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Resumo

O presente estudo teve como objetivo identificar que valores organizacionais Sao
percebidos por colaboradores de uma empresa familiar, através da pratica de ritos, visto
a importancia crescente dos processos de gestdo simbolica. Assim, realizou-se uma
pesquisa através de uma abordagem qualitativa e exploratéria com coleta de dados por
meio de entrevistas semiestruturadas. Os dados coletados e submetidos ao método de
analise de conteudo constatam que nem todos os valores sdo percebidos nos rituais, em
funcdo de a empresa apresentar um conjunto muito grande de valores organizacionais,
demonstrando que ndo basta declarar valores, mas que € preciso que sejam vividos no
cotidiano da organizacéo.

Palavras-chave: empresa familiar; cultura organizacional; valores e rituais
organizacionais.
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ABSTRACT

This study aimed to identify which organizational values are perceived by employees of
a family business, through the practice of rites, since the increasing importance of
process management symbolic. Thus, we carried out a search through a qualitative
approach and exploratory data collection through semi-structured interviews. The data
collected and subjected to content analysis method note that not all values are
perceived in the rituals, according to the company present a very large set of
organizational values, demonstrating that it is not enough to declare values, but it must
be lived in everyday organization.

KEYWORDS: family business, organizational culture, organizational values and
rituals.

1. INTRODUCAO

Os rituais expressam valores estabelecidos no passado e deixam a possibilidade de
ratifica-los no futuro, ou seja, através deles podemos exaltar nossos valores tanto
pessoais quanto organizacionais. Rodrigues (2002) afirma que desprezar os rituais é
excluir-se, ou nas palavras de Turner (2002, p. 20) “uma coisa ¢ observar as pessoas
executando gestos estilizados e cantando canc¢des enigmaticas que fazem parte da
pratica dos rituais (ritos), e outra e tentar alcancar a adequada compreensdo do que 0s
movimentos e as palavras significam para elas”. Assim, precisamos buscar o
entendimento, através da verificacdo, analise e interpretacdo dos ritos, para a realizacao
de analises mais profundas e consistentes da manifestacdo dos valores que permeiam a
cultura organizacional.

Com base nessas argumentacoes, este trabalho se justifica como sendo importante tanto
para a empresa em questdo quanto para as demais, em funcdo de que trata de um
assunto tangivel e encontrado no ambito empresarial como um todo. Além disso, uma
das motivacdes para a realizacdo deste trabalho é a necessidade de se conhecer a
retdrica sobre os valores nos quais a empresa acredita e busca exaltar a todos que a
cercam, verificar se os rituais que sdo praticados pela empresa, realmente fazem parte
do cotidiano dos colaboradores a ponto das pessoas perceberem a interacdo entre
valores e rituais. Isso pode ser corroborado pelo pensamento de Paschini (2006) na
medida em que as pessoas percebem que existe sincronia entre a cultura organizacional
e as acOes da empresa, ndo havera contradi¢bes, ou seja, todos caminhardo alinhados
para o alcance dos mesmos objetivos, resultando na melhoria do ambiente e dos
negocios da empresa.

A questdo de pesquisa do presente estudo, procura responder a seguinte pergunta: Que
valores sdo percebidos por colaboradores de uma empresa familiar, quando da prética
de rituais organizacionais? O objetivo geral desta pesquisa € identificar que valores sdo
percebidos pelos colaboradores através da realizacdo de rituais praticados na empresa
Hennig & Cia Ltda, uma empresa familiar localizada no interior do Rio Grande do Sul.
Desta forma, foram definidos os seguintes objetivos especificos que balizaram a
realizacdo do estudo: (i) identificar os rituais praticados e os valores organizacionais da
empresa; (ii) verificar a interacdo entre os valores organizacionais e 0s rituais
praticados.
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O presente estudo estd assim estruturado: introducdo, apresentacdo do referencial
tedrico que fundamentou a pesquisa, a arquitetura metodolégica que possibilitou a
operacionalizacdo da pesquisa, a apresentagéo e discussdo dos resultados e, finalmente,
as consideragdes finais, sequidas das referéncias bibliograficas utilizadas na pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Empresa Familiar

Uma empresa familiar pode ser definida, de acordo com Bernhoeft (1989, p. 35) como
“aquela que tem sua origem € sua histdria vinculadas a uma familia; ou ainda, aquela
que mantém membros da familia na administragdo do negocio”. As empresas familiares
podem, pelas suas caracteristicas, diferenciarem-se das demais por serem mais
tradicionais, paternalistas e informais, quando comparadas as firmas ditas nao
familiares, as quais costumam ser classificadas como racionais e mais impessoais.

As empresas familiares tém assumido papel fundamental no cenario econdmico social
brasileiro, pela sua significativa representacdo enquanto geradoras de empregos e de
partes consideraveis do PIB. Dados estatisticos revelam que no Brasil cerca de 3,5
milhGes de empresas familiares geram dois milhdes de empregos diretos; 90% dos
grandes grupos empresariais brasileiros sdo constituidos por empresas familiares e sua
responsabilidade no processo econémico e social do pais é preponderante (SEBRAE,
1998).

