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Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo analisar os Adagf@oncretos da Cultura Organizacional
operacionalizados por Machado (2004) nos Relat@insis e Balanco Social das grandes
empresas aéreas brasileiras. A metodologia adotadansecucdo do presente estudo teve
como base um estudo de multiplos casos de duadeg@mpresas aereas TAM S/A e GOL
Linhas Aéreas Inteligentes S/A escolhidas de formgncional em detrimento da
acessibilidade das informacfes. Assim, a pesquisigara-se como descritiva por meio de
uma abordagem documental e quantitativa. Realizaau-gnalise de conteido dos Relatorios
Anuais e Balanco Social destas empresas em 2008ne da busca das terminologias
criadas com base na operacionalizado proposta poh&dlo (2004), na sequiéncia realizou-se
a verificacdo da qualidade das informacdes evideiasi a partir da categorizacao criada por
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Beuren, Boff e Hein (2008) e a mensuracdo destBsmiacdes por meio do modelo
apresentado por Beureast al. (2009). Assim, os achados do estudo revelam q@EOh
Linhas Aéreas Inteligentes S/A apresenta uma mewmidenciacdo quanto aos Artefatos
Concretos na categoria Artefatos Fisicos e Verliagstaca-se ainda que, € perceptivel a
preocupacdo das empresas analisadas quanto aosfusmisnarios nos aspectos de
treinamento (Artefatos Comportamentais) e remudera@riavel (Artefatos Verbais). Neste
sentido, torna-se evidente a presenca dos Arte@awosretos da Cultura Organizacional nas
grandes empresas areas brasileiras.

Palavras-chave:Artefatos Concretos. Cultura Organizacional. ErsgseAéreas Brasileiras.

Abstract

This research had as objective to analyze the @m&evices of the Organizational Culture
operacionalizados by Machado (2004) in the AnnwggldRts and Social Rocking of the great
Brazilian airlines. The methodology adopted in #uhievement of the present study had as
base a study of multiple cases of two great aslihnAM S/A and GOAL Airlines Intelligent
S/A chosen of intentional form in detriment of #hecessibility of the information. Thus, the
research is configured as descriptive by meansdafcamentary boarding and quantitative. It
was become fullfilled analysis of content of thenal Reports and Social Rocking of these
companies in 2008, by means of the search of tee Ierminologies on the basis of
operacionalizado the proposal for Machado (2004)the sequence became fullfilled it
verification of the quality of the information ewdced from the categorizacdo created for
Beuren, Boff and Hein (2008) and the assementeadehnformation by means of the model
presented for Beureet al. (2009). Thus, the findings of the study disclasat the GOAL
Airlines Intelligent S/A presents a bigger disclés®v much to the Concrete Devices in the
category Physical and Verbal Devices. It is distisged despite, the concern of the
companies analyzed how much to its employees inadmects of training (Mannering
Devices) and changeable remuneration is percei(ataeal Devices). In this direction, the
presence of the Concrete Devices of the OrganizaitiGulture becomes evident in the great
companies Brazilian areas.

Keywords: Artifacts Concrete. Organizational Culture. Bremil Airlines.

1. Introducéo

Atualmente a cultura é tratada como um instrumelgopoder, composto por um
conjunto de representagfes sociais imaginarias, gee constroem e reconstroem
simultaneamente por meio das relacdes cotidianasodée uma organizacao e/ou sociedade
(FREITAS, 2000). Orsi (2006, p. 3) assevera qu@ddir do momento que os fundadores
desenvolvem formas proprias de resolucéo de pr@setransmitem aos demais integrantes a
sua visdo de mundo, bem como os valores que saistestrazdo da existéncia da prépria
organizacdo”. De Toni et al. (2009, p.8) afirmane {a cultura se expressa em termos de
valores, normas, significados e interpretacbesangds um sentido de dire¢cdo e unidade,
tornando a organizacdo fonte de identidade e denhecimento para seus membros”.
Salienta-se que a cultura é utilizada como umaaalzey de implementacédo organizacional,
pois seus valores, crengas e atitudes da empresmisizados nos fundamentos que norteiam
as acdes da empresa perante a sociedade (CUSTRATQ, e BALACHE, 2009).

As organizagbes que atuam em ambientes cultuiatsitds, que exigem uma
adaptacdo externa, passam pela busca de uma kgiitnperante a sociedade. De acordo
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com Lucian e Barbosa (2007, p.4) torna-se “impoetaessaltar que o modo pelo qual a
empresa responde as oportunidades globais de roedepende dos pressupostos e crengas
dos administradores, interferindo na orientacaadestdo a outros mercados”. Dessa forma,
depreende-se que estas realidades culturais dsstieihdem a levar as organizacdes a
perceberem uma necessidade de alinhamento de stragégias a fim de estarem em
conformidade com as leis, as regras, os costunossvalores dos locais onde estdo atuando
(MUZZIO e PINHO, 2009). Esse processo cotidiancadsimilacdo por meio de valores e
crencas utilizando estimulos visuais, auditivosseatividades realizadas sdo os artefatos
concretos da cultura (MACHADO, 2004). Machado (20p43) conceitua estes artefatos
como “instrumentos materiais que possibilitam esl@mio sensorial, expressando a forma
concreta da cultura organizacional”. Essa situac@bservada nas empresas que realizam o
transporte aéreo de passageiros, uma vez que ®&s expostas no exercicio de suas
atividades a novas culturas, valores, costumesadicfres tendo que moldar-se a estes
ambientes.

