UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO
PROGRAMA DE EXPANSAO DO CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRAGAO — TURMA ESPECIAL FAE

VALORES ORGANIZACIONAIS
E POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS:
uma dimensao interativa

Rosana Silveira Reis

Dissertacdao submetida a Universidade Federal de Santa Catarina
Para obtencéao do titulo de Mestre em Administragao

FLORIANOPOLIS
2000



VALORES ORGANIZACIONAIS
E POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS:
uma dimensao interativa

Rosana Silveira Reis

Esta dissertacdo foi julgada adequada para a
obtencdo do titulo de Mestre em Administragao e
aprovada na sua forma final pelo Programa de Pos-
Graduacédo em Administracdo da Universidade Federal
de Santa Catarina.

@/VQA o

Prof. Nelson Colossi, Dr.
Coordenador do programa

Banca Examinadora:

M@W%

L?gf An&hse Valladares Monteiro, Dra (orientadora)

\P—F‘j Pedro Scheninni, Dr.

NN
Prof. Luﬁo%zéjg, Dr.

ii



Dedico este trabalho a algumas pessoas raras

que encontramos no transcorrer da vida,

pessoas essas que buscam a constante atualizacao,

que ndo esmorecem frente a diversidades, que acreditam em si mesmas,
que sao portadoras de uma fé inabalavel no ser humano,

e que sabem compartilhar os seus conhecimentos.
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O ser humano vivencia a si mesmo,

€ seus pensamentos

como algo separado do resto do universo que o cerca

- uma espécie de ilusdo de btica de sua consciéncia,

moldado pela cultura.

E essa ilusdo € um tipo de priséo

que nos restringe a nossos desejos pessoais,

conceitos e ao afeto por pessoas mais proximas.

Nossa tarefa principal € a de nos livramos dessa prisao,
ampliando nosso circulo de compaixao,

para que ele abranja todos os seres vivos e toda a natureza em sua beleza.
Podera ser que ninguém consiga atingir plenamente esse objetivo,
mas lutar pela sua realizagéo

ja & por si s6 parte de nossa liberacéo e

o alicerce de nossa seguranga interior.

Albert Einstein
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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é verificar se existe congruéncia entre os
valores organizacionais compartilhados pelo corpo gerencial e as politicas de
recursos humanos praticadas na Empresa Gama. O método que caracteriza
esta pesquisa € o0 estudo de caso. A amostra envolvida foi formada por
integrantes do corpo gerencial, dos niveis estratégico, tatico e operacional. Os
dados foram obtidos junto a fontes primarias e secundarias, por meio de
questionarios, entrevistas semi-estruturadas e analise documental. A anélise de
dados foi realizada de maneira descritiva-interpretativa, correspondendo a
abordagem predominantemente qualitativa. Objetivando uma maior
consisténcia na formatagdo das informagdes, bem como na pesquisa dos
dados, elaborou-se um modelo de anadlise 0 qual propicia uma visdo interativa
entre os valores organizacionais e as politicas de recursos humanos. Incluiu-se
ainda um novo parametro para afericdo de valores, 0 pardmetro interagdo com
a comunidade, bem como, um novo processo de recursos humanos, o
subsistema comprometimento. Os resultados do presente estudo revelaram o
pequeno grau de congruéncia entre os valores e politicas, apresentando em
contrapartida a interligacéo das politicas de recursos humanos com as metas
estipuladas pela organizagao. Ja os valores apresentaram um nivel significativo
de dispersdo, onde conclui-se que a ambiéncia externa — 0 caos permanente
da mudanga — esta provocando reflexos profundos na ambiéncia interna, o que
leva as pessoas a se questionarem quanto aos valores essenciais da
organizacdo. Nestes termos, conclui-se que os valores organizacionais
encontram-se em mutagdo e que as politicas de recursos humanos, face ao
cenario, agrega-se com o planejamento estratégico da organizagéo.
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ABSTRACT

The objective of this research is to verify if there is an affinity
between the organizational values shared by management and the human
resources policies used in the Gama Company. The system that characterizes
this research is the case study research. The sample involved was created by
the integrants of the Management Committee: Strategic, Tactic and
Operational levels. The data was obtained from primaries and secondaries
sources, through questionnaires, semi-structured interviews, and documental
analysis. The analysis of the data was done in a descriptive and interpretative
manner, corresponding an approach predominantly qualitative. It was created a
modal of analyses that provides one interactive vision between the
organizational values and the human resources policies. Focusing in a greater
consistency in the ordering of the information, as well as in the research of the
data. To implement it, was identified the organizational values through the
Tamoyo and Gondim’s scale of values. And it was used the process of human
resources utilized by Chiavenato. Yet it was included a new parameter to
measure the values, the parameter interaction with the community, as well as a
new process of human resources — commitment. The results of the present
study showed a small degree of affinity between the values and policies.
However, it demonstrated an interconnection of human resources policies with
the goals stipulated by the organization. The values presented a significant levei
of spreadness, were it was concluded that the external environment — the
permanent chaos of change — it is inducing deep reflexes in the internal
environment. That takes the people to question themselves about the essential
values of the organization. On this terms, it's concluded that the organizational
values find themselves in mutation and that the human resources policies, face
the scenery, added itself to the strategic planning of the organization.
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1. INTRODUCAO

A partir dos estudos da origem e evolugéo dos sistemas vivos,
tornou-se visivel o ponto de colisdo e conflito entre a ciéncia e a religido. Ou,
ainda, entre duas formas diferentes de se entender a natureza. Antes, era lugar
comum considerar a vida como a manifestagdo mais Gbvia da sabedoria e do
poder da divindade, uma vez que parecia representar o apice do plano universal
de Deus. Por exemplo, todas as formas vivas costumavam fazer sentido como o

resultado visivel dos designios da suprema mente de um grande arquiteto.

A ciéncia trouxe uma nova concep¢do de mundo, valorando a
adaptacao e sobrevivéncia do ser humano mais apto. Alterando desta forma, o
paradigma vigente, 0 que resultou em um profundo abalo na mentalidade
humana: a ciéncia mudou a perspectiva que o0 homem tinha de si mesmo e do

universo, e de sua relacdo para com este.

A vida continua a ser considerada um fendmeno intrigante, mas a
autoria de tal milagre foi transferida, de Deus para um complexo jogo de forgas
deterministicas. E, em ultima analise, regidas pelo acaso, que combinando
elementos casualmente apropriados em ambientes igualmente propicios, teria,
de modo aleatdrio, possibilitado a eclosdo da imensa e rica variedade de formas

vivas que nos cercam e encantam.

Como tudo o mais no mundo, a revolugdo de crengas e valores
trouxe coisas boas e outras nem tanto. E, de igual forma, demonstrou um certo

limite de aplicabilidade e de exatiddo - embora, em linhas gerais, a evolugéo
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seja um fato inquestionavel. A visdo de mundo mecanicista que se construiu ao
redor e a pretexto da evolugéo tem evidenciado um lado negro e, em ultima

instancia, nocivo a propria sobrevivéncia da vida no planeta.

Varios autores concordam em afirmar que o trabalho de Francis
Bacon representou um marco histérico na fundamentagéo e instrumentalizagao
da forma de fazer ciéncia. O ser humano passa a ser encarado como uma
tabula rasa na qual sdo impressos os dados do real, 0 que evidencia que 0

conhecimento é adquirido através da mediagio dos sentidos (Haguette, 1997).

A retomada dos estudos acerca dos valores do ser humano tem sido
a ténica neste final de milénio. Tépicos como a raz&o e intuigdo, voltam a ser
analisados e enumerados, agora em um contexto mais pragmatico. Os valores
pessoais sdo questionados, com vista 4 compreensdo maior da participagéo do
homem em sua existéncia. A natureza humana passou a ser, um todo que se
compde de processo, disposigdo, experiéncia interior e exterior, 0os quais se

integra no ato de conhecer e saber (Barros e Souza, 2000).

Sobre o assunto Schein (1992), reforga o interesse e necessidade de
se compreender a cultura das organizagbes e, por conseguinte, o homem e
seus valores. Objetiva-se com isso, tornar as empresas mais eficazes num
mundo globalizado. O reflexo dessa nova consciéncia pode ser percebido na
preocupacgéo das organizagdes em informar, e até mesmo compartilhar, os seus
valores organizacionais. Muitas tém se voltado para a compreens&o deste

processo e sua interferéncia na produtividade e qualidade de seus membros.



Desde a era neoclassica a organizagdo tem sido vista como um
sistema cooperativo, que, por sua vez, € um complexo de componentes fisicos,
bioldgicos, pessoais e sociais. Entre estes componentes, existe uma relacéo
sistematica e especifica em razao da cooperac¢ao de duas ou mais pessoas que
visam a um determinado fim. Ou seja, a organizagdo vem a ser uma
coletividade especializada na producdo de um determinado bem ou servigo

(Etzioni, 1973; Srour, 1998).

Por definicdo, ndo pode haver organizagcdo sem pessoas, tornando-
se indispensavel & disposicido das mesmas em contribuir com esforgcos para o
sistema cooperativo. Essa disposi¢cdo para cooperar, por sua vez, ndo pode
desenvolver-se sem um objetivo de cooperacido, para que se conhegam 0s
esforgcos que se exigem dos individuos e, quais as satisfagbes que estes devem

aguardar.

A posicdo de cada membro, dentro do grupo, depende de sua
relacdo com os outros, dos sentimentos deste para com ele e a interagdo em si.
Além das relagbes entre individuos dentro do grupo, existe a relacdo entre
grupos. As redes de orientagdes compartiihadas correspondem ao sistema de

crengas que serve como referéncia para a conduta humana (Mailhiot, 1981).

Durante as interagcbes sociais aparecem, por um lado, nogbes de
como as pessoas devem agir e quais 0s objetivos a serem alcangados. Isto
acontece quando existem valores comuns que se cristalizaram e que governam
as finalidades pelos quais os homens lutam, seus ideais e suas idéias, do que

seja desejavel.
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Por outro lado, desenvolvem-se normas sociais, isto €, expectativas

de toda a coletividade a respeito da forma das pessoas se comportarem € o uso
de sangdes sociais para desencorajar a violagdo das normas. S&o regras de
conduta socialmente aceitas e sancionadas, que variam de principios morais a
costumes ou cultura popular. Portanto, os valores definem as finalidades da
conduta humana e as normas diferenciam os comportamentos legitimos e

ilegitimos para se chegar as finalidades.

O ser humano nado vive sb, mas em continua interagcdo com seus
semelhantes. As organizag¢des significam para as pessoas um meio pelo qual
podem alcancar muitos e variados objetivos pessoais, 0s quais ndo poderiam
ser alcancados através do esfor¢o individual. Por outro lado, as organizagGes

séo constituidas de pessoas.

A moderna gestdo de pessoas procura tratar as pessoas como
pessoas e, paralelamente como importantes recursos organizacionais,
quebrando o paradigma de que pessoas s80 meros recursos de produgao.
Desta forma, se as organizagbes sao compostas de pessoas, o estudo das
pessoas, constitui a unidade basica para o estudo das organizacbes e,

principalmente da area de recursos humanos.

Pode-se inferir que se a organizagdo consiste em atos padronizados
e motivados dos seres humanos, sua sobrevivéncia dependera das praticas
compartilhadas pelas pessoas no trabalho. Em conseqliéncia, o executivo de
recursos humanos deve ser consciente das restricbes culturais nos tipos de

alternativas que eles podem considerar, nos tipos de relacionamentos que



podem encorajar e nos tipos de ajudas que podem oferecer.

Como destaca Ulrich (1997), Monteiro e Fonseca (1996), mudancas
planejadas a partir de novas tecnologias de gestdo, devem ser consistentes com
as culturas existentes, ou revistas com as mudancas apropriadas nos simbolos,
modelos, linguagem, valores, estruturas e estorias. Ambas as estratégias

exigem sensibilidade para as realidades culturais.

A administragao de recursos humanos, em consequéncia, reveste-se
de outro sentido, tornando-se o "canal que materializa a consisténcia interna da
cultura" (Freitas, 1991, p.92). E, ndo mais a area cartorial de um departamento
de pessoal, preocupado exclusivamente com as rotinas trabalhistas. Em fungéo
desta transformacido de visdo, acrescida da racionalidade organizacional, da
filosofia e da cultura organizacional, emergem as politicas. As politicas de
recursos humanos referem-se as maneiras pelas quais a organizagdo
pressupde lidar com seus membros e, por intermédio deles, atingir os objetivos

organizacionais.

Com esse novo entendimento, torna-se fundamental observar na
execucgdo das politicas empresariais, 0 embasamento junto aos seus valores
organizacionais. E, num segundo estagio, quando da elaboragdo das politicas

especificas a observancia da continuidade de linhas.

A partir desses referenciais, com vista a um melhor entendimento

dessas questdes, formulou-se a seguinte pergunta de pesquisa:



6
Existe congruéncia entre os valores organizacionais
compartilhados pelo corpo gerencial e as politicas de recursos humanos

praticadas na Empresa Gama?

1.1 Objetivos

O presente trabalho tem por objetivo geral verificar se existe
congruéncia entre os valores organizacionais e as politicas de recursos

humanos praticadas, sob a ética do corpo gerencial da Empresa Gama.

Com base na pergunta de pesquisa formulada, foram estabelecidos

os seguintes objetivos especificos:

- Elaborar o histérico da organizac&o e a caracterizac&o do setor de atuagéo;

- Identificar os valores compartilhados pelo corpo gerencial da organizagao;

- Identificar as politicas de recursos humanos implementados pela empresa;

- Estabelecer as relagées de congruéncia entre os valores organizacionais e as

politicas de recursos humanos implementadas pela empresa,

- Relacionar propostas de alternativas de melhoria, oriundas da analise do

resultado da pesquisa.

1.2 Justificativa

A énfase na pesquisa cientifica, no campo da biologia, estéd em isolar
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e classificar os denominados constituintes fundamentais dos sistemas vivos, ou
seja, em descobrir quais as moléculas, e sua composi¢do, responsaveis pela
manutengao e/ou acao dos processos bioldgicos. Pretende-se com isso ter uma
visdo compreensiva e aprofundada do que seja a vida. No final das contas, o
que se descobre é que, enquanto aprofundamos o conhecimento das estruturas
microscépicas que constituem a base biofisica e bioquimica das células, perde-
se a visdo de relacdo ou a visdo de conjunto da vida em si em suas
manifestacbes dindmicas. Cria-se uma ilusdo de que a superespecializagdo
linear aumenta o conjunto geral do conhecimento. Enquanto 0 que se consegue
obter € um aumento do conjunto de detalhes de um determinado aspecto da
vida. Pouco se faz para se ter uma idéia de relagdo funcional das partes com o

todo.

Diante da aproximag¢ao de um futuro imediato, o século XXI, a viséo
fragmentada nao tem espaco, redefine-se a imagem do homem maquina
esmagado pelas engrenagens da economia industrial, para a imagem do
homeme-integral. Onde a valorizagdo e a realizagdo do individuo como ser
humano é a énfase para a economia emergente — bioeconomia, em
substituicdo a economia da informagdo. Sob um prisma global, desperta-se a
consciéncia de que quem efetivamente faz as empresas, s&o os homens; e a

qualidade de vida, transcende a qualidade total.

Dentro desta nova 6tica, a empresa de classe mundial, redefine um
sentido humano de valores, onde o trabalho é acrescido de significado, de

desenvolvimento e crescimento pessoal. Onde se garante espago para a



invencio e a descoberta de novas alternativas; para a critica e a flexibilidade;
para o pensar e a livre iniciativa; para a criatividade e a expansao do individuo;

e, a consequente evolugao do proprio sistema.

Inseridas num mundo de mutagbes extremamente rapidas, onde a
cada momento surgem novas perspectivas, novos desafios, modificando teorias
tradicionais e exigindo solugdes inovadoras, as organizagdes véem em sua area
de recursos humanos a interface entre a ambiéncia externa e interna com o ser

humano.

Jack Welch, Presidente do Grupo da General Eletric, considerado por
inimeros autores, consultores e executivos como - the leader of milenium -, em
entrevista a Warren Bennis, sumariza suas idéias no que tange a valores e
pessoas. Para ele, existem 4 (quatro) categorias de lideres, os que geram
resultados e cumprem compromissos; 0s sem os valores e sem resultados; os
que partiiham os valores, mas nao geram resultados e os que trazem

resultados, mas ndo possuem os valores (Tichy e Sherman, 1993).