Conforme Lodi (1978) é considerada empresa familiar aquela que abrange pelo menos
duas geracdes de uma familia e quando essas geracdes exercem influéncia reciproca.
Assim, uma empresa é considerada familiar quando existe sucessdo, entdo empresa de
fundador sem herdeiros ndo pode ser considerada familiar, mesmo que ocorram juncdes
ou quando a familia é investidora. Segundo Lodi (1978), a afirmacdo de que uma
empresa € familiar s6 pode se concretizar quando houver a segunda geracao, pois antes
de haver a sucessdo nao se sabe ao certo se a empresa continuard no mercado, entdo a
afirmacéo se estabelece na medida em que os herdeiros assumem a direcdo e tendem a
preservar praticas e valores iniciados pelos fundadores.

Empresa familiar € aquela que pressupde sucessdo de diretoria em termos hereditarios, e
de acordo com Lodi (1978), os valores organizacionais identificam-se com o fundador
ou a familia. As relacbes de poder na primeira geracdo nascem da iniciativa do
fundador, sendo que, na geracdo seguinte, as relagbes de poder se instituem pelo direito
de sangue. Gerenciar empresas familiares parece ndo ser uma tarefa facil, pois existe a
necessidade de apresentar desempenho consideravel frente a familia, a0 mesmo passo
que clientes, fornecedores e colaboradores também devem estar satisfeitos. Além disso,
hd que se ter sensibilidade em funcdo das histdrias, mitos, ritos, simbologias e
linguagem diferenciada geralmente presentes em empresas familiares.

2.2 Cultura e Valores Organizacionais

Na concepcdo de Freitas (2002), a cultura organizacional se caracteriza como um
conjunto de representacfes socialmente imaginarias que constroem e reconstroem as
relacBes cotidianas dentro da organizacdo e que expressam o0s valores, normas,
significados e interpretagfes, visando um sentido de unidade e, em paralelo, a
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identidade e o reconhecimento entre seus membros. A cultura organizacional é tida
como um sistema de simbolos e significados criados e compartilhados pelos membros
de uma organizacao e que, segundo Hofstede (1980), sdo os valores organizacionais que
constituem o ndcleo da cultura organizacional. Os valores organizacionais decorrem da
fundacgdo, da razdo de existir da empresa ou instituicdo, sdo declaracdes explicitas ou
implicitas que exaltam a forma de agir das empresas, a concepcdo do desejavel. Sdo
caracteristicas de um grupo, que influencia escolhas e formas de realizar agdes
importantes para 0 cumprimento da missdo. (COSTA, 2007).

E praticamente impossivel falar de valores e no falar de cultura organizacional, pois é
baseado nos valores da fundacdo que se constitui a cultura de uma empresa. Para
entender as empresas é necessario entender a cultura organizacional considerada por
Schein (2007) como sendo um conjunto de forgas que determinam o comportamento, o
modo de perceber e de pensar os valores individuais e coletivos. A importancia da
cultura reside em fungdo de que os elementos culturais determinam as estratégias e a
operacionalizacdo de objetivos das empresas. Para que uma organizacdo se torne mais
eficiente e eficaz, faz-se necessario o entendimento do papel que a cultura exerce na
vida organizacional.

Valores sdo caracteristicas da organizagao que constituem virtudes, qualidades e meritos
considerados importantes para o cumprimento da misséo e para perenizar 0s principios.
Os valores devem ser preservados e incentivados, mas podem ser classificados numa
escala entre extremos como, por exemplo, centrais e periféricos (COSTA, 2007).
Tortato (2003) afirma que descrever valores passa por um entendimento melhor da
cultura nas organizagbes. Segundo o autor supracitado, faz-se necessario entéo,
inicialmente abordar a cultura organizacional, seus significados e classificacdes e em
seguida detalhar mais especificamente valores no contexto organizacional.

Guth e Tagiuri (1965, apud ANDREWS, 1977) define valor como uma concepgdo do
desejavel, explicita ou implicita, distintiva de um individuo, caracteristica de um grupo
que influi sobre a escolha das formas, meios e fins de uma acdo. Os valores, segundo
Guth e Tagiuri (1965) sdo conceitos do desejavel e ndo as coisas, condi¢cdes ou ideias
consideradas desejaveis, como resultado de aplicar os valores a situacdes especificas.
Os autores ainda creem que os valores basicos de uma pessoa se adquirem em tenra
idade como resultado da acdo reciproca entre os que aprendem e 0s que educam, de sua
individualidade e ‘da época’. Assim, 0s principios e, consequentemente, os valores
decorrem da inspiracdo fundacional, da razdo de existir da organizacdo. Em primeiro
momento, pode parecer que 0S principios sdo inquestionaveis e imutaveis; entretanto,
essa ndo € e ndo pode ser uma verdade absoluta.

Muitas vezes, para garantir a sua viabilidade, sua longevidade, a instituicdo passa por
mudancas profundas, o que pode determinar a mudanca dos seus principios, da sua
missdo, da sua visdo de futuro, da sua opcdo estratégica, num processo de absoluta
“refundagdo” (GUTH E TAGIURI, 1965, Apud ANDREWS, 1977).

2.3 Rituais Corporativos

De acordo com Johann (2004), as cerimdnias, ritos e rituais sdo atividades planejadas
que buscam ilustrar de forma pratica e tangivel a cultura da empresa. Sdo eventos
coletivos que unem pessoas que compartilham os mesmos valores culturais. As
cerimdnias sdo utilizadas para reforcar as normas e os valores que sdo considerados
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importantes, e que sdo passados por intermedio de ritos, os quais em funcdo da
repeticdo e importancia passam a ser denominados rituais. Para Johann “ritual
corporativo é todo e qualquer evento interno, seja ele propriamente um ritual, uma
cerimonia, ou um simples rito” (2004, p. 68).

