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RESUMO

O objetivo deste estudo € analisar a cultura organizacional de entidades sindicais
sediadas no municipio de Sdo Luis, no estado do Maranhao, identificando os valores
e praticas organizacionais que mais se encontram presentes nessas entidades. O
crescente interesse em estudos que resultem na melhoria do desempenho das
empresas chega aos nossos dias com uma atencao especial voltada para o capital
humano como parte do processo organizacional. O estudo busca compreender como
a influéncia de valores, costumes e crencas individuais pode identificar grupos com
padrbes estabelecidos pela convivéncia, ainda que com diferencas entre os sujeitos
da organizacdo relacionados a cultura organizacional das entidades sindicais.
Conhecer a trajetéria do movimento sindical, sua formacédo e evolugdo também é
fulcro desta dissertacao, visto que é nesse ambiente que o pesquisador desenvolve
sua atividade de investigagdo. Neste estudo foi utilizada a pesquisa descritiva,
bibliografica e documental, além de pesquisa de campo e aplicacdo do Instrumento
Brasileiro para Avaliagdo da Cultura Organizacional (IBACO), um questionario em
sua forma reduzida, composto por trinta perguntas respondidas individualmente,
aplicado a 123 individuos de cinco sindicatos. Os dados obtidos foram tratados
conforme a padronizacao estabelecida pelos autores. Como resultado verifica-se
que as percepc¢oes individuais nas entidades sindicais ndo identificam a sua cultura
com caracteristicas fortes na valorizacdo publico interno. Isso dada a pouca
aplicacdo de fatores organizacionais que contribuam para uma competicao
profissional almejando ascensédo individual, ou que promovam satisfacdo e
motivacdo nos locais de trabalho. Falta também uma politica de treinamento e
recompensa aos empregados, porém ha estratégias voltadas a execugéo das tarefas
com profissionalismo e capacidade de iniciativa como fatores de alcance das metas
e integracdo externa, com praticas voltadas diretamente para a categoria
sindicalizada. A estabilidade inexistente na estrutura administrativa dos sindicatos é

uma forte aliada que contribui para essa variagao cultural.

Palavras-chaves: Gestdo. Cultura Organizacional. Entidades Sindicais. Cultura
Sindical.



ABSTRACT

ORGANIZATIONAL CULTURE IN THE TRADE UNION OF THE MUNICIPALITY
OF SAO LUIS - MARANHAO

The aim of this work is to analyze the organizational culture of trade unions located in
the Sao Luis city, Maranhao, identifying the values and organizational practices that
are most present in these entities. The increasing interest in studies that result in the
improvement of enterprise performance comes up to our days with a special focus on
human capital as part of the organizational process. The study understands how the
influences of values, customs and individual beliefs can identify groups with patterns
established by the living together, although there are differences between the
subjects of the organization, related to the organizational culture of trade unions.
Knowing the trajectory of the trade union movement, its formation and evolution, is
also the fulcrum of this dissertation, and also it is in this environment that the
researcher develops his research activity. In this study, were used descriptive,
bibliographic and documentary researches to diversify the sources for gathering
information and data that have includes the theme, and field research with the
application of the Brazilian instrument for evaluation of organizational culture,
questionnaire in its reduced form, consisting of thirty questions, which were answered
individually, applied to 123 individuals from five unions and their data prepared
according to the standardization established by the authors. As result, it can be
verified that the individual perceptions in the trade unions do not identify their culture
with strong characteristics in internal public valuation, due to the little application of
the organizational factors that contribute to professional competition, aiming at
individual promotion, or that promote satisfaction and motivation in the workplace, as
well as the lack of a training policy and reward to their employees. However, it is
confirmed the presence of strategies aimed at the execution of tasks with
professionalism and initiative capacity, as goal achievement factors, as well as for
external integration, with practices directed directly at the union category.. Non-
existent stability in the administrative structure of trade unions is a strong ally

contributing to this cultural variation.

Keywords: Management. Organizational culture. Trade unions. Union culture.
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1 INTRODUGCAO

O meio empresarial convive em uma constante concorréncia, a procura de
opcbes que lhe permitirdo estar sempre ocupando um lugar de lideranga no
mercado. Para isso, tem se preocupado com todos os niveis de transformacao que
possam influenciar na melhoria da qualidade de seus produtos e servicos.

A cultura estabelecida em uma empresa é um importante aspecto para o
cumprimento de metas e alcance de objetivos. Sua influéncia esta diretamente
ligada ao comportamento, tanto de seus colaboradores internos quanto externos,
formando um aprendizado grupal que envolve individuos de principios culturais
totalmente diferenciados.

Para Schein (2004, p. 17), a cultura organizacional pode ser conceituada

como:

Um padrao de pressupostos basicos que foi aprendido por um grupo, na
medida em que resolveu os problemas de adaptacédo externa e integragcéao
interna, que funcionou bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, ser ensinado a novos membros como o maneira correta de
perceber, pensar e sentir em relacao a esses problemas.

A cultura é um fendémeno dindmico que nos rodeia em todos os momentos. E
constantemente difundida e criada por nossas interagdes com os outros e moldada
pela lideranca, pelo comportamento e por um conjunto de estruturas, rotinas, regras
e normas que guia e restringe o comportamento (SCHEIN, 2004).

Os sindicatos sé&o associagdes de pessoas fisicas ou juridicas que exercem
atividades profissionais ou econdmicas para a defesa dos direitos coletivos ou
individuais da categoria — inclusive em questdes juridicas ou administrativas.
(BRASIL, 2011).

O movimento sindical teve sua origem quando o capitalismo estava no
processo de desenvolvimento, mas ja trazia consigo toda uma gama de transtornos
sociais. As associagdes sindicais, existentes desde o século XVIII, ja eram
violentamente reprimidas no desempenho de suas atividades, o que dificultava a
organizagao dos trabalhadores, porém sempre tiveram grande importancia para o
avanco das lutas da classe operaria.

O municipio de Sédo Luis (MA) sedia 43 sindicatos em funcionamento,

envolvendo categorias do servigo publico federal, estadual e municipal, comerciarios,
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metallurgicos, bancérios, de panificacdo, vigilantes, urbanitarios, do transporte
coletivo, ferroviarios e professores, entre outros.

As entidades sindicais e a cultura organizacional encontram-se abordados no
presente referencial teorico, apos leitura de varias obras a respeito dos dois temas,
(DAL ROSSO, 2013; ORTIZ, 2013; CARDOSO, 2015; ANTUNES 2017)
possibilitando uma reflexdo que nao seja direcionada por um s6 pensamento.

A dedicacéo dada ao presente trabalho foi pela necessidade da construgéo de
constantes debates, ndo somente no que tange a cultura organizacional, tema
bastante explorado em todos os niveis empresariais, mas por temas inerentes ao
movimento sindical, em particular aqueles envolvidos na forma de gestdao das
entidades sindicais que sofreram ao longo da historia e ainda sofrem inumeras
alteracoes, tanto administrativas como na constru¢ao do debate politico-social.

O tema estudado tem a sua importancia sobretudo para construcao de novas
descobertas a respeito da cultura organizacional nas entidades sindicais, pois,
apesar de se tratar de organizagées sem fins lucrativos, também s&o passiveis ao
estabelecimento de uma cultura que norteie os principios dos comportamentos
interno e externo para alcance da prestacao dos servicos com eficiéncia, além de um
comportamento politico interferindo no processo decisério das acbes sindicais no
interesse da categoria.

1.1Problema

Na evidéncia de que as entidades sindicais tém normas que estabelecem um
padrdo de funcionamento, o problema emergente da pesquisa é descobrir qual o
perfil da cultura organizacional existente nos sindicatos de classe. Com isso,
tenciona-se desvendar as agbes e comportamentos que mais exercem efeito na
identificacdo dessa cultura, com a finalidade de achar resposta a pergunta central do

estudo: como se caracteriza a cultura organizacional nas entidades sindicais?
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1.20bjetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a cultura organizacional das entidades sindicais do municipio de Sao
Luis, estado do Maranhdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar os valores e as praticas organizacionais que caracterizam a cultura
organizacional das entidades sindicais.

e Caracterizar a cultura organizacional na percepgdo dos dirigentes e
funcionarios das entidades sindicais.

e Comparar os fatores associados aos valores e as praticas entre os sindicatos

pesquisados.

