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Resumo - Na atualidade, o nimero de pesquisas realizadas sobre o tema Cultura Organizacional vem
aumentando consideravelmente devido a necessidade das empresas de melhor compreender o
comportamento humano perante os desafios de negdcios. Este trabalho se prop6e a realizar um diagnéstico
da cultura de uma empresa do setor automobilistico localizada na regido do Vale do Paraiba, Sao Paulo,
frente as suas rotinas de implementagao do processo de manufatura enxuta. Esse diagndstico lanca méo de
técnicas quantitativas, baseadas na coleta de dados por meio de questionarios, para caracterizar a empresa
em dimensdes culturais, seguindo a linha desenvolvida por Geert Hofstede, bem como da utilizagdo de
técnicas qualitativas, mediante a analise de conteddo de entrevistas realizadas com individuos dessa
organizacdo. Os estudos apresentados sdo parte de uma pesquisa em andamento e representam as
analises preliminares dos dados recolhidos a partir de cento e vinte e seis questionarios e doze entrevistas.

Palavras-chaves: Cultura Organizacional, Mudanca de processo, Industria automobilistica.
Area do Conhecimento: Ciéncias Sociais Aplicadas - Administracéo

Introducéo

A discussdo sobre os aspectos da cultura no
ambiente das organiza¢bes tem obtido grande
destaque e relevancia devido a necessidade das
empresas de ampliar seu conhecimento e,
consequentemente, sua capacidade de controle
sobre os diferentes aspectos de seu
comportamento organizacional.

As empresas vém buscando obter esse
conhecimento mediante a utilizacdo de varias
técnicas para, entdo, obter respostas sobre o
comportamento dos grupos em diferentes
situagBes e sobre as alternativas de direcionar
esse comportamento quando isto parecer
necessario.

O conceito de cultura organizacional foi
massificado na década de 1980, a principio foi
considerado um  modismo, porém, esta
completamente incorporado ao cotidiano das
organiza¢cBes, segundo os estudos de Freitas
(2002).

Sendo que, essa necessidade foi gerada devido
a incerteza do mercado, percebida pelas
organizagBes norte-americanas, mediante as
inovacdes tecnolégicas e também as mudancas
politicas e sociais, geradas principalmente pela
influéncia das empresas japonesas. Barbosa
(2002) afirma que esse cenario conduziu a idéia
de que a cultura pode auxiliar as organizacdes na
obtencdo de melhores resultados.

Vérios antropologos nesse periodo definiram o
conceito de cultura organizacional, porém a
definicdo mais conhecida de todos foi a de Edgard
Schein (2004, p. 17):

“A cultura de um grupo pode ser definida como o
padrdo de suposicdes basicas compartilhadas,
que podem ser aprendidas por um grupo, assim
como estas resolvem seus problemas de
adaptacdo externa e integragdo interna, que atua
tdo bem que pode ser considerada valida e
consequentemente pode ser ensinada para novos
membros como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir em relagcao aqueles problemas”.

Portanto, as organizacfes tentam
conscientemente construir um sistema que,
mediante suas atividades, possam moldar os
pensamentos e induzir o comportamento dos
individuos que constituem a empresa, conforme os
estudos de Freitas (2002).

No intuito de diagnosticar a relagdo da cultura
organizacional com as praticas do cotidiano, este
estudo ocorre no cendrio de implementacéo de um
novo processo produtivo, chamado de manufatura
enxuta.

Esse processo produtivo surgiu na inddstria
japonesa e apresenta-se COmo uma maneira mais
ordenada de se produzir, mediante a melhor
adequacgdo dos processos e recursos, bem como
dos individuos no decorrer das atividades
produtivas.
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Portanto, trata-se ndo apenas de uma mudanca
de préticas, mas de novas condutas e atitudes
dentro da organizacgéo.

Material e Métodos

Para a realizacdo de um diagnéstico sobre a
cultura organizacional, foi utilizado o questionario
desenvolvido por Geert Hofstede.

Esse questionario foi utilizado em uma pesquisa
realizada por Hofstede em vinte unidades de uma
mesma organizacao.

As informacdes quantitativas sobre a cultura das
vinte unidades demonstraram diferencas entre si e
essas diferencas puderam ser explicadas
mediante o estabelecimento de seis dimensfes ou
fatores.

As diferencas culturais foram baseadas nas
percepcdes dos empregados quanto as praticas
das unidades.

Esse questionario € composto por 50 questdes
divididas em trés conjuntos: 1) 36 questbes
relativas a percepgdo dos funcionarios sobre a
cultura da empresa; 2) 7 questdes relativas as
caracteristicas do funcionario tipico da empresa; 3)
7 questdes relativas a dados pessoais do
respondente.

Este trabalho apresenta uma analise preliminar
do primeiro conjunto dessas questdes.

Cada questdo € composta por duas afirmacdes
opostas, sendo uma a direita e outra a esquerda.