Os rituais ndo apenas fazem, mas também dizem muitas coisas que em primeiro
momento sdo de dificil interpretacdo, revelam crencas e valores mais intrinsecos das
pessoas e instituicbes. Na préatica de rituais sdo revelados os valores dos grupos. Rituais
sdo considerados regras de conduta, a chave para a compreensdo da constituicdo das
sociedades humanas e um meio eficaz para a interpretacdo de aspectos culturais
(RODRIGUES, 2002).

Existem diferentes tipos de rituais corporativos, e conforme Johann (2004), a natureza e
o carater de um ritual podem ser alterados ao longo de seu desdobramento:

i) Ritual de passagem: mais utilizado para integra¢do de um novo colaborador no meio
organizacional, ou até mesmo quando se da a promocao de cargo ou aposentadoria dos
membros da empresa;

ii) Ritual de reforgo: objetiva enaltecer o resultado positivo, o éxito obtido, auxiliando
na motivacdo tanto individual quanto grupal,

iii) Ritual de renovacdo: relaciona-se a apresentacdo de novos produtos e ainda a
mudanca de comportamento desejado em funcdo das grandes transformacdes impostas
pelo mercado;

iv) Ritual de hierarquia: serve para reforcar a estrutura hierarquica da empresa,
geralmente realizado atraves de palavras do presidente;

v) Ritual de reducédo de conflito: intenta oportunizar dindmicas de grupo, jantares,
criar meios para maior interacao entre as pessoas;

vi) Ritual de integracdo/comemoracdo: compreende o modo de fazer com que as
pessoas se integrem em torno de um mesmo objetivo através de confraternizagdes, jogos
e atividades que objetivem a integracao entre as pessoas;

vii) Ritual de degradacdo: quer demonstrar o fracasso de algum individuo, para

reforcar aos outros que permanecem na empresa o que acontece com quem nao “anda na
linha”.

Corroborando o pensamento de Johann (2004), Trice e Beyer (1985) sumarizam 0s
mesmos ritos e sintetizam, conforme o quadro 1, mostrando exemplos, manifestacfes
sociais e consequéncias.

Os rituais mais constantes nas empresas sdo 0s de ingresso, o qual se da na chegada de
um novo colaborador ou quando acontece a demissdo ou aposentadoria, ceriménias
festivas, como torneios, festas de natal e final de ano. Johann (2004) ressalta a
importancia de se observar o objetivo de determinado ritual e de planeja-lo previamente,
pois muitas vezes 0s rituais passam a exercer apenas carater festivo e acabam por nao
assumir o seu papel principal na continuacdo, disseminacdo e até mesmo na
revalorizacdo da cultura, baseando-se em seus valores. E fundamental que cada empresa
identifique e desenvolva seus rituais de modo a entrar em consonancia com seus valores
e cultura para que os mesmos sejam fonte de solidificacdo destes.
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Exemplos de
Tipos de Exemplos Manifestagdes, consequéncias sociais possiveis
Ritos expressivas consequéncias
expressivas
Ritos de Iniciagio e Facilidg_de de_tr_ansigéo de pessoas dentro Faul;cezzgotggr;s;rg;o de
. - dos papéis sociais e estatutos que sdo novos ! -
passagem treinamento basico para estas papéis e status sociais
novos para elas.
Ritos de Substituicdo de altos | Dissolucdo das identidades sociais e do seu DISSSOO(!i\;eI Z :)dgr;ggrade
degradagéo executivos poder de seus sequidores.
Reforca as identidades
Ritos de Noite anual de Reforco das estruturas sociais e do seu sociais e aumenta o
reforco premiagé&o. poder status dos
funcionarios.
. Renovam as estruturas
. Atividades de L o
Ritos de desenvolvimento Remodelagem das estruturas sociais e sociais e melhoram o
renovacéo o melhoria nas suas formas de funcionamento funcionamento
organizacional L
organizacional.
Ritos de Reducéo de c~0nflitos e
reducédo de Negociacdo coletiva Reducéo dos conflitos e da agressividade agressoes
conflitos restabe_lgcepdo 0
equilibrio.
Incentiva e revigora 0s
Encoraja e revive sentimentos sentimentos
Ritos de Festa de Natal da compartilhados que unem as pessoas e as comuns que unem as
integracao empresa mantém comprometidas com o sistema pessoas e as
social envolvem com a
organizacao.

Quadro 1: Tipologia dos ritos através das suas manifestacdes e consequéncias sociais expressivas.
Fonte: adaptado de Trice e Beyer (1985, p. 374-375).

2.4 Valores Organizacionais e Rituais Corporativos na Empresa Familiar

Partindo do principio que “os valores organizacionais sdo crengas relativas a condutas e
metas organizacionais desejaveis que orientam a vida da organiza¢do”, (TAMAYO e
BORGES, 2001, p. 343), considera-se entdo que os valores estdo impregnados nas
praticas e politicas das empresas familiares, consequentemente os rituais realizados
pelas mesmas sdo condicionados por estes. Segundo Bohlander, Snell e Sherman,

“As atitudes, crencas, valores e costumes das pessoas em uma sociedade
fazem parte integral de sua cultura. Naturalmente essa cultura afeta o
comportamento no emprego e no ambiente interno da organizacao,
influenciando reacfes as atribuicbes de trabalho, estilos de lideranca e
sistemas de recompensa” (2005, p. 18).