Com base nesta divisdo, Jack Welch aproveitou na empresa apenas
duas categorias, os que apresentavam resultados e valores, e os que
partilthavam os valores, mas nao traziam resultado. Com base nesta concepgéo,
na década de 70 ele demitiu 150 mil empregados de um total de 425 mil, e a
empresa faturava U$ 25 bilhdes por ano. J& na década de 90, percebe-se o
resultado dessa operagdo, a empresa compde-se de 275 mil funcionarios e
fatura U$ 60 bilhGes/ano. Isto é reflexo de sua visdo, onde as molas propulsoras

da organizagdo sao as pessoas conectadas com a visdo e os valores



organizacionais.

As acles de Jack Welch estimularam o desenvolvimento de um
estudo que contemplasse a complexidade dos valores no processo produtivo de
uma area especifica. Apds algumas conjunturas, optou-se, num pensamento
mais estratégico, em avaliar a congruéncia dos valores organizacionais com as
politicas implementadas, por meio de um estudo de caso. E, para tal,
aprofundou-se nos conceitos de cultura organizacional, visto este tdpico

contemplar todas as subjacéncias do estudo em referéncia.

Acredita-se ser este um assunto de fundamental importancia, para
um mundo globalizado, onde a competicdo acirrada gera modelos de gestéo
que apresentem resultados eficazes. Em adi¢do, vincula-se a preocupagéo da

comunidade em resgatar os valores intrinsecos da vida.

A busca de significado, um dos motivos pelo qual as pessoas deixam
uma organizacgao apos terem atingindo um nivel de suficiéncia econdmica € que
desejam ir para algum lugar onde possam utilizar seus conhecimentos e
talentos e fazer uma maior contribuicdo. As incriveis mudangas em tecnologia e

a propria globalizacdo tém criado enorme confuséo.

Para que se possa compreender a extensdo da dialética, é preciso
que se afiem as habilidades de antecipagao e se exercite a imaginagao criativa.
Mas o porte das organizagdes limita a criatividade. As corporagdes sao
responsaveis perante os acionistas ou perante a comunidade, os trabalhadores

e fornecedores, buscando o equilibrio das necessidades de todos os envolvidos.
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Trabalhadores véem as declaracdes de visdo emolduradas em lindas

placas de acrilico em suas paredes. A maioria das declaragbes de visdo e
valores fala de como as empresas apdiam a diversidade multicultural na forca
de trabalho, entretanto, muitas organizagbes ainda s&o incriveimente

preconceituosas em relagdo a minorias € mulheres (Bennis, 1998).

Acredita-se que as organizacdes e as personalidades sejam
unidades distintas que possuem as suas proprias leis. Entretanto, também se
acredita que partes importantes da existéncia de uma unidade dependam da
conexao que possuam com a da outra unidade. Ninguém pode compreender
plenamente o individuo sem compreender a organizacdo na qual ele esta

inserido e vice-versa (Argyris, 1966).

Com o intuito de poder compreender de forma holistica todos os
mecanismos que envolvem as duas variaveis tratadas neste estudo, busca-se
na literatura da administracao cientifica as propriedades da organizagao formal,
na literatura da psicologia clinica, a compreens&o do conceito de personalidade;

e, na literatura da antropologia e sociologia, a utilizacdo do termo cultura.

Neste primeiro capitulo contextualizou-se, a tematica a ser explorada
neste trabalho, o problema de pesquisa e os objetivos que se pretende alcangar,
como também os argumentos que justificam a sua realizagdo. Para tal,
apresentase o0 cenario em que o tema esta inserido, de forma que, ao término
do mesmo, seja possivel compreender a ambiéncia interna e externa em que o

trabalho encontra-se alicercado.

O segundo capitulo é reservado a fundamentagéo tedrico-empirica,
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no qual é abordada a base conceitual utilizada para o desenvolvimento do
estudo. Foram consideradas as variaveis: valores organizacionais e politicas de
recursos humanos. S&8o delineadas, as caracteristicas histéricas que
intercederam no comportamento do ser humano. Visa-se assim, propiciar uma
andlise dos fatos de forma interligada, possibilitando uma viséo sistémica da
evolugcdo da area de recursos humanos e, a respectiva cultura organizacional

predominante.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos
metodolégicos norteadores desta pesquisa, explicitados através da
caracterizagcdo do estudo, das perguntas de pesquisa, das definicbes dos
termos e das categorias analiticas, da delimitacdo do estudo, do modelo de
analise construido, dos métodos adotados para a coleta e analise de dados,
encerrando-se com as limitacdes relativas a execugcdo de um trabalho teérico-

empirico.

O quarto capitulo refere-se a apresentacdo e a analise dos dados
obtidos, ressaltando-se o histdrico da empresa, justificando o porque da sua
escolha, bem como explicita as variaveis contempladas na pesquisa tedrico--
empirica, para a realidade organizacional em que esta inserida. A partir da
aplicacdo do modelo construido, realiza-se a analise dos dados, numa tentativa

de buscar a resposta da pergunta de pesquisa elaborada.

No quinto e ultimo capitulo, s&o registradas as conclusGes e as
recomendacbes para a realizacdo de futuros estudos sobre a tematica

explorada no presente trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

O modelo industrial de trabalho, da forma como foi desenhado pelo
paradigma da administracao cientifica, instituiu uma relac&o entre o ser humano
e o trabalho que dificultou a utilizagéo de seu potencial de atividade laboriosa na
realizacdo de sua condicdo ontoldgica. E é esse modelo que gerou uma

revolugao profunda e generalizada da era moderna (Malvezzi, 1999).

Aprofundar-se na compreensao das relagdes do capital intelectual
com a organizagao através de uma base conceitual, consiste no objetivo central
deste capitulo. Para tal foram consideradas as variaveis: valores e politicas de
recursos humanos. Todavia, é de fundamental importancia destacar as
premissas da administracéo cientifica, visto que seus reflexos s&o encontrados

nas organizacdes, neste fim de milénio, ou seja, 90 anos depois.

O modelo industrial neutralizou a potencialidade humana de
programar e realizar seu proprio destino. As possibilidades de escolha foram
dificultadas através da imposicdo de tarefas e carreiras; 0s acessos aos meios
de realizagao foram controlados pelo proprio controle sobre o corpo e o tempo
do funcionario, pelo enfraquecimento do poder de barganha, e pela
desarticulacdo das possibilidades de emprego. As trés condigdes
ontologicamente essenciais da relagdo homem-trabalho foram aniquiladas visto
ter-se desconsiderado o trabalhador como sujeito (sua condicdo metafisica),
desequilibrou suas relagbes de reciprocidade com a natureza e enfraqueceu
suas possibilidades de controle sobre a satisfacdo de suas proprias

necessidades (Malvezzi, 1999).



A gestdo empresarial viveu uma longa histéria de significativas
metamorfoses. A era da industrializagdo classica cobriu o periodo entre 1900 e
1950, a estrutura organizacional caracterizou-se pelo formato piramidal e
centralizador, departamentalizagcio funcional, modelo burocratico, centralizagao
das decisbes no topo, estabelecimento de regras e regulamentos internos para
disciplinar e padronizar o0 comportamento dos funcionarios. A cultura
organizacional predominante era voltada para o passado e para a conservacao
das tradicbes e valores ao longo do tempb. As pessoas eram consideradas
recursos de producdo, as mudangas eram relativamente lentas, suaves,

progressivas, paulatinas, e previsiveis (Chiavenato, 1999).

A era da industrializacdo neoclassica, de acordo com o autor, teve
inicio no final da 2*. Guerra Mundial. Cabe ressaltar que foi quando o mundo
comecgou a mudar com maior intensidade. As mudangas passaram a ser mais
rapidas, intensas e pouco previsiveis. A competicdo entre as empresas
acentuou-se, surgindo a estrutura matricial. A cultura organizacional deixou de
privilegiar as tradicbes passadas e passou a concentrar-se no presente,
enguanto o conservantismo cedeu iugar a inovacéo. As pessoas passaram a ser

vistas como recursos vivos.

Ainda na visdo do autor, a era da informacao teve seu inicio por volta
dos anos 90. Suas principais caracteristicas sdo as mudancas, que se tornaram
rapidas, imprevistas, inesperadas. A informacéo passou a cruzar o planeta em
milésimos de segundo, a competitividade tornou-se mais intensa entre as

organizagdes, e 0os processos organizacionais tornaram-se mais importantes do
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gue os 6rgaos que constituem a organizagcdo. O emprego comegou a imigrar do
setor industrial para o setor de servigos, o trabalho manual foi substituido pelo
trabalho mental. As pessoas — e seus conhecimentos e habilidades mentais —
passaram a ser a principal base da nova organizagdo. As mudangas passaram
a ser rapidas, sem continuidade com o passado, trazendo um contexto

ambiental de turbuléncia e de imprevisibilidade.

Observa-se que somente na década de 90 as pessoas deixaram de
ser simples recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como
seres dotados de inteligéncia, conhecimentos, habilidades, personalidade,
aspiracbes, e percepcdes. A andlise dos fatos de forma interligada,
possibilitando uma visao sistémica da evolugao da area de recursos humanos e,
a respectiva cultura organizacional predominante, pode ser observada no

Quadro 1, a seguir.

Em face de evolu¢do da gestdo de empresas do paradigma da
administracdo cientifica para o paradigma do trabalho mais autbnomo, sinaliza-
se que o individuo estd mais proximo de ser reconhecido dentro da empresa,
como sujeito ativo de sua vida. Desta forma, acredita-se que a empresa devera
investir mais na carreira, ndo entendida como ascensdo na escala de poder,
porque os niveis hierarquicos estdo diminuindo, mas na estimulagéo da
identidade profissional, que é o capital que o funcionario dispde para negociar a
sua insercdo no mundo do trabalho. Dessa forma, ajudar as pessoas a construir
seu proprio projeto profissional & ajudar a construir o projeto da propria

empresa.
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Quadro 1 - As trés etapas das organizacdes no decorrer do

século XX
Industrializagao Industrializagao Era da
classica neoclassica informagao
Periodo 1900 - 1950 1950 - 1990 Apébs 1990
Funcional, Matricial enfatizando | Fluida e flexivel,
Estrutura burocratica, departamentalizacéo totalmente
Organizacional piramidal, por produtos/ descentralizada,

Predominante

centralizadora,
rigida e inflexivel.

servigos ou
unidades

redes de equipes
multifuncionais.

Enfase nos estratégicas.
Orgaos.
Teoria X. Transicao. Teoria Y.
Foco no passado, | Foco no presente e | Foco no futuro.
Cultura nas tradicdes e no atual. Enfase na Enfase na

Organizacional

nos valores.
Enfase na
manutengao do
status quo. Valor a

adaptacéo ao
ambiente.

mudanga e na
inovagdo. Valor
ao conhecimento
e a criatividade.

experiéncia
anterior.
Ambiente Estatico, Intensificagao das Mutavel,
Organizacional | previsivel, poucas | mudangas e com imprevisivel,
e gradativas maior velocidade. turbulento, com
mudancgas. Poucos grandes e
desafios intensas
ambientais. mudangas.
Modo de lidar Pessoas como Pessoas como Pessoas como
com fatores de recursos seres humanos
as pessoas producao inertes e | organizacionais que | proativos dotados

estaticos a regras

e a regulamentos

rigidos para serem
controlados.

precisam ser
administrados.

de inteligéncia e
habilidade e que
devem ser
impulsionados.

Denominagao

Relagbes
Industriais

Administragéo de
Recursos Humanos

Gestéao de
Pessoas

Fonte: Chiavenato (1999, p.23)
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2.1. Valores

Na tentativa de compreender as organizagdes, utiliza-se conceito de
outrem, cujas definicdes sdo importantes porque influenciam na forma como se
encara o fendmeno por eles referidos. Desta forma, para que o presente estudo
esteja alicercado em bases sdlidas, buscou-se os conceitos em suas origens, e
para tal, antes de abordar especificamente os valores organizacionais,

introduziu-se defini¢des de cultura visando a busca de uma vis&o sistémica.

Em 1871, Edward B. Tylor, um dos primeiros antropélogos, inicializou
o termo ‘cultura’ na lingua inglesa. Ele define a palavra como referéncia para
todo este complexo que inclui conhecimento, crencas, artes, moral, leis,
costumes e outras aptiddes e habitos adquiridos por um homem como membro

de uma sociedade (Brown, 1995).

Sob a ética da antropologia, Strauss (1975), aplica o conceito de
Tylor de cultura, para definir a etnologia. Cabe salientar que a etnografia e a
etnologia desabrocharam, no curso dos ultimos trinta anos, num prodigioso
desenvolvimento de estudos tedricos descritivos. De acordo com o autor, a
etnografia consiste na observagéo e analise de grupos humanos considerados
em sua particularidade, visando a reconstituicdo, tdo fiel quanto possivel, da
vida de cada um deles. Ao passo que a etnologia utiliza modo comparativo, 0s

documentos apresentados pelo etndgrafo.

Desde o século XIX, os antropdlogos tém elaborado e redefinido a
concepgao original de Tylor para a cultura. Na antropologia contemporéanea, na

opinido de Brown (1995), Clifford Geertz apresenta uma contribuicdo
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significativa sobre a evolugdo do interesse na cultura organizacional. Este
sugeriu que os estudos de cultura deveriam ser focados nos pontos de vista dos
nativos, isto é, o que o0 povo que viveu na cultura considera ser significativo

sobre a maneira como eles viviam.

O termo cultura vem sendo literalmente definido de varias formas
diferentes. De fato, ao longo dos anos cinquenta, os antropdlogos Kroeber e
Kluckhohn, isolaram 164 diferentes definicdes de cultura. Ja no final do século
vinte, existem quase certamente muitas mais definicbes de cultura

organizacional, tanto quanto existiram de cultura na década de cinquenta.

No campo da administrag&o a cultura obteve destaque, na década de
80, em virtude do milagre japonés. As empresas japonesas pareciam fazer as
mesmas coisas de maneira diferente das americanas e, a0 mesmo tempo
imitando a sua tecnologia. Desta forma, através da sobreposi¢céo de atitudes,
tém-se levantado as diferengas entre as duas sociedades e, o Japao aparece
como mais homogéneo, com uma vis&o holistica e énfase no coletivo (Mintzberg

et al., 2000; Freitas, 1991).

A odtica de que a cultura surgiu como um contra ataque aos
problemas de desintegracdo da sociedade, como uma solucao atraente,
enfatizando as idéias comuns, formas de pensar, valores, padrées e maneiras
de trabalhar € compartilhada pelos autores Freitas (1991) e Alvesson (1987).
Afirmam ainda que a cultura organizacional vem a ser um poderoso mecanismo
de controle, com o objetivo de conformar co‘ndutas, homogeneizar maneiras de

pensar e viver na organizagao, introjetando uma imagem positiva dela, onde
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todos sao iguais, escamoteando as diferencas e conflitos inerentes a um

sistema que guarda um antagonismo e anulando a reflexao.

O nascimento de uma cultura em uma organizacdo € processual. A
empresa n3o nasce com uma cultura, ela vai sendo construida ao longo do
tempo, através do grupo de pessoas que constitui a organizagéo. Este grupo de
pessoas realiza transagdes com o meio ambiente e constroi estruturas internas
para responder tais interagées. Com isso, cria para a empresa uma identidade,
estabelecendo uma maneira particular de agir e interagir, que torna a

organizagao reconhecivel interna e externamente (Tavares, 1993).

Ao analisar as definicbes de cultura organizacional, percebe-se a
existéncia de uma distingdo fundamental entre aqueles que pensam a cultura
como uma metafora, e aqueles que a véem como uma entidade objetiva, ou
seja, como uma variavel. A idéia que cultura é somente a Ultima no todo de uma
série de metaforas para ser desenvolvida para a compreensdo de como as

organizagbes trabalham, foi abordado por Morgan (1995).

Na opinido do autor, a organizacdo é em si mesma um fenémeno
cultural, o qual varia em consonancia com o estagio de desenvolvimento da
sociedade em que estd inserida. Contempla também, a variagdo da cultura de
uma sociedade para outra, o que possibilita a compreensdo das variagdes

nacionais nas organizagdes em diferentes paises.

Muitos escritores tém, todavia, escolhido pensar que cultura é uma
entidade objetiva. De acordo com Pacanowsky e O’Donnell-Trujillo (1982), uma

organizagdo €, quase literalmente, uma cultura, e todas as caracteristicas da
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organizacgdo incluindo o seu sistema, politicas, procedimentos e processos, séo

elementos da sua cultura de vida.