1.3 Delimitacao do Estudo

Esta pesquisa estuda e analisa as caracteristicas da cultura organizacional de
cinco sindicatos, de diferentes categorias, sediados no municipio de Sao Luis (MA).

1.4 Relevancia do Estudo

A relevancia dos estudos referentes a cultura organizacional estd em
conhecer os valores, crencas e comportamentos que norteiam a ética e conduta nas
organizacdes de trabalho.

Em virtude de os empregadores ndo demonstrarem nenhum interesse em
concessao de direitos trabalhistas, nem tampouco condicées necesséarias para o
cumprimento de suas tarefas, as entidades sindicais assumem um papel de suma
importancia junto a classe trabalhadora ao se manifestarem em favor de seus
sindicalizados e ainda tendo que sofrer penalidades do poder publico com punigcdes
severas.

Os sindicatos, considerada a sua existéncia indispensavel, ttm compromisso

fundamental no estabelecimento das praticas relacionadas entre capital e trabalho,



18

por ser de fundamental importancia conhecer e compreender os valores, as crencas
e comportamentos considerados adequados para as organizacdes sindicais. Esse
conhecimento colaborara para uma melhor compreensdo e analise das agdes

sindicais no campo de estudo desta dissertacéo.

1.50rganizacao do Trabalho

Este trabalho esta organizado em seis se¢des. A primeira traz a introducgéao,
apresentando os objetivos geral e especificos, o problema, a delimitacao, relevancia
e organizacéao do trabalho.

A segunda secdo, revisdo de literatura, inicia-se com uma abordagem dos
conceitos de cultura, introduzindo o conhecimento de antecedentes histéricos e sua
importancia quanto a origem no campo antropolégico, a compreensao da variacao
desses conceitos e a diversidade no contexto das sociedades contemporaneas.

O estudo dessa variacao, baseado nas definicdes de Hofstede (2003), Schein
(2001) e Fleury (1996), permite ao individuo entender um pouco mais a respeito de
si mesmo e da sua prépria sociedade, na medida em que se discutem os limites de
suas proprias atitudes, posi¢cdes e valores nos diferentes espacos sociais em que
esta inserido e nos quais interage.

Essa discussdo, segundo Marchiori (2006), permeia com diferentes énfases
tedricas em torno da problematica da cultura que ainda é bem recente e serve para
aprimorar a concepcao da cultura organizacional.

Este estudo se dedica, também, a histéria do movimento sindical desde as
primeiras manifestagbes de lutas, discriminando as influéncias que deram origem as
linhas de pensamento até a legalizacdo dos sindicatos e 0 reconhecimento de sua
representatividade. Apresenta, em seguida, o periodo de reestruturacao das
entidades sindicais nos cenarios mundial, nacional, estadual ou municipal e o
aparecimento do novo sindicalismo debatido por autores contemporaneos
(RAMALHO; RODRIGUES, 2013; LADOSKY:; OLIVEIRA, 2014; CARDOSO, 2015) e
as novas estratégias para conduzir a luta.

Na sequéncia, encontram-se as caracteristicas de estrutura e formacao da
diretoria dos sindicatos, mostrando o processo de sucessdao e as principais
atividades desempenhadas como forma de conquista de direitos trabalhistas.
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Finalmente, compara alguns resultados de pesquisas da influéncia da cultura
organizacional confrontada com diversas variaveis presentes, como: o desempenho
de atividades, as caracteristicas de cada ambiente de trabalho e os valores e
sentimentos de cada individuo. Assim, possibilita-se comprovar que a cultura
organizacional € Unica em cada empresa que ela se apresente.

Na terceira secdo descreve-se 0 método da pesquisa, o tipo, a area de
realizagdo, a populacdo e amostra, o instrumento de coleta de dados, e os

procedimentos para coleta e analise dos dados.

A quarta secao traz os resultados referentes: ao movimento sindical em Sao Luis
(MA); a andlise dos dados; a caracterizagdo dos pesquisados; e as andlises por
entidades sindicais, por tipo de instituicdo e do total das instituicoes.

Na quinta secdo apresenta-se a discussao dos itens do IBACO, dos valores
organizacionais e das praticas organizacionais. A sexta segéo encerra o estudo com as

consideracdes finais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Cultura

Para desenvolver e analisar a intensa diversidade das formas de cultura
organizacional é preciso, incialmente, fazer uma abordagem do conceito de cultura a
partir de sua origem. Com isso, pode-se reconhecer a variagdo cultural como
componente das diferentes sociedades humanas.

O conceito basico de cultura estd sempre relacionado ao conjunto de
conhecimentos, crengas, leis e habitos, assim como o0 modo de pensar, de vestir, de
construir casas, entre outros. Ao longo dos anos, entretanto, estudiosos nos campos
da sociologia e antropologia, a exemplo de Hofstede, passam a perceber a cultura
como um mecanismo diferenciado basico do homem e como um instrumento que
possibilita distinguir as populacbes do mundo entre si.

Dessa forma, a cultura adquiriu inudmeros significados e foi analisada por
varias areas do conhecimento. Mesmo com essa pluralidade de significados, €
plausivel ponderar que a cultura se transforma de acordo com o contexto em que se

insere

A sociedade humana passou por diversos ciclos de cultura, que a levaram a
profundas transformagbes: nbmade, agricola, guerreira, comercial,
industrial. Atualmente vive sob a égide da tecnologia, baseada na cultura da
informacéo, que se tornou fundamental para o progresso: quando ndo ha
informacdes precisas, ndo se pode chegar a lugar algum. Mas apenas a
informacdo é insuficiente: os dados adquiridos devem ser estudados e
interpretados, para se chegar ao verdadeiro conhecimento, o saber
transforma a realidade, adaptando-a as sempre renovadas necessidades
(D’ONOFRIOQ, 2005, p. 100).

Segundo Hofstede (2003), a cultura é uma programacdo mental que se
assemelha a composicao dos computadores em seus processos de funcionamento.
Nesse contexto, a programacao mental do ser humano deriva do convivio social nos
diferentes ambientes ao longo de sua existéncia — partindo do seio familiar e
passando pela convivéncia em grupos externos, como em seu bairro, na escola, nos

grupos de jovens e no local de trabalho.

As programagdes mentais sdo usualmente designadas pelo termo cultura.
Esse termo tem muito significados, todos derivados da sua fonte latina que
se refere a lavoura da terra. Na maioria das linguas ocidentais cultura é
equivalente a “civilizagdo” ou “refinamento da mente” e designa muitas
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vezes o resultado desse refinamento como sejam a educacéo, a arte e a
literatura (HOFSTEDE, 2003, p. 19).

Para Schein (2001, p 29), cultura é propriedade de um grupo: onde quer que
um grupo tenha bastante experiéncia em comum comega a se formar uma cultura.
Por essa linha, o individuo € uma entidade multicultural que mostra diferentes
comportamentos culturais, dependendo da situacao.

O autor conclui afirmando que “[...] a cultura importa porque € um poderoso e
muitas vezes ignorado conjunto de forcas latentes que determinam o
comportamento, a maneira como se percebem as coisas, 0 modo de pensar e 0s
valores tanto individuais como coletivos.”

Hofstede (2003, p.18) enfatiza que:

Cada um de nés transporta consigo padrdes de pensamento, sentimentos e
de acdo potencial, que sdo o resultado de uma aprendizagem continua.
Uma boa parte foi adquirida no decurso da infancia, periodo do
desenvolvimento onde somos mais suscetiveis a aprendizagem e
assimilacdo. Quando certos padrées de pensamento, sentimentos e
comportamentos se instalam na mente de cada um, torna-se necessario
desaprender, antes de aprender algo diferente, e desaprender é mais dificil
que aprender pela primeira vez.

A partir do contexto de demonstrar um compartilhamento dos padroes
individuais entre pessoas do mesmo grupo social, a cultura passa a ser um
fendmeno coletivo e Ihe é estabelecido um novo conceito, como a “[...] programagao
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas
face a outro” (HOFSTEDE, 2003, p. 19).

