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RESUMO: O tema cultura tem sido objeto de estudo ha muitos anos, e as literaturas existentes apontam uma
grande diversidade de conceitos, o que torna as organizacdes grandes fontes de pesquisa. AMGO, uma multinacional
fabricante de produtos agricolas, convive constantemente com mudancas de seus procedimentos, de suas tarefas
do cotidiano e de comportamentos por parte de seus colaboradores, uma relacao entre “novatos” e “veteranos”
que, em alguns casos, é geradora de conflitos, o que pode vir a prejudicar a imagem da companhia. Diante disso,
este estudo tem como objetivo geral analisar a cultura organizacional a partir da percepcao das liderancas de
uma unidade da empresa MGO situada em Montenegro/RS. Esta pesquisa se classifica, quanto aos procedimentos,
como bibliografica e estudo de caso; quanto aos objetivos, como descritiva; e quanto ao problema, esta pesquisa é
classificada como qualitativa. A partir da analise dos dados coletados através de entrevistas semiestruturadas com as
liderancas de departamentos diferentes, analise de documentos, observacao participante e aplicacdo do teste para
identificacao da tipologia de cultura, pode-se identificar a cultura da organizacao e sugerir algumas melhorias que
podem ajudar na harmonia do clima da organizacao.
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ABSTRACT: The topic culture has been studied for many years, and the existing literatures indicate a great variety of
concepts that make organizations great sources of survey. MGO, a multinational manufacturing agricultural product,
lives constantly with changes in their procedures, in their daily tasks and in the behavior of their collaborators;
a relationship in between “novice” and “veterans” that, in some cases, generates conflicts, which can harm the
image of the company. Due to it, this study aims at analyzing the organizational culture from the perspective of the
leaders of a unit of the MGO Company located in Montenegro/RS. This survey is classified by its procedures, such
as literature and case study; regarding to the aims, as descriptive; and regarding to the problem, this research is
classified as qualitative. From the analysis of the data collected through interviews semi-structured with leaders
from different departments, analysis of documents, participative observation and application of the test to identify
the typology of culture, we could identify the culture of the organization and suggest some improvements that can
help in the harmony of the organizational atmosphere.
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INTRODUGAO

O tema cultura estd cada vez mais presente
nas discussoes nas organizacoes e influencia os que
ali rodeiam com seus principios e valores. Autores
como Freitas (1991), Motta e Caldas (1997) e Dias
(2003) descrevem a cultura como sendo um conjunto
de crencas, valores, moral, costumes ou habitos
adquiridos pelo individuo, ao longo do tempo, como
membro de uma sociedade. Na organizacdo nao é
diferente, pois no ambiente de trabalho aplica-se o
mesmo conceito, onde crencas e valores representam
o padrao de comportamento da organizacao.

Cada cultura é diferente de outra, mesmo que,
eventualmente, se possam isolar componentes iguais
a todas. Percebe-se que tais habitos ou conjunto de
valores, ao longo do tempo, se alteram mediante a
convivéncia entre as diferentes culturas, surgindo
assim novas formas de cultura, o que para as liderancas
é visto como diferentes formas de obtencdao dos
objetivos da organizacao.

Essa relacdo vem, ao longo dos anos, gerando
estudos e pesquisas por parte do cenario académico,
envolvendo questoes relacionadas a cultura, a
comportamentos e conflitos. “O problema da empresa
é a cultura”. Quem ja nao ouviu essa frase? E a partir
dessa problematica que o tema se torna importante
para a organizacao, pois busca entender quais as
reais dificuldades das liderancas e como obter maior
competitividade, satisfacao de seus colaboradores e
clientes e maior qualidade de seus produtos.

Visando a entender melhor esses conceitos, surge
assim a necessidade da questao da pesquisa deste
estudo: de que forma as liderancas da MGO? percebem
a cultura da organizacao em seu cotidiano? Para isso,
definiu-se o seguinte objetivo geral: analisar a cultura
organizacional a partir da percepcao das liderancas de
uma unidade da empresa MGO situada em Montenegro/
RS.

Para atingir o objetivo geral, delinearam-se os
objetivos especificos que norteiam esta pesquisa: -
identificar os elementos da cultura da organizacao;
- verificar as tipologias de cultura predominantes
na organizacao; - analisar os resultados da ultima
pesquisa de satisfacao interna (clima) e relacionar
com a cultura da organizacao; - apresentar sugestoes
de melhorias, se necessario.

Para atingir a problematica e os objetivos
propostos, foram adotadas as seguintes estratégias

3 0 nome MGO é ficticio e tem por finalidade preservar a identidade
da empresa pesquisada.
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de pesquisa: do ponto de vista dos procedimentos
técnicos, realizaram-se a pesquisa bibliografica e o
estudo de caso na empresa MGO, uma multinacional
fabricante de equipamentos agricolas, situada na
cidade de Montenegro/RS, no Vale do Cai, que, por se
tratar de uma nova unidade, com cerca de seis anos,
trouxe consigo membros que ja possuiam experiéncias
e vivéncias dos valores da matriz da empresa, onde
possui outra unidade na regiao noroeste do Rio Grande
do Sul. Essa relacao entre “veteranos” e “novatos”
vem gerando constantes conflitos e discussées no que
se refere ao que é tido como “o certo”.

Quanto aos objetivos, fez-se uso da pesquisa
descritiva e, quanto a forma de abordagem do
problema, realizou-se a pesquisa qualitativa. Para
a coleta de dados, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, analise de documentos internos,
observacao participante e aplicacao do teste elaborado
por Charles Handy para identificar a tipologia da
cultura. Os dados coletados foram analisados com base
na abordagem de analise de conteldo.

Com base nesse contexto, o presente artigo
inicia apresentando alguns conceitos de cultura, a
partir desses conceitos, emerge o questionamento
se é possivel ou ndo, mudar a cultura, seguido das
tipologias e suas caracteristicas, juntamente com
seus elementos. Além disso, busca apresentar a
importancia da pesquisa de clima organizacional, que
visa ao entendimento de problemas e satisfacdes por
parte dos colaboradores.

1 CULTURA: RELACAO HOMEM X ORGANIZAGAO

O assunto cultura vem tendo cada vez mais
importancia dentro das organizagdes, pois € nela
que estao depositados os valores, as crencas e toda
vivéncia. Uma relacdo entre homem e organizacao, em
que ambas as partes exercem papel fundamental na
sociedade a sua volta. Vale ressaltar que

Na maioria dos casos é a pessoa do fundador
da empresa quem exerce maior impacto na
formacdo da cultura. Seus valores, idéias,
objetivos e personalidade - que por sua vez
estao influenciados pelos valores de seu
proprio entorno - constituem a base a partir
da qual a organizacdo inicia sua existéncia,
sobrevive as primeiras dificuldades e se
desenvolve. (FREITAS, 1991, p. 86).

Ao se falar de cultura organizacional, esta

se falando da cultura do fundador, pois tudo se
inicia com seus valores e objetivos, 0s quais sao
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repassados, mas, ao longo do tempo, a cultura de uma
organizacao transforma-se em um conjunto de valores
compartilhados pelos membros de uma organizacao,
que representa o seu padrao de comportamento,
dando-lhes direcao e mobilidade para alcancar os
objetivos estabelecidos.