A tomada de decisdes nas organizacdes parece estar regida por suas crencas, valores e
atitudes. Nesse sentido, valor é uma conviccdo emocional sobre o que é bom e mau.
Crenca € a aparente conviccdo emocional sobre o que é verdadeiro e falso. De acordo
com Bowditch e Buono (1992) as crencas e 0s valores antecedem as atitudes, que entdo
influenciam o comportamento. A cultura de uma empresa familiar pode ser considerada
como a personalidade coletiva das diferentes pessoas que a compdem e que é elaborada
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durante o tempo e, a0 passo que a mesma consolida-se, concede identidade as pessoas,
as quais passam a ter uma visdo compartilnada de mundo. Schein (1986) considera que
os valores definem e norteiam o funcionamento da organizacdo, enquanto Argyris
(1975) argumenta que os valores influenciam a organizagdo na medida em que as
pessoas se dedicam ao valor e procuram agir de acordo com ele, conscientizando-se e
comecgando a institucionaliza-lo através de normas.

Drucker (1995) reforga que a questéo dos valores organizacionais se tornou essencial as
empresas familiares, em funcdo de dois fatores. O primeiro diz respeito a questdo da
lealdade do individuo a organizagdo, seu comprometimento. O outro esté relacionado a
questdo da coordenacdo e controle destes individuos dentro de estruturas
necessariamente mais descentralizadas. As pessoas passam a ser valorizadas pela
contribuicdo que podem fornecer a empresa, e ndo mais apenas pela sua obediéncia a
chefia. Resulta que a coordenacdo e o controle sdo realizados através da transmissao dos
valores organizacionais, ao invés da autoridade. Ou seja, as empresas, especialmente as
familiares, precisam de funcionarios responsaveis e que tomem decisdes sozinhos, o que
significa que as pessoas precisam ser controladas através dos valores organizacionais,
que devem ser internalizados e reforcados diariamente.

Um dos mecanismos mais utilizados para a disseminacao da cultura corporativa sdo 0s
rituais realizados nas empresas, 0s quais s0 tem valia se forem planejados a fim de
aproximar as pessoas da cultura e, consequentemente, de seus valores tornando-a
tangivel e praticavel. O ritual corporativo tem papel importante neste cenario pois,
conforme Johann (2004), através dos rituais existe a possibilidade de exaltar a ideologia
central da empresa, bem como mudancas que possam ocorrer ao longo do tempo em
termos de “aquisi¢ao” de novos valores € uma ferramenta de facil acesso a todos 0s
colaboradores de uma empresa e que de forma agil auxilia na compreensdo do que é
considerado importante.

3. METODOLOGIA

Este estudo configura-se como uma pesquisa de natureza qualitativa do tipo
exploratéria. Esta modalidade de pesquisa objetiva proporcionar uma maior
compreensdo do tema, a aproximacéao da realidade e dos objetivos a serem alcangcados
(GIL, 2002). Ainda de acordo com Gil (1999), a pesquisa exploratoria geralmente
abrange levantamento bibliografico, documental e entrevistas ndo padronizadas. O uso
da entrevista justifica-se pelo fato de que, boa parte dos entrevistados possui baixo nivel
escolar.

Como estratégia de pesquisa foi utilizado o método de estudo de caso, que segundo Yin
(2005), ¢ muito empregado quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real.

Este estudo teve seu foco de andlise dirigido a uma organizacdo pertencente ao setor
industrial, localizada no interior do estado do Rio Grande do Sul. A escolha da
organizacdo estudada foi do tipo intencional ou selecdo racional (BARROS e
LEHFELD, 2004). Esta escolha se justifica por um dos pesquisadores trabalhar na
empresa e a mesma ter interesse em se submeter ao estudo em questéo.

O roteiro das entrevistas foi elaborado a luz do referencial teérico abordado, tendo por
base a classificacdo de Costa (2007) quanto a valores e de Johann (2004) quanto a ritos
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organizacionais. As questdes foram planejadas em reunifes, procurando adaptar as
mesmas a realidade da empresa e aos objetivos do estudo, e ainda levando em conta o
conhecimento prévio da organizacdo por parte de um dos pesquisadores. O protocolo de
entrevistas foi analisado e avaliado por um especialista na é&rea de Cultura
Organizacional.

Como técnicas de coleta de dados foram utilizadas a analise de documentos
institucionais e entrevistas (com colaboradores, gerentes e gestores da empresa). Foram
realizadas doze (12) entrevistas com colaboradores selecionados de forma ndo-aleatéria
sendo uma (1) com o responsavel pela area de recursos humanos, trés (3) com cargo de
geréncia e oito (8) com cargos diversos dos setores de escritério e producdo. A escolha
dos respondentes foi objetivada pela diversidade de tempo de empresa e de setores, com
fins de analisar se havia uma certa uniformidade ou padrdo nas variaveis estudadas. As
entrevistas foram gravadas e transcritas, sendo que, para garantir a confidencialidade
das informacdes e preservar a identidade dos entrevistados, optou-se por nomeéa—los de
A a M. Para a anélise das entrevistas foi utilizada a técnica da analise de contetido
proposta por Bardin (1977).