Embora o processo cultural seja formado por diferentes valores individuais,
ele podera sofrer uma ruptura e causar um choque cultural ao se deparar com um
novo ambiente e ter que passar por um processo de aculturagao.

De acordo com Hofstede (2003), esse processo € proveniente de um conflito
intercultural involuntario, resultado do contato com o desconhecido, que vem
acompanhado de certo numero de processos psicolégicos e sociais tipicos. Esse
choque cultural leva o individuo a uma missao temporaria ao passar pelo processo
de aculturagdo. O autor usa como comparagao uma pessoa estrangeira que migra
para outro pais e experimenta novas manifestacées culturais.

Ha muitos estudos desenvolvidos a partir do método de aculturacao e € por

meio dele que se estudam os valores do grupo ou sociedade onde o individuo esta
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inserido. E apenas a partir do conhecimento dessa sociedade que se podera
entender o comportamento de uma pessoa dentro dos grupos.

Santos (1994) esclarece que ha duas correntes de estudos mais comuns
referentes a percepcdo da cultura: a primeira trata das caracteristicas de grupos
sociais, tais como as formas de conceber e organizar a vida social ou seus aspectos
materiais; e a segunda trata designadamente do conhecimento, ideias e crencas.
Independentemente da linha de estudo da cultura, € fundamental compreender os

processos de aculturacao.

O processo de aculturacdo se encarrega de transmitir, tanto objetiva quanto
subjetivamente, ao sujeito os valores, as crencas, 0s mitos presentes na
cultura de um determinado grupo. E essa cultura internalizada influenciara
esse sujeito em suas relacbes sociais, podendo ser modificada a partir de
suas experiéncias em diversos grupos, ao longo do tempo (MACEDO, 2002,

p. 4).
Outro aspecto importante para se contextualizar € o problema da variabilidade
cultural, que passa a ser tratado como uma questéo cientifica. Nesse contexto, a
cultura emerge como categoria tedrica e passa a ser sistematicamente estudada

pelas ciéncias sociais e mais diretamente pela antropologia.

Na antropologia social, “cultura” é a palavra que engloba todos aqueles
padrdes de pensamentos, sentimentos e comportamentos. Ela inclui nao
somente as atividades consagradas a refinar a mente, mas também todas
as atividades simples e ordinaria da vida: cumprimentos, comer, mostrar ou
esconder emogbes, manter uma certa distancia fisica dos outros, fazer
amor, ou manter a higiene do corpo (HOFSTEDE, 2003, p 19)

Segundo Moraes (2012), uma duvida que se coloca para antropologia é o
questionamento se a cultura deriva das aptidées inatas, transmitidas ao homem por
mecanismos biolégicos geneticamente herdados ou se é um atributo adquirido
socialmente pela aprendizagem.

Nao podemos defini-la aqui, de forma definitiva. O que podemos afirmar é
que o homem é cultura e cultural. H4 nele algo inato, que o impele ao
cultivo, ao cuidado. Ha também algo de vir-a-ser, pelo qual ele se torna,
junto com o mundo, objeto de cultivo e cuidado (MORAES, 2012, p. 10).

Retomado o conceito de cultura na visdo de Hofstede (2003, p. 19), a Figura 1
estabelece as fronteiras entre a natureza humana e a personalidade individual,

formando trés niveis de programacgao mental que consolida a afirmacao do autor que
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“a cultura é adquirida e ndo herdada”, e que a distingdo entre os dois outros niveis

tem que existir.

Figura 1 — Trés niveis de programagéo mental humana

Especifico Herdado e
ao individuo aprendido
PERSONALIDADE
Especifico
ao grupo i
gu P CULTURA Aprendido
cateaoria
Universal Herdado

NATUREZA HUMANA

Fonte: Hofstede (2003)

Percebe-se que na visao de Hofstede (2003) a cultura, longe de derivar de um
conjunto de aptiddes inatas e transmitidas geneticamente ao homem, é na verdade
resultado de um longo processo de aprendizagem no decurso da sua socializagao
em determinado grupo da sociedade.

O Quadro 01 vem enfatizar cada um dos niveis da Figura 1.

Quadro 1 — Caracteristica dos niveis de programagdo mental

NIVEL CARACTERES AQUISICAO

- todos os seres humanos tém em comum Herdado dos genes
NATUREZA - representa o nivel universal do programa
HUMANA mental de cada um

- modifica a forma com que cada um expressa | Influéncia da programacao
CULTURA seus sentimentos coletiva

- conjunto Unico de programas mentais Em parte herdados com
PERSONALIDADE -ndo partilha com nenhum outro ser humano cédigo genético Unico e em

parte adquiridos

Fonte: Hofestede (2003) adaptado pelo autor (20187?)
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2.2 Cultura Organizacional

A partir dos inumeros conceitos e da interferéncia direta em todas as fases de
formagdo do individuo, a cultura tem forte contribuicdo também dentro das
organizagdes. Como se vé, a cultura ndo pode ser considerada estatica, pois se
fundamenta nas relagées sociais e, por isso, constitui-se em pega-chave para se
entender as relagdes de poder nas organizagdes.

Barroso e Freitas apontam que:

As concepgbes de cultura organizacional estdo ancoradas em elementos
constitutivos da cultura, sendo consensual tanto a sua existéncia, quanto a
sua significancia, variando apenas o grau de importancia entre eles, ou
mesmo, suas formas de manifestacdo (BARROSO; FREITAS, 2013, p.131).

Atualmente, os centros de poder da sociedade se preocupam com a cultura e
buscam defini-la, entendé-la, controla-la e atuar em seu desenvolvimento. Ha
instituicbes publicas encarregadas dessas competéncias. Da mesma forma, a cultura
€ uma esfera de atuacao também econémica, com empresas inteiramente voltadas
para ela, portanto, as apreensdes com a cultura s&o institucionalizadas, fazem parte

da prépria organizagéo social.

Expressam seus conflitos e interesses, e nela os interesses dominantes da
sociedade manifestam sua forca (...). As preocupacdées com a cultura
mantém sua proximidade com as relagdes de poder. Continuam associadas
com as formas de dominacdo na sociedade e continuam sendo
instrumentos de conhecimento ligados ao progresso social (SANTOS, 1994,
p. 82).

A cultura age nas relacbes de poder das organizagdes, por isso € de
extraordinaria importancia compreender os conceitos, elementos e tipos de cultura
organizacional. Fleury (2010) da a sua contribuigdo argumentando que:

A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e
pressuposto basicos expresso em elementos simbdlicos, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relacbes de dominagcdo (FLEURY,
2010, p. 22).

Tamayo (2004, p. 61) considera a cultura organizacional “[...] um conjunto de

significados politicos e simbdlicos compartilhados mantidos por meio da socializagao
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e da linguagem, como forma expressiva, ideacional, e da manifestacdo do
consciente, e como tal constituida de experiéncias subjetivas”.
Para Schein (2001, pp. 177, 179):

Sao as certezas tacitas compartilhadas de um grupo que as aprendeu por
meio de tarefas externas e lidando com relacionamentos internos [...] Uma
vez que a organizagao tenha cultura, as certezas tacitas compartilhadas que
a criaram influenciardo todos os aspectos do funcionamento da empresa.

A presenca da cultura organizacional pode ser compreendida a partir dos
primeiros contatos que se tem com a organizacao, e pode aparecer de diversas
maneiras. Uma das formas mais comuns € no cenario interno, onde se pode
perceber maior ou menor interferéncia das acbes proporcionadas pelos fatores
externos. Segundo Srour (2005, p. 374), “[...] as mudangas organizacionais ocorrem
quando se conjugam as pressdes externas com as forgas internas”.

Schein (2001, p. 31) chama atengéo para o risco de entender a cultura de
forma simplificada, como “o jeito como fazer as coisas por aqui”, “os ritos e rituais de
nossas empresas”, “o clima da empresa”, “o sistema de prémios”, “os valores
basicos”, e assim por diante. Para ele, a melhor maneira de entendé-la é perceber
0s niveis existentes em sua formacao.

Como um dos mais reconhecidos estudiosos na area da cultura, Schein a
dividiu em trés niveis demonstrados na Figura 3, que se distinguem pelas
manifestagdes visiveis encontradas no primeiro nivel até as mais inconscientes

encontradas no nivel mais profundo.