Motta e Caldas (1997) definem que a cultura
nao se constroi no sentido de que nao se dispoe de
técnicas que possibilitem efetuar mudancas. A cultura
€ uma construcao social, uma forma de satisfazer as
necessidades, uma forma de adaptacao de si, em que a
comunidade define seu perfil e funcao ao meio ambiente.

Pode-se dizer que a cultura nada mais é que a
forma de se ver as coisas e deve ser vista como um
conjunto de forcas que determinam o comportamento,
a maneira como se percebem as coisas, 0 modo de
pensar e os valores, sendo eles individuais e coletivos.

Mas mudancas de comportamentos podem criar
uma nova forma de cultura? Para Luppi (1995), a cultura
é algo que nao pode ser mudado, sdao as vivéncias
adquiridas no passar dos tempos do individuo, vivéncias
essas que nado sao reconstruidas ou modificadas.

Entretanto, Freitas (1991), além de argumentar
que a cultura pode ser mudada, reforca que isso
acontece de forma planejada. O que se entende por
mudanca na cultura nada mais € do que a definicao de
outros valores, uma nova forma de se ver as coisas, uma
nova forma de se fazer as coisas. Um desejo que muitos
acreditam ser possivel e que, mesmo planejado, nao é
facil, e isso nao acontece sem que haja algum tipo de
trauma ou consequéncia entre os envolvidos, pois

Cada empresa tem uma espécie de
personalidade coletiva - ou de jeitdo que
transparece na forma de como as pessoas que
nela trabalham se relacionam, fazem criticas,
se confraternizam, tomam decisdes (ou as
protelam), criam critérios para a progressao
de carreiras, mantém tabus e preconceitos,
usam determinado jargdao ou linguagem;
enfim, como sao estabelecidas as regras do
jogo. (JOHANN, 2006, p. 10).

Nessecontexto, taisensinamentossaoapresentados
e repassados, ao longo do tempo, a barreira a mudanca
ou a inovacao aumenta e os “novos membros” da
organizacdo devem se adaptar rapidamente as novas
praticas de trabalho, para nao serem excluidos do
ambiente em que atuam. Uma vez dados certos, tais
procedimentos se denominam como padrées a serem
seguidos por todos. Torquato (1991) comenta que
membros antigos tém o beneficio da experiéncia, os
“veteranos”, como sao chamados, constituem um
grupo que, por sua condicao de conhecimento, irradia
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opinides, gerando influéncias, exercendo liderancas
e fazendo os “novatos” caminharem em determinada
direcao, de acordo com a sua cultura, em que, em
muitos casos, pode ser comparada, ou até mesmo
igualada a cultura da organizagao.

Mas como identificar a cultura da organizacao?
O quadro 1 mostra algumas formas de identificar a
cultura da organizacao, fazendo uma breve analise e
avaliando os fatos.

Analise Caracteristica

Comunica o orgulho que a

Estudar o ambiente fisico s P
organizacao tem de si propria.

Entrevistas, reportagens,
indicadores de valores e
crencas, frases e opinides de
seus colaboradores fornecem
bons indicios de como a
organizagao se vé.

Ler o que a organizacao fala
sobre a propria cultura

Qual sua importancia para a
comunidade a sua volta, que
tipo de pessoas trabalham
nela, como é o ambiente de
trabalho e como as coisas sao
feitas.

Entrevistar os colaboradores da
organizagao sobre sua historia

Promocodes, como funciona

o sistema de recompensas

levando em consideracao
tempo de servico,

Entender seu plano de carreira

qualificacoes e performance.

Quadro 1 - Analise para identificar os tipos de culturas da
organizagao.
Fonte: Adaptado de Freitas (1991).

Esse tipo de analise pode simplificar como a
cultura da organizacao é e como cada colaborador vé
a organizacao e o quanto é valioso o que se faz, porém
somente a analise ndo define a verdadeira cultura
da organizacao, outros fatores internos e até mesmo
elementos devem ser analisados. Cabe ao gestor
conhecer, analisar e identificar os tipos e elementos
da cultura que melhor se enquadram na organizacao
onde atua.

1.1 TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada organizacao possui sua cultura com
aspectos peculiares e Unicos representando o
“ser” organizacional, influenciando diretamente o
comportamento dos colaboradores. Para Dias (2003), a
cultura pode ser dividida por tipos. O quadro 2 mostra
quais sao esses tipos e como influenciam diretamente
o comportamento dos colaboradores.

”
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Impacto maior sobre o comportamento
dos colaboradores; baixa rotatividade; novos
colaboradores desenvolvidos com base nos valores
da organizagdo; alta concordancia entre os
membros, lealdade e compromisso organizacional;
compreensao clara da maneira como as coisas sao
realizadas.

Forte

Colaboradores nao dispoem de valores
e normas de comportamento desejaveis; foco
na producdo; valores organizacionais nao sao
partilhados com clareza, nem facilmente
compreensiveis; nao se possui pro-atividade nem
a tomada de decisdo; discordancia na percepgao
da realidade organizacional; pode facilmente ser
mudada, caso a organizacao adote uma mudanca
em sua gestao.

Fraca

Quadro 2 - Tipologias de cultura organizacional e suas
caracteristicas.
Fonte: Adaptado de Dias (2003)

A intensidade da cultura reflete diretamente
sobre o comportamento de seus colaboradores,
gerando certa cumplicidade, com isso, a organizacao
tende a tirar mais vantagem, pois seus colaboradores
estardo inseridos em um ambiente com base nos
valores, de maneira clara, onde se cria certa lealdade
a organizacdo. Caso ocorra o contrario, a organizacao
pode perder seus valores.

Saber como as estruturas ou os mecanismos de
controle da organizacao estao divididos é outra forma
de se identificar a cultura. O quadro 3 mostra que,
de acordo com Handy (1994), a cultura da organizacao
pode ser comparada com os deuses da mitologia grega
e suas caracteristicas peculiares.

Assim como os deuses, as organizacoes possuem
suas caracteristicas, seus meios de controle, seus
pontos fortes e suas fraquezas, impondo normas e
regras que as identificam. Outra forma de identificar as
estruturas ou os mecanismos de controle da organizacao
¢é saber identificar o foco da organizagdo. Conforme
Trompenaars (1994), a cultura da organizacao pode ser
dividida de acordo com o quadro 4.

Enfase nas tarefas em equipe;
valorizacdo  das  equipes; mais
lealdade ao projeto que a empresa;
lider, coordenador mais generalista.

Missil Guiado (orientada
aos projetos)

Estavel, rigida e robusta; funcoes
claras nos niveis mais altos; énfase no
funcional, na precisdao administrativa
e técnica; lider, um instrutor.

Torre Eiffel (orientada a
funcao)

Enfase na satisfacdo  dos
individuos e compromisso emocional e
na autoexpressao; pessoal e igualitaria;
valorizacdo da criatividade e inovacao;
as mudangas sao rapidas e espontaneas.