Na medida em que ja havia informacdes suficientes para a realizacdo do estudo
encerrou-se 0 processo de entrevistas. Marconi e Lakatos (2005), afirmam que a
observacdo participante se configura na participacdo ativa dos pesquisadores em
determinado grupo, comunidade, ou empresa que se quer estudar. “A observagao
apresenta como principal vantagem, em relagdo a outras técnicas, a de que os fatos sdo
percebidos diretamente, sem qualquer intermediacdo. Desse modo, a subjetividade, que
permeia todo o processo de investigagdo social, tende a ser reduzida” (GIL, 1999, p.
110). A ferramenta observacdo participante foi utilizada em funcdo de um dos
pesquisadores fazer parte do quadro de colaboradores da empresa em estudo, aléem da
participacdo do outro pesquisador em alguns dos rituais praticados pela empresa.

4. ESTUDO DE CASO

4.1 Descricao da Empresa

A empresa foi fundada em maio de 1979, pelo agricultor Helmuth Hennig e sua filha
Marlene Hennig com o nome Hennig & Filha Ltda. Em 1982 passou a se chamar
Hennig & Cia. Ltda., com a inclusdo de mais dois sécios e a implementacdo do
processo de “Parboiliza¢do”, sendo pioneira na regido com esta tecnologia. Portanto, a
Hennig & Cia Ltda., € uma empresa familiar, que atua no ramo do comércio e
beneficiamento de arroz parboilizado, esta no mercado ha cerca de 30 anos e situa-se na
cidade de Dom Pedrito/RS. A empresa tem como missao: “Produzir com exceléncia,
arroz, seus derivados e servi¢os diferenciados, procurando sempre superar as
expectativas de todas as pessoas envolvidas, contribuindo para o crescimento de nossa
comunidade”, e como visao: “Tornar-se uma empresa reconhecida pela tecnologia
avangada e pessoas comprometidas, para chegar em sua mesa o arroz que voce merece”.
A empresa conta com cerca de 64 colaboradores, distribuidos nos seguintes setores:
parboilizado, engenho, empacotamento, geral e escritorio. O regime de trabalho é de
220 horas mensais para os colaboradores dos setores: escritorio, empacotamento e geral
e 180 horas mensais para engenho e parboilizado (compreendendo trabalho noturno).
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4.2 Cultura e Valores

A empresa sempre teve suas atividades pautadas em alguns valores como: sinceridade,
respeito, determinagédo, amizade, aprendizagem e comprometimento. No ano de 2001,
com o auxilio de uma consultoria foram elencados 4 valores conforme segue:
honestidade, ética, credibilidade e respeito. No entanto, no ano de 2005, apds troca de
gestdo, foi realizada uma reunido com todos os colaboradores e nesta foi solicitado que
0s préprios pontuassem valores que consideravam importantes para o trabalho e o bom
desempenho da empresa. Ao final da reunido foram elencados pelos colaboradores e
tornaram-se o0s valores da empresa Hennig: responsabilidade, ensinar, educagéo, justica,
amizade, acreditar, comprometimento, apoio, confianca, aprender, sinceridade, saber
ouvir, honestidade, respeito, carater, dignidade, salde, pontualidade, credibilidade,
esperanca, paz, Deus, familia, amor, persisténcia, humildade, vontade e fé.

Com o objetivo de determinar que valores sdo percebidos pelos colaboradores através
dos rituais praticados pela empresa, foi observada a percepcao dos entrevistados acerca
dos valores organizacionais. Pode-se constatar através das entrevistas que, desde a
criacdo da empresa, 0s valores ja foram modificados mais de uma vez, o que ainda gera
uma incerteza sobre quais realmente sdo os valores da Hennig. Um dos gestores da
empresa realcou a importancia de se trabalhar os valores dentro da organizacdo ao
afirmar que,

“[...Jem 2000 a gente contratou uma consultoria para fazer todo esse trabalho
de missdo, visdo, valores. Sé que na época foi tudo engavetado porque havia
muitas resisténcias. (entrevistado L). Ainda o mesmo entrevistado diz “esse
trabalho, foi feito mais a nivel de direcdo para poder decidir [...] o que é valor
pra vocés [...] ndo posso colocar o que € valor s6 pra mim , mas o que € valor
para um contexto, para todos” (Entrevistado L).

Conforme o exposto, observa-se que hoje a organizacdo conta com um total de 28
valores. Embora quando questionados sobre os valores da empresa, apenas dois dos
entrevistados afirmaram ndo conhecer. Constatou-se que a maioria deles ndo conseguia
lembrar dos valores que foram por eles mesmos elencados como prioritarios. Pode-se
inferir entdo e em concordancia com Collins e Porras (1995) que a falta de
conhecimento dos valores é prejudicial a empresa, pois é a coeréncia entre valores e
acOes que permite que a cultura da instituicdo seja mantida para a conquista do sucesso.