Figura 2 — Niveis da Cultura: modelo de Schein

Estruturas e processos
Artefatos organizacionais visiveis
(dificeis de decifrar)

Estratégias, objetivos, filosofias
Valores Casados (justificativas adotadas).
Certezas Basicas Inconsciente, crencas, percepcdes, pensamentos

e sentimentos pressupostos (Gltima fonte de

Fundamentais N
valores e acdes).

Fonte: Schein (2001, p. 32)
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Artefatos: caracteriza-se como o nivel mais superficial da cultura, observado
com mais facilidade numa tentativa de representar e também transmitir a cultura da
organizagdo. S4o as coisas que uma pessoa vé, escuta ou sente quando se depara
com uma organizagdo cuja cultura ndo € conhecida por ela e observa seus
processos e estruturas. Modo de se portar, layout, linguagem, tecnologia, arquitetura
e objetos decorativos. Esses padrdes sdo passiveis de uma interpretacdo errbnea
pelo fato de se encontrarem afastados do nucleo da cultura.

Valores casados: diz respeito ao que realmente importa para direcionar os
objetivos da empresa e a forma utilizada para atingir suas metas, que apesar de nao
estarem escritas, estdo claras para os membros. Nesse nivel, as crencas individuais
influenciam fortemente na construgdo da cultura, principalmente por que as regras
estdo explicitas e, mesmo n&o estando visiveis, todos os membros tém
conhecimento delas. Fazem parte desse nivel as estratégias, as regras, os principios
e valores éticos que regem o comportamento do grupo.

Certezas basicas e fundamentais: este é o nivel mais profundo formado por
elementos que ndo se pode mexer e que sado considerados tabus. Sao as verdades
incontestaveis, as coisas que o0s membros acreditam (crencas, sentimentos,
percepcgdes...) e normalmente elas penetram em todos os aspectos da vida cultural
do individuo pertencente a organizagao.

Para Schein, esse nivel tem a capacidade de influenciar os membros a
agirem de uma determinada forma. Eles ndo agem pelos artefatos ou pelas normas,
mas agem por acreditarem ou por se submeterem a determinados pressupostos.
Apesar de ser o mais imperceptivel, € também o mais forte no processo de formacao
da cultura organizacional, pois € onde se encontra a filosofia da organizagéo.

Ja Hofstede (2003), apesar de seu pensamento assemelhar-se ao proposto
por Schein (2001), apresenta uma nomenclatura diferente para descrever os niveis
da cultura. Para o autor, a descricdo desses niveis tem sua manifestagdo por meio
dos simbolos, herdis, rituais e valores.

A partir desses quatro elementos o autor cria um modelo com os diferentes

niveis de manifestagdo de uma cultura na forma indicada na Figura 3.
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Figura 3 — Modelo de Hofstede ‘camadas de uma cebola’

Fonte: Hofstede (2003, p. 23)

Os simbolos representados pela camada mais externa sio reproduzidos
pelas palavras, gestos, figuras e objetos de grande significancia para a organizacao.
Esse elemento tem facilidade de ser substituido a medida que novos vao
aparecendo.

Os herdis dizem respeito as pessoas vivas ou mortas, reais ou imaginarias,
prestigiadas pela cultura e que modelam o comportamento dos individuos. Os
rituais sdo representados por atividades coletivas, aparentemente dispensaveis,
mas consideradas essenciais em determinada cultura. Maneira de cumprimentar ou
transmitir respeito. Cerimdnias sociais ou religiosas formam alguns exemplos.

Simbolos, herdis e rituais estdo configurados como as praticas da
organizagdo com significado cultural atrelado unicamente a interpretacdo dessas
praticas pelos sujeitos pertencentes a sua cultura.

Os valores referem-se a camada estabelecida no nucleo da cultura, aos
sentimentos inconscientes, observados por meio do comportamento. E imprevisivel
a sua interpretacdo, pois questionam o que é desejavel e desejado (HOFSTED,
2003).

Em estudos atuais (IZIDORO; CASTILHO, 2016; SANTOS et al, 2017;
MACHADO; MARANHAO; PEREIRA, 2016), baseados nos niveis de cultura

descritos por Schein (2001), foram encontrados varios resultados que apontaram
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diferentes formas de atuacdo entre uma variavel e culturas de diversas
organizagoes.

Santos et al (2017), no estudo da cultura e governangca nas relagdes
interorganizacionais, utilizaram os niveis da cultura organizacional para medir seus
efeitos na construcdo de uma confianca sélida no momento de cumprimento das
clausula contratuais entre uma empresa ancora e suas prestadoras de servico.

Para os autores “a medida em que se tem confianga, incrementos de contrato
com clausulas adicionais podem ser prejudiciais a relagdo e, nesse caso, a
confianga assume o papel principal da relagéo.” (SANTQOS, et al, 2017, p. 137).

Assim, para entender a constru¢do da governanga em uma relagéo entre
empresas, € preciso inicialmente conhecer o tipo de relagdo estabelecido,
se é uma relacdo de curto ou longo prazo, quais os mecanismos de
controles existentes e o quanto a confianga esta presente na interacdo
(SANTOS et al. 2017, p. 137).

Figura 4 — RelagGes propostas entre 0s constructos

Resultado

Organizacional

Fonte: Santos et al (2017)

Ficou evidenciado que fatores pertencentes a empresa ancora podem estar
presentes também nas prestadoras de servico, entretanto, existe diferenca quando
se referem a valores e crencgas, além do distanciamento entre a confianca e a
necessidade de contrato formal.

Outro caso tipico de estudo dos niveis da cultura organizacional € o processo
de internacionalizacdo de empresas como forma de busca de novos mercados e
estratégias para expansao de seus produtos. A realizacdo desse processo demanda

ultrapassar fronteiras de outros paises, cheias de incertezas em varias perspectivas.
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Desconhecer as condicbes de negocio, clientes e procedimentos das

questdes burocraticas, acompanhadas das diferencas culturais, € fator determinante
para o aumento dessas incertezas (IZIDORO; CASTILHO, 2016, p. 79). Nesse

contexto, os autores afirmam que “a construgdo de uma organizagéo se faz pela

partilha de valores, normas, acbes, pelos mecanismos de coordenacgao, pela

hierarquia e pela comunicacao interna e externa”.

Em contradicdo aos argumentos anteriores (SANTOS et al, 2017; 1ZIDORO;

CASTILHO, 2016), Machado, Maranhao e Pereira (2016) estabeleceram uma critica
ao modelo de Schein (2001) com base nos Estudos Criticos em Administracao

(ECA) que desenvolveu uma ética controvérsia ao modelo de Schein.

Os ECA visam fornecer um potencial critico reflexivo aos individuos, imerso
nas organizagbes modernas, cujas determinagdes lhes impéem efeitos
severos, dada a submissdo a ordem politica prevalecente. [...] O ponto
nodal dos ECA é a valorizacdo do humano nas organizagdes. Individuos
responsaveis, conscientes de sua prépria realidade, sobre suas
necessidades (MACHADO; MARANHAQ; PEREIRA, 2016, p. 87)

Os autores analisaram os parametros dos ECA e criaram uma relacao de

distanciamento dos conceitos de Schein (2001), ressaltando:

impossibilidade da existéncia de heterogeneidade cultural ou a presenca de

subculturas em uma organizagao;

desconsidera a possibilidade de influéncia da classe dominada no processo
de formacao cultural;

a descoberta do conceito de cultura organizacional favorece os interesses
particulares e seccionais das organizagdes capitalistas em detrimento dos
interesses coletivos;

0s objetivos organizacionais estdo fundamentalmente atrelados aos lucros,
dado que os resultados econ6micos sao, por vitalidade, caracteristicas de
qualquer empresa capitalista; e

impossibilidade de questionamento dos individuos pertencentes a classe
dominada no sistema social da organizacdo ao conjunto de pressupostos
basicos adotados, ao inibir e até mesmo desconsiderar o papel da classe
operaria no processo de formacao cultural.

