdo do conhecimento, conforme pode ser percebido no trecho da fala que segue:
Eu ndo vejo isso muito presente, se pegar hoje a missdo do Senac se fala muito em
disseminacdo do conhecimento, talvez a disseminacdo desse conhecimento seja a
transparéncia que se quer, mas eu ndo vejo isso muito presente na missédo ndo” (E1). O
outro participante deste nivel ndo respondeu a pergunta, ao nao fazer nenhuma relagdo com
a missao da organizacdo; o participante somente descreveu uma situacao de venda de curso,
que considerava como transparente na organizagdo, conforme o trecho a seguir: “A gente
procura ser muito honesto com o cliente, se ele comprou esse produto, € esse produto que a

gente estd passando pra ele. A gente sabe que as vezes 0 nosso discurso nem sempre €
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seguido, mas a gente procura dizer o seguinte, “vocé veio aqui, comprou 100 horas, a gente
oferece esse conteudo” (E2).

No nivel tatico, dois participantes ndo perceberam relacdo entre o valor
transparéncia nas acdes e a missdo do Senac, sendo que um deles descreveu que 0s
funcionérios da organizacdo desenvolvem suas atividades com transparéncia, conforme
trechos a seguir: “Eu acho que o0 Senac tem uma missdo que ndo tem muito a ver com
transparéncia. Se a gente ler ela, ndo vejo muito a relacdo ndo. Até porque a missao do
Senac pode ser igual no Brasil inteiro, mas o Senac de Itajai pode ndo ter a mesma
transparéncia que tem aqui” (T2); “Nossa missdo, acho que ela fecha muito, acho que a
forma como esta escrita a missao nao tem relacéo, mas nds trabalhamos com transparéncia.
O Senac nesse aspecto é muito forte. As vezes humilde demais, acho que poderiamos ser
mais malandros, digo, utilizar estratégias mais profissionais, acho que falta pro Senac uma
formalidade na postura, até nessa chamada transparéncia” (T3). Os outros dois participantes
do nivel tatico ndo responderam a pergunta, porém descreveram acgdes de transparéncia de
professores, conforme trecho de fala que segue: “A gente conversa muito com oS
professores que eles tém que fazer um pacto com o aluno, olha eu estou entrando na sala
hoje, a minha unidade tem mais essas competéncias que vocés tem que desenvolver, entdo
como é que nos vamos buscar” (T1).

No nivel hierarquico operacional, um dos funcionarios do Senac-SC percebeu a
relacdo entre a missdo da organizacdo e o valor transparéncia nas acdes, conforme
depoimento a seguir: “Acho que se todos os funcionarios ndo forem transparentes o Senac
ndo vai atingir a missdo” (O1); Um funcionério deste nivel hierarquico ndo percebe a
relacdo entre a missdo e o valor ao descrever que ela ndo existe e 0s outros quatro
participantes ndo responderam a pergunta, embora tenham respondido que existe
transparéncia nas ag0es da organizagéo, conforme trechos das falas que seguem,: “Acho
gue com a missdo ndo existe, mas agora com essa nova gestdo do Programa Nacional de
Qualidade.....” (02); “Se vocé chegou numa instituicdo em busca de alguma coisa, vocé
quer saber o que tem, o que oferece, tem que ter essa transparéncia” (O3).

Na tabela 13, estdo sistematizados 0s dados até aqui mencionados.
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA PERTINENCIA
DO VALOR TRANSPARENCIA NAS AGOES COM RELAGAO A MISSAO

ORGANIZACIONAL

Relac&o do valor com a missdo®

Percebe

Nao
percebe

Nao
respondeu a
pergunta

Sintese das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Eu ndo vejo isso muito presente na missdo néo.

X

A gente procura ser muito honesto com o
cliente, se ele comprou esse produto, é esse
produto que a gente ta passando pra ele.

Nivel
Téatico

A questdo de transparéncia do professor saber
qual é a missdo do Senac, deixar pro aluno claro
qual o objetivo do Senac, o que a gente pretende
e 0 aluno entender isso.

Eu acho que o Senac tem uma missdo que ndo
tem muito a ver com transparéncia.

A forma como estd escrita a missdo ndo tem
relacdo, mas nos trabalhamos com transparéncia.

Chegar ao primeiro dia de aula, ou quando tu vai

0 curso e abrir 0 jogo pro aluno.

X Acho que todos os funcionarios ndo forem
transparentes o Senac ndo vai atingir a misséo.

X Acho que com a missdo ndo existe.

Se vocé chegou numa instituicdo em busca de

Nivel . P
alguma coisa tem que ter essa transparéncia.

Operacional

Depende de cada um.

Eu ndo conheco a misséo.

XXX X

Se uma pessoa néo estd, a outra tem que
resolver, e se ndo tiver uma transparéncia eu
Vejo que a coisa ndo anda.

(1) Misséo do SENAC-SC: O Senac-SC tem compromisso com o desenvolvimento das pessoas e
organizaces, promovendo a¢des educacionais e disseminacdo do conhecimento.

Com relacdo ao total de participantes da pesquisa, um participante do nivel
operacional percebeu a relacdo do valor com a missdo da organizacdo, quatro participantes,
um do nivel estratégico, dois do nivel tatico e um do nivel operacional descreveram que ndo
percebem a relacdo do valor com a missdo da organizacgdo e sete participantes, um do nivel
estratégico, dois do nivel tatico e quatro do nivel operacional ndo responderam a pergunta

solicitada.
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Com relacdo a dimensdo pertinéncia do valor transparéncia nas acles, 0S
participantes tiveram dificuldades em relacionar o valor a missdo da organizagdo. Sera que
a missdo néo é disseminada ou ndo esta clara?

Ao responderem a pergunta, somente um participante, do nivel operacional
percebeu relagdo entre o valor e a missdo da organizagédo. Para Loiola, Bastos, Queiroz e
Silva (2004) as principais obrigacGes do nivel estratégico seriam de determinar o nivel de
supervisdo direta, administrar a relacdo da organizacdo com o ambiente e desenvolver as
estratégias da organizacdo. E possivel descrever as estratégias da organizacdo sem ao
menos conseguir descrever a relacdo entre um valor organizacional e a missdo? As
estratégias organizacionais ndo seriam decorréncias das relagdes entre seus valores e sua
missdo? Caso afirmativo, parece que isto ndo estaria ocorrendo no Senac-SC.

Para Coelho Junior (2003) a gestdo estratégica pode ser definida como um
sistema de indicadores de desempenho que delineia os caminhos desenvolvidos pela
administracdo quanto as iniciativas e acles estratégicas previamente definidas. O pilar da
gestdo estratégica ndo se encontra no trabalho realizado em departamentos isolados, mas
sim, por processos, 0 que torna as atividades organizacionais integradas, sistémicas e
interdependentes. De que maneira os funcionarios do Senac-SC podem desenvolver suas
atividades direcionados aos objetivos estratégicos especificos a sua area se eles néo
conseguem estabelecer uma relacdo entre o valor e a missao organizacional?

A tabela 14 faz referéncia a funcdo que € possui ao valor Transparéncia nas
Acdes, quando os participantes foram solicitados a responder a seguinte pergunta: Quais as
conseqliéncias para a sociedade caso os funcionérios do SENAC-SC desenvolvam suas
atividades com Transparéncia? As categorias de andlise extraidas das falas dos
participantes ao responderem a pergunta que verificava a funcdo do valor transparéncia das
acoes foram as seguintes: qualidade nos cursos, considerada pelos participantes como a
formacgéo de profissionais qualificados; reconhecimento da organizagdo, considerada pelos
participantes, ser uma organizacdo de referéncia e confianga; satisfacdo dos clientes,
considerada pelos participantes como atender as necessidades dos clientes e uma categoria
na qual o participante ndo estabelece nenhuma funcao.

No nivel hierarquico estratégico, os dois participantes descreveram como funcéo

do valor transparéncia nas agdes, a imagem da organizacdo, ao descrever a confianca
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organizacional e ser uma referéncia em educacdo, conforme trecho da fala representativa
que segue: “Ser uma referéncia, ainda mais em um pais que passa por um momento
turbulento, em que as instituicGes estdo sendo colocadas em xeque. Existe uma percepcao
da comunidade, como sendo 0 Senac uma organizacao publica; se vocé ndo trabalha com
transparéncia vocé vai ser colocado nessa bola comum de desvios e desmandos ” (E1).

No nivel hierarquico tatico trés participantes descreveram como funcéo do valor
também a imagem da organizacdo, e descreveram a confianca, credibilidade e transparéncia
da organizacdo, conforme trecho de fala apresentada a seguir: “Acho que a credibilidade.
Acho que a partir de momento que vocé trabalha com transparéncia vocé tem credibilidade
com a sociedade, e também para o aluno, acho que credibilidade ¢é a palavra certa” (T3).
Um dos participantes do nivel tatico descreveu como funcdo do valor a qualidade nos
CuUrsos e mencionou que a organizacdo contribui para o ingresso de profissionais mais
transparentes no mercado de trabalho conforme depoimento que segue: “Nds estamos aqui
educando, a gente vai colocar profissionais mais transparentes” (T4).

No nivel hierarquico operacional, trés, dos seis participantes, relacionaram a
funcdo do valor transparéncia das acGes a imagem da organizacdo, e descreveram a
confianga, o desenvolvimento do trabalho em equipe e a propria transparéncia, conforme
trecho de fala que segue: “O cliente vai ter a visdo que o Senac é como ele fala, ele é
transparente” (O3). Em relacdo aos outros participantes deste nivel, um deles identificou
como funcdo do valor a satisfacdo dos clientes externos em virtude da transparéncia da
organizacéo, outro com a qualidade dos cursos e um participante ndo estabeleceu funcdo ao
valor em seu depoimento. A seguir sdo apresentadas trechos das falas dos participantes que
identificaram algum tipo de funcdo ao valor: “A satisfagdo do cliente pela entidade estar
sendo transparente com eles” (O5); “Visa pra essas pessoas a qualidade” (O1).

Na tabela 14, encontram sistematizadas as informacdes até entdo descritas:
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DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DO NIVEL
HIERARQUICO ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA FUNGAO DO
VALOR TRANSPARENCIA NAS ACOES

Qualidade
Nos Cursos

Imagem da
organizacao

Satisfacéo
dos clientes

Nao
estabelece
funcéo

Sinteses das falas dos
participantes

Nivel
Estratégico

Ser uma organizacgdo de referéncia.

A confianca institucional.

Nivel
Tatico

Que ela é uma instituicdo confiavel

O reconhecimento das pessoas ao
buscarem o Senac.

X X|X| X]|X

A credibilidade.

Vai colocar profissionais mais
transparentes.

Nivel
Operacional

A qualidade.

X

Notarem que se trabalha em equipe

Confianga.

O cliente vai ter a visdo que o
Senac ¢ como ele fala, ele ¢é

transparente.

X A satisfacdo do cliente.

X Mais nas ac¢des sociais.

Ao se considerar o total dos participantes, oito deles, dois do nivel estratégico,
trés do nivel tatico e trés do nivel operacional consideraram como funcdo do valor a
imagem da organizacdo. Outros dois participantes, um do nivel tatico e um do nivel
operacional consideraram como funcdo do valor a qualidade nos cursos. Por fim, um
participante do nivel operacional considerou a satisfagdo do cliente como funcéo do valor e
um participante também deste nivel ndo estabeleceu funcéo ao valor.

Com relacdo a dimensdo funcdo do valor transparéncia nas acdes, que
possibilitou identificar se existe uma percepcao de que o valor tem atribuicdes (desempenha
papéis) na organizacdo, foi identificado que os funcionarios percebem como a maior funcéo
desde valor a imagem da organizacdo, ou seja, a construcdo de uma imagem positiva da
organizacdo. Somente dois participantes, um do nivel tatico e outro do nivel operacional
descreveram a qualidade nos cursos, objetivo este relacionado a missdo da organizacdo. A
percepc¢do dos funcionarios da funcdo do valor como relacionado a imagem da organizacdo
n&o estaria divergente dos objetivos estratégicos? E importante ressaltar que este foi o valor
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com percepcdo da sua fungdo mais homogénea entre os participantes. Porém, a imagem da
organizacdo estaria mais relacionada a uma decorréncia da presenca do valor nos

comportamentos dos funcionarios do que a sua prépria funcgéo.

Os dados da tabela 15 fazem referéncia a clareza com que o valor transparéncia
nas aces é percebido pelos funcionarios do SENAC-SC quando foram solicitados a
responder a seguinte pergunta: Quais as relacdes entre Transparéncia nas Agdes e 0s
servicos prestados pelos SENAC-SC? As categorias referentes a dimensdo clareza,
extraidas das falas dos participantes foram as seguintes: percebe o valor, quando 0s
participantes percebem a expressdo do valor nos servigos prestados pela organizacdo de
maneira satisfatoria e ndo percebe o valor, quando o participante ndo percebe o valor nos
servigos prestados pelo Senac de maneira satisfatoria e ndo conseguiu responder, quando o
participante ndo entendeu a pergunta.

Com relagdo ao nivel hierdrquico estratégico, um dos participantes percebeu
com clareza o valor transparéncia nas a¢0es ao afirmar que a organizagdo procura mostrar
ao cliente o servigo que sera prestado e quais 0s comportamentos esperados dele. Ja o
segundo participante deste nivel ndo tem certeza de que o valor realmente esta presente nos
servigos prestados pela organizacdo, principalmente pelo fato dos professores da
organizagdo muitas vezes terem o Senac como “bico”, conforme trechos de falas
apresentados a seguir: “Ele tem procurado deixar muito claro aos seus clientes o que o
cliente estd adquirindo, o que o cliente vai fazer, acho que isso é um sinébnimo de que o
Senac tenta ser 0 mais transparente possivel” (E1); O produto nosso é executado por uma
pessoa que muitas vezes a gente ndo conhece. Para funcionérios e principalmente para
docentes, ndo tem certeza se esta acontecendo uma transparéncia” (E2).

No nivel hierarquico tatico, dois participantes perceberam com clareza o valor
transparéncia nas agdes e afirmaram que o valor estd presente tanto para os funcionarios
quanto para os alunos, conforme trecho de fala que segue: “Eu vejo que é tudo muito claro,
tanto para nos dentro do Senac, quanto para o aluno também. O aluno chega na recepcéo,
quer uma informacdo, se a recepcdo nao sabe dar a informacdo, eles vdo atrds da
informacdo” (T2). Os outros dois outros participantes do nivel tatico ndo perceberam com
clareza o valor transparéncia nas acdes nos servigos prestados pela organizacao e afirmaram

que em determinada situacdes as pessoas colocam “panos quentes” e ndo tem coragem de
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ser transparentes, conforme depoimento a seguir: “As pessoas, ndo sei se porque, ndo
querem arrumar encrenca, ou pra se livrar um pouco acabam colocando panos quentes em
coisas que ndo deveriam. Entdo coloca pano quente, pano quente, mas chega uma hora que
estoura” (T1).

No nivel hierarquico operacional, trés participantes percebem a dimenséao
clareza no valor transparéncia nas acdes nos servicos prestados pela organizagdo, porém,
paradoxalmente, ndo conseguiram explicar de maneira clara a razdo dessa percepcao,
conforme trecho de fala que segue: “Tem que ter uma relacdo, porque 0S Servigos que o
Senac presta sdo cursos, entdo transparéncia nas agdes tem que ter” (06). Também no nivel
operacional, outros dois participantes ndo perceberam o valor nos servicos prestados, e um
dos participantes cita a falta de participacéo das pessoas nas decisdes, inclusive aquelas que
envolvem a sua area ou o seu trabalho, conforme trecho de fala a seguir: “Quando nao é
participativo, ndo tem transparéncia. A gente esta fazendo uma reforma e o engenheiro da
Administracdo Regional ndo fez uma pesquisa para saber onde cada um queria sentar. Ele
colocou os quatro pontos da sala um do lado do outro, nem da as quatro mesas ali ” (02)

A seguir, na tabela 15, estdo sistematizados os dados até entdo descritos:
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS NOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE CLAREZA DO
VALOR TRANSPARENCIA NAS ACOES

Percebe o
valor

Néo
percebe o
valor

Nao conseguiu
responder

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Deixar muito claro aos seus clientes o que o
cliente esta adquirindo

A gente imagina que ta tendo transparéncia,
mas eu ndo posso garantir.

Nivel
Tatico

Algumas situacfes as pessoas por ndo
querem arrumar encrenca ou pra se livrar um
pouco acabam colocando panos quentes.

Eu vejo que é tudo muito claro, tanto para
nés dentro do Senac, quanto para o aluno
também.

Eu vejo que internamente as pessoas ainda
ndo tém coragem de serem mais
transparentes.

Existe bastante.

Nivel
Operacional

O Senac ¢ transparente com seus clientes.

Quando ndo é participativo nao tem

transparéncia.

Acho que ndo.

A gente fala para o cliente que isso nédo é
uma vaga garantida.

Se 0 Senac utiliza esse tipo de recurso?

Transparéncia com os clientes tem que ter.

Ao se considerar o total dos pesquisados, seis participantes, um do nivel

estratégico, dois do nivel tatico e trés do nivel operacional perceberam o valor transparéncia

nas acles nos servicos prestados pelo Senac. Por outro lado, quatro participantes, dois do

nivel tatico e dois do nivel operacional ndo perceberam com clareza o valor nos servicos

prestados pela organizacdo. Por fim, dois participantes, um do nivel estratégico e outro do

nivel operacional ndo conseguiram ou ndo sabiam responder a pergunta.

Com relagédo a dimenséo clareza do valor transparéncia nas ac¢des, metade dos

participantes perceberam com clareza o valor nos servicos prestados pela organizacdo. A

outra metade ndo percebeu o valor ou ndo conseguiu responder a pergunta. Importante

ressaltar que um dos participantes do nivel estratégico ndo conseguiu responder a pergunta.
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Para Sanches (1992) quando os funcionéarios conhecem os valores que a
organizacdo declara e os identificam na pratica organizacional, € mais provavel que seus
comportamentos sejam concordantes com esses valores. Como é possivel que 0s
funcionarios percebam com clareza o valor e que seus comportamentos sejam concordantes
com este valor, se os funcionarios sequer percebem de maneira homogénea o significado do

valor e também nédo percebem pertinéncia entre o valor e a missao organizacional?

