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“...Preste mais aten¢do ao seu mundo interior e
aprenda a lidar com sua prépria mente; € assim
que vocé pode aprender a lidar com qualquer
problema”

Dalai Lama



RESUMO

Esta pesquisa destina-se a conhecer caracteristicas da cultura da empresa
Alpargatas S.A, buscando comparar a cultura formal da organizagdo com aquela
percebida por atuais e ex-colaboradores da empresa. Para isso, realizou-se uma
pesquisa documental, técnica importante da pesquisa qualitativa, onde os dados
foram coletados por meio de sites que costumam divulgar as opinides de
colaboradores e ex-colaboradores da empresa, bem como, informagdes que a
propria empresa divulga sobre suas caracteristicas. A partir da analise dos dados
conclui-se que em relacdo a cultura formal da empresa prevalece caracteristicas
como a cultura da inovagao, o estimulo a iniciativa, criatividade e qualidade. Ja em
relagdo a cultura informal, ou aquela percebida pelos colaboradores relacionada a
valores compartilhados constata-se que prevalece aspectos como a oportunidade de
crescimento e ascensao de carreira. A comparagao entre a cultura formal definida e
a cultura percebida, permitiu identificar que ha diferengas e semelhangas entre a
culturas formal e percebida. As semelhancas referem-se a inovagao e busca da
qualidade, ao passo que as diferengcas permeiam a repetitividade das atividades
desempenhadas e alto nivel de estresse dos funcionarios.

Palavras-chave: Mudancga organizacional. Cultura organizacional. Sites de oferta de
emprego.



ABSTRACT

This research is intended to know the characteristics of the culture of an
organization. In this sense, a study was carried out on the company Alpargatas S.A,
seeking to compare the formal culture of the organization with that perceived by
current and former employees of the company. For this, a documentary research was
carried out, an important technique of qualitative research, where the data were
collected through websites that usually disclose the opinions of employees and
former employees of the company, as well as information that the company itself
discloses about its characteristics. From the analysis of the data it is concluded that
in relation to the formal culture of the company prevails characteristics such as the
culture of innovation, the stimulus to initiative, creativity and quality. Regarding the
informal culture, or that perceived by employees related to shared values, it is clear
that aspects such as the opportunity for growth and career advancement prevail. The
comparison between the defined formal culture and the perceived culture, allowed to
identify that there are differences and similarities between the formal and perceived
cultures. The similarities refer to innovation and the pursuit of quality, while the
differences permeate the repetitiveness of the activities performed and the high level
of employee stress.

Key words: Organizational change. Organizational culture. Job search sites.
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INTRODUCAO

O mundo globalizado exige cada vez mais das organizagdes a eminente
capacidade de se ajustarem as demandas externas considerando todos os aspectos
ou variaveis que compdéem o mercado no qual estdo inseridas. Dentre essas
demandas esta a capacidade de conhecer o mercado prevendo as possibilidades de
mudanga visando a adequacdo de sua estrutura, objetivos, metas, atendimento da

producao e entrega eficiente das necessidades de seus clientes.

Outro desafio é atender ou adequar-se as necessidades de seus
colaboradores, cada vez mais exigentes, capacitados e conscientes de sua
importancia no processo de produgdo e manutengdo da organizagdo, seja em
relacdo as suas atividades, seja em relagdo as decisdes tomadas pela organizagao.
Ou seja, hoje os colaboradores sao muito mais criticos e buscam cada vez mais
serem participativos nas organizag¢des, ndo so realizando aquilo para o qual foram
contratados, mas questionando aquilo que foi definido, e reivindicando sua

participacado nas decisdes e rumo das organizagdes.

E certo que este movimento é mais perceptivel em organizacbes mais
profissionais, onde o nivel de especializagcdo dos colaboradores é mais elevado, os
tornando mais criticos e auto gestores de seus processos e carreiras. Porém,
também nas organizagdes menos especializadas se pode observar esse movimento,
menos em relagdo aos rumos da organizagdo, mas mais em relagdo as suas

reivindicagdes, sejam de direitos trabalhistas, sejam de expectativas profissionais.

Também o desenvolvimento das novas tecnologias de informagéo e
comunicacao transformaram as barreiras do tempo e espaco, permitindo uma troca
de informag¢des mais agil, aumentando o nivel de exigéncia para as organizagoes e
colaboradores no que concerne as suas capacidades de atenderem aos objetivos
definidos, e também, para conciliar as demandas externas do mercado e de seus
clientes, uma vez que principalmente para esses, as possibilidades de mudanga de
acordo com o mercado estdo cada vez mais amplas por um numero maior de

empresas disponiveis, criando a necessidade de ambos, organizagbes e
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colaboradores, serem capazes e ageis para se readaptarem nao s6 em relagédo as
suas estratégias, mas caso necessario realizar uma mudanga profunda de rumo,

alterando inclusive o comportamento e cultura organizacionais.

Neste contexto observamos uma iminente necessidade de adaptacao as
mudangas, seja em relagdo as estratégias, a estrutura, ou a cultura organizacional,
uma vez que o0 que estda em voga no mercado globalizado, € a capacidade da
organizagcdo se readaptar as necessidades que se apresentam e surgem de
diferentes formas. Tais transformacdes e necessidades provenientes das dinamicas
de um mundo globalizado torna imprescindivel a organizagdo se adaptar a nova
realidade. Dessa forma, a organizagdo € reconhecida ndo apenas pelos seus
produtos e servigos, mas por sua identidade e cultura organizacionais, pilares de sua
forma de agir com seus colaboradores, os primeiros afetados quando no convivio
diario e no desempenho de suas atividades, assim como no reflexo que essa cultura

percebida e compartilhada transmite para o mercado, produtos, servigos e clientes.

A era da informacao trouxe para varios ambientes, como o corporativo, a
necessidade de agir considerando os reflexos das informagdes divulgadas a seu
respeito, principalmente no mundo da rede mundial de computadores que abriga,
além dos referidos sites de oferta de emprego, que serdo analisados neste trabalho,
redes sociais e demais sites de troca e divulgacdo de informagdes sobre os mais
diversos assuntos, seja em relagdo aos produtos e servigos, ou em relagdo ao
comportamento organizacional, transformando essas informagdes compartilhadas
em propaganda, trazendo ou afastando clientes e colaboradores, criando ou
destruindo oportunidades.

Desta forma, o objetivo deste trabalho é caracterizar a cultura de uma
organizagcdo a partir da analise de sites de ofertas de empregos. Sdo objetivos
especificos desse trabalho: 1) descrever a identidade corporativa da empresa; 2)
analisar a cultura organizacional definida a partir de sua identidade; 3) analisar a
percepcao dos colaboradores da empresa pesquisada, a partir de opinides postadas
em sites de emprego e; 4) realizar a comparagao entre a cultura formal e a cultura

percebida, identificando se ha diferengas ou sao coincidentes.
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Para alcancar esses objetivos, utilizou-se nesta pesquisa a estratégia de
estudo de caso. A analise dos dados, por meio de pesquisa documental, foi efetuada
de forma descritivo-interpretativa, com abordagem predominantemente qualitativa,
em que se considerou a configuragdo dos componentes do arcabouco estrutural da
Alpargatas S.A. e as informagbes obtidas a partir de respostas de questionarios de
sites de empregos aplicadas a colaboradores e ex-colaboradores da empresa.