Para os autores:
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Entre as principais caracteristicas do conceito de cultura organizacional em
Schein (2009) pode-se citar o carater homogéneo da proposta e a
sobreposicdo da lideranga, na fungdo de criadores e manipuladores do
universo cultural como os principais componentes responsaveis pelo
distanciamento do conceito de uma didatica cultural critica. [...] Acredita-se
que a cultura organizacional é formada por diversas origens e, se assim
pode ser definida, como uma sé, € constituida por valores, crengas, e
percepgOes de lideres a operarios, dos escritorios ao chéo de fabrica
(MACHADO; MARANHAO; PEREIRA, 2016, p. 90).

Nota-se que todos os resultados foram possiveis tendo como pano de fundo a
compreensao de como os artefatos, crencas, valores e as suposicées basicas se
manifestam dentro das empresas por meio de seus individuos compreendidos como
principais construtores da cultura de uma empresa.

O fato de se compreender naturalmente a presenca da cultura organizacional
nao simplifica o ato de determinar a sua importancia, uma vez que no contexto em
que estdo inseridas as organizagbes torna-se muito dificil limitar a cultura a um
conceito. Isso acontece por que ha diferencas de uma organizagdo para outra. E
impossivel entender a cultura de uma organizacdo sem reconhecer o contexto em
que ela se insere (OLIVEIRA, 2008).

Por sua vez, Américo, Carniel e Fantinel (2017) ressaltam que o campo da
discussdo a respeito da cultura organizacional encontra-se bastante diversificado
pelas diferentes acepcbdes e correntes de pensamento de cada pesquisador. A
variacado de conceitos ilustrados na literatura atual leva o pesquisador a assumir
posicionamentos apropriados e de diferentes concepgdes, dependendo da
discussdo desenvolvida no seu referencial tedrico.

Uma variagdo de conceitos € demonstrada por Carniel e Fantinel (2017). Os
conceitos se distinguem em quatro tépicos de pesquisa no campo da cultura
organizacional: i) aprendizagem organizacional (AQO); i) conhecimento
organizacional (CQO); iii) organizacdo que aprende (AQO); e iv) gestdo de
conhecimento (GC). Cada um desses subcampos ressignifica e apropria-se
diferentemente da nogao de cultura.

Tal estudo serviu para apresentar possiveis caminhos para o conhecimento
da aprendizagem e da cultura organizacional. Essa abordagem foi apenas para
demonstrar como o estudo da cultura organizacional vem se ramificando a cada
nova pesquisa, nao cabendo discorrer aqui a respeito de cada um dos subcampos
apresentados por Américo, Carniel e Fantiel (2017).
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Para enriquecimento desta pesquisa realizou-se, por meio do Google
Académico, uma andlise sistematica para busca de periddicos e trabalhos
publicados entre os anos de 2012 e 2017, utilizando palavras-chave como cultura
organizacional, entidades sindicais e gestéo.

A partir dessa busca foi possivel extrair dos portais de dissertacao e teses da
Universidade de Sao Paulo (USP), da revista Scielo e de peridédicos das
Universidades de Sao Carlos (SP), Parana e Taubaté (SP), 13 trabalhos disponiveis
em que a cultura organizacional esta relacionada a variaveis diversas.

Essa relacao € importante por mostrar como os resultados se comportam
diante da caracteristica da organizacao estudada, e servira para comparacao dos
resultados encontrados na pesquisa deste estudo.

Chaves (2016), em sua dissertacdo, pesquisou a cultura organizacional com o
objetivo de descrever e caracterizar o processo de mudancas dentro de uma
fundacdo de carater educacional do estado de Minas Gerais, utilizando uma
abordagem qualitativa, com dados coletados por meio de entrevista e analise de
documentos.

O estudo comprovou que “os aspectos culturais percebidos que contribuiram
para a mudanga do perfil dos discentes estdo diretamente relacionados com a
concepcao de qualidade percebida e compartilhada entre toda comunidade
académica.” (CHAVES, 2016, p. 112).

A partir do paralelo apresentado entre cultura e mudanca organizacional,
percebe-se a necessidade de mudancgas para que seja possivel prosseguir
atuando em qualquer contexto considerado, e a mudanca deve vir
acompanhada de uma transformagao na cultura organizacional que, se bem
orientada, conduz a um contexto adequado para a condugao da estratégia
da organizacdo (CHAVES, 2016, p. 113).

Outra dissertacao analisada é a de Garcia (2014), que estuda a relacao entre
a cultura organizacional, a vivéncia de prazer e sofrimento no trabalho profissional
de um hospital filantropico no interior do estado Sao Paulo, utilizando o método
descritivo, quantitativo, e a coleta de dados por meio do IBACO completo.

O estudo possibilitou a compreensao de “como uma organizagdo pode
influenciar a saude psiquica do trabalhador, que pode ser traduzida em sentimentos
de prazer ou sofrimento”; e ainda “permitiu a elaboragcédo de estratégias de defesas

coletivas ou a formulacao da mudanca organizacional em prol da saude mental do
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trabalhador que tera consequéncias também na produtividade e na qualidade do
servigo prestado.” (GARCIA, 2014, p. 88).

Nota-se que no estudo de Chaves (2016) a relacao intrinseca dos atores esta
diretamente ligada e dependente das acdes e praticas da comunidade académica
(ator influenciador) para melhoria do perfil dos discentes (ator influenciado). J& na
pesquisa de Garcia (2014) a influéncia sofrida pelos trabalhadores é oriunda das
atividades desenvolvidas por eles, ou seja, diretamente ligada ao tipo de
organizagao (hospital).

No primeiro caso a cultura organizacional esta passiva a constantes
mudancas, enquanto que no segundo ha necessidade de criar estratégias para
melhorar a qualidade dos servicos.

Ao analisar também outra varidvel bastante discutida, como € o caso da
inovacao, os resultados sao surpreendentes, pois a cultura organizacional pode
exercer forte influéncia, seja ela positiva ou negativa, na criacdo de novos processos
na empresa.

Para facilitar a compreensao desse aspecto, Maia et al (2014) observam que
a cultura organizacional é capaz de contribuir para motivacao dos empregados das
empresas quanto a questao inovadora, como a criagdo de novos processos de
interacdo e, possivelmente, reprogramacdo do futuro das organizacdes. Essa
programacédo, entretanto, depende de uma visdo estratégica claramente definida
para o atendimento dos objetivos e projecdo com relacao a negécios futuros.

Uma estratégia que permita relacionar claramente as atividades de rotina da
organizagado ou empresa com 0s seus objetivos macros também fard com
que haja melhor concentracdo e mais foco em aspectos intrinsecos da
cultura da organizagdo, que privilegiem a consecu¢do dos objetivos
estratégicos planejados. Fatores como pertencimento e sinergia passam por
valores e identidade organizacional, cujas diretrizes sdo determinadas pela
lideranca e pelos gestores da empresa. Gestores da empresa sdo atores
determinantes da cultura organizacional (MAIA et al. 2014, p. 5).

Com a pesquisa realizada por Gambi (2014), em sua tese para investigar a
influéncia da cultura organizacional no uso das técnicas de qualidade e seu impacto
no desempenho, utilizando o método quantitativo e questionario construido e
testado, baseado no Competing Values Framework — CVF (Quinn, 1981;
Rohrbaugh), foi possivel demonstrar a variacdo de resultados influenciados pela
combinacdo entre as variaveis consideradas no estudo. A conclusdo € que a



33

melhoria no desempenho das empresas pesquisadas esta relacionada a
caracteristica cultural apropriada.

A pesquisa foi realizada entre 250 empresas no Brasil e na Dinamarca, a
partir do teste de duas hipéteses: 12) A cultura organizacional influencia o conjunto
de técnicas da qualidade que ela adota? 22) A combinacdo entre o conjunto de
técnicas da qualidade adotada por uma organizagdo e sua cultura organizacional
afeta o desempenho?

As variaveis da cultura organizacional e técnicas de gestdo de qualidade
utilizadas na tese de doutorado de Gabim, demonstradas nos Quadros 2 e 3, foram
delimitadas a partir das existentes na literatura e consideradas as comumente

utilizadas na pratica.