Incubadora (orientada a
satisfacao)

Pessoal com relacdes proximas

- . e diretas; voltada ao poder;
Familia (orientada ao J . X A

oder) lider, um pai carinhoso; contexto

P organizacional complexo; relacoes

tendem a ser difusas; poder é politico.

Quadro 4 - Tipologias de cultura organizacional e suas
caracteristicas
Fonte: Adaptado de Trompenaars (1994)
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Zeus (empresas
familiares)

Onde a figura central tem total controle e influéncia nas atividades dos colaboradores
por meio do exercicio das atividades, de controle de recursos, confianga, afinidade e carisma;
existem poucas regras e procedimentos oficiais; baseia-se na tentativa e no erro; predomina a
informalidade; os colaboradores sao recompensados pelos seus esforcos e com atribuicdes de
responsabilidades maiores; vinculos pessoais sao fatores fortes (Ql).

Apolo (modelos
burocraticos)

Foco em torno da definicao da funcao ou da tarefa a ser feita, nao em torno de personalidades;
forma logica (ordem e regras), sequencial e analitica; aprende por treinamento e desenvolvimento;
énfase na funcéo e nao no individuo; preserva a estabilidade e a previsibilidade; os colaboradores
sdo partes da maquina que se encaixam no contexto do processo; sdo estimulados a criar e acabam
ficando condicionadas a esperar e receber as tarefas, quando isso nao ocorre, podem se sentir
perdidos e desnorteados.

Atenas (meios
de comunicacao,
pesquisa, propaganda)

Visa a solucao de problemas de forma continua e bem sucedida; caracteriza-se pela lideranca
consensual, recompensando-se o talento, a criatividade, a inovacao e o trabalho em equipe; a
organizacgao visa ao autodesenvolvimento do colaborador; nao é uma cultura para niveis estaveis
e rotinas.

Dionisio

Baseia-se no fato de que a organizacdo existe para ajudar o colaborador a atingir o seu
proposito; colaborador nao reconhece o dono da empresa, embora possa aceitar a subordinacéo;
é uma pessoa dificil de liderar; organizagcdes com essa cultura sao lugares bons para se trabalhar,
pois os profissionais possuem estabilidade, tabelas de remuneracées e garantias de independéncia.
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Quadro 3 - Tipologias de cultura organizacional e suas caracteristicas
Fonte: Adaptado de Handy (1994).
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Percebe-se que ha semelhanca entre as estruturas
e seus mecanismos de controle dos autores, formas de
se ver as mesmas coisas, porém com nomes diferentes.
Para Handy (1994), a cultura é comparada com Zeus,
com seu poder e sua influéncia sobre as atividades;
para Trompenaars (1994), é chamada de Familia,
também orienta para o poder, a lideranca. Pode-se
comparar Apolo com a Torre Eiffel, ambos com seu foco
na definicao de fungdes. Dionisio com a Incubadora,
voltados para a satisfacao dos colaboradores. Atenas
com o Missil Guiado, em que se da énfase ao trabalho
em equipe.

Nao sdo somente métodos, estruturas ou pessoas
que determinam a cultura de uma organizacao. O
ambiente influencia diretamente na cultura e pode
ditar algumas regras. Por exemplo, se pode ou nao
ousar, criar ou se simplesmente deve seguir padrdes.
Pode-se dizer que um somatdrio de fatores ajuda a
criar esses ambientes, sendo que alguns mais hostis,
mais presentes, mais formais e previsiveis que outros,
com suas caracteristicas e realidades diferentes.

O que se observa até o momento é que uma
organizacao pode assumir culturas diferentes em
momentos diferentes, mas também pode assumir
mais de uma cultura a0 mesmo tempo € no mesmo
ambiente. Além disso, os elementos que compdem a
cultura da organizacao devem estar claros a todos os
colaboradores.

1.2 ELEMENTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Os elementos retratam a organizacao e revelam
sua personalidade, sua forma de funcionamento e as
mudancas comportamentais que provocam, fornecem
aos seus membros maneiras de conduzir e enfrentar
problemas, desenvolvendo acées rotineiras, de acordo
com os valores aceitos naquela organizacao. Para Luz
(2003), os valores representam a importancia que a
organizacao da a determinadas coisas, comportamentos
ou posicionamentos, como ética, inovacao, trabalho
em equipe, entre outros, demonstrando as prioridades
que a organizacao procura para alcancar seus objetivos.

Algumas formas de comunicacdo podem ser
consideradas ritos dentro da organizacado, que, de
acordo com Cavedon (2004), sao situacées marcadas
pelo formalismo, pela solenidade, pelo cerimonial,
pelas normas e praticas prescritas e devem ser sempre
considerados um conjunto de condutas individuais
ou coletivas, relativamente codificadas, com suporte
corporal, verbal, gestual ou de postura com carater
repetitivo e de forte carga simbolica para quem o
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observa, pois no ritual as coisas sao postas de maneira
explicita ou sutil. E através dele que o natural é
transformado em social.

Umas das formas mais utilizadas dentro das
organizacoes nos dias de hoje, de facil absorcao
e compreensao de todos, sao as reunides com
colaboradores de diferentes areas, informando
indicadores, possiveis  problemas e  alguns
questionamentos sobre seguranca, producao ou algum
outro fator importante. Outra forma de ritual sao
as integracées de novos colaboradores, mostrando
os valores, o funcionamento, o mercado em que
a empresa atua e o que espera dos que ali estao.
Palestras motivacionais, reconhecimento por tempo de
empresa, entre outras, sao formas de ritos encontrados
nas organizacoes.

Além de valores, crencas e ritos, as organizacoes
ainda possuem alguns mitos que normalmente sao
representados por figuras imaginarias, historias
consistentes com os valores da organizacao, mas
sem sustentacao de fatos e geralmente utilizadas
para reforcar as crencas da organizacao (LUZ, 2003).
Sao importantes, pois exercem papel relevante na
divulgacdo da filosofia, das crencas e dos valores,
sendo exemplos na consolidacdo da cultura na
empresa, normalmente ligadas a figura do fundador da
organizacao.

Tais mitos podem gerar alguns tabus dentro da
organizacao, que, geralmente, sao questdes proibidas
e nao bem vistas na organizacao, reforcando esse
pensamento Freitas (1991) define tabus como sendo
elementos queorientam ocomportamento, demarcando
areas de proibicao, colocando em evidéncia aspectos
disciplinares da cultura organizacional, enfatizando
tudo que nao é permitido dentro das organizacoes.

Na sua maioria, os tabus sao associados as normas
daorganizacao. Dias (2003) descreve norma como sendo
o comportamento esperado, aceito ou apoiado pelo
grupo, esteja tal comportamento fixado formalmente
ou n&do. Assim, a norma é o comportamento sancionado,
através do qual as pessoas sao recompensadas ou
punidas, confrontadas ou encorajadas, ou postas em
ostracismo, quando violam as normas.