A cultura organizacional formal foi tragada a partir da analise da identidade
formal da empresa (valores, missao e visdo da empresa). A cultura percebida foi
obtida a partir da analise das informagdes postadas espontaneamente por
empregados (atuais ou aqueles que ja se desligaram da mesma) nos sites de oferta
de emprego. Assim, foi possivel tragar o perfil da cultura formal e percebida, fazendo
uma comparagao entre ambas. Com esta pesquisa, espera-se demonstrar a
importancia das informagdes disponibilizadas nos sites de busca por empregos para
identificar a cultura de uma organizagéo, tornando, dessa forma, os sites de busca

um relevante objeto de estudo para diversas ciéncias, entre elas, a administragao.

O presente trabalho foi estruturado em 4 capitulos. No primeiro capitulo,
apresentam-se as principais abordagens sobre o enfoque comportamental na
administracdo e a cultura das organizagbes. O segundo capitulo a empresa
Alpargatas S.A é apresentada, destacando sua trajetoria histéria que abrange os
fatos notérios desde a sua criacao, sua internacionalizacdo, até os dias atuais. No
terceiro capitulo, apresenta-se como estudo de caso, a comparacao da cultura
organizacional a partir da identidade formal da Alpargatas S.A. e a caracterizagdo da
cultura a partir da analise de sites de ofertas de empregos. No quarto e ultimo
capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada e as principais

conclusdes a respeito dos resultados obtidos.
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1 ENFOQUE COMPORTAMENTAL NA ADMINISTRAGAO

O taylorismo, as teorias de Weber e Fayol, bem como o sistema Toyota,
baseiam-se no enfoque técnico da administragdo valorizando os métodos de
trabalho, a eficiéncia da utilizagdo de recursos e a organizagdo da empresa. Esse
enfoque tecnicista da administracio cientifica ndo considerava o aspecto humano do
colaborador, centrando o desempenho no alcance de metas e produtividade, em
detrimento das necessidades, percepcdes, sentimentos e interesses das pessoas

que compdem a organizagao.

Em contraponto a esse enfoque tecnicista surgiram as teorias
comportamentais da Administracdo, a partir da década de 40. Nesse enfoque, as
organizagbes sdo vistas como um sistema social, composto por pessoas, com
sentimentos, comportamentos e motivacdes distintas. Assim, verifica-se que os
colaboradores sdo mais que uma forga produtiva, constituindo-se em individuos e
grupos capazes de, inclusive, desenvolverem comportamentos e culturas proprias

dentro de uma mesma organizagao.

O campo de estudo denominado Comportamento Organizacional, de acordo
com Robbins (2002, p. 6) busca “investigar o impacto que individuos, grupos e a
estrutura tém sobre o comportamento das pessoas dentro das organizagdes, com o
proposito de utilizar esse conhecimento para promover a melhoria da eficacia
organizacional”’. Em outras palavras, pode-se dizer que esse campo de estudo se
preocupa com O que as pessoas fazem nas organizagbes e como O seu
comportamento afeta o desempenho das empresas. Portanto, trata-se de uma
questao crucial para a sobrevivéncia, eficiéncia e crescimento das empresas que,

em ultima analise, constitui as metas e estratégias de qualquer organizagao.

S&o0 inumeras as variaveis objeto de estudo nesse campo, que podem ser
divididas em diversos niveis. No nivel individual ou micro, encontram-se as variaveis
préprias do individuo, tais como inteligéncia, personalidade, interesse, motivagao,
satisfacdo, educacgdo, aprendizagem, comprometimento etc. No nivel meso ou
relacional estdo as variaveis que dizem respeito as relagdes interpessoais, tais

como: comunicagao, negociagao, lideranga, gerenciamento de conflitos, equipes de
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trabalho etc. No nivel macro ou organizacional estdo as variaveis proprias da
organizagdo, tais como: estrutura, normas, politicas, valores e cultura
organizacional, clima organizacional etc. Pode-se observar que as diversas variaveis
que compdem o modelo de estudo do comportamento organizacional, conforme
representado na Figura 1, relacionam-se entre si e, a0 mesmo tempo, sofrem a
influéncia do ambiente externo a organizagéo, assim como também influenciam esse

ambiente.

Trata-se de um campo de estudo complexo que para ser explorado necessita
ser dividido, uma vez que o exame conjunto de todas as suas dimensdes torna-se
inviavel, pelo numero excessivo de variaveis e pela dificuldade de mensuracao
desse conjunto em um momento especifico da vida da organizagdo. Dessa forma, é
natural que sejam feitos recortes em um determinado tempo, com a analise de um

numero especifico de variaveis, como é proposto neste trabalho.

Figura 1 — Esquema do comportamento organizacional

A
“ "
B>
I
E FATORES a
N [ ORGANIZACIONAIS 4
T
E i
E
E DESEMPENHO DO N
¥ FATORES EMPREGADO T
e RELACIONAIS E E
RESULTADOS
R ORGANIZACIONAIS E
¢ t E
0 T
FATORES E
INDIVIDUAIS %
o

Fonte: Adaptado. Robbins (2002).

Neste trabalho o que se pretende examinar é variavel do nivel organizacional:
cultura organizacional, tendo em vista a importancia desse constructo para o

reconhecimento organizacional externalizado nas falas e informacgdes divulgadas por
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atuais ou ex-colaboradores nos sites de ofertas de vagas de emprego, e, em ultima
analise, se a cultura definida é percebida e compartilhada corroborando ou n&do com
a imagem e escolha daqueles que buscam uma colocagdo. Para tanto, se faz
necessario explorar conceitualmente essa variavel, para que a partir do seu

entendimento possa ser delineada uma proposta de investigagéo.

1.1 Cultura Organizacional

No que tange as organizagdes de trabalho, e, considerando que essas
constituem um espaco social, podemos afirmar que esse € um ambiente no qual
seus membros estabelecem relagbes em torno dos objetivos organizacionais
(SROUR, 2005) e das praticas de trabalho difundidas no seu interior, tanto de
maneira formal, pelas normas e processos de treinamento, quanto de maneira
informal, pela transmissao do conhecimento entre os seus membros.

Conforme destacado por Morgan (1996, p.118), “as organizagbes sao vistas
como coletividades, as quais os empregados pertencem em lugar de serem apenas
um local de trabalho que compreende individuos separados”. Assim, a cultura
organizacional se constitui em um elemento estruturador do comportamento das
pessoas na organizagao ao oferecer aos seus membros codigos tidos como certos
que se reconhecem como “normais”. Dessa forma, ao se falar em cultura
organizacional esta-se fazendo uma “referéncia ao processo de construgdo da
realidade que permite as pessoas ver e compreender eventos, agdes, objetos,
expressoes e situagdes particulares de maneiras distintas” (MORGAN, 1996, p.132).

Segundo Schein (1988, p. 5), “cultura é a experiéncia que o grupo adquire a
medida que resolve seus problemas de adaptagao externa e integragao interna, e
que funciona suficientemente bem para ser considerada valida”. Este autor afirma,
ainda, que a cultura pode ser ensinada aos novos colaboradores da organizagéo,
como sendo a “forma correta de perceber, pensar, sentir-se em relagdo” aos

problemas cotidianos de uma organizagao (SCHEIN, 1988, p. 5).