Alem da dificuldade de os entrevistados conhecerem todos os valores, foi constatado
que eles ndo sdo divulgados da melhor forma. A pessoa responsavel pelo RH citou
alguns métodos de divulgacdo dos valores, e ressaltou que os colaboradores mais novos
possuem trés formas de acesso aos valores, diferentemente dos colaboradores mais
antigos que possuiam duas, o0 que pode ser constatado abaixo:

“Nos treinamentos eles sdo divulgados, tinha no quadro mural e no manual
da empresa [...] entdo quem estd h4 dois anos e pouco na empresa tem o
manual e os valores. Os mais antigos participaram daquela reunido da criacéo
dos valores, [...] ndo recebem manual, tinha no quadro os valores mas eu
retirei porque nos estamos pensando em dar uma modificada [...]”
(Entrevistado H).
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Um dos gerentes acredita que 0s mais novos seriam aqueles que ndo conheceriam 0s
valores da empresa: “Claro que o pessoal mais novo, ndo deve conhecer” (entrevistado
I). Esse fato foi corroborado por dois respondentes que se encaixaram na categoria de
colaboradores mais novos; ndo responderam de forma precisa, quando perguntados
sobre valores, mesmo que ainda tivessem mais acesso aos valores do que 0S mais
antigos. Um dos entrevistados diz: Olha tem algumas distribui¢fes ai que eu ndo sei
ainda muito (Entrevistado C), e outro confirma “Conhecer mesmo ndo conheco (...) eu
trabalho na volta ai (...) mas nem sei de nada (Entrevistado F).

Também foram apresentados aos entrevistados, em uma folha digitada, os valores que
constavam nos documentos da empresa como sendo 0S que eram priorizados na
organizacdo e foi solicitado que os colaboradores falassem de que forma aqueles valores
eram vividos no dia-a-dia da empresa e, se nos rituais praticados pela empresa,
conseguiam perceber a existéncia daquele valor. Alguns dos entrevistados observaram
que:

“[...]Ja principio quase todos os valores se sobressaem: amizade, confianca,
honestidade dos colegas, o ensinar. Principalmente o pessoal mais velho ta
sempre comprometido em dar apoio pro pessoal que esta recém chegando na
empresa, mostrando como é que funciona, o respeito entre 0s proprios
colegas e a diretoria da empresa, o saber ouvir [...] (Entrevistado A).
Confianca ta junto com honestidade e respeito [...] tudo é colocado durante o
dia (Entrevistado B). A confianca e a honestidade pra mim é praticamente a
mesma coisa; o aprender esta relacionado a ensinar” (Entrevistado G).

Em funcdo da empresa apresentar uma série de valores, abriu-se espaco para que
pudéssemos classifica-los em valores centrais e periféricos. Conforme Costa (2007), 0s
valores centrais configuram-se como 0s mais presentes na organizacdo, e valores
periféricos sdo 0s que ndo estdo tdo presentes no dia-a-dia. Através dos relatos podemos
identificar que a Hennig possui como valores centrais, 0 respeito, a sinceridade e o
apoio.

“A gente como tem mais experiéncia, entdo quer ajudar o que ta entrando, o
companheiro. Entdo tu acaba aproximando as pessoas porque tu ta ajudando
elas, as pessoas se sentem mais préximas (Entrevistado E). Principalmente o
pessoal mais velho t4 sempre comprometido em dar apoio aquele pessoal que
td recém chegando na empresa, mostrando como é que funciona
(Entrevistado A). A honestidade tem que ter, € um valor que eu primo muito,
gue eu uso e que é necessario, também o respeito (Entrevistado B). Eu fui
criado na educacgdo que respeito é muito bom, nunca mexi com ninguém [...]
ali é onde eu aprendi tudo, aprendi a seca, aprendi a respeitar as pessoas
(Entrevistado D). Sinceridade foi uma coisa forte em todos esses momentos
de crise [...] essa sinceridade assim esse jogo aberto foi muito importante
para eles ter acreditado que vai mudar, que é possivel” (Entrevistado L).

E como valores periféricos, que ainda precisam ser mais bem trabalhados pela
empresa, foram identificados: integracdo, comunica¢do, comprometimento, unido e
confianca os quais podem ser observados conforme os relatos:

“Acho que falta mais integracdo entre todos os funcionérios (Entrevistado
C). E, aqui falta muita comunicacdo (Entrevistado D). Falta
comprometimento principalmente do pessoal mais jovem, aquele que nédo
tem familia, esse pessoal simplesmente quer arrumar um servigo e nao tem
objetivos, eles querem o dinheiro deles sé para ficar fazendo festa e sei l&
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qualquer outra coisa [...] (Entrevistado J). Tem que ter mais unido
(Entrevistado D). Eu creio que seria confianca, como seria para vocés
também, vocés confiariam numa pessoa que convive com vocé no dia-a-dia
[...] que tu conhece mais]...]” (Entrevistado B).

Trice e Beyer (1993) corroboram que a cultura organizacional estd associada a
concepcOes, normas e valores que caracterizam as organizagdes. Concepcdes estas que
necessitam ser claras e continuamente comunicadas aos individuos da organizagdo afim
de ser mantidas vivas. Esta comunicacéo é realizada através de rituais organizacionais.

