UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAQ CARLOS )
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DE ORGANIZACOES
E SISTEMAS PUBLICOS

RODRIGO AUGUSTO QUINTILIANO DA SILVA

ALINHAMENTO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E VALORES
RELATIVOS AO TRABALHO EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

SAO CARLOS
2015






UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS )
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM GESTAO DE ORGANIZAGOES
E SISTEMAS PUBLICOS

RODRIGO AUGUSTO QUINTILIANO DA SILVA

ALINHAMENTO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL E VALORES
RELATIVOS AO TRABALHO EM UMA INSTITUICAO FINANCEIRA

Dissertacdo apresentada ao Programa de POs-
Graduagdo em Gestdao de Organizagbes e
Sistemas Publicos da Universidade Federal de
Séo Carlos, como parte dos requisitos do curso
de Mestrado Profissional, para obtencédo do

titulo de Mestre em Gestao de Organizacdes e
Sistemas Publicos.

Orientador: Prof. Dr. Glauco Henrique de
Sousa Mendes

SAO CARLOS
2015



Ficha catalografica elaborada pelo DePT da
Biblioteca Comunitaria da UFSCar

S586ac

Silva, Rodrigo Augusto Quintiliano da.

Alinhamento entre cultura organizacional e valores
relativos ao trabalho em uma institui¢ao financeira / Rodrigo
Augusto Quintiliano da Silva. -- Sdo Carlos : UFSCar, 2015.

138 p.

Dissertacédo (Mestrado) -- Universidade Federal de Sao
Carlos, 2015.

1. Cultura organizacional. 2. Instituicdes financeiras. 3.
Survey. 4. Valores. . Titulo.

CDD: 658.3145 (20°)




UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS

Pré-Reitoria de Pés-Graduagao
Programa de Pés-Graduagio em Gestao de Organizagdes e Sistemas
Publicos

Folha de Aprovagad R

Assinaturas dos membros da comissio examinadora que avaliou e aprovou a Detesa do Dissertacao de Mestrado do
candidato Rodrigo Augusto Quintiliano da Silva, realizada em 20/08/2015:

Prot-Or. Glauco Henriqué de Sousa Mendes
UFSCar
[A
— /Dt S v
Prot—P«-Mére-Sacomano Neto

UspP






AGRADECIMENTOS

A Deus, sempre e em primeiro lugar.

A minha esposa Elaine pelo apoio e incentivo, eraess filhos Emanuel e
Olavo pela tolerancia “forcada” aos muitos periodesreclusdo dedicados aos estudos, que
Ihes custaram a falta da merecida atengao.

Ao Professor Doutor Glauco Henrique de Souza Menghela paciéncia e
criticidade na orientacao.

A Professora Doutora Maria Cristina Comunian &errpelo estimulo e
encorajamento oferecido desde o momento da matnicuPrograma.

Aos Professores Doutores Mario Sacomano NetoelhdaCecilio Gerolamo e
Gilberto Miller Devos Ganga, pelas contribuicdedigponibilidade em participar da Banca
Examinadora.

Aos pesquisadores e colegas Marcelo Bedani edialfternando Foganhole
dos Santos, que se dispuseram a esclarecer migki@gas com relacdo ao tema e aos seus
trabalhos com muita benevoléncia e companheirismo.

A Professora Doutora Juliana Barreiros Porto,a pdisponibilidade na
realizacdo de videoconferéncias e no compartilh&orea conteddos e pesquisas.

Ao Banco do Brasil, pela concessdo da bolsa tedes que permitiu a
realizacdo dos créditos durante a jornada de trabal

Aos colegas Cassio Guisso de Andrade e VictoroHOgrdeiro, pelo apoio
“tecnoldgico” no tratamento de dados.

Aos funcionarios ingressantes no Banco Beta,digiseram a colaborar com

a pesquisa.






RESUMO

Cultura Organizacional € um tema que ganhou crésdeteresse tanto na area académica
quanto na gestdo empresarial, principalmente, &rpdas década de oitenta. A cultura
organizacional pode ser entendida como um conjdetpressupostos, valores e artefatos
transmitidos entre seus membros, criando um sgguié que definem um padrédo de
comportamento em uma organizagéo. Este traballeoot®bjetivo de analisar o alinhamento
entre os valores culturais e os valores relativms$rabalho de funcionarios ingressantes em
uma instituicdo financeira brasileira. Julgou-devante para a organizacao estudada analisar
as expectativas dos ingressantes em seu quadhorfahauma vez que essas podem ou nao
convergir com os valores culturais vigentes, inftiando-os. Como a cultura organizacional
rege o comportamento da empresa e seus membrosidseg definicdo, acredita-se que a
analise do alinhamento entre valores relativosra@matho e cultura organizacional seja uma
importante ferramenta diagnéstica para acdes égicas. A pesquisa foi desenvolvida em
uma organizagao financeira de grande porte, deoetianmista, e que por esta caracteristica
tem presente em sua cultura a coexisténcia entoeegapublicos e privados. Por meio da
realizacdo de uma pesquisa de levantamesuiov€y entre os funcionarios ingressantes
naquela organizacdo (aprovados em concurso pubeliconvocados a tomar posse) foram
identificados os valores que orientariam sua viddrabalho e, posteriormente, estes foram
comparados aos valores culturais jA existentes mpresa. Com relagcdo aos valores
corporativos (declarados pelo organizacao) obseseoalinhamento naqueles relacionados a
seguranca, realizacdo, universalismo e benevoléndéa em relacdo aos valores
organizacionais (valores compartilhados pelos mesmhia organizacdo), encontrou-se
alinhamento naqueles relacionados a segurancayrotdade e autodeterminacao, bem como
um alinhamento parcial quanto aos valores de edl, universalismo e benevoléncia.
Considerando os dois tipos de valores como repiases da cultura organizacional da
empresa, encontramos alinhamento nos valores deas®@ e desalinhamento nos valores
poder, dominio e prestigio. A falta de alinhamemésses valores deve ser observada pela
organizacdo, ja que podem influenciar negativameatsatisfagcdo dos ingressantes com o
trabalho, contribuir para aumentar indices detixatade e, até mesmo, influenciar o
desempenho financeiro da organizacédo. Adicionaimers valores dos ingressantes podem

ao longo do tempo modificar a prépria cultura dgaaizacao.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Instituicdnanceira. Survey. Valores

Organizacionais. Valores Relativos ao Trabalho.
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ABSTRACT

Organizational Culture is a theme that has beemmg interest in the academic area and in
business management, mostly since the 1980's. @egmmal culture can be understood as a
set of assumptions, values, and artifacts transehitietween its members, creating a meaning
which defines a behavior pattern in an organizatidrhis study aimed to analyze the
alignment between cultural and work related valeégotential employees in a Brazilian
Financial Institution. It was relevant for the stad company to analyze the expectations of
the new employees, since these expectations mayagrnot converge with the present
cultural values, influencing these people. Sinedhganizational culture rules the company
and its member's behaviors, according to the ddimj it is believed that the analysis of the
alignment between work related values and the amgdional culture is an important
diagnostic tool for strategic actions. The reseansfas developed in a large financial
institution, of mixed economy, and because of fs, it shows the coexistence between
public and private values. By performing a surveyween the potential employees of that
organization (approved in a public examination awihmoned to take office), it was possible
to identify the values that would orientate thewrlwlife and, afterwards, these values were
compared to the cultural values already existinghe company. With regard to corporate
values (declared by the organization), an alignment the ones related to safety,
accomplishment, universalism, and benevolence vimereed. As far as organizational
values go (values shared by the organization mes)pbénere was an alignment in those
related to safety, conformity, and self-determioiatias well as a partial alignment in the
values related to realization, universalism, anai@elence. Considering both types of values
as representatives of the company's organizaticnfilire, we found an alignment in safety
values and a misalignment in the values relatedawer, dominance, and prestige. The lack
of alignment in these values must be observed déogdmpany, since that can influence the
satisfaction of new employees with their work niegt, contribute to a higher turnover rate,
and even influence the financial performance of tmmpany. Additionally, the new

employees values can, over time, modify the congpanlure itself.

Keywords: Financial Institution. Organizati@nCulture. Organizational Values. Survey.
Work Related Values.



11



12

SUMARIO
1. INTRODUGAO ....oooiiiteieteeeeeeeeete ettt ettt se et e et ssstesnesseseetensseens 22
I I 00 01 (=) (LU = 17422 Vox= Lo J P 22
1.2 Problema de PeSQUISEA ..........uuuuiiiiiieiiii et e e e e e e e e e e e e e ee e e e e eeasnnaannnes 26
1.3 ODJOUIVOS ..ottt et e e e e e e ettt ettt ettt e e e e e e e e e e e e e e eeeeeennrnes 28
1.4 JUSHITICALIVAS ... .uvvviieeeieiieeeee ettt et e e e e e e e e e e e e e s e e bbbt e e e e e e e e e s e s a e abb bbb besee e e 28
2. CULTURA E ORGANIZACAOQ .....oooiieeeeeeeeeee ettt sennenes 31
2.1 Antropologia e Teoria das Organizac¢des nadestia cultura..............cceeeeeeeeineeee. 31.
2.2 Cultura Brasileira e seus impactos Nas OrgaaERA.............ccceevrrerererrrrrnriniiieeeeen 38
2.3 Cultura OrganizacCional ............cooviieieeeeiiier e e e e e 42
2.3.1Abordagens sobre cultura organizacional..............cccoeviiiiiiiiiiiiiie e 42
2.3.2Definicao de cultura organizacional...............coovvveiiiiiiiiiiiiiie e eeere e 43
2.3.3Elementos da cultura organizacional.............ccccceeeeiiiiiiievieiiin a7
2.3.4TIPO0I0GIAS CUIUIAIS .. oo e e e e 51
2.3.5A identificac8o da CUIUIA..........cciiiiiie e e e e e e e e e e eeeaaanees 55
2.3.6A INVEStIgacan dOS VAIOIES........ccevvvveiiiiiiiiiee e e e eee e ee e e e ee e 56
2.3.6.1 Teoria de Valores de SCNWAIZ..... e iieeiiiiiiieeee e 57
2.3.6.2. Valores Organizacionais: conceito e idieaao .................cccceeeevvnvnnnensine 29
2.3.6.3 Valores Relativos ao Trabalho: conceitde®iificacao ...........ccceeeveeeeeeeennen. 62.
3. A CULTURA ORGANIZACIONAL DO BANCO BETA .....cci et 65
3.1 A visao do proprio BanCO Beta..........ucccccceeeeeeeeeeiiiiccciiiiieeeeeeee e e e 65
3.1 A visao dos autores sobre a cultura organipatido Banco Beta ...........cccoeeeeeeen. 6..6
4. METODO DA PESQUISA ....ootiieeiiteeet ettt ettt aan e 73
4.1 ClasSifiCACA0 A PESQUISA ........uueriammmcmeiiiiiiiiiiiiieie ettt e e e e e e e e e a e e e 73
A v Vo T o b= B ST Yo [T 75
4.2 . 1Fundamentacado Teorica (Etapa.l).......ccccceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeie e e e e 75
4.2.2Pesquisa quantitativa survey (Etapa2).......cccoeeieiiiiiiiiiiiiiiiiis e 76
4.2.3Analise comparativa e Proposicdo de acdes (Etapa.3).......ccccceeevviivieeeeeeeennnnnn. 81
5. RESULTADOS ...ttt e e e e e e e e e e e e ettt et et e e e e aaeeeeeneaanssseesneeeees 82
5.1 VRTS INAIVIAUALIZAAOS ......ovveeiiiiiiiie ettt e e e e e e e e e e ee e e e e eeeeeeennnnes 82
5.2 RESUItA00S POF FALOIES ... ...t s s e e e e e e e e e e e e e eeaeeasaaeenae s s e e e aeaeeaaeaees 84
5.2.1Apuracdo por meio do EVT:R....ooo e 84
5.2.2 Resultados por meio da Analise Fatorial............cccccuvviiiiiiiiiiiiiiiiiecceeeeeiieee, 87
5.3 Anadlise comparativa (Valores culturais e Vadrelativos ao Trabalho) .................... 90
5.3.1 VRT € Valores COrPOratiVOS. .......uuuuiaiieeeeeeeeeeeeeeeeiitiviiemmassesssnensn s e e e e e eaaaeeeens 90

5.3.2VRT e Valores OrganizaCiONalsS. ...........cuuuuuuuruummnmiianieeaeeeeeaaaeeeeeeeeeseeeeeeeeseennnnns 92



13



6. 010\ [0 MU LST X @ SR 98
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ....oeeeoeee et e e et e e et aeaneen, 106
P =T = N ] 0 =5 SRR 112

ANEXOS 126



15



16

LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Definicdes antropologicas para CUltULa .c......cooivveeeeeeiiiiiieeeeeiiei e 28
Quadro 2 — Correlagbes entre conceitos da antrgaoéoda administracao ...............ccee..... 31
Quadro 3 — Dimensdes de valores CUltUraiS ........u.ovieeiiiiiiiiie e ee e 35
Quadro 4 — Caracteristicas do povo brasileiro tirph Pires e Macedo ........................ 36..
Quadro 5 — Fatores culturais N0 Servigo PUBICO. cec.vvuieeiiieie e 37
Quadro 6 — Varias categorias usadas para deS@e@ra ...............cccceeeveeeeeereeeeeevieeenn.. 41
Quadro 7 — Elementos da Cultura Organizacional............cccccoeeieiiiiiiiiiiiiiiiiieees 46
Quadro 8 — Tipologia de ELZIONI .......cooiii e ee e e e e aeeeeeaaee 47
Quadro 9 — Tipos culturais de Cameron € QUIND ..eee...coiiieeeeeeeeieeeeeeeeee e 49
Quadro 10 — Tipologias comumente citadas em esmw® cultura organizacional .......... 49
Quadro 11 — Categorias de pesquisa Nas 0rganiZagies...........uueeeiiiireeeeeeeeeeeeeeeeeneen 52
Quadro 12 — Tipos motivacionais de valores do nwdelSchwartz ..................cccccee 5.5
QuAadro 13 — FatoreS da EVT ...t e e e e e ee e e e e e e eenaes 59
Quadro 14 — Elementos Culturais divulgados pelacB@Beta ..........cceeveieeeeeeeveeeeeeiiiiiine 67
Quadro 15 — ClassifiCaga0 da PESQUISE ... ceeeeeiiiiieaaeaaiieieiiiiiibbeeeeee e e e e 74

Quadro 16 — Fatores do IPVO, correspondéncia cotpas motivacionais dos valores
pessoais, metas e coeficialea dos valores organizacionais ..........w... 91
Quadro 17 — Analise entre VRT e Valores Corporativo............ccoevvveevvruennnnninsesss s 92

Quadro 18 — Analise entre VRT e Valores Organizaiib...............ccuvuvrrnnniieeeeeeeeeess . 97



17



18

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Médias e desvios padrao dos fatoresigashps por Bedani ...........ccccccvvveeeee 9.6
Tabela 2 — Analise comparativa entre o resultadBetiani (2008) e dos demais autores.... 71
Tabela 3 — Estrutura Fatorial EVT-R ... eeee e 78
Tabela 4 — Caracteristicas sOCiO-profisSionaiSNASHA ..........cccevvviieeeeeeiiiiiiiiieeeeee e 80
Tabela 5 — Prioridade axiologica de VRTS Obtid@Imistra ...........ccoeeeeeeevveevivvinnnnninnnnn. 84
Tabela 6 — TabulaC80 EVT-R ........uuuui s s s s e e e e e e e e eeeeeeeeesasanensnnnnnssnsnnnnn e eeas 85
Tabela 7 — Comparacao de tabulacdo do EVT-R coraduéte equacdes estruturais ......... 87
Tabela 8 — Matriz de Estrutura da Analise Fatorial.............cccccoiiiiiiiiiiiiiiiiceeeeeies 88

Tabela 9 — Matriz de Correlagcdo dos COMPONENLES.........uvvveriiiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeee 90



19



20

LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — As “camadas de uma cebola” ou diferemitemis de manifestacao

de uma cultura 45

Figura 2 — Estrutura circular dos valores, segudctovartz (2005a)..........eeeeieeeeeeeennenen. 54
Figura 3 — Banco Beta — destaques € iNAICES...........ccooeiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 61



21



22

1.  INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

“O homem é um animal amarrado a teias de signifisapie ele mesmo teceu”
(GEERTZ, 2012, p.4). A partir desta afirmacgao praese introduzir o presente trabalho, que
explorard a interrelagdo entre individuos e sewnwEndo esta representada pela cultura e,
mais especificamente pela cultura organizacionaidextificacdo dos valores relativos ao
trabalho (expectativas) que os funcionarios ingne&s em uma organizacao trazem sobre ela
pode servir de diagnostico sobre a imagem quea@gsaizacdo possui perante a sociedade,
assim como influenciar suas politicas de gestamsdpria cultura organizacional.

Esse trabalho aborda o tema cultura organizaciégnalartir da identificacao
das expectativas dos individuos por meio da es#riftarnecida pelos Valores Relativos ao
Trabalho (PORTO; TAMAYO, 2003), buscar-se-a analsau grau de alinhamento com a
cultura vigente numa instituicdo financeira de geporte. Tal proposta tem como premissa
a afirmacéo de Pires e Macedo (2006) ao dizer que:

[...] a cultura é um dos pontos-chave na compreerdd@is acdes humanas,
funcionando como um padréo coletivo que identifisagrupos, suas maneiras de
perceber, pensar, sentir e agir. Assim, mais daiqueonjunto de regras, de habitos

e de artefatos, cultura significa construcéo deifségdos partilhados pelo conjunto
de pessoas pertencentes a um mesmo grupo sotRESPMACEDO, 2006, p.83)

Santos, F. (2005) afirma que o conceito de culBugge na antropologia,
principalmente na segunda metade do século XIX, @nsequéncia da polémica
superioridade de algumas sociedades ocidentaiscofdxtualizacdo também é trazida por
Morgan (2009, p.116) ao afirmar que a utilizacadestmo cultura deriva “das observacgdes do
século XIX a respeito das sociedades ‘primitivas’ teansmitir a ideia de que diferentes
sociedades manifestam diferentes niveis e padédsgknvolvimento social”.

A primeira definicdo antropologica de cultura feoposta por Edward Tylor
em 1871 “tomado em seu amplo sentido etnogréfico é esti® ttomplexo que inclui
conhecimentos, crencas, arte, moral, leis, costwouegualquer outra capacidade ou habitos
adquiridos pelo homem como membro de uma sociedadatio por LARAIA, 2001, p.25).

Em 1962, Pires e Macedo (2006) afirmam que ja hagido identificadas 164

diferentes definicdes do conceito de cultura. Emlpmrssuindo diferentes significados, todas

L TYLOR, E.Primite culture. Londres: John Mursay & Co., 1871
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eram derivadas de sua raiz latina, que se refel@néacéo do solo. Hofstede (2003) alega que
em muitas linguas ocidentais, cultura significaliz@cdo ou refinamento da mente e, em
particular, os resultados desse refinamento, catnoagao, arte e literatura.

Santos, F. (2005, p.25) aponta que “a maioria dibsres referenda cultura
como a parte do ambiente produzida pelos homenmreecles aprendida e utilizada no
processo continuo de adaptacdo e transformacaoadiedade e dos individuos”. O autor
ainda busca resumir diferentes abordagens sobmeead®mento de cultura, classificando-as
em quatro categorias.

A primeira é chamada de “abordagem cognitiva” @€mfase ao pensamento e
ao intelecto dos individuos, buscando identifieagras em suas a¢fes e comportamentos e a
maneira como percebem e descrevem o mundo. Jboedagem simbdlica” sdo enfatizadas
as interpretacdes dos simbolos, os significadogpadithados pelos individuos diante dos
fenbmenos sociais, relacionando-os as suas a¢o&ghohdagem psicodindmica” entende a
cultura como a expressao de processos psicolémgicoascientes dos individuos. Por fim, a
“abordagem estrutural” defende que esses procgssioslogicos, formados por diversas
partes pouco significativas em si mesmas, se temain numa estrutura inteligivel
(SANTOS, F., 2005).

Seja qual for a abordagem, a influéncia do meigum os individuos estéao
inseridos é ponto comum entre seus autores. Hef¢#aD3), por exemplo, afirma que todo
ser humano € socializado por um determinado mejmeendo se pode entender a dinamica
humana nas organizacdes sem conhecer a culturaoeiedade na qual ela esta inserida.
Ainda segundo o autor, a nacionalidade é um imptatiator a ser considerado pelos estudos
em Administracdo, pois se relaciona com aspecttiicos (nacdes sdo unidades politicas
enraizadas num contexto historico), sociologicaatépda identidade de um individuo esta
enraizada no sentimento de pertencer a um paisegido) e psicolégicos (elementos
relacionados a cultura nacional justificam as difieas na percepcdo de uma mesma
realidade).

Assim, com objetivo de contextualizar o preserabdtho quanto ao aspecto
nacionalidade, Santos, F. (2005) sistematiza trdaasultura brasileira, afirmando que esta se
caracteriza por grande concentracdo de poder &dias hierarquicas, lealdade e fidelidade
com o grupo, normatizacdo e preocupacdo com b&aes sociais. Sinaliza também que a
maioria dos aspectos envolve a valorizacdo dagGetapessoais e afetivas, frente a uma

evolucéao histérica com predominancia do autoritaoi€ centralizacdo do poder.
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Do mesmo modo, Carbone (2000) apresenta os priacquanportamentos
sociais no Brasil, detalhando sua origem e seusdétop na Administracdo Publica, tema
afeto a este trabalho. Assim, destaca o burocrafisnautoritarismo/centralizacdo, a aversao
aos empreendedores, o paternalismo, o levar vantage reformismo como fatores que
dificultariam mudancas administrativas no Estadw.dvtro lado, flexibilidade, criatividade,
boa convivéncia intercultural e festividade (singgatcomo fatores que facilitariam a
ocorréncia dessas mudancas.

Assim como os individuos, as organizacdes tamb&@o anseridas em um
meio social e cultural e podem ser entendidas camdades inter-relacionadas a este.
Morgan (2009) afirma que toda organizacdo estgidesem um espaco cultural e social e €
este espaco que determina como a organizacdodsamistrada. Portanto, toda organizacao
recebe influéncia do contexto cultural onde sergse

Esta relacdo de influéncia é tdo expressiva quesnu autor afirma que ela
pode ultrapassar a territorialidade e a nacionddéidea exemplo do que ele chama de
“sociedade organizacional’.

Segundo este conceito, importantes dimensfes daraumoderna estédo
também enraizadas em caracteristicas da sociedaddstrial, a ponto de se identificar
padrées comportamentais em individuos ocupantesndssnos cargos, mas pertencentes a
diferentes organizagbes e nacdes, sugerindo quegasizacdes delineiam a cultura das
sociedades onde estdo inseridas:

Muitas das principais semelhancas e diferencasraigtno mundo de hoje sédo mais
ocupacionais do que nacionais. As semelhancaseeedffas associadas ao fato de
alguém ser um operario de fabrica, um operario dautencdo, um oficial do

governo, um banqueiro, um atendente de loja ourabathador agricola, sdo tao

significativas como aquelas que se associam aiddel® nacional. (MORGAN,
2009, p.117)

A existéncia de uma interinfluéncia entre trés iieultura nacional, cultura
organizacional e individuos) é evidenciada por i8aré2002), quando alega que a cultura
tem papel de destaque no comportamento das orgaeza medida que influencia no modo
de vida e nos valores das pessoas que se dediaamgaaizacdes durante a maior parte de seu
tempo, e para la transportam, além de seus conéetmstécnicos, suas caracteristicas de
personalidade. Desta forma, o tema cultura passa abordado em relagdo ao seu vinculo as
organizacdes e sua influéncia nos individuos erssa.

Para Hofstede (2003), o termo cultura organizatitmancluido na literatura

de lingua inglesa a partir de 1960, associado stosi@s de clima organizacional. Ja o termo
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cultura de corporagéo surgiu nos anos 70 e ganbpulgridade com a publicagcéo do livro
Corporate cultures: the Rites and Rituals of Cosgder Life de Terrence Deal e Allan
Kennedy, em 1982. Freitas, M. (1991a) atribui asotidacdo do tema cultura organizacional
a publicacéo, em 1983, das edi¢cbes especiais datasAdministrative Science Quarterty
Organizational DynamicsSilva e Fadul (2007) confirmam que o tema teve &ege na
década de 80, periodo em que surgiu uma “avalatepeoducdo sobre o tema”.

Alguns autores (FLEURY, 1987; FREITAS, M., 1991bASCARENHAS,
2002; MOTTA; CALDAS, 2014; RODRIGUES et al., 2003CHEIN, 2009; SILVA;
FADUL, 2007) afirmam que o conceito de cultura paesses estudos foi emprestado da
antropologia. Porém, com o desenvolvimento da decadministracdo, o entendimento de
cultura foi se distanciando dessa abordagem inicial

Enquanto o enfoque dado pela antropologia correfgpaa estudo do homem e
esta baseado na concepcao de que cultura ndo godensrolada (uma vez que € constituida
de elementos materiais e imateriais, simbolos esmjie sdo criados a partir da historia de
cada povo), o enfoque da administracdo mostra-si8 meervencionista e objetiva a
maximizacdo dos resultados organizacionais, aseimoca compreensao das variaveis que
influenciam nesses resultados (MASCARENHAS, 200842 SILVA; FADUL, 2007).

Santos, F. (2005) observa, porém, que desde aaldeat®90 tem havido uma
aproximacéo dessas duas ciéncias a partir da madknparadigma da organizacdo, antes
tida como racional, para uma nova visdo onde glaté como um agrupamento humano, que
interage e na qual os significados sao socialmerrstruidos. Morgan (2009, p.75) aborda
esta mudanca de concepc¢do ao apresentar a maetagooaganizacdes vistas como organismo
formado por subsistemas técnicos e humanos conssidades que devem ser satisfeitas de
maneira mutuamente aceitavel. Nesta mesma linhes BiMacedo (2006, p.82) afirmam que
“na fase denominada Terceira Revolucédo Industamlpessoas que atuam nas organizacoes
passam a ser fonte de maior interesse, pois séolaisoradores que possibilitam a vantagem
competitiva nas organizagoes”.

Embora Pires e Macedo (2006) afirmem que ndo ha amta definicdo de
cultura organizacional, ndo existindo nenhuma dgm classica ou basica, observa-se a
grande influéncia do conceito introduzido pelo gkigo Edgar Schein (FLEURY, 1987;
FLEURY; SAMPAIO, 2002; FREITAS, M., 1991a; SILVA;ADUL, 2007; SANTOS, F.,
2005). Para o pesquisador:
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Cultura Organizacional € o conjunto de pressupo&tisicos que um grupo

inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender daao com os problemas de
adaptacao externa e integracdo interna e que fumecibem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membno® @ forma correta de

perceber, pensar e sentir, em relacéo a estesprabtl (SCHEIN, 2009, p.16)

Na literatura sobre o tema, € possivel encontraneb®ncas quanto a
conceituacao, a aceitacao de que a cultura orgaoinzd € historicamente determinada e aos
seus elementos constituintes (PIRES; MACEDO, 20D6jhtre eles, os valores, as crencas e
pressupostos, os ritos, as estorias e mitos, eraws.

Neste trabalho, énfase especial é dada aos vatmesiderado por Hofstede
(2003) o nucleo da cultura. Os valores seriam,aptot orientadores do comportamento
humano.

Os valores podem ser distinguidos entre valoresopés e organizacionais. Os
primeiros referem-se a representagcées cognitivasedessidades pessoais e as formas de
satisfazé-las. Os segundos podem ser entendido® agepresentacdes cognitivas de
exigéncias organizacionais (TAMAYO, 2005). Segurdorto (2003, 2010) os valores
pessoais formam uma estrutura ampla que seriaadplia varios contextos da vida dos
individuos, e sua aplicacdo no contexto organiretiou do trabalho serviu de inspiragéo
para diversas pesquisas e formulacdo do conceitdatiwes Relativos ao Trabalho. Estes
valores guiariam o comportamento das pessoas ballicae suas escolhas de alternativas de
trabalho.

As ponderacgdes iniciais efetuadas até o momentmabugracar um panorama
introdutorio da interdependéncia entre a culturaalgecultura nacional e cultura
organizacional, e os individuos. Justifica-se ta@da pelas ponderacdes de Pires e Macedo
(2006) quanto ao fato de as organizacdes seremnmshtos criados para atingir outros fins,
e elas dependem das pessoas para atingir seusasj& compreensao deste fenbmeno é

importante para o problema de pesquisa a ser abmrasste trabalho.

1.2 Problema de Pesquisa

A instituicdo financeira vinculada a esta pesqutpae chamaremos neste
trabalho de Banco Beta, se constitui numa pessaddiga de direito privado, sociedade
andnima aberta, de economia mista, organizada &wina de banco mditiplo. Todavia, duas

outras caracteristicas lhe conferem um carateretiééado. Seu principal acionista (58,5%
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das acbes) € a Unido Federal e, como uma das cé@mséas, a instituicdo é tida, conforme
consta de seu Estatuto Social e da Lei 4595/6#hpdnstrumento do Sistema Financeiro
Nacional, sendo responsavel pela execucdo dagaolitiediticia e financeira do Governo
Federal. Portanto, trata-se de uma instituicéanfieira de natureza privada, mas com tracos
de empresa publica em virtude de sua histériapedd de seu controlador.

A suposta dicotomia publico versus privado (ecamomista) traz diversas
consequéncias para essa instituicdo. Uma delabré s sua imagem publica, a qual €,
muitas vezes, confundida pelo publico geral e poeressados em nele ingressar como
organizacgéo publica.

Sendo os Valores Relativos ao Trabalho norteaddeesescolha laboral
(PORTO, 2010), sua identificacdo dentre os fungioga ingressantes indicaria as
expectativas desse grupo em relacdo ao traballssibgdando compara-las aos valores
culturais vigentes na organizagdo. Ainda enquair@ecidnadores de comportamento, sua
identificacdo possibilitaria a organizacdo ciénde conduta que se espera deste publico
dentro do trabalho. Também poderia servir de disiigwaos gestores da organizagdo quanto
aos valores que estardo sendo incorporados naizagaa por meio do ingresso destes
individuos. Estes valores, em diferentes escafapadtariam os atuais valores da cultura
organizacional, j& que esses sdo constituidos cesuitado da interagdo de seus integrantes,
numa visado antropoldgica do tema.

Portanto, neste trabalho existe a premissa de gu@lores/expectativas dos
ingressantes do Banco Beta podem impactar a afltara da organizacéo, ratificando ou
entrando em conflito com os valores organizaciomaisom as politicas vigentes. Desta
forma, o problema de pesquisa constituiria ha seguuestao:

“Os valores relativos ao trabalho dos funcionariogjue procuram o Banco
Beta para trabalhar estdo alinhadas com os valoresulturais da organizacéo?”

A resposta a esta questdo se mostra relevante regnqusubsidio,
principalmente, para a area de gestdo de pessosstdaicdo vinculada a esta pesquisa.
Dentre as suas atribuicbes esta a definicdo daticpsl de atracdo, de retencdo e de
desenvolvimento de funcionarios, todas elas inflisgtas pelos objetivos organizacionais e
pela cultura organizacional. Outro fato que redifia relevancia do estudo € dado pelo
namero de pessoas interessadas em trabalhar mai¢gast Este publico constituiria relevante
amostra, uma vez que somente para os editais degsm seletivo abertos no ano de 2013

foram recebidas mais de 630 mil inscri¢des.
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A partir do exposto no problema de pesquisa, otiobjedo trabalho é

apresentado na proxima secao.

1.3 Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho € avaliainhamento entre os valores
relativos ao trabalho dos funcionarios que procuraam o Banco Beta como empregador
e a cultura organizacional presente na empresa

Este objetivo geral pode ser decomposto nos seguiritjetivos especificos:

a) identificar caracteristicas preponderantes da i@utitganizacional do Banco Beta;

b) identificar as expectativas (valores relativos radalho) dos candidatos convocados
pelo Banco Beta,

c) comparar qualitativamente as expectativas ideatlis (dados primarios) com o0s
valores culturais do Banco (dados secundarios);

d) indicar implicacdes dos resultados alcancadosampmliticas de gestdo de pessoas da
organizacao estudada.

Para consecucao deste objetivo, inicialmente, iseo evidenciar as
principais caracteristicas da cultura organizadi@maBanco Beta por meio da revisdo de
trabalhos ja realizados sobre o tema (BEDANI, 208&;AL, 2003; PORTO et al., 2015;
ROCHA, 1994; SANTOS, F., 2005), bem como em docuogrisponibilizados pela
empresa. Para identificar quais tracos culturd@is percebidos pelo publico externo,
notadamente, junto aqueles que procuraram fazee plar quadro funcional (individuos
aprovados em concurso publico e convocados parartposse na instituicdo) realizou-se
uma pesquisa de levantamento a fim de identificaexpectativas dessa populacdo em
relacdo as condi¢des de trabalho. O detalhamentoédodo da pesquisa é feito no capitulo
4,

1.4 Justificativas

Morgan (2009) introduz uma reflexdo que se conaid@levante para o
presente trabalho. Para o autor, administradoregzek precisam desenvolver habilidades na

arte de “ler” as situacfes que estdo tentando ashnain A analise e o diagndéstico de
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organizagfes, a semelhanca do processo de l&siém baseados na aplicacdo de algum tipo
de teoria a situagdo que estd sendo consideradael BuMorgan (1979) ja afirmavam que
todas as teorias das organizacfes estariam basmadawva filosofia da ciéncia e uma teoria
da sociedade.