Assim, emerge a pergunta que norteia a presentquipas Quais os artefatos
concretos da Cultura Organizacional encontradosgnasdes empresas aéreas brasileiras?
Para tanto, tém-se como objetivo principal analisar Artefatos Concretos da Cultura
Organizacional operacionalizados por Machado (20025 Relatérios Anuais e Balanco
Social das grandes empresas aéreas brasileiragari®iess responder o objetivo geral
apresentam-se 0s objetivos especificos: a) camegoms artefatos concretos verbais,
comportamentais e fisicos propostos por Kilmant@aer Serpa (1988) e operacionalizados
por Machado (2004) nas empresas investigadas; ldenfificar o nivel de evidenciacédo
acerca dos artefatos de Concretos Cultura Orgaoimc presentes nas informacdes
evidenciadas pelas empresas estudadas.

A pesquisa demonstra sua relevancia ao estudactaspga cultura organizacional
presente nas grandes empresas aéreas brasileuzsioh Pinho (2009, p.11) ressaltam que
“ndo existe uma légica de cultura Unica, bem co@o modemos enxergar a cultura como
uma fotografia, mas sim, um intercambio de varidtutas, que se entrelagcam em ondas de
fluxos, irradiados de muitos lugares ou mesmo dgarks virtuais”. Assim, a cultura
organizacional ndo se caracteriza como um retrsttitieo dos individuos que a compdem,
mais sim demonstra sua plenitude e complexidadenimto das grandes empresas aéreas.

Neste sentido, o estudo esta organizado em cioos a partir deste primeiro com
carater introdutorio; no segundo apresenta-se abatgo tedrico que fornece sustentacéo a
investigacao; o terceiro demonstra os procedimantisdoldgicos; no quarto item explicita-
se a caracterizacdo das grandes empresas aéngdadaste os achados da pesquisa; e por
fim, o quinto topico tece as consideracdes finas eeflexdes para futuras pesquisas.

2. Cultura Organizacional e seus Artefatos Concret

O conceito de cultura teve sua origem na antropelamde n&o possuia um
significado especifico para defini-lo. Com a evélugla humanidade, sentiu-se a necessidade
de se pensar num significado de cultura principatsmecom relacdo a organizacao
(SMIRCICH, 1983).

Trompenaars (1994, p. 6) define a cultura como Uer@na por meio da qual um
grupo de pessoas resolve problemas”. Schein (1€886)aca que cultura refere-se ao
aprendizado de um determinado grupo que originou aomjunto de pressuposicoes
compartilhadas e aceitas por todos os envolvidograpo. Trompenaars (1994, p.3) ressalta
ainda que “a esséncia da cultura ndo € o que sseaya aparentemente visivel, mas como
determinados grupos de pessoas entendem e ingnpoetnundo.”
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Dessa maneira, dentro das organizacdes a cultw@a ger considerada como “um
poderoso mecanismo que visa conformar condutaspdpemeizar maneiras de pensar e viver
a organizacdo, introjetar uma imagem positiva dasmae onde todos sao iguais,
escamoteando as diferencas e anulando a reflek&&EITAS 2000, p. XVII). Corroborando
com essa definicdo, Machado (2004) afirma que padaoa que constitui a organizacao, tem
sua maneira de pensar e agir, cada uma visuatizanolo a sua maneira, 0 que € importante
para uma pessoa pode ndo ser importante paraza Batia se situacao reflete na organizacao,
bem como no local de trabalho, onde o individuoalgeente adota um padréo
comportamental. A maneira com que os individuososeportam coletivamente, ou seja, no
ambiente de trabalho é denominada de cultura argeiohal. Assim, infere-se que a “cultura
€ um sistema de significados aceitos pelos intéggatia organizacdo em um determinado
tempo e serve de base para interpretacdo dasdatido cotidiano (MACHADO, 2004, p.
50). Para Freitas (2000) a cultura tem sua baseseas elementos que possibilitam uma
interpretacdo Unica para cada individuo que corapgdiganizacgao.

Dentre os elementos mais citados na literatura rdreoo-se Valores; Crencas e
Pressupostos; Ritos, Rituais e Cerimbnias; Estagiaslitos; Tabus; Herois; Normas e
Comunicacdo. Esses elementos sdo classificadoKipoan, Saxton e Serpa (1988) e
operacionalizados por Machado (2004) em categoaidsfatos verbais, comportamentais e
fisicos.

A Figura 1 apresenta a classificacdo dos Artefa@sncretos da Cultura
Organizacional de acordo com Machado (2004).