Segue um exemplo de uma das 36 questdes
sobre cultura organizacional:

As pessoas se
esfort;am o] 0oo0oo fazem o §uf|<:|ente
maximo no que para realizar seu
fazem trabalho

As pessoas

As questbes sdo apresentadas na forma
fechada, para uma escolha a partir de uma escala
de Likert de 5 pontos. As 36 questdes sobre
cultura organizacional foram construidas de modo
a obter informacdes sobre as seis dimensfes da
cultura organizacional identificadas por Hofstede e
colaboradores (1990). A distribuicdo das questdes
se fez da seguinte forma:

Cada conjunto de questdes é somado para se
obter um escore geral para a dimenséo
correspondente, e a média sobre todos os
questionarios é calculada. Em seguida essa média
é referida a uma escala de 0 a 100, para
posicionar a empresa em cada uma das seis
dimensoes. Deve-se notar que esse
posicionamento € absoluto, em relacdo aos
extremos tedricos da escala, isto é, em relacéo a
uma empresa ficticia ideal que tivesse respondido
a todas as questdes do questionario em um dos
extremos da escala de Likert.

As dimensBes culturais desenvolvidas por
Hofstede (1991) séo:

Dimensdo 1 - Orientacdo para resultados X
Orientac&o para processos

Dimensao 2 - Orientagdo para o trabalho X
Orientacéo para pessoas

Dimensdo 3 - Orientacdo Profissional X
Orientagdo Paroquial

Dimensdo 4 - Sistemas Fechados X Sistemas
Abertos

Dimensao 5 - Controle Rigido X Controle Fraco
Dimenséo 6 — Pragméatico X Normativo

A Dimenséo 1, op6e uma preocupagdo com 0S
meios (orientacdo para processos) a uma
preocupacdo com 0s objetivos da organizacéo
(orientag@o para resultados).

A Dimenséao 2, op6e uma cultura orientada para
0 bem estar dos empregados (orientacao para as
pessoas) a uma preocupacdo com o trabalho, ou
seja, ocorre uma forma de pressdo para a
realizacdo das tarefas (orientagéo para o trabalho).

Na Dimensdo 3, opb6e uma cultura que os
empregados se identificam com os valores da
companhia a outra percepgdo que os empregados
se identificam com o tipo de trabalho.

A Dimenséo 4, opde sistemas abertos (abertura
a novos empregados) a sistemas fechados
(dificuldade na integracdo de novos membros).

Na Dimensdo 5, opde o controle rigido
(preocupacdo com custos, pontualidade, entre
outros aspectos) a um controle fraco, ou seja, pela
percepcao dos individuos, ndo ha preocupacédo
com itens citados acima.

Na dltima dimenséo, aborda-se a questdo da
preocupacdo com o cliente. As unidades
pragmaticas preocupam-se muito mais com o
mercado opondo-se as normativas que buscam o
cumprimento de regras inviolaveis.

Assim sendo, esse trabalho foi realizada em
uma empresa do ramo automobilistico, localizada
na regido do Vale do Paraiba, no estado de S&o
Paulo.

Uma amostra aleatéria de 126 empregados foi
selecionada para o processo de diagnéstico da
cultura organizacional.

Os questionarios foram distribuidos em varios
niveis  hierdrquicos, ou seja, gerentes,
supervisores, lideres de equipe e membros da
equipe participaram da pesquisa.

A preparacdo, codificacdo e tratamento dos
dados foram feitos no software SPHINX®.

Resultados

Nesse trabalho apenas serdo apresentadas as
duas primeiras dimensdes, sendo que também
serdo brevemente exploradas as andlises de
contelido das entrevistas realizadas com foco nas
atividades do processo produtivo.

Uma amostra aleatoria de 126 empregados foi
selecionada para esta pesquisa.
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As tabelas e figuras a seguir mostram o0s
resultados obtidos das duas primeiras dimensdes
da cultura organizacional. Em todos os casos, a
média foi calculada desconsiderando-se as nao-
respostas.

Considerando-se que existem 9 questdes
avaliando essa dimensdao, os totais das respostas
podem variar de 9 (todas as questdes respondidas
1 na escala de Likert) até 45 (todas as questbes
respondidas 5 na escala de Likert), que
representam 0s extremos dessa primeira
dimens&do. A Tabela 1 indica a distribuicdo de
respostas pela amostra estudada. O histograma
dessa distribuicao esté indicado na Figura 1.

Tabela 1- Distribuicdo de respostas para a

Dimenséao 1
Menos de 16 7
De 16 a 19 31
De 20 a 23 39
De 24 a 27 30
De 28 a 31 12
Mais de 31 4

Menosde 16-19 20-23 2427 28-31 Maisde
16 31

Figura 1- Histograma dimensao cultural 1

A média para as respostas nessa dimenséao é de
22,06. Reportada a uma escala de 0 a 100, essa
média representa um valor de 36 pontos. Nessa
nova escala temos:

0 — empresa totalmente orientada a resultados
100 — empresa totalmente orientada a processos

Assim, como a empresa obteve 36 pontos, iSS0O
a classifica entre as empresas orientadas a
resultados.

Esse resultado da pesquisa demonstra o quanto
0os empregados sentem-se confortaveis em
situa¢cbes de desafios, mesmo que se encontrem
fora de sua zona de conforto e que para obter o
resultado esperado necessitem despender de
grande esforco pessoal.