Para alguns autores, os maiores influenciadores da cultura organizacional s&o
os fundadores e as principais liderangas da empresa (BIO, 1996; CATELLI, 1997;

SCHEIN, 1992). Por serem atores definidores do modelo de gestéo e por deterem o
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poder maximo na empresa, estes podem impor suas convicgdes, crengas e valores
pessoais, a fim de formar uma cultura forte, influenciando o comportamento dos
demais colaboradores.

O uso do termo cultura no campo das organizagbes de trabalho é uma
apropriagao da abordagem feita pela antropologia, de onde o0 mesmo é trazido para
0 ambiente organizacional. Naquele campo ha uma variedade de concepgdes
acerca da cultura que podem ser assim resumidas (GEERTZ, 1989, p.4-21): 1) O
modo de vida global de um povo; 2) O legado social que o individuo adquire do seu
grupo; 3) Uma forma de pensar, sentir e acreditar; 4) Uma abstragdo do
comportamento; 5) Uma teoria elaborada pelo antropélogo, sobre a forma pela qual
um grupo de pessoas se comporta realmente; 6) Um celeiro de aprendizagem em
comum; 7) Um conjunto de orientagcbes padronizadas para os problemas
recorrentes; 8) Comportamento aprendido; 9) Um mecanismo para a
regulamentagdo normativa do comportamento; 10) Um conjunto de técnicas para se
ajustar tanto ao ambiente externo como em relagdo aos outros homens e 11) Um

precipitado da historia.

“Dentro de uma perspectiva etnografica', cultura significa os conhecimentos,
crencas, arte, moral, leis, costumes ou outras capacidades ou habitos adquiridos
pelo homem como ser social” (SILVA; ZANELLI, 2004, p.407). Visto dessa forma, se
faz relacional que a cultura nao é algo que existe independente do homem, mas que
se traduz, essencialmente, por uma construgao social, onde o homem ¢é elemento
ativo e essencial.

E importante destacar que na literatura sobre cultura organizacional existem
inimeras concepcdes acerca desse fendmeno. No Quadro 1 sdao apresentados
alguns desses conceitos, revelando a esséncia de cada um deles. Certamente essa

sintese ndo esgota o assunto, mas da uma ideia da sua diversidade.

Consiste no estudo de um objeto por vivéncia direta da realidade onde este se insere.
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Quadro 1 — Multiplas visdes sobre Cultura Organizacional

Autor

Concepcgao tedrica da cultura

Sintese

Smircich
(1983)

A organizagdo constitui um agrupamento cultural
composto de diversos atores sociais, que constroem
pontes entre os niveis macro e microestruturais,
entre a sociedade e a organizacdo, entre a
sociedade e o individuo, entre a organizagdo e o
individuo, como também entre as decisbes e as
acdes, entre os discursos organizacionais e as
praticas, entre o comportamento da organizagao e as
estratégias pretendidas.

A organizagdo é
concebida como um
fenébmeno cultural.

Geertz
(1989)

A cultura é vista além de complexos padrdes
concretos de comportamento (costumes, usos,
tradi¢coes, habitos), sobretudo como um conjunto de
mecanismos de controle (planos, receitas, regras,
instrucdes) para governar comportamentos. A cultura
€ compreendida como um sistema de significados
coletivamente aceitos em um dado momento histérico
da existéncia de um grupo especifico e que produz e
impde modos de pensar, sentir e agir que passam a ser
tipicos dos diversos grupos sociais.

A cultura é construida
socialmente pelos
membros da
organizagao.

Pettigrew
(1979)

A cultura é concebida como um conjunto complexo
de pressupostos, valores e crencas que orientam o
modo como os dirigentes e demais participantes de
uma organizagdo conduzem suas atividades. Este
nucleo de pressupostos, valores e crengas sao
expressos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos
e padrées de recompensa existentes nas
organizagdes. Nessa concepgao € fundamental o
papel exercido pelos fundadores da organizagéo.

A cultura se traduz
em um conjunto de
pressupostos, valores

e crengas, que se
atualiza de forma
dinamica.

Beyer e
Trice
(1987)

A cultura organizacional se constitui a partir de uma
rede de concepgdes, normas e valores, considerados
inquestionaveis, e que, por isso, permanecem nos
subterraneos da vida organizacional. Para que possa
ser criada e mantida, a cultura deve ser veiculada
aos membros da organizagdo através de elementos
tais como: ritos, rituais, mitos, estorias, gestos e
demais artefatos visiveis, que tém a finalidade de
mostrar os comportamentos esperados.

A cultura se traduz
em um conjunto de
pressupostos, valores
e crengas, que estao
entranhados na
organizagao,
traduzindo a
prépria identidade.

sua

Fonte: Adaptado de SILVA e ZANELLI (2004).

Essas multiplas visbes podem ser sintetizadas no conceito que concebe a

cultura como um conjunto de pressupostos basicos, criado, desenvolvido ou

descoberto, num processo de aprendizagem coletivo para lidar com os problemas

sécio emocionais dos membros do grupo e de adaptacdo com o ambiente externo.

Uma vez consolidados, os pressupostos basicos da cultura, aquilo que é dito como

verdade indiscutivel na organizagao, é transferido aos demais participantes como
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guia cultural que orienta os modos considerados certos de pensar, sentir e agir
(SILVA; ZANELLI, 2004).

Como destacado anteriormente, a organizacéo representa um espago social
onde sao estabelecidas relagdes entre os seus membros. Assim, ainda que exista
um conjunto de crengas e valores dominantes que podem permear toda a sua
estrutura organizacional, os grupos que compdem essa estrutura s&o diversificados
e, dessa forma, é explicavel o surgimento de multiplas culturas ou subculturas em
funcdo do compartilhamento mais intenso e permanente de experiéncias e vivéncias
coletivas. Quanto mais forte for a cultura da organizagdo como um todo, menor sera
a probabilidade de esses grupos construirem conjuntos especificos de crengas e

valores conflitantes com aqueles.

A luz dos diversos conceitos trazidos & tona, pode-se observar que os valores
se apresentam como um elemento da cultura organizacional. Assim, € bom que o
estudo da cultura considere essa proximidade. Dessa forma, dentro do objetivo de
se aprofundar o conhecimento sobre a cultura organizacional da referida empresa, é
importante que sejam destacados os valores organizacionais definidos e que devem

direcionar o planejamento estratégico da empresa.

De acordo com Tamayo (s/d, p.175) o essencial para se compreender o
funcionamento de uma organizagdo € conhecer os sistemas de crengas e valores,
as interacdes entre os seus membros e as atividades por eles executadas. O autor
ainda acrescenta que os valores exercem um papel integrador na organizagao, uma

vez que sao compartilhados por boa parte dos seus membros.

Dessa forma, a exemplo da cultura, os valores organizacionais constituem
elementos orientadores do comportamento das pessoas no ambiente de trabalho,

definindo o0 modo de pensar, sentir e agir.