Vale ressaltar a importancia da disseminacao dos
elementos da cultura dentro da organizacao, pois tais
elementos representam a identidade da organizacao,
sua forma de ser, de pensar e de agir, valorizando o
que para a organizacao € visto como mais importante,
estabelecendo, assim, seus padrées que orientam
o comportamento. Espera-se que cada colaborar
oriente seu comportamento voltado aos elementos
culturais da organizacao. Nao havendo uma sintonia
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entre organizacao e colaboradores, pode-se gerar
insatisfacao, interferindo no clima da organizacao.

1.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

De acordo com Luz (2003), o clima organizacional
é a atmosfera resultante das percepcdes que os
colaboradores tém dos diferentes aspectos que
influenciam seu bem-estar e sua satisfacao no cotidiano
do trabalho. Garrett e Tachizawa (2006) reforcam que
o clima organizacional pode ser entendido como o grau
de satisfacdo demonstrado pelos membros de uma
organizacgao.

Luz (2003, p. 32) ressalta que, “embora o clima
organizacional seja algo abstrato, ele se materializa,
se tangibiliza nas organizacoes através de alguns
indicadores que dao “sinais” sobre a sua qualidade”.
No cotidiano, alguns indicadores alertam quando algo
estd bem, ou o contrario, quando nao se esta nada
bem, sendo eles: turnover, absenteismo, greve,
avaliacdao de desempenho, conflitos interpessoais e
interdepartamentais etc.

Percebe-se que tais elementos estao diretamente
ligados a qualidade dos servicos prestados, pois, para
o colaborador prestar um bom servico, € preciso
saber fazer, poder fazer e querer fazer. Tudo isso esta
associado aos conhecimentos e as habilidades, ao seu
animo, aos recursos oferecidos e, principalmente, ao
clima. Nao basta para o colaborador saber fazer aquilo
que é ordenado, ou poder fazer mediante capacitacao
e treinamento, mas sim querer fazer um bom trabalho
e isso € uma questao volitiva que depende da satisfacao
pessoal.

Para Torquato (1991), o grau de satisfacao dos
colaboradores pode ser medido por uma pesquisa do
clima da organizacao, que se refere ao levantamento
detalhado sobre o ambiente interno. A organizacao
precisa pesquisar, de forma sistematica e planejada, o
clima interno, verificando insatisfacoes e anseios.

Cabe a responsabilidade de avaliar o clima a toda
pessoa que tem por funcao liderar, pois se liderar é
obter resultados através de outras pessoas, entao,
€ necessario que se procure conhecer o ambiente
de trabalho, o grau de confianca, a harmonia e a
cooperacao existentes entre os colaboradores de sua
equipe. Nao ha uma regra a ser seguida, tampouco
uma “receita de bolo”, mas sim principios a serem
levados em consideracao e aplicados de acordo com
um bom senso.

Além disso, em certos casos, a cultura afeta
o clima, ha certa causalidade, em que a cultura
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organizacional se manifesta através de rituais e
simbolos que caracterizam o cotidiano. Para Torquato
(1991), tais manifestacdes podem vir a interferir de
modo positivo ou negativo no animo dos colaboradores.
Algumas organizacdes sao mais ageis, outras menos,
algumas sao formais em suas relacoes de trabalho, em
outras, as coisas sao resolvidas de um modo informal.

Cada organizacao possui seu jeito, sua forma de
tomar as decisoes. Essa relacdao entre clima e cultura
é definida como fenomeno temporal (TORQUATO,
1991), em que as praticas recorrentes ao longo do
tempo interferem no animo dos colaboradores num
dado momento e saber identificar fatores externos e
internos que afetam diretamente, de forma voluntaria
ou involuntaria, nos objetivos e nas metas da empresa
nao parece tarefa facil. Tendo alguns cuidados, pode-
se amenizar, ou até mesmo evitar tais confrontos
entre colaboradores e organizacao, cabendo ao
gestor identificar e amenizar tais conflitos que estao,
quase sempre, associados a situacoes desagradaveis,
geralmente, ocorridas devido a diferencas de
personalidades ou deficiéncia de lideranca.

Nesta secao, foram apresentados alguns conceitos
de cultura organizacional, qual a percepcao dos autores
em relacdo a mudancas de culturas, além de algumas
tipologias de culturas com suas caracteristicas, em
que algumas sao voltadas para a organizacao e outras
para o bem-estar de seus colaboradores como fonte
de crescimento profissional. Apresentaram-se alguns
elementos da cultura e sua influéncia no cotidiano
das organizacoes, além da influéncia de forma casual
no clima da organizacao, clima esse que pode ser
mensurado e avaliado de acordo com a pesquisa de
satisfacao e o bom senso das liderancas, que devem
conhecer seu ambiente e sua equipe. Na prdoxima
secao, segue a metodologia utilizada na realizacao do
estudo.

2 METODOLOGIA

Esta parte apresenta a metodologia de pesquisa
utilizada para a realizacao do estudo, em que o método
cientifico “é um traco caracteristico da ciéncia,
constituindo-se em instrumento basico que ordena,
inicialmente, o pensamento em sistemas e traca
os procedimentos do cientista ao longo do caminho
até atingir o objetivo cientifico preestabelecido”
(PRODANOV; FREITAS, 2009, p. 33).

Com base na descricao do método cientifico, é
possivel identificar a forma como o estudo se classifica
e se a solucao para a problematica foi conquistada.
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Desse modo, esta pesquisa se classifica, quanto aos
objetivos, como descritiva, na qual o pesquisador
apenas registra e descreve os fatos observados sem
interferir neles (PRODANQV; FREITAS, 2009).

Quanto aos procedimentos técnicos, ou seja, a
maneira pela qual se obtém os dados necessarios para
a elaboracgao dela, esta se classifica como bibliografica
e estudo de caso.

[...] refere-se ao estudo minucioso e profundo
de um ou mais objetivos. Pode permitir novas
descobertas de aspectos que nao foram
previstos inicialmente. Restringe-se o estudo
a um objeto, que pode ser um individuo,
uma familia, um grupo, um produto, uma
empresa, um 6rgao publico, uma comunidade
ou mesmo um pais (PRODANOV; FREITAS,
2009, p. 74).

Em relacao a abordagem do problema, a pesquisa
classifica-se como qualitativa, em que: “considera
que ha uma relagdo dinamica entre o mundo real e o
sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que nao pode ser
traduzido em numeros” (PRODANOV; FREITAS, 2009, p.
81).

Ter o ambiente como fonte de dados, onde o
pesquisador tem contato direto com o ambiente
e 0 objeto de estudo, vivenciando o dia a dia, sem
manipulacao intencional dos dados por parte do
pesquisador, sdo caracteristicas desta pesquisa.

2.1 UNIVERSO E AMOSTRA

Para a realizacao da pesquisa, foi fundamental
definir o seu universo dentro da organizacao, onde se
trata da totalidade dos individuos, que apresentam,
pelo menos, uma caracteristica em comum. Pois,

As pesquisas abrangem um universo de
elementos tao grande que se torna impossivel
considera-lo em sua tonalidade. Por essa
razao, nas pesquisas sociais, € muito frequente
trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma
pequena parte dos elementos que compdem
0 universo. Quando um pesquisador seleciona
uma pequena parte da populacado, espera que
ela seja representativa dessa populacao que
pretende estudar (PRODANOV; FREITAS, 2009,
p. 108).