Os dados da tabela 16 fazem referéncia a percepcdo de coeréncia do valor
Transparéncia nas Acles descrito pelos funcionarios, na medida em que conseguiram
exemplificar situacfes da ocorréncia do valor. As categorias de analise retiradas das falas
dos participantes possibilitam verificar a coeréncia percebida do valor transparéncia nas
acOes ao ser solicitado que eles descrevessem situacdes em que essa transparéncia seria
percebida. Sdo elas: comportamento ético com colegas e clientes, quando os participantes
consideravam desde a equidade de informacOes recebidas até a clareza das informaces
passadas aos clientes internos e externos; clareza nos processos, quando os participantes
consideravam a divulgacdo e transparéncia dos processos de trabalho e ndo conseguiu
responder.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico e tatico todos os funcionarios
consideraram perceber coeréncia no valor transparéncia nas agfes quando identificaram
comportamentos éticos com colegas ou clientes, como por exemplo, comportamentos que
expressam a equidade na disseminacdo das informacgfes, ao admitir erros cometidos,
comunicacdo clara e objetiva entre as pessoas. Tais exemplos de comportamentos se
encontram exemplificados nos trechos de falas que seguem: “Em processos licitatorios,
todos os agentes envolvidos sdo comunicados com certa equidade, com certa justica” (E1);
“A pessoa olhou no sistema e alugou as minhas salas. Entdo quando eu cheguei la para
pegar as chaves, a pessoa chegou pra mim e disse, desculpa, eu ndo lembrei daquele detalhe
e aluguei as salas. E ai eu simplesmente falei, tudo bem, se vocé esta admitindo a gente
troca as salas” (T1).

No nivel hierdrquico operacional, dois participantes também perceberam
coeréncia entre o valor e situagdes em que presenciaram ou tiveram comportamentos éticos
com colegas ou clientes, como por exemplo, buscar ajuda quando nédo sabe determinadas

informacdes para repassar aos clientes e assumir erros cometidos, conforme trechos das
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falas a seguir: “Quando um cliente faz uma pergunta e ele ndo sabe responder, dai ele ja

diz, olha eu ndo sei e vou chamar alguém que possa te responder” (O1); “A gente assume

guando a gente erra, nos outros setores também, quando tem um problema aqui é muito

assim, ndo tem essa de titititi” (O4). Ainda no nivel operacional, um participante identificou

coeréncia do valor com situagdes vivenciadas na organizagdo, como por exemplo, uma

situacdo em que os funcionarios da sua area passaram em todas as salas e explicaram novos

procedimentos de trabalho, conforme trecho que segue: “A gente passou em todos 0s

setores explicando, nés vamos fazer isso, isso, vocés tem que preparar os documentos”

(O6). Por fim, trés participantes ndo conseguiram responder a pergunta.

Na tabela 16 sdo apresentadas as sinteses dos aspectos até aqui descritos.

TABELA 16:

DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DOS NiyEls
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATI~CO E OPERACIONAL DE COERENCIA DO
VALOR TRANSPARENCIA NAS ACOES E SITUACOES ORGANIZACIONAIS

Comportamento
ético com
colegas ou

clientes

Clareza nos
processos

Nao
conseguiu
responder

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Os agentes envolvidos sejam comunicados com
certa equidade.

Se o0 aluno tem direito a gente tem que devolver.

Nivel
Téatico

A pessoa alugou as minhas salas e ela chegou pra
mim e disse desculpa eu ndo lembrei.

X XX

Eu vou la e conto o que aconteceu, de fato, a
minha verséo.

Ele disse o processo foi esse, vocé ndo estava, eu
decidi fazer dessa forma.

x| X

Chegar para ti e reclamar ou nao reclamar, sempre
que a pessoa passa uma coisa para outra e fala
“tete a tete”.

Nivel
Operacional

Um cliente faz uma pergunta e ele ndo sabe
responder, dai ele diz eu ndo sei e vou chamar
alguém que possa te responder

Acho que o PNQ tem que ser o mais transparente
possivel, sendo ele morre.

E dificil assim, daqui para frente vocé vai
observar.

A gente assume quando a gente erra.

Na&o sei...

A gente passou explicando nds vamos fazer isso,
iSS0.
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Ao examinaro total das respostas, oito participantes, dois do nivel estratégico,
quatro do nivel tético e dois do nivel operacional perceberam coeréncia entre o valor em
situacBes em que presenciaram ou tiveram comportamentos éticos com colegas ou clientes.
Um participante do nivel operacional percebeu coeréncia do valor na clareza dos processos
de trabalho. E finalmente, trés participantes do nivel operacional ndo conseguiram

responder a pergunta.

Os dados descritos na tabela 17 que fazem referéncia a percepgéo de incoeréncia
do valor Transparéncia nas Ac0es, descrita em situacfes em que os funcionarios
exemplificam a ndo ocorréncia do valor. As categorias de andlise extraidas nas falas dos
participantes possibilitaram verificar a incoeréncia percebida do valor transparéncia nas
acOes em situacOes nas quais o valor transparéncia ndo era percebido. As categorias
extraidas das falas dos participantes sdo as seguintes: comportamento anti-ético com
colegas ou clientes, considerado pelos participantes como omitir informacdes importantes
para alunos ou colegas; falta de clareza dos processos de trabalho,considerado pelos
participantes quando decisbes de sua area sdo tomadas sem consulta ou aprovacdo da
area/setor; furtos, considerados pelos participantes quando materiais e recursos financeiros
sdo furtados por funcionarios e uma categoria em que o funcionarios ndo conseguiu
responder a pergunta.

Com relacdo ao nivel hierdrquico estratégico, um funcionario percebeu néo
haver transparéncia nas acdes ao descrever uma situacdo de comportamento anti-ético com
colegas e clientes onde nédo foi deixado claro para o cliente o objetivo do curso, conforme
trecho de fala a seguir: “Tem alguns cursos em que vOCé ndo comunica exatamente ao
aluno o que ele vai aprender, o que ele vai fazer nesse curso, iSO causa COmMoO
consequéncia, algumas vezes insatisfagdo, desisténcia do curso, evasdo” (E1). O segundo
participante do nivel estratégico percebeu a ndo ocorréncia do valor ao descrever situagdes
de furtos ocorridos na organizagdo, conforme depoimento deste que segue: “Pessoas que
desviaram recursos, problemas de desvio de compras” (E2).

No nivel tatico, dois funcionarios disseram perceber a incoeréncia do valor
transparéncia nas acdes quando presenciam comportamentos anti-éticos com colegas ou

clientes, e citam situacdes em que a area comercial ndo avisou aos alunos do cancelamento
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dos cursos ou o professor que ndo avisou a coordenacdo técnica sobre problemas na
estrutura da sala de aula, conforme trecho de fala que segue: “O comercial diz que avisou 0
aluno e a gente sabe que ndo avisou. Isso é bastante comum” (T3). Ainda no nivel tatico,
um funcionério descreveu uma situacdo de furto de materiais na organizacdo e os outros
dois funcionérios ndo conseguiram responder a pergunta.

No nivel hierarquico operacional, dois funcionarios mencionaram situacdes de
falta de clareza nos processos de trabalho e descreveram o caso de obras e a transferéncia
da area de informatica, conforme trecho da fala apresentado a seguir: “No caso das obras,
ndo tem transparéncia, ja vem tudo pronto e ndo condizem com a nossa realidade. Com
relacdo ao portal, foi feito um trabalho na Administracdo Regional, mas cada Unidade tem
suas particularidades e ndo sai como a gente precisa” (O3). Também neste nivel, trés
participantes declararam ndo lembrar de situagcbes em que ndo houvesse transparéncia nas
acOes e um funcionario descreveu como situacdo em que ndo percebia o valor, presenciar
comportamentos anti- éticos com colegas ou clientes e citou a situagdo em que um
funcionario negou ter recebido um documento, conforme trecho de fala apresentado a
seguir: “Onde estd aquele documento que eu deixei contigo?,“N&do, tu ndo me deu
documento nenhum”. Mas eu tenho certeza que deixei contigo” (O4).

A seguir, na tabela 17, estdo sistematizadas as informacdes até aqui descritas.
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE INCOERENCIA
DO VALOR TRANSPARENCIA NAS ACOES EM SITUAGOES ORGANIZACIONAIS

Comportame

nto anti ético
com colegas
ou clientes

Falta de
clareza nos
processos de

trabalho

Furtos

Né&o
conseguiu
responder

Sinteses nas falas dos
participantes

Nivel
Estratégico

X

Vocé ndo comunica exatamente ao aluno o
que ele vai aprender o que ele vai fazer
Nesse curso.

Pessoas que desviaram recursos, problema
de desvio de compras.

Nivel
Téatico

Depois de duas semanas que tinha terminado
0 curso ele me disse que a tomada nédo
funcionou.

Peguei uma pessoa furtando uma coisa aqui
dentro do Senac.

O comercial diz que avisou o aluno e a
gente sabe que ndo avisou

Nao sei

Nivel
Operacional

XX

N&o me lembro de nenhuma situacéo

No caso das obras, ndo tem transparéncia, ja
vem tudo pronto.

Nao sei

Onde ta aquele documento que eu deixei
contigo? N&o,tu ndo me deu documento
nenhum.

Nao sei ...

A saida da
consultados

informatica.... ndao fomos

Ao examinar o total das respostas dos entrevistados, um dos participantes do

nivel estratégico, dois do nivel tatico e um do nivel operacional, perceberam a ndo

ocorréncia do valor ao presenciar em comportamentos anti-éticos com colegas ou clientes.

Além disso, dois participantes do nivel operacional descreveram a falta de clareza nos

processos de trabalho como situagdes em que ndo havia transparéncia nas ag0es. Outros

dois participantes, um do nivel estratégico e um do nivel tatico descreveram situacGes que

ocorreram furtos. Por fim, quatro participantes, um do nivel tatico e trés do nivel

operacional ndo conseguiram responder a pergunta.
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Com relacdo as dimensdes coeréncia e incoeréncia do valor transparéncia nas
acOes, as percepcdes foram diferenciadas nos niveis hierdrquicos estratégico, tatico e
operacional. Nos niveis hierarquicos, estratégico e tatico foram percebidas coeréncia do
valor transparéncia nas acoes. Com relagdo a dimensdo incoeréncia somente um dos
participantes do nivel tatico percebeu como incoerente o valor transparéncia nas acdes. Ja
no nivel operacional, metade dos participantes ndo conseguiu descrever situacfes de

coeréncia e de incoeréncia do valor.

A percepcdo é definida como o produto da interacdo entre o estimulo e o
observador. Esta percep¢do também depende das caracteristicas dos estimulos e da posicéo
hierarquica do observador. Para Litterer (1977) a posicdo em que uma pessoa ocupa e
também o tipo de trabalho que desempenha influéncia na maneira como percebe os
acontecimentos organizacionais. Diferentes pessoas reagem de maneira distinta a0 mesmo
estimulo e a realidade percebida provoca percepcbes diferentes conforme mudam os
observadores. Para Krech e Chutchfield (1978), a percepc¢do depende das caracteristicas do
estimulo, dos estados psicoldgicos de quem percebe, isto €, das motivacdes, emocoes,
experiéncias passadas e idade e do mecanismo fisiolégico de quem percebe. Estas
afirmacoes justificam as diferencas de percepcdo dos participantes nos diferentes niveis

hier&rquicos.

Para Morgan (1996) h& nas organizacBes sistemas de valores distintos que
interagem e criam diversas realidades organizacionais inseridas em uma cultura geral mais
ampla, ndo uniforme. Coelho Junior (2003) complementa, afirmando que percep¢des
diferenciadas nas subculturas podem ser identificadas e que cada sistema cultural deve ser
compreendido referenciado-se as suas especificidades. Assim, na implementacdo de
mudangas organizacionais, na comunicacdo de informacdes, na socializagdo de novos
membros, enfim, no desenvolvimento de todas as acGes na organizacgdo, é preciso levar em
conta as diferengas e especificidades de cada subcultura e considerar que as percepcoes de
cada grupo sdo também distintas.

Os dados apresentados na tabela 18 fazem referéncia a percepcdo dos

funcionarios da importancia do valor Transparéncia nas A¢des ao responderem a pergunta:
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Se néo houvesse Transparéncia nas A¢des no SENAC-SC o que ocorreria? As categorias de
analise extraidas das falas dos participantes possibilitaram verificar a importancia percebida
pelos funcionarios acerca do valor Transparéncia nas Acdes. As categorias sdo as seguintes:
denegrir a imagem da organizacao, considerada pelos participantes a perda de credibilidade
da organizacdo, ter problemas de relacionamento, considerada pelos participantes como
brigas e desentendimentos, confundir/decair e estagnar, considerada pelos participantes
como situacdes de bagunca e estagnacao da organizacgdo, e ndo respondeu a pergunta.

Com relacdo ao nivel hierdrquico estratégico, um dos participantes nao
respondeu a pergunta solicitada pela pesquisadora. O outro participante também do nivel
estratégico descreveu como conseqiéncia da nao existéncia do valor transparéncia das
acoes, denegrir a imagem da organizacdo e mencionou a perda de credibilidade da
organizacdo como decorréncia, conforme o trecho de fala a seguir: “Eu acho que o Senac
perderia em primeiro lugar a credibilidade que ele tem, ele cairia nessa associagao entre a
coisa publica e a privada e estaria caindo nessa vala da coisa publica e no desmando” (E1).

No nivel tatico, um participante também descreveu como conseqiiéncia da nédo
existéncia do valor, denegrir a imagem da organizacdo e mencionou a perda da
credibilidade, conforme a sintese do depoimento que segue: “NOs perderiamos muita
credibilidade na sociedade e no mercado. Isso € uma caracteristica boa que o Senac tem”
(T3). Ja outros dois participantes do nivel tatico se referiram aos problemas de
relacionamento, no caso do Senac ndo ter Transparéncia nas Acgdes e citaram 0
desentendimento entre as pessoas. Um outro participante descreveu confusdo/decadéncia e
estagnacao e citou que se ndo houvesse o valor, haveria muita bagunga na organizagdo. A
seguir sdo apresentados trechos de suas falas que ilustram estas descricdes de maneira
respectiva: “Eu acho que ia ser uma briga constante” (T2); “Muita bagunca” (T1)

No nivel hierdrquico operacional, cinco participantes discorreram sobre
confusdo/decadéncia e estagnacdo ao responderem a pergunta e citaram que se o valor nao
fosse expresso em comportamentos, haveria muita bagunca, problemas e ocorreriam muitos
erros. Um dos participantes do nivel operacional mencionou que a falta de transparéncia
nas acOes iria denegrir a imagem da organizagéo, pois os clientes ao ficarem insatisfeitos,

falariam para outros dos problemas da organizacdo, conforme trecho de depoimento que
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segue: “Insatisfacdo da parte dos clientes e os clientes falam uns pros outros quando da
alguma coisa errada” (O5).

Na tabela 18 se encontram sistematizados os aspectos até aqui descritos.

TABELA 18

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA IMPORTANCIA
CONFERIDA AO VALOR TRANSPARENCIA NAS ACOES

Confundir/
decair/
estagnar

Nao
respondeu a
pergunta

Denegrir | Ter problemas

imagem da de
organizagéo | relacionamento

Sinteses das falas dos
participantes

Nivel
Estratégico

X

Perderia a credibilidade

X

A transparéncia tem niveis, vocé tem que
saber onde pode ser ou néo.

Nivel
Téatico

Muita bagunc¢a na empresa.

la ser uma briga constante.

Perderiamos muita credibilidade.

Desentendimento total das pessoas.

Nivel
Operacional

Decadéncia da organizacéo.

Ficar estagnado

As coisas ndo funcionariam direito.

XX XX

A organizago ia virar uma bagunca.

Os clientes falam uns pros outros quando
da alguma coisa errada.

X

Gerar problemas.

Em sintese, trés participantes, um do nivel estratégico, um do nivel tatico e um

do nivel operacional mencionaram como decorréncia de ndo existir transparéncia nas acoes,
denegrir a imagem da organizacdo. Outros dois participantes do nivel tatico citaram
problemas de relacionamento como decorréncia da ndo existéncia do valor. Por fim, seis
participantes, um do nivel tatico e cinco do nivel operacional discorreram sobre confuséo,
decadéncia e estagnacdo, sendo que um participante do nivel estratégico ndo respondeu a
pergunta.

Com relacdo a dimensdo importancia do valor transparéncia nas acdes as
percepcdes ficaram concentradas na categoria confundir, decair e estagnar. Importante

ressaltar que a categoria problemas de relacionamento, que seria diretamente relacionada ao
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valor transparéncia nas acdes foi descrita somente por dois funcionarios que pertencem ao
nivel tatico.

Para Raskin (s/d) a cultura organizacional é transmitida a medida que as pessoas
aprendem os valores com as praticas formais de socializagdo, com as estorias, as
cerimbnias a linguagem organizacional, mas também de maneira informal. A autora
também complementa que os altos gerentes tém poder de estabelecer prioridades, de
determinar direitos e deveres e de afetar os valores organizacional. Sendo assim, a
percepc¢do dos funcionarios da importancia do valor é determinada também pelos dirigentes
da organizacio. E possivel que os dirigentes estejam passando de maneira direta ou indireta
aos funcionarios que a importancia do valor transparéncia nas acdes esta mais relacionada a
manutencdo da organizacdo do que a propria qualidade de vida dos funcionarios? Os
dirigentes da organizacdo focam mais resultados financeiros do que a qualidade das
relacdes e do trabalho? Isto porque a percepcdo da importancia do valor transparéncia nas
acOes esta concentrada na categoria confundir, decair e estagnar em vez da categoria ter

problemas de relacionamento.