Os valores expressam interesses ou desejos e estdo relacionados aos tipos
motivacionais. Vistos dessa forma, os valores organizacionais constituem crencgas
sobre o que é bom e desejavel para a organizagao, orientando-a a um fim. Portanto,
nao € sd o conjunto de valores que distingue uma organizagdo da outra, mas
também a forma como estes estdo organizados hierarquicamente. Um mesmo
conjunto de valores pode-se apresentar organizado de forma completamente distinta

entre organizagdes. O que constitui valores centrais para uma organizagao pode se
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transformar em valores secundarios para outra. Assim, os valores organizacionais
podem ser conceituados como “principios ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a metas organizacionais desejaveis que orientam a vida
da empresa e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”
(TAMAYO, s/d, p., 182).

De acordo com essa visdo, da mesma forma que o individuo e os grupos, as
organizagbes apresentam exigéncias comuns que devem ser satisfeitas para
assegurar a sua sobrevivéncia. Essas exigéncias, de acordo com Tamayo (s/d),
giram em torno dos seguintes problemas fundamentais: 1) a relagdo entre o
individuo e o grupo — conciliagdo de metas e interesses do individuo e da
organizacao; 2) a necessidade de elaborar uma estrutura — a definicdo de papéis,
normas, subsistemas organizacionais e 3) a relagdo da organizagdo com 0 meio
ambiente natural e social — a existéncia da organizagdo em um local fisico e dentro
de uma sociedade especifica. A partir dessas trés necessidades Schwartz e Ros,
apud Tamayo (s/d) postulam trés dimensdes bipolares para representar as
alternativas de respostas das organizagbes: autonomia versus conservagao;

hierarquia versus estrutura igualitaria e; harmonia versus dominio.

Cada uma dessas dimensdes privilegia determinados comportamentos e

atitudes na organizagao, conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2 — Dimensdes bipolares representativas dos valores organizacionais

POLARIDADE VALORES E PRATICAS ASSOCIADOS

Autonomia
versus

Conservadorismo

Individualismo; autonomia intelectual (criatividade individual;
autodeterminagao; curiosidade); autonomia afetiva (prazer, Vvida
excitante); busca de novas solugdes.

Coletivismo; relagdes harmoniosas e estreitas entre os membros;
manutencao do status quo; tradicdo; busca de solugdes por caminhos ja
conhecidos; valorizacdo do passado.

Hierarquia
versus

Estrutura igualitaria

Autoridade; poder social; influéncia; fiscalizagdo; controle; supervisao;
disciplina.

Preocupagdo com o bem-estar dos outros e da organizacdo de modo
geral; reducdo de niveis hierarquicos; valorizagdo das pessoas,
reconhecimento das competéncias; justica social, igualdade;
responsabilidade e equidade.

Harmonia

versus

Protecdo da natureza; cooperagéo; integragdo interorganizacional;
harmonia com a natureza e com as outras organizagdes; promogao de
valores ecoldgicos e da paz; tolerancia.

Dominio de recursos materiais, tecnolégicos, de conhecimento;
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exploragdo do meio ambiente para satisfazer os interesses da
organizacao e dominar o mercado; imposi¢cao dos seus produtos e da sua
imagem ao mercado e a sociedade.

Dominio

Fonte: Adaptado de TAMAYO et al. (s/d).

Um aspecto particularmente importante no estudo dos valores organizacionais
€ estabelecer uma distingdo entre os valores reais, ou seja, 0os que estao presentes
na organizagao e que sao percebidos pelos seus membros como praticados no dia-
a-dia e os valores desejados, que correspondem aqueles prescritos, porém ainda
ndo interiorizados ou partilhados pelas pessoas. A medida que sdo evidenciadas
diferenciagdes entre o que se deseja e 0 que se pratica na organizagdo, ha maior
probabilidade de surgimento de conflitos e, por consequéncia, o comportamento
organizacional € mais afetado (absenteismo, rotatividade, desempenho, satisfagcéo

no trabalho, comprometimento, qualidade do clima organizacional etc.).

Segundo Montana e Charnov (1999), é dificil medir a cultura de uma
empresa, mas nao caracteriza-la. Sendo assim, depreende-se que ha certos
indicadores nos quais podemos nos basear para caracterizar determinada
organizagdo. Um desses marcadores é a identidade de uma organizacédo. Para
Caldas e Wood (1997, p. 6), identidade organizacional pode ser visualizada em
diversas dimensodes. Ela pode, por exemplo, resultar de sua imagem externa, isto &,
da forma pela qual a organizagao € percebida por aqueles com quem ela interage,
como, por exemplo, clientes e fornecedores (Engel et al, 1995, apud Machado-da-
Silva, Nogueira, 2001, p. 42). Pode decorrer, também, da autopercepcao ou da
autoimagem, ou seja, da maneira como seus membros internos, especialmente seus
dirigentes a percebem de forma compartiihada. Pode representar o propdsito
existencial resultante da definicdo da razdo de ser, da finalidade, missao ou

propésito da organizagao.

O conceito de identidade organizacional adotado é o proposto por Albert e
Whetten (1985) os quais consideram que a identidade organizacional compreende o
que é central, distintivo e duradouro na organizagdo, com base nas crengas
compartilhadas pelos seus membros. Assim, para eles a identidade pode ser
analisada sob a o6tica de trés critérios: 1) o critério de centralidade, que aponta as
caracteristicas vistas como a esséncia da organizacgéo; 2) o critério de distintividade,

que aponta importantes elementos que distinguem uma organizagao das outras com




21

as quais poderia ser comparada, e, por fim; 3) o critério de continuidade temporal,
que ressalta as caracteristicas estaveis no tempo (ALBERT; WHETTEN, 1985, p.
265). Os autores afirmam que esses trés critérios atenderiam as condigdes de
necessidade e de suficiéncia para definir identidade organizacional como conceito

cientifico.

Segundo Robbins (2000), a cultura de uma organizagdo representa uma
percepcao comum sustentada por seus membros. Assim sendo, ao analisar a
missao, visdo e valores da empresa, relatos de funcionarios, avaliagdo da empresa
em sites de empregos, por exemplo, podemos obter “pistas” sobre a cultura da
Alpargatas S.A. Assim, espera-se que, ao ler a missao, visdo e valores de uma
organizagcao se deve ser capaz de identificar o que a organizagao faz, visa e tem
como valor, delimitando atuagdo no negdcio escolhido e o bem-estar das pessoas,
traduzindo essas intengdes em valores percebidos pelos clientes, para conquistar a

sua fidelidade e assim manter sua existéncia e lucratividade.

E importante realizar a analise da missdo, visdo e valores de uma
organizacgao, visto a possibilidade de existéncia de incongruéncia na construgcédo da
identidade corporativa, processos internos e a cadeia de valor poder gerar
dificuldade também na definicdo de suas estratégias. O primeiro aspecto a
considerar € a clareza com relagdo ao negocio ou missao, que é fundamental para a
selecdo de estratégias. Se a empresa nao souber dizer com precisdo qual sua
missao ou negdcio em que esta, provavelmente também nao conseguira explicitar
estratégias coerentes (MAXIMINIANO, 2002, p.404).

A dificuldade de agir conforme o que esta definido em sua identidade ira
refletir diretamente na forma como a organizagdo lida com sues stakeholders
alterando a percepcao em relagao a sua cultura, pois principalmente seus membros
ndo conseguirdo sustentar um modelo em conflito refletindo na forma como a cultura
se manifesta em determinados momentos, o que pode ser identificado pelo clima

organizacional.