Seguindo essa logica, o universo € composto por
um total de 12 pessoas, que ocupam os cargos de
supervisores e facilitadores que atuam na unidade
da MGO em Montenegro/RS. Para esta pesquisa,
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selecionou-se uma amostra de seis pessoas classificadas
em supervisor 1, 2 e 3 e facilitador 1, 2 e 3, para
facilitar o entendimento da pesquisa e preservar a
identidade de tais pessoas.

Quanto aos critérios de selecdo da amostra,
utilizou-se a abordagem nao probabilistica, que é
aquela em que “os elementos sao determinados
ou escolhidos de acordo com a conveniéncia do
pesquisador ou na qual é selecionada aquela em que
se acredita ser a melhor amostra para o estudo de um
determinado problema” (DENKER, 2002, p. 179).

Desse modo, essa amostra foi escolhida, pois
supervisores e facilitadores estao diretamente ligados
a alta geréncia da organizacdo e aos colaboradores,
formando com isso um “meio termo” das liderancas,
o que facilita a coleta de dados, podendo-se, assim,
ter uma melhor percepcao das areas, abrangendo toda
a organizacao, estando ela dividida em manufatura,
logistica e planejamento.

2.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacao deste estudo de caso, em um
primeiro momento, fez-se coleta de dados secundarios,
em que as fontes utilizadas foram bibliografias, as quais
abordam assuntos relativos a cultura, relacionando o
individuo e a organizacao com algumas caracteristicas,
a apresentacao de alguns tipos de cultura juntamente
com seus elementos e a importancia do clima
organizacional relacionado a cultura.

Para a coleta de dados, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com a amostra definida,
as quais ocorreram em maio de 2011. Cada entrevista
teve duracao aproximada de 30 minutos, foi gravada e
os dados foram transcritos. Define-se entrevista como
sendo a obtencao das informacées de um entrevistado,
nesse caso, classifica-se como sendo padronizada ou
estruturada, pois foi realizado um roteiro de perguntas
com o intuito de comparar e analisar as respostas dos
gestores.

Além das entrevistas, utilizou-se a técnica de
observacao participante, definindo-se observacao
como sendo a utilizacao dos sentidos na obtencao dos
dados, nesse caso, utiliza-se a observacao na vida real,
sendo que as observacoes foram feitas no ambiente
de estudo com registro dos dados conforme foram
acontecendo, analisando e comparando o ambiente
com as bibliografias.
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Também foi aplicado o teste “Deuses da
Administracao”, elaborado pelo autor Charles Handy,4
com os supervisores das areas de manufatura, logistica
e planejamento, pois o teste visa a identificar quais as
caracteristicas das liderancas e em qual das tipologias
melhor se enquadram.

Para complementar as técnicas de coletas de
dados, fez-se analise de documento interno, foi
analisada a Ultima pesquisa de satisfacdao de clima
organizacional, realizada em 2009, como fonte de
pesquisa, em que foram averiguadas, analisadas e
descritas as necessidades dos colaboradores nesse
periodo, o que foi de grande valia para reforcar alguns
pontos estudados e, assim, sugerir alguns pontos a
serem melhorados.

2.3 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Nessa fase, foram feitas as analises e as
interpretacoes dos dados levantados nas entrevistas,
juntamente com os testes realizados e as observacoes
feitas durante a pesquisa, sendo confrontados com as
bibliografias apresentadas.

A andlise realizou-se de forma qualitativa,
para essa analise, optou-se pelo método baseado na
analise de conteuldo, pois esse é um dos métodos mais
indicados para pesquisas cuja abordagem é qualitativa.
Conforme Bardin (2010, p. 38), a analise de conteldo
refere-se “ao conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos
e objetivos de descricao de conteido das mensagens”.
Diante disso, foram definidas as seguintes categorias
provenientes da fundamentacao tedrica para analise
dos dados coletados: 1 - a cultura organizacional na
percepcao das liderancas; 2 - a relacao do clima e da
cultura organizacional.

Apos serem levantados e analisados os dados
coletados, segue a interpretacao dos resultados, que
se inicia com a descricao da organizacao, seguida das
entrevistas e pesquisas.

3 CARACTERIZAGCAO DA EMPRESA MGO

Os dados apresentados nesta secao foram
extraidos de documentos internos da organizacdo que
contam sua historia e trajetoria no Brasil, juntamente
com seus valores, aos quais 0 acesso se encontra

4 0 teste foi extraido do livro Deuses da Administracao de Charles
Handy.
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disponivel para qualquer um de seus colaboradores, a
fim de proporcionar conhecimento a todos.

Em 1958, a MGO iniciou sua presenca na América
do Sul, instalando-se na Argentina. A primeira fabrica
sul-americana da MGO foi construida em Granadero
Baigorria, na provincia argentina de Santa Fé. Duas
décadas depois, iniciou sua participacao no mercado
brasileiro por meio de uma associacao com a industria
brasileira Schneider Logemann & Cia. Ltda., em 1979,
quando adquiriu 20% de seu capital. Assim como a MGO,
a Schneider Logemann tinha iniciado sua historia como
uma oficina mecanica de reparos em Horizontina, Rio
Grande do Sul. A oficina foi inaugurada em 1945 e,
dois anos depois, passou a produzir trilhadeiras para
cereais. Em 1965, foi responsavel pela producao da
primeira colheitadeira autopropelida no Brasil. Em
1983, a linha de produtos aumentou com a fabricacao
de plantadeiras.

Em 1989, uma nova fabrica foi inaugurada em
Horizontina, com significativa expansao da capacidade
de producao, adotando as cores da MGO. A presenca
da MGO no Brasil ganhou peso maior a partir de 1996,
aumentando sua participacao na sociedade para 40%.
No ano de 1999, o grupo aumentou novamente seus
investimentos no Brasil adquirindo o controle total
do capital da Schneider Logemann & Cia. Em 2001,
a marca mundial MGO passou a ser utilizada nos
equipamentos produzidos no Brasil.

Em 1999, foi inaugurada a fabrica de colhedoras
de cana de aclcar Cameco, em Cataldo, no estado de
Goiads. Com a aquisicdo da indUstria norte-americana
Cameco pela MGO, as colhedoras de cana tornaram-
se um novo produto da empresa no Pais. A partir de
2005, elas passaram a utilizar a marca e as cores da
companhia.

O crescimento da capacidade de producao
continuou em 2004, com o andncio de investimentos
para a construcao de uma nova fabrica de tratores,
em Montenegro, no Rio Grande do Sul, inaugurada em
maio de 2008.