Enquanto existe uma intelectual e coerente posi¢cdo, muitos teoricos
resistem a esta visdo, porque se tudo é cultura, entdo ndo é possivel usar o
conceito para um esqueleto de explanagdes casuais de outros aspectos das
atividades organizacionais. De fato, a idéia que organizagbes s&o culturas é
quase indistintamente oriundas de visbes onde a cultura é mais bem

interpretada como uma metafora para entender as organizagdes.

Em contraste, outros autores, assim como Schein (1992), tém
sugerido que cultura é a melhor idéia de um grupo de fundamentos psicologicos
(os quais ele chama de ‘conceitos basicos’), que os membros de uma
organizagdo possuem, € como o0s conduzem a pensar e agir de certas
maneiras. Enquanto a visdo que a cultura é essencialmente um fenédmeno
cognitivo o qual reside na psicologia da organizagdo, muitos teoricos,

reconhecem que os padrdes de comportamento s&o igualmente importantes.

Um grande numero de diferentes aspectos ou elementos da cultura
organizacional geralmente tem sido identificado por teéricos, incluindo:
artefatos; linguagem na forma de metaforas, estorias, mitos e lendas;
comportamentos padrées na forma de ritos, rituais, ceriménias e celebragdes;
normas de comportamento; herois; simbolos e agbes simbdlicas; credos,
valores e atitudes; cédigo de ética; conceitos basicos; e histdria. Apesar dessas
categorias de pensamentos e eventos, sao frequentemente descritos, como se

eles fossem de classes distintas, isto € importante para observar que existe uma
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sobreposi¢cio entre eles.

A cultura precisa ser analisada a partir de seus pressupostos
basicos, valores e artefatos. E preciso analisar também, como os pressupostos
basicos sdo compartilhados pelos membros e como se encaixam num modelo
cultural. O conceito apresentado por Schein (1992), demonstra a preocupagéo
com a for¢ca de um dos elementos da cultura organizacional, os pressupostos
subjacentes. Sendo inconscientes estes pressupostos determinam como os
membros de um grupo percebem, sentem e pensam, porque se comportam de

determinada maneira e, porque certos valores sao definidos.

Por exemplo, alguns pesquisadores consideram linguagem e
comportamentos semelhantes para serem formas de artefatos, enquanto os
conceitos basicos podem ser uma idéia de configuragdes particulares de
crengas e valores. Para minimizar estes recursos potenciais de confusdo e
impor alguma ordem na complexidade da pesquisa da cultura, autores tém

procurado construir estes elementos de cultura dentro de varios modelos.

O ponto de convergéncia das definigbes encontradas para a cultura
organizacional reside na quest&do dos valores, que aparecem em quase todas as
definicbes como elementos fundamentais de identificagcdo e da manifestacao da

cultura de uma organizagao.

Weber (1997), ao estudar a objetividade do conhecimento nas
ciéncias sociais afirma categoricamente que “o0 conceito de cultura & o conceito
de valor’ (p.92). Assim, a realidade empirica € cultura na medida em que

relacionamos a idéias de valor. Ele pressupbde que a cultura abrange aqueles
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componentes da realidade que através dessa relagao tornam-se significativos.

A Figura 1 apresenta a abordagem de Schein (1992), quando da
analise da cultura através de niveis, onde o termo refere-se a profundidade com

que o fendmeno € visivel para a observacgao.

Figura 1 — Niveis de cultura e suas interagdes

ARTEFATOS

VALORES
COMPARTILHADOS

PRESSUPOSIGOES
BASICAS

Artefatos constituem o primeiro nivel da cultura, onde se incluem
todos os fendbmenos que podem ser visto, ouvido e sentido, quando um novo
grupo depara-se com uma cultura nao familiar. E o nivel mais superficial, visivel
e perceptivel. Incluem os produtos, servicos e os padrbes de comportamento

dos membros de uma organizacao.

Valores compartithados constituem o segundo nivel da cuitura. Sao
os valores relevantes que se tornam importantes para as pessoas €, que

definem as razbes pelas quais elas fazem o que fazem. Qualquer coisa
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proposta, somente pode ter o status de valor compartilhado, se for proveniente

do ponto de vista do grupo.

Pressuposicdes basicas constituem o nivel mais intimo, profundo e
oculto da cultura organizacional. S40 as crengas inconscientes, percepgoes,

sentimentos e pressuposi¢des dominantes nas quais as pessoas acreditam.

Sendo assim, pode-se afirmar que valores s&o parte da subestrutura
cognitiva da cultura organizacional. Eles estao intimamente conectados com
moral e cbédigo de ética, e determinam o que as pessoas pensam que deveria
ser feito. Individuos e organizagdes com valores de honestidade, integridade e
abertura, consideram que eles (e outros) deveriam agir honestamente,

abertamente e, com integridade porque isto € a coisa certa para ser feita.

2.1.1 Valores organizacionais

Segundo Katz e Kahn (1987), a organizacao € composta por papéis,
normas e valores. As interagées desses trés elementos definem e orientam o
funcionamento da empresa. Os papéis definem as formas de comportamento,
as normas sdo as exigéncias do como fazer, e os valores sdo as aspiragdes

ideologicas.

Os valores tém sido objeto de pouca pesquisa empirica. Quando se

aborda o tema, normaimente limita-se aos valores individuais dos componentes
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da organizacdo e ndo, aos valores organizacionais em si. Acredita-se que tal
fato prende-se a falta de instrumentos adequados para avaliar a percepgéo dos

valores organizacionais (Tamoyo e Gondim, 1996).

As organizacbes precisam continuamente agregar valor ao que
fazem objetivando tornarem-se competitivas. Sendo assim, valores podem ser
definidos como principios ou crengas, organizados hierarquicamente, de acordo
com os tipos de estrutura ou, a modelos de comportamento desejaveis. Sob a
6tica cognitiva, pode-se dizer que valores sdo crencas existentes na empresa,
ou seja, formas de conhecer a realidade organizacional. Nem toda crenga

constitui um valor, somente aquelas que s&o enfatizadas.

Nelson e Loureiro (1996, p.23) definem valores como “afirmagbes
gerais sobre o que é desejavel e indesejavel”. Por serem gerais, podem ser
usados para uma grande variedade de situagdes diferentes, diminuindos a
exigéncia de muitas normas e regras. Quando os membros de uma organizagao
assimilam os valores organizacionais, passam a agir de acordo com ele, o que

permite maior autonomia e simplificagéo.

Assim como Katz e Kahn (1987) consideraram que a organizagao
somente continuara existindo se a cultura evocar as motivacbes e
comportamentos necessarios, as organiza¢cbes bem sucedidas tém, nos seus
valores compartilhados, uma fonte de forga. Isto porque, os membros destas
organizagdes percebem-se fazendo parte de algo maior, mais especial e
grandioso, quando avaliam que os valores e objetivos organizacionais podem

leva-lo a atingir seus proprios objetivos (Freitas, 1991; Dollins e Porras, 1995).
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As normas da organizacido estdo enraizadas nos valores e podem

ser consideradas como operacionalizacdo dos valores organizacionais. Os
valores estao além das proprias normas e constituem uma espécie de ideologia.
Eles constituem a expresséo de desejos e interesses de alguém, que se tornam
metas mais ou menos conscientes da empresa. Tém como fungdo, guiar
comportamentos e delimitar formas de agir, pensar e sentir, influenciando em
consequéncia, a maneira como o individuo julga o comportamento dos demais

membros da organizagao.

Tanto os valores individuais, como o0s valores organizacionais,
podem ser classificados em valores terminais — aqueles que expressam as
metas relativas a tipos de estrutura, e os valores instrumentais — referem aos
modelos desejaveis de comportamento organizacional. Todavia, os valores
organizacionais ndo devem ser confundidos com os valores pessoais dos
membros da organizagcdo. Os valores organizacionais consistem naqueles que
sdo percebidos pelos empregados como efetivamente caracteristicos da
organizacao. Ou seja, referem-se a crengas e principios que norteiam a vida na

organizacao (Tamoyo e Gondim, 1996).

2.1.2 Hierarquia de Valores Organizacionais

A classificacdo ordenada de valores através de um continuum de

importancia pode-se chamar de sistema de valores, ou ainda de hierarquizag&o
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dos valores. Como implicam em preferéncia, fazem distingdo entre o que tem
valor e 0 que ndo tem. Os graus na escala de valores relacionam-se com o
tempo, a missdo e os objetivos e o esfor¢o da empresa para seu alcance. A
especificidade e importancia dos objetivos da empresa impéem uma ordem de

primazia.

Os membros de uma organizagdo sdo capazes de detectar os
valores dominantes na organizacao, e que estes valores determinam o clima e a
cultura dessa organizagdo, observam Tamoyo e Gondim (1996). Por isso, os
valores organizacionais sado facilmente identificaveis no discurso de seus
membros, quando descrevem a empresa como norteada para dar maior
importancia a determinados aspectos, setores ou atividades da organizagéo.
Trata-se de principios de crengas que orientam o comportamento diario, o

funcionamento e a vida da empresa, percebidos pelos seus membros.

Pesquisas recentes tém revelado que a estrutura de valores
humanos esta baseada nas metas perseguidas pelos individuos. Acreditam, por
iSsO, que na area organizacional a multiplicidade de valores baseiam-se em

alguns interesses basicos dos sistemas sociais.

Baseados na premissa que a estrutura axiolégica de uma
organizagdo pode ser entendida como um sistema de valores, que determina e
sustenta o clima e a cultura organizacional e na falta de instrumentos
apropriados para sua avaliagdo, Tamayo e Gondim (1996) construiram e

validaram uma escala de valores organizacionais.
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2.1.3 Escala de Valores Organizacionais

A escala de valores organizacionais elaboradas por Tamoyo e
Gondim (1996), é dividia em cinco fatores a saber: produtividade, eficiéncia e
eficacia; interagdo no trabalho; tradicdo, hierarquia; modernizagdo dos recursos

materiais - inovacgao; e, respeito ao funcionario.

O primeiro fator é composto por nove valores e, mede a percepgéo
que os empregados tém da prioridade dada pela empresa a eficacia e a
eficiéncia manifestadas na produtividade e qualidade do produto. Os valores
aqui trabalhados s&o: eficacia - fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos
esperados; eficiéncia - executar as tarefas da organizagdo de forma certa;
qualidade - compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos;
produtividade - atenc&o voltada para a producdo e a prestacdo de servigos;
comprometimento - identificagdo com a miss&o da organizagao; planejamento -
elaboracdo de planos para evitar improvisacido; pontualidade - preocupagéo
com o cumprimento de horarios € compromissos; competéncia - saber executar

as tarefas da organizacao; e, dedicagéo - promogéo ao trabalho com afinco.

O segundo fator € composto por dez itens, e os valores que o
compdem relaciona-se com a interacdo no trabalho. Sendo eles: abertura -
promogdo de clima propicio as sugestdes e ao didlogo; coleguismo - clima de
compreensdo e apoio entre os empregados; amizade - clima de relacionamento
amistoso entre os empregados; cooperacéo - clima de ajuda mutua; criatividade
- capacidade de inovar na organizagdo; democracia - participagdo dos

empregados nos processos decisorios; beneficios - promog¢do de programas
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assistenciais aos empregados; flexibilidade - administracdo que se adapta as
situagdes concretas; competitividade - conquistar clientes em relagdo a
concorréncia; e sociabilidade - estimulo as atividades sociais fora do ambiente

de trabalho.

O fator numero trés é constituido por sete valores que se referem a
gestao do tipo tradicional e hierarquica. Sao eles: tradi¢do - preservar usos e
costumes da organizagdo; hierarquia - respeito aos niveis de autoridade;
obediéncia - tradicdo de respeito as ordens; fiscalizagdo - controle do servico
executado; supervisdo - acompanhamento e avaliacdo continuos das tarefas;
postura profissional - promover a execug¢do das fungdes ocupacionais de acordo
com as normas da organizacgio; e, organizagio - existéncia de normas claras e

explicitas.

Ja o0 quarto fator, aborda a inovagdo, visto os itens mais
significativos, referirem-se a valorizagdo da pesquisa e da modernizacao dos
recursos materiais. E composto por quatro valores: incentivo & pesquisa -
incentivo & pesquisa relacionada com interesses da organizacdo; integracao
interorganizacional - intercdmbio com outras organizagbes; modernizacdo de
recursos materiais - preocupagdao em investir na aquisicdo de novos
equipamentos, programas de informatica e outros; e, probidade - administrar de

maneira adequada o dinheiro publico.

O ultimo fator corresponde a oito valores relacionados com respeito,
cuja meta € a valorizagdo do empregado. Os valores que fazem parte desta

categoria sao: respeito - consideracdo as pessoas e opinidées, reconhecimento -
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valorizacdo do mérito na realizagcdo do trabalho; qualificagdo dos recursos
humanos - promover a capacitacdo e o treinamento dos empregados; polidez -
clima de cortesia e educacdo no relacionamento cotidiano; honestidade -
promocdo do combate a corrupgdo na organizacdo; plano de carreira -
preocupacdo com a carreira funcional dos empregados; harmonia - ambiente de

relacionamento interpessoal adequado; e, justica - imparcialidade nas decisdes

administrativas.

E de suma importancia se ter uma escala validada para avaliar os
valores organizacionais, tendo em vista que os mesmos s&o os componentes
imprescindiveis da cultura organizacional. A escala de Tamoyo e Gondim
(1996), pode ser utilizada para determinar a percepcdo dos empregados dos
valores da empresa, ou ainda, junto com outras medidas, avaliar a cultura

organizacional.

2.2 Recursos Humanos

Para os tumultuados tempos atuais, onde as mudangas s&o
continuas e rapidas, onde a globalizacdo dos negocios ndo é mais um discurso,
constata-se que a vantagem competitiva encontra-se nas pessoas, ou seja, 0s
talentos humanos sao efetivamente o grande diferencial de mercado das
organizacgbes. S30 as pessoas que mantém e conservam O status quo ja

existente, sendo as responsaveis para gerar e fortalecer a inovacgao.



29

De acordo com Freitas (1991), nenhum outro setor da organizagao
desempenha um papel tao importante, para a manutencdo da cultura
organizacional, quanto o setor que administra os recursos humanos. Torna-se,
entdo, um setor estratégico para a aceitagdo, consolidacdo, manutenc¢ao e para

as mudancas culturais.

2.2.1 Historico

O campo de geréncia de pessoal ndo apareceu de repente. Uma
revisdo desta evolugdo apresenta os esforcos dos primeiros pioneiros no
comando, face aos métodos proativos encontrados neste século. O tracado
desta evolugcdo pode-se perceber através do crescimento da importancia do

gerenciamento de pessoal.

As origens do gerenciamento de pessoal sdo desconhecidas
Provavelmente o primeiro habitante da caverna trabalhou com problemas de
utilizagdo de recursos humanos. Durante os milhares de anos entre Moisés e a
revolugdo industrial, existiram poucas organiza¢des de grande porte. Exceto
pela ordem religiosa (a Igreja Catdlica Romana, por exemplo), ou governos
(particularmente o militar), muitos trabalhos eram realizados em pequenos
grupos. Ou na fazenda, ou em pequenas lojas, ou mesmo em casa, o trabalho
primario unitario era a familia. Existia muito pouca necessidade para um estudo

formal do gerenciamento de pessoal.
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A revolucéo industrial alterou a natureza do trabalho. O poder das

maquinas e a economia de escala requisitaram um grande numero de pessoas
trabalhando juntas. Grandes industrias téxteis, fabricas e minas surgiram na
Inglaterra e na América do Norte. Coletivamente, pessoas eram ainda um
importante recurso, mas a revolugao industrial significou 6tima mecanizagéo e

condigbes de trabalho desconfortaveis para muitos trabalhadores.

Ao final do século de 1800, uns poucos empregados reagiram para
problemas humanos causados pela industrializacdo e, criaram o posto de
assisténcia social. Os assistentes sociais existiam para encontrar as
necessidades dos empregados e, para impedir a formag&o de sindicatos. Eram
chamados algumas vezes, para ajudar empregados com problemas pessoais,
assim como, educagédo, moradia e necessidades médicas (Werther e Davis,

1981).

Esses primeiros pioneiros especialistas de pessoal, também
procuravam melhorar as condicbes de trabalho para os empregados. A
emergente assisténcia social antes de 1900 demonstrou que as atividades de
pessoal nas grandes organizagbes tinha tornado-se mais do que alguns
gerentes operacionais do topo queriam lidar. Desta forma, a assisténcia social
registra o aniversario da especializagdo de geréncia de pessoal, uma distingéo

oriunda do dia-a-dia do supervisionamento da geréncia operacional.