Apresentados os conceitos de cultura e valores organizacionais, os topicos
seguintes serdo dedicados a apresentagdo de um breve historico da empresa
pesquisada: sua identidade corporativa, com o objetivo de proceder ao diagndstico

do modelo de cultura, as percepgdes de empregados e ex-empregados coletadas
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nos sites de oferta de emprego. A partir desse diagnostico € que sera analisada a
coeréncia entre a cultura definida a partir de sua identidade corporativa com a
cultura percebida compartilhada pelos colaboradores convergindo ou nao para sua
visdo: “Ser uma empresa global de marcas desejadas nos segmentos de calgados,
vestuarios e acessorios” (ALPARGATAS, 2016).
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

2.1 Tipo de Pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo exploratdrio-descritivo,
buscando comparar a cultura formal de uma organizagao e a cultura percebida por
seus atuais e ex-colaboradores, a partir da analise de informacdes compartilhadas
em sites de ofertas de empregos.

Segundo Goode et all (1969), estudo de caso € um tipo de analise qualitativa,
e assim também é considerado por Yin (1989), além de ser definido por esse como
sendo “uma inquirigdo empirica que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro
de um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenbmeno e o contexto néo é

claramente evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas".

Uma faceta da cultura organizacional se da nas relagbes sociais vividas no
ambiente de trabalho, moldadas por seu conjunto de normas, valores e identidade.
Por se tratar de um fendmeno social, direcionado pela cultura formal da organizagao,
mas nao somente evidenciada por esta, faz-se necessario buscar outras evidéncias,
0 que aponta que o estudo de caso e a analise documental sdo metodologias que

pode ser utilizada para este tipo de pesquisa.

Sa-Silva et all (2009) destacam que quando a pesquisa documental pode ser
utilizada objetivando extrair dele informagdes, o pesquisador o faz investigando,
examinando, usando técnicas apropriadas para seu manuseio € analise, por meio de
etapas e procedimentos, organizando informagdes a categorizando para posterior

analise.

Quanto a abordagem metodoldégica adotada, esta pesquisa é qualitativa,
utilizando-se dados secundarios provenientes de sites de ofertas de emprego como
Indeed, Linkedin e Catho e também das informacdes sobre a empresa Alpargatas
S.A. Os dados sobre a empresa escolhida como foco deste estudo sdo os dados

publicos, pois ndo se obteve éxito em obter dados nao publicos desta empresa para
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a realizacao desta pesquisa. Assim este estudo também foi acrescido de pesquisa
documental e bibliografica sobre a Alpargatas S.A.

2.2 Campo da pesquisa

A empresa Alpargatas S.A em 2015, ultrapassou a marca de 2,5 milhdes de
chinelos (Havaianas e Dupé) vendidos. Além de seu expressivo resultado, trata-se
de uma empresa que esta presente em diversos paises e que desde sua criagao
teve de passar por muitas transformagdes para melhor se posicionar no mercado
nacional e mundial. Assim, a empresa Alpargatas S.A destaca-se por suas
estratégias e posicionamento de marca o que torna a investigagdo de sua identidade

formal e sua cultura muito relevante por se tratar de um caso de sucesso.

2.2.1 Alpargatas S.A

A histéria da Alpargatas S.A inicia-se em 1907 com a migragao da companhia
da Argentina para o Brasil. A empresa, criada pelo escocés Robert Fraser, comegou
em S&o Paulo, no bairro da Mooca, com a producao de calgcados para trabalhadores
da colheita de café. A empresa que originalmente chamava-se Fabrica Brasileira de
Alpargatas e Calgados, passando depois a chamar-se Sao Paulo Alpargatas

Company S.A.

A tado conhecida marca de sandalias Havaianas, foi lancada apenas na
década de 60. As vendas dos calcados Havaianas cairam muito na década de 80,
necessitando ser reformulada a sua estratégia de marketing. Em 1994, as
Havaianas foram relangadas com outro enfoque, centrando-se seu marketing no
slogan “as unicas que n&do deformam”. Em 1998, a empresa passa por diversas
mudangas e cortes de custos e de colaboradores. Apds a implantagdo do Programa
Avaliacdo do Valor de Atividade, o numero de funcionarios passou de 14.500 para
10.500 (EXAME, 2013). Além disso, a empresa passou a ser segmentada em
unidades de negdcios. Na década de 90, a Alpargatas batem a marca historica de
100 milhdes de sandalias Havaianas vendidas.
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Em 2007, a empresa inicia seu processo de internacionalizagdo inaugurando
o escritério de Nova York. Nos dois anos seguintes a empresa abre escritérios na
Espanha, Italia e Franga. Também é inaugurado em 2009 a loja conceito na avenida

mais requintada de Sao Paulo: a Oscar Freire.

O processo de mudanca de marca e identidade visual da empresa ocorre em
2010, tendo por consequéncia a adog¢ao da nova razao social, utilizada nos dias de
hoje, Alpargatas S.A. A Figura 2 apresenta uma visao geral dos principais marcos

histéricos da Alpargatas S.A.

Figura 2 — Marcos histéricos Alpargatas S.A.

M ALPARGATAS

1962 1990
1 !

Inicio das
vendas das
sandalias

= Havaianas Programa de Nova
Fund_a:;:ao Avaliacdo do razéo social:
da Fabrica Mais 100 Valor da Alpargatas
Brasileira de milhdes de Atividade — SA
Alpargatas e Havaianas mudancas e
Calcados vendidas cortes
(custose
funcionarios) veﬁlgggitiiF
Séo Paulo , Slogan: investimentos
Alpargatas as unicas por 2,67
Company que ndo ; milhdes
o P Inicio da

internacionalizacio "

Fonte: Adaptado de Exame (2013).

2.2.2 Universo e Amostra

Segundo o site Havaianas (2016), a Alpargatas S.A possui mais de 18 mil
funcionarios. Esse constitui o universo dessa pesquisa. Por se tratar de uma
pesquisa que utiliza dados publicos de colaboradores que se manifestaram
espontaneamente em sites de ofertas de empregos, nossa amostra constitui-se dos

respondentes de formularios desses sites.

Para investigar a sintonia da identidade da empresa e a cultura percebida por
colaboradores, analisou-se informagdes postadas por colaboradores e ex-

colaboradores da Alpargatas S.A nos sites de ofertas de emprego Catho e Indeed.
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Assim, nossa amostra constitui-se de 110 colaboradores, sendo 86 no site Indeed e
24 no site Catho.

2.2.3 Instrumento de Coleta de Dados

Para a aquisicao de informacgdes deste estudo, procedeu-se a busca de
dados secundarios obtidos nos sites Indeed e Catho, onde estdo publicados os
resultados de pesquisas aplicadas por esses, que tem por finalidade apresentar
aspectos da percepgao organizacional de colaboradores e ex-colaboradores para o
compartilhamento dessas impressbées com 0s possiveis candidatos as vagas de

emprego na organizagao pesquisada.

Esses resultados foram obtidos através da aplicagdo online de formulario
semiestruturado, nos quais os itens pesquisados estdo graduados em uma escala
que vai de 1 a 5 estrelas, no qual 1 estrela corresponde a péssimo, e 5 estrelas,
excelente. Também neste formulario existe um campo aberto para que os

respondentes da pesquisa possam expressar sua opinido livremente.