4.3 Ritos

Algumas préticas ritualisticas da empresa em estudo foram observadas, como: i) Ao
contratar um novo colaborador é realizada uma espécie de reunido informal, com o
responsavel pelo setor de recursos humanos e as chefias. Nessa reunido é explicado o
funcionamento da empresa, normas, regras, bem como é entregue o manual de
integracdo, manuais de seguranga no trabalho, uniformes e equipamentos de protecéao
individual;

i) No dia do aniversario, o colaborador recebe uma folga (remunerada) e uma
mensagem parabenizando-o pela passagem de seu aniversario;
iii) No dia em que o colaborador completa mais um ano de servico na empresa é
entregue a ele uma mensagem parabenizando-o pela data, e a cada cinco anos o
colaborador recebe 3,5% sobre seu salario de adicional de tempo de servico;
iv) Em maio acontece um churrasco em homenagem ao dia do trabalhador e
encerramento da safra, com a distribuicdo de lembrancas e mensagens aos
colaboradores;
v) Setembro é o més em que acontece a Semana Farroupilha, sendo que nas
dependéncias da associacdo dos funcionarios da empresa acontece um “rancho”, com
rodas de chimarrdo, dancgas e comidas tipicas do gadcho.
vi) No més de novembro acontece a SIPAT (Semana Interna de Prevencdo de
Acidentes) e a Campanha de prevencdo a AIDS. Durante esta semana sao oferecidos
almocos e apos, sdo realizadas palestras com temas de interesse dos colaboradores;
vii) Por fim, no més de dezembro acontece o Natal Hennig, evento para a comunidade
Pedritense que consiste em apresentacdes de pecas teatrais, jograis e coral pelos
colaboradores e seus filhos. Acontece também a chegada do “Papai Noel” e sorteios
para filhos dos colaboradores e comunidade presente;
viii) Em dezembro também acontece a festa de integracdo de final de ano para os
colaboradores e familiares, onde é realizado amigo secreto, distribuicdo de camisetas e
sorteios de brindes.
iX) No decorrer do ano, eventualmente sdo realizados alguns treinamentos para
atualizacdo de conhecimentos, em que sdo abordados assuntos como: seguranca no
trabalho, boas préticas de fabricacdo, valores e processos da empresa, desenvolvimento
pessoal, qualidade total, 5s, entre outros.
Com relacdo aos rituais que a empresa executa, houve praticamente uniformidade nas
respostas. Os colaboradores tém conhecimento das préaticas que sdo aplicadas, bem
como dos valores que estes objetivam demonstrar. O entrevistado G, enumerou todas
elas:

“Em abril é o concurso da pascoa premiada que a gente faz para os filhos dos

funcionérios[...], em maio tem o dia do trabalhador, normalmente a gente faz
uma confraternizacdo com churrasco, [...] dia das mées, agosto dia dos pais,
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setembro a gente tem muito forte aqui na regido a semana farroupilha, a gente
faz baile, faz jantares, outubro tem dia da crianga, novembro nds temos nossa
semana interna da SIPAT [...] a gente faz uma semana inteira de palestras
com almogos [...] depois dezembro nds temos o Natal, esse ano foi o 13°
natal Hennig, se faz aqui na frente da empresa, é aberto ao publico, os filhos
dos colaboradores se apresentam, tocando teclado, alguma coisa que saibam
fazer relacionado ao Natal com o objetivo de passar pra comunidade o
verdadeiro espirito do Natal. Depois no final do ano nds temos nossa festa de
confraternizacdo” (Entrevistado G)

De acordo com a fala do entrevistado acima, pode-se classificar os eventos citado como
ritos de integracdo (Johann, 2004; Trice e Beyer 1985): Pascoa, Dia do Trabalhador,
Dia das Maes, Dia dos Pais, Semana Farroupilha, Dia da Crianca, Natal Hennig e festa
de final de ano. A pessoa responsavel pelo RH observou de que maneira 0s
treinamentos foram configurados dentro da empresa. Segundo a definicdo de Johann
(2004), Trice e Beyer (1985), pode-se classificar esses treinamentos, além da semana
SIPAT e da Semana de Prevencdo a AIDS, como ritos de renovacao:

“Com relacdo a treinamento [...] ja tinha uma parceria com outra empresa
daqui [...] e eles estdo no programa da 1SO 9001 e entdo para eles terem
certificacdo os fornecedores deles tem que estar enquadrados em algumas
normas [...], ai eles vieram e nos passaram algumas modificacbes que
tinhamos que fazer, colocar pia lavatoria nos setores, usar touca higiénica nos
setores de empacotamento, ter cuidados com pulseiras anéis, boas praticas de
fabricacdo e principalmente primar pela qualidade, entdo a gente tem passado
essas informacBes para os colaboradores [...]. A gente comegou com um
programa de treinamento que era assim [...] fizemos de marc¢o até julho e
faziamos dindmicas de grupo enfocando a qualidade, uns livros que
compramos, passamos DVD [...]” (Entrevistado H)

Os ritos de reforco envolvem a homenagem pelo ano completado de servigo e parabéns
pelo aniversario. S&o praticas recentes, mas foram lembrados pelos colaboradores. Além
destes, o processo de socializacdo do colaborador pode ser classificado como rito de
passagem. Esses rituais puderam ser identificados nas seguintes falas:

“A gente faz uma espécie de reunido, eu, os dois chefes de producdo e a
pessoa contratada. Nessa reunido a gente pega o manual de integracdo de
novos colaboradores e mais cartilhas da CIPA e informativos de prevencéao
[...], a gente explica como funciona a empresa [...] uma aula de informacéo
dos valores [...] e tem regras. Isso estd implantado ha uns dois anos, antes era
feita uma reunido mas ndo tinha manual [...]” (Entrevistado H). “Recebemos
uma correspondéncia, uma mensagem dando parabéns, lembrando os anos
que se esta na empresa” (Entrevistado G). “D&o um dia de folga, e colocam
mensagem no quadro pro funcionario que esta de aniversario [...] Eu acho
gue é 6timo, é muito bom. Nas outras empresas que trabalhei ndo tinha isso ai
funciondrio quem tava de aniversario tinha que estar trabalhando”
(Entrevistado C).

