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O mercado de trabalho tem se mostrado cada vez mais competitivo e volatil. Com isso, o problema da
rotatividade de pessoal e da falta de engajamento tém impactado negativamente as organizacoes. Diante
disso, os lideres tém o papel de compreender o que mantém um colaborador engajado e como reté-lo.
Em paralelo, sabe-se que o correto compartilhamento dos valores da empresa impacta positivamente o
engajamento e o bom desempenho de seus colaboradores, diminuindo a rotatividade!™.

Juntamente com a missao e a visao, os valores de uma empresa constituem a sua cultura
organizacional. O alinhamento cultural ocorre quando os elementos da cultura organizacional sao
conhecidos e compartilhados por todos os membros da organizagao. Sendo assim, o alinhamento com
a missao, a visao e os valores organizacionais passa por compreender as estratégias, o planejamento, a
visdo de futuro, os principios e as normas de conduta e convivéncia, bem como compartilhar desses!?.

O alinhamento cultural entre empresa e colaborador traz como beneficios o crescimento da satisfacao,
criatividade, comprometimento e desempenho, além da diminui¢cao da rotatividade. Isso porque, quando
a empresa e o colaborador compartiiham dos mesmos valores, o nivel de identificacao entre eles
aumenta, promovendo um maior empenho dos colaboradores nas tarefas focadas na missao e na visao da
organizacao. Além disso, investir no alinhamento cultural, pode aumentar o sentimento de pertencimento
do colaborador com a organizacao, impactando positivamente a resolucao de conflitos 3.

O alinhamento cultural engloba os principios, ideais, interesses, propositos de carreira e habilidades
comportamentais dos colaboradores, e esta diretamente ligado a cultura organizacional da empresa.
Nesse sentido, a cultura organizacional deve estar bem definida e amplamente comunicada durante os
processos de recrutamento e selecdo, para que se obtenha um quadro de colaboradores a ela alinhados!.

Nesse contexto, o lider é peca-chave para atuar na comunicagao da cultura organizacional para os
demais colaboradores e na sua fiscalizacao, no sentido de verificar se os elementos da cultura estao
de fato sendo compartilhados®. Para tanto, esse profissional necessita incorporar esses elementos e
se mostrar enquanto modelo para os demais; do contrario, os valores mal comunicados podem gerar
prejuizos a empresal®,”l, Por isso, é essencial que, para desenvolver futuros lideres, a atual lideranca
deva estar em concordancia com os valores, crengas e propositos da empresa, para que esses principios
sejam repassados de forma gradual e continua'® €],

Diante disso, o objetivo deste estudo foi identificar em que medida lideres estao alinhados a cultura
organizacional. Para alcancar esse objetivo, realizou-se um estudo de caso qualitativo-quantitativo em
uma empresa do setor da educacéao localizada na cidade de Piracicaba (SP). A empresa se encontra
em um momento de crescimento e, por isso, tem investido no treinamento e desenvolvimento de suas
liderancas. Até o momento da realizacao desta pesquisa, a empresa possui 27 equipes, coordenadas por
52 lideres, entre eles coordenadores, gestores e lideres em desenvolvimento.

A pesquisa qualitativa tem como atributo dar importancia as questées que nao sao passiveis de
mensuracao quantitativa, isto €, que nao podem ser representadas numericamente. Além disso, obtém
dados que possam descrever, compreender e explicar questdes sociais mais intimas, como por exemplo
crencgas, valores e atitudes. Isso se da, por exemplo, com a utilizagcado da pesquisa documental como
ferramenta de coleta de dados. Ja a pesquisa quantitativa tem como base a analise de dados obtidos
por meio de ferramentas padronizadas e imparciais, a exemplo do questionario fechado, caracterizado
pela sua objetividade!®!.

A escolha da abordagem qualitativa-quantitativa tem potencial para oferecer perspectivas diferentes
sobre o0 mesmo objeto de pesquisa; assim, os dados coletados se complementam e contribuem para
uma analise robusta. Ademais, o método misto tem sido amplamente utilizado nas pesquisas em
administracao™ e em gestao de pessoas!'?.

Para a coleta de dados, foram utilizados dois procedimentos diferentes. O primeiro foi uma pesquisa
documental™!, e o segundo foi a aplicacdo de uma survey™!. O documento analisado foi o cédigo de
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ética e condutas da instituicdo, que engloba a missdo, visdo, valores e diretrizes de responsabilidade
que a empresa espera de seus colaboradores. O documento foi acessado mediante autorizacao da
equipe de recursos humanos da empresa.