Freitas, M. (1991a) afirma que compreender a orggdo implica em
reconhecé-la como representacdo de nossa humanidade existe pratica separada de
cultura, sendo esta ultima compreendida como urjuotmorganizado de significados onde
duas ou mais pessoas interagem continuamente. HEas qualavras, “as organizacfes sao
sistemas complexos e dindmicos de simbolos, e talmmanifestagées do sentido da vida.”
(FREITAS, M., 1991a)

Sobre a funcionalidade da cultura organizacionafstéde (2003) se utiliza de
ponderacdes efetuadas por Peters e Waterman {1982) evidenciar o poder controlador e
direcionador da cultura sobre seus membros. Comdgdodescarta que culturas fortes (na
gual as pessoas sabem o que devem fazer na niasrgituacdes porque os valores que as
guiam séo claros) suscitam sentimentos positivoalgomas pessoas e negativos noutras.

Outra funcionalidade decorre da pesquisa, analiserificacdo da cultura
organizacional. Propde o autor que seria um dit@aérnvantajoso as organizacdes: (a)
identificar as subculturas em sua prépria orgadi@acompondo seu “mapa cultural”; (b)
testar se a cultura é adequada as estratégiadasagara o futuro da organizagéo; (c) no caso
de fusbes e aquisicdes, identificar as areas dmg@iat conflito cultural entre os parceiros; e
(d) medir a evolucéo das culturas organizacionaikago do tempo, repetindo a sondagem
ap0s um ou mais anos. Portanto, entende-se qu#uaacarganizacional é de certa forma
gerenciavel e, deste modo, cabe a administracéohecé-la. (HOFSTEDE, 2003)

Esses argumentos servem para evidenciar a imp@télos estudos sobre
cultura organizacional, tema deste trabalho. dist(2003, p.20) complementa ainda que
tais estudos ajudam “a explicar alguns dos aspectis aparentemente incompreensiveis e
irracionais do que ocorre em grupos e organizacoes”

Outro tema abordado no trabalho refere-se a ideatio das expectativas
(expressas por meio dos valores relativos ao tnapalos individuos ingressantes em uma
organizacéo e seus efeitos tanto nas politicaesiig de pessoas (enquanto norteadores do
comportamento dos individuos no contexto organized), quanto em sua prépria cultura

organizacional (pela introducéo de eventuais noatmes).

2PETERS; T.H.; WATERMAN, R.HIn search of excellencetessons from America’s Best-run companies.
Nova York: Harper & Row, 1982.
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No presente trabalho temos a figura do pesquisguagto uminsider
(funcionério da instituicdo objeto de pesquisag gotende que a compreensao das dindmicas
culturais presentes na organizacdo, a luz dasate@onsagradas na literatura académica,
fornecera importantes subsidios para a gestao redn@y notadamente as relacionadas a
politica de pessoal.

No caso da organizacdo estudada, o Banco Betaballio também apresenta
sua relevancia. No quadro funcional atual, 62%eles 111 mil funcionarios possuem até
dez anos de empresa e 40% tem menos de 35 andadde © que leva a inferir que ela se
encontra num processo de transformacédo culturale®a-se também uma forte tendéncia a
incorporagdes de outras instituicdes financei@dng ja possuindo sua cultura prépria e seus
colaboradores passando a vivenciar uma culturaediie daquelas. Desta forma, pensar na
identificacdo das expectativas dos ingressantes, dmno seus valores, apresenta-se como
fundamental para se pensar na sua sustentabililadéermos de politicas de gestdo de
pessoas, notadamente retencdo de talentos, disg@mine transmissdo dos valores
corporativos.

A pesquisa dos valores relativos ao trabalho daguilie pretendem ingressar
na instituicdo financeira vinculada a pesquisa pede considerada, ainda, como uma
pesquisa da percepcdo de valor da empresa junsewa@ublico externo, uma vez que 0s
ingressantes pesquisados foram abordados antesudeisio na organizacdo. A relevancia
desses dados é defendida por Guimarédes (2014)cadaalo que ele denomina Cultura da
Marca, na qual os valores das organizacfes sexia®neiados de forma tdo convincente que
seussteakholderss tomariam como seus préprios valores.

O nivel de confianca representado por esta ideatiio se traduziria em valor
de mercado e um patamar superior de relacionan{@némd Equity. Embora ndo seja o
objetivo principal do presente trabalho, a idecdif@o de quais valores da organizacdo séo
percebidos pelo publico externo e que o fez buscBanco para trabalhar (principio dos
valores relativos ao trabalho) podera se tornae dasdados relevante para eventuais estudos
estratégicos sobre este tema.

Espera-se, portanto, que os resultados do tralpglesam ser utilizados pela
instituicdo em suas politicas e préaticas de gedt@éay como complementar estudos ja
publicados sobre essa instituicao financeira (BEDANO08; HILAL, 2003; PORTO et al.,
2015; ROCHA, 1994; SANTOS, 2005) . Portanto, éstbalho justifica-se pela relevancia

tedrica e pratica.
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2. CULTURA E ORGANIZACAO

2.1 Antropologia e Teoria das Organizac¢des no eslo da cultura

Fleury e Sampaio (2002) tragcam um panorama histgyara o conceito de
cultura, relacionando-a a sociedade romana e desaie-a por meio da expressao latina
colere que se refere ao cultivo de produtos relacionatms a terra, a educacdo, ao
desenvolvimento da infancia e aos cuidados comeoses. Posteriormente (séculos Xl a
XIV) o termo foi associado a ideia de cultura naelodevido aos movimentos de unificagdo
das cidades-estado em Estados absolutistas nasEurop

Nos séculos seguintes, com o crescimento do méisammt e da expansao
imperialista territorial e econémica, o conceitoctétura foi empregado para o entendimento
dos costumes, lingua, crengcas e mitos de povosediés. Especialmente no século XIX
foram empregadas algumas ideias darwinistas passifitar algumas culturas como
superiores e, entdo, justificar a dominacdo paligceconémica. (FLEURY; SAMPAIO,
2002; SANTOS, F., 2005). Tal contextualizacdo tamiéctrazida por Morgan (2009, p.116)
ao afirmar que a utilizacdo do termo cultura detdes observages do século XIX a respeito
das sociedades ‘primitivas’ ao transmitir a ide&a qle diferentes sociedades manifestam
diferentes niveis e padrbes de desenvolviment@aioci

A antropologia culturd] segundo Santos, F. (2005), considera que tanto a
cultura quanto a historia sdo as causas das difgseentre os povos. Assim, a natureza
humana (caracterizada por componentes inatos e a@nfes aprendidos e transmitidos)
seria o principal objeto de estudo, enquanto qoeltara seria a marca distintiva da espécie
humana, explicando a diversidade socioculturalpbe®s.

Com relacdo a conceituacdo de cultura, Aktouf (199Fleury e Sampaio
(2002) atribuem a Tylor a primeira definicdo partamno:

Cultura é o complexo total de conhecimentos, crerades, moral, leis, costumes e
quaisquer outras aptidées e habitos adquiridos pelnem como membro da

sociedade. (TYLOR, 1871 citado por AKTOUF, 199%0p. FLEURY; SAMPAIO,
2002, p.284)

A partir desta concepcao, outros autores desemamvestudos sobre o tema,
apresentando suas proprias definicdes. Algumas,delanuladas pelos principais teéricos da
antropologia, sao listadas no Quadro 1.

% Vertente da antropologia voltada ao “estudo daiedades humanas, em particular (embora ndo sSndis
tradicionais ou “primitivas™ (HOFSTEDE, 2003, p)19
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Quadro 1 — Definigdes antropolégicas para Cultura
Autor/fonte Definicdo

Kluckhohn (1949) | “Cultura é: (1) o modo de vida global de um pow); ¢ legado social que o individuo
citado por Geertz | adquire do seu grupo; (3) uma forma de pensariy geatreditar; (4) uma abstra¢éo do
(2012, p.4) comportamento; (5) uma teoria, elaborada pelo patogo, sobre a forma pela quyal
um grupo de pessoas se comporta realmente; (6)ealmircc de aprendizagem em
comum; (7) um conjunto de orienta¢des padronizadaa os problemas recorrentes;
(8) comportamento aprendido; (9) um mecanismo paegulamentacdo normativa go
comportamento; (10) um conjunto de técnicas pamustar tanto ao ambiente externo
como em relagdo aos outros homens; (11) um pradipida histéria.”
Aktouf (1993, p.49 | “Cultura é um conjunto complexo e multidimensioni@ praticamente tudo o qlie
e seguintes) constitui a vida em comum nos grupos sociais(gld) Implica uma interdependéngia
entre historia, estrutura social, condigGes de ei@xperiéncias subjetivas das pesdgoas
[...] E um complexo coletivo feito de ‘representeg@nentais’ que ligam o imaterial e
0 material.”
Geertz (2012, p.4) | “Acreditando, como Max Weber, que o homem é um ahiamarrado a teias de
significados que ele mesmo teceu, assumo a cuttured sendo essas teias e a sua
analise; portanto, ndo como uma ciéncia experirhemausca de leis, mas como uma
ciéncia interpretativa, a procura do significado.”
Hofstede (2003, Traz uma dupla definicdo de cultura. Assim, o deechama de “cultura 1” equivale|a
p.19) civilizacdo ou refinamento da mente e designa rauitazes o resultado desse
refinamento, como a educacéo, a arte e a literagara a “cultura no sentido restritq”.
Ja4 o que ele chama de “cultura 2" seria a “progcé@macoletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria dsops face a outro”, quango
certos padrdes de pensamento, sentimentos e camgtos se instalam na mente|de
cada um.
Fonte: Autor, baseado na bibliografia.

Aktouf (1993) argumenta que seria ousado e ilusfrietender esgotar o
conceito de cultura, ja que nao existe unanimiakdepinido sobre ele. Portanto optou-se por
restringir-se aos conceitos obtidos nos estudes@oitgicos apresentados no quadro.

N&ao somente a antropologia demonstrou interesset@ela. Fleury e Sampaio
(2002) e Morgan (2009) afirmam que o conceito deiifoi trazido a ciéncia administrativa
no final da década de 1950, motivado pela expagségrafica das empresas multinacionais,
que pretendiam reproduzir seus modelos de gest@ueos paises. Porém, mesmo aplicando
as estruturas e principais programas da matriesagtados obtidos ndo eram 0S mesmos e 0s
administradores se viram envolvidos em problemasngo tinham em seus paises de origem.
Assim, o contexto cultural onde as filiais estaviaseridas, passou a ser foco de atencéo de
tedricos dessa area de conhecimento.

Silva e Fadul (2007) atribuem outro motivo pararescente interesse da
Administracdo pelo tema, que foi a ascenséo dasesapjaponesas na década de 80 frente a
perda de competitividade das empresas norte-amasaa europeias. Além desses motivos,
Aktouf (1993) também aponta, ja no fim dos ano® ®urante os anos 60, o0 surgimento de

“movimento da gestdo comparativa”, que examinavallidgdamente as gestbes a maneira

4 KLUCKHOHN, C. Mirror for man : the relation of anthropology to modern life. TomsUniversity of
Arizona Press, 1949. 313p.
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europeia, chinesa e soviética, analisando os elemaue as aproximavam e 0S que as
afastavam da gestdo americana. Essas trés massde8pertaram o interesse dos tedricos da
Administracéo para o estudo da cultura, sobretadouttura organizacional.

Desta forma, tanto a Antropologia quanto a Admiago tém se apropriado
dos estudos relativos a cultura. A primeira (Antdogia cultural) é mais voltada para o
estudo do comportamento das civilizacbes e a TemsaOrganizacdes busca estudar esse
fendbmeno no ambito das organizacdes. Embora coos fditerentes, alguns autores apontam
uma relacéo entre a Antropologia e a Teoria dastdzgcdes. Mascarenhas (2002) alega que
a Antropologia se consolidou como mais uma dasc@érhumanas a fornecer subsidios a
pesquisa em Administracdo. Isto ocorreu devido danga, nos estudos organizacionais, do
paradigma da organizagcdo como racional para o ganmacdo como um grupo, no qual
significados séo socialmente construidos, levanddilizacdo da abordagem interpretativa
como uma maneira de compreender os fendmenos pagémais. Nesse sentido,
Mascarenhas (2002) e Silva e Fadul (2007) defendem a principal contribuicdo da
Antropologia ao estudo das organizacgOes teria aig@squisa etnografica, que consiste na
familiarizacdo do pesquisador com a cultura estaiged meio da observacdo e de uma longa
interac&o social com o grupo (MASCARENHAS, 2002).

Ainda segundo Mascarenhas (2002), os primeirosaltiab académicos em
Administracédo influenciados pela Antropologia datdoes anos 20 e ficaram conhecidos
como os estudos de Hawthorne, realizados numac#&de Western Eletric Company sob a
lideranca de Elton Mayo (MORGAN, 2009). Os expentos, parcialmente estruturados a
partir de conceitos e técnicas da antropologiastadaram a existéncia da organizagdo social
dos grupos de trabalho. Anos mais tarde (décad&® @e60) a observacdo participante foi
utilizada por pesquisadores de Manchester, Ingéatédestes estudos, a participacdo dos
pesquisadores compreendia seu envolvimento totalchim de fabrica, requerendo o
aprendizado do trabalho realizado, da linguagemnesaitos utilizados pelos trabalhadores e
de suas perspectivas sociais.

Para além da contribuicdo metodoldgica, Chanla@g)lL8efende a criacdo de
uma “verdadeira Antropologia da Organizacdo” aouargntar que os estudos sobre o
individuo e as organizac¢des tornaram-se tao vassegmentados que necessita reagrupa-los.
O autor argumenta que ao se apoiar “sobre essaanuEssonhecimentos, deveriamos
perceber melhor a experiéncia humana exatamente® adan € vivenciada no universo
organizacional” (CHANLAT, 1996, p.27). O autor péepum duplo deslocamento do objeto

de estudo: primeiramente centrar a atencéo sofat®ohumano nas organizac¢des a partir de
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conhecimentos desenvolvidos por todas as discglijuee se ocupam do assunto em vez de
centrar-se no modo de tornar as pessoas maiegast com bom desempenho. Além disso,
em lugar de considerar a organizacdo um conjurtbaf#o e autossuficiente, dever-se-ia
evidenciar suas relacbes com o meio ambiente. rRoyta chamada “Antropologia das
Organizagbes” procuraria apreender a realidade hamas organiza¢gbes por meio de cinco
niveis de anélise, todos interrelacionados

a) Nivel do individuo: em vez de um individuo massacrado pelo coletigoaalmente
determinado, o individuo deve ser visto como aquaele participa da construcdo e
destruicdo da realidade. Portanto, uma pessoargeamo tempo, sujeito em ato e um
ator de sua historicidade;

b) Nivel da interacdo analise das interacdes, que ocorrem em tréssnitaslf-outro”
(entre um pequeno numero de pessoas), “ego-mastaido com a multiddo), e “nds
a nos” (relacdo de um grupo com outro);

c) Nivel da organizacéo a organizagdo forma um quadro social de refeaémediado
pelos sistemas estrutural (condicbes ecogeogrifieasnaterial, e pelo sistema
simbdlico (universo das representacdes individeasletivas);

d) Nivel da sociedadea ordem organizacional contribui na edificacdmuatlem societal
e a ordem social perpassa de uma maneira ou deabatdem organizacional;

e) Nivel do munda a multinacionalizagdo das empresas e 0 movimentyatorio
internacional reestruturam o0 mundo econdmico, daisdigam as identidades
coletivas, redefinem os universos culturais e egpretam os imaginarios.

As ideias de Linstead e Grafton-Small (1992) tamipé&atem ser consideradas
como uma contribuicdo dos estudos antropolégicoa pena nova perspectiva da Teoria
Organizacional. Os autores defendem uma distingétce e0 que chamam de Cultura
Corporativa e a Cultura Organizacional. A primeirdeterminada pela administracdo, sendo
imposta aos membros de uma organizagcédo por merdode rituais e valores. A segunda,
frequentemente ignorada pela administracdo segosdautores, é aquela construida pelos
trabalhadores a partir de seu ambiente social,nqutas vezes pode contrapor-se a cultura
corporativa. Os trabalhadores néo seriam simplasuwboidores da cultura corporativa, mas
agentes formadores e influenciadores da culturanizgcional. Esta distingdo apresentada
por Linstead e Grafton-Small (1992) sera exploradés a frente.

®idem ibidem
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A compreensdo da condicdo humana nas organizagiesig@o da postura
antropolégica pode contribuir na gestdo das orggdes, na medida em que di ao
administrador uma no¢éao mais concreta das formagais e da logica informal da vida real
em outras esferas da organizacdo, diferente daquedaponsaveis pelas diretrizes
organizacionais. Essa realidade é responsavel gekafios com o0s quais os administradores
se defrontam diariamente (MASCARENHAS, 2002).

A fim de sintetizar os argumentos relativos a iéficia da Antropologia na
Teoria das OrganizacOes, apresenta-se 0 Quadrasadio em Freitas, M. (1991a). Na
primeira coluna a autora apresenta as diferentespgetivas de andlise dessa ciéncia, que
Smircich (1983) chamou de paradigmas norteadoregstoidos sobre cultura organizacional,

seguida da relacdo correspondente aos conceitogltea na Antropologia e aos conceitos

de organizacdo na Teoria Organizacional

Quadro 2 Correlacdo entre conceitos da antropologia e dangstnacdo

Abordagem de | Conceitos de Cultura na Antropologia Conceitos de fganizacdo na Teoria
pesquisa cultural das Organizacdes
Administracao Cultura é um instrumento a servico da®rganizacbes s&do instrumentos socjais
Comparativa necessidades bioldgicas e psicoldgicas| gara a realizacao de tarefas. Por exemplo,
homem. Por exemplo, o Funcionalismo |d& Teoria Classica da Administracao.
Malinovski
Cultura A Cultura funciona como um mecanism@rganizacdes sdo organismos adaptat|jvos
Corporativa adaptativo-regulador. Ela unifica |oexistentes nos processos de troca com o
individuo nas estruturas sociais. Pambiente.
exemplo, o Funcionalismo-Estrutural ¢dé&x: Teoria Contingencial
Radcliffe-Brown
Cognigéo Cultura é um sistema de cognice®rganizagdes séo sistemas de
Organizacional compartilhadas. A mente humana gera @nhecimentos. A organizacdo repousd na
cultura pelo significado de um numeroede de significados subjetivos que |os
finito de regras. Por exemplo, a Etnociénciamembros compartiiham. Por exemplo, a
de Goodenough Teoria da Cognicdo Organizacional
Simbolismo Cultura é um sistema de simbolos| ©rganizacbes sao modelos de discurso
Organizacional significados compartilhados. A acasimbdlico. A organizacdo €é mantida
simbdlica necessita ser interpretada, lidaatravés de formas simbdlicas, tais comp a
decifrada para ser entendida. linguagem, que facilita compartilhar os
Por exemplo, a Antropologia Simbdlica gdsignificados e as realidades. Por exemplo,
Geertz a Teoria do Simbolismo Organizacional
Processos Cultura é uma projecdo da infraestruturBiormas e praticas organizacionais $ao
Inconscientes @ universal da mente. Por exemplo, | manifestac6es de processos inconscientes.
Organizag&o Estruturalismo de Levi-Strauss Por exemplo, a Teoria da Transformagéo
Organizacional

Fonte: Freitas, M. (1991a, p.3).

Na perspectiva da Administracdo Comparativa, o fdeoestudo esta no

contexto cultural mais amplo (local onde as orgagoes estdo inseridas) e sua influéncia nos

membros da organizacao,

fazendo uma espécie desptEipdo para 0 universo

organizacional ao organizar suas atividades. Aumlté tratada como uma variavel
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independente que € introduzida na organizacdo pas membros. Na perspectiva da
Cultura Corporativa, as organizagdes sao entendmas instrumentos sociais que produzem
bens e servicos e subprodutos como artefatos aigtdrstintos (rituais, lendas, ceriménias

etc). Ainda, a cultura é vista como uma variavétrima e aqui se concentram a maior parte
das pesquisas, principalmente com foco na mudadeaenvolvimento organizacional.

Na perspectiva da Cognicdo Organizacional, os pesdores buscam
determinar quais sdo as regras comuns e como obnoee uma determinada cultura veem
e descrevem seu mundo. Portanto € baseada na agémmda organizacdo. Ja no
Simbolismo Organizacional, o foco esta na invesigado modelo do discurso simbdélico, ou
seja, preocupa-se com como as experiéncias vigdasrnam significativas, em como 0s
individuos interpretam e entendem essas expergecte que forma essa interpretacdo esta
ligada a acdo. Por fim, a perspectiva dos Proseksmnscientes e Organizacdo, também
denominada perspectiva Estrutural e Psicodindnaiggnfase recai sobre as expressdes dos
processos psicologicos inconscientes. Neste cadormas e as praticas organizacionais séao
vistas como projecfes dos processos inconsciergée analisadas como referéncia ao jogo
entre processos fora da consciéncia e suas magidest (BEDANI, 2008; FREITAS, M.,
1991a; SMIRCICH, 1983).

Enquanto as duas primeiras abordagens (administi@g@parativa e cultura
corporativa) veem a organizacdo como um organissuaecultura é analisada por meio dos
modelos de relacionamentos dentro e fora das frasterganizacionais, as demais (cognicéo
organizacional, simbolismo organizacional e proggssnconscientes) entendem a
organizacdo como um fendmeno social e como umaafgranticular de expressao humana
(FREITAS, M., 1991a, 1991b). Smircich (1983) clésaio primeiro grupo como aquele que
entende a cultura sendo algo que a organizacad ‘(®mode ser gerenciado) e o segundo
como algo que a organizacao “é” (um todo, uma esgd@ da coletividade).

Apesar da influéncia da Antropologia nos estud@mamizacionais, podem ser
identificadas algumas criticas e resisténcias guantuso desse modelo interpretativo pela
Teoria das Organizacoes.

A primeira delas refere-se a diferenca no foco ehjeto de estudos das duas
ciéncias. Para Santos, F. (2005), apesar de o itorte cultura ter sido “emprestado” da
Antropologia, o conhecimento desenvolvido nos esudrganizacionais produz um
conhecimento sobre a cultura em organizacdes, qujessupostos ndo sdo 0S mesmos
assumidos por aquela ciéncia social. Silva e F&D@7) delineiam que o enfoque dado pela

Antropologia é o estudo do homem e seu objetivemraese quando alcanca o conhecimento
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sobre este objeto. A cultura é algo que ndo podeosdrolada, uma vez que séo constituidas
de elementos materiais e imateriais (valores, dimsbaituais, costumes e mitos) que séo
criados a partir da histéria de cada povo. Ja emiAdtracdo, o enfoque passa a ser
intervencionista e objetiva a obtencdo de um cotapw@nto coletivo para se atingir um
determinado propésito. Deste modo, a cultura pedeakyo diferente da realidade vivida,
espontanea e subjetiva dos individuos, o que éteaistica da Antropologia.

Uma segunda critica corresponde ao abuso na “iag@Emt de nocdes e
sistemas analiticos. Para Gladys Symons (fa8&)do por Aktouf, (1993), a cultura, para a
Antropologia, supfe uma histéria compartilhada estwida coletivamente ao longo do
tempo e que alimenta memorias e representacdesnd@Baencontrar uma dimensao histérica
guando os “advogados da cultura organizacionalSdpisadores da Teoria Organizacional)
falam sobre “mudancas de cultura, de transformacadais ou mesmo de criagcdo de
culturas”, acreditam que tais modificacdes naonsejandmenos relacionados a cultura.
Deste modo, ocorrem equivocos ao se classificaategoria “cultura” simples politicas de
administracdo de pessoal, bem como a suposicamdeiclo de vida” da cultura.

Outra critica encontrada é realizada por Wrigh®&)%citado por Mascarenhas
(2002), onde questiona o carater sistematico, durade compartilhado da cultura defendido
por Schein, no qual a auséncia de consenso e ctililmpaento sobre uma determinada coisa
implicaria na inexisténcia de cultura sobre aquelsa. Este ponto contraria a concepcao
antropoldgica, onde a cultura é caracterizadauporconjunto comum de ideias que sao
retrabalhadas continuamente, de maneira ndo prelisA ambiguidade (auséncia de
consenso) seria essencial na cultura por permgincesso de transformacé&o cultural.

Embora existam criticas, observa-se maior énfasecamplementaridade
conceitual entre os estudos antropolégicos e osin@gcionais sobre o tema cultura
(CHANLAT, 1996; FREITAS, M., 1991a, 1991b; LINSTEABRAFTON-SMALL, 1992;
MASCARENHAS, 2002; MORGAN, 2009; SCHULTZ, 1994 apu8EDANI, 2008;
SMIRCICH, 1983).

® SYMONS, G. L.La culture dés organisations Quebec: Institut Quebecois de Recherche sur L@y
1988.

" WRIGHT, S. Culture in anthropology and organizasib studies.. In: WRIGHT, SAnthropology in
oganizations Londres: Routledge, 1994
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2.2 Cultura Brasileira e seus impactos nas organizaes

Segundo Pires e Macedo (2006, p.87): “toda orgaaa&sta inserida em um
espaco cultural e social e é este espaco que detecamo a organizacado sera administrada.
Toda organizacéo recebe influéncia do contextaallonde se insere”.

As pessoas que atuam nas organizacdes sdo ageatesriribuem para esse
intercambio constante, nos quais seus valores if@dlmgipelo processo de socializa¢do) serao
componentes para a formacéo da cultura organizalcidssim, para compreender a cultura
das organizacdes em paises diferentes faz-se édgoesstender a sociedade e a cultura
nacionais, suas concepcoes de vida em grupo, seoiey e a forma de governo vigente
(PIRES; MACEDO, 2006).

Chanlat (1996, p.31) traz a questdo da territoldale e temporalidade para
justificar a interrelacdo entre a cultura localseocaganizacdes. Assim, propde que qualquer
coletividade tem memaria de um passado, tem unepte® terd um futuro sempre inserido
em um ciclo. Portanto, as organizacdes ao mesmuooteepresentam e estao inseridas nestes
contextos espaco-temporais. A socializacdo dederdastas relacdes da aos individuos uma
identidade sociocultural, que invariavelmente irgpega as organizacdes com os valores
encontrados no contexto social mais amplo. Ass[m] ‘hdo se pode tornar inteligivel a
dindmica humana nas organizacdes sem conhecertumacel a sociedade na qual ela se
inscreve” (CHANLAT, 1996, p.31).

Hofstede é um dos pesquisadores mais renomadosesigacao da interacdo
dos valores organizacionais e nacionais. Durantexapadamente quinze anos ele e sua
equipe desenvolveram uma ampla pesquisa envolvealdalhadores das filiais da empresa
IBM em mais de 50 paises, resultando na ident@icade quatro dimensdes culturais,
distinguindo-as e caracterizand§-68REITAS, M., 1991a).

Outras duas dimensfes foram identificadas com @ ajw outras pesquisas,
complementando a classificacao inicial: uma redazao extremo oriente por Michael Harris
Bond, indicando uma orientacéo de longo ou cursa@(HOFSTEDE, 2003); outra realizada
por Michael Minkov indicando o quanto as pessoagese que tem liberdade de acédo e
controle da prépria vida (HOFSTEDE, 2011). Essasedsdes podem ser usadas para

caracterizar as culturas nacionais e organizagonai

8 Suas observacdes encontraram apoio na teoriavibgiea 20 anos antes (1945) por Inkles e Levinspre
identificou trés categorias de problemas fundaneta humanidade (relacdo com a autoridade, coaoeqg
“eu” e formas de gerir conflitos), que se repeamtino funcionamento das sociedades, dos gruposteror
das sociedades e nos individuos no interior dgsogtHOFSTEDE, 1991)
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A partir dos trabalhos de Hofstede (2003; 2011¢raplementado por Freitas,
M. (1991a) e Santos, F. (2005), o Quadro 3 foi tafdo para sintetizar as dimensdes

culturais apontadas acima.

Quadro 3 — Dimensdes de valores culturais

Dimensodes de
valores culturais

Caracteristicas

Impactos para as organizagdes

Individualismo-

Refere-se ao modo como

bfode influenciar as relagdes internas na orgarizagé

coletivismo membros de um gruppcooperacdo e o trabalho em equipe, a tomada dsddee
preferem agir: como a lideranga. O coletivismo mostra um senso de delaid
individuos ou de formapara com o grupo, e o individuo esta constantemente
coletiva. decidindo entre seu proprio individualismo e sua
fidelidade ao grupo.
Distancia do | Refere-se ao grau dePode influenciar as distancias hierarquicas entsg o
poder desigualdade entre agnembros, a centralizagéo e a autoridade, bem camier p
pessoas. e a relacdo de dependéncia entre as pessoas. Ees |pai
com elevada distancia do poder, as organizacddsne
ser mais centralizadas e verifica-se maior obe@iéfim
contrapartida, as organizaces em paises com baixa
distancia do poder valorizam menos a supervisd@ e h
menores desigualdades no poder.
Rejeicdo a| Refere-se ao grau em que ®ode influenciar o sistema tecnoldégico adotado, a
incerteza sociedade prefere situagdesormatizacdo interna, a formalizacdo de regrategiio
em que existam regras clarpsontra comportamentos vistos como inadequados.
sobre o comportamento do
individuo
Masculinidade- | Refere-se as sociedades nd2ode influenciar a nogdo de desempenho, sucesso e

feminilidade

quais 0S géneros S8
claramente distintos ou d
géneros estdo sobrepost
Homens sdo mais assertivg
duros e voltados para
sucesso material, enquan
mulheres sdo mais modest
carinhosas e preocupad
com a qualidade de vida.

\accompetitividade organizacional, bem como a quakdde
svida no trabalho. Os valores masculinos geram najor

t@aspectos relacionados ao bem-estar social dasasessa
agrotecdo das minorias sao mais valorizados, adpddide

boas relacdes.

Orientacdo
relacdo
tempo

em
ao

Refere-se a preocupacao
relacdo ao tempo: orientag
de longo prazo e su
oposicdo, orientacdo
curto prazo.

e@urto ou longo prazo. Quando a preocupacao é peus®

eorganizacional. Quando a preocupacdo é para o |
prazo, ocorre 0 contrario e 0 presente € orientuQ
direcdo as futuras realizacdes, incluindo maioerdacao
para o futuro,
preocupacdo com a tradicdo e com obrigacBes sociais

Indulgéncia
Restricdo

Relacionada a felicidade
refere-se a maneira como
sociedade controla a vig
dos individuos.

2, Pode influenciar a sobrevivéncia e capacidade deale
a@las organizacdes. Em sociedades mais restritas
aexistir ingeréncia governamental na gestdo
organizacbes (diretamente ou através de
legislagdo restrita, controle de matéria-prima,

tende a ser mais livre e as organiza¢fes mais @ues

Fonte: Autor, baseado em Hofstede (2003; 2011)tasteM. (1991a) e Santos, F. (2005).

rRode influenciar a preocupacdo da organizacdo cgm

beIrganizacional e busca por maior desempenho, sueess
ssompetitividade tanto entre empregados quanto entre
oempresas. Quando os valores dominantes sao feminino

agida no trabalho e a preocupacdo com a manutengdo d

aprazo, o lucro é mais importante do que o cresdiongn
bNgo

habitos de poupanca, perseveranca,

pode
das
taxacao,
por
exemplo), enquanto em sociedades indulgentes caderc
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Apoiando-se na tese da relacdo entre cultura nacienorganizacional,
pretende-se tracar consideracdes sobre as castictericulturais brasileiras identificadas por
alguns autores e seus impactos nas organizacoes.

Inicia-se pelo proprio modelo proposto por Hofst¢d603). O Brasil, no
estudo citado anteriormente, conforme dados trazmtwy Freitas, M. (1991a) e Santos, F.
(2005), apresenta os seguintes niveis para suasnsi@i@s: alto indice de distanciamento
hierarquico, baixo indice de individualismo, baikalice de masculinidade (préximo da
média, denotando igualdade de valorizacdo das verésntes) e alto indice de rejeicdo a
incerteza. Entende-se, portanto, que os valoregrdbalhadores brasileiros indicariam uma
valorizagdo da posicéo hierarquica, do sentimeatgrdpo e da previsibilidade e seguranca,
associando a assertividade e competitividade acppagdo com o bem estar dos
trabalhadores e os relacionamentos interpessoais.

Mais abrangente € o trabalho de Pires e Macedo6)2@le sumariza as

caracteristicas culturais brasileiras encontradgasoptros autores, conforme apresentadas no

Quadro 4.
Quadro 4 — Caracteristicas do povo brasileiro tirgh Pires e Macedo
Autor (ano) Caracteristicas Identificadas

Azevedo (1958) Afetividade, irracionalidade e misticismo, religidade catélica popular, cultivo da
docilidade, sobriedade diante da riqueza, vidalaoteal e literaria de superficie,
erudicdo ndo-pratica, individualismo nao-criatiadfude antissocial, atitude de tirar
proveito em relacdo ao Estado

Moog (19813° Geografia que leva ao isolamento e produz o iddafismo, religiosidade mais
instintiva e desordenada, sentido predatério-axistd.

Hollanda (1989 Culto da personalidade, dificuldade para o codpgsmo e para coesdo social,
presenca de tragcos decorrentes de sua colonizag&ventureiros, auséncia de cufto
ao trabalho, cultura ornamental e cordialidadegues como caracteristicas marcarjtes

DaMatta (1997¥ Sociedadesui generiscom multiplos eixos ideolégicos, como a hierarqeiao
individualismo, sem que sejam hegemdnicos e cothpetj mas complementares;
tensdo permanente entre as categorias de indieipegsoa.