™ = ™

Artefatos Artefatos
. Artefatos Fisicos
Verbais Comportamentais
'3 ! . '3 !
. Ritos, Rituais
— Mitos . — Normas
e Cerimdnias

— Herois 4  Simbolos

— Tabus

— Estorias

% o
Figura 1 — Classificagdo dos Artefatos Culturais
Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 1 apresenta a afiliagédo tedrica adotadeomsecucdo deste estudo proposta
por Machado (2004), sendo abordada de maneiraapefundada no constructo exposto na
metodologia da pesquisa.
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2.1 Artefatos Verbais

Esta categoria de artefatos de cultura organizatmntempla os mitos, herdis, tabus
e estorias. “Mitos relacionam-se com estérias di@$i consistentes com os valores
organizacionais (MACHADO, 2004, p. 58)". Com obyeti de explicar origens e
transformacdes das coisas, mitos sdo narrativamdticas de eventos imaginados
(MACHADO, 2004). Freitas (2000) afirma que os mig# histérias consistentes com 0s
valores da organizacdo. Considera-se como funcaitdpa explicacdo entre o saber e o agir
dos membros da organizacéo, o passado e o presstaeelecendo dessa maneira os rituais
entre os membros da organizacdo. Existe o mitordadg familia, isso € a imagem da
empresa como uma grande familia, a camaradagewnfmarmga entre 0s membros, com o
proposito de cooperacdo (MACHADO, 2004).

Alguns herois séo criados pela organizacdo outeoSisinascem. Herois sdo pessoas
que influenciam na organizagdo transmitindo valatesuma cultura importante, licdes e
motivacdes para 0s negocios de sucesso. ParasFH2@@0), herdis sdo pessoas corajosas,
gue fazem o que muitos gostariam de fazer, pessoad@p tem medo de tentar.

Tabus com o objetivo de orientar o comportamentdrdeda organizacdo, onde 0s
tabls sdo demarcacdes, proibicdes, aspectos discigh cultura. Para Miltroff e Kilmann
1985 (apud MACHADO, 2004) eles sao algo nao visiaebrganizacao, algo que néo se fala,
nao se evidencia, mas que esta intrinseco no antidias pessoas. Nesse contexto, definem-
se as estorias como sendo narrativas apoiadas tem reaais, misturando verdadeiro com
ficcdo. Estérias sdo criadas por eventos ocor(sidsCHADO, 2004).

2.2 Artefatos Comportamentais

Nesta categoria de artefatos de cultura organiaat® composta pelos ritos, rituais e
cerimdnias. Consideram-se estes elementos comumlaates planejadas pela organizacéo.
Estes elementos da cultura expressam a culturagdmipacdo (MACHADO, 2004). Para
Deal e Kennedy, 1982 (apud, Machado, 2004, p. B@) tras de cada ritual ha um mito que
simboliza uma crenca da cultura”. Cada organizaeéo seus rituais proprios oriundos das
oportunidades surgidas, crencas e valores incaipsrpor sua cultura. Os ritos podem ser
classificados como ritos de degradacéo, de refalgaenovacéo, de reducéo de conflitos e
ritos de integracdo. Essa classificacdo represesada situacdo que 0s membros passam
dentro da organizacdo (MACHADO, 2004).

2.3 Artefatos Fisicos

Por fim, a Ultima categoria de artefato concre@udltura organizacional contempla os
artefatos fisicos que de acordo com Machado (2p044) “sdo considerados a arte da
organizacdo, aspectos tangiveis que possibilitagujeito ouvir, ver, sentir, incorporar a
cultura, sendo representados pelas normas e sisibbDiessa forma, por meio de documentos
escritos expressam o que se espera dos membrogahizacao e as normas sao transmitidos

a todos, além disso, todas as organizacbes sagdasegbr normas, pois € a maneira de
padronizar valores e comportamentos (MACHADO, 2004)

3. Estudos Anteriores

A cultura Organizacional e seus artefatos vém selsbutida na literatura académica
recentemente, dentre alguns estudiosos que abordesae tema podemos as pesquisas
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realizadas por: Fonseca e Silva (2009), Papa e(20@8), Sandrini e Matucheski (2007),
Correa e Guimaraes (2006), Jacometti (2005).

Silva e Fonseca (2009) verificaram se a aplicac& Resquisa de Clima
Organizacional (PCO), com foco no fortalecimento aldtura organizacional, pode ser
apontada como instrumento de controle gerenciataso de um orgao da marinha. Por meio
de um estudo de caso, os autores concluiram quelizagiio da Pesquisa de Clima
Organizacional (PCO) pode ser apontada como umndteimentos de controle gerencial,
adotados por este 6rgao a luz da literatura.

Papa e Luz (2008) buscaram em seus estudos veeficagque aspectos o fundador
influencia a dinamica da cultura de uma empresalitam Os autores realizaram um estudo
de caso, onde foi possivel concluir que a cultogamzacional da empresa pesquisada possui
tracos nos moldes do fundador, ou seja, o fundadssui poder de influéncia sobre os
membros da familia e empresa, os processos desistamdem centralizar por parte dos
dirigentes familiares e a lealdade dos funcionamp@sa com a empresa é uma das
caracteristicas da empresa familiar. Observaradaague a valorizacdo da competéncia e da
qualidade de servicos prestados; inexisténcia derieismo na relagdo chefia versus
subordinado; o planejamento, maturidade e equilida grupo familiar para o processo de
sucessdo; e a articulacdo harmoniosa entre ossstes da familia e da empresa.