3.4. Responsabilidade Social

Os dados descritos na tabela 19 fazem referéncia ao significado do valor
Responsabilidade Social percebido pelos funcionarios do SENAC-SC. A pergunta
solicitada aos participantes para responder foi a seguinte: O que vocé entende por
Responsabilidade Social? As categorias de analise consideradas nas falas dos participantes,
quando atribuiram significado a este valor foram as seguintes: perspectiva de acfes
internas, quando os participantes descreveram acdes efetuadas pela organizacdo com foco
nos seus processos de trabalho e para seus funciondrios; perspectiva de agdes externas,
guando os participantes descreveram acOes desencadeadas na organizacdo para a
comunidade ou regido em que esta inserida; perspectiva interna e externa, quando 0s
participantes conferiram significado ao valor responsabilidade social combinando as duas

perspectivas anteriores.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, os participantes se referiram ao

valor sob uma perspectiva de acOes externas quando focaram o significado em agbes
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externas a organizagédo, conforme trechos das falas a seguir: “N&o tem apenas um fim para
0S Seus pares, ou seja, proprietarios, acionistas, mas sim com a comunidade que te sustenta”
(E1); “Vocé cumprir o objetivo da empresa, olhando também a comunidade; atuar junto ao
segmento menos favorecido, fazer isso, isso € responsabilidade social, € ndo s6 sobreviver

ao Senac, Senac ndo e nada sem a comunidade” (E2).

Com relacdo ao nivel hierarquico tatico, dois participantes conferiram
significado ao valor Responsabilidade Social também em uma perspectiva de acfes
externas. Um dos participantes deste nivel exemplificou a capacitacdo de pessoas com
poucas condigdes financeiras como significado do valor, conforme depoimento a seguir: “O
Senac trabalhar com o foco que néo fosse o lucro e onde o foco fosse capacitar pessoas que
ndo tem condic¢Bes” (T1). Um dos participantes do nivel tatico conferiu significado ao valor
Responsabilidade Social sob uma perspectiva interna, ao exemplificar a ocorréncia do valor
nas acdes educacionais com qualidade. QOutro participante compreendeu o valor
combinando as perspectiva interna e externa, quando descreveu agdes relacionadas aos
funcionarios e a comunidade em geral. Os trechos de falas apresentados a seguir ilustram os
significados atribuidos ao valor por estes dois pesquisados: “Vocé trabalhar cursos sem
falar em responsabilidade social, acho que tudo o que vocé faz passa a ser responsabilidade
social, € uma acdo educacional com qualidade, é vocé ndo focar sé o conteldo em termos
de conhecimento, fazer com que as pessoas vivenciem esse processo, isso também é nossa
responsabilidade” (T3); “Eu acho que responsabilidade social comeca dentro de empresa,
valorizando o funcionario. Responsabilidade Social é mais do que isso, mas a gente tem
que comegar pelo interno. Parte para plano de cargos e salérios, a politica de pagamento,
dar possibilidade de ascensdo dentro da empresa, independente de panelinha que existe.
Antes de ter ela para fora da empresa, que vocé possa fazer investimentos para com creches

e outros tantos meio e formas que a gente conhece” (T2).

No nivel hierdrquico operacional, todos os seis participantes consideraram o
valor Responsabilidade Social sob uma perspectiva de a¢des externas relacionando o valor
a acOes para a comunidade e sociedade, conforme as falas apresentadas a seguir: “Os
governantes darem a resposta para a sociedade e a sociedade vice versa” (O1), “Aquelas

acoes que ndo implicam necessariamente num retorno, um lucro para a empresa, um lucro
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financeiro, seria assim um lucro de refor¢co para a propria marca, ela esta presente em acées

que beneficia a comunidade como um todo, ndo sé aquela fatia que pode pagar 0 nosso
curso” (06).

significado do valor Responsabilidade Social.

TABELA 19:

Na tabela 19, sdo apresentadas as percepgOes dos participantes em relagédo ao

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DO SIGNIFICADO
CONFERIDO AO VALOR RESPONSABILIDADE SOCIAL

Perspectiva
de Acoes
Internas

Perspectiva
de Acles
Externas

Perspectiva
de a¢des
internas e
externas

Sintese das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

N&o tem apenas um fim para os seus pares,
mas com a comunidade.

X

Vocé cumprir o objetivo da empresa,
olhando também a comunidade.

Nivel
Tatico

Trabalhar com o foco que néo fosse o lucro
mas capacitar pessoas que ndo tem
condicdes.

A Responsabilidade Social esta voltada ao
interno; antes de ter ela para fora.

E uma agéo educacional com qualidade, é
vocé nao focar sé o contetido fazer com que
as pessoas vivenciem esse processo.

Buscar sempre os seus direitos; formar um
grupo, formar uma associacao.

Nivel
Operacional

Governantes darem uma resposta para a
sociedade e vice-versa.

Trazer a sociedade para dentro ou ir para
fora.

Tua parcela de contribui¢do na sociedade.

XX X| X| X

Responsabilidade com a regido que aquela
empresa esta instalada, ajudando a
educacdo, a salde, o transporte.

Colaborar com a sociedade.

X| X

Acdes que ndo implicam necessariamente
em lucro para a empresa.

Com relacdo ao numero total de respondentes, um dos participantes do nivel

tatico compreendeu o valor responsabilidade social sob a perspectiva de acfes internas.

Outros dez participantes, dois do nivel estratégico, dois do nivel tatico e seis do nivel
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operacional descreveram o valor responsabilidade social sob uma perspectiva de agOes

externas. Por fim, um participante do nivel tatico descreveu o valor sob a perspectiva mista.

A dimensdo significado do valor responsabilidade social teve uma percepcao
fortemente centrada no aspecto de ac¢@es internas. Este entendimento é o mais difundido no
senso comum com relagdo ao conceito de Responsabilidade Social. Porém a literatura nos
descreve que responsabilidade social € com conceito muito mais amplo e complexo, ele
estaria voltado a uma conduta ética e a busca de qualidade no conjunto de relagcbes com
fornecedores, consumidores, funcionario, governo e comunidade. (Nassar, s/d), ou seja, 0
conceito compreende uma perspectiva de acgdes internas e externas. Somente um
participante, do nivel hierarquico tatico, descreveu de maneira mais completa o significado
do valor responsabilidade social. Qual sera o significado que os dirigentes da organizacéao
pretendem que o valor tenha, j& que, como mencionado anteriormente, os valores
declarados ndo tém um significado descrito nos documentos da organizagao?

Os dados da tabela 20 fazem referéncia a percepgdo de pertinéncia do valor
Responsabilidade Social, extraidos da resposta dos participantes da pesquisa quando
solicitados para responder a seguinte pergunta: Quais as relacdes entre Responsabilidade
Social e a missdo do SENAC-SC?

As categorias de analise consideradas para avaliar a percepcao de pertinéncia do
valor foram: adequado, se o participante considera apropriado e estabelece relacdes entre o
valor e a missdo ou inadequado, quando o participante ndo consegue estabelecer relacdes
entre o valor e a missdo e ndo respondeu a pergunta, quando o participante ndo consegue
responder.

No nivel estratégico, os dois participantes perceberam relacao entre a missao do
Senac-SC e o valor responsabilidade social, sendo que um dos participantes descreveu que
desenvolver as pessoas e disseminar o conhecimento com responsabilidade social, seria
cumprir a missao da organizagdo, conforme ilustrado nos trechos das falas a seguir: “O
Senac coloca isso muito claro em que todas as acGes devem ser desenvolvidas com
responsabilidade social” (E1); “Bem proxima, porque se vocé desenvolver pessoas e
organizacOes e a disseminagdo do conhecimento com responsabilidade social, vocé esta

cumprindo com a misséo” (E2).
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No nivel tatico, um participante ndo percebeu a relacdo entre o valor
responsabilidade social e a missdo do Senac em virtude dos dirigentes da organizagédo
focarem o lucro,conforme o depoimento apresentado a seguir: “Quando o Senac foi criado,
o foco dele era parte de Responsabilidade Social e acho que ultimamente ele fugiu um
pouco porque ele esta visando muito o lucro e a independéncia financeira das Unidades, o
que eu ndo acho errado, mas 0 que eu acho também que tinha que ter os dois lados, os dois
na mesma forca” (T1). Os outros trés participantes do nivel tatico perceberam relacédo entre
a missdo da organizacdo e o valor responsabilidade social, apesar do segundo participante
misturar missdo com visdo da organizacdo, conforme trechos das falas que seguem: “A
missdo do Senac ndo se reporta muito a responsabilidade social, mas a gente pode fazer um
link com a disseminagdo do conhecimento, porque disseminar conhecimento também é ser
responsavel socialmente, pela sociedade que vocé vive, onde vocé colabora para o
desenvolvimento da sociedade através do profissionalismo, da qualificacdo. Se desse para
fazer um link seria isso, mas eu ndo vejo muito claro isso” (T2); “Deixa eu lembrar da
missdo... até 2010, né? o Senac estara desenvolvendo ac¢Ges educacionais com qualidade é
isso? Disseminando conhecimentos... alguma coisa assim né? Eu acho que tem a ver sim,
porque a partir do momento que vocé ta desenvolvendo ac¢Ges educacionais e colocando as
pessoas, no mundo do trabalho, vocé esta fazendo a tua parte de responsabilidade social”
(T3).

No nivel hierarquico operacional, trés funcionarios do Senac-SC descreveram a
relacdo entre a missdo da organizacgédo e o valor responsabilidade social ao se referirem a
educacéo profissional, conforme trecho de fala apresentado a seguir: “A responsabilidade
dele é bem voltada para a educacdo, mas ele ndo deixa de tentar colaborar com as outras
areas em relacdo a sociedade” (0O4). Outros dois funcionarios deste mesmo nivel
hierdrquico ndo perceberam a relacdo entre a missdo e o valor, sendo que um deles
mencionou que na missao deveria estar contemplada “ajudar as pessoas’. Por fim, um dos
funcionarios deste nivel ndo conseguiu responder a pergunta.

A seguir na tabela 20 estdo sistematizados os dados até aqui descritos.
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TABELA 20:

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA PERTINENCIA
DO VALOR RESPONSABILIDADE SOCIAL COM A MISSAO DA ORGANIZAGAO

Relacéo do valor com a misséo

Percebe

N&o
percebe

Nao
respondeu a
pergunta

Sintese das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

O Senac coloca isso muito claro, todas as acfes devem
ser desenvolvidas com responsabilidade social.

Bem proxima, se vocé desenvolver pessoas e
organizac0es e a disseminacdo do conhecimento com
RS, vocé esta cumprindo com a missao.

Nivel
Téatico

Ultimamente ele fugiu um pouco porque esta visando
muito o lucro e a independéncia financeira das
Unidades

A missdo do Senac ndo se reporta muito a
responsabilidade social, mas a gente pode fazer um link
com a disseminacao do conhecimento.

A partir do momento que vocé ta desenvolvendo agdes
educacionais vocé estd fazendo a tua parte de
responsabilidade social

Nos temos o Senac Social, entdo acho que a gente se
preocupa demais, a gente atende, a gente ta preocupado
sempre com isso.

Nivel
Operacional

Procura de uma certa forma, mas por outro lado por ser
uma empresa privada, ndo tem tanto essa preocupagao

A gente esta trabalhando mas a misséo deveria ter
como foco ajudar as pessoas a ter condicdes ..... mas
ndo est4 havendo isso

Né&o consigo te responder

A responsabilidade dele é bem voltada para a educacao,
mas ele ndo deixa de tentar colaborar com as outras
areas em relacdo a sociedade.

Oferecendo os cursos 0 Senac vai estar contribuindo
para a sociedade, seja cursos pagos ou cursos gratuitos.

Tem dois aspectos, 0 aspecto assistencial e o outro
aspecto de formacao profissional mesmo de inserir
pessoas no mercado, entdo tem tudo a ver com a
miss&o.

(1) Missdo do SENAC-SC: O Senac-SC tem compromisso com o desenvolvimento das pessoas e
organizac6es, promovendo a¢des educacionais e disseminac¢do do conhecimento.

Ao considerar o total de respondentes, oito participantes, dois do nivel

estratégico, trés do nivel tatico e trés do nivel operacional perceberam a relagdo entre o

valor responsabilidade social e a missdo da organizagdo. Outros trés participantes, um do



97

nivel tatico e dois do nivel operacional ndo perceberam relagdes entre o valor e a missao; e
um participante do nivel operacional ndo conseguiu responder a pergunta.

Com relacdo a dimensdo pertinéncia do valor responsabilidade social, 0s
funcionérios, na sua maioria, descreveram perceber relacdo entre o valor e a missao
organizacional. Importante salientar que esta percepcao de pertinéncia esta relacionada ao
significado que foi dado ao valor, sendo que este esta restrito as acbes na comunidade.

O Instituto Ethos de Responsabilidade Social descreve uma série de indicadores
para pontuar a responsabilidade social nas organizagdes brasileiras, como por exemplo:
diversidade na area de recursos humanos, nimero de mulheres em cargos gerenciais,
diferenca entre 0 menor e 0 maior salario, composicao racial da organizacdo. (Nassar, s/d).
Na organizacdo pesquisada estes indicadores ndo estdo presentes ou estdo em um numero
muito reduzido. Haveria entdo responsabilidade social no Senac-SC? Parece que 0S
funcionarios percebem pertinéncia do valor quando este esta relacionado a um significado
de acdes em uma perspectiva externa, ou seja, a acOes restritas a comunidade, pois estes

indicadores de agdes internas estao presentes em um numero reduzido.

Os dados apresentados na tabela 21, descrevem as percepc¢des dos funcionarios
referentes a funcdo do valor Responsabilidade Social quando foi solicitado que
respondessem a seguinte pergunta: Quais as conseqiiéncias para a sociedade, caso as agoes
desenvolvidas pelo SENAC-SC tenham como enfoque a Responsabilidade Social. As
categorias de andlise extraidas das falas dos participantes quando responderam a pergunta
que verificava a funcdo do valor responsabilidade social foram: qualidade profissional,
considerada pelos participantes a qualificacdo técnica e o desenvolvimento pessoal;
reconhecimento da organizacdo, considerada pelos participantes como uma avaliagédo
positiva dos comerciarios e sociedade em geral da organizacdo; melhorar a sociedade,
considerada pelos participantes como aumentar a qualidade de vida da sociedade e uma
categoria na qual o participante ndo conseguiu responder a pergunta ao ndo estabelecer
nenhum tipo de funcéo.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, um dos participantes descreveu
como funcdo do valor responsabilidade social, melhorar a sociedade quando descreveu
acoes da organizacdo que promovem o crescimento da comunidade e melhoram o ambiente

em que se vive. Um outro participante deste mesmo nivel hierarquico ndo estabeleceu
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nenhum tipo de relagdo, uma vez que o mesmo ndo respondeu a pergunta. Os trechos de
falas apresentadas a seguir ilustram as percepcdes do nivel estratégico: “Vocé vai fazer com
que essa comunidade esteja crescendo junto com a instituicdo e melhorando
significativamente o ambiente que vocé estd convivendo em todos os aspectos” (E1); “A
sociedade estaria reafirmando a marca Senac, ela vai justificar e dizendo que o Senac é uma
instituicdo que merece estar no lugar que esta, ta contribuindo, ta ajudando, entdo as
consequéncias para ela serdo 6timas” (E2).

No nivel hierarquico tatico dois participantes descreveram como funcéo do valor
responsabilidade social, a qualidade profissional, que possibilitaria uma mudanca na
sociedade em termos de valores, postura profissional, conforme trecho de fala que segue:
“A gente vai ter cada vez mais profissionais trabalhando com mais ética, de maneira mais
qualificada, mais profissional” (T2). Um dos participantes do nivel tatico descreveu como
funcdo do valor, o reconhecimento da organizacdo e citou que a organizagdo seria
reconhecida pela sociedade, conforme trecho de fala apresentado a seguir: “Vai virar uma
instituicdo prezada |4 fora, porque quem mora aqui perto, por exemplo, a gente tem
bastante morro aqui perto, tem essa noc¢do de que o Senac € uma coisa boa, que o Senac faz
bem, eles véo falar bem, eles véo indicar o Senac, ndo importa, podem indicar pro patrdo
dele” (T1). Por fim, um outro participante deste nivel ndo conseguiu responder a pergunta.

No nivel hierarquico operacional, um participante relacionou a funcdo do valor
responsabilidade social com o reconhecimento da organizacdo pelos comerciarios e outro
descreveu a melhoria da sociedade, ao possibilitar a inclusdo de uma parcela da populagédo
no mercado de trabalho, conforme os depoimentos que seguem: “Os comerciarios diriam
que nos estariamos fazendo jus ao dinheiro deles. Os empresarios teriam outra visdo, que 0
dinheiro deles esta sendo bem empregado” (O3); “Projetar uma parcela da populacdo no
mercado, ou a inclusdo” (O5). Outros quatro participantes deste nivel hierarquico ndo
conseguiram responder a pergunta.

A seguir na tabela 21 estdo sistematizados os dados até aqui descritos.
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA FUNGAO DO
VALOR RESPONSABILIDADE SOCIAL

Qualidade
profissional

Reconhecimento
da organizagéo

Melhorar
sociedade

Nao
conseguiu
responder

Sinteses das falas dos
participantes

Nivel
Estratégico

X

Melhorando o ambiente que vocé esta
convivendo em todos o0s aspectos.

A sociedade estaria reafirmando a marca
Senac.

Nivel
Tatico

Vai virar uma instituicdo prezada la fora.

A gente vai ter cada vez mais profissionais
trabalhando com mais ética, de maneira
mais qualificada.

Contribui para a transformacdo, para
mudanca cultural, para uma mudanga de
postura, de valores

S6 tem vantagem.

Nivel
Operacional

Um respaldo positivo.

X[ X%

N&o consigo responder.

Os comerciarios diriam que nos estariamos
fazendo jus ao dinheiro deles. Os
empresarios teriam outra visao, que o
dinheiro deles esta sendo bem empregado.

N&o conseguiu responder.

Projetar uma parcela da populacdo no
mercado, ou a incluso.

X

V&o melhorar o panorama.