Quadro 2 — Perfis de cultura organizacional e principais caracteristicas

Perfis da Cultura Organizacional

Caracteristicas

Grupo Desenvolvi- Hierarquica Racional
mentista
Flexibilidade e foco | Crescimento, Eficiéncia Produtividade,
no ambiente interno | criatividade e interna, desempenho e

da organizacao. adaptacdo ao | uniformidade, cumprimento das

Orientacao ~ , ~

Preocupacao com ambiente coordenacao e metas

as relagdes externo avaliagao

humanas

. Envolvimento, Criatividade e | Seguranga, Competicao e

Valores Centrais . .

confianca e variedade ordem, regra e sucesso no

participagédo regulacao cumprimento das

metas

Pronta para

Conservadora e

Direta e orientada

. assumir riscos | precavida atenta | as metas
Lideranca Particinati
articipativa e apta para a aspectos
desenvolver técnicos
uma visdo de
futuro
o Desenvolvimento Crescimento, Controle, Planejamento,
Critério de . . A .
.. do potencial desenvolvimen | eficiéncia e produtividade e
Efetividade o Ca
humano e to de novos estabilidade eficiéncia
comprometimento mercados e
aquisigao de
recursos

Fonte: Gambi (2014, p. 55)




Quadro 3 — Grupo de técnicas da qualidade, caracteristicas e exemplo
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Grupos de Técnicas
de Qualidade

Caracteristicas

Exemplos

Estabelecimento de
Metas (EM)

Técnicas que enfatizam o desenvolvimento de
produtos e processos baseados nas melhores
praticas e nas necessidades e desejos dos
consumidores. Essas técnicas sao Uteis para
auxiliar a organizag¢éo no estabelecimento de

metas que direcionam a melhores resultados

QFD, benchmarking

Melhoria Continua
(MC)

Técnicas que sao orientadas para as pessoas
e auxiliam os funciondrios a usarem seus
conhecimentos de forma efetiva dando suporte
a melhoria continua. Essas técnicas enfatizam
abertura e participacao, contribuindo para o

desenvolvimento das pessoas

Brainstorming, evento
kaizen, ferramentas da
qualidade, 5 S

Medicao (MD)

Técnicas que estao relacionadas a medicéao
de indices de qualidade e fornecem
informacdes sobre a qualidade das atividades
de manufatura. Essas técnicas auxiliam a
organizagao nas tomadas de agao rapidas,
baseando-se em dados, além de promover o
alinhamento para o alcance de metas de
qualidade

Uso de indicadores de
desempenho da
qualidade, informacdes

visuais da qualidade

Prevencao de Falhas e
Controle (PFC)

Técnicas que tém como objetivo identificar e
gerar informacdes Uteis sobre possiveis
causas de variagdes na qualidade da
producéo; e prevenir a ocorréncia de defeitos
no processo de manufatura. Essas técnicas
contribuem para um fluxo produtivo estavel e

controlado

Técnicas estatisticas,
FMEA, dispositivos e
prova de erros,

manutengéao preventiva

Fonte: Gambi (2014, p. 59)

A interpretagé@o dos resultados deste estudo, resumida no Quadro 4, indica o

quanto a cultura organizacional pode influenciar positivamente ou negativamente

nos resultados da empresa. Conforme relatado pela pesquisadora, ela “fornece uma

contraprova a estudos recentes sugerindo que, de fato, o uso das técnicas de
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qualidade afeta 0 desempenho, direta ou indiretamente, por meio da interacdo com a
cultura organizacional.” (GAMBI, 2014, p. 95).

Quadro 4 — Efeitos da combinacgéo entre cultura e técnicas de qualidade no desempenho

Efeito de Desempenho
Direto | Indireto | Resultado
Cultura Grupo e Desenvolvimento
o o | Estabelecimento de Metas v v Aumento
§_ P o Methoria continua v v Aumento
= S ° S | Medigao v v Aumento
= T | Prevencao de Falhas e Controle v v Aumento
Cultura Hierarquica
o» o | Estabelecimento de Metas v Reducao
§_ R o Methoria continua v Redugao
5° § © 8 | Medicao v v Aumento
= T | Prevencao de falhas e controle v Reducéao
Cultura Racional
s T Estabelecimento de Metas v Sem efeito
§_ 02 S d Melhoria continua v Sem efeito
5°87° 8 | Medicio v Sem efeito
. T | Prevengdo de falhas e controle v Sem efeito

Fonte: Gambi (2014, p. 88)

A cultura estabelece elemento de grande importancia para a vida das
organizagcbes. Muitas vezes 0s gestores empreendem certas transformacdes nos
aspectos materiais, econémicos e financeiros, mas por pretextos incdgnitos nao
levam em consideracdo a necessidade de alteracbes também nos setores de
recursos humanos.

Com isso, o administrador mostra que despreza a cultura da empresa, o que
na maioria das vezes leva ao insucesso das acbes pelo simples fato da pouca
importancia dada a essencialidade da cultura para a vida da organizagao, pois “a
simples mudanca técnica dos equipamentos ou dos sistemas operacionais, sem a
correspondente alteracdo das relacées de poder dos padrdes culturais pode produzir
baixa relacdo custo-beneficio ou pode gerar efeitos de curto alcance.” (SROUR,
2005, p. 376).

Como mencionado anteriormente, compreender a cultura de uma organizacao
nao € tao simples, uma vez que é composta por subsidios que vao se agregando a
organizacado desde a sua fundacédo e que percorrem toda sua trajetéria. “A cultura

organizacional especifica a identidade da organizagdo. E construida ao longo do
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tempo e serve de chave para distribuir diferentes coletividades.” (SROUR, 2005, p.
212).

Desse modo, nota-se que o ambiente organizacional é influenciado por muitas
culturas implantadas por meio de seus componentes. Dessa mistura tende sempre a
nascer uma cultura unica, que é determinada como cultura organizacional, embora
muitas vezes esteja baseada na cultura do seu instituidor que pelo poder que tem
acaba tornando-se uma fonte de identificacdo da cultura organizacional. “Os
precursores influenciam a configuragdo dos valores iniciais de qualquer
empreendimento, baseados em seus sistemas de valores pessoais” (SILVA;
ZANELLI, 2004, p. 425).

Colpo (2016), entretanto, afirma que “os sujeitos, ao integrarem organizacoes,
carregam consigo seus elementos de identidade, que sao muitas vezes constituidos
em outros espacos de cultura”, permitindo o processo de aculturacdo mencionado
anteriormente, pois essa interacdo de valores entre o individuo e a organizacéao

produz uma constante interferéncia e contribuicdo em suas identidades.

A identidade dos individuos esta associada a sua identificagdo com o meio
no qual estd inserido, inclusive com a cultura da organizagdo da qual faz
parte [...] com o decorrer do tempo esses sujeitos passam a adotar, como
suas, algumas caracteristicas culturais da organizagao, fazendo com que
essas caracteristicas passem a fazer parte de sua identidade individual, da
mesma forma em que fazem com elementos da sua identidade e cultura
passem a fazer parte da identidade e cultura organizacional (COLPO, 2016,

p. 71).

Os resultados obtidos por Colpo (2016) na andlise da comunicacao e cultura
organizacional na constituicdo de identidade mostram que a escassez de regras
formais na cultura organizacional de uma empresa estimula seus individuos a
criarem um sistema de comunicacao informal na transmissdo das normas culturais,
estabelecendo uma comunicagao voluntéria entre os empregados da organizacao.

Essa comunicagdo informal permite que as pessoas realizem suas tarefas
com mais liberdade sem, no entanto, desprezar a responsabilidade inerente as
tarefas. Na empresa pesquisada pelo autor foi notada a presenca dessas
caracteristicas com o trabalho sendo desenvolvido normalmente.

Cabe salientar, como destacam Lourencgo e Ferreira (2012, p. 63), “que € por
meio da experiéncia coletiva que os membros da organizacdo encontram resposta
para as questdes do cotidiano da empresa, pois os valores e as crencas

compartilhadas que definem seu modo de pensar e agir.”
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Colpo (2016) utiliza os argumentos para sustentar que o individuo ndo apenas
sofre uma acéo passiva dentro das organizacdes, pois, ao conservar consigo suas
caracteristicas oriundas do seu meio cultural de origem ha uma interagdo de suas
caracteristicas, afetando o sistema da organizagdo pela comunicacdo. Da mesma
forma, o individuo também ¢ afetado pela cultura estabelecida na organizacao.