Em 1911, surgiu 0 one best way — principio fundamental de Tayior,
onde predominava o conceito que existia uma forma 6tima de organizar. A

procura da eficiéncia levou Taylor a dividir o trabalho em fungbes as quais
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correspondia um conjunto de tarefas. Somente colocar a pessoa certa no lugar
certo, nao resolveria o problema, havia necessidade de um incentivo financeiro,

desta forma o operario comegou a receber por pega produzida.

Em paralelo a esta abordagem, emerge a escola da psicologia
industrial, preocupada com temas como a fadiga, as curvas de aprendizagem,
analise de fungbes e selegdo. Foi conceituada como um ramo da psicologia
aplicada, cujo objetivo precipuo era o de efetivar uma melhor adaptacéo entre o

homem e a sua atividade profissional (Rocha, 1997).

Qutro impulso no estudo e pratica da gestado de recursos humanos,
foi dado pelas experiéncias de Elton Mayo, na Chicago Hawthorne Plant da
Western Electric Company, em 1927. As experiéncias produzidas levaram ao
resultado de que o estado psicoléogico dos operarios afetava mais a

produtividade do que a remuneracao e condigbes fisicas do trabalho na fabrica.

O estudo do trabalho, sob o ponto de vista econémico, emergiu apds
a 22. Guerra Mundial. Pontes (1998), analisa a formagdo de salarios num
mercado nao organizado sindicalmente, bem como, expdem as teorias
econOmicas da negociagao coletiva, que explica a determinacéo dos salarios na
industria. A visdo integrada das trés perspectivas — relacées humanas,
economia do trabalho e relagdes coletivas de trabalho — aparece na década de

50, manifestada na terminologia de relagées industriais.

Por volta de 1960, as pessoas sd&o reconhecidas como recursos, 0s
quais devem ser geridos em conjunto com os outros recursos da organizacao.

Nas décadas de 70 e 80, verificou-se a fusdo de conceitos da ciéncia da
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organizagio com a pratica da gestao de recursos humanos. Nos anos 90, surge
o conceito de gestdo de pessoas, o qual se baseia em trés aspectos
fundamentais: as pessoas como seres humanos dotados de personalidade
propria, possuidores de conhecimentos, habilidades, destrezas e capacidades
indispenséQeis a adequada gestdo dos recursos organizacionais; as pessoas
como ativadores inteligentes de recursos organizacionais, como elementos
impulsionadores da organizacio; e, as pessoas como parceiros da organizagéo,

capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso.

As pessoas constituem o principal ativo da organizagdo, dai a
necessidade de tornar as organizacdes conscientes e atentas aos seus talentos
humanos. Percebe-se que uma organizacdo esta realmente voltada para as
pessoas, quando a sua filosofia e cultura organizacional refletem essa crenca

(Chiavenato, 1999).

Ao analisar o Quadro 2, a seguir, ao adicionar as mudangas de
paradigmas do cenario atual, percebe-se que o0s novos papéis da funcdo de
recursos humanos interagem sobremaneira na constru¢do da ambiéncia interna.
Abandona-se uma atividade operacional, burocratica de policiamento e controle,

para uma visdo estratégica, de parceria e compromisso.

O curto prazo e imediatismo dao lugar ao longo prazo; de o6rgéo
administrativo para um 6rgéo consultivo. O foco que era centrado na fungao,
passa para 0 negocio da organizagédo. Desta forma, as agbes deixam de ser

reativas e solucionadoras de problemas, para a proatividade e prevengao.

Do operacional para o estratégico, do policiamento para a parceria,
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do curto prazo para o longo prazo, do administrativo para o consultivo, do
voltado a fungao para o voltado ao negécio, do reativo para o preventivo, do
foco na atividade para o foco nas solugdes, ja s&o consideradas transi¢gdes
simplistas, na visdo de Ulrich (1998). A area de recursos humanos deve
desempenhar papéis complexos, ambiguos e até mesmo paradoxais, tendo em
vista que os profissionais de RH desempenham papéis operacionais € ao

mesmo tempo estratégicos, ora policia, ora parceiro.

A evolugdo da geréncia de pessoal, onde fatos marcantes para a
administracdo da area foram pontuados com o objetivo de alinhavar a
transformagéo do foco e forma de atuagéo da area de recursos humanos, pode

ser visualizada no Quadro 2.
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Quadro 2 - A evolucgao da geréncia de pessoal

ANO EVENTOS E DESENVOLVIMENTO

1848 E aprovada a lei da idade minima de 12 anos para trabalhar, na
Pensilvania;

1857 129 grevistas mulheres morreram queimadas em uma tecelagem,
por reinvidicarem a redugao de 12 para 10 horas de trabalho ao dia;

1875 American Express langa um plano de penséao;

1911 E editado o livro de Taylor: Os principios da Administracéo
Cientifica;

1917 1a. Guerra Mundial, aplicagéo de testes de sele¢ao para os
recrutas do exército;

1923 Telefonia e telégrafo americano estabelecem a vaga de vice-
presidente de relagdes de pessoal,

1926 A lei do trabalho ferroviario estipula regras de relacionamento do
sindicato patronal com as industrias do segmento;

1938 Entra em vigor a lei que estabelece o salario minimo e a hora extra,
acima de 40 horas semanais; O presidente Roosevelt ordena as
agéncias do governo a criarem o departamento de pessoal;

1939 O artigo do experimento de Hawthorne, geréncia e empregado &
editado;

1941 Inicia a 2a. Guerra Mundial, com poucas pessoas trabalhando na
area de pessoa, responsavel pelo treinamento de um grande
ndmero de trabalhadores;

1963 A lei de igualdade de pagamentos € aprovada pelo Congresso e
requer que a mulher receba 0 mesmo que o homem, em empregos
similares;

1964 A lei dos direitos civis € aprovada pelo Congresso e proibe a
discriminagéo na contratagao baseada em raga, cor, religido, sexo
ou nacionalidade;

1967 A lei coibindo a discriminagao de idade na contratagéo é aprovada;

1972 A lei de oportunidades iguais passa no Congresso para aperfeicoar
e reforcar a lei dos direitos civis de 1964,

1976 A sociedade americana de Administracdo de Pessoal; e
estabelecida;

1978 A lei de proibicdo de discriminagao de gravidas, € aprovada.

Fonte: Werther Jr e Davis (1981, p.28)
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Outro aspecto importante que o0 quadro ressalta, refere-se as
herancas culturais, as quais propiciam, apds analise, uma compreenséo
apurada do comportamento do administrador e em seqUéncia, da area de

recursos humanos.

A visdo de mundo, ou ainda, os paradigmas por estarem tao
incorporados no dia-a-dia das pessoas, passa desapercebido tanto a sua
existéncia, quanto o impacto dos mesmos na percepgcao de mundo.
Antigamente como as mudancas eram minimas, os paradigmas eram quase
imutavel, ninguém os questionava. Com a era da informag&o, o que caracteriza
este momento historico € a altissima e crescente velocidade de transformacéao,
a qual reflete diretamente no comportamento das pessoas, exigindo uma
postura aberta e flexivel para questionamentos, visando a sobrevivéncia num

mundo de transformacao.

2.2.2 Subsistemas de Recursos Humanos

As organizagbes sdo constituidas de pessoas e, constituem para as
pessoas, um meio pelo qual podem alcancar variados objetivos. Com o intuito
de compreender a interagdo das técnicas de recursos humanos, faz-se
necessario entender as bases com as quais ela atua, ou seja, as organizacdes e

as pessoas. Nao existe uma fronteira muito bem definida entre o que € e 0 que
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ndo é uma organizacdo. Por isso, optou-se pela abordagem da organizacéo

enquanto um sistema aberto.

O conceito de sistema aberto tem sua origem na biologia, baseia-se
no estudo dos seres vivos e sua dependéncia e adaptabilidade com o meio
ambiente. Ou seja, o sistema aberto descreve as agdes e interagbes de um
organismo vivo dentro de um ambiente em mutagcdo e circundante. A
abordagem de sistema aberto caracteriza um sistema que possui entradas e
saidas com seu ambiente. Desta forma, a organizacio recebe varios insumos —
entradas, transforma-os de diversas formas — processamento, e exporta os
resultados na forma de produtos ou servicos — saidas. Entende-se em
consequéncia que o sistema aberto adapta-se ao seu meio ambiente mudando

a estrutura e os processos de seus componentes internos (Nobrega, 1996).

A adaptabilidade do sistema aberto consiste hum processo continuo
de aprendizado e auto-organizac¢do. Estd em continua interacdo com seu meio
ambiente, adquirindo um estado de equilibrio diné}mico enquanto retiver sua
capacidade de transformacao de energia ou trabalho. “Uma organizagao nunca
constitui uma unidade pronta e acabada, mas um organismo social vivo e sujeito

a mudancas” (Chiavenato 1999, p.25).

O carater contingencial da area de recursos humanos é explicado
através de sua dependéncia ao ambiente, a tecnologia, a filosofia administrativa,
as politicas e diretrizes vigentes na organizacdo e, da concepgdo acerca do
homem e de sua natureza. Sendo assim, ela ndo tem um fim em si mesma-e

sim, representa um meio de alcangar a eficacia e a eficiéncia através das
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pessoas, permitindo condigdes favoraveis para que estas atinjam seus objetivos

pessoais (Bergamini, 1990).

A area de recursos humanos ¢é constituida de subsistemas
interdependentes. Esses s&o caracterizados por cinco processos basicos:
provisdo, aplicagdo, manutencdo, desenvolvimento e controle de pessoas.
Esses cinco subsistemas formam um processo global e dindmico, através do
qual, as pessoas sao captadas e atraidas, aplicadas em suas tarefas, mantidas
na organizacao, desenvolvidas e monitorizadas pela organizagdo. A interagao
entre os subsistemas possibilita que qualquer alteracdo ocorrida em um deles
provoca influéncias sobre os demais, os quais realimentardo novas influéncias
nos outros e assim reciprocamente, gerando acomodagdes e ajustamentos no

sistema como um todo (Chiavenato, 1997).

Os subsistemas sao. subsistema de provisdo de recursos humanos,
o qual inclui planejamento de recursos humanaos, pesquisa de mercado de méo
de obra, recrutamento e sele¢éo; subsistema de aplicagdo de recursos humanos
envolve andlise e descricdo de cargos, integracdo ou indugdo, avaliagao de
mérito e de desempenho, movimentacdo de pessoal (tanto no sentido
horizontai, quanto no vertical ou diagonal); subsistema de manutencdo de
recursos humanos, inclui remuneracao, planos de beneficios sociais, higiene e
seguranca do trabalho, registros, controle de pessoal e relagbes trabalhistas;
subsistema de desenvolvimento de recursos humanos aborda os treinamentos e
plano de desenvolvimento de pessoal; e, 0 subsistema de monitoragdo de

recursos humanos, o qual finalmente inclui o banco de dados, sistemas de
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informacdes de recursos humanos — coleta e tratamento de dados, estatisticas,
registros, relatérios, mapas, demonstrativos, e, auditoria de recursos humanos

(Chiavenato, 1999).

2.2.3 Politicas de Recursos Humanos

Politicas constituem-se em regras estabelecidas para governar
fungbes e assegurar que elas sejam desempenhadas de acordo com os
objetivos desejados. Desta forma, consideram-se as politicas como guias para a

acao (Matus, 1989).

As politicas podem ser consideradas como o0s parametros ou
orientagbes que facilitam o processo decisério. O que a difere de diretrizes, as
quais consistem no conjunto das grandes orientagdes da empresa, ou seja,

objetivos, estratégias e politicas (Ulrich, 1998).

Sendo assim, uma politica empresarial procura estabelecer as bases
de como os objetivos serdo alcangados, além de demonstrar as pessoas o que
elas poderiam ou n&o fazer para contribuir no alcance dos objetivos da
empresa. Torna-se, em consequéncia, em um guia para explicitar estratégias e

estabelecer direcao aos subordinados (Stoner e Freeman, 1992).

As politicas eficazes sdo aquelas que contemplam em seu bojo
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caracteristicas como: flexibilidade, visto que a organizacdo esta em constante
interacdo com o ambiente em que esta inserida; a abrangéncia, pois deve cobrir
os inumeros aspectos e dificuldades que cerceiam as operagdes da empresa;
coordenacado, considerando que os esforcos devem ser norteados para um
mesmo fim; e ética, pois devem estar sincronizados com os padrdes éticos de

conduta empresarial (Toffler, 1985).

A Figura 2, a seguir, retrata a sintese do embasamento das politicas
inerentes a recursos humanos através de seus subsistemas. A partir das
politicas pode-se definir os procedimentos a serem implantados, os quais sao
cursos de acao estabelecidos para orientar o desempenho das operagdes e

atividades, tendo-se em vista os objetivos da organizacéo.

Figura 2 - Bases das politicas de recursos humanos

Pesquisa de mercado pesquisa e analise do mercado de RH
de recursos humanos onde recrutar ( fontes de recrutamento)

como recrutar (técnicas de recrutamento)
Recrutamento prioridade do recrutamento interno sobre o
externo

critérios de selecdo e padroes de qualidade
Selegio grau de descentralizacdo das decisdes
acerca da seleg@o de pessoal

técnicas de selegao

planos e mecanismos (centralizados e
Integragao descentralizados) de integragé@o de novos
participantes ao ambiente interno da
organizagao
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Analise e descrigdo de
cargos

determinag@o dos requisitos basicos da forca
de trabalho (requisitos intelectuais, fisicos,
responsabilidades envolvidas e condigdes de

trabalho) para o desempenho do papel

Planejamento e
alocagao de recursos
humanos

determinacdo da quantidade de recursos
humanos necessdria e a alocagao desses
recursos em termos de posicionamento em
cargos dentro da organizagao

Plano de carreiras

determinagdo da seqtiéncia 6tima das
carreiras, definindo as alternativas de

oportunidades possiveis dentro da
organizagao

Avaliagao do
desempenho

planos e sistematicas para continua
avaliagé@o da qualidade e adequacgéo dos

recursos humanos

avaliagdo e classificacdo de cargos visando

Administragédo de
salarios

ao equilibrio salarial interno
pesquisas salariais visando ao equilibrio
salarial interno

Plano de beneficios
sociais

Higiene e seguranga
An trahalhn

Relagdes sindicais

politica salarial

planos e sistematicas de beneficios sociais
adequados a diversidade de necessidades
dos participantes da organizagao

critérios de criagdo e desenvolvimento
das condigdes fisicas ambientais de
higiene e seguranca que envolvem os
cargos

critérios e normas de procedimentos

Treinamento

Desenvolvimento de
recursos humanos

Desenvolvimento
organizacional

sobre relagbes com empregados e
sindicatos

diagnéstico e programacgao da preparacao e
reciclagem constante dos recursos humanos
para o desempenho dos cargos

aprimoramento a médio e longo prazos dos
recursos humanos disponiveis, visando a
continua realizacdo do potencial existente em
posi¢cdes mais elevadas na organizagdo

aplicacdo de estratégias de mudanca visando a
salde e exceléncia organizacional
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\/ registros e controles para a devida analise
O Banco de dados quantitativa e qualitativa dos recursos humanos
N disponiveis

l Sist d meios e veiculos de informagdo adequados as
O : 1S emaSN e decisGes sobre recursos humanos
R informacodes
A critérios de avaliagdo e adequacéo
G Auditoria de recursos permanentes das politicas e dos

humanos procedimentos de recursos humanos

Fonte: Chiavenato, Idalberto. Administragcdo de Recursos Humanos, 1999.

As politicas de recursos humanos podem gerar aprimoramento das
técnicas de administracdo de recursos humanos podem gerar aprimoramento
das técnicas de administragdo de recursos humanos; aplicagcdo de principios
de administracdo, do topo a base no que se refere as necessidades de
relagées humanas; adequacgdo de saldrios e beneficios sociais adequados as
necessidades do pessoal; retengdo de recursos humanos qualificados e

motivados; e a obtencéo de efetiva participagéo dos empregados.

Cada organizacdo desenvolve a politica de recursos humanos mais
adequada a sua filosofia e as suas necessidades, todavia todas procuram
contemplar estabilidade, consisténcia, flexibilidade, generalidade, clareza e
simplicidade, na sua elaboragéo. Permitindo uma administracéo transparente e

imbuida de sua consciéncia participativa, frente a competitividade de mercado.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com o intuito de solucionar os problemas do cotidiano recorre-se a
pesquisa, visto que um problema n&o é a base intelectual e sim, o fruto do dia-a-
dia das interagbes do homem com o mundo. A investigagdo, em decorréncia,
sempre terd como inicio um problema com uma pergunta, onde se busca uma
resposta para compreender o fendmeno, um processo ou um conjunto de

fendmenos e processos.