Nesta pesquisa, procedeu-se a analise de conteudo de documentos como
fonte de pesquisa primaria e secundaria. ApOs essa analise, elaborou-se
fichamentos com resumo dos textos, dos principais dados e de citacdes. Também foi
elaborado um roteiro de coleta e tabulacdo de dados para proceder a consolidagao

dos dados e validacio da hipotese inicial da pesquisa.

2.2.4 Procedimento de Analise de Dados

Os dados desta pesquisa foram coletados nos meses entre outubro e
novembro de 2016, no entanto, por se tratar de uma pesquisa que utilizou dados
secundarios, ndo houve contato direto com os respondentes da pesquisa dos sites
analisados.

Apos a coleta e tratamento dos dados, procedeu-se o cruzamento e analise
das informacbes a fim de produzir os resultados desta pesquisa, que serao
apresentados no capitulo de analise e discussido dos resultados. A analise descritiva
constituiu-se, basicamente, em obter informacdes sobre quantidade de pessoas que
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responderam a pesquisa, a quantidade de estrelas (“nota”) atribuidas pelos
respondentes sobre cada item sobre a Alpargatas S.A e as opinides postadas sobre
a impressao geral do colaborador sobre a empresa. Esses dados sao expressos
nesta pesquisa por meio de tabelas, graficos e figuras. Os dados e o tratamento das
informacdes coletadas serviram para identificar semelhangas e diferencas entre a

cultura formal e a cultura percebida da organizagédo Alpargatas S.A.

2.2.5 Tratamento dos Dados

Segundo Kerlinger (1980, p.353), o tratamento de dados é “a categorizagao,
ordenacdo, manipulacido e sumarizagcao de dados”. Assim, nessa etapa da pesquisa,
os dados brutos sao agrupados de forma sistematizada para que seja possivel
interpreta-los. Neste estudo de caso, os dados obtidos nos sites Indeed e Catho
foram categorizados por tema

As categorias pesquisadas estdo graduados em uma escala que vaide 1 a 5
estrelas, no qual 1 estrela corresponde a péssimo e 5 estrelas, excelente. Assim, os
resultados de cada categoria sdo apresentados em forma de histograma, no qual os
resultados representam a média aritmética do numero de estrelas atribuidos a cada
tema pesquisado sobre a empresa Alpargatas S.A.

No site Indeed, os dados sdo agrupados conforme as seguintes categorias: 1)
equilibrio vida pessoal/trabalho; 2) salario/beneficios; 3) estabilidade/promocéao; 4)
geréncia, e; 5) cultura. No site Catho, € apresentada a média da avaliagdo geral da
empresa.

O site de busca de empregos Catho, apresenta 24 avaliagbes de
colaboradores e ex-colaboradores da Alpargatas S.A. Em uma escala que vaide 1 a
5 estrelas, (no qual 1 estrela corresponde a péssimo e 5 estrelas, excelente), a
Alpargatas possui uma avaliagéo geral de 3.9. Entre os topicos avaliados, estdo o
nivel de estresse do colaborador no desempenho de suas atividades, a

remuneragao salarial e se a empresa paga corretamente (CATHO, 2016).

O Indeed, site de busca de empregos reconhecido por seu grande numero de
acessos mensais no Brasil, possui 86 avaliagcbes de colaboradores e ex-
colaboradores da Alpargatas S.A (Figura 4). Em uma escala que vai de 1 a 5

estrelas, (no qual 1 estrela corresponde a péssimo e 5 estrelas, excelente), a
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Alpargatas possui uma avaliagdo geral de 4.1. Entre os cinco topicos avaliados
(equilibrio trabalho/vida pessoal, salario/beneficios, estabilidade/promog¢ao, geréncia,
cultura), os itens com melhor avaliagdo foram equilibrio trabalho/vida pessoal e
cultura, com 4 e 3,9, respectivamente (INDEED, 2016).

As respostas do campo nao-estruturada dos formularios aplicados pelos sites
Catho e Indeed foram analisados e as respostas mais frequentes foram

apresentadas em forma de figura.
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3. RESULTADOS DA PESQUISA E ANALISE DE DADOS

O presente trabalho teve como objeto de estudo a cultura da empresa
Alpargatas S.A, a partir de informacgdes postadas pela propria empresa e por seus
atuais e ex-funcionarios em sites de oferta de empregos. Os resultados séao

apresentados a seguir.

3.1 CULTURA ORGANIZACIONAL FORMAL VERSUS CULTURA PERCEBIDA -
ALPARGATAS S.A

3.1.1 Analise da cultura organizacional a partir de sua identidade

A Figura 3 apresenta a visdo, a missdo e os valores estabelecidos
formalmente pela Alpargatas. Nestes itens € possivel perceber os aspectos formais
que a organizagdo estabelece como sendo importantes para a formagao da

identidade organizacional.

A visao estabelecida pela Alpargatas S.A é “Ser uma empresa global de
marcas desejadas nos segmentos de calgados, vestuarios e acessorios”
(ALPARGATAS, 2016). Em 2015, a empresa ultrapassou a marca de mais de 2,5
milhdes de pares de sandalias vendidas, com as marcas Havaianas e Dupé
(EXAME, 2013). Observa-se que na visao da empresa esta implicita a intengao de
se tornar empresa de referéncia, com atuagdo internacional, além de atenta a

percepcao da marca perante os clientes e aos padrdes de qualidade.

Quanto a missdo da organizagdo, a Alpargatas estabelece que sua razdo de
ser esta relacionada a: “conquistar os consumidores por meio de marcas e produtos
diferenciados e de alto valor percebido, criando valor para acionistas, empregados,

fornecedores e clientes, e atuar com responsabilidade social e ambiental”.
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Figura 3 — Visdo, Missao e Valores da Alpargatas S.A.
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Fonte: Site Alpargatas (2016).

Em analise ao que esta posto como misséo, pode-se destacar alguns pontos,
como o destaque aos stakeholders da empresa, ou seja, seus acionistas,
empregados, fornecedores e clientes. Isto leva a crer, que a Alpargatas apresenta
em seus processos internos e cadeia de valor, modelos de mensuragao ou
indicadores de desempenho necessarios a identificagdo de gargalos que possam de
alguma forma interferir na interagdo entre as areas e atores fazendo com que a
percepcdo ou reconhecimentos de seus produtos como diferenciados ou de alto

valor sejam alcangados.

Em relacéo aos valores, vale destacar que para Freitas (1991) apud Crnkovic
et all (2002), estes indicam as questdes que s&o prioritarias para a organizagao,
determinam também os niveis hierarquicos e as relacdes entre seus membros além
de exercer um importante papel em comunicar ao mundo exterior o que se pode
esperar da companhia. A Alpargatas elenca os seguintes valores: comprometimento,
respeito as pessoas, empreendedorismo, satisfagdo dos consumidores e ética.
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Depreende-se da analise dos valores dessa empresa que ela quer ser vista pelos
potenciais clientes como organizagdo comprometida com a qualidade e valor
agregado, fazendo com que seus clientes e acionistas sintam-se satisfeitos.
Também nota-se que a empresa deseja ser vista como uma organizagdo que
respeita seus funcionarios, valorizando o mérito individual e o trabalho em equipe.
Fica evidente a preocupacdo com o colaborador, o ambiente de trabalho,
transformando-o em importante ator para o alcance de resultados institucionais. No
item empreendedorismo, esta claro a cultura da inovagao, do estimulo a iniciativa e

boas ideias.