Sandrini e Matucheski (2007) investigaram aspedt<ultura organizacional com
base nos trabalhos de Cameron e Quinn (1996), pov da utilizacdo do modelo CVM
(Competing Value Mode) e aplicacdo do questionario OCAOr@anizational Culture
Assessment Instrument) em empresas da Regidao Metropolitana de Cur#iP&R. Dentre os
principais resultados encontrados, observou-seedoptinancia das culturas tipo racional e
hierarquica e que a controladoria deve difundinltuca que for considerada estrategicamente
ideal para a continuidade da empresa, fazendo coen sgus valores centrais sejam
defendidos e compartilhados.

Para tanto, a pesquisa realizada por Corréa e @eng2006) objetivou validar
escala de medida de cultura de aprendizagem e aagdo com desempenho em
organizacgdes. Os resultados indicaram que a peécag cultura de aprendizagem prediz a
percepcdo de melhoria do desempenho econdmicceBitanem 27% e em 32% o
desempenho do conhecimento.

Jacometti (2005) identificou como o contexto inglibnal de referéncia dos dirigentes
dos niveis estratégico e tatico de uma Institud@densino Superior Tecnoldgico do Parani
intensificou a aderéncia a crencas/valores e sgesem cada um dos grupos, no periodo de
1996 a 2002. Foi possivel concluir que existemrelifeas entre os dois grupos estudados,
diferencas em termos de significados definidoseagas/ valores e interesses pela referéncia
e diferentes niveis do contexto institucional. @bse-se também que um conjunto de
crencas/valores e interesses nos dois grupos igadss de maneira distinta foi reforcado
pela referéncia ambiental.

Miyabara, Franklin e Gardesani (2004) verificaram ralacbes existentes entre a
cultura e o comportamento em relacdo as informagdesdesempenho competitivo das
empresas do setor de autopecas para veiculost@ssaconcluiram que avaliacdo a cultura e
o comportamento em relagdo a informacdo como umpopente mais relevante, foi
evidenciado nas empresas com desempenho competigifavoravel do que as empresas
classificadas como possuindo um desempenho mevamsbe.

4. Metodologia da Pesquisa

Esta pesquisa apresenta caracteristicas desserifasa Castro (1977, p. 66), "quando
se diz que uma pesquisa € descritiva, se estargleetizer que se limita a uma descricao

Presenca dos Artefatos Concretos da Cultura Oraeinizal nas Grandes Empresas Areas Brasileiras
77



Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janei6p,n.1, jan/jun 2011.

pura e simples de cada uma das variaveis, isolatanmsem que sua associacao ou interacao
com as demais seja examinada". Busca-se descrevaraxteristicas dos Artefatos Concretos
da Cultura Organizacional nas empresas analisadas.

A amostra do presente estudo € composta pelas smpiéAM S/A e Gol Linhas
Aéreas Inteligentes S/A, escolhidas de maneiran@éeal em detrimento da acessibilidade
das informagdes, onde se adotou a estratégia deasok. Eisenhardt (1995) afirma que nas
pesquisas que utilizam a abordagem de multiplogscago se prevé um tamanho especifico
para amostra que mostre significaAncia estatistieay um processo de escolha aleatéria dos
objetivos a serem pesquisados. Cabe mencionar gj@presas: Varig Participacdes em
Transportes Aéreos S/A e Viacdo Aérea-Riogrand8msando fazem parte da amostra, tendo
em vista que nao divulgaram seus relatérios namgerabrangido por esta pesquisa.

Quanto aos procedimentos adotados na coleta des dadstudo classifica-se como
documental com auxilio da abordagem quantitativartivts e Theophilo (2007) destacam que
a pesquisa documental se assemelha a pesquisaghifita, porém nao levanta material
editado, como livros, periodicos, entre outros.pAsquisas dessa natureza utilizam materiais
ndo editados, como cartas, memorandos e relatdeicmmpresas, sendo que a investigacédo
apresenta uma perspectiva documental a medidaegliear a coleta de dados nos Relatorios
Anuais (RA), Balango Social (BS) disponibilizados homepage das empresas analisadas
correspondente ao ano de 2008.

Para coleta dos dados utilizou-se a técnica dasand contetudo destes documentos.
Bardin (2004) conceitua a anélise de conteudo comaonjunto de ferramentas que auxilia
na andlise das comunicac¢des, com vistas a obtempar de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do conteudo das mensagehesadores que permitam a inferéncia de
novos conhecimentos relativos as mensagens aradisad

O estudo analisou o Relatério da Anual (RA) e oaBab Social (BS) das duas
empresas investigadas no ano de 2008, para identifks informacbes evidenciadas
relacionados aos artefatos concretos da Culturargcional e suas caracteristicas a partir
da categorizacdo proposta por Machado (2004). QdiQuh, demonstra as categorias dos
Artefatos Concretos, sua classificacdo, sintesg terainologias buscadas nos documentos
analisados.