Fonte: Autor, baseado em Pires e Macedo (2006).

Santos, F. (2005) também sintetiza alguns dos ipdis tracos culturais
brasileiros (Anexo A), argumentando que muitos eledsacos apresentam limites pouco
definidos e estdo muitas vezes intrinsecamenteioelados. Isto denota a complexidade deste
tema. Freitas, A. (2014) destaca cinco tracosilbras como sendo mais marcantes nas

organizacfes nacionais: hierarquia (tendéncia &ratemacdo do poder dentro dos grupos

® AZEVEDO, F.A cultura brasileira: introducéo ao estudo da cultura no Brasil. 35 Paulo:
Melhoramentos, 1958.

¥ MOOG, V.Bandeirantes e pioneiros13.ed. Rio de Janeiro: Civilizacdo Brasileira819

Y HOLLANDA, S.B. Raizes do Brasil Rio de Janeiro: José Olympio, 1989.

12DAMATTA, R. O que faz o brasil, Brasil?Rio de Janeiro: Rocco, 1997.
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sociais); personalismo (passividade e aceitagcdo glopos inferiores); malandragem

(flexibilidade e adaptabilidade como meio de nagégasocial e do “jeitinho”); sensualismo

(gosto pelo sensual e pelo exotico nas relagbesisp@ventureiro (pessoas mais sonhadoras

do que disciplinadas, com tendéncia a aversaahallro manual ou metédico).

Por fim, Carbone (2000) traz um interessante esswtioe a cultura no setor

publico, no qual busca identificar a origem deagdomportamentos presentes na cultura das

organizacdes publicas. E pertinente apresentatoses citados pelo autor (Quadro 5) devido

a caracteristica societaria da instituicéo finalaceinculada a este trabalho.

Quadro 5 — Fatores culturais no servigo publico

Fator Origem Objetivo

Burocratismo O processo de colonizacdo e domingc@ontrole impessoal das relagfes
preocupado em consolidar o poder de {uetondmicas e sociais.
determinado grupo social. Utilizava-se do
aparato de leis e regras mais como

instrumentos de defesa dtatus qupdo que
elemento de justica e ordem social

em

5 do

ao,

Autoritarismo e| O processo de colonizacdo e dominacéao, |gBabmissao a estrutura social vigente.

centralizacao estabeleceu dupla funcdo para a gestédo
publica: o controle das relagBes econdmicas e
sociais e a definicho do modelo de produgéo
vigente.

Averséo aog A sociedade dividida e estratificada, onde Restricdo ao surgimento e a ascensao

empreendedores papel social de cada “cidaddo” era sempde novas liderancas no meio produtivp.
previamente definido.

Paternalismo Apaziguamento de conflitos sociais| Aenenizacdo de conflitos econdmicg
econdmicos decorrentes do processo | derando nudcleos particulares de appio
centralizacdo de riquezas. politico.

Levar vantagem Relacdo ao Estado tradicionalmesterpso,| Criacdo de mecanismos de inverséo
opressor, normatizador, autoritario | eelacdo ao poder formal estabelecido
determinante no cotidiano do cidadéo.

Reformismo Disputas histéricas de poder no inteda| Desqualificacdo da gestdo adversaria
prépria oligarquia e de outros sistemas |@mssada e valorizacdo das proposta
poder dominantes. novo governo,.

Flexibilidade/ Necessidade de adaptacdo a um cerna8obrevivéncia através do “jeitinhg

mobilidade/ econdmico, politico e socialpara solucionar problemas dificeis

mutabilidade/alta permanentemente adverso.

criatividade

Boa convivéncig Formacdo multirracial da sociedade brasilejra. Hairacdo das diferencas culturais

intercultural e raciais.

Alegria/simpatia/ Enfrentamento das dificuldades estruturaig d&isca permanente de descontrag

Festividade uma sociedade economicamente polarizadermonizacdo, confraternizacéo

através de postura reativa caracterizada
uma postura de vida positiva, alegre, cheig

pampartilhamento.
de

bom humor e de muitos amigos.

Fonte: Autor, adaptado de Carbone (2000).

O estudo da identificacdo das caracteristicas taralbrasileira € um tema

complexo e tem sido abordado por varios autores. $¢dpretendeu aqui fazer uma ampla

sistematizacdo dessa literatura, mas destacarsattpsmprincipais valores culturais nacionais:

(@) culto ao poder, (b) dicotomia entre valorizagéplicita de regras e criagdo de

mecanismos de adaptacdo/burla as mesmas, (c)ocdHidocilidade e afetividade, (d) busca
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por seguranca e estabilidade, (e) evitacdo deitmf(f) convivio com diversidade étnica.
Buscou-se evidenciar o reconhecimento desses satorao influenciadores na formacéo da

cultura organizacional, tema que sera abordadpndxsmas secoes.

2.3 Cultura Organizacional
2.3.1Abordagens sobre cultura organizacional

Aktouf (1993) atribui a Elliot Jaques, com a puatidgo de sua obra
Intervention et changement dans I'entrepee 1952, uma das primeiras definicdes de cultura
organizacional. Na realidade, o termo utilizado“fmiltura da empresa”, que significava “o
modo habitual de pensar e agir, modo que devepsendido e aceito, e que € mais ou menos
compartilhado por todos os empregados da empréds&UES, 1952 citado por AKTOUF,
1993, p.41). Antes desta publicacdo, porém, hawacdes nao explicitas aos trabalhos de
Mayo (1933) e Roethlisberger e Dickson (1939),ya gs autores citavam um “sistema social
irracional” e um “sistema ideoldgico-simbdlico”, mmaem explicitar o conceito de cultura da
empresa, de mitos, de herdis e de ritos. Mesmo Welze sua teoria da administracédo
burocratica, ja propunha “regras” (foco na quadifido, mérito e hierarquia) que poderiam ser
entendidas como valores culturais que guiarianda @a organizacgao.

Ao longo do tempo, o tema cultura organizacionah &do abordado por
muitos pesquisadores, que se utilizavam de difeseattordagens para investiga-lo, tais como
estudos comparativos, esquemas classificatériogtedmlogias de intervencdo e mudanca.
Por exemplo, Fleury (1996) distingue trés tipos piesturas na investigacdo da cultura
organizacional. A primeira seria a empiricista, @b ser chamada de “fotdgrafo social”,
qgue considera a sociedade como a somatoria deidnds e a cultura como resultante das
opinides e dos comportamentos individuais. Na sgégua do antrop6logo, o pesquisador
penetra na vida da organizacdo para observa-lafifpra terceira seria a do clinico ou
terapeuta, na qual a organizacao € o cliente dyjedocode estudo e o pesquisador busca obter
insights que o auxiliardo na resolucdo de queixa®la apresentadas.

Dupuis (1996) divide as abordagens de pesquisa salltura organizacional

também em trés tipos. A visdo gerencial, com cal@sicamente instrumental, considera a

13 JACQUES, EThe Changing Culture of a Factory Nova York: Psicology Press, 1952. 341p.
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cultura como algo que a organizacao possui e qde per manipulado pelos dirigentes da
organizacdo. A visdo antropologica sistémica feahednsidera a organizacdo como um
sistema fechado e enfatiza os codigos, as idemssignificacbes e 0s conhecimentos
encontrados, associando a sua historia e seusdoeda J4 a visdo antropoldgica sistémica
aberta que a compreende como presente em todaizag@m sem que haja uma cultura
especifica. Ela é um sistema aberto, sendo fornmed@ jogo de atores que agem na
organizacdo e o fazem num ambiente de multipladag#®. Sob esta abordagem, a cultura &
dindmica e esta em constante mutacéao, ndo podesiho ser manipulada.

Rodrigues et al. (2003) também prop6em quatro ehtes formas de
interpretacéo da cultura organizacional. A primeoasidera a cultura como uma entidade de
aprendizado, na qual valores ja existentes sasnniéidos aos novos membros por meio de
varios mecanismos (elementos), visando perpetuasolarevivéncia e 0 crescimento
organizacional. A segunda perspectiva vé culturaccam sistema de crencas. Por isso, ela
seria formada pelo conjunto de valores, crencésdas, ideias, aspiracoes, racionalidades e
habilidades comuns a todos ou pelo menos a gramgieriemn dos membros de uma
organizacdo. A terceira abordagem vé a cultura cesti@tégia, na qual a formulacédo e o
desenvolvimento da estratégia de qualquer tipo rdeser entendidos como o préprio
desenvolvimento da cultura. Por fim, a quarta pmtpa vé a cultura como uma
programacao mental, podendo ser considerada coahasive de elementos de todas as
anteriores; a socializacdo seria uma programactivao da mente, que distingue uma
categoria de pessoas de outra. Essas diferemieadale interpretacdo ajudam a entender um
mesmo fendmeno a partir de quatro diferentes, m@aplementares, perspectivas.

A discusséo dessas diferentes abordagens de pesqudsinterpretacdes tem o
objetivo de evidenciar os multiplos enfoques dadosassunto, o que contribuiu para o

desenvolvimento de conceitos, tipologias, classifies e terminologias aplicadas.

2.3.2Definicao de cultura organizacional

Pires e Macedo (2006) afirmam que apesar de n&er liwa Unica definicdo
classica para o conceito de cultura organizacioobkerva-se na literatura pesquisada
(FLEURY, 1987; FLEURY; SAMPAIO, 2002; SILVA; FADUL2007; SANTOS, F., 2005;
FREITAS, M., 1991a) uma predominéancia dos autoneséotar o conceito introduzido pelo

psicologo Edgar Schein. Para o pesquisador:
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Cultura Organizacional € o conjunto de pressupo$tisicos que um grupo

inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender daao com os problemas de
adaptacao externa e integracdo interna e que fumecibem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membno® @ forma correta de

perceber, pensar e sentir, em relacéo a estesprabtl (SCHEIN, 2009, p.16)

Segundo esta definicdo, a formacéo da cultura aeedeaos mecanismos de
solucdo de problemas e de reducdo da ansiedad@d®&luos selecionariam maneiras
capazes de solucionar problemas, incorporando as®rtos comportamentos, o que
contribuiria para a reducao da ansiedade nos grgeoando ordem e consisténcia cognitiva.
Esta forma de aprendizado seria entdo repassadaoa membros, reforcando o uso desses
mesmos comportamentos em situacdes futuras, o gtendnaria um padrdo cultural
(MASCARENHAS, 2010).

Schein (2009) argumenta que para a construcaort®ito, observou em suas
pesquisas, a existéncia de um senso em relacalbugacorganizacional e seus efeitos. Por
meio de pesquisas empiricas (didlogos com pesquessgide de um amplo levantamento
bibliografico, elaborou um quadro que sintetizasalafinicbes encontradas a época, embora
sem que utilizassem o temo “cultura” propriamerie Quadro 6).

Morgan (2009), outro importante representante d@sc@as administrativas,
entende que as organizacoes sdo realidades satielommstruidas, que estdo muito mais nas
mentes dos seus membros do que no conjunto desregralacionamentos observados.
Assim, as organiza¢fes sdo micro sociedades quseeemproprio padrdo distinto de cultura e
subcultura, e estas tém influéncia decisiva emhsimlidade de lidar com os desafios que
enfrenta. Para o autor, cultura organizacional gadentendida como os “padrdes de crencas
ou significados compartilhados, fragmentados oegrados, apoiados em varias normas
operacionais e rituais” (MORGAN, 2009, p.125).

Cameron e Quinn (2006, p.61, livre traducdo) carsich a cultura
organizacional como uma vantagem competitiva a daedue representa “um conjunto de
percepcbes, memorias, valores, atitudes e defimigigadas por consenso e, portanto,
comum, além de integradas”. Esta integracdo faeoeegestdo pela unicidade entre seus
membros, e uma vez identificada serve de insuma @atesenvolvimento de estratégias de

acao, inclusive numa eventual necessidade da madancg
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Quadro 6 — Varias categorias usadas para desaaira

Regularidades comportamentais observadas quangessoas interagena linguagem que usam, 0os costumes
e tradicBes que desenvolvem e os rituais que empregn ampla variedade de situacfes (Goffmam, 1959,
1967; Jones, Moore e Snyder, 1988; Trice e Be@a3,1985; Van Maanem, 1979).

Normas do grupoOs padrdes e valores implicitos que se desenvobrargrupos de trabalho, como a norma
particular de “um dia de trabalho justo por um pagato diario justo” que se difundiu entre os funéigos do
Bank Wiring Room nos estudos de Hawthorne (Homa®50; Kilmann e Saxton, 1983).

Valores expostodrincipios e valores articulados, publicamentenaimdos, que o grupo declara ao tentar agir,
como “qualidade de produto” ou “lideranca em pref@gal e Kennedy, 1982, 1999).

Filosofia formal: Politicas amplas e principios ideolégicos quertam as acfes de um grupo em relagdo a
acionistas, funcionarios, clientes e outros stakkdne, como o altamente divulgado “HP Way” da Hétwl
Packard (Ouchi, 1981; Pascale e Athos, 1981; Pdckaes).

D

Regras do jogoRegras implicitas, ndo escritas, difundidas pdata organizacdo; “os macetes” que um
novato deve aprender para tornar-se membro aceijeito que fazemos as coisas aqui” (Schein, 19638;
Van Maanen, 1979a, 1979b; Ritti e Funkhouser, 1987)

Clima: Sentimento transmitido em um grupo p#&gout fisico e 0 modo que os membros da organizagao
interagem entre si, com clientes ou outros publiegternos (Ashkanasy, Wilderom e Peterson, 2000;
Schneider, 1990; Tagiuri e Litwin, 1968).

Habilidades natas:Competéncias especiais demonstradas pelos merdbrasn grupo para realizar certas
tarefas, habilidades de fazer certas coisas qusapasle geragdo a geragdo, sem necessariamentg estar
articuladas por escrito (Argyris e Schon, 1978; ICeoYanow, 1993; Henderson e Clark, 1990; Peters e
Waterman, 1982).

Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmaguilsticos: Modelos cognitivos compartilhados que
orientam as percepcdes, o pensamento e a linguaggaa pelos membros de um grupo e ensinada aos povo
membros no inicio do processo de socializa¢éo (syd986; Hofstede, 2001; Van Maanen, 1979b; Senge

outros, 1994).

Significados compartilhadosEntendimentos emergentes criados por membros dpoga medida qu
interagem entre si (como em Geertz, 1973; Smirdi®B3; Van Maanen e Barley, 1984; Weick, 1995).

D

“Metéforas raizes” ou simbolos de integracdds formas pelas quais 0s grupos se desenvolveenpodem
ou nado ser apreciadas conscientemente, mas tomansexidos nos prédiolyoutsde escritérios e outros
artefatos materiais do grupo. Esse nivel de cultefiete a resposta emocional e estética dos mesibfo
medida que é contrastado com a resposta cognitivavaliativa (como em Galgiardi, 1990; Hatch, 19p0;
Pondy, Frost, Morgan e Dandridge, 1983; Schult®5)9

Rituais e celebracfes formaidaneiras pelas quais um grupo celebra eventosechiae refletem valores
importantes ou “passagens” importantes dos memtaisscomo promog¢éao, concluséo de projetos imptasan
e marcos (como em Deal e Kennedy, 1982, 1999; ErBeyer, 1993).

Fonte: Schein (2009, p.12-13).

Como abordado anteriormente, Linstead e GraftoniS{h892) distinguem

cultura corporativa e cultura organizacional. Revautores cultura corporativa:

[...] € termo mais frequentemente utilizado parmaucultura inventada pelos
administradores e transmitida, comercializada, aEndu imposta ao resto da
organizacéo (cf. Turner 1990); tanto com imagetesias como externas (Marshall,
1988; Jackson e Carter 1986), incluindo acdes mgare os ritos, rituais, histérias e
valores que sdo oferecidos para os membros daipagdn como parte do processo
de seducdo para alcancar filiacdo e compromisso rdesmos (LINSTEAD;
GRAFTON-SMALL, 1992, p.333).
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J& o temo cultura organizacional:

[...] € mais organico, sendo a cultura que se dedem ou emerge dentro da
organizacdo e que enfatiza a criatividade dos mesnigla organizacdo como
criadores de cultura, talvez resistindo ou ironieate avaliando a cultura
dominante. A énfase, no entanto, é na comunhéd@ldees sobrepostos de todas as

subculturas, acomodando a diversidade, [...] cujmificado preciso pode ser
diferente entre os membros individuais; incluideias da cultura corporativalém
ibidem p.333).

Dentre os antropologos, Aktouf (1993) também busdaborar uma definicao
gue sintetizasse 0 pensamento de autores quetetpriaou como sendo pertencentesain
stream(corrente dominante) do tema. A partir dessamistieacao, afirma que:

[...] cultura de empresa seria um “conjunto de @waias” ou um “conjunto de
postulados” compartilhados pelos membros da orgaé@ dirigentes e
empregados. Seria um “cimento” que “mantém a orgegdio como um todo”, que
Ihe confere um “sentido” e engendra “sentimento identidade” entre seus
membros. Seria também um “sistema de representagbesle valores
compartilhados” que faz com que “cada um, na erapiEdira a uma visdo comum
do que é a organizacdo”, um “comprometimento” daspa em relacdo a uma
entidade unificadora; a empresa €, em suma, cal@eimo um “cimento social”,
um “sistema de crengas, de valores e de normas”cqustituem “modelos de
comportamento”, um conjunto de “simbolos”, de “digados” e de “objetivos”
compartilhados. Qualquer que seja a escola, pefmsnea “corrente dominante”, a
“cultura da empresa” € a quase magica comunhamdiss,t patrbes e operarios,

dirigentes e dirigidos em um mesmo e entusiastiovimmento de sustentacdo da
empresa e de seus objetivos (AKTOUF, 1993, p.43).

Hofstede (2003) alega que a maioria dos autoresegaeeve sobre o tema
provavelmente concordaria que a cultura organipatié holistica (o todo como sendo maior
que a soma das partes), determinada historicameastacionada com os estudos
antropolégicos (como rituais e simbolos), consaidgdcialmente pelo grupo que a preserva e
dificil de ser mudada. Para o autor “cultura orgacional pode ser definida como a
programacao coletiva da mente que distingue os moEmd® uma organizacao dos de outra”
(HOFSTEDE, 2003, p.210).

Chanlat (1996) entende que as organizacdes saadasmnpor um sistema
estrutural e material e por um sistema simbolic@ri@eiro refere-se as condicbes materiais
que asseguram a funcdo de producdo de bens owgoser® segundo, representando a
conceituacao de cultura organizacional propriamelitee ao “universo das representacdes
individuais e coletivas que dao sentido as acddsygretam, organizam e legitimam as
atividades e as relagcdes que homens e mulheresmantre si” (CHANLAT, 1996, p.40).

Entende-se pertinente ainda, a citacdo de outras diefinicbes ja que
configuram o entendimento de duas autoras braslérequentemente citadas em trabalhos

académicos.
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Cultura organizacional € concebida como um conjal#ovalores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbdlicos, que emcapacidade de ordenar,
atribuir significagcdes, construir a identidade migacional, tanto agem como
elemento de comunicacdo e consenso, como ocultastrementalizam as relacdes
de dominacao. (FLEURY, 1996, p.22)

Cultura Organizacional [é] um poderoso mecanism® ¥jga conformar condutas,
homogeneizar maneiras de pensar e viver a orgamzagtrojetar uma imagem
positiva da mesma na qual todos séo iguais, eseamid as diferengas e anulando
a reflexdo. (FREITAS, M., 1991a, p. XVIII)
Como pode ser observado h& grande similaridadelefasicfes apresentadas
pelos autores. Na busca de melhor compreender @mfam da cultura organizacional,
autores de diferentes areas (sociais, antropol@a@aministrativas) buscam compreender os

elementos que formam a cultura organizacional.

2.3.3Elementos da cultura organizacional

Na busca de melhor compreender o fenbmeno da @wtganizacional, bem
como dar ao assunto um tratamento mais concretdeotécil identificacdo, autores de
diferentes areas (sociais, antropoldgicas e adiratisas) desenvolveram abordagens sobre
sua constituicdo, que observamos por vezes comptaras.

Schein (2009) aponta niveis por meio dos quaidtarause manifesta e quais
elementos compfem cada um desses niveis. Morgdif)(2iborda o0 que chamou de
artefatos, valorizando o significado subjacentetidonem cada um deles. Hofstede (2003)
divide a cultura organizacional em niveis e elem&ndescritos mais adiante. Aktouf (1993)
também valoriza as representacdes mentais da audxpressas, sustentadas e mantidas por
meio de seus elementos constitutivos, em espegialitos. Observa-se que todos os autores
referem-se, direta ou indiretamente, aos elemeptessompdem a cultura organizacional.

Destaca-se a estrutura proposta por Schein (2888undo a qual, a cultura
apresenta trés diferentes niveis:

a) Artefatos (também chamados de artefatos visiveisgéo os produtos visiveis tais
como a arquitetura de seu ambiente fisico, a ligpgomg a tecnologia, as criacdes
artisticas, o vestuario, maneiras de comunicar,ifesdacées emocionais, mitos e
historias contadas sobre a organizacao, as ligspdiciéas de seus valores, seus rituais
e cerimOnias observaveis. Destacam-se pela faddide observagdo, mas também
pela dificuldade de serem decifrados (sua l6gibgasente);
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b) Crencas e valores expostos (ou simplesmente Valgresdo regras, principios e
normas que orientam o grupo, ou seja, crencasoeegatompartilhados, presentes nos
discursos oficiais da organizacdo. Mais dificeis atservar (necessitando muitas
vezes de entrevistas com membros chave da organizacanalise documental),
representam apenas os valores manifestos da cutgre as pessoas reportam ser a
razao do seu comportamento, muitas vezes ideaizadoacionalizados;

c) Suposicbes Basicas (ou pressupostos inconscientegn grande parte nao
reconhecidos cotidianamente pelos individuos, sapressupostos que determinam
como os membros de um grupo percebem, pensam enrse@bnforme os valores
compartilhados conduzem a certos comportamentostes se mostram adequados
para solucionar problemas, os valores sdo gradagmeransformados em
pressupostos inconscientes de como as coisas reals@. Assim, 0 que era uma
hipotese baseada em intuicdo ou valor gradualmpagsa a ser tratada como
realidade, acredita-se que a natureza realment®ohandesta maneira. Tendem a néo
ser confrontadas ou debatidas, pois revelariamgrarade ansiedade, desestabilizando
temporariamente o mundo cognitivo e interpessoardpo.

S80 nos processos psicolégicos envolvidos na f@malps pressupostos

inconscientes que Schein (2009) afirma estar orpataleultura:

Em vez de tolerar tais niveis de ansiedade, tenslendesejar perceber os eventos
gue nos cercam como congruentes com nossas SUEESIgesmo se isso significar
distorcdo, negacdo, projecdo ou outras formas ldeaiapara n6s mesmos o que
possa estar ocorrendo ao nosso redor. [...] A multomo um conjunto de
suposic¢des bésicas define a que devemos prestgiafe que as coisas significam,
como reagir emocionalmente ao que ocorre e quesagdatar em varios tipos de
situacdo. Uma vez que tivermos desenvolvido um udoj integrado de tais

suposicdes [...] nos sentiremos extremamente danfEs com as outras pessoas
gue compartilham o mesmo conjunto de suposicOE3HEBN, 2009, p.29)

Outra forma de representar os elementos (nivematefestacdo) da cultura é
dada por Hofstede (2003). O autor apresenta adiguao qual chamou de “camadas de uma
cebola”, indicando que os simbolos representarianmanifestagbes mais superficiais da
cultura e os valores as mais profundas; os herdistuais estariam numa situacéo

intermediaria.
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a)

b)

d)

Figura 1 — As “camadas de uma cebola” ou diferemitesis de
manifestacdo de uma cultura

Fonte: Hofstede (2003, p.23).

Cada elemento pode ser entendido, segundo o aatoa;
Simbolos: consistem em palavras, gestos, figuras ou objgtes transportam um
significado particular que somente é reconhecidoggmeles que partilham daquela
cultura. Como exemplos, tem-se a linguagem, a fatenzestir, o estilo de cabelo dos
membros de uma organizacao.
Herdis: sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imagiague possuem
caracteristicas altamente valorizadas numa detadaircultura e, por isso, servem
como modelos de comportamento.
Rituais: sdo atividades coletivas, tecnicamente supérflones consideradas como
essenciais nhuma determinada cultura; poderiam >sanmificados pela forma de
cumprimentar ou transmitir respeito aos outrosin@@mnias sociais ou religiosas e
reunides politicas ou organizacionais.
Valores: seriam o nucleo da cultura, e entendidos pela @otmo a tendéncia para se
preferir um estado de coisas face a outro, um reentb orientado adquirido
precocemente, muitas vezes inconscientes.

Os primeiros trés elementos (simbolos, herdis eaigj podem ser

considerados comartefatossegundo Schein (2009) e foram agrupados sob @ j@raticas

por serem visiveis ao observador externo. Ja wesasdo elementos ndo observaveis,

porém considerados 0os mobilizadores dos demaisatem

Hofstede (2003) argumenta que existem niveis aa@sqas individuos

pertencem em funcdo, por exemplo, do grupo, rejgmacionalidade, sexo e trabalho que
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desempenham, que séo responsaveis pela programagéa a que sdo submetidos ao longo

da vida. A estes ele chama de niveis de culturgekencer a diferentes grupos ou categorias
simultaneamente, os sujeitos sdo influenciados qétara desta categoria, que, associadas a
sua natureza humana (niveis universal de programagital, herdada geneticamente) e a

sua personalidade, determinam seu comportamento.

Bosche (1984} e Lemaitre (19855, citados por Aktouf (1993), fizeram um
inventario dos fatores constitutivos de uma cultrganizacional, apresentando os seguintes:
mitos, ritos, rituais, valores, herdis, simbolasgliagens, lendas, metéaforas, histérias e sagas.
Freitas, M. (1991a,), também buscou identificar edsmentos comuns encontrados na

compreensao da cultura organizacional. Esses etems#io sumarizados no Quadro 7.

Quadro 7 — Elementos da Cultura Organizacional

Elemento Conceito

Valores Defini¢cbes a respeito do que é importante paraisgiao sucesso. Observa-se que, em
Organizacionais | geral, as empresas definem alguns poucos valouesregistem ao tempo, 0s quais $ao
constantemente enfatizados. Ainda que elas tendapersonalizar os seus valores,
podemos verificar que eles guardam algumas cafstitas comuns: importancia do
consumidor, padrdo de desempenho excelente, gdelidainovagdo, importancia da
motivacgao intrinseca dos empregados.

Crencas e| Geralmente usados como sindnimos para expressdo ame é tido como verdade na
Pressupostos organizacdo. Quando um grupo ou organizacdo resmus problemas coletivos, egse
processo inclui alguma visao de mundo, algum mapaitivo, algumas hipéteses sobre a
realidade e a natureza humana. Se o sucesso ocaquaa visdo de mundo passa a|ser
considerada valida. Os pressupostos tendem a éonrse inconscientes e inquestionaveis.

Ritos, Rituais e| S&o exemplos de atividades planejadas que tem quoirsgias praticas e expressivas,
Cerimbnias tornando a cultura mais tangivel e coesa. Exempegssas atividades constituem grande
parte do que é desenvolvido pelos Departamentéedarsos Humanos, como nos casos
de admissdo, promogao, integracdo, demisséao, etc.

Historias e | Enquanto as histérias sdo narrativas de eventosrida® que informam sobre |a
Mitos organizacdo, os mitos referem-se a estdrias centést com 0s valores organizacionais,
porém sem sustentacdo nos fatos. Ambos os elenmmeschem funcdes especificas, tais
como mapas, simbolos, scripts, etc.

Tabus Demarcam as éareas de proibi¢cdes, orientando o atempento com énfase no ndo-
permitido.
Herdis Personagens que incorporam os valores e conden$argaada organizacdo. Fala-se dos

herdis natos e dos criados. E comum as organizat@esadas culturas fortes exibirem|os
seus herdis natos.

Normas Sé&o as regras que defendem o comportamento queeraés, aceito e sancionado pelo
grupo, podendo estar escritas ou ndo.

Processo de Inclui uma rede de relagbes e papeis informais apraportam contadores de estorias,

comunicacao padres, confidentes, fofoqueiros, espibes e cahpies. Ele desenvolve fungdes

importantes como a de transformar o corriqueircaégo brilhante, podendo ser utilizaglo
na administracdo da cultura. Também compreendenamioacdo ndo verbal expressa
através do ambiente fisico (decoracdo e tamanhealas, refeitérios, estacionamentps,
etc.) e da maneira como as pessoas se vestem.

Fonte: Autor, baseado em Freitas, M. (1991a).

14 BOSCHE, M. Corporate culture: la culture sansdiistRevue Francaise de gestigrv. 47-48, p. 29-39,
set./out.1984
5 LEMAITRE, N. La culture d’enterprise, facteur derfprmanceGestion, p.19-25, fev.1985
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A exposicdo desses diferentes elementos teve coopdgto demonstrar que,
independentemente de qual vertente observadafoeées compreendidos e definidos como
formas de manifestacdo da cultura por meio do sggode efetuar diagndsticos sobre suas
caracteristicas e, eventualmente, classifica-lasstogias, que serdo abordadas na proxima

secao.

2.3.4Tipologias Culturais

Muitos pesquisadores desenvolveram teorias sqiwgjias culturais, criando
classificacbes para as organizacOes investigaddmeirs (2009) defende que este tipo de
abordagem é mais uma ferramenta valida para apudatender as organizacoes a partir dos

fendbmenos observados, se:

(1) ajudarem a dar sentido e a dar alguma ordeandorfenémeno observado e (2)
ajudarem a definir qual pode ser a estrutura bakissfend6menos ao construir uma
teoria de como as coisas funcionam, que, por sea(8¢ possibilitam-nos prever
em algum grau como outros fendmenos que ainda adenp ser observados estao a
caminho de o serem. (SCHEIN, 2009, p. 178)

Nesta secdo sédo apresentadas algumas das pringgmdagias citadas na
literatura pesquisada. Um delas, referendada pwei®¢2009), é a proposta dada por Etzioni

(1975), esquematizada no Quadro 8.
Quadro 8 — Tipologia de Etzioni

Tipo Visdo quanto aos| Caracteristica Os relacionamentos internos

membros

Organizacdes | Alienados e, se | O individuo é essencialmente cativadDesenvolvem-se como defe

eontra a autoridade, levandg

possivel,
abandonarao a
organizacéo.

coercitivas

por razdes fisicas ou econdmicas
deve, por conseguinte, obedecer|

quaisquer regras que forem impostdermas

pelas autoridades.

a&s sindicados e a outr
de grupos d
autoprotecao.

Organizacbes | Calculistas O individuo fornece “um dia deDesenvolvem-se em torno do
utilitarias econdmicos trabalho por uma remuneracéo justatabalho em grupo e refletem
racionais e, deve, portanto, tolerar as regragpicamente o tipo de sistemas
essenciais; entretanto o0  grupde incentivos utilizado pela
frequentemente desenvolve normas aministragao.
regras contraculturais para se proteder.
Organizacbes | Moralmente O individuo assume o compromiss@®esenvolvem-se naturalmente
normativas envolvidos e em razdo de as metas da organizacé@m torno das tarefas e no apogio

identificados com
a organizacao.

serem basicamente iguais as dele.

da organizacao.

Fonte: Etzioni (1975).
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Schein (2009, p.183) aborda a existéncia de unotog intraorganizacional,

a qual é caracterizada pelo grau de distincdo entrabalho administrativo e o trabalho
operacional. O autor identificou trés categoriasb¢silturas) nesta tipologia: cultura do
operador, cultura da engenharia e cultura execufisasuposicdes tipicamente encontradas
nos membros dessas trés culturas sao transcritAsiexm B. A vantagem na identificacao
dessas subculturas, é tornar-se insumo aos adraddsts no gerenciamento de potenciais
conflitos entre elas, que poderiam tornar a orgadia menos efetiva do que poderia ser.

Hofstede (2003) em um estudo realizado entre 198®8Y por meio do
Institute for Research on Intercultural Cooperati@iiRIC) da Universidade de Limburg
(Holanda), envolvendo dez organizagbes da HolandBiramarca, identificou quatro
dimensdes usadas para classificar as culturasipagéonais. Outras duas foram identificadas
em estudos posteriores (HOFSTEDE, 2003; 2011):

a) orientacao para 0 procesgersusorientacao para os resultados;

b) orientacdo para o empregadersusorientacao para o trabalho (referindo-se ao grau
de importancia atribuida a subjetividade dos engateg e seu bem estar);

c) paroquialversusprofissional (relacionado ao grau de identificagdenvolvimento
com a organizacgao);

d) sistema abertoversus sistema fechado (relacionado ao grau de abertura ou
receptividade a novos funcionarios e pessoas @dgrn

e) controle ligeiroversuscontrole apertado (relacionado ao grau de estigdoraterna
para controles diversos);

f) normativoversuspragmatico (relacionado ao grau de importanciaxHilidade dada
as normas e regras frente aos resultados e redac@no com os clientes).

Cameron e Quinn (2006) desenvolveram uma tipolagartir da estrutura
tedrica da Cultura de Valores Concorrent€enipeting Values FramewqrkSegundo os
autores, as culturas podem ser classificadas dtaraulo cla, cultura da hierarquia, cultura
de mercado e cultura de autocracia. O Quadro e as caracteristicas centrais desses
tipos, indicando seus valores centrais (que onmerasa pessoas), 0s fatores motivacionais para
seus membros, as qualidades dos seus lideresieéas< considerados pelos membros como
definidores de sua eficiéncia.