A pesquisa consiste na atividade basica da ciéncia na sua indagagao e
construcio da realidade. A pesquisa fornece insumos para a atividade de ensino e
a atualiza frente a realidade da sociedade (Minayo, 1998). Explicitar os principais
procedimentos e critérios, construindo uma ponte entre a teoria referenciada em
livros, com os aspectos e formatagao do presente trabalho, vem a ser a esséncia

deste capitulo.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Ao se desenvolver uma pesquisa cientifica, o importante ¢ escolher
uma metodologia de pesquisa que venha a contribuir de forma efetiva com a
resposta da pergunta de pesquisa. Nao adianta o pesquisador utilizar instrumentos

altamente sofisticados de mensuragéo, se os mesmos ndo corresponderem as
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expectativas de compreensédo de seus dados, ou mesmo nao responderem as

perguntas fundamentais (Minayo, 1998).

A pesquisa qualitativa consiste no estudo aprofundado de um fato que
normalmente ndo pode ser quantificado. Basicamente trabalha com motivos,
crengas, valores, atitudes e aspira¢des, os quais sdo de carater puramente

subjetivo, ndo sendo possivel objetivar tais questoes.

A pesquisa quantitativa e a qualitativa sdo de natureza diferente.
Todavia em seu aspecto metodoldgico, ndo sdo consideradas contraditérias, e sim
sdo complementares. Para Minayo (1998), a realidade abrangida por eles pode vir

a interagir dinamicamente, excluindo qualquer dicotomia.

A pesquisa quantitativa preocupa-se com aspectos ditos morfolégicos,
de tal sorte que seja possivel quantificar estabelecendo parametros e medidas
estatisticas. Ja a pesquisa qualitativa preocupa-se com aspectos ditos simbdlicos
oriundos da subjetividade de cada ator. A pesquisa quantitativa trabalha com
dados, indicadores e tendéncias observaveis, onde sao classificados e
trabalhados através de variaveis. J& a pesquisa qualitativa mergulha na
complexidade dos fendmenos. N&o obstante, o modelo qualitativo pode com
propriedade ser enriquecido e aprofundado através do modelo quantitativo, e o

inverso também é verdadeiro.

Na ciéncia organizacional, para ambas as metodologias - qualitativa e a
quantitativa, os dados s&o freqiilentemente coletados através de uma combinagéo

de inimeros estudos, em concordancia com a fluéncia buscada pelo pesquisador.



44

Em alguns casos, pesquisadores intencionalmente coletam ambos, informacdes
qualitativas e quantitativas e conduzem a pesquisa de forma a cruzar os dados da

analise estatistica com as concepgdes contingenciais (Lee, 1999).

Morgan (1995), afirma que a analise de um estudo de caso,
freqUentemente envolve freqiiéncias estatisticas. Algumas vezes, por exemplo,
retira-se importantes topicos que estéo inferidos através do numero de grupos que

$40 mencionados durante uma entrevista de um estudo de caso.

Em muitos casos inspecionados, informagdes s&o comumente
coletadas utilizando-se de: variagdes de escalas comuns validadas, instrumentos
inquestionaveis nao validados e itens mensurados singularmente; ou seja, cabe ao

pesquisador fazer com que os dados coletados facam sentidos.

Apesar de existirem substanciais discordancias em como melhor
descrever os componentes do desenho da pesquisa qualitativa, Mason (1996)
oferece uma forma de discemimento para aproximacdo deste topico. Os
componentes do estudo qualitativo podem ser classificados em concordancia se o
pesquisador pegar literalmente as informagdes obtidas. Em outras palavras, o
pesquisador qualitativo poderia iniciar um desenho do estudo com uma clara

noc¢ao de como fazer os dados terem sentido.

O objetivo principal desta pesquisa esta centrado na anélise da
coeréncia entre valores organizacionais e politicas implementadas. Desta forma, o

estudo caracterizou-se pela predominancia da metodologia qualitativa, todavia,
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cabe salientar que alguns dados foram coletados de forma quantitativa, buscando

a complementaridade apregoada pelo quali-quanti (Minayo e Sanches, 1993).

O presente estudo caracteriza-se como do tipo descritivo-analitico, para
tanto, definiu-se como variaveis a serem analisadas: os valores organizacionais e
as politicas de recursos humanos implementadas na organizagao; variaveis estas
que segundo Barros e Lehfeld (2000), podem ser definidas como elemento ou
caracteristica que varia em um determinado fendmeno. Esse elemento pode ser

observado, registrado e mensurado.

Considerou-se o estudo como descritivo, visto ter por premissa inicial
desejar conhecer a comunidade pesquisada, interpreta-la sem interferir nela para
modifica-la (Amboni, 1996; Trivilos, 1987). A pesquisa descritiva englobou dois
tipos, a pesquisa documental e/ou bibliografica e a pesquisa de campo. Na
pesquisa de campo o investigador assumiu o papel de observador e explorador,
coletando diretamente os dados no IoCaI. O trabalho de campo se caracterizou
pelo contato direto com o fendmeno de estudo. A pesquisa de campo constituiu-se
na coleta embasada em controles adequados, e objetivos pré-estabelecidos que
discriminaram suficientemente o que devia ser coletado, seguindo assim as

diretrizes técnicas de Truijillo exploradas por Lehfeld e Barros (2000).

O método escolhido e que caracteriza esta pesquisa € do tipo estudo de
caso, “isto é, uma analise intensiva, empreendida em uma organizagéo (..) reune
informagdes tdo numerosas e detalhadas quanto possivel para apreender a

totalidade da situagdo” (Bruyne et al., 1982, p.225). O estudo de caso apresenta
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como caracteristicas fundamentais: a busca pela descoberta; enfatiza a
interpretacdo em contexto; retrata a realidade de forma completa e profunda;
utiliza-se de uma variedade de fontes de informagbes; permite generalizagdes
naturalisticas, utiliza uma linguagem mais acessivel; e representa os diferentes e
as vezes conflitantes pontos de vista presentes numa situagdo social (Minayo,

1998).

De acordo com Yin (1994), o estudo de caso tem sido freqUentemente
trabalhado sob a odtica qualitativa, mencionado nos estudos publicados nas
ciéncias organizacionais. O autor argumenta que o estudo de caso € utilizado
também para a testagem de teorias existentes. Sugere ainda que o estudo de
caso &€ o mais apropriado para o exame do por que e do como, que na vida real
ocorre o fendmeno, mas sob condi¢des onde o pesquisador tenha o minimo de

controle.

A idéia geral consistiu em alicergar o trabalho nesta técnica, a qual
pode ser considerada como levantamento de dados, onde se estudou uma
situacdo real dentro de uma situacdo definida e delimitada. Ou seja, o foco foi
estudar algo singular, que tivesse um valor em si mesmo, retratando a realidade

de forma completa e profunda.
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3.1 Perguntas de Pesquisa

As perguntas de pesquisas foram elaboradas visando o
desenvolvimento ordenado do estudo, corroborando, desta forma, na formatacéo
das idéias e na transformacdo de dados em informacgdes. As perguntas tém
carater sequencial, num crescente na compreensdo da organizagdo em foco,

indicadas a seguir:

3¢

Qual o histérico da organizacdo em estudo e a caracterizagdo do seu setor

de atuacao?

» Quais sdo os valores compartilhados, pelo corpo gerencial da Empresa
Gama, de acordo com a escala de valores desenvolvida por Tamoyo e

Gondim?

- Quais sdo as politicas de Recursos Humanos implantadas e vigentes desde

1999?

- Quais as relagbes de congruéncia identificadas entre os valores
organizacionais e as politicas de recursos humanos implementadas pela

empresa?

% Quais as sugestdes de melhoria identificadas apds a andlise do resultado

da pesquisa, para serem propostas a organizacéo?
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3.3 Definicdo de Termos e Categorias Analiticas

» Aplicagdo: parametro de politicas de recursos humanos vinculados ao

processo responsavel pela integragdo do homem no sistema de papéis que
a organizagao representa, através de programas de socializacdo; pela
definicao dos papéis individuais na organizagdo — modelagem de cargos; e

a monitoracao da performance das pessoas em suas atividades.

Comprometimento. parametro de politicas de recursos humanos,
construido com o intuito de propiciar um processo de recursos humanos,
cujo objetivo seja a interagdo com a comunidade, através de programas de

voluntariado e campanhas intemas.

Cultura organizacional: modelo de pressupostos basicos que determinado
grupo tem inventado, descoberto e desenvolvido no processo de
aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagdo externa e
integragdo interna. Uma vez que tenha funcionado bem o suficiente por
serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a
maneira correta de se perceber, se pensar e se sentir em relagao aqueles

problemas (Schein, 1999).

Desenvolvimento: parametro de politicas de recursos humanos, vinculado
ao processo que se relaciona com a educagdo. Busca a capacitagao, a

educacéo, a formagao, o treinamento ou desenvolvimento, assegurando ao
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ser humano a oportunidade de ser aquilo que pode ser a partir de suas
proprias potencialidades. Envolvem trés etapas que se superpdem, o
treinamento, o desenvolvimento de pessoas e o0 desenvolvimento

organizacional (Chiavenato, 1999).

Estrutura de valores: a estrutura de valores da organizagdo sera
verificada através da escala de valores apresentada por Tamayo e Gondim

(1996).

Interagdo na comunidade: parametro de valores organizacionais, que visa
0 reconhecimento dos funcionarios da importancia da comunidade em a
organizagao encontra-se inserida. A busca pela relacdo ganha versus

ganha entre a sociedade e a empresa.

Interagdo no trabalho: parametro de valores organizacionais onde a

cultura da empresa valoriza a interagc&o positiva no trabalho.

Manutencdo: parametro da politica de recursos humanos, cujo processo
visa manter os funcionarios satisfeitos na organizagéo; exige uma bateria
de cuidados, entre os quais os que se referem aos estilos de geréncia, as
relagdes com os empregados e 0s programas de higiene e seguranca do

trabalho.

Modernizacdo: parametro de valores organizacionais que representa os

investimentos na renovacgao de recursos materiais; a busca pelo novo,
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através da viabilizacdo de P&D - pesquisas e desenvolvimento, e 0

benchmarking.

Monitoragdo: parametro de politicas de recursos humanos vinculados ao
processo responsavel por seguir, acompanhar, orientar e manter o
comportamento das pessoas dentro de determinados limites de variagao.
Os processos de monitoracdo relacionam-se com a maneira pela qual os
objetivos devem ser alcancados através da atividade das pessoas que

compdem a organizagao.

Organizagoes: “podem ser definidas como coletividades especializadas na

producao de um determinado bem ou servi¢o”.(Srour, 1998, p.107).

Politicas de Recursos Humanos: ‘refere-se as maneiras pelas quais a
organizacao pretende lidar com seus membros e, por intermédio deles,
atingir os objetivos organizacionais, permitindo condigbes para o alcance de

objetivos individuais” (Chiavenato, 1999, p.173).

Produtividade: parametro de valores organizacionais, focado no
desempenho da organizacdo, enfatiza-se a eficicia, eficiéncia,
competéncia, qualidade, comprometimento e planejamento (Tamoyo e

Gondim, 1996).

Respeito ao funcionario: parametro de valores organizacionais centrados

na valorizagdo, no reconhecimento da importancia do ser humano na
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organizacdo, enquanto um ser pensante, ativo e responsavel por suas

atitudes, e por seu crescimento.

+ Tradicdo: parametro de valores organizacionais, responsavel pela
manutengdo da disciplina, enfatiza-se a hierarquia, a obediéncia, a

fiscalizacao, a superviséo e a postura profissional.

e

Valores organizacionais: “Principios ou crengas organizados
hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de
comportamento desejaveis que orientassem a vida da empresa e estdo a
servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”.(Tamayo e Gondim

1996, p.63).

3.4 Delimitacdo do Estudo

O universo da pesquisa significa o conjunto, a totalidade de elementos
que possuem determinadas caracteristicas definidas para o estudo. Cada unidade
ou membro do universo é denominado elemento. Um conjunto de elementos
representativos desse universo ou populagdo compde a amostra. Portanto, a
amostra € um subconjunto representativo do conjunto da populagéo (Barros e

Lehfeld, 2000).
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Para a viabilidade do estudo, optou-se por trabalhar com a Empresa
Gama, a qual vem a ser uma empresa metallrgica multinacional, que possui na
fabrica de Curitiba aproximadamente 4.000 funcionarios, estando situada na
cidade industrial. Por nao ter sido autorizado a divulgagao do nome da empresa, a

mesma encontra-se referida no trabalho com o nome de Empresa Gama.

Sendo assim, o0 universo constituiu-se, por se tratar de um estudo de
caso, dos ocupantes de cargos gerenciais da fabrica de Curitiba da Empresa
Gama. A populagéo corresponde a: 2 diretores, 17 gerentes, 56 chefes de segao
e, 190 supervisores, totalizando em 265 ocupantes de cargos formais de

comando.

Na amostra ndo probabilistica os elementos nao sao selecionados
aleatoriamente e, ndo é possivel generalizar os resultados das pesquisas
realizadas em termos da populagdo. De acordo com uma estratégia adequada, os
elementos da amostra sao escolhidos. Estes se relacionam intencionalmente com
as caracteristicas estabelecidas. Os resultados tém validade para aquele grupo
especifico, caracterizando assim uma amostra intencional (Barros e Lehfeld,

2000).

Dessa forma, ao adotar-se a amostra ndo probabilistica — intencional
como ferramenta de estudo, definiu-se como critérios de composigdo da amostra,
a representatividade por nivel hierarquico; uma experiéncia minima de 3 anos em
cargo de chefia e, o nivel de escolaridade minimo do 2°. Grau completo. Tais

critérios foram estipulados com o intuito de assegurar, por parte dos pesquisados,
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um conhecimento aprofundado da empresa em que atuam, e compreensdo do
instrumento de coleta dados. Gerando um total da amostra de 28 pessoas a serem

pesquisadas.

3.5 Modelo de Analise

Apresenta-se um modelo de analise construido com base nas politicas
de recursos humanos elaboradas por Chiavenato (1999), na escala de Likert,
construida a partir da escala de valores organizacionais, proposta por Tamoyo e

Gondim (1996).

Ressalta-se que tanto nas politicas como nos valores, adicionou-se
uma categoria de avaliagdo inserida pelo pesquisador. A saber. em valores
organizacionais elaborou-se um parametro denominado ‘interagdo com a
comunidade”, e criou-se como indicadores desse parametro os itens: consciéncia
ecolégica, programas educacionais, campanhas de satde, e integracdo empresa

e familia.

Ja em politica de recursos humanos, acrescentou-se um novo
parametro denominado - politica de comprometimento, quem ver a ser
procedimentos voitados ao envolvimento do funcionario para com a comunidade
em que vive enquanto cidaddo. Para garantir uma melhor visualizacao da
correspondéncia dos valores com as politicas, elaborou-se um modelo de analise,

o qual apresenta por parametros a correlagao prevista para cada indicador.
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Este modelo de analise emergiu de uma necessidade de
correspondéncia entre as variaveis selecionadas para o referido estudo. Desta
forma, procurou-se na literatura métodos de quantifica-las e correlaciona-las. No
que tange as politicas de recursos humanos a categorizagdo utilizada por
Chiavenato (1999), pareceu propicia para atingir o objetivo almejado. Ja a escala
de valores de Tamoyo e Gondim (1996), propiciou o levantamento necessario para

se correlacionar os parametros.

Embora ambas as fontes de metodologia terem sido apropriadas para a
execucio do estudo, percebeu-se a auséncia do fator ecologia e a consequente
preocupagao e comprometimento com o0 meio ambiente (Blanchard e O’Connor,
1995). Dessa forma, inseriu-se a politica de comprometimento e o parametro
interacdo com a comunidade, adotando-se uma postura atual de analise frente a

um mundo globalizado.

O Quadro 3 — Modelo de Analise, a seguir, tem por objetivo propiciar
uma leitura integrada dos componentes de valores e politicas de recursos
humanos, a qual permite uma visualizagao interpretativa da organizagédo. Sendo
assim, num primeiro momento, elaborou-se uma matriz de coleta de dados, para

apos pesquisa, as informacgdes trabalhadas sejam inseridas.
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3.6 Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados seguiu a orientacéo de Niesbet e Watt (1978), a qual
prevé trés fases estruturadas. Na primeira fase, fase aberta ou exploratoria,
consiste no momento em que foi especificados as questdes ou pontos criticos,
estabelecidos os contatos iniciais para entrada em campo, localizados os
informantes e as fontes de dados necessarias para o estudo. Esta fase teve uma
visdo de abertura para a realidade, tentando captéa-la como é realmente, e nao

como se gostaria que fosse.