Ao se considerar o total dos participantes que participaram do estudo, seis deles,

um do nivel estratégico, um do nivel tatico e quatro do nivel operacional ndo conseguiram
responder a pergunta, ao nio estabelecerem nenhuma fungéo ao valor responsabilidade
social; dois participantes, um do nivel tatico e outro do nivel operacional consideraram
como funcdo do valor a obtencdo de reconhecimento por parte da sociedade. Dois
participantes, do nivel tatico, consideraram como funcdo do valor a qualidade profissional.
Por fim, dois participantes, um do nivel estratégico e outro do nivel operacional
consideraram a funcdo do valor, melhorar a sociedade.

Com relacdo a dimensdo funcdo do valor responsabilidade social, metade dos
participantes ndo conseguiram descrever uma funcdo para o valor ou ndo perceberam quais
as atribuicOes que este valor teria para a organizagédo. Carvalho (2002) descreve que um dos

grandes objetivos das organizacGes em desenvolver programas de responsabilidade social



100

seria relacionado a imagem da organizacao. Esta é uma das principais criticas a perspectiva
da Responsabilidade Social, em desenvolver a¢6es com foco na imagem da organizacao.
Carvalho (2002) complementa que a motivacdo e a integridade de que os dirigentes das
organizacBes estdo em desenvolverem programas de responsabilidade social, ndo esta
exatamente relacionada ao desenvolvimento sustentavel da sociedade. Esta critica parece
ndo caber aos funcionarios da organizacdo pesquisada, pois 0 reconhecimento da
organizacdo, como funcdo do valor foi percebida somente por dois funcionarios, um do
nivel tatico e outro do nivel operacional. Por outro lado, metade dos participantes nédo
conseguiu descrever a fungdo do valor, mesmo tendo um entendimento do significado dele.
O que estaria acontecendo para que os funcionarios ndo perceberem quais as atribuigdes
que o valor tem para a organizacdo? E quais as decorréncias deste ndo entendimento no

desenvolvimento das atividades organizacionais?

Os dados descritos na tabela 22 fazem referéncia a clareza com que o valor
Responsabilidade Social é percebido pelos funcionarios do SENAC-SC quando 0s
participantes foram solicitados a responder a seguinte pergunta: Quais as relagdes entre o
valor Responsabilidade Social e os servicos prestados pela organizacdo? As categorias
referentes & clareza com que o valor foi percebido, extraidas das falas dos participantes
foram as seguintes: percebe o valor, quando os participantes perceberam o valor nos
servigos prestados pela organizacdo de maneira satisfatoria e ndo percebeu o valor, quando
0s participantes ndo perceberam o valor nos servicos prestados pelo Senac de maneira
satisfatoria e ndo conseguiu responder, quando o participante ndo entendeu a pergunta.

Com relacdo ao nivel hierdrquico estratégico, um dos participantes descreveu
que percebeu o valor responsabilidade social, mas ndo efetuou qualquer relagdo com os
servigos prestados pela organizacdo. O outro participante deste nivel descreveu que nao
percebe o valor nos servigos prestados pela organizagao e que a organizagéo estaria fugindo
do seu foco. Os trechos de falas que seguem, ilustram estas percepgfes: “O Senac tem
procurado atuar de alguma maneira com responsabilidade em todas as suas acGes, sejam
elas acdes comunitarias, mas também nas acbes do dia-a-dia” (E1); “Hoje ndo esta, nos
fugimos um pouco do foco, mas a gente sempre retoma. Por exemplo, a criacdo do CSDS
foi uma postura de responsabilidade social, mas, além disso, a gente tem a preocupacao
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com o atendimento daquele que vem buscar uma qualificacdo, de conceder uma bolsa. N6s
ficamos num conflito aqui e a gente é cobrado” (E2).

No nivel hierarquico tatico, dois participantes perceberam com clareza o valor
responsabilidade social, sendo que um deles descreveu que o valor estaria presente nas
acOes educacionais, ja o outro participante respondeu que percebe, mas ndo fez nenhuma
relacdo, conforme trecho da fala a seguir: “Acho que sim, as vezes a gente ndo tem tanto
lucro como a gente quer. Entdo ele esta preocupado tanto com o social, quanto como nos
nos mantermos com as nossas prépria pernas” (T4). Outros dois outros participantes
também do nivel tatico mencionaram ndo perceber com clareza o valor nos servi¢os
prestados pela organizacdo, conforme trecho de fala que segue: “Hoje eu acho que muito
pouco, porque até quando a gente entre nessa parte de responsabilidade social, que é o
projeto Floripa Mais Futuro, por exemplo, as planilhas séo feitas iguais, continua tendo
10% de lucro, continua tendo 40% do custo direto. Fica bonito na teoria” (T1)

No nivel hierarquico operacional, dois participantes perceberam com clareza o
valor responsabilidade social nos servicos prestados pela organizacdo, sendo que um dos
participantes descreveu a diversidade de locais onde sdo ministrados 0S cursos como
manifestacdo do valor, segundo o trecho de fala apresentada a seguir: ““Eu to meio fora do
educacional, mas eu vejo que as vezes tem cursos que tentam chegar em lugares onde
normalmente ndo chegariam, eles estdo indo em uns lugares que ndo tem acesso” (O5).
Também no nivel operacional, um participante ndo percebeu com clareza o valor nos
servigos prestados, conforme depoimento que segue: “Acho que ndo existe
Responsabilidade Social no Senac hoje, mesmo com o CSDS. Acho que ndo existe ndo”
(02). Finalmente, outro trés participantes do nivel operacional ndo conseguiram responder
a pergunta.

Na tabela 22 sdo apresentadas as percepc¢Bes dos participantes em relacdo a
clareza do valor Responsabilidade Social.
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA CLAREZA DO
VALOR RESPONSABILIDADE SOCIAL

Percebe o
valor com
clareza

Néo
percebe o
valor com

clareza

N&o
conseguiu/
nao sabe
responder

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

O Senac tem procurado atuar com
Responsabilidades em suas ac¢des.

Hoje ndo esta, nos fugimos um pouco do
foco.

Nivel
Tatico

Hoje eu acho que muito pouco.

Ainda falta bastante pra gente falar em
responsabilidade social.

Dentro das nossas acfes educacionais nos
tentamos  fazer esse trabalho  de
sensibilizagdo com os professores, que isso
seja agregado a cada curso.

Acho que sim.

Nivel
Operacional

Nao sei.

Acho que ndo existe Responsabilidade
Social no Senac hoje, mesmo com o CSDS.

N&o consigo.

Repete pra mim?

Eu to meio fora do educacional, mas eu vejo
que as vezes tem cursos que tentam chegar
em lugares onde normalmente ndo
chegariam

A gente esta ai com o CSDS, que é uma
nova unidade, que eu acho que pega bem
naquela parte assistencial mesmo.

Ao se considerar o total dos participantes do estudo, cinco deles, um do nivel

estratégico, dois do nivel tatico e dois do nivel operacional perceberam com clareza o valor

responsabilidade social nos servicos prestados pelo Senac. Outros quatro participantes, um

do nivel estratégico, dois do nivel tatico e um do nivel operacional ndo perceberam o valor .

Por fim, trés participantes, um do nivel tatico e dois do nivel operacional ndo conseguiram

ou n&o sabiam responder a pergunta.

Com relacdo a dimensdo clareza do valor responsabilidade social, que avalia se

o valor é percebido de maneira inteligivel ou ambiguo pelos participantes, foi verificado
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que a percepcdo foi heterogénea entre os niveis hierarquicos e também com relacdo as
categorias de clareza.

Ao comparar as dimensdes de avaliacdo do valor, foi identificado que o valor
responsabilidade social tem um significado limitado e comum entre os participantes da
pesquisa. Estes percebem pertinéncia do valor com a missao organizacional e também
coeréncia do valor nos comportamentos organizacionais. Porém, a maioria dos participantes
ndo percebeu clareza ou ndo conseguiu responder a pergunta. A avaliacdo desta dimenséo
estd diretamente relacionada aos servigcos prestados pela organizacdo. Entdo sera que
mesmo havendo comportamentos coerentes, sendo que a maior parte das respostas de
coeréncia estava relacionada a categoria de comportamentos de funcionarios, alunos e
professores, este valor ndo esta presente nos servigos prestados pela organizacdo? Sera que
comportamentos relacionados ao valor responsabilidade social partem mais dos
funcionarios por aces isoladas do que por agdes vindas da clpula organizacional? E
importante salientar que, mesmo a organizacdo tendo uma unidade voltada para agoes
relacionadas ao valor, ndo existe a percepcéo de clareza dele pelos funcionarios. Isso pode
ser explicado pelo significado conferido pelos mesmos com relacdo ao valor, que estaria
sendo direcionado somente para a¢cdes na comunidade.

Os dados da tabela 23 fazem referéncia a percepcdo de coeréncia do valor
Responsabilidade Social em relacéo as situacdes observadas no dia-a-dia do trabalho. Os
participantes foram solicitados a responder em quais situacBes conseguiam descrever
comportamentos de funcionarios relacionados a responsabilidade social. As categorias de
analise extraidas das falas dos participantes que possibilitaram identificar a coeréncia do
valor em situacGes organizacionais foram: comportamentos de responsabilidade social de
funcionarios, alunos e professores, considerado pelos participantes como comportamentos
que ndo foram solicitados pela alta administracdo, porém em alguns casos eram realizado
por meio da organizagdo; comportamentos de responsabilidade social apoiados pela
organizacdo, considerados pelos participantes como acdes de responsabilidade social
determinadas pelo nivel estratégico ou por politicas da organizacdo e ndo conseguiu
responder a pergunta.

Com relagdo ao nivel hierarquico estratégico, um dos participantes descreveu uma

situacdo coerente ao valor de comportamentos de responsabilidade social que foram
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apoiados pela organizacdo quando citou o projeto de voluntariado com telefonistas,
conforme trecho de fala apresentado a seguir: “Nos tivemos projetos de voluntariado ano
passado com as telefonistas, elas deram o curso gratuitos de telefonista de vendas aos
sabados para as pessoas do entorno” (E1). O outro participante do nivel estratégico
descreveu uma situacdo coerente com comportamentos de responsabilidade social de
funcionarios, alunos e professores e mencionou palestras e cursos ministrados por
professores e funcionarios. A seguir € apresentado um trecho de fala que ilustra esta
descri¢do: “Funcionérios e professores que ddo palestras gratuitas e cursos. E 0s proprios
alunos fazem trabalhos em entidades sociais apoiados pelos coordenadores e pelos
professores” (E2).

No nivel tatico dois funcionarios descreveram perceber o valor como coerente, ao
descreverem situacdes de comportamentos de responsabilidade social de funcionarios,
alunos e professores e um dele cita o envolvimento de funcionarios em ONGs e projetos
sociais, conforme trecho de fala que segue: “Tinha muita gente que ndo precisava
necessariamente estar indo as comunidades ou estar conversando ou procurando os alunos”
(T1). Também no nivel tatico, um funciondrio percebeu coeréncia do valor
responsabilidade social quando descreveu as a¢des sociais por meio do Nucleo das Escolas
Profissionalizantes, conforme trecho de fala que segue: “A gente faz varias coisas aqui no
Senac, através do NEP (Nucleo das Escolas Profissionalizantes) e acdes socais nas
comunidades” (T2)

No nivel operacional, dois participantes perceberam coeréncia entre o valor e
situacbes de comportamentos de responsabilidade social de funcionarios, alunos e
professores. Um dos participantes descreveu um projeto em uma creche, organizada por um
coordenador de curso, conforme o trecho de fala a seguir: “A turma do Tecndlogo de
Gestdo de Servicos, influenciados pelo coordenador, comecou a ajudar uma creche. O MEC
esteve aqui e ficou encantado. Eles cuidavam das financas. Arrecadavam comidas, faziam
visitas.... os funcionarios também participavam.” (O2). Ainda no nivel operacional, outros
dois participantes mencionaram comportamentos de responsabilidade social apoiados pela
organizacdo e um deles citou os descontos para as pessoas com menos condigOes
financeiras. Por fim, outros dois participantes desse nivel ndo conseguiram responder a

pergunta.
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Na tabela 23 estdo sistematizados os aspectos até aqui descritos.

TABELA 23:

DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DOS NI'}/EIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICOE OPERACIONAL DA COERENCIA DO
VALOR RESPONSABILIDADE SOCIAL NAS SITUACOES ORGANIZACIONAIS

Comportamento
de RS de
funcionarios/
alunos e
professores

Comportamentos
de RS apoiados
pela organizacao

Né&o
conseguiu /
n&o sabe
responder

Sinteses nas falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Projetos de voluntariado ano passado com as
telefonistas.

X

Funcionarios e professores que dao palestras
gratuitas, cursos.

Nivel
Téatico

X

Trabalhando com EGF tinha muita gente que
ndo precisava necessariamente estar indo as
comunidades.

A gente faz vérias agdes sociais no Senac,
através do NEP (Nucleo das Escolas
Profissionalizantes)

Temos muitos colegas que se envolvem com
ONGs.

Ah mais aquela pessoa queria fazer o curso.

Nivel
Operacional

Dar apoio para pessoas gque vem procurar 0S
Cursos.

Uma turma, influenciada pelo coordenador,
comecgou a ajudar uma creche.

Nao lembro

Quando a gente se preocupa com uma familia.
Deu uma enchente, um funcionarios manda e-
mail para todos os funcionarios.

N&o sei, ndo vem nada agora...

Cursos que comegaram a ser ministrados,
muitas pessoas que ndo tinham o perfil, e a
gente sabe gue ndo vao ser aceitos.

Ao considerar o total dos pesquisados, cinco participantes, um do nivel

estratégico, dois do nivel tatico e dois do nivel operacional, perceberam coeréncia ao

descreverem situacBes de comportamentos de responsabilidade social de funcionarios,

alunos e professores. Outros quatro participantes, um do nivel estratégico, um do nivel

tatico e dois do nivel operacional descrevem situacdes de coeréncia do valor ao citarem

comportamentos de responsabilidade social apoiados pela organizacdo. Por fim, trés

participantes, um do nivel tatico e dois do nivel operacional ndo conseguiram responder a

pergunta.



106

Os dados descritos na tabela 24 possibilitam visualizar a percep¢do de
incoeréncia do valor Responsabilidade Social, descritos em situacdes que os funcionarios
identificam comportamentos que ndo estavam relacionados ao valor. As categorias de
andlise retiradas das falas dos participantes possibilitaram verificar as percep¢des de
incoeréncia do valor responsabilidade social quando foi solicitado que os participantes
descrevessem situacbes em que este valor ndo é percebido. Tais categorias sdo as que
seguem: falta de comprometimento de funcionarios, considerada pelos funcionarios como
ndo envolvimento com as situacOes relacionadas a responsabilidade social; falta de
comprometimento da organizacdo, considerada pelos participantes como 0 néo
envolvimento e acompanhamento de algumas acGes e uma categoria em que o participante
ndo conseguiu ou ndo sabia responder.

Com relacdo ao nivel hierdrquico estratégico, nenhum funcionario percebeu
incoeréncia no valor responsabilidade social, na medida em que ndo conseguiram descrever
situacGes em que esse valor ndo estivesse ocorrendo.

No nivel tatico, um funcionario descreveu perceber incoeréncia no valor
responsabilidade social quando vé a falta de comprometimento de funcionarios e descreveu
uma situacdo em que isso ocorreu, conforme depoimento que segue: “Quando tinha que
levar materiais, eu pedi, vocé pode levar? E me responderam; eu ndo vou subir 14, manda o
motorista, ele que leve, isso ndo é o meu trabalho” (T1). Os outros trés participantes
também deste nivel, ndo conseguiram identificar situagdes em que o valor responsabilidade
social ndo ocorresse.

No nivel hierarquico operacional, dois funcionérios descreveram situacoes de
falta de comprometimento da organizacdo, enquanto situacGes de incoeréncia do valor
responsabilidade social. Esses participantes descreveram projetos sociais em que faltava o
acompanhamento de funcionédrios da organizacdo e situacbes em que pessoas se
matriculavam em determinados cursos sem o perfil para desenvolver aquelas atividades. O
trecho de fala a seguir ilustra a percepcdo de um dos participantes: “Os convénios que a
gente faz com o IGF, a prefeitura entra com a verba, o Senac manda os professores. A
professora ia com o carro dela, era bem barra pesada. O Senac s colocava a professora la
dentro. A professora reclamava bastante. O Senac teria que acompanhar” (O2). Por fim, 0s
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outros quatro participantes do nivel operacional declararam ndo lembrar de situacfes em
que ndo houvesse responsabilidade social.
Na tabela 24, apresentada a seguir, se encontram sistematizados os aspectos até

aqui descritos:

TABELA 24

DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DOS NI'VE!S
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE INCOERENCIA
DO VALOR RESPONSABILIDADE SOCIAL EM SITUACOES ORGANIZACIONAIS

Falta de Falta de Nao
o | e | ©oneduu ) Sinteses nas falas dos participantes
funcionarios organizacéo responder
Nivel X N&o, ndo consigo encontrar.
Estratégico X Deve ter, mas agora eu n&o to lembrado.
Nivel X Eu néo vou subir 14, manda o motorista, ele que
Tético leve, isso ndo € o meu trabalho.
X Né&o sei te dizer.
X N&o me lembro....ndo me lembro mesmo....
X Né&o lembro.

Nivel X Né&o lembro néo.

Operacional X O Senac manda os professores. A professora ia
com o carro dela, era bem barra pesada. O Senac
sO colocava a professora 14 dentro.

X N&o sei.
X N&o sei dizer.
X N&o sei, ndo vem nada agora...
X Cursos que comegaram, muitas pessoas que nao
tinham o perfil, e a gente sabe que ndo vdo ser
aceitos.

Ao se considerar o total de respostas, somente trés participantes, um do nivel
tatico e dois do nivel operacional, perceberam incoeréncia do valor ao descreverem
situacbes de falta de comprometimento de funcionérios ou da propria organizagdo.
Contudo, nove participantes ndo conseguiram lembrar de situacGes em pudesses identificar
comportamentos de funcionarios que nao estavam relacionados a responsabilidade social.