Atualmente, a MGO possui 43 mil metros?
de area construida. Sua estrutura organizacional
esta representada pela figura 1 e conta com
aproximadamente 700 funcionarios, os quais sao
responsaveis por uma producao média de 52 tratores/
dia. Atualmente, arrebata uma fatia de 18% do
mercado latino-americano em vendas de tratores.
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Figura 1: Organograma da divisdao de operagées
Fonte: Dados da organizagao

A MGO possui como missao “fornecer sistemas
de mecanizacdo para a agricultura, com tecnologia
adequada e qualidade superior, visando a satisfacdo
de clientes, a realizac@o de funciondrios e o retorno
aos acionistas”. Sua reputacao se baseia nos quatro
principais valores incorporados pelo seu fundador:
integridade, qualidade, inovacdo e comprometimento.
A declaracdo “eu jamais colocarei meu nome em um
produto que ndo tenha em si o melhor que hd em mim”,
atribuida ao proprio fundador, captura o espirito desses
valores e orienta a busca pelo desempenho excepcional,
valorizando seu nome, impondo a qualidade da marca
e valorizando seu comprometimento.

Dando sequéncia a pesquisa, apOs apresentacao
da organizacao que originou o estudo de caso, segue a
analise dos dados levantados, mediante as entrevistas e
os testes realizados durante o periodo com as liderancas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este item se inicia com a analise das entrevistas e
do teste de Charles Handy realizado com as liderancas,
seguida da sintese da ultima pesquisa de satisfacao
interna realizada, onde todos os dados analisados e
observacdes realizadas foram confrontados com os
autores vistos durante o estudo.

4.1 A CULTURA ORGANIZACIONAL NA PERCEPGCAO
DAS LIDERANCAS

Tendo como base as entrevistas e os testes
realizados com supervisores e facilitadores, que estao
na organizacdo ha aproximadamente cinco anos, e os
resultados confrontados com os autores estudados, foi
possivel evidenciar quais as percepcdes das liderancas
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em relacao aos elementos da cultura da organizacao
e as tipologias de cultura predominantes. Pode-se
perceber que cultura nada mais é que a forma como
a organizagao atua, ou seja, “o jeito da empresa”,
considerando as experiéncias de cada um e seus
valores. Quando perguntado aos entrevistados o que
entendem sobre a defini¢do de cultura organizacional,
responderam que

A cultura de uma organizacao vem de onde ela
esta situada (local) e a MGO esta localizada
em Montenegro, porém possui a cultura de
Horizontina (predominancia das pessoas
no local), mas possui a cultura dos novatos
com experiéncias de outras empresas, possui
influéncia da cultura americana na gestédo
e da cultura japonesa na producao [...]
(Supervisor 2).A cultura da organizacdo é a
forma como a empresa atua, considerando
a regido (municipio, estado ou pais, pois a
cultura brasileira € uma, a americana é outra,
a indiana outra, por exemplo (Supervisor 3).

Motta e Caldas (1997) definem a cultura como uma
construcao social, em que a comunidade define seu
perfil e isso esta bem claro na MGO, que, por se tratar
de uma nova unidade, trouxe consigo os valores da
companhia, as caracteristicas de uma cidade pequena
do interior, como Horizontina, onde ou se trabalha na
lavoura ou se trabalha na empresa, juntamente com as
experiéncias dos novos membros, que, em sua maioria,
residem na grande Porto Alegre. Tudo isso esta criando
uma nova forma de cultura.

Seguindo, buscou-se identificar a opiniao dos
entrevistados sobre se é possivel ou nao gerenciar a
cultura organizacional. Desse modo,

A cultura de uma organizacdo deve ser
gerenciada, pois lida com as diferencas
e semelhancas da cultura do local, e isso
influencia em varios fatores, como, por
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exemplo, o que ainda escutamos na fabrica
em Horizontina ndo é assim... ou... na outra
empresa era assim [...](Facilitador 3).Procuro
conhecer as pessoas do grupo, retirando
o melhor de cada um, o melhor de si para
atingir os resultados, procuro uma equipe
heterogénea, pois necessito de pessoas
diferentes, diferencas no sentido positivo,
pois pessoas iguais acabam acomodadas
(Supervisor 3).

O gerenciamento da cultura reflete-se no
ensinamento e no aprendizado entre “novatos” e
“veteranos”, pois, como citado por Torquato (1991),
os veteranos tém o beneficio da experiéncia e,
dentro da MGO, isso € muito valorizado. Durante
o estudo, observou-se que as liderancas procuram
um equilibrio entre seus colaboradores, buscando o
trabalho em equipe, visando nao a igualdade, mas sim
a diferenca entre cada um, gerando com isso um maior
aproveitamento dos pontos fortes ou das qualidades de
cada um, para alcancar os objetivos da organizacao.

Ao serem questionados sobre a obtencao dos
objetivos, seguindo os valores da organizacdo, se
a pratica dos valores era percebida por eles, houve
grande concordancia entre as liderancas.

Vemos os valores (integridade, qualidade,
inovacao e comprometimento) sendo seguidos
na empresa, eles vém de cima para baixo...é
hierarquico...ndo fazemos nada fora dos
valores...os valores sao como a empresa
toca o negocio pra alcancar seus objetivos
(Facilitador 2).

Luz (2003) cita que os valores representam a
importancia que a organizacao da a determinadas coisas
e, para a MGO, sao vistos como o mais importante,
sendo lembrados diariamente em reunides, murais,
comemoracdes e demais cerimonias de forma clara a
todos. Apesar de os valores (integridade, qualidade,
inovacdo e comprometimento) serem lembrados
constantemente, ainda existem alguns tabus a serem
quebrados, principalmente no que diz respeito a
inovacao. Inovar significa mudar e nem todos gostam
de mudar, principalmente, na rotina de trabalho.

O que se percebeu, durante a pesquisa, foi que
alguns dos colaboradores estavam insatisfeitos por
terem que mudar algumas atividades do cotidiano,
mudancas essas que se deve a algumas melhorias
levantadas pelos proprios colaboradores, que, em
sua maioria, sdo novatos e tém uma visao diferente
do processo devido a experiéncias em outras
organizacoes. Essa mudanca de rotinas deixa bem
explicita a questdo de comportamentos e a relacdo da
mudanca de culturas, além disso, uma vez que foram
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ensinados certos procedimentos aos colaboradores,
a aceitacao de novas formas de aprendizado torna-
se inviavel, isso se percebeu, principalmente, nos
que exercem a mesma funcao ha anos, o que é muito
comum na organizacao, onde, em certas areas, possui
colaboradores com mais de 35 anos realizando a
mesma funcao. Sendo assim,

Vejo a cultura da organizacao mais fechada,
mais tradicional...sdo niveis gerenciais...ndo
€ muito aberta a mudancas (Supervisor 1).Se
muda a cultura se adaptando, a mudanga é
gradativa (...) (Facilitador 1).

A questao referente as mudancas gera certa
discordancia por parte das liderancas, sendo alguns
deles bem claros ao afirmarem que nao se pode mudar
a cultura e outros afirmando que a cultura deve ser
mudada.

Algumas dessas mudancas geram conflitos entre
os colaboradores, o que tende a gerar problemas
relacionados a qualidade dos servicos prestados. O que
se percebeu por parte das liderancas e comprovado
nas entrevistas foi que ha uma aceitacdo de erros
e algumas liderancas percebem como forma de
aprendizagem, porém, para outros, o erro é sinonimo
de punicao, pois,

Nao parto para a arbitrariedade, busco o
entendimento dos fatos e incentivo a solucao
dos problemas, exploro o assunto ouvindo
os envolvidos conversando abertamente,
fazendo com que todos entendam e resolvam
da melhor forma (Supervisor 3).Pra mim é facil
gerenciar, sao objetivos a serem atingidos...
gostando ou nao...como recebemos um
salario para fazer as coisas, elas terao que
ser feitas, aqui nao se faz o que gosta...é
pago para fazer (...) (Supervisor 1).