Ja o instrumento de coleta escolhido para a survey neste trabalho foi um questionario construido com
base na literatura levantada para este estudo, composto por questdes sociodemograficas e questdes
sobre a cultura organizacional da empresa, e uma escala Likert de resposta. A escala Likert € uma
metodologia criada pelo educador e psicologo Rensis Likert no ano de 1932, com o intuito de manter a
imparcialidade dos avaliadores e, assim, assegurar a qualidade nas pesquisas que utilizam esta escala
de medicdo™!. Neste estudo, as perguntas fechadas contempladas pela escala Likert utilizaram as
seguintes opcoes: 1) discordo totalmente; 2) discordo parcialmente; 3) ndo concordo nem discordo; 4)
concordo parcialmente; 5) concordo totalmente.

Com o objetivo de identificar a conduta das liderangas diante de dilemas cotidianos que tangenciam
valores e principios do codigo de ética da empresa, aplicou-se o questionario a uma amostra de 36
lideres, de uma populacao de 52 que atuam na empresa estudada. Por fim, empregou-se uma analise
de conteudo™! dos dados contidos no cédigo de ética e conduta da instituicdo e uma andlise descritiva
guantitativa™ da survey aplicada com as liderancas.

A partir da andlise de cédigo de ética e condutas da empresa, foi possivel identificar os elementos
da cultura organizacional. Na primeira pagina, intitulada “Palavra da Diretoria”, foi possivel visualizar
um texto de autoria do diretor da empresa que enfatizava a importancia da perpetuagcao dos valores da
instituicao. No texto, explicava-se o objetivo do cédigo de ética e condutas, deixando claro, sobretudo, que
o documento foi construido para garantir que os valores da cultura da empresa fossem compartilhados
de maneira sistematica, e nao apenas de forma organica.

Destaca-se também a importancia do apoio que o documento proporcionava aos lideres em
desenvolvimento, que serao, no futuro, responsaveis pelo compartilhamento dos valores. O codigo
refor¢a ainda questdes como: responsabilidade individual no trabalho, a valorizagao do talento de cada
profissional, o respeito ao espaco dos demais e, por fim, a importancia de entender o documento ou
consultar um colaborador mais experiente para tomar decisoes.

A segundapaginade conteudo do documento abordava ostdpicos derespeito, éticaeresponsabilidade
social e ambiental, enfatizando a necessidade de todas as pessoas envolvidas nos processos da empresa
seguirem as diretrizes do documento para alcangar um ambiente de trabalho agradavel. Em seguida,
na terceira pagina de conteudo, eram detalhados o core business, a missao, a visdo e os valores da
empresa (Tabela 1).

Tépico Descricao

Core business Ampliar a disseminagao do conhecimento de qualidade, com o objetivo de que a educacao e a
inovacao modifiquem a vida das pessoas de forma positiva.

Visao Reconhecimento através da qualidade do ensino, das resolu¢des desenvolvidas e da realizagdo
dos trabalhos.

Tabela 1. Core business, missao, visao e valores
Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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As proximas cinco paginas de conteudo do documento abordavam os seguintes topicos:
“Conduta”, "Humildade", “Responsabilidade”, “Honestidade"”, “Discricao”, “Trabalho”, "Seriedade”,
“Dialogo”, “Cordialidade” e "Ambiente”.

Em “Conduta”, reforcava-se o incentivo a criacao de um ambiente de trabalho respeitoso e gentil.
Em “Humildade”, mostrava-se a importancia de nao ser egoista, solicitar ajuda quando fosse preciso e
reconhecer erros. Em “Responsabilidade”, destacava-se a autorresponsabilidade dos atos de cada um
através da liberdade e das condicdes de trabalho oferecidas pela empresa. Em “Honestidade”, via-se a
questao do comportamento ético e da importancia de entender as diferentes opinides para chegar a um
acordo, visando manter a dinamica positiva de trabalho.

Em "Discricao”, reforcava-se o profissionalismo para tratar os problemas que poderiam surgir no
dia a dia, além do sigilo para informacdes que fossem privilegiadas, confidenciais ou de propriedade
intelectual da empresa. Em “Trabalho”, mostrava-se a hierarquia utilizada na empresa e as habilidades
necessarias para o reconhecimento e o crescimento individual dos colaboradores. Em “Seriedade”,
destacava-se a entrega além do esperado e com qualidade, através de solugdes inovadoras e criativas.
Em “Dialogo”, via-se o incentivo a conversar com a gestdo ou com um colaborador mais experiente
sempre que houvesse suspeitas de que as diretrizes contidas no cédigo de ética e condutas estivessem
sendo burladas, bem como a importancia de ter as a¢des alinhadas com o documento para manter a
reputagcao da empresa.