Sendo que, de acordo com a percepcdo dos
empregados, no processo de entrevista e de
acordo com a andlise de conteddo, desde sua
origem, essa empresa busca a obteng&o constante
de seus resultados corporativos.

Pode também ser observado que varios
empregados reforcam a busca pelo objetivo de
quantidade de carros produzidos no final da linha,
principalmente com as praticas do processo
produtivo anterior, que tinha as ac¢des focadas nos
objetivos exclusivos de producéo.

E ressaltada a necessidade de constantemente
0s empregados estarem preparados para as
mudancas, pois o ambiente é de grande mutacéo.

Além disso, também existe um processo de
monitoramento das realizacfes dos times, no qual
0s individuos tém as suas avaliacbes de
desempenho, baseadas na obtencdo dos
resultados de suas &reas ou times.

Considerando-se 0 mesmo numero de questdes,
como na primeira dimenséo, tem se a indicacdo
dos resultados na Tabela 2. O histograma dessa
distribuicdo esta indicado na Figura 2.

Tabela 2- Distribui¢do de respostas para a

Dimenséo 2
Menos de 20 8
De 20 a 24 19
De 25 a 29 31
De 30 a 34 38
De 35a 39 16
Mais de 39 5

Menosde 20-24 2529  30-34 3539 Maisde
20 39

Figura 2- Histograma dimenséao cultural 2

A média para as respostas nessa dimenséao é de
29,21. Reportada a uma escala de 0 a 100, essa
média representa um valor de 56 pontos. Nessa
nova escala temos:

0 — empresa totalmente orientada a tarefa
100 — empresa totalmente orientada a pessoas

Uma vez que a empresa obteve 56 pontos, iSso
a coloca entre as empresas equilibradas ou
neutras, levemente orientadas a pessoas.

Analisando os resultados obtidos, verifica-se
gue, apesar de a empresa ser focada em
resultado, ela possui praticas e politicas que
buscam ao mesmo tempo o bem estar de seus
colaboradores e a eficiéncia das tarefas executas.

Ou seja, pela percepcao dos empregados, existe
uma preocupacdo com as pessoas, estes
percebem que seus problemas pessoais séo
tomados em consideracdo, sendo que a empresa
assume responsabilidade pelo bem estar dos
empregados, porém, como é uma empresa com
grande foco em resultados, impulsionando os
mesmos para atingirem os resultados, mediante o
estabelecimento de uma certa pressdo aos
empregados para atingir os objetivos.
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Discusséao

Mediante os resultados obtidos e de acordo com
a percepc¢do dos empregados, devido a cultura da
empresa estar direcionada para a obtencdo de
resultados, apés a implementacdo da manufatura
enxuta, esse direcionamento encontra-se ainda
mais requisitado.

Essa tendéncia em atingir metas é algo que se
apresenta como uma diretriz, “produzir a qualquer
custo”, demonstra ser algo rotineiro no dia-a-dia
dos empregados, sendo que, as mudancas S&o
constantes em suas percepcoes.

Foi também diagnosticado que houve uma
mudanca na féabrica na maneira de abordar os
empregados referentes ao processo de tomada de
decisdo que fossem interferir nas atividades do
grupo.

Com a implementacdo do novo processo
produtivo, a lideranca passou a questionar mais o0s
operarios quanto as condicdes do local de
trabalho, maneira de executar as atividades e a
apresentar de forma mais clara os objetivos e os
processos de andlise e solugdes de problemas,
bem como a realizar avaliagbes de desempenho.

Porém, é muito clara a demonstracao de que a
organizacdo é muito focada na realizacdo do
trabalho, ou seja, no volume de producdo, no
indice de qualidade entre outros aspectos. Pois
busca a competitividade.

Em contrapartida, a preocupacdo com as
condicdes de trabalho dos empregados e com a
seguranca, aumentaram, sendo percebido esse
aspecto pelos empregados.

Concluséo

A cultura organizacional passou a ser observada
como variavel estratégica para as organizacdes,
mediante sua importancia para a obtencdo dos
resultados das empresas, sendo tratada como um
ativo intangivel, pois trata de tornar a empresa
mais competitiva para o0 mercado.

Portanto, busca-se a cultura para moldar a
maneira pela qual os empregados pensam e agem
dentro das organizacdes, conforme suas acdes
estratégicas.

Essa acdo também ocorreu com a
implementacdo das novas préaticas da manufatura
enxuta.

Portanto, a cultura organizacional atualmente
estd moldando a maneira das pessoas
trabalharem dentro da organizacdo focados
também nas praticas que 0 novo sistema
necessita para gerar bons resultados.

Essas novas praticas podem ser classificadas
como a melhor mensuracdo dos resultados, a
busca pela melhoria continua dos processos e a
“pressdo” nos individuos pelos atingimento dos
resultados.

Dessa forma, pode-se perceber que no sistema
produtivo anterior, a cultura ndo focava esses
aspectos, porém, apds a implementacdo, tais
aspectos sdo percebidos como algo pertencente
aos valores do grupo.
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