A partir de estudos empiricos realizados entre 187887, Aktouf (1993)
apresentou uma tipologia com quatro configurac@@s.cultura dominada por rupturas e

identidades divididas; (b) identidade em formacécem mudanca; (c) cultura imposta e (d)
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identidade por oposic¢do; visdo comum e identidadepartilhada. A concepg¢éo de cada uma
delas, suas caracteristicas e o clima organizdaietapresentes sdo mostrados no Anexo C.

Quadro 9 — Tipos culturais de Cameron e Quinn

Tipo Descricao

Cultura do | Reflete os valores do modelo de relagbes humanesciipacdo principal com valores e me
Cla coesao, participacao, individualidade e no¢do dp@compartilhada — extensédo da familia.
Valores centraissensacao de fazer parte, confianca e participacéo

Fatores motivacionaisonexao, coesédo, adeséo.

Lideres incentivadores, ponderados, participativos difadbres de interagao.

Critérios de Efetividadedesenvolvimento do capital humano e comprometicmdas membros
individuais.

as,

Cultura da
Hierarquia

Espelha os valores do modelo de processo intemi@tizam a execucdo de politicas
regulamentacdes.

Valores centraisa eficiéncia, a uniformidade, a coordenacao eaéisgao.

Fatores motivacionaisseguranca, ordem, regras e regulamentacdes.

Lideres conservadores, cautelosos, atentos aos problégrasos.

Critérios de Efetividadecontrole, estabilidade e eficiéncia.

Espelha os valores do modelo de meta racionalfo®euprincipal sdo as transacdes com partes
externas como clientes, fornecedores, etc.

Valores centraisdesempenho da produtividade e realizacao de metas

Fatores motivacionaiscompeticdo e a realizagao com sucesso de fineeninados.
Lideres diretos, instrumentais (faz acontecer), funcisrfaervem a um propdésito) e orientag
a metas.

Critérios de Efetividadeplanejamento, produtividade e eficiéncia.

Cultura de
Mercado

los

Cultura de m

Autocracia

Espelha os valores do modelo de sistemas abertosntefessada principalmente g
flexibilidade e mudancga, e mantém foco no ambierterno.

Valores centraismaximizar a individualidade, a tomada de riscastecipar o futuro.

Fatores motivacionaisrescimento, simulacéo, criatividade e variedade.

Lideres empreendedores e idealistas, com disposicéo gsmamir riscos e capacidade p
desenvolver uma visao de futuro.

Critérios de Efetividadecrescimento, desenvolvimento de novos mercadasjuisicdo de
recursos.

ara

Fonte: Autor, baseado em Quinn et al. (2012) e Game Quinn (2006).

Por fim, Freitas, M. (1991a) enfatiza que nenhunpaldgia é capaz de
representar toda a realidade e, portanto, essatrepdes tedricas sao resultantes da opgéo e
do interesse do pesquisador. Essa variedade éiaspente enriquecedora e interessante ao
estudo das culturas. Em seu trabalho sistemapesspectiva de quatro estudos, 0s quais sao

reproduzidos no Quadro 10, por julgar-se relevastpropostas realizadas.

Quadro 10 — Tipologias comumente citadas em estmlm® cultura organizacional

Autor(es) Enfoque Tipos

D

Charles
Handy (1987,
1994)

Parte dos trabalhos ¢
Harrison (1972) sobr
ideologia e carate
organizacional,

considera que os
canais de poder sa
refletidos em
determinadas

eCultura do Poder trabalha-se por precedentes, prevendo-se
o desejos e decisGes das fontes centrais do podisteraxpoucas
rregras e procedimentos, sendo o controle centdaljizas decisée
séo rapidas e ocorrem por meio de empatia, infodadé, afinidade
e confianca; reagem rapidamente ao ambiente. Asima@o deus
DZeus.

Cultura de Papéis estereotipada como burocracia, trabalha
logica e pela racionalidade, valorizando regrasméis e

estruturas e sistema

Associa a teoria aimportancia que o individuo que a desempenha; iggmhierarquicg

5 procedimentos; o papel exercido ou a descricdoad@tho tem mais

0s

]

bela

n]
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mitologia
relacionando
tipo a um deus.

gregal
cad

€ a principal fonte de poder, reagem lentamenteaaibiente.
a Associado ao deus Apolo.

Cultura da Tarefa énfase na execucdo do trabalho, a partir
reunido dos recursos apropriados, das pessoass qevg hiveis
certos, com autonomia; adaptavel, valoriza e esdiraurabalho en
equipe; influéncia baseada no poder de pericidifigagdo, talento €
habilidade; reage rapidamente ao ambiente, devisienaibilidade ¢
flexibilidade. Associado a deusa Atenas.
Cultura da Pessaaorientada para pessoas, pode ser definida @
existencial uma vez que os individuos determinam psBprio
destino e a organizagdo existe para que ele a@yaproposito; g
poder esta na prépria pessoa, individualmente; réraa em
organizacbes de classe e pequenas empresas ddtar@msypor
exemplo. Associado ao deus Dionisio.

da

omo

Deal
Keneddy
(1982, 1988)

e

Grau de risco
associado a
atividades dq
organizacdo e i
velocidade de
feedback emitidg

pelo ambiente

5 velocidade e alta competicdo interna; os heréisosaempregado
que tomam decisBes rapidas, aceitam os riscos eosapetitivos,
h apresentando alta performance.

Cultura Trabalho Duro/Divertidobaixo risco e rapida velocidade
feedback; valoriza volume geral de operacbes e icgamrvem
detrimento da contribuicdo individual; se preocapen desempenh
no curto prazo; herdis sdo os supervendedores tosnalumes de
venda.

Cultura de Apostar na Empresalto risco e lenta velocidade
feedback; valoriza o futuro e as decisfes visamhaiesivéncia de
longo prazo; desenvolvimento constante de pesgeisamelhorias
com compartilhamento de conhecimento; em gerahaémgeridas.
Cultura de Processobaixo risco e lento feedback; preocupa
maior com processo e rotina, perfeicdo técnica,tepim e
integridade dos sistemas organizacionais; o impaetofazer oy
deixar de fazer uma transacao é praticamente teakés

Cultura Macho alto risco e alta velocidade de feedback; erdatiz

N

oy

de

le

cao

Sethia e Von| Na administragdo de Cultura Apdética caracteriza-se pela falta de interesse ou mgsmo
Glinow recursos  humanos,indiferengca em relacdo ao desempenho dos funcamdideranca
(1985) em especial no inepta e alienada, reflexo de um estado de desiegéb e cinismg

Sistema de na organizacgao.

Recompensas Cultura Cuidadosa preocupacgdo principal € o bem estar dos
empregados e ndo ha imposicao de um alto padré@estempenhoj
geralmente assume postura paternalista com rekggmliticas de
recursos humanos.

Cultura Exigente preocupacdo principal é o alto desempenho e
competicdo agressiva no mercado; normalmente @nsistde
recompensas € variavel para incentivar maior padoce e
competitividade dos empregados.
Cultura Integrativa preocupacdo simultinea com pessoas e
expectativas de desempenho; as recompensas fir@nceio
geralmente superiores a do mercado para atrairtez pessoas
talentosas.
Roberto Influéncia do| Cultura Excelenteo planejamento organizacional é valorizado pelos
Donnely planejamento na membros da empresa e influencia toda a corporapdims tem
(1984) criacdo de valores esentido de missdo, sabem o objetivo se sentemrgedeaequipe.
estabilidade do Cultura Vaga empresa valoriza regras e procedimentos, tom

processo de trabalho

em empresas em fase de maturidade que gera esiagaag
estabilidade interna; dirigentes com baixa motieggdéra mudanca.
Cultura Horrivel empresa procura resolver problemas de ¢
prazo, de forma imediatista, com processo decisbaseado en
acertos e erros; o poder é personificado, podertegar aog

constante mudanca ou indefinicdo de rumos; geraémpresentes

urto
n

fanatismo; clima geralmente frustrante e desageldav

Fonte: Autor, baseado em Freitas, M. (1991a) ecSaht (2005).
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2.3.5A identificacéo da cultura

Embora a identificacdo de cultura ndo seja objelieste estudo, considera-se
relevante para efeitos de revisao bibliograficardéoalgumas metodologias e instrumentos
utilizados para esta finalidade.

Freitas, M. (1991a) comenta que a diversidade dedulgias para analise da
cultura organizacional deriva do fato de que cadsgpisador possui sua concepcado de
cultura. Deal e Kennedy (198%)citado por Freitas, M. (1991a, 1991b) sugerem duas
abordagens na investigacao, sendo uma voltadaegtaspque podem ser vistos de fora da
organizacdo e outra relacionada a questdes intedmasganizacédo. Na primeira abordagem
deve-se observar: (a) o ambiente fisico, que carauaivisdo que a organizacado tem de si
prépria; (b) o que a organizacdo fala de sua padpultura em relatérios, entrevistas e
reportagens; (c) como a organizagdo cumprimensteakholders(d) opinido de pessoas da
organizagdo dadas em entrevistas, sobre sua &isténtro da companhia e como ela vé a
organizacao; (e) como as pessoas da organiza¢i@zamtd seu tempo e como relatam usa-lo.
A abordagem interna busca observar e analisao: §stema de progresséao de carreiras; (b) o
tempo que as pessoas ficam em determinado cardop (conteudo de discursos e
memorandos; (d) as anedotas e estdrias que circidanganizagao.

Schein (2009) argumenta que a tarefa de analiseltlaa ndo é simples, pois
enquanto os artefatos podem ser diretamente olksva os valores expostos, 0s
pressupostos basicos tém de ser inferidos a piErtirarias observacdes e averiguacoes em
torno de inconsisténcias e enigmas, sendo, portaetanais dificil identificagdo. O autor
apresenta um quadro (Quadro 11), que exemplificbormsas de levantamento de dados.
Essas variam de acordo com o nivel de envolvimeotgpesquisador e com o nivel de
envolvimento dos membros da organizacdo com o pimpo

Observa-se na literatura, 0 uso intensivo da pseaquétnografica
(MASCARENHAS, 2002; MORGAN, 2009; SILVA; FADUL, 200 e da aplicagcdo da
experimentacdo (aplicacdo de questionarios e tesjesivos) para classificacdo da cultura
(QUINN et al.,, 2012; SIQUEIRA et at., 2008; TAMAYQORTO, 2005). Também se
verifica a utilizacdo de modelos combinatoérios dessuas abordagens (HOFSTED, 2003;
SCHEIN, 2009).

1 DEAL, T.E.; KENNEDY, A.A.Corporate cultures: the rites and rituals of corporate life. BostAddison-
Wesley Publishing Company, 1982. 232p.
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Quadro 11 — Categorias de pesquisa nas organiza¢des

Nivel de Envolvimento Nivel de envolvimento do Pesquisador
no “Assunto” Baixo a Médio; Alto;
Quantitativo Qualitativo

Minimo Dados Demograficos: mensuragabados Etnograficos: observacao participante;

das “variaveis distais” andlise de contelido de historias, mitos, rituais,
simbolos e outros artefatos.

Parcial Experimentagdo: questionaripgestes projetivos; centros de avaliagao;
classificacdo, testes objetivgsentrevistas.
graduacoes.

Maximo Ferramentas de qualidade totaResquisa clinica; desenvolvimerjto
como controle estatistico daorganizacional.
Qualidade, pesquisa-acéo

Fonte: Schein (2009, p.191).

Para atender aos objetivos da presente pesquisaséonaqueles instrumentos
gue buscam identificar um dos elementos culturas walores. Tais elementos serdo a base
da analise comparativa quanto ao alinhamento entaltura organizacional (através dos
valores organizacionais) e as expectativas dosdnagos (através do valores relativos ao
trabalho).

Apresenta-se, nas préximas secles, a base tedueafaj utilizada no
desenvolvimento dos instrumentos utilizados pardergd@o dos dados primarios e

secundarios, bem como os respectivos instrumentos.

2.3.6A investigacéo dos valores

Os valores sao considerados por Hofstede (2003 ammucleo da cultura.
Assim, considera-se importante abordar um dos roedglie tem sido utilizado como base
para muitos instrumentos de pesquisa da cultuigdnizacional, quer seja a Teoria dos
Valores Humanos de Schwartz. A partir desta te@rpossivel efetuar a comparacédo entre
valores organizacionais e valores relativos acathal) uma vez que ambos os conceitos sao
expressdes contextualizadas dos mesmos tipos miothags universais utilizados nesta
pesquisa.

Inicialmente, a Teoria dos Valores de Schwartz degéutida. Na sequencia,
os de valores organizacionais e valores relativosabalho serdo apresentados. Por fim, os
instrumentos utilizados para identificacdo dessdsres. Neste ponto, énfase especial sera

dada aos instrumentos desenvolvidos e validadosBrasil, considerando sua maior
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adequacao a cultura local em termos semanticosidgsetias palavras e interpretacdo das

sentencas e enunciados).

2.3.6.1 Teoria de Valores de Schwartz

Schwartz desenvolveu a partir de década de 90 (BOBWARTZ; SURKIS,
1999; SCHWARTZ, 1992, 1997, 2005a, 2005b; SCHWARBH;SKY, 1990; TAMAIO;
SCHWARTZ, 1993), uma teoria unificadora para o camga motivacdo humana,
organizando diferentes necessidades, motivos éwaiggropostos em outras teorias.

O autor argumenta que o0s valores sdo universaidggmreverem aspectos da
estrutura psicolégica humana, uma vez que sdoseuEcdes cognitivas de trés tipos de
necessidades basicas: as necessidades dos indivédigoianto organismos bioldgicos, a
necessidade de interacdo social para a regulacaeldgdes interpessoais e a necessidade de
sobrevivéncia e bem estar dos grupos (SCHWARTZ5200Sendo universais, 0 que
distingue os individuos e 0s grupos nao seriamat@es em si, mas a importancia relativa
atribuida a cada um deles, ou seja, a sua priédzag

Para Schwartz (2005a), valores sao:

a) crencas, ligadas intimamente a emocao, e nao apl¥ias objetivas e frias; quando
ativados através de determinadas vivéncias co#idjamobilizam sentimentos
positivos ou negativos que geram uma acao reativa,

b) um construto motivacional, uma vez que referem-sebjgtivos desejaveis que
mobilizam as pessoas para obté-los;

c) transcendentes a situacdes ou acOes especificasyamserem abstratos e aplicaveis
aos mais diversos contextos, ainda que inconsanemiie; portanto distinguem-se de
normas e atitudes;

d) guias para a selecao e avaliacdo de acoes, pglitessoas e eventos, uma vez servem
como padrdes ou critérios;

e) ordenados pela importancia relativa aos demaign@o assim um sistema ordenado
gue caracteriza as pessoas como individuos.

A verificagcdo empirica de sua teoria se deu poordeiuma pesquisa realizada
em 20 paises com professores e estudantes, quéarmono agrupamento dos valores
humanos em dez tipos motivacionais: segurancajcfi@d conformidade, benevoléncia,
universalismo, autodeterminacgéo, estimulacdo, hedm realizacdo e poder. A adequagéo
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de sua teoria foi posteriormente confirmada emosugestudos, realizados em mais de 60
paises (SCHWARTZ, 1992; PORTO; TAMAYO, 2003; SCHWRER 2005b).

Os estudos demonstraram existir, ainda, relagc@@smicas de compatibilidade
e conflito entre esses tipos motivacionais, sermieivadas altas ou baixas prioridades para
tipos mutuamente compativeis (com a mesma motivagidiacente).

Schwartz (2005a) propde entédo que sua teoria éaplima estrutura dinadmica
de relagOes entre tipos motivacionais, esquematizach uma estrutura circular (Figura 2)
gue as organiza em duas dimensfes bipolares: umaapirasta “abertura a mudanca”
(independéncia de acdo e pensamento) e “consefvdgétorrestricdio que promove a
preservacao da estabilidade); outra que contrast@gromocao” (busca de sucesso pessoal e
poder sobre os outros) e “autotranscendéncia” ébpslo bem-estar dos outros). Quanto mais
proximos dois tipos motivacionais estejam em quaiglirecdo ao redor do circulo, maior
compatibilidade teriam suas motivacbes subjaceatamaior prioridade seria dada pelo

individuo. De forma oposta estariam valores matadies espacialmente na estrutura.

Figura 2 — Estrutura circular dos valores, segusduovartz (2005a)

Autotranscendéncia

C

o

n

s

Conformidade :

v

a

Abertura [
a Mudanga a
o

. Hedonismo

U

Autopromocgio

Fonte: Bedani (2008).

Esta bipolaridade apresentada na estrutura orgasizg@os motivacionais no
que Schwartz (1994) denominou “tipos motivaciondés segunda ordem”, quer sejam:
abertura a mudancga, conservacgéo, autotranscencdgagtapromocéao.

O Quadro 12 é apresentado na tentativa de resumimteido do presente

topico, explicitando ainda as motivacdes almejatasada tipo motivacional.
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Quadro 12 — Tipos motivacionais de valores do nwmdelSchwartz

Segunda Ordem Tipo MotivacBes subjacentes Necessidade da qua
Motivacional deriva o valor
Conservadorismo Seguranga Seguranga, harmonia abilelstde da Bioldgica, Sécio-
sociedade, das relacdes e do self institucional e
Interacdo Social
Conservadorismo Tradicao Respeito, compromisso aitagéo dos Interacdo Social
costumes e ideias de uma cultura |ou
religido
Conservadorismo Conformidade Controle de acGespeilsds que podem Sdcio-institucional €

magoar, violar as normas e expectati
sociais.

vasteracdo Social

Autotranscendéncia

Benevoléncia

Preocupacédo conmeserpacdo e ber
estar de pessoas proximas

Sécio-
e

nBioldgica,
institucional
Interacdo Social

Autotranscendéncia

Universalismo

Compreenséo, apreg¢olerancia €
protecdo do bem estar de todas as peg
e da natureza

Biologica e Socio-
sestitucional

Abertura a mudanca

Autodeterminag

a0

Independéecedsamento e agédo

Biologica e Interad
Social

Abertura @ mudanga| Estimulagdo Excitacdo, novidadissafios na vida Bioldgica

Abertura a mudanca| Hedonismo Prazer sensual ou gratificacdes paraB®logica

e Autopromocado préprio

Autopromocao Realizacdo Sucesso  pessoal por meio | Sdeio-institucional €
demonstracdo de competéncia de acortideracédo Social
com os padrdes sociais

Autopromocao Poder Status social e prestigio, olmtrou| Sécio-institucional €

dominio sobre pessoas e recursos

Interacdo Social

Fonte: Adaptado de Bedani (2008).

2.3.6.2. Valores Organizacionais: conceito e idieatgao

Tamayo e Gondim (1996, p.63) definem valores omgamdnais como

“principios e crencas, organizados hierarquicamergkativos a tipos de estrutura ou a

modelos de comportamentos desejaveis que orientddaala empresa e estdo a servico de

interesses individuais, coletivos ou mistos”. Destajue se enquadram nesta categoria

agueles valores percebidos pelos empregados conup smracteristico da organizacgao.

Contudo, Schein (2009) ressalva que eles represaapianas os valores manifestos, o que as

pessoas declaram ser a razdo do seu comportamenitas vezes idealizados ou

racionalizados, podendo nédo representar efetivarsents proprios valores mas aqueles que o

grupo aceita como verdadeiro.

Freitas, M. (1991) enfatiza a caracteristica do gamiihamento entre seus

membros para que os valores sejam consideradassegpativos da cultura organizacional.

Deal e Kennedy (1982) veem justamente neste coithpanento a forca dos valores

organizacionais, servindo de subsidio para o debémento de estratégias corporativas.
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Oliveira e Tamayo (2004) atribuem como funciorediel destes valores o fato
de atuarem como mediadores nos conflitos (uma eexrsaceitos por todos), contribuindo
para a solucdo de problemas da organizacdo e, quergemente, garantindo sua
sobrevivéncia.

Tamayo (2008) afirma que a identificacao dos valamganizacionais pode ser
feita por meio da identificacdo dos valores indinid dos seus membros, da andlise de
documentos oficiais da empresa e da descobertardapgdo dos trabalhadores da empresa.
Para auxiliar na descoberta desses valores orgamaas, o autor afirma que existem poucos
instrumentos especificos para este fim.

Um desses instrumentos éQrganizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) elaborado por Cameron e Quinn (2006), quesstiga seis dimensdes da cultura
organizacional: caracteristicas dominantes, lidgranrganizacional, gestdo de pessoas,
coesao organizacional, énfase estratégica e odtda sucesso. Cada dimensao é representada
no instrumento por quatro assertivas que descreveanorganizacao hipotética, para a qual o
respondente deve atribuir uma pontuacdo em rekagapanto ela se parece com aquela em
que trabalha. Cada uma das assertivas refletemiponde cultura predominante (cla,
hierarquia, mercado ou adhocracia). Este modelonfecido como Estrutura de Valores
ConcorrentesGompeting Values Framewqrk

Embora tal instrumento tenha carater geral e stj@ado em pesquisas
nacionais e internacionais, atencao especial davdasla quando utilizada no Brasil devido
sua formulacdo ter sido na lingua inglesa (BARBO2A11; DOMENICO et al, 2006;
SANTOS, N., 1998).

Entre os estudos desenvolvidos considerando alaealibrasileira, os quais
considera-se mais adequados para pesquisas nacidaanayo (2008) faz uma revisao e
apresenta os seguintes como sendo os mais utsizadalidados:

a) Escala de Valores Organizacionais (EVO)construida e validada por Tamayo e
Gondim (1996), de forma empirica, ndo se utilizadenum modelo prévio para
representar a estrutura de valores organizacio@aisvalores organizacionais foram
obtidos por meio da aplicacdo de questionarioste@dejue buscavam identificar
aqueles percebidos por funcionarios. O instrumeatopde-se de 38 itens (valores e
sua definicdo) distribuidos em cinco fatores (ef@@ficiéncia, interacdo no trabalho,
gestdo, inovacao, e respeito ao servidor). O rekpua deve atribuir uma nota dentro

de uma escala que vai de -1 (valor oposto ao pimdia organizacao), passando pelo
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0 (valor ndo importante para a organizagdo) e apéalor de suprema importancia
para a organizacao), de acordo com a percepcasgorndente;

b) Inventario de Valores Organizacionais (IVO): construido e validado por Tamayo,
Mendes e Paz (2000), Este instrumento utilizouesard modelo de valores culturais,
gue postula trés dimensdes bipolares (autonomigusezonservadorismo, hierarquia
versus igualitarismo, e harmonia versus domini@i d@esenvolvido a partir de
necessidades organizacionais identificadas pelttsesue da abordagem cultural de
valores de Schwartz e Ros (TAMAYO; MENDES, PAZ, @D0Se utilizando dos
valores levantados empiricamente no EVO com agréscie outros, o inventario é
composto de 36 itens distribuidos em seis tipos ivamibnais (autonomia,
conservadorismo, hierarquia, igualitarismo, domi@ibarmonia), para 0s quais sao
atribuidos conceitos que vao desde 1 (valor nagaritante para a organizacéo) até 6
(valor extremamente importante para a organizagao);

c) Inventario de Perfis de Valores Organizacionais (INO): construido e validado por
Oliveira e Tamayo (2004), o inventario € baseaaldeoria de valores humanos de
Schwartz (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004). A partir da descdo de organizacdes
hipotéticas que evidenciam um valor organizaciomim total de 48 sentencas
descritivas), os respondentes devem escolher umseimopcdes disponiveis que vao
desde “muito parecida com minha organizacdo” afo “ee parece em nada com
minha organizacdo”. As sentencas que descrevemganiaacdo hipotética sao
distribuidas em oito fatores: autonomia, bem-egtalizacdo, dominio, prestigio,
conformidade, tradicéo, e preocupacéo com a calatte. A apuracao dos resultados
se da pelo calculo da média das notas atribuidssrsncas que compdem cada fator.
Recomenda-se para fins de enriguecimento de awalide diagnosticos
organizacionais sua utilizagcdo em conjunto contuns¢ntos que identifiguem valores
pessoais dos trabalhadores que expressem suas enetativacoes (TAMAYO,
2008).

Aderente a proposta deste trabalho, de comparagsivadbres organizacionais
com os valores relativos ao trabalho, considerasmlentificacdo destes instrumentos

suficientes para fins de identificacdo dos VO, speeial o IPVO.
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2.3.6.3 Valores Relativos ao Trabalho: conceitestificacao

Porto e Tamayo (2003, p.146) definem Valores Radatao Trabalho (VRT)

como.

[...] principios ou crencas sobre metas ou recosgedesejaveis, hierarquicamente
organizados, que as pessoas buscam por meio dahwab que guiam as suas
avaliacdes sobre os resultados e contexto do k@ababem como, o seu
comportamento no trabalho e a escolha de alteasatie trabalho.

Esses autores analisaram diversos instrumento®sigada avaliar os VRT,
tais como: o Inventario de Super, o Questionaridndgortancia de Minnesota (MIQ), o
Questionario de Valores do Trabalho (WWQ) e o de,Bezhwartz e Surkiss. Nesta analise,
identificaram que somente os instrumentos desemas\a partir de 1990 se preocuparam em
compreender os valores do trabalho a partir deateasobre valores gerais, dando destaque
aos de Elizur e Sagie e Ros et al. (PORTO; TAMAYQ0)3, 2008). Esta caracteristica daria
maior validade aos construtos pois, segundo Saflzer (1996), para cada aspecto da vida,
inclusive o trabalho, as pessoas apresentam umatueat especifica de valor que esta
vinculado a uma estrutura de valor maior, que guas vidas. Assim, quando 0s instrumentos
se baseiam em uma teoria geral, eles consideramdodduos em toda essa cadeia de
valores.

Porto e Tamayo (2003) também apontaram que apemasirgtrumentos
seriam adequados ao Brasil, considerando novanaeqtestdo semantica, uma vez terem
sido elaborados e/ou traduzidos em portugués. &% @) uma traducdo da escala de
Lawrence realizada por Lomonaco e Angelini (197@do por PORTO; TAMAYO, 2003),
mas nao validada para a populacao brasileira; elfb)entario do Significado do Trabalho
elaborado por Borges (1998, 1999).

Borges et al. (2008), argumentam que os signifisagoe os individuos
atribuem ao seu trabalho estdo associados as su@sgdes e ao que fazem no ambiente de
trabalho, bem como a forma como se relacionam cgsB ambiente e com a organizacao
empregadora. Esta definicdo esta aderente ao itorze Valores Relativos ao Trabalho
descrito anteriormente. A partir dessa premissa&saptam dnventario da Motivacdo e do
Significado do Trabalho (IMST). Elaborado a partir das pesquisas sobre o ISE est
instrumento foi ampliado pela absor¢éo de concelogeoria da motivacdo designada como
Teoria das Expectativas de Vroom (1964, 1969)doifzor Borges et al. (2008) e submetido a
trés testes empiricos (BORGES; ALVES FILHO, 200002 BORGES et al.,, 2008). Os

autores declaram que esse inventario tem com wbjetensurar diretamente o que chamaram
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de atributos valorativos (como o trabalho devers) £ descritivos (como o trabalho
realmente €), bem como permitir também a identificadas hierarquias dos mesmos
atributos.

Outro instrumento utilizado na mensuracdo dos VRAESscala de Valores
Relativos ao Trabalho — EVT Desenvolvido por Porto e Tamayo (2003), tem cdrase
tedrica 0 modelo de valores humanos de Schwar€2j1@ partir da reviséo bibliografica e
de entrevistas com trabalhadores, os autores al@mmuma escala inicial com 71 itens (apés
submissdo a analise de juizes e validacdo semantiga analise fatorial exploratéria co
rotacdo Promax apontou para quatro fatores priissigaglobando 45 itens referentes aos
valores relativos ao trabalho.

O Quadro 13 descreve esses fatores e sua relag@i@ d¢eoria dos valores
humanos de Schwartz. A escala final, apos aplicag@o402 trabalhadores e analises
estatisticas, resultou em 45 itens que descreveriatoses de forma contextualizada. Os
respondentes devem avaliar cada um destes valveag®sde uma escala de cinco pontos
entre “extremamente importante” e “nada importafREORTO; TAMAYO, 2003, 2008). A
apuracao dos resultados deve ser feita por meimétha das notas atribuidas aos valores
componentes de cada fator (PORTO; TAMAYO, 2008).

Quadro 13 — Fatores da EVT

Fatores EVT Descricao Tipos  motivacionais de

segunda ordem de Schwartz
Realizacéo Refere-se a busca de prazer e realizacdo pesspaébertura a mudanga
Profissional profissional, bem como de independéncia de pendanmen

e acdo no trabalho por meio da autonomia inteleetya
da criatividade.

Estabilidade Refere-se a busca de seguranca e ordem na vidagimr Conservadorismo
do trabalho, possibilitando suprir materialmente | as
necessidades pessoais.

RelacGes Sociais| Refere-se & busca de relagdes sociais positivas Aubotranscendéncia
trabalho e de contribuicdo positiva para a socieqzat
meio do trabalho.

Prestigio Refere-se & busca de autoridade, sucesso prof®qnAutopromocao
poder de influéncia no trabalho.

Fonte: Porto e Tamayo (2003, 2008)

Porto e Pilati (2010) citam alguns estudos queca@m o EVT (CAMPOS,
2008; PASCHOAL; TAMAYO, 2004; PORTO, 2004; RODRIGBE2008) e a partir da
analise dos resultados identificaram que, embotelagnstrumento fosse adequado para
identificar os VRT e tivesse como base a teoriavddsres humanos de Schwartz, a estrutura

de quatro fatores néo correspondia em sua totalidaste modelo.
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A partir da aplicacdo e analise conjunta do EVT @iBscala de Valores de
Schwartz (SVS), Porto e Pilati (2010) desenvolverama versdo revisada, Bscala
Revisada de Valores Relativos ao Trabalho (EVT-R)Por meio da analise dos resultados
estatisticos (entre elas analises fatoriais e matielequacdes estruturais), os itens da escala
foram reformulados, resultando em um novo instntmeom 34 itens (ANEXO D).

Esses itens sado divididos em seis fatores coin@derrom o0s tipos
motivacionais de Schwartz e, por isso, receberarmesmos nomes: Autodeterminacdo e
Estimulacdo; Seguranca; Realizacdo; UniversalisiBerevoléncia; Poder; Conformidade. A
descricdo de cada um deles foi exposta anterioeneatQuadro 12.

Assim, com relagdo ao instrumento anterior, o EVIp&ssui a mesma
estrutura (descricdo de valores para os quaisspomdentes devem atribuir uma nota com
relacdo ao grau de importancia que eles dao agakleenquanto principio orientador de sua
vida no trabalho), orientacdes de preenchimentalonie aplicacdo e modo de apuragédo dos
resultados. Apenas os valores foram ajustados {igade e redacao) de forma a refletir mais

diretamente a Teoria do Valores Humanos de Sch{i8&2).

Neste capitulo foram discutidos 0s conceitos raati a Cultura
Organizacional. Entende-se pertinente contextuahizasicionamento adotado neste trabalho
quanto as varias abordagens apresentadas. Assiis® como preceito a distingao feita por
Linstead e Grafton-Small (1992) entre cultura coapea (declarada pela empresa) e cultura
organizacional (comunh&o de valores sobrepostdeddes as subculturas), numa abordagem
aderente a definida por Dupuis (1996) como abordagetropoldgica sistémica aberta.
Acredita-se que os valores do grupo ingressanteganizacao afetardo e serdo afetados pela
cultura organizacional, podendo servir de subsidera a organizacdo na definicdo de sua
cultura corporativa.

Discutiu-se, ainda, os métodos de pesquisa exéstgrara a investigacao dos
valores culturais, o qual é considerado suficigrate atender aos objetivos do trabalho, bem
como estando aderente aos preceitos tedricos &sl@ntO proximo topico tratara da cultura

organizacional da instituicdo financeira pesquisada
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3.A CULTURA ORGANIZACIONAL DO BANCO BETA

Esta secdo busca identificar os elementos da autitganizacional do BB.
Para tanto, serdo descritos os valores e outroseates culturais por ela declarados, assim
como aqueles descritos em pesquisas ja realizB&3ANI, 2008; HILAL, 2003; PORTO et
al., 2015; ROCHA, 1994; SANTOS, 2005). Deste maajdentificacdo da cultura do BB

sera feita por meio de dados secundarios.

3.1 A visao do proprio Banco Beta

Encontra-se em Salim (2014) uma descricdo do B&eta, obtida por meio
de documentos oficiais daquela instituicao finareceConsiderando o foco de caracterizar a
cultura da organizacédo, o Quadro 14 reproduz @seglos culturais declarados pelo BB.

Quadro 14 — Elementos Culturais divulgados pelocBaeta

Elemento Cultural Texto Declarado pela Organizacao

Crenca Um mundo bom para todos exige Espirito Publico adaaim de nés.

Visdo de Futuro Ser o Banco mais relevante e confidvel para a g clientes, funcionérios,
acionistas e para o desenvolvimento do Brasil.

Missao Banco de Mercado com Espirito Publico. Ser um Bawuopetitivo e rentavel,
atuando com Espirito Publico em cada uma de suésesajunto a toda a
Sociedade.