Num segundo momento foi adotada a fase da delimitagdo do estudo,
uma vez identificados os elementos, a chave e os contornos aproximados do
problema procedeu-se a coleta sistematica de informagdes. Utilizou-se para tal, as
seguintes técnicas: questionario - aplicagdo da tipologia desenvolvida por Tamayo
e Gondim (1996) para verificagcdo da estrutura de valores da empresa a ser

pesquisada, através do processo de amostragem definido no item 3.4.

Entrevistas semi-estruturadas, onde o pesquisador buscou conseguir,
através da conversacdo, dados que pudessem ser utilizados em analise
qualitativa, ou seja, os aspectos considerados mais relevantes do problema de
pesquisa (Barros e Lehfeld, 2000). Com a intengéo de aumentar a qualidade das
informacgdes obtidas para a analise de conteudo, realizou-se a entrevista semi-

estruturada, também através de amostragem por julgamento.

E, a andlise documental, técnica essa que se realiza sobre materiais

que se encontram elaborados, utilizados com o objetivo de verificar as politicas e
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o histérico da empresa. Para tal, foi acessado a intranet, onde se encontra
disponivel para os funcionarios as normas e sistematicas de recursos humanos, e
a intemet nos sites www.gama.com.br e www.gama.com foram pesquisadas as
normas intemas, politicas gerais € de recursos humanos do grupo. Utilizou-se
ainda, o relatério publicado para a imprensa na Alemanha e disponibilizado a

comunidade através do referido site.

A interpretacdo de dados, a qual consiste no processo de classificacao,
codificagdo e tabulagdo, é uma atividade que leva o pesquisador a dar um
significado mais amplo as respostas. Desta forma, na fase da analise sistematica
foi elaborado relatério final contendo pareceres a cerca das respostas do

pesquisado.

3.6 Limitacdes da Pesquisa

A compreensdo de fendmenos inerentes a realidade das organizagdes
é limitada em virtude de alguns fatores, tais como: a prépria realidade, as técnicas
e métodos de pesquisa utilizados, a natureza humana — tanto do pesquisador,
quanto dos sujeitos pesquisados. Salienta-se que o estudo das organizagdes a
partir da percepgcdo de seus membros facilita o entendimento do que realmente
ocorre em termos de interagdo entre seus membros, todavia, € certo que os

métodos de pesquisa possuem suas limitagoes.
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Sendo assim, cabe registrar algumas restricdes de natureza

metodolégica, as quais sdo descritas a seguir.

A validade do presente estudo se limita @ empresa pesquisada, face ao
método utilizado. As generalizagdes para outras empresas, mesmo que similares,
demandaria uma amostra representativa das mesmas. Todavia, pode-se inferir,
com cautela, face ao modelo construido de analise, que esse pode ser utilizado
como instrumento de afericdo de diagndstico, ou mesmo clima organizacional.
Podendo ser utilizado para sustentar estratégias de recursos humanos em longo
prazo. Porém, cabe salientar que o método estudo de caso tende a reduzir os

resultados obtidos aos limites da organizacao pesquisada.

Encontra-se ainda como limitagées identificadas no presente estudo, a
natureza dos dados e as técnicas utilizadas para a sua coleta e analise. A técnica
aditada para a coleta de dados primarios, interage sobremaneira com a
credibilidade atribuida ao pesquisador, tendo em vista a adogédo da metodologia

qualitativa como predominante.

A andlise documental, mesmo com o rigor empreendido na tentativa de
manter a objetividade na sua aplicagdo, em consonéancia com a perspectiva
tedrica previamente delineada, ndo pode assegurar a isengdo de manifestagdes
oriundas do préprio pesquisador. A abordagem qualitativa permite a maior
aproximacado a realidade investigada, bem como a sistematizacéo da pratica de

pesquisa através da reflexdo constante sobre as informagdes obtidas.
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Os dados primarios podem conter distorcbes em virtude de serem
limitados pelas diferentes percepgdes dos sujeitos pesquisados em relagdo aos
valores realmente predominantes na empresa, entendidos e interpretados de
forma diferente por diferentes personagens. O préprio significado das questdes do
instrumento de coleta de dados pode ser interpretado de forma diferente da
percebida pelo pesquisador, bem como, o sentido do que estava sendo medido,

apesar do esforco em torar as instrugdes claras e evidentes.

A possibilidade da existéncia de indicadores que ndo foram
considerados como determinantes para o tema em questdo, visto que esta
investigacao limitou-se aos valores organizacionais previamente definidos e

agrupados em parametros.

Um dltimo aspecto a salientar diz respeito a propria complexidade do
assunto abordado. Minayo (1998) afirma com propriedade que a realidade social &
o proprio dinamismo da vida individual e coletiva com toda a riqueza de
significados e, € essa mesma realidade € mais rica do que qualquer teoria. Dessa
forma, os cddigos das ciéncias sdo incapazes de a conter. As ciéncias sociais sao
portadoras de instrumentos e teorias capazes de fazer uma aproximagao entre a
intrigante vida dos seres humanos em sociedade, mesmo que de forma

incompleta, imperfeita e insatisfatoria.



60
4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo tem por objetivo, num primeiro momento, apresentar
os dados coletados e identificados, ausentando-se de qualquer julgamento ou
andlise, para que na sequéncia sejam realizadas as devidas interpretagoes.
Aborda-se o histérico e o porque da empresa escolhida para o estudo de caso,
bem como, relaciona-se as variaveis identificadas, utilizando-se de quadros e
tabelas, propiciando uma leitura neutra dos fatos e dados. Aplica-se o modelo
construido para analise, buscando a existéncia da congruéncia entre as

variaveis definidas: valores organizacionais e politicas de recursos humanos.

4.1 Empresa Gama

Em 1886, um novo conceito de precisdo de engenharia mecanica e
elétrica foi oferecido aos cidaddos de Stuttgart, através da fundagéo da
Empresa Gama na Alemanha. O produto lan¢cado consistia na primeira ignicéo

especializada para motores de veiculos e motores de todos os tipos.

A Figura 3 tem por objetivo apresentar a estrutura vigente no ano de
2000 no Grupo Gama, posicionando desta forma, uma visdo do todo da

empresa, facilitando na sequéncia a compreensao de seus resultados.

No fim do milénio a empresa atua internacionalmente, contando com

195.000 empregados em 48 paises, 250 subsidiarias e 37 joint ventures. A
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companhia opera com plantas de manufaturas em 190 plantas de producao

num total de 5 continentes. O volume de investimento em P&D (pesquisa e

desenvolvimento) correspondente a US$ 1,85 bilhdes além, dos US$ 4125

milhdes para atendimento das propostas sociais da fundacéo EG.

Figura 3— A constituicdo da Empresa Gama

Fonte: dados secundarios de pesquisa.

Gréfico 1 — Investimentos do Grupo Gama em Pesquisa e Desenvolvimento
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Fonte: dados secundarios de pesquisa.
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Cabe salientar que em 1998, a EG envidou esforgos na expansao

de suas atividades, em importantes regidées, principalmente na Asia, reforgando
a sua presenca no mundo. Esta extensa presenca mundial é atribuida a dois
fatores histéricos: a original metodologia de negécios, a qual seguiu em todo o
mundo a produgdo de motores para veiculos e, o pés venda, negocio

especializado em produtos para o consumidor.

A competicdo mundial na area de equipamentos automotivos
demanda que seja adicionado valor, criado proximidade ao cliente, € menor
preco. As fronteiras entre paises estdo cada vez menos significantes para as

empresas internacionais desse ramo.

Para expandir os seus negoécios a EG procede de inumeras formas
diferentes: estabelece suas facilidades de manufatura (por exemplo, em paises
com poder de industria automotivas), realiza joint venture onde o acesso para
marketing é dificil, e adquire a¢gdes de marcado, se o risco de associagdo com

um mercado aberto & excessivo.

Grafico 2 - Investimentos do Grupo Gama em todo o mundo de 1994 a 1998

em milhGes US$
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Fonte: dados secundarios de pesquisa.
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Um essencial componente da politica corporativa da organizacéo,

consiste na manutencdo de sua forga de inovagdo. Em todo o mundo, a
empresa Gama tem cerca de 15.700 cientistas, engenheiros e técnicos,
trabalhando para a melhoria das fungbes e da confiabilidade dos produtos

existentes, além do desenvolvimento de novos produtos e sistemas.

O grupo Gama concentra seus negoécios em atividades de
desenvolvimento, produgcdo e venda de produtos, representando uma
tecnologia de ponta exemplar. De fato, para manter esta posi¢do, o grupo
investe consideravelmente por ano, em pesquisa e desenvolvimento. Ha anos o
grupo € considerado como um dos mais incentivadores na Alemanha. De
acordo com as estatisticas, publicadas em 1998 pelo German Patent Office, a

empresa encontra-se em 2° no ranking alemao.

Na viséo de seu fundador, para se obter uma excelente produgéo,
deve-se: aplicar a boa vontade realizando consideragcdes maduras e provas
compreensivas; utilizar-se da mais sofisticada tecnologia e ajuda disponivel,
agregando os melhores materiais possiveis, pois somente assim qualificara a

empresa a receber o nome GAMA.

Com base nos graficos 3 e 4 verifica-se o posicionamento da
empresa no mundo quanto a vendas efetuadas no ano de 1998, por paises e

por setor de negdcios.
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Gréafico 3 - Distribuicdo das Vendas do Grupo Gama em todo o Mundo -

1998
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Fonte: dados secundarios de pesquisa.

Griéfico 4 - Distribuicdo das vendas do Grupo Gama em todo o Mundo por

Areas de Negécio em 1998
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Fonte: dados secundarios de pesquisa.
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4.1 Historico da Empresa no Brasil

No Brasil, a empresa Gama instalou-se em 1954, estando hoje
presente em 4 cidades gerando um total de 9.110 empregos diretos. A fabrica
de Curitiba, objeto do presente trabalho, foi inaugurada em 1976 e, conta hoje

com 3.272 funcionarios.

Os progressos demandados no campo da engenharia de
manufatura, tém incrementado a médio termo, o aumento na demanda para
especialistas altamente qualificados. Como um resultado, a empresa ampliou
as vagas de treinamento em 1998, e durante o ano o Grupo Gama Alem&o,
envolveu 1.115 jovens nos cursos para prepara-los em suas carreiras técnicas
ou comerciais. Desta forma, em 1°. de janeiro de 1999 existia 3.540 aprendizes
em treinamento, comparados com os 3.350 de janeiro de 1998, um acréscimo
correspondente a 190 pessoas. Muitas plantas foram contempladas pelas suas
necessidades, cerca de 93% dos aprendizes, apds terminado o treinamento,

foram aproveitados.

No ano de 1998, os custos com pessoal em todo 0 mundo ascendia
de US$ 7,2 bilhdes, para US$ 7,8 bilhdes. Na Tabela 1 encontra-se dados
gerais, representando alguns resultados do Grupo Gama, obtidos nos anos de

1997 e 1998.



Tabela 1 — Informagées Gerais do Grupo Gama no Mundo

em milhées de dolares

66

1997 1998
Vendas 23.425 25.166
Vendas externas como um %do total de vendas 65 65
Média do numero de empregados 179.719 188.017
Na Alemanha 90.648 94.415
Em outros paises 89.071 93.602
Investimentos no ativo tangivel 2.905 3.773
Despesa com pesquisa e desenvolvimento 1.628,5 1.739
Lucro liquido 829,5 425

Fonte: dados secundarios de pesquisa.

Figura 4— Vista aérea da fabrica de Curitiba da empresa Gama

Fonte: dados secundarios de pesquisa.
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A empresa Gama em Curitiba, esta localizada no bairro Cidade

Industrial de Curitiba — CIC, numa area de 587 mil metro quadrados, sendo
aproximadamente 70 mil metros quadrados de area construida. Foi fundada em
1975, e 25 anos depois possui 3.272 empregados diretos, atuando no

segmento automotivo.

Os modernos sistemas produtivos resultam em um alto nivel de
qualidade de fabricacdo, além de garantir uma larga aceitagdo de seus
produtos junto aos consumidores, proporcionou a fabrica de Curitiba, a

conquista do certificado ISO 9001.

A empresa Gama foi construida com a participagdo de todos os
colaboradores, em uma grande unido de dedicagdo, constante atividade,
planejamento, exatidao e profissionalismo. Com o seu sucesso, honra a

memoria e os principios humanisticos de seu fundador.

A participagdo da empresa em sua area de atuacgdo, aliado a
contribuicdo a comunidade através de empregos diretos e indiretos adicionando
ainda a representatividade da area de recursos humanos face as técnicas de
vanguardas utilizadas, foram caracteristicas que contribuiram na escolha dessa

empresa para a realizacdo do presente trabalho.

Cabe salientar, que a empresa Gama participa da comunidade em
que esta inserida, coerentemente com a filosofia que move a capital ecoldgica.
A fabrica busca resgatar a cidadania e os principios de defesa do meio
ambiente, através do Programa Integrado de meio Ambiente, que mantém em

parceria com a Prefeitura Municipal de Curitiba, o governo do Estado e outras
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entidades.

O processo de tratamento de agua utlizado em sua producédo
permite que toda a agua seja devolvida aos rios dentro dos indices adequados
de pureza. Os projetos e agdes do programa de qualidade total da fabrica,
estdo diretamente vinculados a saude, ao crescimento e a satisfacdo do
funcionario e de sua familia. Uma filosofia que nasceu junto com a empresa, €

que é seguida em todas as suas sedes ao redor do mundo.

4.1.2 Valores Organizacionais

Com base na escala de valores de Tamoyo e Gondim (1996),
aplicou-se o questionario ao corpo gerencial da empresa Gama, objetivando o
levantamento dos valores organizacionais compartilhados. Os gréficos de 5 a 8
visam apresentar um perfil da amostra realizada nessa pesquisa.

Grafico 5 — Distribuicdo da Amostra

por Sexo

2%

Fonte: instrumento de coleta de dados.
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Grafico 6 — Distribuicdo da Amostra
por Faixa Etaria
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Fonte: instrumento de coleta de dados.

Grafico 7 — Distribuicdo da Amostra
por Nivel de Escolaridade
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Fonte: instrumento de coleta de dados.

Grafico 8 — Distribuicdo da Amostra
por Tempo de Servigo
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Fonte: instrumento de coleta de dados.
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Fonte: instrumento de coleta de dados.

Com o intuito de propiciar maior visibilidade da tabulag&o dos dados,
utilizou-se do programa SPHINX, para a confecgéo das tabelas e o cruzamento
das informagdes. Realizou-se ainda o teste ndo paramétrico Kruskal-Wallis,
visto ser o mais adequado quando da utilizacdo de analise em pequenos

grupos.

Tabela 6 — Teste Kruskal-Wallis

ITEM PRODUT. INT.TRAB TRADICAO MODERNIDADE RESPEITO INTERACAO
NAO IMP 0,11 2 1,57 3,25 1,25 0,75
IMPORT 3,89 7.2 5,58 4 6,625 5,75
MUITO IM 3,78 28 2,57 2,75 1,375 3,5
test statistic 0,719298 p-value= 0,981893

Fonte: instrumento de coleta de dados.
Ao analisar os dados da Tabela 6, verifica-se a diferenca

significativa na distribuicdo de respostas entre os fatores pesquisados. Todavia,
quando inverte-se a tabela e aplica-se 0 mesmo teste para verificar se existem

diferencas significativas entre as escalas de respostas, o resultado demonstra

que:




71
Este resultado indica que existem diferengas significativas nas

frequéncias médias de respostas. Outro teste aplicado, foi o Multiple Range
Tests o qual determinou que a incidéncia de respostas na escala importante

difere das demais.

Os Gréficos de 10 & 16 visam apresentar uma visualizagdo e
posterior andlise, dos valores organizacionais por parametro previamente
estabelecido. Desta forma, correlaciona-se na sequéncia 6 graficos
abrangendo os parametros: produtividade, interagdo no trabalho, tradig&o,

modernizacdo, respeito ao funcionario e interagdo com a comunidade.