Com relagdo & dimensdo coeréncia e incoeréncia do valor responsabilidade
social, a percepcdo dos funcionarios foi predominantemente de coeréncia, sendo que

somente trés participantes conseguiram descrever situacdes de incoeréncia do valor. Este é
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um aspecto importante, em virtude da organizagdo desenvolver diversas atividades
relacionadas ao valor e ter uma unidade voltada para a area de Responsabilidade Social,
chamada CSDS (Centro Social de Desenvolvimento Social), localizada no municipio de
Séo Jose, SC.

Para Carvalho (2002) o comportamento organizacional € o principal meio pelo
qual a organizacédo é conhecida, sendo que as companhias sdo julgadas pelas suas ac6es. A
autora acrescenta que essa € a razao pela qual ha uma crescente pressao nas organizacoes,
ndo sé em reconhecer suas responsabilidades econdmicas, legais, sociais e ambientais, mas
também para assegurar que ndo existam contradicdes em suas praticas. As préaticas
incoerentes contrariam a idéia de integridade e geram uma lacuna na legitimidade, ja que as
percepcdes dos clientes internos e externos sdo diferentes dos comportamentos declarados
pelas organiza¢Bes. Uma organizacdo que ndo pde em prética o que diz, tem problemas de

credibilidade com seus clientes internos e externos.

Os dados da tabela 25 fazem referéncia as percepcdes de importancia dada ao
valor Responsabilidade Social, quando os participantes foram solicitados a responder a
seguinte pergunta: Se ndo houvesse Responsabilidade Social nas a¢6es desenvolvidas pelos
SENAC-SC o que ocorreria com a organizacdo? As categorias de analise extraidas das falas
dos participantes possibilitaram verificar a importancia percebida pelos funcionarios acerca
do valor Responsabilidade Social. As categorias sao as que seguem: denegrir a imagem da
organizacdo, considerada pelos participantes a perda da credibilidade e o descrédito da
organizacao; reduzir o numero de cursos, considerada pelos participantes como redugéo da
carga horaria mensal de cursos; confundir/decair e estagnacdo da organizacdo, considerada
pelos participantes como situacGes de bagunca e sem o crescimento da organizacao.

Com relacédo ao nivel hierarquico estratégico, os dois participantes descreveram
como consequéncia da nédo existéncia do valor responsabilidade social, denegrir a imagem
da organizacdo e mencionaram que a organizacdo seria tachada como mercantilista e
perderia 0 apoio da comunidade. No trecho de fala que segue este aspecto é ilustrado:
“Comecaria a ndo ter respaldo na comunidade, nos teriamos uma situacdo bem complicada.
Eu ndo vejo isso como possivel. Porque 0 nosso negocio é em cima da responsabilidade

social, vocé trabalha com pessoas” (E2)
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No nivel tatico, dois participantes também descreveram como conseqiiéncia da
ndo existéncia do valor, denegrir a imagem da organizacdo e descreveram aspectos
similares ao nivel estratégico, como ndo ser vista com bons olhos e que ela seria
considerada uma organizagédo “fria”, conforme trecho de fala apresentado a seguir: “Entéo
acho que o Senac estaria muito isolado de um contexto social, e a propria sociedade ndo
viria isso com bons olhos, n6s poderiamos continuar desenvolvendo agdes educacionais,
mas a forma como a sociedade iria nos enxergar seria muito diferente” (T3). Outros dois
participantes do nivel tatico se referiram a reducdo do nimero de cursos no caso do Senac
nédo ter responsabilidade social, conforme depoimento ilustrativo que segue: “As pessoas
ndo iam procurar 0 Senac para fazer os cursos. Se a gente for pensar em curso, no que a
gente faz tem varios lugares, tem varios concorrentes que trabalham no mesmo nivel, mas
eu acho que o diferencial é um trabalho bem feito, com qualidade, com transparéncia, com
responsabilidade e que gera resultado para o aluno” (T2).

No nivel hierarquico operacional, dois participantes fizeram mencéao a respeito
de denegrir a imagem da organizacdo ao responderem a pergunta que verificava a
importancia do valor. Os participantes também descreveram aspectos semelhantes aos ja
referidos nos outros dois niveis hierarquicos, como a perda do respeito pelo nome da
organizagdo. Os outros quatro participantes deste nivel mencionaram confusdo/decadéncia
e estagnacdo da organizacdo, conforme trecho de fala apresentado a seguir: “Seria uma
organizacdo sem foco, s6 assim (coloca as maos ao lado dos olhos como se fosse tapar 0s
olhos), nédo teria um objetivo, ndo olharia para os lados” (O4).

Na tabela 25 estdo sistematizados os dados até aqui descritos.
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TABELA 25:

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA IMPORTANCIA
DO VALOR RESPONSABILIDADE SOCIAL

Denegrir a | Reduzir Confundir/ | Sinteses das falas dos participantes
imagem da | namero de decair/
organizacao cursos estagnar
Nivel X Tachado como uma entidade puramente
Estratégico mercantilista.
X Né&o ter respaldo na comunidade.
Nivel X Visto como uma instituicdo muito fria.
Tatico X As pessoas ndo iam procurar 0 Senac para
fazer os cursos.
X A sociedade ndo viria isso com bons olhos.
X As pessoas teriam menos oportunidade.
Nivel X Acho que deixaria muito a desejar, acabaria.
Operacional X Vai ao fim.
X N&o seria bem vista com certeza.
X Seria uma organizagdo sem foco.
X Respeito ao nome do Senac perderia né?
X Nos ndo teriamos razdo de ser.

Ao considerar o total de participantes pesquisados, seis deles, dois do nivel
estratégico, dois do nivel tatico e dois do nivel operacional descreveram como
consequéncia da ndo existéncia do valor denegrir a imagem da organizacdo. Outros dois
participantes do nivel tatico descreveram como consequéncia, reduzir 0 nimero de cursos.
Por fim, outros quatro participantes do nivel operacional descreveram a confusdo, a
decadéncia e a estagnacdo como conseqiiéncia da ndo ocorréncia do valor.

Com relagdo a dimensdo importancia do valor responsabilidade social que
identificou se o valor é considerado pelos funciondrios como sendo necessario ou
desnecessario para a organizacgdo, a percep¢do dos funcionérios é de que, caso ndo exista o
valor ocasionaria, principalmente, uma imagem negativa da organizacao para a sociedade.
Para Fernandes (2000) os projetos sociais agregam valor a marca, despertam acoes
positivas por parte dos consumidores, fornecedores e clientes e reafirma o nome da
organizacao e sua acao socialmente responsavel. Importante ressaltar que com o j& descrito
anteriormente, ndo sdo somente estas as fungdes das acdes sociais. A autora complementa
que a organizacdo e seus negécios ganham pela representatividade ao ter funcionarios

diretamente relacionados a objetivos sociais, ganham os proprios funcionarios que
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desenvolvem um novo sentido de producdo e de relacdo humana por meio do trabalho,
ganha a comunidade ao poder contar com a forca de trabalho e 0 com o compromisso na
resolucdo de problemas por parte dos cidaddos. Neste sentido, a organizacéo pesquisada, ao
desenvolver diversos tipos de a¢des sociais, deveria comunicar aos seus funcionarios acerca
das dimensdes do valor, do seu significado, da sua funcdo e da sua importancia, pois o
valor é percebido pelos seus funcionarios e presente nas acdes organizacionais, mas as
percepcdes com relacdo as suas dimens@es, por alguns funcionarios, estdo distorcidas ou

pelo menos limitadas.

3.5. Inovacdo e Tecnologia

Os dados da tabela 26 apresentam o significado percebido pelos participantes
em relagdo ao valor Inovacdo e Tecnologia. Foi solicitado aos participantes que
respondessem a seguinte pergunta: O que vocé entende por Inovacdo e Tecnologia? As
categorias de andlise extraidas das falas dos participantes foram as seguintes: tecnologia de
materiais e equipamentos, quando os participantes descreveram a evolucdo de materiais e
equipamentos para o0 desenvolvimento das atividades, mas também das pessoas que
desenvolvem suas atividades na organizacdo; tecnologia dos cursos, quando 0S
participantes descreveram que a organizacdo busca estar na vanguarda da educacgdo e
acompanhamento do mercado, quando os participantes descreveram estar atualizado com as
demandas do mercado.

Com relagdo ao nivel hierarquico estratégico, um dos participantes fez
referéncia ao valor inovacdo e tecnologia, enquanto tecnologia de materiais e
equipamentos, que considera ndo somente o computador, mas técnicas e processos de
trabalho. O outro participante deste nivel descreveu o significado do valor como sendo a
tecnologia dos cursos e considerou que a organizagdo busca estar na vanguarda da
educacéo. Os trechos de falas que seguem procuram ilustrar estas percepgdes: “Tecnologia
€ vocé ndo sO usar a computacdo, mas técnicas novas, todas as técnicas possiveis, que usem
a tecnologia. E a inovagdo é vocé buscar acompanhar essa evolucdo da tecnologia” (E1);
“Vocé desenvolver ciéncia, vocé criar ciéncia, de criar coisas novas, vocé estd na

vanguarda da educacao, e das a¢des educacionais” (E2).
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Com relagdo ao nivel hierarquico tatico, dois participantes conferiram
significado ao valor inovacdo e tecnologia como sendo tecnologia materiais e
equipamentos, compreenderam o valor, enquanto recursos que facilitam o trabalho,
conforme trecho de fala apresentado a seguir: “E tecnologia para mim Sao recursos mesmo.
Vocé ndo pode pensar tecnologia sem ter um recurso. Agora inovar € mudar” (T3). Os
outros dois participantes também do nivel tatico descreveram inovacao e tecnologia com o
significado de acompanhar o mercado e citaram estar atualizado e estar no mercado de
maneira agressiva. O depoimento que segue € ilustrativo deste tipo de percepg¢éo:: “Alguma
coisa que a gente estd bem longe. As vezes eu vejo assim, as pessoas S30 muito
competentes, mas a competéncia da pessoa diante da fungédo que ela exerce € zero. A gente
tem que inovar no mercado, que a gente precisa ser mais agressivo. A gente precisa gastar

pra ganhar”(T2).

No nivel hierarquico operacional, cinco participantes consideraram o significado
do valor inovacdo e tecnologia enquanto tecnologia de materiais e equipamentos. Os
participantes descreveram como exemplos do significado do valor a informatica, a
tecnologia digital, técnicas para se realizar algo. O trecho de fala a seguir procura
demonstrar este significado atribuido ao valor: “Tecnologia € em vez de ter umas cadeiras
numa sala, vao trazendo outras cadeiras, os sistemas sdo mais rapidos para agilizar o
atendimento para tudo ser mais rapido para o cliente ndo ficar ali... Isso eu vejo tecnologia.
E tudo que facilite desde 14 da limpeza até a diretoria” (O4). Por fim, um participante do
nivel operacional considerou o valor inovagdo e tecnologia tendo como significado
acompanhar o mercado e descreveu estar atualizado, ser atual, conforme trecho de fala que

segue: “Seria ser atual, estar atualizado com o mercado” (02).

Na tabela 26 estdo sistematizados os dados até aqui descritos.
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DO SIGNIFICADO
DO VALOR INOVAGAO E TECNOLOGIA

Tecnologia de Tecnologia | Acompanhame
materiais e dos cursos nto do mercado Sintese das falas dos participantes
equipamentos
Nivel X Criar coisas novas, estar na vanguarda da

Estratégico

educacéo.

Usar a computacdo, mas técnicas novas,
todas as técnicas possiveis. E a inovagéo é
vocé buscar acompanhar essa evolugdo da
tecnologia

Nivel
Tatico

E na verdade a gente estar acompanhando
tudo o que esté acontecendo ali fora, pra
gente nao ficar atras.

A gente tem que inovar no mercado, que a
gente precisa ser mais agressivo.

Tecnologia para mim sdo recursos mesmo.

Tudo o que venha dar conforto, facilitar,
para agilizar todo o servico.

Nivel
Operacional

Olha seria ser atual, estar atualizado.

Inovar.... melhoria, coisas novas. E
tecnologia nao é so equipamentos, é a
cabega das pessoas também .

Informatica! Uma palavra so.

Sistemas sdo mais rapidos para agilizar o
atendimento para tudo ser mais rapido para
o cliente nao ficar ali. Tecnologia é tudo
que facilite.

E a tecnologia envolve tudo, ndo precisa ser
em termos digitais, mas tecnologia eu acho
que é tudo.

Seria qualquer meio que se utiliza uma
técnica para realizar algo.

Em sintese, oito participantes, um do nivel estratégico, dois do nivel tatico e

cinco do nivel operacional consideraram o valor como a tecnologia de materiais e

equipamentos; um participante do nivel estratégico considerou a tecnologia dos cursos e

trés participantes, dois do nivel tatico e um do nivel operacional consideraram o valor

Inovacdo e Tecnologia sob a perspectiva de acompanhar o mercado.

Com relacdo a dimensdo significado do valor Inovacdo e Tecnologia, ao

contrério do valor transparéncia nas acles, que a percepcao dos participantes teria sido
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homogénea no nivel estratégico e tatico, no caso deste valor essas percepcdes foram
heterogéneas nestes niveis. J& no nivel operacional, as percepg¢des dos participantes foram
semelhantes. O significado conferido ao valor foi restrito, sendo que alguns participantes

deram significado a palavra inovagao e outros somente a palavra tecnologia.

Enriguez, citado por Tamayo (2005), considera que a a¢cdo nas organizagdes ndo
é possivel sem gque seus membros tenham uma representacdo de identidade, de um projeto
coletivo, isto “’e, do que eles pretendem chegar enquanto grupo, do que eles querem fazer e
do tipo de organizacdo que eles desejam construir. Para o autor esta representacdo é
manifestada na percepcdo dos valores organizacionais por parte dos trabalhadores. Neste
sentido, ao considerar o valor inovacdo e tecnologia e também os outros valores ja
descritos, como os funcionarios do Senac-SC podem ter uma identidade organizacional se
as percepcdes dos significados dos seus valores sio tdo distintas? E possivel que todos os
funcionarios desta organizacédo estejam direcionando seus esfor¢os em direcdo a um sentido
unico? Ou sera que cada grupo ou até mesmo cada funcionario percebe o que os dirigentes

da organizacéo desejam de maneira diferente?

Os dados da tabela 27 que fazem referéncia a percepcao de pertinéncia do valor
Inovacdo e Tecnologia e a missdo da organizacdo, ao considerar se 0s participantes da
pesquisa percebiam relagéo entre o valor e a missdo da organizagdo. As categorias de
analise retiradas das falas dos participantes foram as seguintes: adequado se o participante
considerou apropriado e estabeleceu relagbes entre o valor e a missdo ou inadequado,
qguando o participante ndo conseguiu estabelecer relacbes entre o valor e a missdo e a
categoria na qual o participante ndo respondeu a pergunta.

No nivel estratégico, os dois participantes perceberam relacdo entre a missdo do
Senac-SC e o valor inovacdo e tecnologia, conforme o trecho de fala que segue: “O Senac
se propde a ser inovador e sempre foi, entdo isto esta intimamente ligado a sua missao, ser
uma entidade de educacgéo de vanguarda nessa questdo da inovacéo e da tecnologia” (E1).

No nivel tatico, um participante ndo percebeu relagdo entre o valor inovagdo e
tecnologia e a missdo do Senac. Outros trés participantes também do nivel tatico
conseguiram perceber relacdo entre a missdao da organizagdo e o valor inovacdo e

tecnologia. Porém um deles descreveu que na pratica isso nao acontece. Os trechos de falas
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que seguem ilustram estas percepcdes: “A gente tem isso na missdo, mas a gente nao faz”
(T2); “Eu acho que sim, porque 0S nossos cursos até o tecndlogo, sdo voltados para as
novas tecnologias, tudo que nés ensinamos é voltado para isso” (T4).

No nivel hierarquico operacional, quatro funcionarios do Senac perceberam
relacdo entre a missdo da organizacdo e o valor inovagdo e tecnologia. Um dos
participantes confundiu a misso e a visido™ da organizacdo ao discorrer que o Senac quer
ser referéncia em educacdo profissional. Os depoimentos que seguem sao ilustrativos das
percepgdes de pertinéncia do valor com a missdo: “Como o Senac é um local que as
pessoas procuram cursos para se atualizar, entdo ele tem que estar sempre inovando” (O3);
“Se 0 Senac quer ser uma referéncia educacional tem que estar em constante atualizacéo e
sempre sinalizando para a comunidade que ele oferece tecnologia de ponta e inovacéao
nesse sentido” (O6). Por fim, um dos funcionarios deste nivel hierarquico ndo percebeu a
relacdo entre a missdo e o valor e outro ndo conseguiu responder a pergunta.

Na tabela 27 s&o apresentados os dados descritos ate aqui.

1 vVisdo: até 2010, o Senac-SC sera reconhecido como referéncia em acdes educacionais e disseminacao do
conhecimento.
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DE PERTINENCIA
DO VALOR INOVACAO E TECNOLOGIA COM A MISSAO DA ORGANIZAGAO

Relacdo do valor com a misséo @

Percebe

Nao
Percebe

N&o respondeu
a pergunta

Sintese das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

O Senac se prop0e a ser inovador entdo isto esta
intimamente ligado a sua missdo, ser uma
entidade de educacdo de vanguarda.

Para nds cumprirmos a missao vocé tem que
estar inovando constantemente.

Nivel
Téatico

Se 0 objetivo é capacitar profissionais prontos
para 0 mercado e se 0 mercado esta utilizando
essa linha de equipamentos, esse pensamento ou
essa linha de tecnologia, tem que capacitar eles
na linha utilizada.

A gente tem isso na nossa missdo, mas a gente
ndo faz.

Nenhuma

Eu acho que sim, porque 0s NOSSOS cursos sao
voltados para as novas tecnologias.

Nivel
Operacional

Eu acredito que o Senac, por ser uma empresa
de nivel nacional.

Na teoria acho que tem, mas a gente ndo esta
acompanhando.

Como o Senac é um local que as pessoas
procuram cursos para se atualizar, entdo ele tem
que estar sempre inovando.