No Quadro 1 apresenta as terminologias utilizadasbusca das informacgdes
evidenciadas nos documentos analisados. ApOs a liestas terminologias realizou-se a
classificacdo destas informagfes evidenciadas guamualidade das mesmas, seguindo a
categorizacdo em Informacdo Completa (IC), Infodwagncompleta (II) e Informacao
Ausente (IA), de acordo com o modelo proposto peurBn et al. (2009) e exposto no Quadro
2.

De acordo com a categorizagdo das informacoes stagp@or Beuren et al. (2009),
busca-se por meio do Quadro 2 atribuir pesos pameagegorias a fim de mensura-las. As
empresas analisadas podem atingir uma pontuacaonmae 250 pontos e a pontuagdo
minima 50 pontos. A seguir, exemplifica-se o c&@lad pontuacdo maxima.

* Os Artefatos Comportamentais = 4 (elementos) x §RA + BS)) = 40 Pontos;
» A categoria - Artefatos Fisicos = 9 (elementospxx(2 (RA + BS)) = 90 pontos; e
* Nos Artefatos Verbais = 12 (elementos) x ( 5 x A (RBS)) = 120 pontos.

Na sequéncia, apresenta-sedesign da pesquisa para o melhor entendimento dos
procedimentos adotados na consecucéo deste trabaftfforme Figura 2.
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Quadro 1 — Artefatos Concretos da Cultura Organizaimnal de acordo com Machado (2004)

Categorias e
Artefatos Classificacdo ] . _
dos Artefatos Sintese dos Artefatos Concretos Terminologias Buscadas
Concretos
Concretos
Designam uma forma de comunicar | Treinamentos, reunides,
regras, 0s encargos sociais e reforcdg homenagens e interacdes
identidade = dos  componentes sociais.
Artefatos Ritos, Rituais €| organizacdo informalmente por meio
Comportamentais| Cerimdnias | rotinas que forcam o encontro
agrupamento dos membr
organizacionais (MACHADO, 2004, {
47).
Cédigo e Normas institucionais escritf Codigo de se trajar, codigo
Normas ou ndo (GUERREIRO, CASADO | de ética, cédigo de condutd.
FREZATTI, 2006).
Artefatos Eisicos Carac_terl’s_ticas fisicas do ambier S_imbolq, marca, sloggns,
organizacional observadas tanto pe signos, imagem e bandeiral
Simbolos membros quanto por pessoas de forg
organizacao (GUERREIRO, CASADO
FREZATTI, 2006).
Tendo por funcdo explicar a conex| Confianca, imagem de
entre o saber e o agir, o passado | camaradagem e a grande
Mitos presgnte,_possibilitando a tr_ansforma( familia da organizacéo.
da imaginacdo em rituais que
estabelecem entre o0s membros
organizacdo (MACHADO, 2004, p. 43).
Os herois criados estao relacionados ¢ Funcionario eloy
os individuos que vencem obstacu| individuos: modelo
Herdis dentro da organizagdo e que tornan| destaque, exemplo e
sucesso alcangavel para todos | remuneracao variavel.
Artefatos Verbais participantes (MACHADO, 2004, p. 45)
Sao considerados diferencas sociais| Preconceito €
organizacao que nao sao demonstra( discriminacao.
mas podem ser percebidas, indiretame
Tabus por meio das relagcdes interpessg
(MACHADO, 2004). Geralmente s
caracteriza por aquilo que “ndo é ditg
gue esta nas “entrelinhas”.
Sao narrativas baseadas em fatos rg Historias, lendas, narrativas.
Estorias podendo misturar o verdadeiro com
ficcdo (MACHADO, 2004, p. 46).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Quadro 2 — Categorias da qualidade das informa¢c8evidenciadas pelas empresas analisadas

CATEGORIAS NOME SIGNIFICADO PESOS
IC Informacéo A informagdo prevista encontra-se presente e cdenph®
Completa relatério anual, Balango Social ou Relatdrio depResabilidad¢ 5
Social.
Il Informacao A informacdo prevista encontra-se no relatério GnBalanco
Incompleta Social ou Relatério de Responsabilidade Socialémordg 3
maneira incompleta, deficitaria
1A Informacao A informacdo prevista ndo se encontra no relagmigal,
Ausente Balanco Social ou Relatério de ResponsabilidadéaSoc 1

Fonte: adaptado de Beuren, Boff e Hein (2008).
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Objetivo: analizar os Artefatos Concretos da Cultura
Organizacional eperacionalizades por Machadoe (2004)
nos Belatorios Anuaiz (FLA) e Balanco Social (B3) das
grandes empresas adreas brasileiras.
.
T
g Populacio: Emprasas dreas Amostra: Empresas que
E Brasileiras de capital aberto divulgaram os Relatorios Anuais
] —TAMNM GOL VARIGe S A (RA) & Balango Sccial (BS) em
o (Viagdo Fio-grandense). 2008, sendo elas: TAM e GOL.
—
P Analise de Conteddo dos Belatorios Anuvais - - - -
.| | R4) = Balango Social (BS) divulgades em 2008, Classificagio das terminologias
= onde localizou-se as terminologias que localizadas por meio do
L correspondiam aos Artefatos Concrstos modelo proposto por
2 da Cultura Organizacional conforme Beuren et. 3. (2008)
o
constructe elaborade pelos autores
m P - -
% hiensuragio das categerias por meio Utilizagio da Estatistica
i do medelo proposto por Beuren, Deezcritiva na Analize dos
:IJ Boff & Hein (2008). Dados colztados.
Lar

Figura 2 —Design da pesquisa
Fonte: Elaborado pelos autores.