A cultura organizacional é constituida por varios elementos culturais externos
que vao se colocando dentro da organizagcdo por meio de seus componentes e, ao
juntar-se com a cultura interna da organizagdo ou do seu instituidor, constitui-se a
cultura organizacional da empresa.

E importante também abordar a cultura nacional que influencia nitidamente o
comportamento dos individuos nas relagbes de trabalho e, consequentemente, na
cultura das organiza¢des (HOFSTEDE, 2003).

Segundo Macedo (2002), a cultura organizacional deve ser compreendida no
contexto onde ela se insere, portanto, além de se considerar os aspectos da cultura
nacional é preciso analisar seus membros, tipos e formas.

O ambiente fisico da organizacdo e os arranjos atingidos mostram o0s
simbolos materiais que determinam o grau de diferenciacdo entre as pessoas e 0
tipo de comportamento. Ja a linguagem identifica os membros de uma cultura que
usam termos particulares para delinear sujeitos, objetos e circunstancias de trabalho.

A cultura organizacional adaptativa se mostra mais maleavel e flexivel frente
as modificagcées organizacionais, distinguindo-se pela probabilidade de inovacgéo e
criatividade, pela precaucao voltada ao cliente e pelo valor atribuido as pessoas,
enquanto a cultura organizacional nao adaptativa € conservadora na sustentacdo de
seus costumes, tradi¢cdes e valores, acordando um procedimento mais burocratico
entre os seus administradores (CHAMON, 2007).

Nesse contexto, Machado (2005) identifica algumas caracteristicas da
identidade nacional nas organizagbes, como, por exemplo, a informalidade nas
relacdes pessoais, a valorizacdo da manifestacdo emocional e o paternalismo como
fruto da elevada distancia de poder na sociedade.

Motta (2011) ainda ressalta que a cultura é a forma significativa de um
projeto, uma missdo a qual os membros da organizacdo devem aderir, ou, ainda,
uma visdo que a organizacdo tem do mundo existente e a que quer construir. E ela
gue comunica quais sao os procedimentos e as acbes que dardo confirmacao para a

edificacdo desse projeto, além de determinar os modelos que devem ser seguidos,
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aplaudidos e reconhecidos. Com essas acepg¢des subentende-se que a cultura
desempenha uma incomensuravel influéncia na organizagéo.

De acordo com Barbosa (2002), pode-se atribuir a cultura organizacional o
papel de fixacao e de dissociacdo de uma organizagéo no clima de competitividade.
A maneira que a empresa se porta diante das constantes mudancas, as estratégias
que ela adota perante a evolugdo do mercado, toda a maneira de pensar e agir sao
determinadas pela cultura da empresa. Por isso, ela é tdo importante para gerar o
coeficiente de competitividade em relagdo as demais organizagoes.

Gerenciar a cultura de uma organizacdo nao constitui trabalho facil para
nenhum administrador. Apesar de dificil, Fleury (2010) afirma que € possivel
gerenciar a cultura de uma empresa para que ela possa estar adequada as

exigéncias do mercado.

2.3 Evolucao sindical e suas correntes ideolégicas

Com a expansao do capitalismo, a sociedade se depara com a crescente
substituicdo do homem pela maquina nos locais de trabalho, gerando uma onda de
desemprego.

Ao mesmo tempo em que nascem o0s proprietarios dos meios de producéo,
ditos capitalistas, outra parte da sociedade dispde apenas de sua for¢a de trabalho,
denominada proletaria. Essa divisdo de classe e o0 processo continuo do uso das
maquinas para obtencao de maiores lucros levaram os operarios a suas primeiras
manifestagdes.

O sindicato desde o seu surgimento apresentou-se como um mecanismo
fundamental nas lutas operarias. A medida que essas lutas avangaram, seu interior
tornou-se cenario de varias propostas e tendéncias ideoldgicas e politicas, definidas
em: reformista, anarquista, cristd, corporativista, comunista e socialdemocrata,

caracterizadas no Quadro 5.
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Quadro 5 - Evolugao ideoldgica do movimento sindical

TENDENCIAS IDEOLOGIAS

CARACTERISTICAS

REFORMISTA

Se opde a acgdo revolucionaria do proletariado, melhorar
situacdo dos trabalhadores dentro do sistema capitalista —
tade union.

ANARQUISTA

Nega a luta politica, defende a exclusividade dos sindicatos
no processo de emancipagdo da sociedade baseada na
autogestao e negacao de qualquer forma de administragao
estatal.

CRISTA

Baseada na enciclica Rerun Novarum (Das Coisas Novas)
do Papa Ledo XXIll, nao rompe com o reformismo, atribui
ao capitalismo a necessidade de desenvolver sua fungéo
social, tornando-o num sistema mais justo e igualitario.

CORPORATIVISTA

Caracterizada pela colaboracdo e conciliacdo entre o
trabalho e o capital, rejeita a existéncia da luta de classe,
visa a acumulagdo do capital em longa escala e com
aumento da exploragéo da classe operaria.

COMUNISTA

Sindicatos preocupados com a formacgao ideoldgica dos
trabalhadores por meio do trabalho cultural de massa,
fornecer educagdo politica necesséaria para entender e
trabalhar pela construgcdo da sociedade socialista, onde
serdo os verdadeiros beneficiados.

SOCIAL-DEMOCRATA

Concorda, em parte, com as ideologias de esquerda ao
admitir que o modelo de producdo capitalista tem suas
falhas, mas, por outro lado, ndo acredita que o capitalismo
possa ser eliminado, podendo suas deficiéncias serem
compensadas tornando-o mais humanizado pela agao
constante de forgas politicas (eleicoes, reformas politicas
etc).

Fonte: dados da pesquisa (2018)

A tendéncia reformista nasceu no interior dos trade unions da Inglaterra,

tendo como direcionamento conceitual a mudanca gradual no capitalismo. Segundo

Borges (2009), no seu inicio, as trade unions se caracterizavam pela combatividade

e pelo heroismo de seus integrantes.

Com a internacionalizagdo do capital inglés para os paises de

desenvolvimento tardio, bem como de sua exploracdo, a burguesia inglesa passou a

obter altas taxas de mais-valia. Isso possibilita a distribuicdo dos lucros com uma

sucinta parcela de operariado, a chamada parcela “aburguesada” de trabalhadores,

responsavel pela mudanga no sindicalismo inglés, com reformas que resultaram na

criagdo do tradeunionismo.
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Ortiz (2013, p. 100) destaca que “no contexto da formacao das trade-unios, os
movimentos operarios focavam suas reivindicagcdes somente nos ganhos salariais.
Seus embates eram predominantemente econémicos.”

Essa tendéncia tem como caracteristicas a “defesa do sistema capitalista,
pragmatismo, cupulismo, economicismo, negacao da luta de classe, contraposicao a
um partido revolucionario e corporativismo”. Essa ultima caracteristica é possibilitada
pela priorizagdo de interesses dos trabalhadores sindicalizados em detrimento aos
outros nao sindicalizados (BORGES, 2004, p.10).

Dentro dessa tendéncia reformista se destaca, como maior exemplo, o
sindicalismo norte-americano. Antes de seu desenvolvimento industrial, os Estados
Unidos da América apresentavam um sindicalismo combativo ao capital, mas apds
passar por intenso processo de desenvolvimento capitalista os sindicatos
abandonaram suas antigas formas de luta, adotando a concepc¢ao tradeunionista.

Na heranca das trade unions, o sindicalismo norte-americano pauta sua
atuacdo no terreno estritamente economista e reivindicatério, nunca
abalando, mas sim se ajustando ao sistema capitalista. Sua recusa a um
“sindicalismo politico” é violenta e data desde a criagdo da Federagao
Americana do Trabalho, em fins do século passado, quando a luta operaria
grevista atingiu ampla repercussdo (mais de cinco mil greves em 1886),
objetivando conquistar a jornada de oito horas (ANTUNES, 1989, p.26).

Para os idedlogos do tradeunionismo, os sindicatos séo parte do sindicalismo,
devendo se ater simplesmente a regulamentagcdo da mercadoria trabalho. Com isso,
essa corrente se afasta dos interesses da classe operaria (BORGES, 2007).