Relacéo direta, porque ele traz cursos da area da
tecnologia para a faculdade, dispde esses cursos
para os alunos, e trazendo isso ele esta inovando
e esta trazendo tecnologia para a instituigdo
também.

Em termos de tecnologia o Senac ta bem
atualizado.

Se 0 Senac quer ser uma referéncia educacional
tem que estar em constante atualizacdo e sempre
sinalizando para a comunidade que ele oferece
tecnologia de ponta e inovacao.

(1) Missdo do SENAC-SC: O Senac-SC tem compromisso com o desenvolvimento das pessoas e
organizacGes, promovendo a¢des educacionais e disseminac¢do do conhecimento.

Ao considerar o total dos participantes da amostra, nove deles, dois do nivel

estratégico, trés do nivel tatico e quatro do nivel operacional perceberam relacdo do valor

inovacao e tecnologia com a missdo da organizacgdo. Outros dois participantes, um do nivel
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tatico e outro do nivel operacional, ndo perceberam relacdo entre o valor e a missao. E por
fim, um participante do nivel operacional ndo conseguiu responder a pergunta.

Com relacdo a dimensdo pertinéncia do valor inovacdo e tecnologia, 0s
funcionérios perceberam relacdo entre a missdo e o valor. Um aspecto importante a
salientar é que este valor se desdobra em dois valores: um deles que seria Inovagdo e 0
outro Tecnologia. Seriam esses dois valores pertinentes a organizacdo, ja que alguns
participantes conferiram significado somente a inovacdo e outros somente a tecnologia?
Parece que os dois valores estdo presentes na organizacdo, mas ndo é possivel avaliar em
que grau eles estdo presentes ou nem mesmo nas a¢les de quais niveis organizacionais eles
estio presentes.

Para Schwartz (2005) os valores organizacionais orientam a vida organizacional,
0 comportamento de gestores e empregados, sustentam atitudes, motivam para a obtencédo
de metas e objetivos, determinam as formas de julgar e avaliar comportamentos,
influenciam no clima organizacional e na tomada de decisdes organizacionais. A
pertinéncia do valor organizacional possibilita identificar se os funcionarios percebem qual
a direcdo que a organizacdo deseja para seus comportamentos e para o futuro da prépria
organizacdo. Com relacdo ao valor inovagédo e tecnologia, a percep¢do dos funcionérios é
de que eles identificam que o valor € pertinente com a missao organizacional.

Os dados da tabela 28 fazem referéncia as percepcdes dos participantes com
relacdo a funcdo do valor Inovacdo e Tecnologia. Tais elementos foram retirados das
respostas dos participantes a seguinte pergunta: Quais as conseqiiéncias para a sociedade,
caso 0 SENAC-SC desenvolva suas a¢cdes com Inovacdo e Tecnologia. As categorias de
analise extraidas das falas dos participantes ao responderem a pergunta foram as seguintes:
aumentar a qualidade nos cursos, considerada pelos participantes como a formacdo de
profissionais qualificados; ser uma organizacdo de ponta e de reconhecimento, considerada
pelos participantes ser uma organizagdo de referéncia e confianga; melhorar a sociedade,
considerada pelos participantes aumentar a qualidade de vida da sociedade e uma categoria
na qual o participante ndo conseguiu responder a pergunta, uma vez que nao estabeleceu
qualquer funcéo ao valor.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, os dois participantes descreveram

como funcgéo do valor ser uma organizacdo de ponta e reconhecimento e citam expressoes
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como estar na vanguarda e acompanhar a evolucao, conforme trecho da fala representativa
que segue: “Como Vvocé vai estar na vanguarda, vai estar desenvolvendo coisas novas e
aplicando isso no mercado, o mercado vai estar sempre recebendo o resultado dessa
inovacdo, o resultado dessas novas agdes que estdo tomando é de maneira rdpida e com
seguranga” (E1).

No nivel hierarquico tatico, dois participantes descreveram como funcdo do
valor aumentar a qualidade dos cursos e descreveram a confianca dos clientes na qualidade
dos cursos oferecidos pela organizagdo, conforme depoimento a seguir: “Saber que se ele
fizer um curso aqui ele vai estar por dentro do que esta acontecendo, porque eles sabem que
tem qualidade” (T1). Um dos participantes do nivel tatico descreveu como fungédo do valor
inovacdo e tecnologia, melhorar a sociedade ao citar o desenvolvimento social, conforme
trecho da fala a seguir: “Contribui muito com o crescimento e o desenvolvimento social, e
isso a gente vé se reflete direto na sociedade” (T3). Um participante ndo conseguiu
responder a pergunta.

No nivel hierarquico operacional, quatro participantes relacionaram a funcao
do valor inovacdo e tecnologia a categoria melhorar a sociedade e mencionaram a
capacitacdo de pessoas com experiéncias atualizadas e a disponibilizagcdo de recursos nos
quais essas pessoas nao teriam acesso. Os trechos de falas que seguem sdo ilustrativas
destas constatacfes: “Ele ter a disposicdo determinadas ferramentas que ele talvez nédo
tenha na casa dele, mas que ele possa vir aqui, estar por dentro do que estd acontecendo”
(O5); “A sociedade tem muito o que ganhar, ela ganha muito com isso. No sentido de
melhorias para a sua qualidade de vida’ (O1). Outro participante, também deste nivel,
descreveu como funcao do valor ser uma organizacdo de ponta e reconhecimento e citou o
Senac como um referencial. Por fim, um participante deste nivel ndo estabeleceu func¢éo ao
valor em sua fala.

Na tabela 28 estdo sistematizados os dados até aqui mencionados.
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DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA FUNGAO DO
VALOR INOVAGCAO E TECNOLOGIA

Aumentar a
qualidade
dos cursos

Ser uma
organizacdo de
ponta e
reconhecimento

Melhorar
sociedade

Nao
conseguiu
responder

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Vai estar na vanguarda.

X

Vai estar acompanhando a evolugéo.

Nivel
Tatico

Saber que se ele fizer um curso aqui ele
vai estar por dentro do que esta
acontecendo.

Trabalhar com mais qualidade, nos vamos
conseguir captar mais as demandas do
mercado e vamos conseguir se manter.

Contribui muito com o crescimento e 0
desenvolvimento social.

Acho que s6 ganha.

Nivel
Operacional

A sociedade no sentido de melhorias para
a qualidade de vida.

Porque eles sabem na teoria, mas na
pratica é diferente.

Formag&o de pessoas com experiéncias
atualizadas.

Mostrar para a sociedade o que é, a
sociedade também vai ter oportunidade de
entender aquilo.

Ele ter a disposicdo determinadas
ferramentas que ele talvez ndo tenha na
casa dele, mas que ele possa vir aqui,
estar por dentro do gue est& acontecendo.

A sociedade vai ter o Senac como
referencial.

Ao considerar o total dos participantes do

estudo, dois do nivel tatico

consideraram como fungdo do valor inovagdo e tecnologia, aumentar a qualidade dos

cursos. Outros trés participantes, dois do nivel estratégico e um do nivel operacional

consideraram como funcdo do valor, ser uma organizacdo de ponta e reconhecimento.

Outros cinco participantes, um do nivel tatico e quatro do nivel operacional consideraram

melhorar a sociedade a funcdo do valor inovacdo e tecnologia. E finalmente, dois

participantes, um do nivel tatico e um do nivel operacional ndo estabeleceram qualquer tipo

de funcéo ao valor.
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Com relacdo a dimensdo da funcdo do valor inovagdo e tecnologia, a percepgao
dos funcionarios foi heterogénea. No nivel hierarquico estratégico, a percepcdo ficou
concentrada na categoria, ser uma organizacdo de ponta e de reconhecimento. No nivel
tatico, metade dos participantes percebeu o valor na categoria aumentar a qualidade dos
cursos. Ja no nivel operacional, a percepcdo ficou concentrada na categoria melhorar a
sociedade.

Para Senge (1990) a maneira como as organizacdes sdo estruturadas e
administradas, como os cargos sdo definidos, como os funcionarios foram ensinados a
raciocinar e interagir interfere na aprendizagem individual nas organizacfes. As
organizacGes de aprendizagem investem na reflexdo, na aprendizagem grupal e na
capacidade de desenvolver objetivos comuns e a analise em conjunto dos problemas. E
possivel existir uma organizacdo de aprendizagem, sem a existéncia de compartilhamento
dos valores? E possivel haver objetivos comuns entre os membros de uma organizagao se a
funcdo de determinado valor ndo € compartilhada por eles? Parece que a resposta para estas
perguntas é negativa e, neste sentido, o Senac-SC mesmo sendo uma organizacao de ensino

ndo seria uma organizacdo de aprendizagem na concepcdo de Senge.

Os dados apresentados na tabela 29 fazem referéncia as percepcdes de clareza
do valor Inovacéo e Tecnologia pelos funcionarios do SENAC-SC. A pergunta formulada
que visava a obtencdo destes dados foi a seguinte: Quais as relacdes entre Inovacdo e
Tecnologia e os servigcos prestados pelo SENAC-SC? As categorias referentes a clareza
com que o valor € percebido, extraidas das falas dos participantes foram: percebe o valor,
quando os participantes perceberam o valor nos servigos prestados pela organizacdo de
maneira satisfatoria, percebe com ressalvas, quando os participantes perceberam, mas
consideraram também aspectos em que o valor ndo esta presente; ndo percebe o valor,
quando o participante ndo percebeu o valor nos servicos prestados pelo Senac de maneira
satisfatoria.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, os dois participantes perceberam o
valor inovacéo e tecnologia com restricGes e descreveram aspectos como as diferencas da
ocorréncia do valor nas diferentes areas e a importancia dos procedimentos de pesquisa
enquanto expressdo deste valor, conforme trecho da fala representativa a seguir: “Deveria

ser maior, 0 Senac hoje, como ele quer ser um disseminador do conhecimento ele tem que
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estar pesquisando muito mais, hoje ele ndo consegue fazer isso com a velocidade que ele
propunha a um tempo atras, mas ele tem que investir muito mais hoje” (E1).

No nivel hierarquico tatico, dois participantes perceberam com clareza o valor
inovacgdo e tecnologia na organizagdo e mencionaram sua ocorréncia no investimento de
tecnologias para pagamento dos professores, no contato com os alunos, conforme
depoimento que segue: “O Senac até que anda investindo mais nessa parte de tecnologia,
para garantir que o desempenho tanto dos funciondrios, como dos professores seja atual”
(T1). Os outros dois participantes deste nivel perceberam com restri¢fes a clareza do valor
nos servicgos prestados pela organizacdo. Em razdo disto, mencionaram que identificam a
ocorréncia do valor, mas que a organizacdo tem muito a evoluir. No trecho de fala a seguir
este aspecto € ilustrado: “A area comercial em Floriandpolis, é a Unica que inovou. Mas em
termos de Senac estado, acho que tem muito que caminhar a area comercial, infra-estrutura
de pessoal, de tecnologia, de tudo” (T2).

No nivel hierarquico operacional, trés participantes perceberam o valor inovacao
e tecnologia nos servicos prestados pela organizacdo e descreveram tanto a inovacdo de
cursos como a inovacao na estrutura fisica da escola, segundo o trecho de fala que segue:
“Os servigos que 0 Senac presta ja sdo com inovacao e tecnologia, entdo uma coisa esta
ligada a outra.” (O4). Outros dois participantes também do nivel operacional percebem com
restricbes a clareza do valor inovacdo e tecnologia nos servigos prestado pelo Senac e
descrevem aspectos a serem melhorados, conforme trecho de depoimento que segue: “O
Senac esta buscando muito essa inovacdo e tecnologia, mas tem muito o que caminhar”
(02).

Na tabela 29 estdo sistematizados os dados até aqui descritos.
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TABELA 29:

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA CLAREZA DO
VALOR INOVACAO E TECNOLOGIA EM SITUAGOES ORGANIZACIONAIS

Percebe
o valor
com
clareza

Percebe o
valor com
restricdes

Néo
percebe o
valor

Sinteses das falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Deveria ser maior, 0 Senac quer ser um
disseminador do conhecimento, tem que estar
pesquisando muito.

Eu vejo que tem areas que estdo com 80% de
acompanhamento, mas tem areas gue ta com 20%.

Nivel
Tatico

O Senac até que anda investindo mais nessa parte
de tecnologia.

Aos pouquinhos acho que elas estdo acontecendo.

Em termos de Senac estado, acho que tem muito
que caminhar.

Para agilizar pagamento do professor, como um
estagio para aluno, para ligar para o aluno,.. entdo
tudo isso facilita.

Nivel
Operacional

O Senac esta buscando muito essa inovagéo e
tecnologia, mas tem muito que caminhar.

Cursos novos e a estrutura também, agora a gente
esta até com reforma no prédio, o Senac TI.

Hoje .... estd mais no manual do que na tecnologia

Os servigos que 0 Senac presta ja sdo com
inovacdo e tecnologia, entdo uma coisa esta ligada
a outra.

A gente tenta se manter atualizado, porque a gente
tem uns cursos superiores, estar o mais atualizado
possivel.

O TI ta inovando e tem realmente conhecimento a
oferecer de ponta.Mas aqui a unidade esta muito
aquém do que pretende oferecer.

Ao considerar o total de entrevistados, cinco participantes, dois do nivel tatico e

trés do nivel operacional perceberam o valor inovacdo e tecnologia nos servicos prestados

pela organizacdo. Outros seis participantes, dois do nivel estratégico, dois do nivel tatico e

dois do nivel operacional perceberam com restri¢cdes o valor. Por fim, um participante do

nivel operacional ndo percebeu o valor.

Com relacdo a dimensao clareza do valor inovacao e tecnologia, a percepgéo

dos funcionérios esta dividida entre as categorias percebe o valor com clareza e percebe o
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valor com restricGes. No nivel estratégico, os funcionarios, na sua totalidade, perceberam a
dimenséo clareza do valor com restricoes.

O que significa todos os participantes do nivel estratégico perceberem com
restri¢ces a clareza do valor? Para Terra (1999) entre os principais papéis exercidos pelos
dirigentes estdo a capacidade de liderar, de servir como elo de ligacdo entre as varias partes
da organizacao e disseminar os objetivos e metas organizacionais. Os participantes do nivel
estratégico do Senac-SC podem desenvolver essas atividades sem terem clareza do(s) valor

(es) organizacional(is)?

Os dados da tabela 30 fazem referéncia as percepc@es de coeréncia entre o valor
Inovacdo e Tecnologia e situagfes nas quais os participantes exemplificaram situacfes de
ocorréncia do valor. As categorias de analise retiradas das falas dos participantes, que
possibilitaram identificar a coeréncia percebida entre o valor e situagbes em que essa
inovacdo e tecnologia seriam percebidas sdo as seguintes: eventos promovidos pela
organizacdo, quando os participantes consideravam o valor em situacbes em que a
organizacdo realizava um evento que divulga os trabalhos dos alunos; avanco tecnolégico
dos produtos ou materiais, quando os participantes consideravam situacfes em que na
organizacdo eram adquiridas tecnologias ou eram inovados processos de trabalho e a
categoria em que o participante ndo conseguiu responder.

Com relacédo ao nivel hierarquico estratégico, um dos participantes considerou
inovacao e tecnologia quando eram promovidos eventos pela organizacéo e citou a semana
de tecnologia educacional. Outro participante também deste nivel considerou o valor
coerente ao descrever situacfes de avangos tecnoldgicos dos produtos ou materiais e
mencionou a introducao dos cursos de nivel superior pela organizacao. Os trechos de falas
a seguir ilustram estas duas percepcbes respectivamente: “Acho que a Semana de
Tecnologia Educacional esta trazendo pessoas novas” (E1); “A gente inovou com 0S cursos
superiores, com 0s cursos técnicos, dentro de cada area, a gente também cria produtos
novos. Por exemplo, fotografia digital, € um curso que esta acompanhando a inovacgéo
tecnoldgica, o proprio curso de cinema, video” (E2).

No nivel tatico, trés funcionarios descreveram situacdes de avancos tecnoldgicos
de produtos e materiais e mencionaram a aquisicdo de um software mais avancado na area

de linguas estrangeiras, data show nas salas de aula, mudancas na estrutura. O trecho de
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fala que segue mostra essa compreensdo de coeréncia do valor: “O centro de estética, o
CAT, mudancas estruturais aqui na escola, entdo as coisas estdo acontecendo, ainda falta
uma cozinha, mas as coisas estdo sempre acontecendo, a gente esta sempre ocupado com o
plano plurianual, com o desenvolvimento de competéncias, sabe, mas as vezes tem a parte
do Senac, mas tem muito do lado das pessoas” (T2). O outro participante também do nivel
tatico descreveu situacGes em que sao promovidos eventos pela organizagdo e citou um
evento no qual, os alunos montaram seus trabalhos, conforme trecho de depoimento do
participante que segue: “Teve a exposi¢cdo dos meninos, foi tdo interessante, quando eles
montaram o elevador, eles projetaram o elevador e apresentaram na prépria sala de aula”
(T4).

No nivel hierarquico operacional, cinco participantes perceberam o valor ao
descreverem situagdes de avangos tecnoldgicos dos produtos ou materiais, sendo que um
dos participantes citou como exemplo a aula prética de jardinagem, outro participante
descreveu os avangos na intranet, conforme trecho de fala a seguir: “Olha a intranet esta
hoje mais rapida, com um custo baixo. Outro dia eu fiz um chamado para consertar meu
mouse. Em menos de 3 minutos ele ja veio consertar” (02). Um dos participantes deste
nivel ndo conseguiu responder a pergunta.

A seguir na tabela 30 estdo sistematizados os dados até aqui mencionados.
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TABELA 30:

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA COERENCIA DO
VALOR INOVACAO E TECNOLOGIA EM SITUAGOES ORGANIZACIONAIS

Eventos Avango Nao
promovidos tecnoldgico | conseguiu Sinteses nas falas dos
pela dos responder ..
organizacdo | produtos ou participantes
materiais
Nivel X A Semana de Tecnologia Educacional esta
Estratégico trazendo pessoas novas.

X Inovou com 0s cursos superiores, com 0s
técnicos, dentro de cada area a gente
também cria produtos novos.