5. Andlise dos Resultados

Nesta sec¢do, busca-se apresentar uma breve daeg@e das empresas investigadas;
analisar os artefatos concretos verbais, comportansee fisicos encontrados nas empresas
analisadas e, por fim identificar o nivel de evimagdo dos artefatos de Cultura
Organizacional presentes nas grandes empresas aétedadas.

5.1 Caracterizacéo das empresas investigadas

A caracterizacdo das empresas-casos estudadas p#dasdocalizacdo geogréfica,
namero de funcionarios, atuacao nos niveis de gamnen corporativa da Bolsa de Valores de
S&o Paulo e Receita Bruta Anual em 2008, confolispodto no Quadro 3.

Quadro 3 — Caracterizacao das empresas-casos anatlas
Atuacdo nos niveis de
Governanca Corporativg

Receita Bruta

Localizacao Numero de
Anual em 2008

Empresas Estudadas Geogréfica | Funcionarios

da Bovespa
TAM Linhas Aéreas S/A | Sao Paulo 24.315 Nivel 2 R$ 11.007.240 mil
GOL Linhas Aéreag Sao Paulo 15.991 Nivel 2 R$ 6.671.966 mil

Inteligentes S/A

Fonte: Bovespa (2009).

No Quadro 3 apresenta-se as empresas-casos quéasnnapamostra (TAM Linhas
Aéreas S/A e GOL Linhas Aéreas Inteligentes S/lmade destacar que ambas as empresas
possuem sede na cidade de S&o Paulo e serempeantts do nivel 2 de Governanca
Corporativa da Bolsa de Valores de Séo Paulo (BARAJSIenotando a preocupacao das
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mesmas com a divulgacdo e transparéncia de suasagdes. Cabe mencionar, que estas
empresas sao as maiores empresas do segmentosjmita aéreo do pais, onde a primeira
posicdo deste setor € ocupada pela TAM Linhas AéB#A por atuar a mais tempo no
segmento, apresentar uma receita bruta anual nhevgde, bem com um nimero de
funcionarios mais expressivo.

5.2 A Categorizacdo dos Artefatos Concretos VerbaisComportamentais e Fisicos
encontrados nas empresas analisadas

A seqguir, apresenta-se a categorizacdo dos adefatoncretos verbais,
comportamentais e fisicos de acordo com o modelpgsto por Beuren et a2009) que
divide as informacfes em trés grupos: Informac@asfiletas (IC), Informacbes Incompletas
(I) e Informacgdes Ausentes (IA). No Quadro 4 teena categorizagdo nas empresas aéreas
estudadas.

Quadro 4 — Categorizagdo dos artefatos concretosnpais, comportamentais e fisicos

. Classificacéo
Cate?:(())r:]?je?(;tsefatos Artefatog Terminologias Buscadas TAM coL
Concretos BS* RA* BS* | RA*

Treinamentos IC IA Il IA
Artefatos Ritos, Rituais| Reunides IA IA Il Il
Comportamentais | e Cerimonias| Homenagens IA IC IA IA
Interacdes sociais IA IA IA IA
Cddigo de ética IC IA IA Il
Normas | Cdédigo de conduta Il IA IA Il
Cadigo de se trajar IA IA IA IA
Simbolo IA IA IA 1A
Artefatos Fisicos Marca Il Il Il IC
. Slogans IA IA IA IA
Simbolos e os A A A | IA
Imagem 1A 1A Il Il
Bandeira IA IA IA IA
Confianca IA IA IA IA
Mitos Imagem de camaradagem IA IA IA IA
Grande familia da organizagéo | 1A IA IA IA
Funcionario modelo IA IA IA 1A
. Funciondrio destaque IA IA IA IA

Herois .
Artefatos Verbais FunC|onar|0~exemRIO 1A 1A 1A 1A
Remuneracéo variavel Il 1A Il 1A
Tabls P.reC(_Jn(_:eito IA IA IA Il
Discriminagéo IA IA IA Il
Historias 1A IA IA IA
Estorias | Lendas IA IA IA IA
Narrativas IA IA IA IA