Valores Espirito Publico | Consideramos simultaneamente o todo e a parte éawaa
de nossas acdes para dimensionar riscos, gerdtadesle
criar valor

Etica Etica é inspiracéo e condicéo de nosso comportanpersisoa
e institucional

Unicidade Nossa identidade nos une, nos diferencia e noshargepmos|
0 Banco do Brasil

Competéncia Buscamos incansavelmente a competéncia necessdngg p
resolver os desafios decorrentes de nossa Credeanessd

Misséo

Inovacao Cultivamos uma cultura de Inovagdo como garantiaaksa
perenidade

Potencial Acreditamos no potencial de todas as pessoas euaa S

Humano capacidade de se realizar e contribuir para a e&olwa
Sociedade

Sustentabilidadg Somos protagonistas da disseminagéo e da vialdibzde um
estilo de vida baseado nos principios da Sustdictzté

Eficiéncia Otimizamos permanentemente os recursos disporpees a
criacdo de valor para todos os publicos de relac@mto

Agilidade Somos simples e assertivos para ter a Agilidadessécial
para competir e encantar os clientes

Fonte: Autor, baseado em Salim (2014).
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Os mesmos elementos, que o Banco denominou “easéBBi’, sao
encontrados no sitio eletrénico da organizagao.

Observa-se forte énfase dada ao carater publicmrdanizacdo (espirito
publico), que aparentemente é utilizado no serdaléinalidade do termo (para todos) e néo
quanto a estrutura societéria (do governo). Saliii4) traz ainda informacdes quanto ao
posicionamento mercadologico adotado pelo Banco gef@rca esta preocupacdo
universalista, alegando ser “benéfico para todagireocupacédo com a educacdo corporativa

e desenvolvimento dos seus funcionarios € outrtoparacterizado pelo autor.

3.1 A viséo dos autores sobre a cultura organizacial do Banco Beta

Além dos valores declarados pelo banco, conformesaptado no Quadro 14,
€ possivel encontrar diversos estudos que abordemttuaa organizacional do Banco Beta
(BEDANI, 2008; HILAL, 2003; PORTO et al., 2015; RBGIB, 1994; SANTOS, 2005;). Eles
sao fontes importantes para caracterizar os ele®@ab declarados da cultura.

Dentre estes trabalhos, tomar-se-a como base eatnB(2008), cujo objetivo
era o de mapear o perfil cultural da instituica@ficeira vinculada a esta pesquisa, por meio
de suas praticas e valores, e investigar sua idflaéna criatividade dentro do ambiente de
trabalho. Para identificar os valores organizaggna autor fez uso do instrumento IPVO
(descrito no capitulo 2). Uma vez que tal instrutdgrossui como base a Teoria dos Valores
Humanos de Schwartz, os dados objetivos alcangaatosquele trabalho foram comparados
aos resultados desta pesquisa.

Adicionalmente, foi feito uso dos resultados olgithms estudos etnograficos
de Santos (2005) e Rocha (1994) para complementixgdados obtidos na experimentagcao
do primeiro autor. Também foram utilizados dados Hital (2003) e sua pesquisa
exploratoria orientada por Hofstede para se busoarperfil mais fidedigno de tragos
caracteristicos da cultura organizacional do BB.fldm apontamentos efetuados por Porto et
al (2015) em sua pesquisa realizada em 2011 coaba@ldores do BB para estruturar um
instrumento de medida de valores organizacionebéan foram utilizados.

A dissertacdo realizada por Santos (2005) teve jetieb de mapear as
caracteristicas da cultura organizacional do BBescikver este universo simbdlico. Dado
relevante é que o trabalho utilizou a mesma vis&oantropoldgica e 0 mesmo roteiro de

entrevistas (Anexo E) do estudo etnografico jaizadb em Rocha (1994). Segundo Santos
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(2005, p.134), isto “permite, em certo sentidoawnmparacédo longitudinal” dos resultados
obtidos, embora “pesquisas etnograficas, de aamdoa literatura, ndo sao passiveis, ou ndo
sédo adequadas, de replicacao”.

Acredita-se, assim como Bedani (2008), que a meahsa estatistica de dados
nao gera conhecimento significativo sobre o fen@mestudado. Portanto, a utilizacdo
combinatéria de diferentes trabalhos (com diferenéznicas, como a experimentacdo, a
etnografia e a pesquisa exploratéria) permitird boecaracterizacdo dos elementos culturais
do BB. Feita a apresentacédo dos trabalhos usados fontes secundarias para identificar os
elementos da cultura organizacional do BB, passaysm a descricdo desses elementos.

Na tentativa de caracterizar os principais tra¢ctsii@is do BB, apresenta-se a
Tabela 1, que mostra os principais valores orgarnais (VO) obtidos por Bedani (2008) ao
aplicar o IPVO (descrito anteriormente) nos funaiors da organizacdo. A média indica o
grau de importancia atribuido a cada valor e asifleacao representa a centralidade do valor

no sistema cultural, ou seja, o grau de compani#rdo entre seus membros.

Tabela 1 — Média e desvios padréo dos fafmesquisados por Bedani

Valores Média Desvio Padrdo | Classificacdo

Prestigio 4,22 0,80 Central
Dominio 4,12 0,69 Central
Conformidade 3,96 0,69 Central
Realizacdo 3,49 0,96 Central
Preocupacédo com a coletividade 3,32 1,06 Setorial
Tradigao 3,11 0,81 Setorial
Autonomia 3,05 1,02 Setorial
Bem-estar 2,51 1,15 Difuso

Fonte: adaptado de Bedani (2008, p.236)

“Prestigio” e “Dominio” representam os valores prados no perfil cultural
do BB. Correspondendo ao valor pessoal “poderenaa de Schwartz (1992), estes valores
organizacionais tem como motivagdo o reconhecimeradmiragédo (TAMAYO, 2005). Os
valores indicam o foco da organizacdo em sua imagemal, seu status na sociedade, em seu
reconhecimento e admiracdo por todos, bem comcenqapel de banco de mercado que
disputa negdcios com outras instituicdes finanseira

Corroborando esses resultados, Santos (2005) alosgoe os funcionarios do
BB expressam sentimento de orgulho em trabalharstituicdo pelo prestigio que ela possui
perante a sociedade (solidez, importancia socigc@ndbmica). Também ¢é ratificada a
importancia dada ao VO “Dominio”, apesar de temidieado insatisfacbes relativas ao

cumprimento de metas. Para o autor, esses doisegajdominio e prestigio) geram uma
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paradoxo que causa desconforto e insatisfacdounagharios, ja que a instituicdo € voltada
tanto para o mercado e como para 0 social (samsvistmo “servidores publicos” e cobrados
como na empresa privada).

Ainda em relacdo aos VO *“Prestigio” e “Dominio”, dRa (1994) ja
demonstrava que a importancia dada ao prestigigiga no BB. Porém, muitas vezes, este
valor era percebido negativamente pelo publicoregtga que existia uma concepcao de que
as politicas sociais adotadas pelo BB privilegiaedites.

Hilal (2003) também observa que tais valores egtésentes no BB. Em sua
pesquisa observou que a importancia do traballitwuata pelos funcionarios da organizacao
esta associada ao prestigio que eles tem porheabah organizagéo, reflexo do prestigio que
ela possui. Assim, se dedicam ao trabalho para @ tenha prestigio e, consequentemente,
eles também tenham. A autora caracteriza este 'mdcomo “ética do trabalhador”.

Apesar de ndo usar diretamente os mesmos ternicayadho de Porto et al.
(2015) também identificou a questdo de prestigib.construto utilizado pelos autores foi
Orientacdo Externa (por exemplo: “ser respeitada peciedade”, “ter boa reputacdo no
mercado” e “ser admirada por seus produtos e @sVic'estar a frente das demais
organizacfes por suas idéias inovadoras”), Ostae®s de sua pesquisa também reforcam
gue “prestigio” e “dominio” sdo valores presentaom destaque na cultura organizacional
da empresa. Portanto, diversos autores corroboraen epses dois VO (“prestigio” e
“dominio”) sédo bases da cultura organizacional 8o B

Valores organizacionais de “Conformidade” e “Resj&o” aparecem como
centrais (maior grau de compartilhamento entre esibmos) na Tabela 1. Portanto, também
podem ser considerados como valores culturais dgpBEm com menor intensidade (ao se
considerar as medias obtidas em cada um delespgO “Prestigio” e “Dominio”. Para
Bedani (2008) “Conformidade” denota o rigor na obdecia de normas para realizacdo das
atividades, cuja padronizacdo gera seguranca nducéa dos negoécios. Tamayo (2005)
inclui como meta deste VO a correcao, cortesiaas boaneiras no trabalho. J4 “Realiza¢do”
esta relacionada com os trés valores citados antente, uma vez que € estimulada,
encorajada e reconhecida a competéncia dos traloaéisgapara que sejam bem sucedidos e
alimentem a dindmica prestigio-dominac¢ao-conforoeda

O valor “Conformidade” é também destacado por $a(005) ao afirmar que
as normas ocupam lugar central na cultura da argedo, tanto para o comportamento do
individuo e grupos quanto para a realizacdo daalkinab Observa, inclusive, que existe alto

grau de padronizagdo também nos artefatos visiagsscomo leiautes, simbolos destacados,
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mensagens escritas e jargdes organizacionais. Reautor, a partir de suas observacoes, que
tal caracteristica denota alto indice de rejeicBmerteza. Contudo Hilal (2003) contrapde tal
afirmacdo, tendo identificado em sua pesquisa gisteecerta habilidade do grupo em lidar
com ambiguidade e inseguranca. Portanto, estadquesrece ser mais bem investigada.

Como comentado anteriormente, Porto et al (20libzarh termos diferentes,
mas identificaram os mesmos valores. Neste casmspeito a hierarquia, as normas,
processos e tradi¢cdes (que pode ser entendido confiormidade) sdo temas que obtiveram
a terceira maior média, ratificando que a confoadé seria um valor presente na
organizagao.

Quanto ao VO “Realizagéo”, Santos (2005) destaea embora seja difundido
o reconhecimento com base nas competéncias dagdnds, na pratica as oportunidades de
ascensao profissional ocorrem por antiguidade dragteamento. Esta postura denota uma
dissonancia entre discurso e pratica, o que gesmatesacdo entre os funcionarios,
principalmente entre os mais novos de empresal KR2BO3) reforca tal percepcdo ao
observar que se valorizam aspectos tipicos dasdames relacionais, onde o relacionamento
com superiores tem maior importancia do que a ctdnpm na ascensao profissional dentro
da organizacéo.

Portanto, entre os autores h4 um consenso emaeaagaalor “Conformidade”
como valor organizacional. Ja quanto ao valor fiRagdo” existe uma divergéncia entre o
conceito desse valor e a percepcédo dos membro8dorBa vez que outros fatores, além do
meérito, influenciam nas praticas de realizacao.

Voltando aos resultados da Tabela 1, “Preocupacéo & coletividade”,
“tradicdo” e “autonomia” situam-se na sequéncigiiarizacao observada por Bedani (2008),
ocupando um lugar intermediario (médias proxima$8,8¢ entre os valores organizacionais
do BB. Ressalta-se também o menor grau de conijzariénto na percepcdo dos membros da
organizacdo (coluna classificagdo na Tabela 1)effad, ainda assim, serem considerados
como valores organizacionais presentes no Banca @elativo compartilhamento), embora
algumas discussfes possam surgir, conforme desergequéncia.

Em relacdo ao VO “Preocupacdo com a coletividadaipayo (2005) afirma
que este valor esta relacionado a promocao d&gustigualdade no trabalho, bem como a
tolerdncia, sinceridade e honestidade. Bedani (2@@3ende que nele estd contida a
percepcéao de lealdade aos funcionarios por pamegdmizacao. E, por ter-se configurado um

valor setorial (menor grau de compartilhamento eerds membros), indica que alguns
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agrupamentos sao, ou assim sao percebidos, pradiegyna distribuicdo da justica e no tipo
de relacionamento que eles estabelecem com a pagaoi

Santos (2005) ja havia apontado esta percepcaotoq@ms processos de
ascenséao profissional, conforme descrito anterioteneContudo também observou que o
sentimento de coletivismo e afeicdo afetiva dosciimérios para com a organizacdo é
reciproco a percepcdo de que o BB oferece protéestabilidade e seguranca) aos seus
membros, independentemente do grupo a que perdem¢a a organizacdo. Este sentimento
de corporativismo associado a troca pela seguraagaisténcia, estabilidade e boa
remuneracao ja havia sido observado por Rocha J¥pdrece ter se mantido até os estudos
de Bedani (2008). Nesta mesma linha, Hilal (20@%taca o sentimento de “necessidade de
sobrevivéncia”, no qual existe a percepcao entfaragonarios que é melhor ter um emprego
ruim do que nao ter emprego indica que o VO “prpacédo com a coletividade” ndo é
completamente percebido pelos membros da orgawizaca

“Tradicdo” e “Autonomia” aparecem na Tabela 1 nquéacia da priorizagao
observada por Bedani (2008) e configuram, por saaria descricdo, valores aparentemente
conflitantes. Tradicao relaciona-se ao respeitocassumes, a heranca cultural, a tradicéo.
Autonomia corresponde aos valores pessoais “awodigtacdo” e “estimulagéo” (descritos
anteriormente no Quadro 12) e refere-se aos desadidrabalho, ao estimulo a criatividade e
a liberdade e acdo. O autor justifica a coexisgédesstes dois valores ao situar a instituicao
financeira num mercado econ6mico de alta compiglide, onde cultivar aspectos
tradicionais de sua histéria ndo seria suficiendgapo atingimento de suas metas de
lucratividade e dominio do mercado. Assim, faz-seessario o cultivo do valor “autonomia”
a fim de garantir iniciativa e flexibilidade para manter o BB adaptavel as mudancas do
mercado. Essa autonomia parece ser moderada p#larmaade, permitindo, ao mesmo
tempo, abertura a mudanca e inovacao e padronizisAatividades/obediéncia as regras da
organizacao.

A esse respeito, Santos (2005) traz a observacgoale chamado “jeitinho”
(solucdes alternativas diante de um cenario alteemearmatizado) esta presente na cultura da
organizacdo, embora sendo altamente valorizadastapuda ética no discurso institucional e
de seus membros.

A dicotomia entre tradicdo e autonomia também Bdeapor Hilal (2003),
guando se observam algumas afirmacdes conflitao®sesultados obtidos em sua pesquisa,
como “as regras de uma organizacdo ndo podem shraglas’ e “frequentemente é

necessario ndo seguir os niveis hierarquicos”. &staisténcia caracterizaria também o que
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chamou de “jeitinho brasileiro” tipico de sociedadelacionais, onde formalismo excessivo
€ contornado na prética, aliviando pressoes eizafalo a importancia das relagdes pessoais.

O ultimo VO observado por Bedani (2008) na hierearqaxiologica
demostrada na Tabela 1 € o valor “bem-estar”, gi@ eelacionado com as acdes da
organizacgdo no sentido de promover satisfacdopdoné qualidade de vida no trabalho. Sua
posicao difusa na classificacdo denota o poucoetmasdeste valor entre os funcionarios da
instituicdo, indicando que este valor tem pouco aotp na vida organizacional, nao
constituindo uma meta prioritaria da organizacgéao.

Santos (2005) indica a pouca satisfacdo com ollrabsendo este considerado
estressante, repetitivo e extremamente normatizétial (2003) apresenta resultados
semelhantes que apontam a necessidade de maiddagealde vida requerida pelos
funcionarios investigados. Em Porto et al (201Bserva-se que o tema “foco nos
funcionérios”, que denotaria preocupacdo com ciml@mento interpessoal e qualidade de
vida, foi o quadrante que recebeu a menor nota @strespondentes (membros do proprio
BB).

Portanto, ndo se pode considerar o valor “bem "estano sendo um valor
organizacional do BB j& que este valor ndo é taatsmcompartilhado entre seus membros.

E importante, ainda, para dirimir eventuais divjdbstinguir os valores “bem
estar” e “preocupacdo com a coletividade”. Enquanpimeiro refere-se a preocupacgéo da
empresa com a satisfacdo de seus funcionariogumde consiste na distribuicdo de justica
entre seus membros de forma equanime.

Apresenta-se a Tabela 2 buscando resumir a condmarBgta entre os
resultados de Bedani (2008) e dos demais autdtesadibs neste topico.

Tabela 2 — Andlise comparativa entre o resultadBattani (2008) e dos demais autores

VALORES BEDANI (2008) HILAL PORTO etal| ROCHA SANTOS
MEDIA |CLASSIE (2003) (2015) (1994) (2005)

Prestigio 4,22 central ratificado, Ratificadp ratfio ratificado
Dominio 4,12 central Ratificado| ratificado
Conformidade 3,96 central Ratificado ratificadg
Realizacdo 3,49 central retificada parcial
Preocupacéo com|a
coletividade 3,32 setorial ratificado, ratificado ratificado
Tradicdo 3,11 setorial ratificado ratificado
Autonomia 3,05 setorial ratificado ratificado
Bem-estar 2,51 difuso ratificado, Ratificadp fatitlo

Fonte: dados da pesquisa
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Ao se analisar os pontos trazidos neste topico modeobservar algumas
caracteristicas das tipologias trazidas no topi@42 Da classificacdo de Etzione (1975)
observam-se caracteristicas da cultura utilitadealdade x protecdo) e normativa
(corporativismo). De Cameron e Quimm (2006) tenasgmectos relacionados a cultura de cla
(protecao, estabilidade e seguranca), da hierafgiamas, valorizacdo hierarquica) e de
mercado (cobranca de metas, valorizacdo resul@adimsninio). De Deal e Keneddy (1982,
1988) tem-se tracos da cultura trabalho duro (calarale metas, dedicacédo para obtencéo de
prestigio e dominacao) e de processos (normagsgévitde incertezas).

Contudo, o objetivo deste trabalho ndo foi o déi¢gr ou classificar a cultura
da organizacdo pesquisada, até mesmo pela conc@d@m Bedani (2008) de que para tal
feito seriam necessarias algumas teses de doutat@ndevido a grandiosidade da instituicao

financeira e subjetividade do tema.

Buscou-se neste capitulo, seguindo o postuladoimselad e Grafton-Small
(1992), evidenciar os valores corporativos declasagdela organizacdo e aqueles valores
organizacionais obtidos a partir da revisdo daalitea. Desta forma, foi possivel apontar
valores fundamentais da cultura do Banco Beta poo ma revisao de trabalho de diversos
autores sobre tema. Tais resultados sdo imporiaobes eles serdo confrontados com o0s
valores relativos ao trabalho das pessoas que rustaessar na BB. Assim, 0 proximo

capitulo apresenta 0 método da pesquisa.
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4. METODO DA PESQUISA

Neste capitulo, detalha-se o método da pesquiseialinente, faz-se a
classificacdo da pesquisa quanto ao género, adaj®rs metodoldgicas e aos procedimentos

adotados. Posteriormente, as etapas da pesqaispgrefentadas.

4.1 Classificacdo da Pesquisa

A caracterizagdo desta pesquisa quanto aos diésreritérios de classificacédo
€ apresentado no Quadro 15.

Quadro 15 - Classificacdo da Pesquisa

Quanto ao género
Pesquisa Tedrica |  Pesquisa Metodolégi{  Pesquisa Empirica | Pesquisa Pratica
Quanto as abordagens metodoldgicas
Indutivo | Dedutivo | Hipotético-dedutivo | Dialética
Quanto as abordagens do problema de pesquisa
Quantitativa | Qualitativa
Quanto aos objetivos de pesquisa
Exploratoria | Descritiva | Explicativa
Quanto aos procedimentos adotados (estratégias degguisa)
Bibliogréfica Documental Experimental
Survey Estudo de Caso Pesquisa-Ac¢do

Fonte: Autor, baseado em Mendes (2008, p.96).

Demo (2000) define pesquisa como o0 procedimento pdeducdo do
conhecimento, podendo ser classificada quanto anatimeza em: tedrica, metodoldgica,
empirica ou pratica. O presente trabalho enquseireemo pesquisa empiriGaja que se
dedicou a identificar os valores relativos ao thadade ingressantes do Banco Beta,
comparando-0s aos valores organizacionais do Banco.

Para Marconi e Lakatos (2003, p.83) método € oucajdas atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguraecareomia, permite alcancar um objetivo
de pesquisa, tracando o caminho a ser seguida;taled® erros e auxiliando as decisbes do
cientista. Segundo as autoras, ele estd divididongitodos de abordagem e métodos de

procedimento$

" Definida como “voltada sobretudo para a face eérpamtal e observavel dos fendmenos [...] (que) ymac
traduzir os resultados em dimensdes mensuraveEM@, 1985, p.25)

18 Os métodos de abordagens s&o formas mais amataargentes de compreenséo dos fendmenos dazaature
e da sociedade. J4 os métodos de procedimentasi®apas mais concretas da investigacédo, conakdde
mais restrita em termos de explicacdo geral doénfienos, sendo, portanto, menos abstratos (MARCONI;
LAKATOS, 2003).
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Quanto a abordagem, os métodos podem ser cladssicam: indutivo,
dedutivo, hipotético-dedutivo e dialético. A parias consideracfes de Marconi e Lakatos
(2003) classifica-se o presente trabalho como wmodutou seja, aquele que parte de
constatacOes particulares e de enunciados sirgétiaobusca da solucdo e visa chegar a
conclusdes genéricas. Esse enquadramento deveqfseendissa de que os resultados
evidenciados neste trabalho possam representarfibdeevalores relativos ao trabalho de
novos funcionarios.

Tendo em vista 0s objetivos propostos, uma pesquude ser classificada em:
exploratdria, descritiva ou explicativa. A pesquisgploratoria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a tornéxplicito. Ja a pesquisa descritiva expbe
as caracteristicas de determinada populacdo omfam®ou promove o estabelecimento das
relacdes entre as variaveis investigadas. Pordipmesquisa explicativa busca identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a oaugéios fendbmenos ao aprofundar o
conhecimento da realidade (GIL, 2002).

Entende-se esta pesquisa como caracteristica dguigesexploratoria e
descritiva, uma vez que procurou compreender etifoban caracteristicas de uma
determinada populacdo e relaciona-la com as caistatas da organizacdo onde estdo
ingressando, gerando um conhecimento que podetiieado por ambos 0s grupos como
norteadores de eventuais agbes (empresa) e compotta(pessoas).

Quanto a abordagem do problema de pesquisa, pederossideradas duas
principais op¢des: pesquisa qualitativa e pesquisatitativa. As pesquisas gquantitativas sao
mais tradicionais pela sua natureza empirica, dodampor serem baseadas em métodos
|6gico-dedutivos. Este método enfatiza a utilizagéodados padronizados que, por meio da
inferéncia estatistica, permitem ao pesquisadoboeds sumarios, comparacdes e
generalizacbes. Ja as pesquisas qualitativasroummaximar a teoria e os fatos por meio da
descri¢do e interpretacdo de episodios isoladasmos, na qual o pesquisador vai a campo
de forma nao estruturada ou semiestruturada, outwra reflexdo tedrica durante ou quase ao
final do processo de coleta de dados (GIL, 2002E8CH, 1999).

Nesta pesquisa duas abordagens foram utilizadamaEpesquisa quantitativa
pela caracteristica do instrumento utilizado (syrvegue gerou resultados quantificaveis e
submetidos a métodos estatisticos. Também é giwaitaois os resultados quantitativos
gerados foram comparados qualitativamente a firsedagbservar o alinhamento ou ndo entre

0s valores organizacionais e valores relativosamatho.
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Por fim, os métodos de procedimento podem ser wgidlidibs em: pesquisa
bibliografica, documental, estudo de caso, surpegguisa-acdo e experimental (MENDES,
2008). Das estratégias de pesquisa mencionadaws fasadas: a pesquisa bibliogréafica, a
pesquisa documental e a pesquisa de levantamemneys

Por meio das pesquisas bibliografica e documemtadbuscou identificar os
fundamentos tedricos sobre o tema cultura orgaioizal; bem como identificar elementos da
cultura do Banco Beta que foram utilizados comoodadecundarios na analise dos
resultados. A pesquisa de levantamento (surveyutibzada na identificacdo dos dados
primérios, quer sejam os valores relativos ao tmabalos funcionérios ingressantes

(aprovados em concurso e convocados a tomar pids&gnco Beta.

4.2 Etapas da Pesquisa

Apresenta-se neste topico o meétodo utilizado nerdedvimento da pesquisa.

Ela foi dividida em trés etapas, as quais sdo dasa& seguir.

4.2.1Fundamentacéo Teodrica (Etapa 1)

Esta etapa foi determinante para o desenvolvimgmtivabalho, resultando no
Capitulo 2 desta dissertacdo. A revisdo bibliogeafpermitiu identificar as principais
disciplinas que se propde a estudar a cultura qpaolivgia e administragdo), suas
conceituacdes e influéncias reciprocas na concegigdema. Também permitiu identificar
gue a cultura local possui grande impacto nos gra@peas organizacdes nela inseridas, e, por
conseguinte, quais as principais caracteristicasutara brasileira que podem influenciar as
culturas organizacionais. Permitiu, ainda, coni@ktar o estudo da cultura organizacional,
identificar seus principais pesquisadores, os dtwxedefinidos sobre o tema, os elementos
constitutivos da cultura organizacional e suassdiaacdes tipoldgicas.

A partir da compreensédo dos elementos da cultuganaracional, péde-se
delimitar a pesquisa em torno do elemento valoridéntificacdo da Teoria do Valores
Humanos de Schwartz (1992) permitiu que se vislasg® estratégias que atenderiam aos
objetivos deste trabalho, ja que esta Teoria emtébases dos instrumentos de medicao tanto
de Valores Organizacionais (representando a cutitganizacional da instituicdo financeira
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envolvida) como de Valores Relativos ao trabalhepr@sentando as expectativas dos
funcionarios ingressantes). Ambos o0s conjuntos ddores sdo entendidos como
manifestacbes dos valores humanos universais ertextos especificos (SCHWARTZ,
1992), sendo os VO aqueles compartilhados pelegramtes da organizacdo (FREITAS,
1991) e os VRT aqueles que guiam os comportameantescolhas laborais das pessoas.
(PORTO; TAMAYO, 2003)

O préximo passo na construcdo da fundamentacéwdeidi a realizacdo de
pesquisa bibliografica especifica sobre a ins@imifinanceira envolvida na pesquisa. Para
tanto, optou-se pela andlise de trabalhos académioe tiveram o propdsito de investigar a
cultura organizacional do Banco Beta. Adicionalteendocumentos internos ou publicados
pela propria instituicdo financeira foram tambénal@sados. Deste modo, foi possivel
identificar os principais valores da cultura orgacional do Banco Beta, os quais foram
posteriormente confrontados com os VRT dos funciosangressantes naquela organizacao
a fim de se verificar a existéncia ou nao de ahmato entre eles.

4.2.2Pesquisa quantitativa survey (Etapa 2)

Para realizagcdo da pesquisa de campo, optou-seaipetdagem quantitativa.
Como procedimento de pesquisa utilizou-se o mésoleey uma vez que levantamentos de
opinides sdo as ferramentas adequadas as pesgesadivas, conforme defendido por
Roesch (1999). O interesse foi produzir descricGeantitativas sobre as expectativas
(representadas pelos VRT) dos ingressantes ao ajdadcional da instituicdo financeira

envolvida na pesquisa.

4.2.2.1 Instrumento de pesquisa

Foram levantados os principais instrumentos j@ados para a investigacéo da
cultura organizacional. Deteve-se interesse edpeeilas instrumentos desenvolvidos no
Brasil, uma vez que o fendbmeno estudado (cultugarozacional e seus valores) esta
intimamente relacionado tanto ao contexto especif@nbiente organizacional) quanto ao
contexto local (nhacdo e sua cultura). Aléem dissmpmartilha-se das concepc¢des de Porto e

Tamayo (2003) e de Borges et al (2008) quantondisalfdes na utilizacdo de instrumentos
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traduzidos ou adaptados para a realidade localcipalmente no tocante & compreenséo do
sentido das palavras e interpretacdo dos enuncegdosntacdes (semantica).

Mais especificamente, como o objetivo era analesalinhamento entre as
expectativas dos ingressantes e o0s valores culturigentes no BB, buscou-se um
instrumento que gerasse informacfes cuja grandesse f comparavel aos valores
organizacionais em termos de representarem o mesnstruto teérico (PORTO; TAMAYO,
2007). Deste modo, optou-se pelo modelo concettaalValores Relativos ao Trabalho e
pelo instrumento denominado Escala Revisada der&alBelativos ao trabalho — EVT-R
(PORTO,; PILATI, 2010).

Para Porto e Tamayo (2003), os VRT constituem-searfentas de
compreensao dos elementos motivacionais que irdiaeam a escolha laboral, a satisfacéo
com atividade ocupacional e os comportamentos pxadu Tal concepcdo, associada a
conceituacao exposta no capitulo 2, notadamentedguse referem as metas desejadas pelas
pessoas em relacdo ao trabalho, aproxima esterwonsta proposta inicial deste trabalho
denominada “expectativa” dos funcionarios ingretssan

O EVT-R é um instrumento elaborado por Porto etiR2910) a partir de uma
revisdo do EVT (PORTO; TAMAYO, 2003) conforme déscmo Capitulo 2. O objetivo
desta revisao foi torna-lo mais adequado aos \&lbeeSchwartz, permitindo a comparagéo e
a integracdo de pesquisas que usam esses doimentas (PORTO; TAMAYO, 2007,
TAMAYO, 2008).

O instrumento (EVT-R) € composto por 34 itens queestigam os valores
relativos ao trabalho divididos em seis construffzdores). A Tabela 3 apresenta a
nomenclatura, a quantidade de itens que formam fada e seu indice de confiabiliade
(Alpha de Cronbach), conforme descritos em Poifdagi (2010). Os indices Alphas acima
de 0,70 mostra a confiabilidade do construto eli@a@e do instrumento, ja que existe alta
correlacao entre os itens que compdem cada fatdMEADA; SANTOS; COSTA, 2010).

Tabela 3 — Estrutura fatorial EVT-R

Fator Quantidade de Itens | Indice de Confiabilidade
(Alpha de Cronbach)
Autodeterminacao e Estimulacgo 10 0,84
Seguranca 5 0,79
Realizacdo 5 0,81
Universalismo e Benevoléncia 5 0,77
Poder 5 0,72
Conformidade 4 0,68

Fonte: Porto e Pilati (2010)
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4.2.2.2 Populagéo e Amostra

A populacdo definida para aplicacdo da pesquisdodea a atender aos
objetivos do trabalho compreende os funcionaridesap ingressar no Banco Beta (aqueles
gue prestaram concurso, foram aprovados e conve@anhgressar no seu corpo funcional).

Para definicho da amostra inicialmente optou-se pora amostragem
probabilistica (FREITAS et al, 2000) e por blocoOERESCH, 1999), na qual seriam
convidados a participar da pesquisa os candidapsevados nos concursos publicos
realizados entre os anos de 2012 e 2014, e gusséinesido convocados para tomar posse na
instituicdo financeira nos meses de margo e abri@L5, em todo o territorio nacional. Deste
modo, seriam investigados individuos com manifésteresse de ingressar no BB e cujos
atuais valores relativos ao trabalho poderiam @mftiar a cultura organizacional da
instituigéo financeira.

No periodo apresentado anteriormente, o BB convab®21 candidatos
(informacdo obtida por meio de consulta aos sisteawaporativos de informética do BB,
conforme sua autorizagao), sendo a pesquisa entadairpara os 1.251 que informaram seus
enderecos de correio eletronico na ficha de ingargara o concurso (informacao repassada
pelos responsaveis pelos concursos), representd@d®? da amostra. Desta forma,
caracteriza-se como nao probabilistica — nem todamndidatos da amostra tiveram a chance
de participar da pesquisa, de julgamento — “owiddbs entrevistados sao aqueles que foram
localizados pelo pesquisador e ndo se tem certezsud representatividade” (ROESCH,
1999, p.140) ou por conveniéncia — “os participsusé&o escolhidos por estarem disponiveis”
(FREITAS et al, 2000, p.106).

Foram retornados 225 questionarios, sendo dois odsslerados por
duplicidade. Portanto, a taxa de retorno foi de8%7,Desses 223 questionarios, doze nao
foram validados para a pesquisa por terem sidaphedos incorretamente (dois) ou por nao
estarem em acordo com os critérios da pesquisad¢dpandentes ja haviam tomado posse no
momento do preenhcimento). Por fim, obteve-seaial tle 211 questionarios validos.

Vale ressaltar novamente que se limitou a amossaandidatos convocados,
visando mitigar riscos a empresa pela participagipesquisa daqueles que nao viriam(&o) a
constituir vinculo empregaticio (ndo serem convosa@® empossados) pelo eventual
entendimento incorreto de que sua participacaoesgyssa configuraria de algum modo o

inicio da relacdo de emprego. Também se limitolsmago temporal ao periodo entre a
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qualificag@o do projeto e aprovacédo junto ao cont@tica em pesquisa da Universidade, e o
prazo de defesa da dissertacao.

Embora amostras nao-probabilisticas nédo permitargemeralizacdo dos
resultados a toda populacdo, defende-se que asespasividade percentual da amostra
utilizada em relacdo a original (77,2%), bem conetesada taxa de retorno dos questionarios
enviados (17,8%) com a obtencdo de um numero esipoesle respostas validas (211),
permitem fazer consideracdes de expressiva signidia para o objetivo do trabalho.
Reforca-se tal entendimento ao identificar em B&sedt al. (2000) a defesa de que nenhuma
amostra é perfeita (mesmo as probabilisticas).néatse aqui que o objetivo da apresentagéo
dessas afirmacdes € qualificar a amostra do trakmlfim de dar seguranca aos resultados
descritos no préximo capitulo.

Por fim, faz-se a apresentacdo das -caracterissoam-profissionais da

amostra na Tabela 4.