Nivel X A gente tem o software mais avancado do
Tatico mercado aqui dentro da escola.

X O centro de estética, do CAT, mudangas
estruturais aqui na escola, entdo as coisas
estdo acontecendo.

X O jornalzinho, a sala de aula hoje tem data
show, isso é tecnologia, ndés inovamos
muito...

X Teve a exposicdo foi tdo interessante,
guando eles montaram o elevador.
Nivel X O Senac, por ser uma faculdade de
Operacional tecnologia.

X A intranet estd mais rapida e com custo

baixo.
X N&o sei.

X Tem aula externa, os alunos que fazem
jardinagem e paisagismo néo ficam s6 na
teoria.

X Temos 10 maquinas na biblioteca que
trabalham por um novo sistema, e € uma
grande tendéncia do mercado,.

X A mudanca do TI foi uma...

Ao examinar o total das respostas dos pesquisados, nove participantes, um do

nivel estratégico, trés do nivel tatico e cinco do nivel operacional perceberam coeréncia do

valor e descreveram situacdes de avancos tecnoldgicos de produtos ou materiais. Outros

dois participantes, um do nivel estratégico e um do nivel tatico descreveram como situacoes

de coeréncia do valor eventos promovidos pela organizacdo. Por fim, um participante do

nivel operacional ndo conseguiu responder a pergunta.
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Os dados descritos na tabela 31 apresentam as percepcdes de incoeréncia do
valor Inovacédo e Tecnologia, em relacdo a situacBGes ocorridas na organizacdo e descritas
pelos funcionarios. As categorias de analise retiradas das falas dos participantes foram as
seguintes: desatualizacdo dos cursos, considerado pelos funciondrios como o0 néo
acompanhamento dos cursos em relacdo as necessidades do mercado; desatualizacdo de
funcionarios, considerado pelos participantes como a ndo atualizagcdo do funcionario em
tecnologias que a organizacdo poderia suprir com seus cursos; morosidade nos processos
organizacionais, considerada pelos participantes como a lentiddo de alguns processos por
questBes politicas ou de processos de trabalho mal definidos e ndo conseguiu ou ndo sabe
responder.

Com relacdo ao nivel hierarquico estratégico, os dois participantes perceberam
incoeréncia do valor quando descreveram situacGes de cursos desatualizados e citaram
exemplos de cursos na area de imagem pessoal e satde. O trecho de fala que segue ilustra a
situacdo descrita: “Eu vejo que cabeleireiro ndo esta usando, muitos cursos da area de
gestdo que poderiam estar usando muito mais a tecnologia da informatica, a integracédo do
software, acho que a gente tem dificuldade em usar os softwares integrados, treinar as
pessoas para usar isso, qualificar elas para isso. Poderia se usar muito mais nos idiomas a
tecnologia” (E2).

No nivel tatico, um funcionario percebeu incoeréncia do valor inovagédo e
tecnologia em situacdes de desatualizacdo de funcionarios e descreveu que alguns
funcionérios ndo sabiam montar uma apresentacdo no PowerPoint, conforme depoimento a
seguir: “Colegas do proprio setor que tem que montar uma apresentacao da area por diretor,
e € uma questdo tdo simples como o PowerPoint e vem pedir se vocé ndo pode montar a
apresentacdo deles. Quando a gente tinha até pouco tempo curso na Escola Aberta de
PowerPoint ou entdo vocé pode pegar o CD emprestado e fazer o curso em casa” (T1).
Outros dois funcionarios do nivel tatico descreveram a morosidade dos processos
organizacionais como situacbes em que percebiam incoeréncia do valor inovacdo e
tecnologia e descreveram o atraso na colocacdo do elevador para aprovacdo de cursos
superiores pelo MEC e da liberacdo de verbas demorada ou negada, conforme trecho de
fala a seguir: “A instalacdo do elevador, nos prejudicou no reconhecimento do MEC, que

ndo estava pronto, deveria estar desde o ano passado, que foi um termo de compromisso
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assinado e uma responsabilidade do Senac. O Senac ndo cumpriu” (T3). Por fim, um

participante do nivel tatico ndo conseguiu responder a pergunta.

No nivel hierdrquico operacional, trés funcionarios descreveram situacfes de

morosidade nos processos organizacionais e destacaram o sistema de rematricula dos

alunos, aparelhos antigos como situacdes de incoeréncia do valor, conforme trecho de

depoimento a seguir: “As vezes um aparelho meio antiquado, acho que assim, a auséncia de

uma fachada... acho que precisa revitalizar, inovar, acho que tem falta de inovacao” (O6).

Na tabela 31 estdo apresentados 0s aspectos até aqui descritos.

TABELA 31:

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA INCOERENCIA
DO VALOR INOVACAO E TECNOLOGIA EM SITUAGOES ORGANIZACIONAIS

Desatualiza
¢éo dos
cursos

Desatualizaca
ode
funcionarios

Morosidade
Nnos processos
organizaciona

is

Né&o
conseguiu /
ndo sabe
responder

Sinteses nas falas dos participantes

Nivel
Estratégico

X

Muitos cursos que nao estdo nessa vanguarda,
a rea de saude por exemplo.

X

O cabeleireiro ndo ta usando, muitos cursos da
area de gestdo poderiam estar usando mais a
tecnologia da informatica.

Nivel
Téatico

Colegas que tem que montar um apresentagdo a
no PowerPoint e vem pedir se vocé ndo pode
montar a apresentacéo.

Quando a gente ndo consegue liberacdo para
determinada verba, quando a gente ndo
consegue investir da maneira que deveria.

A instalacdo do elevador, nos prejudicou no
reconhecimento do MEC, que ndo estava
pronto.

A gente com mais de idade, quando vé que 0s
meninos mais novos sao mais ageis, pegam
tudo com muita facilidade.

Nivel
Operacional

Nao, é dificil lembrar.

Quando um aluno atrasa a gente manda uma
carta, mas poderiamos mandar um e.mail.
Seria muito mais barato

As re-matriculas todas as universidades hoje
fazem por Internet, o pessoal ainda tem que
vir agqui no Senac.

Essa ai eu ndo identifiquei.

XX

Nao, deve ter, mas ndo me lembro.

As vezes um aparelhno meio antiquado, a
auséncia de uma fachada... acho que precisa
revitalizar, inovar.
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Ao examinar o depoimento dos entrevistados, dois participantes do nivel
estratégico descreveram a desatualizacdo de cursos ao citar situagdes em que ndo percebiam
o valor inovacéo e tecnologia. Um participante do nivel tatico descreveu uma situacéo de
comportamentos indo de encontro ao valor. Outros cinco funcionarios descreveram a
morosidade nos processos organizacionais como situacoes de incoeréncia do valor. Por fim,
quatro participantes, um do nivel tatico e trés do nivel operacional ndo conseguiram
responder a pergunta.

Com relacdo as dimensdes coeréncia e incoeréncia do valor inovagdo e
tecnologia, na qual se procurou identificar se o valor era percebido de maneira contraditoria
ou ndo contraditoria, a percepcdo dos funcionérios foi, de certa maneira, homogénea e
condizente com as suas realidades, considerando os niveis hierarquicos. Na dimenséo
coeréncia, a maior parte dos entrevistados percebeu como situacdo de ocorréncia do valor
0s avancos tecnoldgicos dos produtos e materiais. Os cursos realizados na organizacédo e a
estrutura para isto, vem sendo, nos Gltimos anos, foco de investimento. E possivel perceber,
na pratica organizacional e na fala dos participantes, que a organizagcdo tem ainda muitos
aspectos a serem desenvolvidos com relacdo ao valor inovacdo e tecnologia, porém este
tem sido uma das prioridades de a¢Ges na organizagéo.

Com relacdo a dimenséo incoeréncia do valor, a percepg¢do dos participantes foi
condizente com as suas realidades organizacionais. No nivel estratégico, as percepc¢des de
incoeréncia ficaram voltadas a categoria de desatualizacdo dos cursos, preocupacao
constante no nivel estratégico. Os participantes do nivel tatico e operacional perceberam
como incoeréncia do valor a categoria morosidade nos processos organizacionais, ja que
estes, normalmente dependem de decisGes da direcdo para o desenvolvimento das suas
atividades.

Loiola, Bastos, Queiroz & Silva (2004) consideram a estrutura organizacional
uma cadeia relativamente estavel de ligagdo entre as pessoas e o trabalho que € realizado
nas organizacOes de trabalho. A estrutura organizacional auxilia a distinguir as partes de
uma organizacdo de trabalho e também manter tais partes interligadas, cria e reforca as
relagbes de interdependéncia, de previsibilidade e de hierarquia. O tipo de estrutura
organizacional existente nas organizacGes de trabalho estéa relacionado com a maneira que

as informacbes sdo entendidas e disseminadas. Assim, iniciativas de apoio e de
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investimento a inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico por parte dos dirigentes das
organizagOes sdo importantes para um entendimento e percepc¢éo de coeréncia do valor.

Os dados da tabela 32 fazem referéncia a percepcdo da importancia do valor
Inovacdo e Tecnologia. Tais dados foram extraidos a partir da seguinte pergunta formulada
aos entrevistados: Se ndo houvesse Inovacdo e Tecnologia no SENAC-SC o que ocorreria?
As categorias de analise extraidas das falas dos participantes possibilitaram verificar a
importancia conferida pelos funcionarios ao valor. Estas categorias sdo as seguintes:
denegrir a imagem da organizacdo, considerada pelos participantes a perda da
credibilidade, descrédito, reduzir o nimero de cursos, considerada pelos participantes como
reducdo da carga horaria mensal de cursos, confundir/decair e estagnar a organizacao,
considerada pelos participantes como situacGes de bagunca e de estagnacgédo da organizacao.

Com relagdo ao nivel hierdrquico estratégico, um participante descreveu como
consequéncia da ndo existéncia do valor inovacdo e tecnologia, denegrir a imagem da
organizacdo e enfatizou a constru¢cdo de uma imagem ruim da organizacdo perante a
sociedade. O outro participante descreveu aspectos relacionados a categoria confundir,
decair e estagnar, conforme trechos de falas a seguir: “O Senac seria visto pela sociedade
como uma escolinha que faz cursinhos, qualificagfeszinhas” (E1); “Nds ndo estariamos no
mercado, ndo teria condi¢fes.. 0 Senac tem que acompanhar isso, ele ndo esta igual ao
mercado, mas ele tem que estar sempre acompanhando e ficando proximo” (E2)

No nivel tatico, um participante descreveu como conseqiiéncia da ndo existéncia
do valor, denegrir a imagem da organizacdo e citou o descrédito que a organizacao teria,
conforme depoimento que segue: “Descrédito total” (T3). Os outros trés participantes do
nivel tatico descreveram confusdo, decadéncia e estagnacdo e mencionaram o descrédito e a
faléncia da organizacdo, se o valor ndo estivesse expresso em situacdes concretas, conforme
trecho de fala que segue: “A gente ia ficar praticamente como servi¢o publico, lento,
demorado, com uma pilha de papéis em cima de mesa e sem saber nem acessar a Internet”
(T1).

No nivel hierarquico operacional, cinco participantes discorreram sobre
confusdo, decadéncia e estagnacdo ao responderem a pergunta. Além disso, mencionaram
aspectos semelhantes aos citados pelo nivel tatico, como a faléncia, o atraso perante a

outras organizacao e o ndo atendimento as solicitagdes do mercado, conforme trecho de fala
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que segue: “Perderia para a concorréncia, hoje tem tantas universidades ai que sairia
perdendo para a concorréncia” (O3). O outro participante do nivel operacional descreveu
gue se ndo houvesse o valor inovacdo e tecnologia na organizacdao o nimero de cursos seria
reduzido, conforme depoimento que segue: “NOs temos o curso lotado por causa da
tecnologia, se néo estiver atualizado, vai perder muito” (O5).

Na tabela 32 estdo sistematizados os dados até aqui mencionados.

TABELA 32:

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DA IMPORTANCIA
DO VALOR INOVAGAO E TECNOLOGIA

Denegrir
imagem da
organizacéo

Reduzir
ndmero de
cursos

Confundir/
decair/
estagnar

Sinteses das falas dos participantes

Ser visto pela sociedade como uma escolinha
que faz cursinhos.

X No6s ndo estariamos no mercado.

Nivel X A gente ia fica praticamente como servico
Tatico publico, lento, demorado.

Eles chamam pra sala e reclamam, to pagando
caro, paguei tanto e no tem material.

X Descrédito total.

N&o teria essa qualidade que tem hoje.

N&o estaria dentro do mercado.

A gente ficaria muito atrasado.

Perderia para a concorréncia.

O Senac seria uma institui¢do pré-histérica.
NoOs temos o curso lotado por causa da
X tecnologia, se ndo estiver atualizado, iria
perder muita.

X A empresa iria com certeza falir.

Nivel X
Estratégico

X

Nivel
Operacional

XXX XX

Com relacdo ao total de participantes, nove deles, um do nivel estratégico, trés
do nivel tético e cinco do nivel operacional descreveram como conseqiiéncia da nao
existéncia do valor, confusdo, decadéncia e estagnacdo. Outros dois participantes do nivel
estratégico e outro do nivel tatico descreveram denegrir a imagem da organizacao. Por fim,
um participante do nivel operacional descreveu reduzir o nimero de cursos como
conseqiiéncia da ndo ocorréncia do valor.

Com relacdo a dimensdo importancia do valor inovagdo e tecnologia, a

percepcao dos funcionarios foi predominantemente homogénea, e convergiu a categoria
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confundir, decair e estagnar. Em praticamente todos os valores pesquisados as categorias de
importancia se repetiram. Existiu uma tendéncia dos participantes em perceber a categoria
confundir, decair e estagnar como relativa a importancia de cada valor. Como no valor
transparéncia nas acles, em que praticamente ndo foi citado como importancia da
ocorréncia do valor os relacionamentos organizacionais, no valor inovacao e tecnologia néo
foi citado a qualidade dos cursos como importancia da ocorréncia dele. Porque os
funcionarios estariam tdo preocupados com o0s aspectos estagnacdo, decadéncia,
relacionados a esta categoria? A forte cobrancga por parte dos dirigentes com relacdo aos
resultados financeiros da organizacdo poderia ser uma explicacéo para este fato.

3.5. Perguntas relativas ao conhecimento dos pesquisados a respeito dos valores

organizacionais:

Na tabela 33 sdo apresentadas as respostas dos participantes a pergunta se eles
conhecem os valores declarados pela organizacdo. No caso de uma resposta negativa, foi
perguntado quais 0s motivos que eles atribuiam a esse desconhecimento.

Nenhum dos participantes do estudo conhecia os valores da organizagdo. Como
raz0es para esse desconhecimento foram descritos os seguintes motivos: falta de interesse
dos funcionarios, ndo discussdo dos valores, falta de divulgacdo. A seguir trechos de falas
que ilustram essas percep¢Oes: “Olha, pra gente ndo culpar as pessoas isso poderia estar
mais explicito, agora é claro que tem a nossa parcela, se eu quisesse saber, poderia ter
corrido atras e me informado. Tem muita coisa que o pessoal sé fica sabendo depois de
muito tempo” (T2); “Muito complicado isso, em algumas situacbes ha excesso de
participacdo de todos, que ndo precisaria tanto. Outras situacGes passam a Ser necessario
voceé ter um grande publico e em outras situagdes isso é feito em grupo fechado. Isso ndo é
discutido, ndo é repassado para as pessoas com um cargo hierdrquico mais baixo” (T3);
“De repente ele estar mais preso na parede, mais divulgado. Conhe¢o mais os valores
daquele laboratério Santa Luzia, porque eu vou la e estd sempre preso. Entdo eu acho que
deveria ser mais divulgado, acho que até os alunos poderiam ter conhecimento, até os
professores” (T4).

Na tabela 33 estdo sistematizados os dados até aqui descritos.
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TABELA 33:

DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL RELATIVO AO
CONHECEMENTO DOS VALORES DECLARADOS PELO SENAC-SC

Sim Nao Sinteses das falas dos
participantes

Nivel Nao. Acho que a ndo divulgacéo desses
Estratégico valores , tipo 0 Senac ndo disseminou

De cabeca? Mas eu tenho os valores que eu
coloco muito claro assim... 0 compromisso
com a Educacdo Profissional.

Né&o.

Néo.

Nivel
Téatico

Né&o me lembro

Eu ndo recordo muito bem, ja tive contato
mas ndo lembro

Nivel Acho que sim. Conheco qualidade,
Operacional conhecimento, a inovacao.

Xl x| X| xX[x| X |x

Néo.

De que sentido, valores? Nao.

Por cima, detalhadamente néo.

Néo.

Eu te confesso que eu ndo saberia dizer
assim

XXX |X]X

Para Tamayo (2005) os valores orientam as pessoas na escolha dos
comportamentos cotidianos. Os dirigentes utilizam estes valores para motivar e explicar
acOes e modos de operar, para expressar e justificar solucdes escolhidas e resolver
problemas organizacionais. Porém, no Senac-SC, nenhum dos participantes da pesquisa
conhece os valores declarados pela organizagdo. Ser4 que os dirigentes conhecem a
importancia dos valores declarados? De que maneira eles direcionam os comportamentos
dos funcionarios? Sera que isto acontece somente de maneira informal?

Os dados apresentados na tabela 34 apresentam os valores que os participantes
consideram presentes na organizagao.

No nivel estratégico, os funcionarios consideraram como valores presentes no
Senac a qualidade profissional e a ética nos relacionamentos. Um dos participantes,
também deste nivel, considerou como valor, 0 compromisso com clientes e funcionarios e a

responsabilidade social.
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No nivel tatico, os participantes descreveram como valor da organizacdo a
qualidade na educacéo profissional. Um deles também descreveu a transparéncia nas acoes
e a iniciativa. Os outros dois participantes discorreram sobre ética nos relacionamentos e o
compromisso com clientes e funcionarios.

No nivel operacional, um participante considerou o compromisso com clientes e
funcionarios, enquanto outro participante citou o companheirismo. Outros dois
consideraram a transparéncia nas acdes, sendo que um deles acrescentou a ética nos
relacionamentos. Dois outros participantes deste nivel ndo conseguiram responder.