Em “Cordialidade”, reforcava-se a valorizacao da diversidade e o respeito que todos os colaboradores
deveriam ter uns com os outros, independentemente de religidao, raca, identidade/expressao de género,
orientacao sexual, idade, cor, estado civil, nacionalidade, deficiéncia, escolaridade, condig¢ao social ou
econdmica. Em “Ambiente”, constatava-se que o clima organizacional deveria ser de respeito, tolerancia
e confianga nas conversas para tomada de decisées, resolucao de conflitos e situacées delicadas,
além de agilidade para realizagao das atividades. A Tabela 2 apresenta os dez tépicos descritos acima,
juntamente com os valores identificados associados a cada topico.

Topicos Valores identificados

Conduta Boa-fé, respeito, criatividade, companheirismo, responsabilidade, abertura ao novo, aprendizagem
rapida, flexibilidade, positivismo, bondade e lealdade.

Responsabilidade Engajamento, respeito, tolerancia, disciplina, iniciativa, bom senso, foco na exceléncia, liberdade,
bem-estar e responsabilidade.

Discricao Profissionalismo, lealdade e sigilo.

Seriedade Confianga, credibilidade, doacéo, iniciativa, melhoria continua, compromisso ético,
comprometimento, inovagao, criatividade, foco e objetividade.

Cordialidade Respeito e diversidade.

Tabela 2. Valores identificados por tépico
Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Os dados da Tabela 2 permitem identificar a frequéncia com que os valores aparecem no codigo de
ética e conduta da instituicao. Sendo assim, os valores identificados que mais se repetem ao longo do
documento foram: respeito (seis ocorréncias), responsabilidade (quatro ocorréncias), tolerancia (trés
ocorréncias) e iniciativa (trés ocorréncias). Por este motivo, na segunda etapa de analise de dados, sera
levantado e discutido o alinhamento cultural dos lideres com esses quatro principais valores.

Iniciando a analise dos resultados da survey, teve-se a secao das questdes sociodemograficas.
Conforme mostra a Figura 1, sobre o tempo de trabalho na empresa, observou-se que a maior parte dos
respondentes era experiente, haja vista que 24 destes estavam na instituicao ha mais de cinco anos.

24

(82}

—

—

o

- -
ATE 1 ANO ATE 4 ANOS ATE 5 ANOS MAIS QUE 5 PREFIRO SEM
ANOS NAO RESPOSTA
RESPONDER

Figura 1. Ha quanto tempo o participante trabalhava na empresa
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Pela Figura 2, que mostra ha quanto tempo os respondentes exerciam a funcao de lider, foi possivel
constatar que, apesar de a maior parte deles trabalhar na empresa ha mais de cinco anos, a maioria era
lider ha pouco tempo. Dessa forma, observou-se que 14 executavam o oficio de lider ha até dois anos.
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Figura 2. Ha quanto tempo o participante exercia a funcao de lider
Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Em relacao a quantidade de pessoas que os respondentes lideravam a época da pesquisa, vé-se
na Figura 3 que 11 lideravam até cinco pessoas; oito, de seis a dez pessoas; cinco, de 11 a 15 pessoas;
quatro, mais de 30 pessoas; quatro, de 25 a 30 pessoas; dois, de 16 a 20 pessoas; um, de 21 a 25
pessoas; e um preferiu nao responder.
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Figura 3. Quantidade de pessoas que o participante liderava
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Iniciando a se¢ao de questdes sobre a cultura organizacional, afirmou-se o seguinte aos participantes:
"'O (apelido utilizado para se referir ao coletivo de colaboradores da empresa) é legal!’ € uma boa sintese
da cultura da organizacdo?”. A maioria concordou parcialmente com a afirmacéo (16), enquanto oito
lideres discordaram parcialmente, um lider discordou totalmente, e um lider nao respondeu a questao.
Apenas sete lideres concordaram totalmente com a afirmacao, conforme mostra a Figura 4.

| ‘

Figura 4. Posicionamento dos participantes sobre a afirmacéo "O (apelido...) é legal” como sintese da cultura organizacional da empresa
Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Os dados da Figura 4 demonstraram que a maioria dos lideres estava desalinhada com a maxima que
representava a cultura organizacional da empresa, uma vez que uma minoria concordou totalmente com
ela. Esse resultado poderia levar a empresa a tomar alguns caminhos para retomar o alinhamento, entre
eles: dialogar com os lideres para repensar a maxima que representava a cultura organizacional; discutir
melhor sobre o que significava ser “legal” para os lideres ou, até mesmo, acrescentar novos termos que
pudessem englobar perspectivas diferentes sobre o que significa ser um colaborador da empresa.