Tabela 4 — Caracteristicas sOcio-profissionaisnastra

Caracteristicas | Percentuais
Género
Homem 65,4
Mulher 34,6
Escolaridade
Ensino Médio 24,6
Ensino Superior 54,5
P6s Graduagéo 20,9
Faixa Etaria
Menos de 20 anos 2,4
De 21 a 30 anos 60,2
De 31 a 40 anos 25,6
De 41 a 50 anos 6,6
De 51 a 60 anos 52

Regiao Geogréfica de
Residéncia Atual

Centro-Oeste 4,3
Norte 0,9
Nordeste 4,7
Sul 10,9
Sudeste 79,1
Ocupacao Atual

Nao trabalha 37,0
Trabalha em Empresa Publica 17,1
Trabalha em Empresa Privada 33,6
Outros 12,3

Observa-se predominancia na amostra de resp@sdexjtdo sexo masculino
(65,4% da amostra); b) com instru¢do minima del rsuperior (75,4%); c) na faixa etaria
entre os 21 e 40 anos (85,8%); d) residentes rdoregideste do Brasil (79,1%); e€) com

alguma ocupacao profissional atual (63%).
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4.2.2.3 Procedimentos para coleta de dados

A coleta de dados deu-se por meio de um questmrarioadministrado,
composto por trés partes (APENDICE B), precedidoyma mensagem de encaminhamento
(APENDICE A).

Na mensagem enviada aos respondentes foi apresentacbnvite para
participar da pesquisa, suas informacdes gera@ugive tratar-se de pesquisa com fins
academicos, porém com autorizacdo do BB), a formdratamento agrupado dos dados
garantindo o anonimato, as orientacdes de preeeabimna forma de acesso aos resultados e
os dados do pesquisador e seu orientador parau@veontato ou esclarecimento de duvidas.

A primeira parte do questionario correspondia aamnbede Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE), com acolhimento de apdéncia eletrbnica. A seguir era
solicitado o preenchimento dos dados soOcioprofisséso Por fim, a terceira parte continha as
guestdes referentes aos valores relativos ao ti@bal

As questdes foram apresentadas na forma de afismag@abendo ao
entrevistado indicar o grau de concordancia entéela cada afirmacdo numa escala tipo
Likert. Para isso, deveriam utilizar uma escal&ideo pontos entre “nada importante” (nota
zero) e “extremamente importane” (nota cinco). sdaéa-se que por decisdo da pesquisa ja
explicada anteriormente, optou-se pela utilizagdondtrumento EVT-R (PORTO; PILATI,
2010) sem nenhuma modificacao.

Os questionarios foram encaminhados via correimdglieo para os enderecos
fornecidos pela instituicdo financeira vinculadgesquisada. Foram encaminhados 1.251
emails a partir de uma ferramenta eletronica digplarada via internet, o Google Docs. Os
candidatos poderiam responder diretamente no emaitessando o formulario eletrénico da
ferramenta. Era necessario o preenchimento de todosampos para que as respostas
alimentassem automaticamente um banco de dadosn@wise tanto dados ausentes quanto
falhas operacionais humanas.

Foi dado prazo de sete dias para resposta no eanigtal e quatro dias nas
reiteracdes. Apos o primeiro convite, foram encdmadlas duas novas reiteracdes aqueles que
ainda nao haviam respondido e que ainda nao tirtoamado posse no BB. Este ultimo
critério teve como objetivo mitigar o risco de umeentual influéncia nas respostas dos
pesquisados em virtude dos cursos de socializagdiaados pela instituicdo na cerimonia de

posse e no curso introdutorio pelo qual passamsta@doingressantes na empresa. Assim,
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acreditou-se obter respostas mais fidedignas coex@ectativas individuais dos candidatos
antes do contato com a realidade da empresa.

Por fim, o formulario ficou acessivel durante tadperiodo da pesquisa, tendo
0 pesquisador desconsiderado 0s questionarios ideselem data posterior a posse do
respondente. Com o0s procedimentos realizadosyesge um total de 221 questionarios,

conforme j& mencionado.

4.2.3Andlise comparativa e Proposicéo de ac¢fes (Etapa 3)

Os dados coletados na Etapa 2 foram submetidogeesds procedimentos de
analise estatistica. Inicialmente, aplicou-se atissica descritiva para calculos das médias,
desvios-padrédo, medianas, modas e escala daseiaridgividuais, utilizando-se do software
IBM SPSS v. 13. Posteriormente, duas técnicas désanmultivariada foram empregadas
para reduzir o numero de fatores. A primeira obed&s instru¢des de apuracgéo (célculo das
meédias) do préprio instrumento de pesquisa, 0 EVINé&te caso, esses resultados do calculo
das médias foram confrontados por meio da anakseqliacdes estruturais a fim de se
determinar a sua validade. Também foi aplicadaddise fatorial, utilizando-se os métodos
de analise dos componentes principais, com rotabligua (Promax) e normalizacdo de
Kaiser. A aplicacdo dessas técnicas é descrita@ores detalhes no proximo capitulo.

Os resultados advindos dessas analises foram cadgsagualitativamente aos
dados secundarios (valores organizacionais e \&lwgorativos) obtidos na Etapa 1. Por
fim, a partir da analise qualitativa foram tecidassideracdes pelo pesquisador que poderédo

ser utilizadas pela instituicéo financeira envadvith pesquisa.

Neste capitulo discutiu-se 0 método da pesquasa gtender aos objetivos do
trabalho, estando aderente aos preceitos tedrimeenthdos. Os tépicos abordados no
préximo capitulo estdo diretamente associadosemdtados dos procedimentos de pesquisa

descritos aqui.
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5. RESULTADOS

Este capitulo descreve os resultados da pesquésa.tBnto, num primeiro
momento, os valores relativos ao trabalho sdodnata analisados de forma individualizada
por item do instrumento de pesquisa, destacandmpoelevantes. Posteriormente, os dados
sao analisados de forma agrupada, tanto por meigetiadologia indicada no instrumento de
pesquisa quanto pela aplicacdo de analise fatdCiahclui-se o capitulo comparando os

resultados obtidos aos dados secundarios deseatGspitulo 3.

5.1 VRTs individualizados

O EVT-R é composto de uma lista com 43 ValorestRelsao Trabalho, que
sdo apresentados aos respondentes para que atrimeanota a cada um deles com relagéo a
sua opinido de quao importante é para si aquetr ealquanto principio orientador de sua
vida no trabalho. Quanto maior o nimero, maior ighportancia daquele valor como um
principio orientador da vida no trabalho. A esca de “nada importante” (nota 1) até
“extremamente importante” (nota 5).

As médias, desvios padrdo, medianas e modas ohtidaamostra desta
pesquisa sdo apresentados na Tabela 5. Foi seguidtenamento decrescente em relacdo a
média (atributo considerado na tabulacdo do ingnienoriginal). A complementacdo da
tabela com demais dados, incluindo a escala perede cada resposta, encontram-se no
Apéndice 3.

Observa-se que os cinco VRT mais priorizados delesionarios entrantes no
BB relacionam-se a sustentabilidade financeirarglicées de vida (itens 8, 12, 11, 5 e 22).
Nota-se congruéncia desta predilecdo com as cesdicts da cultura brasileira (busca pela
seguranca e estabilidade) reladas na Secéo 2.béhardestaca-se o valor relacionado aos
sucesso profissional. Tomando como base conceisialecessidades humanas universais
(PORTO; TAMAYO, 2003; SCHWARTZ, 2005a; BEDANI, 200BORTO; PILATI, 2009),
conclui-se que as pessoas que buscam o Banco Betarpbalhar possuem a expectativa
primeira de suprir suas necessidades basicas deva@ncia biologica, almejando o sustento
e seguranca financeira. Contudo também figuramriogizacdo as necessidades basicas de

interacdo e reconhecimento social (item 11).
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Tabela 5 — Prioridade axiol6gica de VRTs obtidammstra

Indicadores Média Desvi~0- Mediana| Moda
Padréo

8. Poder me sustentar financeiramente 4,66 | 0,57 5 5
12. Ser independente financeiramente 455 | 0,68 5 5
11. Ser hem—sucedido na minha profissao 4,48 | 0,66 5 5
5. Obter estabilidade financeira 4,48 0,69 5 5
22. Ter melhores condi¢des de vida 4,46 | 0,66 5 5
7. Obedecer as normas do trabalho 4,45 | 0,70 5 5
4. Demonstrar minhas competéncias 4,38 | 0,71 5 5
28. Ter um trabalho organizado 4,38 | 0,67 4 5
14. Ser respeitado pelas minhas competéncias lpaltia 4,35 | 0,68 4 5
13. Ser reconhecido pelo resultado satisfatérimda trabalho 4,28 | 0,77 4 5
1. Ajudar os outros 4,28 | 0,75 4 5
2. Colaborar para o desenvolvimento da sociedade 4,25 | 0,81 4 5
9. Respeitar a hierarquia 4,26 | 0,78 4 5
15. Ser Util para a sociedade 4,24 | 0,82 4 5
31. Ter um trabalho que me permita expressar nansecimentos 4,23 | 0,77 4 4
3. Combater injusticas sociais 4,03 | 0,96 4 5
18. Ter compromisso social 4,02 | 0,88 4 5
10. Ser admirado pelo meu trabalho 4,00 | 0,94 4 4
6. Ganhar dinheiro 3,94 | 0,79 4 4
17. Ter autonomia na realizacdo das minhas tarefas 3,90 | 0,84 4 4
19. Ter desafios constantes 3,71 0,89 4 4
25. Ter um ambiente de trabalho com hierarquiaclar 3,62 1,01 4 3
30. Ter um trabalho que me permita conhecer pessnas 3,51 | 0,90 3 3
26. Ter um trabalho criativo 3,45 1,00 3 3
21. Ter liberdade para decidir a forma de realiaali@meu trabalho 3,47 | 0,89 3 3
27. Ter um trabalho inovador 3,45 0,94 3 3
33. Ter uma profissdo reconhecida socialmente 3,37 1,05 3 3
32. Ter um trabalho que requer originalidade 3,25 1,04 3 3
29. Ter um trabalho que me permita conhecer lugaress 3,14 | 1,09 3 3
16. Supervisionar outras pessoas 3,01 | 0,98 3 3
23. Ter prestigio 290 | 1,14 3 3
34. Competir com colegas de trabalho para alcaxarinhas metas

profissionais 2,30 1,06 2 2
20. Ter fama 1,82 | 0,86 2 1
24. Ter um trabalho arriscado 1,81 0,90 2 1

Entre os valores menos priorizados (cinco itens s@nor média) encontram-
se valores relacionados ao reconhecimento sogaber (itens 20, 34, 23 e 16) e aversao a

incertezas (item 24). Infere-se que as pessoaprpoeram o Banco Beta para trabalhar ndo
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desejam um ambiente competitivo, arriscado e qeeddem algum tipo de destaque ou
prestigio. Responsabilidades em termos de superdisdoutras pessoas e competitividade
nao sdo desejados, podendo o BB representar urdai@sie “porto seguro” e que subir na
carreira ndo € considerado prioridade. Observaesgraéncia entre esta inferéncia e a
caracteristica de baixo indice de masculinidadetapa por Hofstede (2003, apud Santos, F.,
2005) sobre as caracteristicas da cultura brasileir

5.2 Resultados por Fatores

Para enriquecer a interpretacdo dos dados, optpalaeaglutinacdo dos VRT
individuais em construtos/fatores. Para tantosdgéanicas foram utilizadas. A primeira
segue a orientacdo de Porto e Tamayo (2008) anirdefinstrutos por meio da média das
variaveis individuais. A segunda corresponde écapdo da técnica Analise Fatorial para

reduzir o numero de VRT individuais.

5.2.1Apuracao por meio do EVT-R

Inicialmente, é apresentado os resultados seguiadgoocedimentos adotados
pelos autores do EVT-R (PORTO; TAMAYO, 2008), cumbulacdo dos fatores para
determinacao da prioridade axioldgica é calculaatanpeio da média dos itens de cada fator.
Este procedimento foi adotado por se tratar dedoadm trabalhos dessa area (CAMPOS,
2008; RODRIGUES, 2008, citados por PORTO; PILATD1@). Da mesma forma, este
método também é utilizado na apuragdo dos outsisumentos, tais como: EVO, IVO e
IPVO (TAMAYO, 2008).

Assim, sdo apresentados na Tabela 6 os resultdaiao® na amostra da

presente pesquisa.
Tabela 6 — Tabulagdo EVT-R

Fator Itens Média
Seguranga 5,6,8,12,22 4,42
Realizacéo 4,10,11,13,14 4,30
Conformidade 7,9,25,28 4,19
Universalismo e Benevoléncia 1,2,3,15,18 4,17
Autodeterminacéo e Estimulacéo 17,19,21,24,26,27,29,30,31,32, 3,41
Poder 16,20,23,33,34 2,69
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Na tabela 6, a coluna 1 apresenta os fatoress cigjmes séo coincidentes com
os tipos motivacionais de Schwartz. Os itens Qquadm cada fator sdo exibidos na segunda
coluna e foram agrupados na elaboracdo do EVT-Rnmo da aplicacdo da técnica de
analise fatorial e modelo de equacdes estrutuRGR{TO; PILATI, 2010). Por fim, na
terceira coluna estéo os valores (médias) obtidetarpesquisa.

Quando se analisam os resultados da Tabela 6,vabsera priorizagdo do
fator associado a Seguranca, que envolve tantorasegu pessoal como do grupo. Ao se
considerar conjuntamente este e o terceiro fator maior média (Conformidade), observa-se
predilecdo por valores referentes a manutencdoadadmia do grupo, a preservacao de
praticas tradicionais e a protecdo da estabilididdos esses valores sdo caracteristicos do
tipo motivacional de segunda ordem de SchwartzZ,19905a) denominado “conservacao”.

Realizacdo é o segundo fator com maior média. Belnavartz (2005a) estes
valores enfatizam o sucesso pessoal, a demonsti@céompeténcia em termos de padrdes
culturais vigentes e aprovados socialmente. Partastingressantes aspiram um trabalho que
Ihes possibilite seguranca e realizacéo profissiona

Quando se analisa a estrutura circular propostarmpesmo autor (descrita na
Secao 2.3.6.1), verifica-se a proximidade espasmie 0s tipos motivacionais (fatores)
“seguranca’ e “realizacéo”, corroborando os reslolsaobtidos e demonstrando congruéncia
em suas motivacdes subjacentes. Assim, para mantseguranca e estabilidade, os
funcionarios ingressantes entendem que devem apaiesen desempenho que demonstre sua
competéncia e alinhamento com as expectativas goegiador (buscam reconhecimento).

Universalismo e Benevoléncia aparecem em quartar lng Tabela 6. Este
fator enfatiza a aceitacao dos outros como iguaipreocupacédo com seu bem-estar (justica e
ajuda ao proximo), bem como de toda a sociedadab@ar e ser util para a sociedade),
caracteristicas da cultura brasileira de baixocedie individualismo segundo Hofstede
(2003). Pertecentes ao tipo motivacional de segendem “autotranscendéncia”, contrasta
com o tipo “autopromoc¢do” no qual estd inserido atorf Realizacdo (segundo fator
priorizado); pela estrutura circular proposta pohwartz (2005) a coexisténcia desses dois
fatores ndo seria esperado, tendo suas motivagbgeente antagonicas. Explorar-se-a mais
esta questao no proximo capitulo. Registra-se doex® indice de individualismo é trazido
por Hofstede (2003) como uma caracteristica culhresileira.

Analisando os fatores menos priorizados (médiaxalue 4,0), encontra-se o
fator “Autodeterminacao e Estimulacdo”. Enquantsubfator autodeterminacédo refere-se a

necessidade de independéncia e autonomia porduEtagressantes, o subfator estimulacao
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esta relacionado a necessidade de variancia eusstio. Tal resultado encontra coeréncia
quando se compara este fator com os mais priosza@o fator “Autodeterminagao e
Estimulacdo” denotam o desejo por um trabalho ostémaele e permita a abertura a
mudancas, a variedade e os desafios, contrastaonp as desejos de seguranca e
conformidade mais priorizados pelos respondentas.b&ixa priorizacdo encontra coeréncia
com a Estrutura Circular de Valores de Schwart®%20uma vez que estao inseridos no tipo
motivacional de segunda ordem “abertura a mudangag’é oposto ao de “conservac¢ao” (no
qual estdo inseridos Seguranca e Conformidade,epdne terceiro fatores com maior
priorizacao pelos respondentes).

Por fim, como fator menos importante tem-se o féader” (relacionado ao
status social e prestigio, ao controle ou domiolares pessoas e recursos). O fator “poder”
esta associado a uma postura de sobreposicéoras pessoas (tipo motivacional de segunda
ordem “autopromocé&o”) e, portanto, em oposicaoabsres relativos ao “universalismo e
benevoléncia” (tipo motivacional de segunda ordamtdtranscendéncia), nos quais a atencao
€ dada ao respeito igualdade entre as pessoas.

Como apontado anteriormente, o instrumento EVT-Btaac obtencdo da
escala de priorizacdo por meio da média dos itensada fator, sendo este procedimento
utilizado por diversos trabalhos. Entretanto, texis divergéncias quanto a utilizacdo de
médias para analisar respostas de escalas, notatgaaseordinais (OLIVEIRA, 2001). Deste
modo, alternativamente e visando comparar os egigf 0 Modelo de Equacdes Estruturais
foi utilizado para reducdo dos valores individu#ismodelagem de equacdes estruturais é
uma técnica defendida por Gosling e Goncgalves (206810 eficiente na identificacdo de
evidéncias de correspondéncia entre dados coletad@esquisas quantitativas.

No caso desta pesquisa, 0 modelo idealizado (tgdulsegundo o EVT-R) foi
testado com o auxilio do software SmartPLS e gealares numéricos semelhantes aos
apresentados na Tabela 6. Como pode ser obsemzadiabela 7, que compara os indices
obtidos pelo método do EVT-R e pelo método de Eigmgstruturais, ha uma pequena
variacdo na priorizacdo axioldégica em relacdo dor faonformidade, sendo os demais
mantidos na mesma ordem de priorizacdo. Deste modasidera-se, entdo, que as
ponderacdes efetuadas anteriormente sdo validasregresentar os Valores Relativos ao
Trabalho dos funcionarios ingressantes no Banca 8sua priorizagao.
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Tabela 7 — Comparagéo de tabulacdo do EVT-R comdudie equacdes estruturais

Fator EVT-R indice por Equacdes Estruturais
Seguranca 4,42 4,47
Realizacdo 4,30 4,32
Conformidade 4,19 4,36
Universalismo e Benevoléncia 4,17 4,19
Autodeterminacéo e Estimulacéo 3,41 3,65
Poder 2,69 2,92

5.2.2 Resultados por meio da Analise Fatorial

As respostas obtidas rsurveyforam também submetidas a analise fatorial,
especificamente a analise dos componentes priscgoan o auxilio do software IBM SPSS
v. 13. Obteve-se, inicialmente, pelo método decémiaobliqua (Promax) — mesmo método
utilizado na elaboracédo do EVT-R, e normalizacaddmser (autovalor maior que 1,0), oito
fatores, os quais sdo apresentados na Tabelal@. r&ssaltar que a amostra obteve KMO de
0,88, BTS de 3.919 e comunalidades superiores aefm5todas as variaveis, sendo
considerada vélida para este tipo de andlise.

Na aplicacdo da Analise Fatorial foi consideraddommacdo dos quatro
principais fatores, que juntos representam 52,78% vdriancia explicada acumulada.
Desconsiderando os itens 31 e 23 por possuirena €argrial menor do que 0,7 (ainda que
sejam valores relevantes), pode-se observar q@s e@ssmtro fatores sdo aderentes aqueles
propostos no EVT-R (contendo 0 mesmo conjunto d@weis). Isto ja era esperado, uma vez
gue aquele instrumento foi proposto e validadoizatido-se de analise fatorial para
determinacao dos valores relativos ao trabalho.

Deste modo, optou-se por nhomea-los usando a mesmangclatura utilizada
por Porto e Pilati (2010), quer sejam: realizacBatdr 1); universalismo e benevoléncia
(Fator 2); autodeterminacao e estimulacédo (Fata S@guranca (Fator 4). Esta decisédo foi

tomada a fim de facilitar comparacdoes entre odteetns da pesquisa.
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Indicadores

Fator

10. Ser admirado pelo meu trabalho

13. Ser reconhecido pelo resultado
satisfatorio do meu trabalho

14. Ser respeitado pelas minhas competér
no trabalho.

11. Ser hem—sucedido na minha profissao

4. Demonstrar minhas competéncias

Realizagﬁ’o

31. Ter um trabalho que me permita expre
meus conhecimentos

ssar

0,85

0,83

0,78

0,76

0,76

0,69

0,59

2. Colaborar para o desenvolvimento da
sociedade

15. Ser (til para a sociedade

3. Combater injusticas sociais

18. Ter compromisso social

Benevoléncia

1. Ajudar os outros

Universalismo e

0,87

0,84

0,82

0,80

0,79

27. Ter um trabalho inovador

32. Ter um trabalho que requer originalida

ffacao

26. Ter um trabalho criativo

19. Ter desafios constantes

30. Ter um trabalho que me permita conhe
pessoas novas

Estimulacéo

C

Aufbdetermi

0,86

0,85

0,84

0,64

0,62

12. Ser independente financeiramente

8. Poder me sustentar financeiramente

5. Obter estabilidade financeira

22. Ter melhores condicdes de vida

Seguranca

6. Ganhar dinheiro

0,85

0,81

0,81

0,71

0,70

24. Ter um trabalho arriscado

0,74

0,72

0,62

0,61

29. Ter um trabalho que me permita conhe
lugares novos

cer

0,61

9. Respeitar a hierarquia

0,80

7. Obedecer as normas do trabalho

0,77

21. Ter liberdade para decidir a forma de
realizacdo do meu trabalho

0,86

17. Ter autonomia na realiza¢cdo das minh
tarefas

0,81

25. Ter um ambiente de trabalho com
hierarquia clara

28. Ter um trabalho organizado

Autovalor

10,61

3,16

2,50

1,67

1,44

1,3

Porcentagem da Variancia Explicg

da

31,22

9,29

7,34

4,93

4,23

3,9

Porcentagem da Variancia Explicd

da

Acumulada

31,22

40,51

47,85

52,78

57,01

60,99

64,57
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Esta aderéncia ndo foi observada para os demaisegabpresentados na
Tabela 6 (conformidade e poder), ja que os compesegerados ndo possuem a mesma
correspondéncia com o EVT-R (mesmo conjunto deavais por fator). Como o objetivo
deste trabalho ndo € definir novos fatores ou mafitar aquele instrumento, esses novos
possiveis fatores ndo serdo explicitados aqui.aOaizdo jA mencionada € a capacidade de

explicacéo dos quatro primeiros fatores.

Embora a Andlise Fatorial ndo defina uma ordem rawipacdo dos fatores,
seus resultados apontam que os funcionarios irgressno Banco Beta esperam encontrar
um trabalho que lhes garantam: realizacao, unilensa e benevoléncia, autodeterminacéo e

estimulacéo, e seguranca. As discussdes sobre @sges valores representam foram feitas na

secao anterior.
Outro dado relevante extraido da analise fatoeah vla matriz de correlacéo

dos componentes (Tabela 9), a qual demonstra é@remarcom a estrutura circular de valores
de Schwartz (2005a) apresentada na Figura 3. Gbseruma correlagao positiva moderada
(0,48) entre os fatores 1 (realizacdo) e 4 (sega)anO mesmo € verificado entre os fatores 2
(universalismo e benevoléncia) e 3 (autodetermmacéstimulacdo) com grau de correlacéo

de 0,47. Estas correlagbes positivas refletermoampidade espacial que os valores possuem

no construto de Schwartz (2005a)

Tabela 9 —Matriz de Correlagdo dos Componentes

Componente 1 2 3 4 5 6 7 8
1 1,00 0,38 0,47 0,48 0,45 0,23 0,28 0,33
2 1,00 0,47 0,16 0,29 0,24 0,28 0,15
3 1,00 0,25 0,42 0,13 0,31 0,24
4 1,00 0,24 0,10 0,15 0,27
5 1,00 0,06 0,33 0,21
6 1,00 0,17 0,14
7 1,00 0,14
8 1,00

Por fim, existe coeréncia quando se analisam os gBlddamente (Tabela 5)

e agrupados em fatores (Tabelas 6 e 7). Neste est$m no topo da priorizagdo os valores
associados a seguranca e na base (menos prioripadeglores associados ao status e

dominacéao.
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5.3 Andlise comparativa (Valores culturais e Valore Relativos ao Trabalho)

Este trabalho tem o objetivo de analisar o alinmeentre os valores
organizacionais do Banco Beta e os valores rekatotrabalho das pessoas que o procuram
como empregador. Deste modo, esta se¢cdo compavalaes culturais do Banco Beta
descritos no Capitulo 3 com os resultados pordatobtidos na aplicacdo do survey.

O Quadro 16, elaborado por Oliveira e Tamayo (2084jamayo (2005)
mostra a correspondéncia entre os construtos dentanio de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO) utilizado para identificagus valores culturais de organizagédo com
os tipos motivacionais (fatores) apontados na &edds Valores Humanos de Schwartz
(1992). Por exemplo, pode-se afirmar que o fataioAomia do IPVO corresponde ao fator
Autodeterminacédo e Estimulacdo dos valores pessbasta forma, segundo esses estudos, é
possivel tecer analises comparativas e de corrdépora entre valores pessoais e
organizacionais.

Esta correspondéncia também é evidenciada por Pdreanayo (2007), o que
nos permite fazer a mesma comparagao por se trateepresentacdo da mesma grandeza.

Quadro 16 — Fatores do IPVO, correspondéncia dosegmpessoais com os tipos motivacionais, sigrdfis e
coeficiéncia alpha dos valores organizacionais

Fatores (Valores| Correspondéncia Significados (metas) Alpha
Organizacionais) com Valores
Pessoais
Autonomia Autodeterminacéo |eOferecer retos desafios e variedade no trabaltioydar | 0,87
Estimulacéo a curiosidade, a criatividade e a inovacéo.
Bem-estar Hedonismo Promover a satisfacéo, o béanea qualidade de vida | 0,87
no trabalho.
Realizacdo Realizacdo Valorizar a competénciaucesso dos trabalhadores. 0,80
Dominio Poder Obter lucros, ser competitiva e dammmercado. 0,80
Prestigio Poder Ter prestigio, ser conhecida eradepor todos, oferecer0,81
produtos e servicos satisfatérios para os clientes
Tradicdo Tradicao Manter a tradicéo e respeitamsetimes da organizacao 0,74
Conformidade Conformidade Promover a correcdortesia e as boas maneiras no | 0,75
trabalho e o respeito as normas da organizacao.
Etica Benevoléncia e Promover a justica e a igualdade no trabalho, kemoca | 0,86
Universalismo tolerancia, sinceridade e honestidade

Fonte: Tamayo (2005); Oliveira e Tamayo (2004).

5.3.1 VRT e Valores Corporativos

Uma primeira andlise comparativa é feita entreadgres relativos ao trabalho
identificados na pesquisa e 0s valores corporativdsntende-se por valores corporativos
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agueles deliberadamente declarados pela organiZa¢8STEAD; GRAFTON-SMALL,
1992).

O Quadro 14 da Secao 3.2.1, que indica os prircipalores corporativos
declarados pelo Banco Beta, sugere forte presesgaamponentes do valor Benevoléncia e
Universalismo ao declarar o que chamou dos valdkfa”, “Potencial Humano”,
“Sustentabilidade” e “Eficiéncia”. Neste caso, B Bz referéncia a necessidade de atender
0s objetivos de todos os seus publicos envolvidtakéholders), notadamente a sociedade.
Na sua crenca, o BB também salienta a responsatiilizde todos na concepcdo de “um
mundo bom”.  Observa-se que existe um alinhamentoe esse discurso oficial e as
expectativas dos ingressantes, ja que o fator ‘Be#@ecia e Universalismo” mostrou-se
significativo tanto no método do EVT-R como na AsgélFatorial.

Com relacdo ao VRT “seguranca”, priorizado pelaionarios ingressantes
na instituicdo conforme Tabela 5 (Secéo 5.2.1)fivarse que embora néo exista um valor
corporativo especifico com esse nome, a organizdeétara possuir a preocupacdo com
todos o0s publicos, inclusive o interno. Os “valbrespirito publico, ética, unicidade e
sustentabilidade (descritos na Sec¢éo 3.2) trazemegltos deste valor “Seguranca”, que pode
ser entendido por Tamayo (2005) como “segurangandraa e estabilidade da sociedade,
dos relacionamentos e de si mesmo”. Assim, embém exista um valor corporativo
especifico, pode-se afirmar a presenca deste VR& es valores corporativos.

Segundo o mesmo autor, os dois fatores “realizagdtjoder” (Tabela 5)
representam valores relacionados a estima sociglin®iro valor envolve a demonstracéo
ativa de um desempenho bem sucedido, e o segutat@vaonsecucdo e manutencdo de uma
posicdo dominante. Recorda-se que o fator redlizagta entre os mais valorizados pelos
ingressantes, ja o fator poder obteve o menoreérkcpriorizacédo e também néo foi apontado
na Andlise Fatorial. Ao compara-los com os vala@gporativos do BB, verifica-se énfase
em ambos os aspectos: realizacdo nos termos d@amessdos “valores” competéncia,
potencial humano, eficiéncia e agilidade; poderteawos da visao de futuro.

Para Oliveira e Tamayo (2004), os valores relativa® fator
“autodeterminacdo e estimulacdo” referem-se a bdscaperfeicoamento, expressos pela
competéncia, criatividade e abertura para desafioe os valores corporativos, o Banco
Beta faz referéncia a tais valores quando se ohseyvQuadro 14, a descricdo dos valores
corporativos competéncia, inovacdo e eficiéncian beomo em todos os termos que
enfatizam a competitividade. Neste ponto, € ingmie observar uma divergéncia entre os

valores corporativos e as expectativas dos ingnessa Embora bastante destacado na cultura
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corporativa, 0s ingressantes ndo esperam um aralientrabalho que estimule esse valor.
Tal apontamento sera mais abordado na préxima.secéo

Por fim, com relacdo ao VRT “conformidade”, ndoestdenciou referéncias
diretas nos valores corporativos, exceto quandomiedcdo a ética, onde se supbe a
conformidade estar incluida. Contudo, entende-gtguVRT ndo esta presente dentre 0s
valores corporativos, havendo neste ponto outraliidsmento.

O Quadro 17 busca sintetizar o resultado das asatisscutidas nesta secao
acerca do alinhamento entre os VRT dos funciondmgressantes e os Valores Corporativos
do Banco Beta, as quais foram feitas mediante sgtaglos encontrados na pesquisa e a
propria visdo do autor (observacéo participante).

Quadro 17 —Andlise entre VRT e Valores Corporativos

VRT apurados pelo EVT-R Valores Corporativos Alinhamento
Seguranga Espirito Publico, Etica, Unicidade eeSuabilidade Sim
Realizacdo Misséo, Competéncia, Potencial Humaficiékcia e Sim

Agilidade
Conformidade N&o observado N&o Avaliavel
Universalismo e Benevoléncia Crenca, Etica, Pos#ttimano, Sustentabilidade e Sim
Eficiéncia
Autodeterminacao e Competéncia, Inovacéo e Eficiéncia Nao
Estimulacéo
Poder Visdo de Futuro Nao

5.3.2VRT e Valores Organizacionais

Esta secdo compara os valores relativos ao tralfgR®) dos candidatos que
procuraram o0 Banco Beta como empregador e a culiiganizacional (aqui representada
pelos valores organizacionais) presente na empi@salmente serdo comparados os VRT
comuns aos métodos de reducao de variaveis (EVarlese fatorial).

Um primeiro VRT comum € 8eguranca Esta dimenséo da teoria dos valores
humanos de Schwartz ndo é explicitada pelo IPVQzadio por Bedani (2008) para
determinacdo dos valores organizacionais do BB. ton a sintese dos valores
organizacionais do BB feita a partir da bibliogaafiisponivel (secdo 3.2.2), permite a
realizacdo dessa comparagao.

Na pesquisa, ficou evidenciado o desejo dos ingnéss por uma organizacao
capaz de lhes fornecer estabilidade financeiraledandéncia financeira, capacidade de se

sustentar e ter melhores condi¢cdes de vida forgunal dos itens mais valorizados pelos
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respondentes e ratificados nas analises que visavaaiucdo dos fatores, indicando a busca
por seguranca pelos respondentes.

Pode-se afirmar que este valor € compartilhadauttara organizacional, pois
ha conclusbes da existéncia de um sentimento é&éviso e afeicdo dos funcionarios com
a empresa de forma reciproca ao sentimento delgukes fornece protecdo, estabilidade e
seguranca (SANTOS, 2005; ROCHA, 1994). Hilal (20@8hbém observa esse mecanismo
de “troca” do trabalho pela remuneracdo e umafagiie com a mesma, uma vez que foi
atribuida pouca importancia aos beneficios aditsonéerecidos pela empresa, denotando
aceitacdo das condicdes oferecidas. Portantoapaistamentos nos indicam a existéncia de
uma cultura utilitaria (ETZIONI, 1975) na institéig financeira e uma satisfacdo dos seus
colaboradores com a seguranca oferecida pela mesfigando alinhamento entre este VO e
os VRT dos funcionarios entrantes.

O fator Realizag&o aparece na sequencia das prioridades dos respgesden
apuradas pelo método de apuracdo do EVT-R. Eleerete a capacidade de demonstragéo
ativa de competéncia em relacdo aos padrées apogadialmente (TAMAYO, 2005). Ser
admirado pela capacidade de trabalho, ter a compaté&econhecia e ser respeitado
profissionalmente sao alguns dos valores indivelupie formam este fator. Portanto, os
ingressantes buscam um ambiente de trabalho joaseado na meritocracia e que lhes
fornega a oportunidade de se desenvolverem prafigsnente.