Ao considerar o total das respostas dos entrevistados, os valores mais
mencionados foram o0s seguintes: qualidade na educacdo profissional, ética nos
relacionamentos, transparéncia nas acées e compromisso com clientes e funcionarios.

Na tabela 34 estdo sistematizados os aspectos até aqui descritos.

TABELA 34:

DISTRIBUIGAO DAS PERCEPGOES DOS FUNCIONARIOS DOS NIVEIS
HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATICO E OPERACIONAL DOS VALORES
CONSIDERADOS PRESENTES NA ORGANIZAGAO

] Compromiss
Qualidade Transparén Etica nos 0 com Respons | Iniciativa | Companhei Né&o
na cia nas relaciona clientes e abilidade rismo conseguiu
Educacao acoes mentos funcionarios social responder
Profissional
Nivel X X
Estratégico X X X X
Nivel X
Téatico X X X
X
X
Nivel X
Operacional
X
X
X
X X
X

Com relagdo a percepcdo dos funcionarios dos valores presentes na organizacgéo,

os valores mais citados foram os seguintes: qualidade na educagdo profissional,
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transparéncia nas acOes e ética nos relacionamentos. Estes trés valores estavam presentes
nas perguntas do roteiro da entrevista. Metade dos participantes percebeu o valor
transparéncia nas acdes como ndo claro nos servicos prestados pela organizacdo e quase
todos os participantes ndo conseguiram responder a pergunta que verificava a pertinéncia
do valor com relagéo & missdo organizacional. Porém eles descrevem o valor como presente
na organizacgdo. Esta resposta ndo seria contraditoria? Ja com relacdo ao valor qualidade nas
acOes educacionais, a maioria dos participantes ndo percebeu clareza do valor nos servigcos
prestados pela organizacdo, porém consideraram ele como pertinente ao considerar a
missdo da organizacdo. E possivel que estes valores tenha sido os mais mencionados em
virtude de fazerem parte do roteiro da entrevista. Sera que os funcionarios da organizacao
entendem o que sdo valores organizacionais? O estudo, até aqui, demonstrou que 0S
funcionarios, independente do nivel hierarquico ndo tém consciéncia da importancia dos
valores organizacionais e que, muitos deles, ndo sabes a0 menos o que sdo valores
organizacionais e quais as suas fungdes para a organizacao.

Os dados da tabela 35 descrevem quais os valores declarados pela organizagéo
e que ndo sdo percebidos pelos funcionarios. Uma lista dos valores declarados pela
organizacdo foi mostrada para os participantes para facilitar suas respostas. O valor mais
citado foi a valorizacdo das pessoas, sendo que um participante do nivel estratégico, um do
nivel tatico e um do nivel operacional citaram a auséncia do valor. Seguidos pelos valores
responsabilidade social e formacdo para a cidadania, descritos por participantes do nivel
estratégico e tatico. Os valores parcerias, integridade nas agdes e relagGes, crescimento
sustentavel e inovacao e tecnologia também forma citados.

Os participantes do nivel operacional tiveram dificuldades para responder a
pergunta ao salientarem que ndo entendem exatamente o significado de alguns valores.
Conforme trecho de falas que exemplificam esta afirmacao: “O que seria ag0es e relagdes?
Ndo sei te dizer .” (02); “Parcerias eu ndo sei, eu to por fora, talvez até tenha e eu vou
marcar errado, talvez todos os valores existem também. Integridade nas acdes e relagdes

ndo sei 0 que €, ndo entendi muito bem”. (O6)



Na tabela 35 estdo sistematizados os dados até aqui descritos.

TABELA 35:

DISTRIBUICAO DAS PERCEPCOES DOS FUNCIONARIQS DOS NiVEIS HIERARQUICOS ESTRATEGICO, TATlcQ E
OPERACIONAL DOS VALORES QUE CONSIDERAM NAO ESTAR PRESENTES NO DIA-A-DIA DA ORGANIZACAO

Transparéncia | Qualidade | Parcerias | Integridade | Crescimento | Responsabilidade | Valorizagdo | Formagdo | Inovagdoe | Comprometimento | Credibilidade | Néo
nas A¢des nas A¢des nas AgBes | Sustentavel Social das pessoas para Tecnologia | coma soube
Educacionais e Relagoes Cidadania aprendizagem responder
Nivel X
Estrat X
Nivel X
Tatico X X
X X
X
Nivel X X
Oper.
X
X
X X
X

Com relacdo a pergunta quais os valores declarados que ndo estavam presentes na organizacdo a percep¢do dos

funcionarios € no minino preocupante. A maioria deles percebeu como valor ndo presente na organizacdo a valorizacdo das pessoas.



Este tipo de percepcédo, com certeza, afeta a qualidade de vida no trabalho, a motivacdo dos
funcionarios e o desenvolvimento do trabalho. Para Cafiete (2004) muitas contradi¢bes
permeiam as relagdes no mundo do trabalho. Existe por parte das empresas um discurso
que ndo corresponde a pratica da organizacdo. Para a autora, os dirigentes precisam
reconhecer que os funcionarios ndo apenas querem trabalhar para a organizacdo, mas
também desejam pertencer a ela, desejam ser valorizados e recompensados ndo somente de
maneira material, mas também de maneira moral. Estes aspectos estdo evidenciados na
pesquisa, por meio das percepcdes de incoeréncia organizacional e um sentimento de nédo
valorizacdo das pessoas, ou seja, por seus dirigentes. Sendo o Senac uma organizacdo de
ensino e por isso de prestacdo de servicos, como os funcionarios podem estar motivados e
desenvolverem um bom trabalho, seja ele de atendimento a clientes, de elaboracdo de
novos produtos ou de docéncia, se eles ndo se sentem valorizados? Este aspecto deve ser
rapidamente repensado e elaboradas acdes de correcdo para que a organizagcdo possa

realmente vivenciar os valores que sdo declarados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar as percepgdes dos participantes dos
niveis estratégico, tatico e operacional sobre os seguintes valores declarados pelo Senac-
SC: qualidade nas acGes educacionais, transparéncia nas agdes, responsabilidade social e
inovacao e tecnologia.

Como o Senac-SC é uma organizacdo com 22 unidades no Estado, os resultados
deste estudo s3o apenas uma amostra de uma realidade ampla. E importante salientar
também, a amplitude e complexidade do tema valores organizacionais, sendo que esta
pesquisa ndo pretende esgotar o tema em analise. Em virtude das limitagcdes deste estudo,
seria importante que estudos proximos tentassem ampliar o nimero de unidades estudadas
para uma possivel generalizacdo dos resultados. Além disso, também seria pertinente que
futuros trabalhos realizassem comparagOes entre os resultados das diferentes unidades e
levassem em consideracdo o perfil dos gestores das unidades. Também seria interessante
realizar estudos comparativos com unidades do Senac em outros Estados.

As verbalizagGes dos participantes entrevistados possibilitaram identificar as
percepcbes nos diferentes niveis hierdrquicos acerca das dimensfes: significado,
pertinéncia, funcéo, clareza, coeréncia, incoeréncia e importancia. Estas dimensbes nao
foram encontradas na literatura. A iniciativa de sistematizacdo e a definicdo das mesmas é
uma contribuicdo deste trabalho, ainda que incipientes, o que denota tentativa de contribuir
cientificamente para os estudos de valores organizacionais. A construgédo destas dimensdes
poderdo possibilitar a futuros pesquisadores o aperfeicoamento das mesmas, no que se
refere a denominacdes e as defini¢des operacionais

Uma das percepcOes identificadas neste trabalho é de que os participantes
desconheciam os valores organizacionais do Senac-SC. Nenhum deles conseguiu citar
algum dos valores declarados pela organizacdo. Este aspecto é significativo, j& que 0s
valores tém a propriedade de orientar os comportamentos das pessoas nas organizagoes.

Outro aspecto relevante e que necessita ser discutido pelos dirigentes da
organizagdo € a percepcdo dos funcionarios sobre a auséncia do valor valorizagdo das
pessoas. Ao ser apresentado no processo de entrevista, uma lista dos valores

organizacionais declarados, este valor foi 0 mais citado pelos participantes como ausente na
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organizacdo. Sendo o Senac-SC uma organizacao que presta servicos na area da educacao,
e sendo que seus funcionarios, em todos os niveis hierarquicos interagem diariamente com
clientes externos, ndo é contraditorio que seja percebida a inexisténcia da valorizacéo de
seus funcionarios? Como é possivel alcancar e conciliar rentabilidade, tdo almejada pelos
dirigentes e a percepcao de valorizacao por parte dos funcionarios?

Ao considerar as percepcdes das dimensbes dos valores organizacionais
declarados, foi possivel avaliar uma auséncia de significado destes valores. Como ja
mencionado anteriormente, ndo existe nos documentos pesquisados, uma descricdo dos
significados dos valores organizacionais declarados. Nos discursos dos participantes ficou
clara a auséncia de homogeneidade dos significados conferidos aos valores.

De maneira geral, com relacdo a pertinéncia dos valores, os participantes
consideram que 0s mesmos estariam relacionados a missdo da organizagdo. Somente no
valor transparéncia nas acdes é que os participantes tiveram dificuldades de responder a
pergunta. Talvez em virtude de ser um valor mais abstrato, por ndo ter uma representacéo
figurativa, e realmente ser o valor mais distante da missdo da organizacdo e que necessitaria
estabelecer relacbes mais complexas.

Com relacdo a dimensdo funcdo dos valores organizacionais declarados, mesmo
tendo, em alguns valores como, por exemplo, qualidade nas agdes educacionais e
transparéncia nas acles percepcdes homogéneas, nem sempre elas estavam realmente
ligadas as principais funcdes dos valores. No valor transparéncia nas acgdes, a principal
funcdo percebida estava relacionada a imagem da organizagdo. Sera que a organizagao
declara o valor transparéncia nas acdes em virtude da sua imagem perante a sociedade? No
valor responsabilidade social, a maioria dos funcionarios nao conseguiu descrever nenhum
tipo de funcéo do valor.

A dimensdo clareza foi a dimensdo com percepg¢fes mais negativas em todos o0s
valores. O que ficou demonstrado & que os participantes ndo conseguem relacionar 0s
valores com 0s servigos prestados pela organizacdo, ou seja, ndo percebem de modo
inteligivel o valor. Pelo contrario, ele é percebido de maneira ambigua pelos participantes
da pesquisa.

As percepcdes de coeréncia e incoeréncia seguiram um certo padrdo em todos 0s

valores, os funcionarios conseguiam descrever situacGes de ocorréncia do valor, 0 que
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indicava a coeréncia do valor, mas também descreviam situacdes de auséncia do valor, o
que indicava incoeréncia do valor. Assim, comportamentos relacionados aos valores estéo
sendo percebidos como ocorrendo na organizacdo, mas também existem muitos
comportamentos percebidos como contraditorios. Somente no valor responsabilidade
social, os funcionarios ndo conseguiram identificar situac@es de incoeréncia do valor. Este
valor, considerando todas as dimensoes, seria 0 valor com mais visibilidade na organizacéo.
E importante ressaltar que o significado conferido pelos participantes acerca desse valor foi
limitado ao estar relacionado somente as agOes externas, ou seja, acdes direcionadas a
comunidade.

A percepcdo de importancia dos valores, conferida pelos participantes da
pesquisa estava, de maneira geral, relacionada a dois aspectos: decadéncia, estagnacdo e
confusdo e a faléncia da organizacdo. Em principio, estas percep¢fes podem estar
relacionadas a uma forte cobranca por resultados financeiros. Esta cobranca é constante aos
funcionarios da organizacdo e ja foi discutida suas repercussdes para a motivacdo dos
funcionarios. Porém, ela ainda estd muito presente nas falas dos dirigentes.

Pelas consideracOes realizadas até 0 momento, recomenda-se que os dirigentes
repensem e declarem aos funcionarios, quais os significados, as fungdes, a importancia dos
valores organizacionais, antes de darem continuidade as mudancas relacionadas a gestao
das unidades operativas. Necessitam refletir que o alto turn-over, a desmotivacdo dos
funcionarios em diversas unidades operativas pode estar relacionadas a uma falta de
direcionamento do nivel estratégico. Isto porque, a analise dos valores percebidos pelos
funcionarios como caracteristicos da organizacgéo, revela a maneira como 0s objetivos da
mesma sao captados pelos seus membros e serve de base para o planejamento de mudancas

no clima, na cultura e na gestao organizacional.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA

Data [/ /

Cargo:

Atividades que desenvolve:

Tempo de trabalho do SENAC-SC: _ _anose __ meses.
Idade: Sexo:

Formacao:

Naturalidade:

Origem familiar:

QUALIDADE NAS ACOES EDUCACIONAIS

1. O que vocé entende por Qualidade nas A¢bes Educacionais?

2. Quais as relagdes entre Qualidade nas A¢6es Educacionais e a missdao do SENAC-SC?

3. a) Quais as consequéncias para a sociedade, caso os funcionarios do SENAC-SC

desenvolvam Acdes Educacionais com Qualidade?

b) Quais as consequiéncias para os clientes, caso os funcionarios do SENAC-SC

desenvolvam Acdes Educacionais com Qualidade?

¢) Quais as consequéncias para 0s proprios funciondrios, caso esses desenvolvam Acdes

Educacionais com Qualidade no SENAC-SC?

4. Quais as relacgdes entre Qualidade nas Ac¢bes Educacionais e 0s servigos prestados pelo

SENAC-SC?

5. a) Descreva situacdes em que vocé identifica ou identificou comportamentos

relacionados a Qualidade nas A¢Ges Educacionais



146

b) Descreva situacdes em que vocé identifica ou identificou comportamentos que nao
estavam relacionados a Qualidade nas A¢bes Educacionais

6. Se ndo houvesse Qualidade nas A¢des Educacionais no SENAC-SC o que ocorreria?

VALOR 2: TRANSPARENCIA NAS ACOES
7. O que vocé entende por Transparéncia nas A¢oes?
8. Quais as relagdes entre Transparéncia nas Ac¢des e a missdo do SENAC-SC?
9. a) Quais as consequéncias para a sociedade, caso os funcionarios do SENAC-SC
desenvolvam suas atividades com Transparéncia?

b) Quais as conseqiiéncias para os clientes, caso os funcionarios do SENAC-SC
desenvolvam suas atividades com Transparéncia?

¢) Quais as consequéncias para os proprios funcionarios, caso estes desenvolvam suas
atividades com Transparéncia?
10. Quais as relacdes entre Transparéncia nas A¢oes e 0s servigos prestados pelo SENAC-
SC?
11. a) Descreva situacdes em que vocé identifica ou identificou Transparéncia nas Acoes
em comportamentos de funcionarios do SENAC-SC?

b) Descreva situacfes em que vocé nao identifica ou identificou Transparéncia nas

Acdes em comportamentos de funcionarios do SENAC-SC?

12. Se néo houvesse Transparéncia nas A¢oes no SENAC-SC o que ocorreria?

VALOR 3: RESPONSABILIDADE SOCIAL
13. O que vocé entende por Responsabilidade Social?
14. Quais as relagdes entre Responsabilidade Social e a missdo do SENAC-SC?
15. a) Quais as consequiéncias para a sociedade, caso as a¢des desenvolvidas pelo SENAC-
SC tenham como enfoque a Responsabilidade Social?

b) Quais as conseqiiéncias para os clientes, caso as acdes desenvolvidas pelo SENAC-SC
tenham como enfoque a Responsabilidade Social?

c) Quais as consequéncias para os proprios funcionarios, caso estes desenvolvam agdes

que tenham como enfoque a Responsabilidade Social?
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16. Quais as relacGes entre Responsabilidade Social e os servicos prestados pelo SENAC-
SC?
17. a) Descreva situacbes em que vocé identifica ou identificou comportamentos de
funcionarios do SENAC-SC relacionados a Responsabilidade Social?

b) Descreva situacdes em que vocé identifica ou identificou comportamentos de
funcionarios do SENAC-SC que nado estavam relacionados a Responsabilidade Social?
18. Se ndo houvesse Responsabilidade Social nas aces desenvolvidas pelo SENAC-SC o

que ocorreria com organizagéo?

VALOR 4: INOVACAO E TECNOLOGIA
19. O que vocé entende por Inovacdo e Tecnologia?
20. Quiais as relagOes entre Inovacdo e Tecnologia e a missdo do SENAC-SC?
21. a) Quais as consequéncias para a sociedade, caso 0 SENAC-SC desenvolva suas agoes
com Inovagéo e Tecnologia?

b) Quais as conseqliéncias para os clientes, caso 0 SENAC-SC desenvolva suas acdes
com Inovagéo e Tecnologia?

c) Quais as consequéncias para os proprios funcionarios, caso o0 SENAC-SC desenvolva
suas acdes com Inovacao e Tecnologia?
22. Quais as relacbes entre Inovacdo e Tecnologia e 0s servi¢cos prestados pelo SENAC-
SC?
23. a) Descreva situagdes em que vocé identifica ou identificou comportamentos ou agoes
relacionados a Inovacao e Tecnologia?

b) Descreva situacdes em que vocé identifica ou identificou comportamentos ou agdes

que ndo estavam relacionados a Inovacédo e Tecnologia?

24. Se ndo houvesse Inovacao e Tecnologia no SENAC-SC o que ocorreria?

PERGUNTAS GERAIS:
25. VVocé conhece os valores declarados pelo SENAC-SC?
SIM Quais valores vocé conhece?
Vocé compreende o significado dos valores?

NAO  Quais as razbes que vocé atribui para esse desconhecimento?
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26. Que valores vocé considera que estao presentes no SENAC-SC ?

27. Vocé poderia citar situagdes em que esses valores estariam acontecendo?

28. Que valores declarados pelo SENAC-SC vocé considera que ndo estdo presentes no
SENAC-SC? (FOI DISPONIBILIZADO UMA LISTA COM OS VALORES DO SENAC)

29. Vocé poderia citar situacdes em que esses valores ndo estariam acontecendo?
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