Na descricao da empresa no site LinkedIn (2016), rede social de negdcios
também utilizado para a busca de empregos, a Alpargatas se descreve como sendo
uma “companhia que oferece produtos inovadores com tecnologia e design” (Figura
4), o que corrobora para a existéncia de uma cultura organizacional formal de

inovacao.

Outro ponto que pode ser analisado para identificar a cultura da inovacao
presente na organizagcao € a indicagdo da timeline (Figura 2), na qual se pode
observar que, ao longo dos mais de 100 anos de sua existéncia, em especial nos
ultimos 20 anos, a partir da mudanca de sua estratégia de marketing, houve um
conjunto de ag¢des que visaram sua reestruturagcdo, reposicionamento da marca,
adequacao de sua estrutura de produgdo e governanga, expansao do mercado e
internacionalizacdo, abertura de capital e como consequéncia sua valorizagao e
venda por cifras generosas. Tal trajetoria pode corroborar para o reconhecimento da
capacidade demonstrada pela organizagdo e também explicitada em sua misséo,
valores e visdo, em realizar agées convergentes ao atendimento das necessidades e
demandas, internas e externas, adequadas as realidades de mercado, de seus
Stakeholders e aplicando de forma efetiva a inovagéo.
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Figura 4 — Descrigdo da Alpargatas S.A. no site Linkedin.
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2015 [alta de 1B 6% em relagao ao ano anteriar), a Alpargatas possui fabricas no Brasil e na Argentina,
626 lojas e todo o mundo e seus produtos estio presentes em 106 paises.

Fonte: Site LinkedIn (2016).

3.1.2 Andlise da cultura organizacional percebida

Em relacdo a cultura percebida ou valores compartilhados pelos
colaboradores e ex-colaboradores da empresa pesquisada, na figura 5 é possivel
constatar que os stakholders - empregados, de fato, se sentem valorizados pela
organizacdo. Dos 5 fatores, que avalia a satisfagdo dos colaboradores com a
empresa, apresentados no site Indeed (2016): Equilibrio Trabalho/Vida Pessoal,
Salario/beneficios, Estabilidade/Promocédo, Geréncia e Cultura, todos receberam
acima de trés estrelas, com uma média geral de 4,1. O fator “estabilidade e
promogao” recebeu menor pontuacao (3,4). A politica de gestdo de pessoas da
empresa podera dar atengcédo a este aspecto caso queira melhorar a satisfagcao de

seus colaboradores.
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Figura 5 — Avaliacdo da Alpargatas S.A. no site Indeed.

Achar“agas  Achar Curriculos Empre

Alpargatas

* g6 avaliagdes

86 38
Sobre a Empresa Avaliagdes Salarios Fotos Empregos
Avaliacoes
Equilibrio Trabalhoida Fessoal
Classificacéo Geral 4.0 x
oalario/Beneficios
4!1 * 3,6 r ﬁ:

Informagdo baseada em 85 avaliagdes
Estabilidade/Pramoaog i

5 estrelas 3.4 k&
4 pstrelas :
Geréncia
3 estrelas 36 r
2 estrelas
Cultura
1 estrela :
3.9 w

Fonte: Site Indeed (2016).

Em relagcdo as questdes subjetivas, em que os colaboradores expressao
livremente seus comentarios sobre a empresa, percebe-se na Figura 5 e 6, que
apesar de nao ser mencionado explicitamente, os colaboradores fazem alusdo a
cultura da inovagao, capacidade de mudanca e adaptacdo em sua estrutura a
medida que ha como indicativo de qualidade daquela organizagéo a valorizagdo do
capital humano, bem como ha para seus colaboradores a possibilidade de

crescimento profissional, e com isso se pode inferir que ha a valorizagéo de ideias a
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acdes que sao a base de uma cultura e estrutura de meritocracia que certamente se
refletira nos processos internos e com reflexos em sua cadeia de valor, produtos e

servigos e consequente inovagao, novas formas eficientes de agir.

A Figura 6 reune alguns dos comentarios dos colaboradores sobre a
empresa, nos quais destaca-se a oportunidade de crescimento e promog¢ao, bem

como o respeito aos colaboradores.

O comportamento organizacional de atengcdo para com seus colaboradores
transparece nos comentarios feitos no Indeed (Figura 6), o que indica uma politica
organizacional voltada para desenvolver comportamentos convergentes e
estruturados em uma cultura de reconhecida valorizagdo, colaboracéo,

reconhecimento, oportunidades, escuta e desenvolvimento.

Figura 6 — Comentarios sobre Alpargatas S.A. no site Indeed.

Y. Empresa que daoportunidade aos
funcionarias"

"...portas abertas para "...respeita muito os
o 1
futuras promogdes,,." colaboradares
"...grande chance de ... gue nao se importa
crescimento apenas com o capital”

Fonte: Site Indeed (2016).

A Figura 8 reune alguns dos comentarios dos colaboradores sobre a
empresa, nos quais destaca-se a valorizagdo dos funcionarios e o incentivo ao
aprendizado e aperfeicoamento. Depreende-se ainda dos comentarios do site Catho
(2016), que pode haver elevado nivel de estresse, fato esse que pode ser explicado
pelas caracteristicas inerentes as atividades industriais que exigem preciséo e,

algumas vezes, repetitividade.
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Ainda pelos comentarios e avaliagdo dos colaboradores e ex-colaboradores
postados no site Catho, indicam que os mesmos acreditam que sido bem

remunerados e que nao tém problemas relativos aos pagamentos dos salarios.

Figura 7 — Avaliagcdo da Alpargatas S.A no site Catho.

@ Buscarwvagas Guia de Profissdes  Por dentro das empresas  Servigos para candidatos Assine  Login

ALPARGATAS
e e e

Administre o perfil da sua empresa &

o Geral = Avaliagdes Vagas Compartilhe o o @ @ 9

24 pessoas que trabalharam na empresa Alpargatas a avaliaram em 3.9

Tambermn foi avaliado o nivel de estresse aremuneragio salarial e se a empresa paga corretamente

: ; ° ; [ n Vaja todas as notas e classificagdes gratuitamente | Logn | ou [\

b 2.8 2

& 24 Avaliagdes

Fonte: Site Catho (2016).

Figura 8 — Comentarios sobre Alpargatas S.A no site Catho

"Crescimento"

"Estressante" "Apenas ofinanceiro atrai”

"...walorizagao dos funcionarios"
"Conhecimento" "...aprendizado"

"Excelente empresa para trabalhar"

Fonte: Site Catho (2016).
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3.1.3 Cultura organizacional formal versus cultura percebida

A analise dos comentarios dos colaboradores que responderam o
questionario nos sites Indeed e Catho apontam que, na percepcdo dos
colaboradores, a empresa estimula a criatividade, da espago para o novo e possui
cultura de inovagdo. Assim, nesse aspecto a cultura formal e a percebida desta

organizacao estao em plena sincronia.