Quando este VRT é comparado com os valores organinzdas do Banco Beta
observa-se forte alinhamento entre ambos. Em B€#aaa8), realizacdo aparece como um
valor central, demonstrando que a empresa valerigacoraja, no geral, a competéncia dos
trabalhadores. Contudo observa-se nos apontamdat&@antos (2005) e Hilal (2003) que
existe na instituicdo financeira uma valorizacamigda em termos de ascensao profissional
mais ligada a rede de relacionamentos do que aeatémgpa, refletindo de certo modo a
cultura brasileira, onde o personalismo orientaete;0es sociais (Santos, 2005). Tal ponto
mereceria atencdo da administracdo do BB, uma wezai pratica podera gerar desestimulo
e incredulidade das suas politicas de ascensasgooial, com efeitos na motivacdo e no
desempenho dos colaboradores.

Outro fator comum observado na andlise dos valdeeforma agrupada € o
fator Universalismo e Benevoléncia.Universalismo representa valores relativos a ddpéde
de contribuir para o desenvolvimento da sociedajdelar os outros e ter compromisso social.
Portanto, encontrar um trabalho com esta naturezs&ado pelos ingressantes. Neste ponto,

pode-se afirmar que existe alinhamento deste comaloses organizacionais do Banco Beta.
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O reconhecimento do Banco Beta no desenvolvimeatosa@tiedade é evidenciado em
diversos trabalhos (ROCHA, 1994; SANTOS, 2005; HMFORet al.,, 2015). Mais
especificamente, em Porto et al. (2015) a preoé@mpapm o0 desenvolvimento social é
demonstrada pela ética nos relacionamentos comteadie sociedade e pela responsabilidade
socioambiental. Santos (2005) também ja apontaeaegte valor organizacional é um dos
motivos do sentimento de feicdo afetiva dos emplegapela empresa, embora gere nos
mesmos um sentimento dubio quanto ao seu papéhl(soccomercial) quando sao cobrados
pelo cumprimento de metas como num banco comercial.

O subfator Benevoléncia também enfatiza a protecfiwtalecimento do bem
estar do outro, mas mais especificamente no praptipo. Bedani (2008) salienta que este
valor organizacional possui uma posicdo setorialtrdeda organizacdo (menor grau de
compartilhamento entre seus membros), notadametwespntimento de que alguns grupos
sdo (ou assim sdo percebidos) privilegiados nailligtdo de justica. Esta percepcdo de
Injustica contrasta com as expectativas dos ingnéss de querer um ambiente justo, no qual
0 reconhecimento seja pautado no desempenho e t@mjge Tal ponto, portanto, nao
estaria congruente com o VRT benevoléncia, merecateh¢do da organizacao.

Ainda em relacdo ao subfator Benevoléncia, o “foos funcionarios”, que
demonstraria uma preocupacdo do BB com seus calddn@s também aparece na pesquisa
de Porto et al. (2015) com a dimensdo menos valtgipela organizagdo (menores médias).
Isto implica em dizer que os proprios funcionadosBB ndo veem um comprometimento da
instituicdo com o seu bem-estar (Porto et al., p0ASnsatisfacdo com o trabalho é também
evidenciada nos trabalhos de Hilal (2003), Sang@0%) e Bedani (2008). Este ultimo
chamando atencdo para os riscos a saude do trdbalbaao desempenho comercial e
financeiro da instituicdo financeira quando o telmam-estar € negligenciado (valor
organizacional de menor representatividade enabmtesn sua pesquisa). Portanto, ndo se
evidenciou alinhamento entre VRT e VO quanto a Beléacia.

O fator Autodeterminacao e Estimulacao, ultimo fator compartilhado pelos
meétodos de reducdo de variaveis, apresentou umartémgia moderada (média 3,41) na
priorizacdo dos respondentes. Embora cinco valaigiduais desse construto formem um
dos quatro principais fatores apontados na an@isgal, isto ndo significa que este fator tem
alta prioridade para o grupo pesquisado uma vezaguela técnica ndo mede o grau de
priorizacdo dos valores. As variaveis individudéste fator estdo relacionadas ao desejo de
se ter um trabalho capaz de gerar motivacado pehlaagdo, desafios e estima social nos

ingressantes.
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Como apontado, este fat@utodeterminagdo eEstimulacéo) esté localizado
espacialmente no lado oposto ao do fator Consevvagdestrutura circular de valores de
Schwartz (Figura 2), no tipo motivacional de seguddem “abertura a mudanca”. Este
resultado demonstra coeréncia com sua teoria, @najye suas motivacdes seriam opostas
as de seguranca, principal valor priorizado pelasira. Deste modo, pode-se inferir que 0s
funcionarios que procuram o Banco Beta para tralbalfo esperam um trabalho que lhes dé
liberdade de acdo, estimulos a criatividade, vadedle tarefas e desafios. Os trabalhos de
Bedani (2008) e Porto et al. (2015) demonstram apigroprios funcionario do BB nao
corroboram esses valores como caracteristicos ltlaacwrganizacional do BB ja que, por
exemplo, o valor autonomia figura na penultima g&siem Bedani (2008) e na ultima dentre
as identificadas por Porto et al (2015). Portaptmle-se afirmar que existe um tipo de
alinhamento entre 0 que os ingressantes esperajue @es irdo encontrar na cultura do BB.

Dando sequéncia a analise, sdo abordados agoedoossfidentificados pelo
instrumento EVT-R, porém cujo construto ndo foifoomado na presente amostra quando
efetuada andlise fatorial. Portanto, ha de se lvegsque os resultados obtidos para esses
fatores mereceriam melhor analise em trabalhosdsitu

Conformidade é o terceiro fator com maior relevancia na priaxgéo obtida
pelo EVT-R (média de 4,17). Os valores relativest fator significam que os funcionarios
ingressantes almejam um ambiente de trabalho @a@mie possuem capacidade de respeito
as normas de trabalho e a hierarquia, por exemploserva-se a existéncia de consideravel
alinhamento deste fator com a cultura do Banco.Beteedita-se que pelo fato de ser uma
instituicdo financeira sujeita a legislagdo e namaclusive internacionais, o tema
obediéncia as normas e aos padrées é citado comi@lceas pesquisas de Bedani (2008),
Santos (2005) e Porto et al. (2015).

Tais trabalhos expdem que a padronizacdo garamtigeor seguranca na
condugédo dos negdcios e no enfrentamento de adades, sendo caracteristica tdo marcante
gue € evidenciada nos artefatos visiveis da orgef (leiautes, textos escritos, linguajar,
etc). Todavia, Santos (2005), Hilal (2003) e Peittal. (2015) identificaram que o excesso de
formalismo e normatizacdo geram comportamentosuda Bs regras dentro da organizacao.
Os autores denominaram este comportamento denMHeitibrasileiro”, evidenciando ao
mesmo tempo, uma quebra neste valor conformidasgimulo indireto a criatividade. Este
ponto também merece atencdo por parte da organizagia vez que pode comprometer

diretamente a conformidade.
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A busca pela criagdo de um ambiente de trabalm boa interacdo e
funcionamento dos grupos, também caracteristicalbs Conformidade, € evidenciada pelos
estudos sobre a cultura do Banco Beta. Santos 2005 exemplo, aponta a cultura da
evitacdo de conflitos por meio da linguagem cordialo respeito ha comunicagado escrita.
Porto et al. (2015) também enfatizam o respeiti@@iguia.

Por ultimo, o fatoiPoder pode ser considerado o VRT menos priorizado pelos
candidatos que procuraram o Banco Beta para trabd#ito significa que eles ndo procuram
um emprego que Ihes proporcione algum tipo de ctg@imeou superioridade com relacao as
outras pessoas. Essas expectativas (VRT) sdo poneesntes aos valores organizacionais
Dominio e Prestigio apontados por Oliveira e Tam#604) e Tamayo (2005). E
interessante notar que segundo a légica da estraitgular de Schwartz (2005a) este fator
possui compatibilidade com o fator Seguranca, néed® teoricamente esperado que
estivessem em posi¢des opostas dentro da priovizag@logica. Ainda mais por figurar
espacialmente entre Seguranca e Realizacdo, ¢st® @icancando a segunda posi¢cdo na
escala de prioridades.

A explicacdo pode encontrar-se justamente na analies fatores
correspondentes ao VRT poder. Dominio estad reladmna ocupacdo de uma posicédo
dominante dentro de um sistema maior e contraditon Universalismo, altamente estimado
na organizacao conforme descrito anteriormenteorApetitividade, a busca de um papel de
lideranca e do reconhecimento pela sociedade fodemtificadas como caracteristicas da
cultura da organizacdo em todos os trabalhos pesips (BEDANI, 2008; HILAL, 2003;
PORTO et al., 2015; ROCHA, 1994; SANTOS, 2005)eEsftalores organizacionais figuram
como aqueles mais presentes na cultura organizdcidenotando o desalinhamento entre o
que a empresa e os funcionarios ingressantes aspera

Ja Prestigio ndo esta relacionado a ocupacéao depasigio de dominacéao,
mas ao simples reconhecimento social de sua congtémotivacdo andloga ao fator
Realizagdo, segunda prioridade dos funcionériosamtets conforme também relatado
anteriormente, justificando sua desvalorizacdo pelastra. Essa dicotomia € relatada como
um dificultador dentro da organizacdo por gerarlidade de identidade nos funcionarios,
segundo Santos (2005). Retomando os valores ctigmzaelatados por Salim (2014), o
duplo papel (busca de reconhecimento pelo papé&lsocte chamou de “espirito publico”,
coexistente com a busca de competitividade e riidtade) encontra-se na propria missao da
empresa. Este € mais um ponto de atencdo aos attadores da organizacao envolvida na

pesquisa.
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Por fim, o Quadro 18 busca sintetizar o resultaa® ahalises discutidas nesta
secdo acerca do alinhamento entre os VRT dos fudias ingressantes e os Valores
Organizacionais do Banco Beta, as quais foramsfeitadiantes os resultados encontrados na

pesquisa e a propria visao do autor (observacdizipante).

Quadro 18 —Analise entre VRT e Valores Organizai®n

VRT apurados pelo EVT-R Valores Organizacionais Anhamento
Segurancga Seguranga Sim
Realizagéo Realizacdo Parcial

Conformidade Conformidade Sim
Universalismo e Benevoléncia Preocupagéo com dividede Parcial
Autodeterminacao e Estimulacao Autonomia Sim

Poder Dominio e Prestigio Nao
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6. CONCLUSAO

Para introduzir o presente capitulo retoma-seag&it de Geertz (2012, p.4):
“0 homem € um animal amarrado a teias de signibsaplie ele mesmo teceu”. Assim se faz
para evidenciar, diante de toda a discussao desi@ho, a influéncia que cada individuo tem
em seu meio e vice-versa.

Sendo a cultura organizacional entendida como auonbé&o de valores
sobrepostos de todas as subculturas e de seus ase(bbXSTEAD; GRAFTON-SMALL,
1992), ela é formada por representacdes mentaipartihadas (PORTO et al., 2015) que
orientam o comportamento dos individuos naqueléestm

Portanto, a cultura organizacional ndo € algo imelfasendo modificada a
partir de diferentes variaveis. Entre as quaisjabsres trazidos por novos integrantes de uma
organizacdo. Trata-se de uma relacdo de simbiese,sempre consensual entre 0os autores.
Na concepcdo de Schein (2009), os valores cultypeesalecerdo sobre os individuos,
mudando seu modo de perceber, pensar a e sentoridapcao de Linstead e Grafton-Small
(1992, p.333) a primeira sofrera impacto dos valorazidos pelos novos membros, ja que a
cultura organizacional “enfatiza a criatividade aembros da organizagdo como criadores
de cultura, talvez resistindo ou ironicamente avalo a cultura dominante”.

Assim, este trabalho discutiu varias caractedste implicacdes tedricas sobre
a cultura organizacional. Partindo da concepcacuttara geral, por meio de um processo de
delimitacdo de escopo, o trabalho abordou a infli?Zédos contextos nacionais na formacao
da cultura organizacional. Posteriormente, ceatvakse o foco no contexto das organizacgoes,
passando-se a discutir o processo de formagédo déstaa e seus elementos constituintes.
Evidenciou-se que os individuos sé&o o insumo paadqger discussao sobre o tema, uma vez
que séao criadores e criaturas deste fendbmeno.

Com base nesta concepcado e fundamentado nos asodel investigacao
apontados na bibliografia pesquisada, identificovalores relativos ao trabalho de um grupo
de pessoas que busca ingressar numa das maidisgdes financeiras do pais. Por fim,
comparou esses valores aos valores organizacidagigla instituicao.

A andlise feita sobre o alinhamento entre osrealdestes dois universos serve
para administradores da organizacdo compreendéndnida que se formara quando os
individuos fizerem parte do corpo funcional da argacdo, com possiveis impactos em sua
cultura vigente. Desta forma, pode auxiliar nabetacdo de eventuais estratégias de

intervencao.
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Este capitulo apresenta algumas consideracbes gs resultados. As questdes
de pesquisa e 0s objetivos sao revistos com o pitopae tornar mais claras as conclusfées do
trabalho. Discussdes acerca das limitacdes dolli@leaa perspectiva de futuros trabalhos séao

realizadas ao final do capitulo.

6.1 Implicacdes da pesquisa

Ter a capacidade de fazer a leitura do contextosgueretende organizar ou
administrar € missao de um profissional eficazfamome apontou Morgan (2009). Assim, sao
feitas algumas ponderacfes que podem servir aosiathadores da instituicdo financeira
pesquisada.

Observa-se que tanto os valores relativos ao trab®RT) dos funcionarios
ingressantes (aos quais chamamos de “expectativaelimitacdo dos objetivos especificos
pela sua relagdo com as motivacdes inerentes ameitmrde valores) quanto os valores
organizacionais do Banco Beta encontram alinhameat@redilecdo pela preservacdo e
respeito as préticas tradicionais e as normadaeppatecao da estabilidade, caracterisitcas do
tipo motivacional de segunda ordem “conservacacch@&rtz, 2005a), localizado no
hemisfério direito da Estrutura Circular de Valordsta-se congruéncia de tais valores com
as caracteristicas culturais de rejeicdo a incertetatadas por Hofstede (2003, apud
SANTOS, F., 2005) e de burocratismo relado por @aeb(2000). Segundo Schwartz
(2005a), este conjunto de valores aglutinados aimsefls Seguranca e Conformidade servem
para lidar com a ansiedade derivada das incert@aasiundo social e fisico. Ambos os
sujeitos (empregados e empresa) demonstraram possos resultados aqui apresentados,
congruéncia em suas motivacdes subjacentes devadaa.

Uma primeira implicacdo da pesquisa refere-se &or fd&oder”. Valores
relacionados a este fator aparecem em polos oposiopriorizacdo de cada grupo
(funcionérios ingressantes e Banco Beta). Enqugnéopara a organizacdo esta dimensao
aparece em primeiro lugar numa escala de priorgzagdorizando uma posi¢cao de dominio e
competitividade, para os funcionarios esta € a dg&@@ menos desejada. Infere-se que a
empresa busca a competitividade do mercado compostara mais agressiva, enquanto que
os funcionarios ingressantes buscam uma postura atimahada a um ambiente seguro e

estavel.
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Este ponto merece atencdo dos administradores ncoB3eta, uma vez que
pode influenciar diretamente nos resultados alacg;gpela organizagédo, assim como na
saude e na satisfacdo dos funcionarios. Quandcs es® compartiham dos mesmos
objetivos da organizacao (busca uma postura derdomid mercado), provavelmente o faréo
com sentimento de contrariedade e com motivacacgoeupressiva. Seus comportamentos
serdo pautados unicamente por ser uma exigéncagpananutencdo da “seguranga’, tao
almejada (permanéncia no emprego e garantia de nexagfo, por exemplo) pelos
respondentes.

Conforme afirma Schwartz (2005), os valores ndonséxas ideias objetivas e
frias, mas crencas intimamente ligadas a emocéde, mabilizam as pessoas. Ao agir
forcadamente contra suas motivacdes, os indivithrmem a desenvolver a insatisfagdo com
seu comportamento. Ao observar nos trabalhos aditig como dados secundarios a
percepcdo de que a empresa pouco se preocupa cbemeestar e a satisfacdo dos
funcionérios, pode-se inferir que isto seja refldesta dindmica. Assim, na busca pela
Seguranca, cria-se a relacdo entre organizacdo @regatdos de utilitarismo
(salario/seguranca em troca de méo-de-obra). QuBedani (2008) classifica a cultura do
Banco Beta como do tipo Executiva, o faz para exaide a relagéo da utilizacdo de mé&o-de-
obra com foco basicamente na obtencéao da prodadigid eficiéncia.

Contudo, reflexos desta relagdo utilitarista podamgir, principalmente, na
lealdade dos empregados com a empresa. Enquartdcarai garantir sua sobrevivéncia, ela
servird apenas para este proposito, sem envolvimefdtivo com a tarefa. Aspectos
necessarios a atividade da empresa, como a Coufadmi podem ser comprometidos, quer
por influéncia deste sentimento, quer pelo condtatmmportamento do “jeitinho brasileiro”
de burlar um sistema fortemente normatizado, oamgtica da cultura nacional segundo
Freitas, A. (2014).

O utilitarismo tem reflexos inclusive na intencad@sdfuncionarios em
permanecer na empresa que, segundo Hilal (2008% d& longo periodo. A autora observou
que eles geralmente ndo pretendem aposentar nesanpambém evidenciou a identificacdo
de comportamentos que DaMatta (1997) chamou ddfil“mkr malandro”, que conjuga
justamente esta dindamica antagbnica entre a ndadssimperativa de sobrevivéncia e a
inerente aversao ao trabalho.

Sugere-se duas possibilidades de atuacado do Bantoetacdo a esta primeira
implicacdo: ndo confrontar a relacdo de utilitansenestimular o desempenho e dominacao

do mercado através de acdes de evidenciacdo e;aeftws beneficios e remuneragéo
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oferecidos (ainda que sob os riscos citados anteginte), e/ou estimular nos funcionarios,
através de acdes de capacitacdo interna e enddingylke reflexdo sobre os ganhos sociais
gue a aplicacdo dos produtos do BB teriam soboeiadade e, por isso, valeria a pena buscar
uma posicao de dominio de mercado.

A proposicdo da empresa de “ser um banco de merzadcespirito publico”
(SALIM, 2014), constante de seus valores corparatileclarados, talvez ja seja uma resposta
a essa constatacdo. Na qualidade de pesquisaider (integrante do corpo funcional da
empresa) pode-se observar que a instituicdo fimaneem trabalhando desde 2013 em
campanhas internas de endomarketing a reflexae sodignificado do trabalho.

Uma segunda implicagao que se pretende destacar digma de atencao pelo
Banco Beta € com relacdo aos seus processos desasaerofissional. Relacionados aos
valores de Realizacdo, observou-se nos dados seamsidue embora existam normatizacdes
para tal processo, ha uma percepcdo do corpo fuadoite que se valoriza mais aspectos de
relacionamento com superiores do que a propria etémpia profissional, algo que vai de
encontro ao que é esperado pelos futuros ingressa@ descrédito na valorizagcdo do bom
desempenho pode ter consequéncia direta no comimuené dos funcionarios e no
resultado dos negécios da empresa. Uma vez quedsead e cumprir as metas e fazer um
bom trabalho néo é garantidor de reconhecimentdeemmos de ascensao profissional, cada
vez menos atencdo pode ser dada a tal comportapelntofuncionérios.

Como proposta de atuacdo para a empresa sugeue-sengesma posicione-se
fortemente quanto ao tipo de ascenséao profissitiiedada, quer seja pela garantia de que
seus valores corporativos sejam respeitados nicgrédtidiana (fortes controles sobre a
observacdo de competéncias e resultados nas premag@rnas), quer pela mudanca no
discurso institucional deixando evidente que pauleedistir critérios subjetivos nestes
processos. Assim, a dicotomia entre discurso écprdeixariam de existir e os funcionarios
buscariam posicionar-se profissionalmente seguaisdegras definidas.

Novamente na qualidade de pesquisaagider, observou-se que o Banco Beta
tem reforcado em seu discurso institucional azatfigo de critérios objetivos baseados no
merito em processos seletivos, criando mecanismosabnhecimento interno aqueles que se
utilizam de tais praticas. Contudo, somente peagquaslicionais sobre o valor organizacional
Realizac&o poderao indicar se tais medidas trooxena trardo impactos na percepcao dos
funcionarios.

Outra implicacéo refere-se ao fator Universalisigee € outra categoria de

valor para o qual o Banco parece ter assumido wstu@ mais explicita, que favorece a
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mitigacdo do sentimento de dualidade e insatisfagiiseu corpo funcional. Nos seus valores
corporativos faz mencéo direta ao papel do Banawcagente de apoio no desenvolvimento
da sociedade, de maneira conjunta com a necessidaxtr um banco competitivo e rentavel,
nao havendo para ele, sobreposicao de um papel saurtro.

Associada a sua composi¢cdo aciondria, a existéleciana suposta dicotomia
quanto a sua identidade (publis@rsus privado) traria insatisfacdo para o seu corpo
funcional por serem eles rotulados externamenteociumcionarios publicos (trabalhadores
de uma empresa com funcao publica) no seu espestieceotipado de acomodacado (que de
certa forma se confirmou pela baixa priorizacaovdlor relativo ao trabalho “Poder” pelos
respondentes da pesquisa), e cobrados internaswntefuncionarios de mercado.

Destaca-se como outra implicacéo, a identificagioméhgem que a sociedade
possui sobre o Banco Beta. Indiretamente, confopnogosto no capitulo inicial, ao se
considerar os candidatos que buscaram a empregdrabalhar como representantes dessa
sociedade e seus VRT como representacdes das quetgssuem em relagéo ao trabalho,
pode-se inferir que o resultado slarveycorresponde a percepcao que se tem sobre ossvalore
vigentes na organizacao ja que la teriam essesoarsendidos. Deste modo, a instituicdo
financeira seria uma empresa que proporciona segairao seu corpo funcional, que é
reconhecida socialmente pelas suas realiza¢coed) sema instituicdo confidvel no sentido de
cumprir normas e regulamentos, atenta as necessididsociedade, onde seus funcionarios
nao sdo chamados a desafios e mantém trabalhosiragi. Por fim, onde a competitividade
para buscar status e dominancia nédo sao valorizados

Para este Ultimo apontamento (crenca de que a sap&® busca dominio no
mercado, ndo havendo estimulo & competitividadgjere-se como intervencdo da empresa
que suas estratégias de markenting evidenciemasgtignamento de banco competitivo, que
busca conquistar e dominar o mercado. Com relag&o fancionarios ingressantes, é
necessario para que haja atracdo de candidatdsm@dis com a cultura corporativa que o
edital dos concursos deixe evidente no perfil @ekepara a o cargo a manutencéo de alto
indice de motivacéo diante de campanhas de verasca pelo atingimento de metas.

Uma ultima implicacéo refere-se a constatacao da seompatibilidade entre
os valores corporativos (declarados pela organwagé os valores organizacionais
(compartilhado entre seus membros). O fator Reglza& declarado pelo Banco Beta como
orientador de suas atividades, porém contestadis gelus membros ao alegar que o bom
desempenho muitas vezes nao € reconhecido. Estzppéo, associada a de que a

organizacdo ndo se preocupa com o0 bem estar dasoranos, faz com que o fator
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Benevoléncia também néo seja confirmado na préotodeterminacdo e Estimulacdo sdo
fatores presentes no discurso institucional, mascgovalorizados na percepgdo de seus
membros. Portanto, a atencdo deve ser dada peitomisiiadores para que analisem a
congruéncia entre discurso e pratica, desenvolvawantuais estratégias de ajustamento.
Aponta-se o risco de tais incongruéncias afetarsatisfacdo dos funcionarios, com impacto
na sua produtividade e permanéncia na instituicao.

Sugere-se, finalmente, como ferramenta de atuagioBahco Beta, a
realizacdo de procedimento similar a este trabatfumlendo ser viabilizado através da
exigéncia que os candidatos respondam quando cig&cas no concurso a algum instrumento
(como o EVT-R) que permita identificar seus valamdativos ao trabalho. Apds analise das
respostas dos aprovados, o mapeamento de evemtesainhamentos com a cultura
corporativa serviria de base para a elaboracdondegunade de treinamentos que evidenciasse
comportamentos desejaveis pela organizagéo e éaztiseua reflexdo quanto a necessidade de
adequacao por parte dos candidatos.

Para concluir, considera-se que a questdo e osivolgjala pesquisa foram
atendidos uma vez que a pesquisa survey perméntifetar os valores relativos ao trabalho
dos funcionarios ingressantes no Banco Beta e assdsecundarios permitiram identificar os
valores culturais da organizacdo. A analise contiparapontou alinhamento dos valores
relativos a Seguranca, Realizagéo, Universalisnutgdeterminacdo e Estimulacdo, sendo os
dois ultimos pouco valorizados pelos dois publicos.

Vale destacar que o VRT Realizacdo possui compdtide com o discurso
institucional (valores corporativos), mas incomipiéiiade com a pratica percebida (valores
organizacionais).

Benevoléncia e Poder sdo aqueles que ndo apresensinhamento entre
expectativas e valores organizacionais. A percepighgue a empresa Se preocupa com a
justica e igualdade entre os funcionarios (benexid® é baixa entre 0s mesmos, ao tempo
em que seria um dos motivos para os funcionargreésantes buscarem a organizagdo como
empregador. Poder é outro valor antagonico entaoissgrupos, sendo altamente valorizado

pela organizacéo e nao desejado pelos funcionagosssantes.

Finaliza-se este trabalho com uma citacdo de Tanf2905) que traduz a
importancia da coeréncia entre valores relativosratmalno e valores organizacionais tanto

para o trabalhador quanto para a empresa:
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Os valores pessoais séo representacdes cognitvascedssidades pessoais e formas
culturais de sua satisfacdo. Da mesma forma, @sesbrganizacionais podem ser
considerados como representacdes cognitivas deereigs organizacionais. O
paralelismo entre valores pessoais e valores agepnais implica em dizer que as
duas categorias de valores referem-se a metas soprpenseguidas tanto pelo
trabalhador quanto pela organizacéo e cuja obtermastitui a base da felicidade da
pessoa como do sucesso da empresa (TAMAYO, 20062)p.

6.2 Limitagcbes

E necessario apontar também as dificuldades ealifeés do trabalho. A
primeira limitacdo decorreu da amostra obtida papesquisa. O planejamento inicial era a
utilizagdo de uma amostra probabilistica, onde daa® candidatos aprovados em concurso
publico e convocados a tomar posse no Banco Betanmeses de marco e abril de 2015
tivessem a mesma oportunidade de participar dauesgsendo convidados via correio
eletronico.

Ocorre que a base de dados obtida pelo pesquigadtir a instituicdo
financeira envolvida na pesquisa nao continha oemrod eletrdnico de todos esses
candidatos, prejudicando a configuracdo planejada eonsequente generalizacdo dos
resultados. Contudo, a elevada taxa de retorno8¥d)7,permitiu a andlise de 211
questionarios, podendo-se inferir que os valakgivos ao trabalho obtidos possuem grande
probabilidade de serem compartilhados pelos defmaisonarios ingressantes.

Outra limitacéo refere-se a dificuldade em se emaotrabalhos que pudessem
gerar dados secundarios atuais para a pesquisam,Ass valores organizacionais
considerados na analise foram apurados pelos gesigués consultados no periodo entre
2003 e 2011. Embora a cultura, na concepcao dapahbgia, necessite de um periodo
consideravel de tempo para sofrer modificacdes (@K, 1993), existe a hipotese de que a
analise deste trabalho ndo esteja condizente @tmahcultura do Banco Beta.

N&o obstante as limitacdes citadas, os dados sbtidanélise deste trabalho
certamente trazem insumos para 0s gestores do BEetep no minimo trazendo luz aos
valores que estdo sendo incorporados na culturanizagional a partir da posse dos

candidatos que participaram da pesquisa.
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6.3. Sugestdes para trabalhos futuros

Os temas discutidos nesta dissertacdo ainda podeexglorados dando um
direcionamento diferente do que foi efetuado aiéirios pontos que nédo puderam ser
examinados porque néo faziam parte do escopo 8allia ou demandariam um esforgo
maior de pesquisa para serem concretizados podert ge inspiracdo para trabalhos
futuros. Por isso, sdo expostas algumas sugestoesas que podem ser desenvolvidos em
trabalhos futuros.

O presente trabalho deteve-se na identificagcad/&3se inferiu impactos que
teriam na cultura organizacional, sugerindo anghise parte dos gestores do Banco Beta.
Contudo tais suposi¢cdes necessitariam de constatg@irica num segundo momento. A
reaplicacdo do EVT-R no mesmo publico que respoadeesente pesquisa podera indicar se
seus valores relativos ao trabalho se modificaramimfluéncia dos valores culturais. Da
mesma forma, a reaplicacédo do IPVO numa amostralkante a utilizada por Bedani (2008)
podera indicar se os valores organizacionais sofreinfluéncia dos valores relativos ao
trabalho introduzidos pelos novos funcionarios.

Outro tema a ser explorado € justamente a idestfic dos atuais valores
organizacionais da instituicdo financeira envolvida pesquisa. Tal pesquisa poderia
comprovar as andlises do presente trabalho ou fiemovas observagbes. Também seria
adequado para a administracdo da organizacao olmb&pa cultural vigente e analisar se o
mesmo esta compativel com suas estratégias cavastaDbservou-se, por exemplo, uma
divergéncia entre os valores que a organizacacamdegqossuir e aqueles percebidos de
maneira compartilhada pelos seus funcionarios.

Uma terceira sugestdo € a conjugacdo de uma navavelana analise,
podendo o alinhamento estar associada, por exenaplama medida do desempenho
organizacional ou desempenho pessoal desses nawcisrfarios. Desta maneira 0 escopo
seria ampliado e seus impactos avaliados maisivinme¢nte.

Por fim, espera-se que o0 presente trabalho coatrimra a organizacéo
envolvida na pesquisa na analise e elaboracdoateesiratégias corporativas, notadamente
aguelas afeitas a area de recursos humanos. Doamesdo, entende-se que o trabalho pode
servir para futuros pesquisadores da area, enquatos empiricos que possam ilustrar a
existéncia de divergéncias entre uma cultura orgaional e os valores trazidos por novos
membros. De forma geral, espera-se ter colaboradm @ continuidade dos estudos sobre

cultura organizacional e valores relativos ao titaha
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Prezado(a) colaborador(a),

O objetivo deste e-mail é solicitar a sua participagdo em uma pesquisa desenvolvida no Programa de
Mestrado Profissional em Gestdo de OrganizacgGes e Sistemas Publicos da Universidade Federal de
Sdo Carlos. Mais especificamente, queremos identificar os motivos que levaram vocé a prestar um
concurso publico e quais sdo as suas expectativas referentes ao trabalho.

No seu caso, sabemos que foi aprovado em concurso publico para o Banco Beta® e foi convocado a
tomar posse naquela instituicao financeira.

Reforgamos que esta pesquisa tem OBJETIVOS ACADEMICOS e n3o se trata de uma pesquisa
realizada pelo Banco do Brasil, nem faz parte de seu possivel processo de admissdo no Banco. A
instituicdo apenas AUTORIZOU a sua realizagdo e NAO TERA ACESSO AS RESPOSTAS INDIVIDUAIS.
Portanto, as opinides aqui expressas sio CONFIDENCIAIS, a participacdo é VOLUNTARIA e vocé NAO
SERA IDENTIFICADO.

N3o existem respostas certas ou erradas. Apenas solicitamos que expresse verdadeiramente seu
sentimento em relagdo ao que estd sendo perguntado. Embora o preenchimento ndo deva tomar
mais do que 10 minutos do seu tempo, caso sinta-se cansado durante o processo faca uma pausa e
retorne ao preenchimento em seguida.

Os resultados desta pesquisa estardo disponiveis a consulta publica através de uma dissertacdo de
mestrado, e espera-se que sua apresentacdo (dados agregados) sirva de subsidio as politicas de
gestdo de pessoas do Banco do Brasil, revertendo-se em beneficios aos respondentes enquanto
potenciais funciondrios daquela empresa.

Contamos com sua colaboracgéo, respondendo ao questionario abaixo até o dia 03/05/15.

Em caso de duvida vocé podera consultar os pesquisadores através dos e-mails
valores@dep.ufscar.br, raquintiliano@gmail.com e/ou glauco@dep.ufscar.br.

Desde ja agradecemos sua preciosa colaboragao.

Rodrigo A. Q. da Silva
Mestrando

Prof. Dr. Glauco Mendes
Coordenador da Pesquisa

¥ No encaminhamento original foi nomeado o Bancaj sendo utilizado nome ficticio para preservaigics
exigido pela instituicdo financeira
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APENDICE B

Questionario



Pesquisa da UFSCar autorizada pelo
Banco do Brasil S.A.

Pesquisa do Programa de Mestrado Profissional em Gestdo de Organizagbes e Sistemas
Publicos

*Obrigatdrio

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Pesquisadores: Rodrigo Quintiliano (Mestrando) e Prof. Dr. Glauco Henrique de Sousa
Mendes (Orientador)

Instituigdo: Universidade Federal de Sdo Carlos — Programa de Pés Graduagdo em Gestdo
de Organizagdes e Sistemas Publicos - PPGGOSP.

Pesquisa: Alinhamento entre Cultura Organizacional e Valores Relativos ao Trabalho: um
estudo de caso no Banco do Brasil.