Numa primeira analise simplista, observa-se uma maior consisténcia,
no que tange a percepcdo do como gerencial, nos parametros produtividade e
interagdo com a comunidade, visto que em ambos o grau de dispersdo e
menor. Pode-se afirmar que o conjunto desses valores encontram-se mais
claros e presentes no dia a dia da organizagdo, vindo a tona com maior

preméncia.
Grafico 10 — Indicadores do Parametro Produtividade
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Fonte: instrumento de coleta de dados.
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O parametro produtividade, composto por nove indicadores, visa

medir a percep¢do que as pessoas tém da prioridade dada pela empresa a
eficacia e a eficiéncia manifestas na produtividade e na qualidade do produto.
Como se pode observar pelo grafico 1, o indicador qualidade atinge um
percentual de 79%, sendo a produtividade o segundo com 57% no item “muito
importante”, demonstrando em consequéncia, a conscientizagdo da amostra
pesquisada, no que tange ao comprometimento pela busca da P&Q. Cabe
salientar que os demais indicadores variaram de 36% a 43% em muito
importante e de 50% a 64% em importante. O que vem corroborar a afirmacao

da preocupacgao da organizagédo com o parametro produtividade.

O Gréfico 11, a seguir, apresenta os indicadores do parametro
Interagdo no trabalho e, algumas consideracées devem ser abordadas. Ao
analisar-se o grafico, percebe-se que alguns indicadores ressaltam
sobremaneira, por exemplo, 93% de sociabilidade e coleguismo em importante,
o que indica uma consisténcia de opinides quanto a este valor; uma forte
dispers&o no indicador competitividade (21% n&o importante, 36% importante e
43% muito importante); 57% nao importante e 43% importante no indicador
democracia. Face ao demonstrado, verifica-se que o0 conceito de
competitividade — conquistar clientes em relagdo a concorréncia - esta muito
disperso na organizagdo, ndo possuindo um foco especifico quanto a
concorréncia, pode-se inferir que o comportamento de mercado influencia

sobremaneira neste indicador.

Ja no indicador democracia — participagdo dos empregados no
processo decisério — ressalta um ponto a ser considerado na analise, visto que
aproximadamente a metade da amostra (57%) n&o o considera importante, ou
seja, ndo ha participagdo dos empregados no processo decisorio. Todavia a

outra metade (47%) afirma que o indicador é importante, ou seja, que ha uma
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parcela de participagdo dos empregados no processo decisorio.

Dessa forma, pode-se afirmar que as decisbes sdo tomadas pela
cupula, existindo algum tipo de participagado efetiva dos funcionarios. Pode-se
confirmar esta afirmagéo quando da analise do indicador abertura, onde se
observa um resultado de 43% de muito importante, 50% importante e 7% nao
importante, o que demonstra a preocupac¢io da empresa em propiciar um clima

de dialogo entre os funcionarios.

Outra disperséo que ressalta € no indicador criatividade, o qual 21%
considera ndo importante, 36% importante e 50% muito importante, isto
representa que metade da amostra acredita que na capacidade de inovar da
organizagdo, ao passo que um tergo afirma que a mesma néo € valorizada
dentro da empresa. Pode-se inferir que ndo é um valor incorporado pela

organizagao em sua totalidade.

Grafico 11 — Indicadores do Parametro Interagéo no Trabalho

Fonte: instrumento de coleta de dados.



Grafico 12 — Indicadores do Parametro Tradicéo
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Fonte: instrumento de coleta de dados.

No parametro tradicéo, visualizado através do Grafico 12, € possivel
identificar na organizacdo a valoracdo da gestdo do tipo tradicional e
hierarquica. Na aplicagado desse parametro na Empresa Gama, pode-se aferir

que a mesma encontra-se em mutagao.

Os indicadores hierarquia, fiscalizagdo, obediéncia, supervisao e
tradicdo receberam as trés pontuacdes, ndo importante, importante e muito
importante, o que pode significar uma alteragdo do conceito, ainda nao
completamente internalizada, ratificando o porque que a empresa encontra-se

em mutacdo no que se refere a gestao.

No que tange aos indicadores organizacdo e postura profissional,
encontra-se uma dispersao menor, porém nao se percebe ainda uma coeséo
de conceitos, visto que 64% considera que a existéncia de normas claras e
explicitas & importante, contra 36% que a consideram muito importante. E, 57%
acredita que a promog¢ao da execugao das fungdes ocupacionais de acordo
com as normas da organizagdo, € importante, ao passo que 43% acreditam

que as mesmas sao muito importantes. O que permite afirmar que estes
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valores nao se encontram nitidos na empresa.

Grafico 13 — Indicadores do Parametro Modernizagao

Incentivo a Integracao Recursos materiais Probidade
pesquisa interorganizacional

N&o inportante @ irportante [ Muito inportante
Fonte: instrumento de coleta de dados.

Com base no Grafico 13, pode-se inferir que a transformagéao de
conceitos é verificada quanto a inovagcdo na organizagdo, aqui representada
pelo par@metro modernizagdo. O parametro € composto por quatro indicadores,
sendo que o grau de dispersdo € elevado em todos eles, significando a nao
coesdo dos conceitos. Alguns acreditam na preocupacao histérica da empresa
em manter o seu valor de inovacéo e vanguarda, todavia isto ndo é percebido
por todos. E importante ressaltar que o investimento da organizacdo, enquanto
grupo, atingiu US$ 1,8 bilhées no ano de 1998; todavia 28% dos pesquisados
afirmam que incentivo a pesquisa ndo € um valor importante a organizacéo.
Infere-se, dessa forma, que a visdo corporativista ndo tem sido promovida na

empresa.

O parametro respeito ao funcionario busca identificar na

organizacdo o interesse da mesma pelo desenvolvimento de seu funcionario,
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através de indicadores como plano de carreira, qualificacdo dos recursos

humanos, reconhecimento e outros.

Grafico 14 — Indicadores do Parametro Respeito ao Funcionario

Nao importante @ importante {1 Muito importante

Fonte: instrumento de coleta de dados.

Como é visivel no Grafico 14, a qualificacdo dos recursos humanos
e polidez séo indicadores que apresentam um grau de coesdo maior dentro da
empresa Gama, indicando desta forma que o clima de cortesia e educagéo no
relacionamento cotidiano sdo uma constante. E ha uma preocupacéo pela
empresa em promover a capacitagédo e o treinamento de seus colaboradores. O
que contrapdem as relagdes interpessoais, as quais s&o identificadas como n&o
importantes (21%), e importantes (71%). Cabe salientar que tal informacgéo é

relevante visto que a pratica de mercado € a procura de profissionais que

detenham um 6timo relacionamento interpessoal.

Plano de Carreira e Honestidade s&o indicadores que apresentaram
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um maior grau de dispersdo. No que se refere a plano de carreira pode-se

inferir o ambiente de mutagdo onde a empresa encontra-se, a transformagéo de
uma postura paternalista de tracar o futuro do empregado, para uma postura
empreendedora, onde cada colaborador € responsavel pelo seu futuro e deve

procurar o seu auto desenvolvimento.

Ja a honestidade, em seu conceito, de promog¢do de combate a
corrupgao na organizacgao, 29% acreditam nao ser importante, 29% importante
e 42% muito importante. Infere-se que esta disperséo resulta na interpretagéo
do valor face as diferengas culturais de uma empresa multinacional, onde o

aspecto germanico interfere sobremaneira nas atitudes dos funcionarios.

Grafico 15 - Indicadores do parametro Interacédo com a Comunidade
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Fonte: instrumento de coleta de dados.

A coeséo identificada no Grafico 15 demonstra a consciéncia da
internalizacdo desse indicador, pelo corpo gerencial quanto aos valores do
fundador da empresa, na participagdo da organizacdo na comunidade local.
Atribui-se também esta consciéncia, em face de divulgagéo interna e constante

essa consciéncia de cidadania.
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4.1.3 Politicas de Recursos Humanos

Identificou-se na empresa Gama, através de entrevista e analise
documental, as politicas vigentes de recursos humanos. A figura 4 visa ilustrar
os grandes focos de atuacéo da area de RH através de suas politicas voltadas
para: Servigcos Gerais, que compreende a associagdo dos empregados, 0
refeitério e a seguranca patrimonial; Medicina do Trabalho, o qual contempla a
politica preventiva, as exigéncias legais e a qualidade de vida, Remuneracéo,
responsavel pela politica de mercado e os sistemas de avaliagdo; Relagdes
Trabalhistas compreende o acordo coletivo, o banco de horas e a PLR -
participacéo nos lucros e resultados; Desenvolvimento de Recursos Humanos,
onde se encontra o recrutamento e selegc&o, o treinamento e desenvolvimento,
a avaliagcdo de desempenho, o banco de talentos e a consultoria interna; e, a
Comunicacao que contempla a filosofia do fundador, a responsabilidade social,

a reciclagem de lixo e a preservagéo do meio ambiente.

Figura 5 - As Politicas de Recursos Humanos da Empresa Gama
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Fonte: dados secundarios de pesquisa.



79
A area de recursos humanos da empresa Gama, conta com uma

geréncia; cinco areas a saber: pagadoria e remunerag&o, servicos gerais,
desenvolvimento de recursos humanos, medicina do trabalho e, melhorias de
processos administrativos; uma secretaria e uma assessoria de comunicagéo,

totalizando uma equipe de 22 funcionarios.

Quando o fundador do grupo Gama, ha mais de 100 anos atras,
concebeu a empresa, tinha como produto os sistemas de ignigdo para motores
de todos os tipos e, seu diferencial competitivo, consistia na qualidade,
confianga e inovagéo tecnolégica. Quem contribuiu para a consolidagéo desse
empreendimento, foram seus colaboradores, através de suas energias e idéias.
De fato, para a continuidade de sua expansao e posi¢cao de lideranga numa
competicdo internacional, o grupo continua motivando e qualificando com

exceléncia empregados para o futuro.

A cooperagédo e a comunicagéo entre as empresas do grupo, além
dos clientes e fornecedores, sdo consideradas atitudes de fundamental
importancia para a organizagdo. Oferecem ao corpo funcional a oportunidade
de trabalhar com diferentes mercados internacionais, em contrapartida tem por
expectativa a aprendizagem das culturas estrangeiras e utilizar-se dessa

variedade tdo rica.

Treinamentos avancados individuais, desenvolvimento de
empregados em metas orientadas, e oportunidades de promoc&o, sao
determinados exclusivamente pelos profissionais e por suas atitudes pessoais,

estes sdo os fundamentos basicos da politica de pessoal de seu fundador.
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A Politica da Qualidade da empresa Gama esta fundamentada

em 12 principios, sendo eles:

O cliente deve estar satisfeito. A qualidade dos produtos e dos
servigos representa um dos objetivos mais importantes. Isso também
¢ valido para os servicos prestados em nome da Gama, tanto na

comercializagdo como na assisténcia técnica.

Cabe ao cliente estabelecer o padrédo de qualidade, conhecer e
considerar a opinido do cliente sobre os produtos e servicos € da

maior importancia.

Na busca da qualidade Gama o que importa sempre é o defeito zero

ou a qualidade 100%.

O cliente deve avaliar e estar satisfeito ndo apenas com a qualidade
de nossos produtos, mas também com a dos servigos. Os

fornecimentos devem ser pontuais.

Pedidos de informacdes, ofertas, amostras e reclamagdes devem ser
tratadas e analisadas com rapidez e perfeicdo. Os prazos estipulados

devem ser integralmente respeitados.

Cada colaborador, com seu trabalho contribui para a realizagédo dos
objetivos da qualidade. Sempre que um colaborador localizar
qualquer problema que possa por em risco a qualidade, deve corrigir
a situacdo ou se dentro de sua competBencia n&o puder corrigi-lo

deve informar imediatamente a chefia.
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Desde seu inicio, todo trabalho deve ser feito de forma correta e

dentro das normas estabelecidas. Isso nao sé garante a qualidade,
como diminui custos. A qualidade aumenta a rentabilidade e contribui

assim para o sucesso de todos.

Localizar e eliminar erros que colocam a qualidade em risco & s6

parte do processo. E preciso também localizar e eliminar as causas

dos erros. Evitar a ocorréncia dos erros € muito mais importante.

A qualidade dos produtos depende, também, da qualidade de
materiais servicos, produtos dos fornecedores. E importante,
portanto, informar e conscientizar os fornecedores, sobre os objetivos

da Gama com relag&o a qualidade.

10. Apesar de toda atengdo, a pratica ensina que o0s erros sempre

11.

aparecem. Por isso foram desenvolvidos varios processos
comprovados, capazes de identificar antecipadamente os erros
possiveis. Esses processos devem ser com a maior objetividade na
fabricacdo dos produtos, na de servicos e nos métodos de

administrag&o.

As geréncias tém uma importante tarefa na realizagdo dos objetivos
da qualidade. A qualidade como resultado do trabalho é um ponto da

maior importancia na avaliagéo do rendimento de cada colaborador.

12. Os principios de qualidade s&o obrigatérios. Exigéncias adicionais

dos clientes devem ser observadas.
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Em Curitiba, a mesma foi correlacionada e sintetizada em: atender

as solicitacoes dos clientes; atingir as metas da qualidade, melhorando

continuamente; e, estimular o treinamento/desenvolvimento.
Encontram-se ainda, preocupacdes pontuais como:

v' carreiras profissionais: entende-se como carreira profissional, o
desenvolvimento do funcionario dentro da estrutura de cargos e salarios
da empresa. Segmenta-se em carreira gerenciais e técnica
especializada, tendo ambas como critérios de promogao, a preocupagao
com experiéncia, escolaridade, tempo de casa e avaliagdo de
desempenho. A promocédo ¢ alicercada num processo seletivo,

conduzido pela area de RH;

v' treinamento de pessoal: cabe ao superior imediato, a responsabilidade
de prever anualmente, os treinamentos necessarios aos seus
subordinados bem como o planejamento e execugéo dos treinamentos
no posto de trabalho. A area de RH, cabe a coordenagdo e o
planejamento das demais atividades de desenvolvimento. Para a
definicdo dos treinamentos necessarios, devem ser considerados para
fins de subsidios, os desdobramentos de metas, o historico profissional,
a matriz de treinamento no posto de trabalho e entrevista/dialogo com o

colaborador subordinado.

v' programa de estagio: oferece oportunidades de aprimoramento para
estudantes de escolas técnicas e de nivel superior, proporcionando

aquisicdo de experiéncia pratica dos conhecimentos adquiridos na
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formagdo escolar. Sado oferecidas também, oportunidades para os

alunos conhecerem a empresa durante o periodo de férias escolares,
sem remuneracdo. Além da remuneracéo legal, a empresa oferece ao
estagiario uma gama de beneficios, tais como, assisténcia médica
ambulatorial, reembolso de medicamentos, assisténcia odontoldgica,
clube da empresa, etc. A média de contratagdo, aproveitamento interno
dos estagiarios, nos anos de 98 e 99 foi de... %, sendo de um total de...

estagiarios/ano.

protecdo individual: com o intuito de proteger a integridade fisica do
colaborador, o uso do EPlI — equipamento de protegcédo individual, &
obrigatério para todas as se¢des da fabrica, inclusive aos colaboradores
das areas de apoio e funcionarios de empreiteiras, quando da entrada

ou permanéncia nas areas fabris.

prevencdo de riscos ambientais: as avaliagbes ambientais s&o
executadas para garantir a qualidade do ambiente fabril, a fim de

assegurar a integridade fisica do trabalhador.

recrutamento e seleg¢ao: com o intuito de preservar a confidencialidade
no relacionamento profissional entre parentes colaboradores, a empresa
Gama, definiu alguns critérios de admiss&o a candidatos de emprego
gque mantenham algum grau de parentesco e relacionamento com o0s
colaboradores da empresa. Ndo é permitida a dependéncia funcional
entre parentes colaboradores, qualquer que seja a relagéo familiar. O

colaborador pode indicar um candidato, informando o grau de
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parentesco e/ou relacionamento, havendo vaga e preenchendo os pré-

requisitos, o candidato sera convidado para entrevista e o processo

normal de selegao.

v conflito de interesses: é vedada a participagdo ou interesse de
colaboradores ou pessoas ligadas a sua familia, em empresas que
mantenham relagées comerciais com a empresa. E vedado o trabalho ou
atividade remunerada de colaboradores em outra empresa ou instituigéo,
congénere ou ndo. E vedado o aceite pessoal de brindes e/ou presentes

em decorréncia de atividade exercida pelo colaborador.