No entanto, ha varios comentarios que fazem alusao a repetitividade, estresse
e exaustdo no ambiente de trabalho. Uma hipotese € que isso se deve a
caracteristica intrinseca do ambiente industrial, que em seu processo fabril remete a
atividades repetitivas e uma busca incansavel por aperfeicoamento e qualidade.
Assim sendo, é um sinal de que, mesmo com o investimento da organizagdo em
inovacao e respeito aos colaboradores, todo esforgo empreendido ndo conseguiu se
sobrepor as caracteristicas impostas pelo trabalho em uma linha de producao.

Outro aspecto relevante na analise dos comentarios € que ha um esforco
organizacional para que haja valorizagdo do empregado, estimulo ao crescimento e
oportunidades de ascensido de carreira. Deve-se ressaltar que entre os valores
elencados pela Alpargatas S.A esta o “respeito as pessoas”, no qual, segundo a
mesma, € externalizado por meio da meritocracia, boas condi¢gdes de trabalho e
oportunidades de desenvolvimento. Dessa forma, fica evidente que nos itens
meritocracia e oportunidades, os colaboradores de fato desse modo a percebem.
Porém as especificidades do ambiente fabril ndo se torna menos relevante para os

colaboradores e ainda é sentida por eles.

Nos dois sites pesquisados, a maioria dos colaboradores apontam a
Alpargatas S.A como sendo uma boa ou excelente empresa para se trabalhar.
Assim, podemos afirmar que o valor “respeito as pessoas” esta alinhado as
necessidades dos colaboradores e é uma eficiente estratégia para alcangar o
sentimento de pertencimento a organizagdo, e o descrito pela Alpargatas como

sendo o “orgulho de contribuir com a empresa”.

O resultado da analise da percepc¢ao dos colaboradores e das informacdes
contidas na missé&o, visdo e valores da Alpargatas S.A e, também as informacgdes

disponibilizadas pela mesma no site Linkedin, estdo dispostas no Quadro 3.
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Quadro 3 — Aspecto da cultura organizacional da Alpargatas S.A — cultura formal versus percebida

Aspectos da cultura formal

Aspectos da cultura percebida

Valorizacao do trabalho de equipe

Segundo os colaboradores, ha valorizagéo do
trabalho de equipe, respeito as opinides
individuais e estimulo a relagbes saudaveis no
ambiente de trabalho.

Ambiente meritocratico

Os colaboradores apontam que ha valorizagéo
do trabalho individual, sem detrimento do
trabalho em grupo, e que trata-se de ambiente
meritocratico.

Estimulo a Inovagéo, iniciativa e a criatividade

Os colaboradores, em sua maioria, sentem-se
estimulados e a vontade para expor suas
ideias no ambiente de trabalho.

Oportunidade de crescimento

Também ¢é apontado que ha oportunidade de
crescimento, aperfeicoamento e
desenvolvimento na organizagao.

Satisfagédo e orgulho de contribuir com a

empresa

Nos dois sites, a empresa é apontada como
boa ou excelente para se trabalhar. Os
colaboradores relatam  sentimento  de
pertencimento e valorizagao.

Boas condigdes de trabalho

Apesar dos pontos positivos apontados pelos
colaboradores, muitos relatam estresse,
atividade repetitivas e que nem sempre o
salario compensa o desempenho de tais
atividades.

Fonte: Elaboracao prépria.

O Quadro 3 aponta muitas semelhangas entre os aspectos da cultura formal e

a cultura percebida pelos colaboradores da Alpargatas S.A. O resultado da analise

do quadro aponta que as condi¢cdes de trabalho, ou ainda a natureza das atividades

desempenhadas na organizagao contribuiram para a queda da nota geral atribuida a

empresa, quando é inquirido aos colaboradores se a Alpargatas € ou ndo uma boa

empresa para se trabalhar.
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CONCLUSAO

O estudo da organizagao Alpargatas S.A através de informagdes publicas
divulgadas pela prépria empresa e os comentarios dos seus colaboradores (atuais e
ex-colaboradores) publicadas em sites de oferta de emprego permitiu tracar um
relevante paralelo entre a cultura organizacional formal e a percebida pelos

colaboradores.

A partir da analise da identidade corporativa da Alpargatas, depreende-se
que esta é uma organizagao focada no desenvolvimento e oferta de qualidade em
seus produtos. Essas caracteristicas estdo presentes em sua cultura corporativa e
explicitas sua visdo, sendo notdria a intencdo de se tornar uma empresa de
referéncia, com atuacdo internacional, atenta a percep¢do da marca perante os
clientes e aos padrbes de qualidade. Assim, percebe-se que a organizagao pretende
ter uma reputagcdo que assegure sua existéncia, seu patriménio material e imaterial,
além de valorizar o bom relacionamento com os empregados, acionistas, clientes,

fornecedores, e sociedade em geral.

A identidade da Alpargatas evidencia em sua missdo a sua preocupagao
em responder aos anseios do mercado e sociais, ndo s6 visando somente o lucro,
mas se firmando e sendo reconhecida por suas agdées em harmonia e com respeito

ao ambiente em que esta inserida.

De forma geral, podemos afirmar que a cultura organizacional da
Alpargatas S.A esta voltada aos principios éticos de atendimento as necessidades
de seus stakeholders, bem como a forma como €& percebida e reconhecida por
esses. Tal cultura, valoriza as pessoas e as reconhece como forgca motriz,
percebendo a importancia do reflexo de suas agdes e as relacionando a qualidade
de seus produtos, focando na inovagao e na busca pela expansao de seu mercado

de atuagao.

A analise dos comentarios postados nos sites de ofertas de empregos
forneceu uma amostra da percepcao dos colaboradores daquela empresa
divulgadas nesses sites. Como consequéncia, pode-se realizar a comparagao entre
a cultura formal definida e a cultura percebida, identificando se ha diferencas ou sao

coincidentes.
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No caso da empresa Alpargatas, o presente estudo aponta muitas
semelhancgas entre a cultura formal e a cultura percebida, como, por exemplo, a
questdo da inovagao, meritocracia, incentivo ao aperfeicoamento e valorizacdo do
trabalho em equipe. No entanto, para alguns dos atuais e ex-colaboradores, o

ambiente de trabalho € competitivo e as atividades sdo estressantes, apesar de

oferecer uma remuneragéo interessante.

O resultado dessa pesquisa mostra que a analise de comentarios
espontaneos pode ser util, no contexto da era da informagdo, para mensurar a
percepcao dos colaboradores sobre a cultura da organizagdo. Assim, com essa
pesquisa, fica claro que as redes sociais e sites de ofertas de emprego podem ser
importantes objetos de estudos, apoiando inclusive a tomada de decisdes e

mudangas organizacionais.

Apesar dos dados obtidos neste estudo darem indicacdes sobre possiveis
diferencas da cultura organizacional formal e a cultura percebida por colaboradores,
€ necessario ampliar a analise de dados dessa natureza correlacionando com outras
informagdes da instituicido e de outros sites de busca e redes sociais. Logo, o
assunto ndo se esgota com essa pesquisa, havendo muito ainda a aprofundar, o que
podera ser feito por outros académicos ou profissionais de administragdo e gestao
estratégica.
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