Esta pesquisa que tem como objetivo avaliar o grau de correspondéncia entre as
expectativas dos funcionarios que procuraram o Banco do Brasil como empregador e a
cultura organizacional presente na empresa. Essas expectativas serdo representadas pelo
modelo conceitual dos Valores Relativos ao Trabalho(1).

INSTRUMENTO DA PESQUISA: Essa pesquisa constitui-se de etapa unica, referente a
resposta ao instrumento Escala Revisada de Valores Relativos ao Trabalho(2) e a questoes
de identificagdo sécio-demograficas. Caso vocé tenha interesse em participar, as
informagdes obtidas neste processo serdo compiladas e utilizadas de forma agregada, ndo
sendo divulgadas de forma isolada.

CONFIDENCIALIDADE: Sera garantido o anonimato dos respondentes, uma vez que as
respostas serdo utilizadas de forma agregada (média das notas atribuidas a cada questdo
da EVT-R e quantificagdo dos dados socio-demograficos).

RISCOS: Os riscos possiveis nessa pesquisa sera o de vocé ficar cansado(a), chateado(a)
ou angustiado(a) em responder a questdes relacionadas aos seus Valores Relativos ao
Trabalho. Caso vocé se sinta cansado(a), podera efetuar uma pausa e continuar a
responder a pesquisa posteriormente. Se vocé ficar chateado(a) ou angustiado(a), os
pesquisadores se comprometem a esclarecer as suas duvidas sobre o assunto e ajuda-
lo(a) a lidar com essa situagado.

BENEFICIOS: Esta pesquisa pretende gerar beneficios indiretos aos participantes, caso
estes venham a tomar posse na instituigdo financeira pesquisada, uma vez que seus
resultados poderdo servir de subsidios ao aperfeigoamento de sua politica de gestido de
pessoas.

Vocé podera imprimir ou salvar uma copia deste termo onde consta o telefone e o e-mail do
pesquisador, podendo tirar suas duvidas sobre o projeto e sua participagdo. Sua
participagao € voluntéria e a qualquer momento vocé podera desistir de participar e retirar
seu consentimento, sem qualquer prejuizo para voce.
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Considerando os itens acima expostos, eu, de maneira livre e esclarecida, expresso o meu
interesse em participar desta pesquisa.

(1) PORTO, J.B. TAMAYO, A. Escala de Valores Relativos ao Trabalho. Psicologia: Teoria e
Pesquisa, Brasilia, v.19, n.2, p.145-152, mai./ago.2003.

(2) PORTO, J.B.; PILATI, R. Etnoteorias Parentais: Escala Revisada de Valores Relativos ao
Trabalho - EVT-R. Psicologia: Reflexdo e Critica, v.23, n.1, p.73-82, 2010.

Enderecgo e telefone para contato com os pesquisadores

Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo de Organizagoes e Sistemas Publicos- UFSCar
Tel. (17) 99611-11666 / (16) 3351-9540

Email: yalores@dep ufscacbr raguintiliano@amail.com e/ou glauco@dep ufscacbr

Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da UFSCar
Pro-Reitoria de Pos-Graduagao e Pesquisa da UFSCar

Rodovia Washington Luiz, Km. 235 - Caixa Postal 676 - CEP 13.565-905
Sdo Carlos - SP - Brasil.

Fone (16) 3351-8110. Enderego eletronico: gaphumanos@powerufscarbr

Aceito participar deste estudo e, sendo minha participagao totalmente voluntaria, estou
livre para a qualquer momento desistir de colaborar com a pesquisa, sem qualquer
prejuizo para mim ou minha familia. Também estou ciente da possiblidade de impressao
do presente Termo através de meu computador, servindo esta como copia do mesmo, e
tive a possibilidade de lé-lo. *

ggrrgfgggi;g[ participar do estudo preencha seu nome completo no campo abaixo

Data*

dd/mm/aaaa

PRIMEIRA PARTE — Qualificacdo do Respondente

Nesta primeira parte, escolha uma das alternativas da lista para responder as questdes. O
objetivo desta primeira etapa € tragar o perfil sociografico dos respondentes.

Género *
—

Escolaridade *

= .

Idade *

UF de Residéncia Atual *

Indique em qual Estado vocé reside atualmente
v



UF onde tomara posse no BB *

Indique em qual Estado vocé tomara ;]:»osse. ou, ainda, se nao pretende tomar posse
A\

Ocupacao profissional atual *

[ J

Endereco de email no qual vocé recebeu o convite para participar da pesquisa *
Esta informacao € importante para confirmagao da autenticidade do respondente e validagao das
respostas.

SEGUNDA PARTE - Escala de Valores do Trabalho
Revisada

Neste questionario vocé deve perguntar a si proprio: "Quais s3o 0s principios que orientam
minha vida no trabalho?”, mesmo que, atualmente, vocé ndo esteja trabalhando. Esses
principios constituem os valores do trabalho.

A seguir, ha uma lista de valores do trabalho. Pedimos sua colaboragdo para avaliar quao
importante cada valor € para vocé como um principio orientador em sua vida no trabalho,
marcando o numero, abaixo de cada valor, que melhor indique a sua opinido. Use a escala
de avaliagdo abaixo:

COMO PRINCIPIO ORIENTADOR EM MINHA VIDA NO TRABALHO, esse principio é:

1 Nada importante

2 Pouco importante

3 Importante

4 Muito importante

S Extremamente importante

Quanto maior o nimero (1, 2, 3, 4, 5), mais importante € o valor como um principio
orientador em sua vida no trabalho. Tente diferenciar, tanto quanto possivel, os valores
entre si, usando para isso todos os niumeros. Evidentemente, vocé podera repetir os
numeros em suas respostas/avaliagtes.

E IMPORTANTE PARA MIM:

1. Ajudar os outros *
1 2 3 4 5

nada importante () O O O (O extremamente importante

2. Colaborar para o desenvolvimento da sociedade *

1 2 3 45

nada importante O O O O O extremamente importante

3. Combater injustigas sociais *
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1 2 3 45

nada importante (O O O O (O extremamente importante

4. Demonstrar minhas competéncias *

1 2 3 4 5

nadaimportante O O O O O extremamemeimporumei

5. Obter estabilidade financeira *

1 2 3 45

nadaimportante O O O O O extremamente importante

6. Ganhar dinheiro *
1 2 3 45

nadaimportante O O O O O ememammeinponanﬁ

7. Obedecer as normas do trabalho *

1 2 3 45

nada importante () O O O () extremamente importante

8. Poder me sustentar financeiramente *

1 2 3 435

nadaimportante O O O O ©O ememammeimpocumv

9. Respeitar a hierarquia *
1 2 3 4 5

nadaimportante ) O O O O ememamenteimpocumA

10. Ser admirado pelo meu trabalho *
1 2 3 4 5

nada importante O O O O O extremamente importante



11. Ser bem-sucedido na minha profissao *
1 2 3 4 5

nada importante () O O O (O extremamente impocume.

12. Ser independente financeiramente *
1 2 3 45

nada importante () O O O () extremamente importante

13. Serreconhecido pelo resultado satisfatorio do meu trabalho *
1 2 3 45

nada importante ) O O O (O extremamente importante

14. Ser respeitado pelas minhas competéncias no trabalho. *

1 2 3 45

nada importante () O O O () extremamente importante

15. Ser util para a sociedade *
1 2 3 4 5

nada importante ) O O O (O extremamente importante

16. Supervisionar outras pessoas *

12 3 45

nada importante () O O O (O extremamente importante

17. Ter autonomia na realizagao das minhas tarefas *

12 3 4 5

nada importante () O O O () extremamente importante

18. Ter compromisso social *
1 2 3 45

nada importante () O O O (O extremamente importante
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19. Ter desafios constantes *
1 2 3 4 5

nada importante O O O O (O extremamente importante

20. Ter fama*

1 2 3 4 5

nadaimportante O O O O O extremamente importante

21. Ter liberdade para decidir a forma de realizagao do meu trabalho *
1 2 3 4 5

nada importante () O O O (O extremamente importante

22. Ter melhores condigoes de vida *
1 2 3 4 5

nada importante () O O O () extremamente importante

23. Ter prestigio *
1 2 3 4 5

Inm importante ) O O O (O extremamente importante

24. Ter um trabalho arriscado *

1 2 3 45

‘n.do importante () O O O (O extremamente impomme-

25. Ter um ambiente de trabalho com hierarquia clara *

1 2 3 435

.noda importante O O O O O extremamente imponame-

26. Ter um trabalho criativo *

1 2 3 45

nada importante (0 O O O (O extremamente importante



27. Ter um trabalho inovador *

1 2 3 45

nada importante () O O O (O extremamente importante

28. Ter um trabalho organizado *
1 2 3 435

nada importante O O O O O extremamente importante

29. Ter um trabalho que me permita conhecer lugares novos *

1 2 3 45

nada importante () O O O (O extremamente importante

30. Ter um trabalho que me permita conhecer pessoas novas *

12 3 4 5

nada importante () O O O (O extremamente importante

31. Ter um trabalho que me permita expressar meus conhecimentos *
1 2 3 4 5

nada importante ) O O O (O extremamente importante

32. Ter um trabalho que requer originalidade *
1 2 3 435

nada importante () O O O (O extremamente importante

33. Ter uma profissao reconhecida socialmente *

1 2 3 45

nada importante O O O O O extremamente importante

34. Competir com colegas de trabalho para alcancar as minhas metas profissionais *

1 2 3 4 5
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nada importante () () O O () extremamente importante

Enviar ‘ | |
100% concluido.

Powered by Este conte0do n3o %l criado nem 3provado pelo Googe.
Denunclar 3buso - TErmos de Servigo - Termos Adcionals
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APENDICE C

Andlise estatistica das variaveis individuais
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Escala( %)
Indicadores Media | Desvio-Fadrig Me dim -_ Moda | Minime |  Midmo Nah Powo Inpatmee Muiv Extemuncny
mpaunte | mparunte mpocunte ] mpocunte |

L Poda o sustonty fomoc snonte 4,66 Qas? 5 5 3 5 . . 12 2.2 .46
12 Ser ok peodenke {im cclnne e 458 6% - s 2 s 0as 90 ». ol 5
11. Ser ban-sucod Mona mnha peofvslo 4.44 Q66 5 5 3 5 23 0.2 L)
S Obreresta blidade finmnceins 44 s s S 3 s 0y D9 9.2
22 Ta mehooes cond i des de vl 4,46 Q66 5 5 3 5 23 .1 .5
7. Oboctcer bs pomns o trabalbho 448 Qa0 S S 2 S s AR 33 L)
4. Dananstrar mnhas c anpadncis 4,34 a7l 5 5 2 5 Qs 11,4 3.5 a2
2K Ter um tabalbo o niz ado 4.8 067 4 s 2 s a9 156 4.1 NA
14.Ser e petado pele micha compd o we nousbaha 435 qQ6s 4 5 2 5 a9 A5 4.0 45,5
14 Ser eoonhockdo e b e alnd satishidoso & oe u trabalbo 428 an 4 S 2 s 2A 123 ».. 45,8
1. Aldar 08 cutros 424 Q75 K 5 2 5 . 1.4 13,7 4.3 4.5
2 Colabony pan o descovovimenio da sockod ke 4,28 arl 4 s 1 - a9 av M7 %9 M
9 Fepemarabarequn 4.26 Q73 K 5 2 5 L9 15,2 314 .5
15 Se v oul pun s sockodake 4.24 %2 B s 1 S Qs 14 n.l AS,$ 45,5
31 Ta um mbaho gue me pomn s cxpociss mew ool matos 423 Q7 K K 1 5 Qs a9 14,7 4\ 4.4
A Combe tor njusth; s socials 4 096 K S 1 s 14 LY 35 A »A
14 Ta canpeoai wo scal 4,02 Qs K 5 1 5 Qs 2 .0 Mo ¥.s
100 Se r admidoxdo pebo mew trabalbo 40 %4 K K 1 b 19 28 H2 X ¥s
6 CGanbar dnhe vo 3.9 Q79 K K 2 5 24 .5 1 2.1
17 Ter agonomia na rediacio dus minhis tae ths 3,90 084 4 K 2 5 . 47 .1 4.6 25,6
19 Tar desalhos canstantes 3.71 Q49 K K 1 5 L9 41 M6 33 19.4
25 Terum mobie e de trabadho com bie orqua cla 3,62 LO1 K 3 1 5 19 10,4 M6 2.3 2.7
30 Tar um tmbaho gue me pomn s conhons Pessons Doy 351 Q%0 k) 3 1 5 a9 10,4 33 Mo 14,2
26 Terum tabudho of g o 3.45 1,00 3 3 1 5 A8 10,4 4 1,2 15.2
21 Tear Ibardade pum docdx a foana de realzagho & mou rabaho 3147 Q49 k) 3 1 5 a9 10.9 4.7 0.2 13.3
27 Tetum tabuho (oo wlo 3,45 %4 3 3 1 5 24 1.4 r4 .0 2.8
33 Ter uma peofuslo reombeciia soculnante 337 108 3 3 1 5 43 15,2 M6 04 15,2
32 Terum tabudbo gue reguer ariglmlidnd 3.2 1,04 3 3 1 5 47 15,6 4.6 21.8 14,2
29 T um mbaho gue me pomn e coahooe g o nows 314 109 k) 3 1 5 2 2.3 M6 2.1 11,4
16 Supes islomr odris pessos 3,01 098 3 3 1 3 L5 15,6 g4 2.7 5.7

23 Tor peostigh 2,90 114 3 3 1 5 12.4 2.7 [ 19.9 9.0

34 Congpetic com coegis d tmbaho o alonge s minhs mets potissiomis 2,30 LO06 2 2 1 5 245 2 2.9 7.6 38

24 Tor um wbaho ar vcalo 1,41 Q%0 2 1 1 5 464 3 145 23 0.9

20 Ter funa 1,82 %6 2 1 1 5 445 22 2.9 1.9 0.5
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Tracgos

Caracteristicas

Relacdes afetivag

As relacdes afetivas tem comm dmselacbes pessoais e indicam personalismo,
passividade e a aceitacdo do autoritarismo, tredavbres e dependéncia moral que
limita 0 questionamento racional e dissuade o rorepio das relacdes afetivas. As
relacdes afetivas sdo originadas, principalmemdietlanca patriarcalista e que se expr
na estrutura politica, social e econdmica. Estwtiafluenciou a criagdo do termo
“homem cordial”.

Homem cordial

O homem cordial prefere o estabelestde relagdes intimas em detrimento de relag
impessoais. A cordialidade é baseada na afetividadiacbes pessoais ao invés da
impessoalidade e do profissionalismo.

Uniao das
pessoas

A unido das pessoas pelos sentimentos, espirfcdéo, ou seja, os interesses privadq
mais do que os publicos, contaminando as relag@disgionais.

Personalismo

O personalismo brasileiro exige aiaongé pessoal antes da profissional fazendo com

a cooperacao se baseie nas relacdes afetivasreausgpde favores pessoais no lugar da

impessoalidade. Alem disso, determina a buscaaaepes imediatos e o descaso por
ideais comunitarios e de longo prazo ao represearttifos e a ninguém.

Patriarcalismo

Fonte da tradicdo autoritaria ealdirasileira, fruto da relacéo entre senhor easscao
mesmo tempo ditatorial e protetora que aumentadepoa medida em que se torna
consentido e aceitado.

Patrimonialismo

O patrimonialismo significando aagiacéo pessoal dos cargos representado ao nivel
politico pelo caudilhismo que privilegia os inteses oligarquicos em detrimento do bem

coletivo.

Heranca
portuguesa

A heranca portuguesa: auséncia de orgulho de ragag@mplexo de inferioridade comq
consequéncia da miscigenacéo. A miscigenacéo $eidokn na dominacdo e na hierargu

me

oes

»

que

ia

social e as relagdes sociais se estruturaram essesl@ociais opostas que negociavam as

condigBes de suas relagdes. As relacdes sdo basgattamentalmente, no modelo de

familia patriarcal e estabelecidas pela hierarqéia® estratificacao social. Surge, assim,

a centralizacdo da autoridade sobre a figura daped.

Plasticidade
social

Uma plasticidade social baseada em leis e costfiex@geis e tolerantes. Os tratamentos

desiguais entre individuos ao longo da formacaiés brasileira geraram um modelo
de navegacao social baseado nas relacdes, onagjigacdes familiares e amigaveis. (
individuo é reconhecido e valorizado em funcaowterede de relagcbes interpessoais e
encontra na flexibilidade do corpo e do espiritbameira de contornar os obstaculos.

Moral relaxada,
vantagem em

tudo e aversao adg
trabalho

A4

Uma légica que encoraja a falta de responsabilidadil e ecolégica, a vontade de leyar

vantagem em tudo e a avers&o ao trabalho. E criadespaco no dominio do impessg
por meio da simpatia, molejo social, formas se@state fala e cordialidade nas relag
que superam e sdo mais importantes do que o poofismo.

Personalidade

O culto da personalidade que fagome@restigio pessoal, em detrimento de
igualdade impessoal que s6 se submete a podexm#aidgs. As situacdes universais
homogéneas estdo sob o crivo das relacbes pessdasta forma sdo encontradas forr
para resolver impasses entre o impessoal e o0 pessodividual e o pessoal.

Formalismo

O formalismo ocorre quando as normasadede ser observadas pelos individuos,
que obrigatoriamente sejam aplicadas sancdes.iger@epancia entre as normas prescr,
e as atitudes concretas adotadas. E o hiato eisterre o contetdo formal da lei g
conduta concreta dos individuos. Apesar do contelddaegras, codigos e normas ocq
uma adaptacéo personalizada, personificada e af€ivanto maior a discrepéncia entr
formal e o efetivo, mais formalistico € o sistema.

Normatizagéo

A normatizacdo é fruto do formalispresente na sociedade brasileira. Represen
expressdes da lei e o comportamento formalisticalores sociais. Engloba as 16giq
normativa, cognitiva e regulativa, enfatizando gadsicdo de leis, regras e sancd
mecanismos institucionais coercitivos como forma m@nutencdo da ordem.
normatizacdo conduz a um processo de criacdo ostees novas regras, com o objeti
de reforca-las, pois a normatizacdo ndo possutdigaom a realidade social. Surge
combate entre leis que devem valer para todosaedes$ que sé funcionam para quem
tem. As leis ndo se fundamentam na cristalizac&ocdstumes, constituem imposicédo
fora para dentro, gerando um descompasso entmnerara pratica social.

al,
pes
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Jeitinho

Embora existam determinacdes normatizadageitinho ¢ uma forma especial de
solucionar um problema ou uma situacéo dificil eailpda. Ou ainda, € uma solugao

criativa em face de uma situacdo de emergénciapsdq violagdo de uma regra ou norma

preestabelecida. Assim, para que situacdo possaossiderada como jeitinho, faz-se

necessario que o evento seja imprevisto e advergeitinho funciona como veiculo d

acdo social frente a um sistema social hierarqoiz@dmalizado e normatizado. Permite a

valorizacdo do pessoal em detrimento do universal.

Ambiguidade
entre lgualdade e
Hierarquia

Ambiguidade entre igualdade e hierarquia. A primebaseia-se nos principios fa

democracia e da igualdade perante a lei, enquanirarquia relaciona-se a um conjunto

de identidades sociais oriundas das relacdes so&iafa ambiguidade se torna um meio
de sobreviver e um meio de viver na sociedade lbiasipelo desvendamento das

identidades sociais envolvidas e que liquidam mimnato. Uma forma da hierarquia ngo

ser exercida uniformemente, mas em planos multiowariaveis, pelo jeitinhg
personalismo, afetividade, cordialidade e plastidelsocial.

Evitacdo de
conflitos

Sociedades hierarquicas sdo avessas ao conflit®,opoonflito simboliza um sinal de

catéstrofe da estrutura e deve ser combatido. Aisso, o conflito aberto e representat{vo

de opinides revela um igualitarismo individualisfee se choca com a hierarquia

personalismo e afetividade nas relacdes. A resolugs conflitos ocorre por meio da

sensibilizacdo do outro, apelando para a légicalalpss sociais, da compreensao e

solidariedade. Ou seja, € 0 manejo das relacdesogiese o jeitinho seria 0 modo de

enfrentar contradicdes e conflitos.

Fonte: Santos (2005), baseado na literatura
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1. Cultura do Operaddbaseada na organizacao)

A acdo de qualquer organizacao é, no final, a acé@las pessoas (operadores).

Assim, o sucesso do empreendimento depende do caniheento, da habilidade e do
comprometimento das pessoas.

O conhecimento e a habilidade requeridos sdo locashaseados na “tecnologia
essencial” da organizacao.

N&o importa quéo cuidadosamente projetado seja o pcesso de producéo, ou quao
rigorosamente especificadas sejam as regras e asimas, os operadores terdo de lidar
com contingéncias imprevisiveis.

Por conseguinte, os operadores necessitam da capacie de aprender a lidar com
surpresas.

Em raz&o de a maioria das operacfes envolverem intiependéncias entre elementos
separados do processo, os operadores devem estagarados para o trabalho em
equipe em que franqueza e confianca mituas sejantahente valorizadas.

2. Cultura

de Engenhari@omunidade global)

A natureza pode e deve ser dominada: “O que € possl deve ser feito.”

As operagOes devem ser baseadas na ciéncia e nadéxgia disponiveis.

A maior alegria é solucionar enigmas e superar prdbmas.

Os produtos e os resultados devem ser Uteis e makm

As solugBes devem ser orientadas para a elegan@aimplicidade e a preciséo:
“Mantenha as coisas nitidas e simples.”

O mundo ideal é o de maquinas e processos superigigue trabalham em perfeita
precisdo e harmonia sem intervengcédo humana.

As pessoas séo o problema — cometem erros e, sengue possivel, devem ficar fora do
sistema.

3. Cultura

Executivgcomunidade global)

Sem manutencao e crescimento financeiro ndo ha retm aos acionistas e a sociedade.
O ambiente econémico € perpetuamente competitivopptencialmente hostil: “Em uma
guerra, ninguém é confiavel.”

Por conseguinte, o CEO deve ser o “heroéi solitariog isolado. Embora pareca ser
onisciente e estar no controle total, um sentimen®indispensavel: “Estou bem; afinal
de contas, estou aqui; eles ndo estdo bem; eles n@balham para o topo da
organizagao.”

N&o é possivel obter dados confidveis porque os suthinados dirdo o que pensam e o
que acham que se deseja ouvir; entdo, o CEO devenfiar cada vez mais em seu
préprio julgamento (isto €, a falta de feedback preiso aumenta seu senso de retiddo e
onisciéncia).

A organizagdo e a administracdo estao intrinsecamnhierarquizadas; a hierarquia € a
medida de status e sucesso, e o principal meio @emsanter o controle.

Em raz&o de a organizacdo ser muito grande e tornase despersonalizada e abstrata,
precisa ser dirigida por regras, rotinas (sistemasg rituais (“burocracia-maquina”).
Embora as pessoas sejam necessarias, elas constituen mal necessario, nao um valor
intrinseco; as pessoas sdo um recurso como outrasser adquiridos e gerenciados, e nap
fins em si mesmas.
A organizacdo-maquina bem azeitada ndo necessita pessoas para todas as atividades,
apenas para as gque foram contratadas.

Fonte: Schein (2009, p. 185-186)
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ANEXO C
Tipologia de Aktouf
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Tipo

Concepcao

Caracteristicas observadas

Clima ganizacional

Cultura dominada

Apresentam situacdes- organizacdo e gestao hierarqu

cRuptura e hostilidad

O—D

por rupturas e de separacdo, paraigorosas; entre dirigentes €
identidades néao dizer de - separacdo quase completa entdérigidos,
divididas oposi¢do, tanto no direcdo e empregados; desmobilizagcéo e raiva
gue diz respeito @- comunicacdo desencorajada| @lo trabalho, do produta,
visédo que 0os mal vista; das maquinas, dos chefes
membros da empresa contradicdo flagrante enttree de si mesmos).
tém da organizacdo,discurso e atos praticos; Sentimento de destruicdo
quanto no que diz - raras cerimOnias que colocane autodestruicaqg,
respeito a identidade| juntos dirigentes e dirigidos; despersonalizacao e
- locais reservados a geréncia nagconstrucdo fantasiosa
locais reservados ao café, saldgsd® eu.
refeitorios;
- valores, crencas, convicgoes,
representacdes totalmente
divergentes.
“Cultura do “Perda de identidade- discurso persistente sobfre&lima de nostalgia de um
Passado” e por mudancas”| “origens” e “espirito de outrora’ estado passado,
Identidade em ocasionada por umadoravante “perdido”; caracterizado por um@a
processo de transformacéo - lenda acerca do “dirigente-convivéncia generalizada
mudanca juridica (razédo social, fundador” ainda repetida e por uma transformacao,
fusdo), pela partidapropagada; dolorosa, de imagem
dos dirigentesy - ideia de uma “quebra (mudandgagoletiva.
fundadores ou peladramatica’;
reorientacao dog - desaparecimento de cerimbnijas
objetivos da| e rituais valorizadas;
organizacao. - crenga na existéncia de espirjto
corporativo mais  favoravel
anteriormente a mudanca.
Cultura imposta e Esforco deliberado de- conhecimento e tentativa deSituacdo “hibrida” em
identidade atribuir um espiritg aplicacdo da teoria da “bgague coexistem fatores
dissimulada coletivo a uma cultura de empresa” pelgsmais ou menos
empresa, a partir dedirigentes; voluntaristas €
atos dos dirigenteg,- politica de “portas abertas|,teleguiados de

sem repercussdo nossorrisos e tapinhas nas cost
hierarquicos

niveis
mais baixos

ostensiva e multiplicada;

- crencas e valores pensados
gabinete pelos dirigentes
divulgados aos funcionarios;

- discurso tenaz e voluntariamer
repetido pelos dirigente|
enfatizando consenso, inten
vida comum, proximidade;

- abertura e comunicacd
desejadas pelos dirigentes m
formais do que espontaneas, m
desejadas do que reais,
vivamente atacadas pela divisac
forte competicédo entr
departamento de funcgées rivais;
- locais abertos e reservados p
repouso e convivio raramen
ocupados;

penosas;
- maioria dos empregadd

- cerimdnias vividas como tarefas

ascomunidade unida”, aq
tempo em que muitas
emanifestacdes de
alistanciamento e anomia.

te
S
sa

(0]
ais
ais

e
D e

al

ara
te

S

consideram os valores co

palavras que ndo sao respeitadas;

(o]
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- geréncia percebida

cono
autocratica, dissimulada, incappz
de agir sem rodeios ou de forma

transparente.
Visdo comum e| Viséo coletiva e uma - ritos de iniciacdq Apoiado num sélido bom
Identidade “cultura de| cuidadosamente observados | genso, existe condi¢bes

compartilhada

convergéncia”,
que haja vontadg
deliberada de utiliza
las como instrument
de gestao.

sem aplicados aos entrantes;

- lenda quanto a criacdo

D propagada e enraizada;

ou 4 niveis hierarquicos, habito
dialogo e escuta, divisdo

para nao ocorrer demissdes).

rempresa e ao herdi-fundadoadesdo voluntaria dg

- lendas sobre “herdisparticipam dela comq
ocasionais”; parte integrante e ng
- numerosas cerimbnigscomo simples
assiduamente prestigiadas pdnstrumentos dotados d
todos; musculos ou inocentes
- valores instalados ecrédulos objetos d
amadurecidos pelo tempo, emboraanipulacao.

ndo escritos e repetidos |a
exaustdo/apregoados;

- inexisténcia de  discurso

explicito sobre “cultura da

empresa’;

- proximidade e participacéo entre
niveis hierarquicos (maximo de|3

lucros, informacdes amplamente
difundidas, rendncio a resultadps

de partilha e convivéncia
dano trabalho que favoreg

e
s
trabalhadores, que
)

0

le
de

Fonte: autor, baseado em AKTOUF (1993, p. 60 eistxg)
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ANEXO D
Escala Revisada de Valores Relativos ao Trabalho
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ESCALA DE VALORES DO TRABALHO REVISADA

Neste questionario vocé deve perguntar a si proprio: “Quais sdo 0s principios que
entam minha vida no trabalho?”, mesmo que, atualmente, vocé ndo esteja trabalhando. Esses
ncipios constituem os valores do trabalho.

A seguir, hd uma lista de valores do trabalho. Pedimos sua colaboracéo para avaliar quao
portante cada valor € para vocé como um principio orientador em sua vida no trabalho, marcando

com um X o numero, a direita de cada valor, que melhor indique a sua opinido. Use a escala de
avaliacdo abaixo:

COMO PRINCIPIO ORIENTADOR EM MINHA VIDA NO TRABALHO , esse principio é:

1 2 3 4 5
Nada Pouco Importante Muito Extremamente
importante importante importante importante

Quanto maior o numero (1, 2, 3, 4, 5), mais impué&a o valor como um principio
orientador em sua vida no trabalho. Tente difemntanto quanto possivel, os valores
entre si, usando para isso todos os numeros. Heidente, vocé podera repetir 0s
nameros em suas respostas/avaliagdes.

mportante para mim:

Ajudar os outros

Colaborar para o desenvolvimento da sociedade

Combater injusticas sociais

Demonstrar minhas competéncias

Obter estabilidade financeira

Ganhar dinheiro

Obedecer as normas do trabalho

Poder me sustentar financeiramente

E
1.
2.
3.
4,
5.
6.
7.
8.
9.

Respeitar a hierarquia

10.

Ser admirado pelo meu trabalho

11.

Ser bem-sucedido na minha profissao

12.

Ser independente financeiramente

13.

Ser reconhecido pelo resultado satisfatério do meu trabalho

14.

Ser respeitado pelas minhas competéncias no trabalho.

15.

Ser (til para a sociedade

16.

Supervisionar outras pessoas

17.

Ter autonomia na realizacdo das minhas tarefas

18.

Ter compromisso social

19.

Ter desafios constantes

20.

Ter fama

21.

Ter liberdade para decidir a forma de realizacdo do meu trabalho

22.

Ter melhores condi¢Bes de vida

23.

Ter prestigio

24,

Ter um trabalho arriscado

25.

Ter um ambiente de trabalho com hierarquia clara

26.

Ter um trabalho criativo

27.

Ter um trabalho inovador

28.

N TSN T Y P PR P TR TN Y TN TN TN P P PN T T T T [N TN PN P P PN PN T
NN NN NN N[NNI NN NN [N RN N NN N N [N [N o
wlw|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w|w]w|w]|w|w|w|w|w|w]|w
E N N N N e I I I e N N Y R R R R R N Y R Y B Y N R YRS
a|loa|a|a|a|a|a|o|o]a|la|la|alalalalo|o|a]a|la|la|lalala|a|o|o

Ter um trabalho organizado
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E importante para mim:

29. Ter um trabalho que me permita conhecer lugares novos

30. Ter um trabalho que me permita conhecer pessoas novas

31. Ter um trabalho que me permita expressar meus conhecimentos

32. Ter um trabalho que requer originalidade

33. Ter uma profisséo reconhecida socialmente

NI
NN NN N[N
WlwWwlWwlwlw|w
N SN AN AN A AN
aloa|a|la|a|o;

34. Competir com colegas de trabalho para alcancar as minhas metas profissionais

DADOS DA VALIDACAO

Fator Itens Alpha de Cronbach
Autodeterminacdo e |17,19,21,24,26,27,29,30,31,32, 0,84
Estimulacéo
Seguranca 5,6,8,12,22 0,79
Realizagéo 4,10,11,13,14 0,81
Universalismo e 1,2,3,15,18 0,77
Benevoléncia
Poder 16,20,23,33,34 0,72
Conformidade 7,9,25,28 0,68
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ANEXO E
Roteiro de Entrevistas utilizado por Rocha (1998patos, F. (2005)
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Como voceé explicaria para alguém o que é trabalb@anco do Brasil?

O que motivou vocé a entrar para o Banco do Brasil

Quais as melhores coisas do Banco do Brasil? oeessf

Hlw|NE

O que vocé acha que as pessoas de fora pensanmcio daBrasil? E as
pessoas de dentro?

o

O que vocé teve que aprender com 0s seus colegas a vida para trabalhar
melhor no Banco do Brasil?

6. Como vocé se sente sendo funcionario do Banco dsilBr

7. Vocé reconhece certas caracteristicas comuns nainhale ser dos
funcionarios do BB?

8. Qual é, na sua opinido, a personalidade, a cutimiBB?

9. Se 0 BB fosse uma pessoa como essa pessoa seria?

10.Conte algumas historias (licdes, piadas, tragédizs3 ou de colegas que
podem ajudar a explicar o que é o BB.

11.Compare a importancia (vantagens, desvantagerstigio® do seu emprego
com outros empregos de amigos, conhecidos, payemtes

12.Quando vocé diz que trabalho no BB o que vocé qubas pessoas pensam
sobre isso ou sobre vocé?

13.0 que motivou vocé a entrar para o BB? O que falagus familiares sobre
iIsso? Em que vocé pensava para fazer esta escolha?

14.Qual a primeira grande licdo de vida que vocé ajmemuando entrou para o
BB?

15.Quais as melhores e piores recordacdes que voc@tetara na aposentadori
do BB?

16.Vocé acha que o BB trata bem dos clientes? Qumapartancia disso para vod
e para o BB?

17.0 BB é importante para 0 nosso pais? Por qué? @apdeacha que tem a caf

do Brasil, no bom sentido e no mau sentido, desdrBanco?

18.Na sua opinido o BB desempenha bem suas funcdetdaies? Quais sao est
fungbes/atividades?

19.Quais as outras organizac¢des ou instituicdes gc@ acha que parecem com
BB?

(0]

20.Faca uma comparagéao do BB com outros bancos e atvas onstituicoes

brasileiras.