Legenda: BS* = Balango Social e RA* = RelatoriosuArs
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com as informagcdes apresentadas no Quhdobserva-se que nos
Aspectos Comportamentais - ritos, rituais e ceria®nr- estdo presentes na TAM Linhas
Aéreas S/A por meio das InformagBes Completas i) correspondem aos treinamentos e
homenagens realizadas pela empresa, porém as agioes) a respeito das reunides e
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interacfes sociais foram ausentes. Entretanto, B B@has Aéreas Inteligentes S/A nao
evidenciou informacdes da categoria completa reesgiecto, apenas Informagdes Incompletas
(I quanto aos treinamentos e reunifes e nos sutens analisados foram ausentes. Para
tanto, nos Aspectos Fisicos os itens que se salerasguanto a evidenciacao das informacdes
nas empresas estudadas foi o codigo de ética clammizgbes Completas (IC) na TAM e
Marca na GOL. Quanto as Informacdes Incompletdsifstaca-se que estas estdo presentes
na TAM nos itens Marca e Cédigo de Conduta e na @@nto a Imagem e o Codigo de
Etica. Quanto aos Aspectos Verbais as empresasanas ndo apresentaram Informacdes
Completas (IC) em nenhum dos itens analisadospsgmel nas Informacdes Incompletas (11)
foram detectadas no item discriminagdo evidencipdla GOL e no item remuneracao
variavel encontrado nas duas empresas investigadas.

Infere-se que as categorias correspondentes aagatdt Concretos de Cultura
Organizacional mais presentes nas empresas amaliseglacionam-se nos Aspectos
Comportamentais aos treinamentos, homenagens B&sux nos Aspectos Fisicos o codigo
de ética e a marca. Estes resultados corroboramosoathados de Silva e Fonseca (2009)
que identificaram no Relatério de Gestdo de um drgd marinha evidencias de acdes
voltadas para treinamento e qualificacdo da equipgm como as homenagens e interacéo
das pessoas por meio da comemoracdo de anivergddasas festivas. Para tanto, estes
resultados vao ao encontro de Jacometti (2005¢nuseus estudos identificou, no Centro de
Educacdo Tecnoldgica do Parana, a capacitacdo dogros da equipe como um fator de
maior importancia na visao da administracao darozgagéo.

5.3 Identificar o Nivel de Evidenciacdo dos Artefats de Cultura Organizacional
Presentes nas Grandes Empresas Aéreas Brasileiras

Este subitem apresenta-se o nivel de evidenciag@mrefatos concretos de cultura
organizacional, calculados a partir da qualidadeidf@rmacdes evidenciadas de acordo com
o modelo proposto por Beuren, Boff e Hein (2008gsfd modelo a pontuacdo maxima
atingida por uma empresa ndo pode ultrapassar @309 este valor € atingido quando as
empresas estudadas apresentam Informagfes Com&tague equivalem a 5 pontos na
analise do Balanco Social e nos Relatorios Anldés sequiiéncia a Tabela 1, demonstra a
pontuacéo das empresas analisadas em 2008.

Com base nas informacdes dispostas na Tabelaifica«se que a TAM apresentou
um total de 16 pontos na evidenciacdo dos Artef@msportamentais, em contrapartida a
GOL totalizou 14 pontos. No entanto, na categoriafatos Fisicos a GOL atingiu 32 pontos,
onde os Simbolos representam 68% das evidenciag@iz% as Normas, essa situa¢ao nédo foi
detectada na TAM que atingiu 28 pontos com relac@&widenciacdo dos Artefatos Fisicos,
sendo que os Simbolos também obtiveram maior repes/idade com 57% das
evidenciacOes. Ressalta-se ainda que, nos Aspéetbais a GOL ocupa a primeira posicao
com 30 pontos e TAM aparece com 28 pontos, ontleno ¢gom maior representatividade em
ambas corresponde aos Herdis, mais precisamersigitem remuneracao variavel.

Ressalta-se ainda, que dentre as empresas amaliadGOL Linhas Aéreas
Inteligentes S/A apresentou uma evidenciagao, tendwista ocupou a primeira posi¢cao na
quantificacao da evidenciagdo dos Artefatos Fisicderbais. Destaca-se também, que diante
das evidéncias empiricas detectadas nos estudBapiee Luz (2008) que ao analisarem o
papel do fundador na cultura de uma empresa fanditificaram a constante preocupacéao
da empresa com a qualificacdo e capacitacdo de efissionais. Para tanto, Corréa e
Guimaraes (2006) apresentaram evidencias da @qaghio da equipe de trabalho, na empresa
foco de seus estudos: a empresa qualifica e libecalaborador de suas atividades para
receber qualificacdo profissional e monitora o emmnento adquirido. Assim, percebe-se
gue mesmo as empresas analisadas por Papa e 08} €Corréa e Guimaraes (2006) sendo
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de segmentos diferenciados do setor aéreo, denmptarpreocupacdo das empresas com a
qualificacdo de seus colaboradores, situacéo dstdificada na investigacao realizada nos
relatorios da TAM e GOL, principalmente no queefene a remuneracao variavel.