Sobre a afirmacao “A vida pessoal impde muitos desafios, e existem situacées que nao podem ser
previstas e administradas, por isso, eu entendo e sou tolerante quando meus liderados apresentam
baixo desempenho devido a problemas pessoais”, tem-se que a maioria (17) concordou parcialmente,
enquanto oito lideres concordaram totalmente e a mesma quantidade discordou parcialmente, como

mostra a Figura 5:
~
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Figura 5. Posicionamento dos participantes em relagao a ser tolerante com o baixo desempenho dos liderados por problemas pessoais
Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Os resultados dessa pergunta indicaram que a maioria dos lideres — 25 entre os que concordaram
total e parcialmente — mostrou compactuar com o valor da tolerancia, um dos que mais se repetiam
no codigo de ética e conduta da empresa, evidenciando, assim, um alinhamento cultural. Contudo, &
importante também dar atencao aqueles que demonstraram certo desalinhamento com este valor — isto
€, pelo menos aos oito lideres que discordaram parcialmente da afirmacao — para buscar compreender
0 porqué da opiniao divergente.

Ao serem confrontados com a afirmacao “Eu acredito que a empresa deve respeitar a liberdade
de expressdo de cada colaborador”, a maioria (17) concordou parcialmente, enquanto oito lideres
concordaram totalmente e um lider ndo respondeu a questao. Chama atencao a quantidade daqueles
que nao discordaram e nem concordaram (sete), emitindo uma opiniao neutra sobre o assunto, como
mostra a Figura 6.
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Figura 6. Posicionamento dos participantes em relagao ao respeito a liberdade de expressao dos colaboradores
Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Esses resultados demonstraram um alinhamento cultural consideravel dos lideres com o valor
do respeito, aquele que mais se repetia no codigo de ética e condutas da empresa. Em contrapartida, a
quantidade de opinides neutras sobre esse valor demonstrou um alerta a empresa, no sentido de avaliar
de que forma esses lideres poderiam compreender melhor quao essencial o valor do respeito era para a
sua cultura organizacional.

Sobre a seguinte afirmacao “No trabalho, eu lido com problemas complexos que exigem uma
boa capacidade de andlise para tomada de decisao, por isso, eu acho que medidas excepcionais podem
ser tomadas em situacdes excepcionais”, a grande maioria (31 lideres) concordou parcial ou totalmente,
enquanto nenhum deles discordou totalmente e apenas um discordou parcialmente (Figura 7).
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Figura 7. Posicionamento dos participantes sobre tomar iniciativa em situagdes necessarias
Fonte: Resultados originais da pesquisa.
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Diante disso, foi possivel identificar que o valor da iniciativa foi amplamente compartilhado pelos
lideres, confirmando um alinhamento cultural com a instituicao.

Porfim, arespeito da afirmacao “Minha postura diante de um liderado que compartilha informacoes
sigilosas fora do ambiente de trabalho é advertir sobre a gravidade do erro e orientar para que nao
aconteca novamente”, 28 lideres concordaram totalmente, caracterizando a maior taxa de concordancia
com uma afirmacao entre as demais ja apresentadas (Figura 8).
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Figura 8. Posicionamento dos participantes sobre advertir um liderado a respeito do compartilhamento de informacdes sigilosas
Fonte: Resultados originais da pesquisa.

Esses dados demonstram um forte alinhamento cultural com o valor da responsabilidade,
sobretudo, em relagcdo ao compartilhamento de informacdes sigilosas que é enfatizado no codigo de
conduta da instituicao.

Em suma, a partir dos resultados obtidos foi possivel identificar que, de maneira geral, os lideres da
empresa estudada estavam alinhados com sua cultura organizacional, o que foi demonstrado sobretudo
pelo forte alinhamento com os valores da responsabilidade e da iniciativa, e o alinhamento satisfatorio
com os valores do respeito e da tolerancia.

Concluiu-se, portanto, que apesar de os lideres apresentarem forte alinhamento cultural, havia
pontos de atencao que poderiam ser alvos de melhoria para aumentar ainda mais o nivel de alinhamento
cultural entre os lideres e a organizacao estudada no futuro. Ademais, considerou-se que os resultados
desta pesquisa poderiam ampliar a discussao do tema na empresa, principalmente ao oferecer
informacdes que pudessem apoiar novas iniciativas de pesquisa direcionadas ao entendimento dos
estilos de lideranca proeminentes na organizacao em questao.
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