Apesar da preocupacao constante pela qualidade
e valorizacdo da marca, em que a propria politica
da organizacdo é clara, que visa a “satisfazer a
necessidade dos nossos clientes, fazendo as coisas
certas na primeira vez, prevendo ndo-conformidades
e buscando a melhoria continua através do trabalho
em equipe”, um ponto chamou a atencao ao observar
as areas estudadas, pois alguns dos supervisores tém
maior preocupacao na solucao dos problemas de suas
areas e harmonia entre o grupo do que os demais,
porque isso influencia diretamente na qualidade
de seus produtos e servicos. Isso demonstra que as
liderancas possuem um senso ético, que condiz com o
que a MGO preza.

Para se entender melhor como a cultura da
MGO é percebida pelas liderancas, em principal,
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pelos supervisores, aplicou-se o teste dos Deuses
da Administracdo, apo6s as entrevistas, com cada
um dos trés supervisores. O teste tem o intuito de
analisar qual a percepcao das liderancas em relacédo a
organizacao e a si proprio, com isso, pode-se relacionar
os resultados obtidos no teste com as bibliografias
apresentadas até o momento. Na percepcao pessoal,
nao houve grande concordancia entre as liderancas,
pois dois dos supervisores possuem caracteristicas de
Zeus, voltadas mais para o vinculo pessoal, em que
ha maior carisma e afinidades; um dos supervisores
possui caracteristicas voltadas para Atenas, que visa
ao trabalho em equipe e o autodesenvolvimento, com
algumas caracteristicas de Apolo, em que as regras
ditadas devem ser realizadas seguindo os valores da
organizacao. Em se tratando de organizacao, houve
concordancia entre as liderancas, os trés supervisores
apontaram que a MGO possui caracteristicas voltadas
para Apolo e Atenas, caracteristicas como trabalho
em equipe e inovacao foram as mais apontadas, com
isso, os colaboradores fazem parte da maquina, sendo
fundamentais nos processos de melhoria e qualidade.

Mediante o que foi analisado, observado e
relatado por parte das liderancas e do pesquisador,
pode-se identificar a cultura da organizacao e,
assim, atender aos objetivos propostos. Assim, os
resultados obtidos evidenciaram que a cultura da MGO
possui influéncia forte, no sentido de que os novos
colaboradores sao desenvolvidos com base nos valores
da organizacao, sofrendo grande impacto em relacao
ao comportamento, com isso, ha compreensao de
como as coisas sao feitas.

Além disso, sua estrutura se compara a Apolo
(Torre Eiffel), com algumas caracteristicas de
Atenas (Missil Guiado), possui seu foco em torno

S:rh_l_TE_'_-'-E DDS RESULTADOS
Trabalho em equipe
Comunicacio
Desenvolvimento pessoal
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Balango vida/trabalho
Amblente de trabalho
Etica
Foco no cliente
Qualidade
Inovacao

Alinhamento estratégico

das funcdes e nao das personalidades, pois trabalha
de forma ldgica, havendo ordens e regras a serem
cumpridas. A aprendizagem nao é gerada somente por
treinamentos, mas também pelo trabalho em equipe,
em muitos casos, ha discordancia, recompensando-se
a criatividade e a inovacao, que, como vimos, € um dos
valores da MGO.

Outro ponto citado durante as entrevistas foi
como era vista a cultura mediante alguns beneficios,
processos e gerenciamento e, a partir dessa percepcao,
resolveu-se analisar a relacdo entre cultura e o clima
da organizacao.

42 A RELAGAO DO CLIMA E DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Para fazer a relacao entre o clima e a cultura,
teve-se que, em primeiro momento, entender como
estava o clima da organizacdo na percepcao dos
colaboradores e, para isso, foi analisada a Ultima
pesquisa de satisfacao interna realizada em 2009. A
figura 3 representa uma sintese dos resultados obtidos
no mesmo ano, pois, no periodo em que este artigo foi
desenvolvido, nao haviam sido divulgados os resultados
da pesquisa de clima de 2011.

Na MGO, a pesquisa de satisfacdo é realizada a
cada dois anos por uma empresa terceira que aplica um
questionario a todos os colaboradores, com cerca de 100
questbes, posteriormente, realiza-se uma analise dos
dados, visando a identificar os pontos fortes e os fracos.

Observando os resultados apresentados, em um
primeiro momento, percebeu-se que assuntos como
alinhamento estratégico, ética e beneficios foram os
mais aprovados entre os entrevistados. Isso realmente
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Figura 2: Sintese da pesquisa de satisfacdo de 2009.
Fonte: Dados da organizacao

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas

Gestaoe 4

Desenvolvimento



é visto dentro da MGO, pois deixa bem claro a todos
os seus objetivos e suas ambicdes, sendo ética com
todos e todos sendo éticos com a MGO e, além disso,
proporciona aos seus colaboradores plano de salde,
participacdo nos resultados, ginastica, refeitério no
local, entre outros, como formas de beneficios. Além
disso,

Vejo os beneficios de forma positiva, por
exemplo a ginastica elaboral é um momento
de descontracao, todos saem felizes e mais
disposto para trabalhar, isso demonstra a
preocupacdo da MGO com seus funcionarios
(Supervisor 3).

Outros assuntos também obtiveram bons
resultados na concepcao da MGO, em que se percebeu
que mais da metade dos colaboradores procuram
trabalhar em equipe, sendo algo positivo para a
organizacao, além de estar descrito em sua politica,
alguns supervisores procuram realizar as atividades
dessa forma, ha, assim, uma troca de experiéncias e
mais harmonia entre todos.

Temas como qualidade, foco no cliente e
ambiente de trabalho também sao bem vistos; além de
estar descrito como um dos valores, os colaboradores
preocupam-se em trabalhar com qualidade, realizam
suas atividades de acordo com os procedimentos e
treinamentos recebidos, procuram nao prejudicar a
organizacao e, consequentemente, nao se prejudicam.
Isso mostra o comprometimento que ha com os servicos
prestados e a importancia que se da ao que se esta
fazendo, porém essa preocupacao parte somente de
pouco mais da metade dos colaboradores participantes
da pesquisa de satisfacao, o que pode vir a prejudicar
a imagem da MGO perante seus clientes.

Além disso, temas como recompensas e
reconhecimento, com 35% de aprovacao, e supervisao,
com 26% de aprovacao, sao apontados como fatores
negativos. Isso demonstra certo desanimo, pois
0 que, para a grande maioria dos colaboradores,
deveria ser visto como o principal ndo é dada a devida
importancia pelas liderancas. Ao analisar os dados
obtidos na pesquisa de satisfacao, percebeu-se, por
parte dos colaboradores, que nao é dada a devida
importancia para seu trabalho, principalmente no
quesito recompensa, e, com isso, muitos acabam
por nao realizar mais suas atividades com o mesmo
desempenho que antigamente.