4.2 Modelo Construido

Com o intuito de propiciar uma viséo interativa entre as variaveis
valores organizacionais e politicas de recursos humanos, construi-se um
modelo que permitisse integrar as informagbes coletadas. Visava-se também
uma melhor visualizacdo destes dados, de tal sorte que as conclusdes fossem

pincadas, utilizando-se a compreensao de uma figura.
4.2.1 Aplicagcao do Modelo Construido na Empresa Gama

O gréafico 16, a seguir, apresenta a distribuicdo dos valores
organizacionais da Empresa Gama, sob a otica do corpo gerencial. A
construgdo do mesmo teve por principio a visdo integrada dos indicadores
utilizados para a classificagdo dos parametros, possibilitando uma analise

individual por indicador, sem a influéncia do parametro.
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E nitida a clareza compartilhada pelo corpo gerencial, no que

tange aos valores: qualidade, abertura e consciéncia ecoldgica. Dessa forma,
pode-se afirmar que o compromisso com o aprimoramento dos produtos e
servicos, a promog¢ao de clima propicio as sugestdes e ao didlogo e, a
preocupagdo com o0 meio ambiente em que esta inserida a empresa s&o

valores fundamentais na organizacao.

A  eficacia, eficiéncia, produtividade, comprometimento,
planejamento, competéncia, dedicacéo, beneficios, coleguismo, cooperagéo,
sociabilidade, organizacdo, polidez, postura profissional, qualificacdo dos
recursos humanos e saude, encontra-se em um segundo patamar. Podem ser
classificados como valores emergentes na empresa, visto serem considerados
ndo essenciais, mas fundamentais para a execucdo de suas atividades. E
como se a auséncia dos mesmos interferisse sobremaneira, mas a existéncia

passa-se desapercebida.

Ja nos \valores: pontualidade, amizade, competitividade,
criatividade, democracia, fiscalizacdo, obediéncia, supervisdo, tradicéo,
incentivo a pesquisa, integracdo interorganizacional, modernizagdo dos
recursos materiais, probidade, harmonia, honestidade, justica, plano de
carreira, reconhecimento, respeito, educacdo e integracdo empresa familia;
encontra-se dispersdo, ou seja, nao podem ser considerados valores
compartilhados visto apresentarem as trés pontuagdes: n&o importante,
importante e importante. Infere-se nesse contexto que caso sejam valores
considerados importantes pela cupula da organizagdo, ndo s&o valores

internalizados entre seu corpo gerencial, frente a amostra realizada.
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Nesta sequéncia de valores, destaca-se a democracia e harmonia,

leia-se: participacdo dos empregados no processo decisério e ambiente de
relacionamento interpessoal adequado, como valores medianos na
organizagdo. Essa afirmacdo alicerca-se ao fato de serem o0s unicos
indicadores que n&o receberam nenhuma pontuagdo como muito importante.
57% da amostra acredita que democracia ndo é importante e 43% afirma que
ela & importante; ja a harmonia foi considerada por 29% da amostra como néo

importante e 71% como importante.

Sao pontos contraditorios, em face de uma analise focada na
totalidade das respostas numa abordagem sistémica, os quais merecem uma
andlise mais apurada. No capitulo 5 ressalta-se este dado e recomenda-se

alguma solucéo e/ou estudos.

No que concerne a variavel politica de recursos humanos, cuja
coleta foi realizada através de analise documental ressalta-se que para todos
os processos de recursos humanos, existem politicas definidas pela empresa.
Dos seis subsistemas, ou processos de recursos humanos, salienta-se que o
subsistema de monitoracdo encontra-se defasado em relagdo ao nivel de
sofisticacdo dos demais. Em comparagdo a comunidade em que a empresa
estd situada, destaca-se também a importdncia ao subsistema
comprometimento, onde a valoragdo do envolvimento do corpo funcional com a

sociedade é trabalhada de forma integrada, consciente e participativa.
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Ao analisar o Quadro 4, o qual refere-se ao modelo construido

aplicado, percebe-se que 0s valores essenciais da organizagdo concentram-se
nos valores dos parametros: produtividade, interacdo no trabalho, interacédo
com a comunidade e destaca-se o parametro tradicdo. A leitura proveniente

desse fato consiste na valorag&o, sob a 6tica do corpo gerencial aos aspectos:

v eficiéncia e eficacia, manifestas na produtividade do produto;
v cultura da empresa como valorizando a interag&o positiva no trabalho;

v’ percepgdo da empresa com énfase em sua gestdo da tradi¢do,

hierarquia e supervisao;

v' compreensao da relacdo ganha/ganha, da empresa com a sociedade

em que esta inserida.

Ja na variavel politicas de recursos humanos, percebe-se a énfase
nos processos de manutencdo, provisdo, desenvolvimento, aplicagdo e
comprometimento. Infere-se nesta variavel a preocupacao da area de recursos
humanos da empresa gama em atender todos os subsistemas, aqui
conceituados por Chiavenato (1999). Todavia, cabe uma reflexdo se inumeros
esforcos ndo estdo sendo demandados em valores que n&o estdo sendo

contemplados como essenciais a organizagao.

Cabe levantar que o subsistema de monitoragdo, onde nao existe
politica definida e aplicada por parte da empresa, contempla em sua
associagdo com o parametro tradigdo, uma melhor performance por parte da
empresa. Alias, este parametro exige um tratamento adequado visto o seu grau

de disperséo, aliado a uma pontuagédo maior quanto aos indicadores essenciais
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- organizacgao e postura profissional.

Ao realizar uma depuragao mais detalhada das politicas de recursos
humanos, verifica-se que a existéncia de procedimentos e praticas estido
sobrepondo a elaboragdo de politicas. Registra-se aqui um alerta a empresa,
em face de este metodologia de atuacdo, a definicdo de nortes em cada
subsistema é de fundamental importancia para uma continuidade homogénea

da organizacéo.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Criar, administrar, dominar e sobreviver as mudancas encontra-se na
agenda de todas as empresas que querem ter algum impacto no mercado. De
acordo com Fishman (1998), a mudanca € uma expressado integral da maneira
como qualquer empresa bem sucedida opera, € um processo intrinseco a
empresa € ndo um programa externo. Ela escapou aos limites de recursos
humanos ou de qualquer outra fungdo e transformou-se numa questdo de

responsabilidade pessoal.

Tendo em vista alguns resultados apurados e levantados na empresa
Gama, percebe-se que a mesma encontra-se em fase de mutacédo. E como toda a
transformacédo, que tem em seu bojo o comportamento humano, deve-se
considerar o time de cada individuo. Essa caracteristica pode ser percebida com
clareza através da dispersdo de algumas respostas no que tange aos estilos de
gestdo predominantes na organizagdo. Os reflexos da mudanga incidem

sobremaneira nas relagdes interpessoais estabelecidas na empresa.

De acordo com os resultados estatisticos, ndo houve um nivel de
significancia entre as diferengcas apontadas considerando-se, sexo, grau de
escolaridade, experiéncia em cargos gerenciais, ou mesmo tempo de servico.
Todavia informalmente, observou-se que a dispersao de respostas encontra-se na

fus&o dos resultados entre os niveis gerenciais.

Quando da tabulagdo das respostas gerentes e chefes de setor, o

parametro produtividade e interagcdo com a comunidade destaca-se pela coesédo
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dos resultados, apontando serem assim o0 de maior relevancia dentro da
organizagédo. Fato este comprovado pelos principios da empresa desde sua
fundac&o, ou seja, a valoragdo da comunidade em que estéa inserida a companhia,
acrescida da produtividade e qualidade de seu produto, a empresa Gama aponta

na sociedade como uma das melhores empresas do segmento.

Ja o parametro tradicdo e modermizacado foram os mais dispersos, fato
este que gera a necessidade de um estudo especifico quanto ao clima de
mudanca de paradigma da organizagdo. De uma administracdo paternalista e

tradicionalista, para uma administragado empreendedora de vanguarda.

Na sequéncia, encontram-se 0s parametros interacdo no trabalho e
respeito ao funcionario, os quais receberam uma pontuacédo de importante, mas
sem grandes ressalvas. Percebe-se aqui tragos da cultura germanica
influenciando sobremaneira na cultura da organizacdo. Em sintese, o corpo
gerencial no nivel estratégico e tatico apresenta com clareza o foco no produto e,

de forma até incoerente, a preocupacéo com o ser humano fora da empresa.

Todavia essa clareza esta diluida quando agrega-se ao resultado geral
as pontuagdes dos cargos gerenciais em nivel operacional. Na visdo dos
encarregados e supervisores, os parametros interagdo no trabalho e tradicéo
encontram-se no mesmo patamar da produtividade e interagdo com a
comunidade. Quanto ao parametro modernizagdo, ao agregar-se as respostas, o
grau de dispersao eleva-se sobremaneira, impedindo uma afirmacéo focada,

permitindo apenas que mencione-se que nao & coeso.
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Desta forma, precisa-se salientar que os proprios valores de maneira
geral nao estao claros para o corpo gerencial da empresa Gama, e isto pode ser
decorrente da fase de transicdo em que encontra-se a organizagao e, a propria

sociedade frente a globalizagao.

Dentro das politicas de recursos humanos da empresa Gama, nota-se
a auséncia de uma maior efetividade na busca do desenvolvimento do
CoOmpromisso pesspal e coletivo quanto a complexidade da mudanga. A mudancga
esta relacionada com pessoas, e pessoas sempre surpreendem. A empresa,
notoriamente conhecida pela sua gestdo tradicionalista, defronta-se com novas
idéias e paradigmas sendo implementados dia-a-dia, conturbando o clima e as

relacdes.

Outro aspecto relevante detectado € a propria auséncia de politica de
recursos humanos, a empresa adota praticas e procedimentos que pela sua
habitualidade e abrangéncia acaba tendo uma conotagéo de politica. Recomenda-
Se que tal aspecto seja revisado na organizagdo face a seriedade da importancia

de politicas claras e bem definidas para a area.

O modelo construido de analise possibilita uma visdo sistémica tanto
dos valores organizacionais, das politicas de recursos humanos, quanto da
interagdo entre ambos. Ha um forte investimento e preocupagdo quanto ao
processo de desenvolvimento, todavia este ndo é um parametro cuja coeséo de
opinides tenha sido detectado como importante. Ja o processo de monitoragao, o
qual ndo apresenta uma politica de recursos humanos definida, tem como

contrapartida o parametro tradicdo, o qual apresenta um significativo grau de
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importancia para a empresa Gama.

Ressalta-se aqui uma recomendagao especial para que ndo somente
seja tomada uma medida de adequacado, mas também seja analisado os pontos

que levaram o parametro tradi¢ao ter um destaque maior entre os demais.

Em atencdo ao objetivo geral da presente pesquisa, pode-se concluir
que o grau de congruéncia entre os valores organizacionais compartilhados pelo
corpo gerencial e as politicas de recursos humanos praticadas pela empresa €
minimo. Tal afirmacgéo prende-se ao fato de que as politicas de recursos humanos
estdo mais voltadas a atender as metas e objetivos tragcados pela organizagao,
deixando de lado a priorizagéo das atividades face aos valores que permeiam 0s

principios da empresa.
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ANEXO — Instrumento de Coleta de Dados

Pesquisa Organizacional

Prezado (a) Colega,

A GAMA esta realizando, através deste questionario, uma pesquisa com o objetivo
de identificar a percepgédo do corpo gerencial em relacéo a estrutura de valores
vigentes na sua empresa.

Esta pesquisa sera aplicada aos ocupantes de cargo gerencial de todos os niveis
hierarquicos, que possuam o 2° Grau completo e tenham no minimo 3 anos de
experiéncia em cargos de lideranga.

O presente questionario procura verificar quais os comportamento diario da
empresa, isto €, o que valorizado pela Gama, e vocé podera opinar a
importantissima para esta analise.

O resultado da pesquisa sera utilizado para verificar a relagado entre os valores
organizacionais vigentes no comportamento organizacional e as politicas em vigor
de Recursos Humanos.

Dados pessoais:
1. Sexo: () feminino () masculino
2. Faixa etéria: () menos de 25 anos

( ) de 25 a35anos

( )de 35 a45 anos

() de 45 a55anos

() mais de 55 anos

3. Formacéo escolar:

2°. Grau completo

Curso superior

especializagao

doutorado

()
()
()
() mestrado
()
()

pbs-doutorado
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4. Tempo de servico na empresa:
( )Yde1ab5anos
( )de 5a10anos
( )de 10 a 15 anos
( )de 15 a25 anos
() mais de 25 anos
5. Tempo que exerce este cargo:
( )de 3 a6 anos
( )de6 a9 anos
( Yde9a12anos
( )de 12 a 15 anos
() mais de 15 anos

Para responder o questionario a seguir, vocé deve perguntar-se:

Quais os valores que sao importantes para a organizagdao em que trabalho?
Entende-se por valores organizacionais os principios que orientam a vida das
organizacgoes.

Na pagina seguinte ha uma lista de valores. Esses valores foram levantados em
diferentes organizagdes. Sua tarefa é avaliar quao importante é para sua
organizacao cada um destes valores, como um principio que norteia 0s
comportamentos desta organizagéo na qual vocé trabalha.

Observe bem: ndo se trata de avaliar os seus valores pessoais, nem 0s
valores que vocé gostaria que existissem na sua organizagdo, mas sim 0s
valores que, segundo vocé, orientam a vida e o comportamento das
pessoas desta organizagdo. Avalie a importancia dos valores de sua
organizagdo numa escala de trés pontos a saber.

A escala de avaliag@o é a seguinte:

Como principio orientador na vida da minha organizagao, esse valor:

0 |Nao e importante

3 |Importante

6 |Muito importante
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No espacgo antes de cada valor marque um X sobre os numeros (0, 3 ou 6) que

corresponde a avaliagdo que vocé faz deste valor, conforme os critérios acima

definidos.

LISTA DE VALORES ORGANIZACIONAIS

Lembre-se que nao se trata de avaliar os seus valores pessoais, nem os valores

que vocé gostaria que existissem na organizagao, mas sim os valores que,

segundo vocé, orientam a vida da sua organizagao.

Vocé deve fazer suas escolhas assinalando com um X os numeros que estdo ao lado

dos valores, de acordo com a tabela abaixo.

Abertura - clima propicio a sugestdes e ao dialogo.

Amizade — clima de relacionamento amistoso entre os empregados.

Beneficios — promog¢ao de programas assistenciais aos empregados.

Coleguismo — clima de compreensdo e apoio entre os empregados.

Competéncia — saber executar as tarefas da organizacao.

Competitividade — conquistar clientes em relagéo a concorréncia.

Comprometimento — identificagdo com a missdo da organizacéo.

Cooperagao — clima de ajuda mutua.

Criatividade — capacidade de inovar na organizag&o.

Dedicagédo — promogao ao trabalho com afinco.

Democracia — participacdo dos empregados nos processos decisorios.

Eficacia — executar as tarefas da organizacdo de forma certa.

Fiscalizagao — controle de servigco executado.

Flexibilidade — administracéo que se adapta as situagdes concretas.

Harmonia — ambiente de relacionamento interpessoal adequado.

Hierarquia — respeito aos niveis hierarquicos.

Honestidade — promog¢éo do combate a corrupg¢éo na organizagéo.

o O 0|0 o OO0 0|00 ||| o |0 |o|(o|o

W (W (W W W W W W W W W W |Ww W W (W Ww w
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Incentivo a pesquisa — incentivo a pesquisa relacionada com o

interesse da organizagéo.

Integragdo interorganizacional — intercdmbio com outras organizagdes.

Justiga — imparcialidade nas decisdes administrativas.
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Modernizagdo de Recurso Materiais — investimento em equipamentos.

Obediéncia — tradicdo de respeito as ordens.

Organizagao — existéncia de normas claras e explicitas, entendidas por todos

Planejamento — planos que evitam a improvisacéo.

Plano de Carreira — preocupag¢do com a carreira do funcionario.

Polidez — clima de cortesia e educagao no relacionamento cotidiano.

Pontualidade — preocupacdo com o cumprimento de horarios € compromissos

Postura Profissional — execucdo das fungées seguem as normas.

Probidade — administrar de maneira adequado o dinheiro publico.

Produtividade — atengdo voltada a producéo e prestacédo de servigos.

Qualidade — compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos.

Qualificagdo dos Recursos Humanos — investe em capacitagdo e treinamen

Reconhecimento — valorizagdo do mérito na realizagédo do trabalho.

Respeito — consideragéo as pessoas e opinides.

Sociabilidade — estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho.

Supervisdo — acompanhamento e avaliacdo continuos das tarefas.

o OO0 |00 00|00 |0 |o|o|o|o
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Tradigdo — preservar usos e costumes da organizagéo.

Acrescente aqui, caso ache necessario, outros valores que, segundo vocé,

orientam a vida da sua organizagéo e, ndo constam da lista apresentada.

Obrigada!