Tabela 1 — Nivel de Evidenciacao dos Artefatos Comtos Verbais, Comportamentais e Fisicos da Cultura
Organizacional em 2008

. Classificacao
Arte;?;(;gg(r)lr?grem Artefatog Terminologias Buscadas 5 S*TAMRA* 5 S(*;OLRA*
Concretos

Treinamentos 5 1 3 1
Artefatos Ritos, Rituais| Reunides 1 1 3 3
Comportamentais| e Ceriméniag Homenagens 1 5 1 1
Interacdes Sociais 1 1 1 1
Cddigo de ética 5 1 1 3
Normas | Cddigo de Conduta 3 1 1 3
Cadigo de se trajar 1 1 1 1
Simbolo 1 1 1 1
Artefatos Fisicos Marca 3 3 3 5
Simbolos S!ogans 1 1 1 1
Signos 1 1 1 1
Imagem 1 1 3 3
Bandeira 1 1 1 1
Confianga 1 1 1 1
Mitos imagem de camaradagem 1 1 1 1
Grande familia da organizagéo| 1 1 1 1
Funcionério modelo 1 1 1 1
. Funcionério destaque 1 1 1 1

Herdis ——
Artefatos Verbais FunC|onar|0~exem[.3I'0 1 1 1 1
Remuneracao Variavel 3 1 3 1
. Preconceito 1 1 1 3

Tabus —

Discriminagéo 1 1 1 3
Historias 1 1 1 1
Estérias [Lendas 1 1 1 1
Narrativas 1 1 1 1

Legenda: BS* = Balango Social e RA* = Relat6rio Ahu
Fonte: Dados da pesquisa.

6. Conclusao

O presente estudo objetivou analisar os Artef@mscretos da Cultura Organizacional
operacionalizados por Machado (2004) nos Relat@insis e Balanco Social das grandes
empresas aéreas brasileiras. Para tanto, adotauestratégia de multiplos casos de duas
grandes empresas do segmento de transporte aétdd: STA e GOL Linhas Aéreas
Inteligentes S/A, onde se partiu da premissa possuea maior acessibilidade por serem de
capital aberto e negociarem suas acdes da Bolddaldees de Sdo Paulo (BOVESPA).
Utilizou-se a técnica de analise de conteido natzotlos dados e uma abordagem
quantitativa na interpretacdo dos mesmos. Resgata-seguir, a indagacdo principal deste
estudo: Quais os Artefatos Concretos da Culturaadzgcional encontrados nas grandes
empresas aéreas brasileiras?
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Em resposta a indagacao foi possivel constatareetraando da categorizacdo dos
artefatos, os dados apurados nesta pesquisa noggmerobservar que as organizagdes na
categoria Artefatos Comportamentais os treinamestoesmenagens estdo presentes na TAM
por meio das Informagdes Completas e a GOL asnrd@gdes Incompletas. Nos Artefatos
Fisicos se destacam o codigo de ética nas Inforesagdmpletas da TAM e na GOL destaca-
se a Marca. Cabe mencionar ainda, que se detestaugio de Informacgdes Incompletas (II)
aspectos relacionados a Marca e Codigo de CondufdNl e a Gol a Imagem e o Cddigo de
Etica. E por fim, nos Artefatos Verbais observouegee estes aparecem por meio de
Informacgdes Incompletas (II) no item remuneracaoaval das empresas investigadas. Sendo
que resultados corroboram com os achados de SHeaseca (2005) e Jacometti (2005).

No que tange ao nivel de evidenciacdo dos Artef@mscretos verificou-se que a
TAM apresentou a maior pontuagao nos Artefatos @otapentais (16 pontos) e a Gol (14
pontos), quanto aos Artefatos Fisicos a GOL atirf@flupontos em contrapartida a TAM
atingiu 28 pontos, sendo que os itens que recebsrair pontuagdo em ambas foram 0s
Simbolos e as Normas. E por fim, nos Artefatos ®istba Gol atingiu 30 pontos e a TAM
com 28 pontos, onde os Herdis por meio da remuéeraariavel foi o item que mais se
destacou em ambas.

Infere-se que os Artefatos Concretos de Culturaa@regcional foram detectados nas
empresas analisadas, onde a GOL apresentou unmeneiadio relativamente maior quando
compara com a TAM, tendo em vista que ocupou agwanposicdo na quantificacdo da
evidenciacdo dos Artefatos Fisicos e Verbais. Etrasipalavras, a GOL demonstrou uma
preocupagao com seus colaboradores e com sua cearchorando com os achados de Silva
e Fonseca (2009) que identificaram fortes tracosuttara organizacional quando analisaram
um orgado da Marinha brasileira, que identificarapredominancia de acdes voltadas para
congratulacdo entre seus colaboradores e a corjualificacdo. E nos achados de Jacometti
(2005) que buscou investigar aspectos da cultg@n@acional de uma Instituicdo de Ensino
Superior Tecnoldgico do Parana e identificou a in@mzia atribuida pela direcdo a questédo
da capacitacdo de seus colaboradores, 0 que caraoon 0s achados desta pesquisa,
representando abertamente os ritos, rituais e oéaras da cultura organizacional da empresa.
Sugere-se para futuras pesquisas a replicacdoestgtio em outros segmentos da economia,
bem como em anos posteriores a fim de analisaolugio da evidenciacdo dos artefatos
hora analisados.
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