Ainda que a empresa promova 0s rituais de integracdo, percebe-se que aparentemente
existe uma distancia entre os colaboradores. O que se pode notar € que essa distancia
acontece entre diferentes setores, 0 que indica que a empresa deve trabalhar fatores
como integracdo e unido entre todos os colaboradores.
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“[...] o Unico setor que eu acho que fica mais distante dos funcionérios de
todo geral é a administragio que a gente vé pouco.E s6 na hora de ir embora,
s0 um oi tudo bom” (Entrevistado C). “Acho que poderia ter mais integragao
entre todos os colaboradores” (Entrevistado C). “A gente costuma se
encontrar, mas n6s somos 50 funcionarios, [...] a gente ndo tem amizade com
pessoas dos setores diferentes. A gente até encontra os outros, mas ndo € a
mesma coisa do que a gente ta no dia a dia. Quando tem algum problema tu
costuma comentar com alguém ali do dia a dia” (Entrevistado B).

Os valores que puderam ser identificados nos rituais foram: amizade, fé, apoio e
aprender. Desses, pudemos identificar que um deles combinou com um dos valores
centrais da empresa, apoio. Com relagdo aos pareceres mais negativos, percebeu-se que
certos valores ndo estdo sendo percebidos nos rituais: integragdo, comprometimento,
confianga e comunicagdo, valores que foram identificados como periféricos, com
excecdo de integracdo, e consequentemente valores que precisam ser melhor
trabalhados pela empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

Observamos que apenas alguns dos valores declarados, sdo percebidos nos rituais.
Também identificamos que ndo existe uniformidade do conhecimento dos valores, por
parte dos colaboradores, até mesmo em funcéo de muitos se sobreporem e serem muitos
os valores. Propomos que a empresa repense 0s seus valores e a forma de torna-los mais
tangiveis no dia-a-dia. A proposta consiste na classificacdo dos valores em centrais e
periféricos. Como valores centrais da Hennig percebemos: respeito, sinceridade e
apoio. Sendo que unido, comprometimento e confianca foram considerados valores
periféricos, em funcdo de aparentemente serem pouco praticados, mas manifestados
como desejados pelos entrevistados. Apesar de percebermos certa preocupacdo por
parte dos gestores em trabalhar os valores, essa dificuldade se apresenta primeiro, em
funcdo da grande quantidade de valores e segundo, em fungcdo da maioria dos
colaboradores ter baixo grau de instrucéo, o que dificulta o entendimento deles.

Outra questdo, constatada nas entrevistas, que contribui para a falta de afinidade entre
os valores da empresa e dos colaboradores € a falta de médo-de-obra na cidade, fator que
dificulta a selecdo de colaboradores, pois nem sempre os que sdo selecionados,
compartilham os mesmos valores da empresa. A cultura de uma empresa representa as
percepcbes das pessoas que a constituem refletindo também a mentalidade
predominante na organizacgdo. Por esta razdo ela condiciona a administracdo de pessoal.
Conforme Gasalla (2007), a cultura organizacional é determinante para a diferenciacédo
das empresas; ela evolui na medida em que tem crescido a valorizacdo das pessoas,
porém a evolucdo e a mudanca ndo séo tdo simples, a ponto de serem aceleradas por
qualquer um. Existe a possibilidade de “for¢ar comportamentos”, sendo muito diferente
de “forcar valores”.

Os valores sdo considerados o alicerce da cultura e filosofia organizacional; devem
fornecer senso de dire¢cdo comum aos funcionarios, proporcionando as pessoas poder de
acdo. Quando em uma acdo acontece a interacdo com os valores pregados pela
organizacdo significa que determinada atitude foi realizada de forma correta. Portanto,
esclarecer os valores da empresa aos funcionarios, tende a ser um recurso poderoso.
Manter valores desconhecidos acaba trazendo consequéncias negativas como
contradicdes e conflitos fazendo com que as pessoas fiqguem confusas e sem rumo certo.
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Com relagdo ao objetivo central do estudo foi constatado que apenas um dos valores
considerados pelos autores centrais da organizacdo foi percebido pelos colaboradores:
apoio. No entanto, € valido constatar que esse valor também pode conter amizade e
confianca, valores centrais implicitos em sua prética, segundo os relatos das entrevistas.
Na andlise identificou-se que integracdo, comprometimento e confianca, identificados
como valores periféricos, com excecdo de integracdo, sao valores que devem ser
trabalhados na empresa e também na forma de rituais.

Hoje em dia para uma empresa € prioritario ter clareza, consisténcia em termos de seus
valores, os quais devem ser traduzidos em acOes, praticas e politicas norteando o
comportamento das pessoas, substituindo regras e minimizando conflitos.

Como limitagdes do estudo, pode-se citar o fato de que, por se tratar de um estudo de
natureza qualitativa, 0 mesmo reflete apenas a percepgdo dos gestores, gerentes e
colaboradores entrevistados, além do fato de ndo se poder generalizar os resultados
ainda mais pelo fato do estudo ter sido realizado em uma empresa familiar. O fato de
algumas entrevistas terem sido realizadas com colaboradores com baixo nivel de
instrucdo, também foi um limitador, pois alguns deles pareciam intimidados com a
abordagem. Para pesquisas futuras sugere-se a realizacdo de estudos que combinem
técnicas qualitativas e quantitativas.
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