Na percepcao dos entrevistados, o pior dos quesitos
apontados foi o gerenciamento de performance, com
apenas 18% de aprovacao. Isso ocorre devido a nao
se ter uma clareza sobre como funciona a questao
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“cargos e salarios” e parte dos supervisores nao sabe
responder sobre tal questionamento, deixando muitos
colaboradores insatisfeitos. O que deve ser revisto a
avaliado é criar um programa de performance, em que
cada colaborador saiba em que cargo, ou até mesmo
nivel se encontra e, principalmente, onde se possa
chegar dentro da organizacao.

Os resultados obtidos na pesquisa de satisfacao
demonstram que aproximadamente 49% dos
colaboradores entrevistados na pesquisa de satisfacao
se encontram satisfeitos em trabalhar na MGO, levando
em consideracao os temas abordados, 26% encontram-
se insatisfeitos e 25% se consideram-se neutros.
Apesar de ser bem renomada e com forte influéncia
no seu segmento, a MGO deve rever alguns de seus
principios, pois nao adianta satisfazer a necessidade
de seus clientes, se seus colaboradores se encontram
parcialmente insatisfeitos.

A sintese dos resultados obtidos na pesquisa de
satisfacao demonstra que a relacao entre clima e
cultura ocorre partindo do principio da adaptacao, da
mudanca, pois, em muitos dos relatos, foi percebido
o descontentamento por parte dos colaboradores em
relacdo as mudancas, ou a falta delas. Essa relacdo
expressa a intensidade dos conflitos, determinando se
o ambiente de trabalho esta agradavel ou nao, no caso
da MGO, a mudanca é sinénimo de descontentamento.
Além disso, a pesquisa de satisfacdo demonstra o
comportamento de cada um dos colaboradores, a que
eles visam como o mais importante e essa percepcao
parte dos seus proprios valores.

Apesar de a MGO possuir planos de acoes para
eliminar ou amenizar os pontos apontados na pesquisa
de satisfacdo, nao ha responsaveis por essas acoes,
fica a sugestdo dos pesquisadores da criacao de um
grupo de melhoria para rever os pontos levantados
na pesquisa, em principal, os negativos, escolhendo-
se, entre as areas da organizacao, colaboradores que
possam ser responsaveis por determinadas acgoes e,
assim, trabalhar medidas de aumentar a satisfacao
de suas equipes, com certeza, tais medidas podem
garantir mais qualidade nos servicos prestados e irao
amenizar, de forma significativa, os conflitos internos.

Mas vale lembrar que cabe as liderancas da MGO
quererem que isso aconteca e, para isso, algumas
mudancas devem ser feitas, o que, em alguns casos,
implica rever conceitos tidos até aqui como os mais
importantes.

Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas



CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como tema a cultura e
apresentou alguns conceitos e sua importancia dentro
das organizacdoes como fonte de estudos. Além disso,
demonstrou de que forma as liderancas veem a
cultura da MGO no seu cotidiano e, para que isso fosse
possivel, foram realizados testes e pesquisa junto as
liderancas, com o intuito de resolver a problematica
que moveu a pesquisa, sendo ela: de que forma as
liderancas da MGO percebem a cultura da organizacao
em seu cotidiano?

Sendo assim, o objetivo geral da pesquisa foi
analisar a cultura organizacional a partir da percepcao
das liderancas de uma unidade da empresa MGO situada
em Montenegro/RS, tendo como objetivos especificos
da pesquisa identificar os elementos da cultura
da organizacao, verificar as tipologias de culturas
predominantes na organizacao, analisar os resultados
da Ultima pesquisa de satisfacdo e relacionar com a
cultura da organizacdo e apresentar sugestoes de
melhorias, se necessario.

Para atingir os objetivos propostos, foram feitas
entrevistas semiestruturadas e aplicou-se o teste dos
Deuses da Administracao com as liderancas, divididas
em supervisores e facilitadores, assim, pode-se ter
uma melhor percepcao de cada. Apos analisar os
dados coletados e as observacdes feitas, identificou-
se a cultura da MGO como forte, sob o aspecto de
influéncia, seus colaboradores sofrem grande impacto
no comportamento, além disso, pode-se verificar
quais as tipologias mais presentes, sendo elas do tipo
Apolo (Torre Eiffel) e Atenas (Missil Guiado), com
caracteristicas de trabalhar de forma logica, havendo
regras a serem cumpridas, recompensando-se a
criatividade e a inovacao.

Pode-se identificar os elementos culturais
presentes dentro da MGO, tendo como destaque seus
valores (integridade, qualidade, comprometimento
e inovacao), que estao presentes no cotidiano dos
colaboradores, os quais, dia apo6s dia, sdo lembrados
em reunides e comemoracoes. A relacdao entre
clima e cultura parte do principio da adaptacao, da
mudanca. Por se tratar de um dos valores da MGO,
a inovacao é presente e constante, sendo ela um dos
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fatores que influencia a mudanca, havendo, assim,
certa discordancia entre “novatos” e “veteranos”.
Essa relacdo reforca a importancia da pesquisa de
satisfacdo, pois demonstra o comportamento e a
percepcao dos colaboradores acerca de determinados
assuntos.

Foi apresentado como sugestdao, pelos
pesquisadores, a criacdo de um grupo de melhoria,
sendo ele formado pelos proprios colaboradores,
revendo-se alguns pontos citados na pesquisa,
priorizando os pontos negativos. Tal sugestdao visa a
melhorar e agilizar a solucao de problemas e, com
isso, aumentar a satisfacao dos colaboradores.

Um das limitacdes se refere a falta de interesse
por parte de algumas liderancas, demonstrando
indiferenca em relacdo a proposta do estudo, sendo
assim, para alcancar os objetivos propostos, contou-
se com a colaboracdo de uma amostra pequena,
porém significativa, demonstrando total colaboracao
e disponibilidade.

Uma das formas de amenizar os conflitos
seria desenvolver treinamentos de capacitacao e
qualificacdo junto aos gestores, em que possam ser
levantadas questoes de desenvolvimento e motivacao
dos colaboradores, identificando as diferencas entre
os valores pessoais e os reais valores da empresa,
consolidando e adequando uns aos outros. Outro
fator que pode ser questionado nos treinamentos é
demonstrar, de forma clara e objetiva, o que a empresa
espera e procura do funcionario, para que nao haja
desavencas ao longo do processo de desenvolvimento.

Este trabalho contribuiu para entender que o
principal elemento a ser transformado na cultura é
a construcao de um sentimento de responsabilidade
individual e intransferivel sobre o aperfeicoamento
das questdes relacionadas a valores e mudancas.

Vale lembrar, para proximos estudos, que o setor
de atuacao, o tamanho da organizacao, os tipos de
gestao, os objetivos organizacionais, a missao, os
valores, a estrutura organizacional, entre outros
fatores, influenciam na cultura. E preciso primeiro
entender o ambiente em que se esta inserido, para,
depois, questionar se realmente o problema da
organizacgao € a cultura.
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