Em diversos paises onde essa tendéncia ganhou hegemonia os sindicatos
passaram a ter negb6cios empresariais, tornando-se “bussiness-union”, ou seja,
sindicatos de negécios. O motivo dessa caracteristica € a proximidade da concepcéao
tradeunionista com o patronato, que promove maior vinculo entre o capital e o
trabalho (BORGES, 2007).

Para Antunes (1989):

O movimento sindical norte-americano, neste seu apoliticismo, expressa
uma ideologia conservadora e adequada aos interesses do capitalismo e,
apesar de ter sua estrutura sindical totalmente independente do Estado, ndo
consegue exercer uma atuagao autbnoma, uma vez que sua pratica sindical
encontra-se totalmente subordinada a ideologia capitalista dominante, da
qual objetiva extrair algumas melhorias paro o operario norte-americano
(ANTUNES, 1986, p. 29).



41

Segundo Borges (2004), os sindicatos americanos, por meio da American
Ferderation of Labor — AFL (Federacdao Americana do Trabalho) seguem essa
concepcao até hoje. Além desse pais, essa tendéncia adquire espago nos sindicatos
de paises como o Japao e Israel.

Ainda sobre o direcionamento de uma corrente reformista ha o sindicalismo
cristdo. A partir da Enciclica Rerum Novarum (das coisas novas), publicada pelo
papa Leado XIll em 1891, a igreja catdlica comecou a atuar nos movimentos

sindicais.

Dentro dessa corrente, o capital e o trabalho ndo deve se antagonizar,
obedecendo aos principios da caridade cristd. Essa corrente defende o
“anticomunismo”, “o pluralismo sindical” e o papel assistencialista dos
sindicatos. E rejeita energicamente as greves e outras formas de confronto
(BORGES, 2007, p.15).

Segundo Antunes (1989, p.28), essa concepgao “adota uma ampla
colaboragdo social e reconhece a legitimidade de principio as organizagdes
sindicais, sem que isto implique radicais transformagdes no regime capitalista”. Essa
Enciclica criticava tanto o socialismo quanto o liberalismo e propunha a criacao dos
sindicatos nos moldes das corporagdes de artesaos e de formacédo mutualistas, isso
€, a associacao de trabalhadores livres de posse de seus proprios recursos para a
producéo.

Essa tendéncia foi implantada em diversos paises europeus. No Brasil, a
igreja fez inumeras tentativas com o objetivo de implantar o plurisindicalismo.
Segundo Borges (2009, p.13), “na Constituicao de 1934, os deputados vinculados a
igreja defenderam juntamente com a reacdo a implantagdo do pluralismo sindical”.
Sua influéncia é ainda muito sentida em alguns paises, como na Italia.

Dentro das orientagbes politicas dos sindicatos tem-se ainda a corrente
corporativista. Essa corrente aparece nas primeiras décadas do século XX durante a
vigéncia do fascismo, dada a repressdo aos movimentos sindicais e operarios
antifascistas (ANTUNES, 1989).

Ortiz (2013, p. 100) aponta que a corrente corporativista “surge pontuando as
corporagdes como subordinadas e dependentes do Estado. Essa corporacao
expressava a politica de paz social da colaboragao entre as classes, conciliando o

trabalho ao capital e negando violentamente a existéncia de luta de classe.”
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Na ltalia, a criacdo e a organizacado dos sindicatos nessa tendéncia ocorrem
em 1927 com a Carta del Lavoro, decretada por Mussolini. Os sindicatos sob essa
tendéncia tornam-se corporagcées subordinadas e dependentes do Estado,
caracterizadas pela colaboragao entre as classes, com a negacao da existéncia de
lutas com o objetivo de garantir o acumulo do capital e de evitar a criagdo de

corporagoes por categoria.

As corporagdes italianas aglutinavam representantes dos capitalistas e dos
operarios de todas as categorias que contribuiam para a produgdo de
determinado produto. Por exemplo, na corporagao dos cereais, na ltdlia,
participavam os representantes dos patrdes e dos trabalhadores dos
moinhos, padarias, confeitarias, comércio de cereais, técnicos agricolas etc.
Com isso se evitava a criacdo de corporacdes por categoria, que mais
facilmente refletiriam os conflitos de classe [...] (ANTUNES, 1989, p.29).

Ainda segundo Antunes (1989, p.29), a organizacao dessas correntes
somente foi possivel com a privacdo sofrida pelos trabalhadores em seus
organismos de representagédo, quando foram “destruidos todos os partidos politicos
da classe operaria, liquidada a liberdade sindical, a liberdade de reunidao e demais
liberdades democraticas”.

Outra corrente dentro dos sindicatos é a tendéncia anarquista, que acredita
que o “Estado é sempre corruptor e beneficia uma parcela da sociedade em
detrimento das demais” (PETTA; DELFINI, 2004, p. 22).

Borges (2004) esclarece que a palavra anarquia significa negacao, auséncia e
arquia significa poder, governo. O anarquismo preconiza a aboli¢do total do Estado e
tem como direcionamento ideoldgico a negacao da luta politica pelo poder.

No entendimento de Petta e Delfini (2004), em sintese, o anarquismo
apresenta como principais caracteristicas: a eliminacdo do Estado; organizacao da
sociedade em pequenos grupos sob o regime da autogestdo; estabelecimento de
uma sociedade sem classes, formada por pessoas livres e iguais; divisdo de terras
em pequenos lotes; sistema cooperativo de producao; fim das forcas armadas e da
policia; eliminacao das leis gerais e dos tribunais de justica; além da supressao de
todos os partidos politicos.

Segundo os autores, 0 anarquismo se divide em trés correntes: a reformista,
que tem como idedlogo Pierre Joseph Proudhon; a terrorista, criada por Peter
Kroptkin e Mikhail Bakunu e o anarcosindicalismo, nascido das ideias coletivas que

precedem de Bakunin.
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A primeira acreditava na implantagdo desse ideario pela sua divulgagédo. A
segunda via somente a violéncia como forma de enfraquecer o Estado, e a ultima
corrente acreditava que os agentes de mudancga social e de organizagdo da nova
sociedade deveriam ser os sindicatos dos trabalhadores.

Dessa dUltima corrente constituem-se o0s sindicatos anarquistas ou
anarcosindicalistas, os que pregam a negacao da luta politica e a importancia
exclusiva dos sindicatos na emancipagdo da sociedade. Nao somente como
organismos de luta, mas enquanto base constitutiva da sociedade.

Os sindicatos, além de “organizagédo natural das massas”, seriam os “Unicos
instrumentos de guerra verdadeiramente eficazes na constru¢do da sociedade
anarquista baseada na autogestdo e na negacao de qualquer forma de
administragao estatal.” (ANTUNES, 1989, p.24).

Esses ideais, diferentes do tradeunionismo, ganharam mais propagacédo em
paises como Franca, ltalia, Portugal além de paises da América Latina, onde o
processo industrial foi mais lento. Por isso, os mecanismos utilizados para sua
impulsionalizacdo foram mais barbaros e a exploragdo mais violenta. Com o

desenvolvimento do capitalismo, a concepcao anarquista foi perdendo terreno.

Com o desenvolvimento do capitalismo, que leva a uma maior concentracao
de capital e da producdo, a concep¢ao anarquista vai perdendo terreno nos
movimentos sociais. Além do aspecto econdmico, da superagdo da fase
artesanal e manufatureira, ha também o politico. A complexidade da nova
sociedade desarma os anarquistas. Algumas correntes chegam inclusive a
defender o lumpen-proletariado (0s mendigos e marginalizados) como a
nova classe revolucionaria, ja que, segundo afirma, o proletariado industrial
teria se tornado reaciondrio com os avangos da industrializagdo (BORGES,
2007, p.12).

Nas orientagdes politicas adotadas pelos sindicatos em sua evolugao,
Antunes (1989) apresenta ainda uma tendéncia revolucionaria caracterizada como
precursora do anarquismo. Os sindicatos revolucionarios que seguiam essa
concepcao acreditavam que a sociedade capitalista somente se transformaria com
greve geral e ndo por reformas. Seus principais teéricos foram Georges Sorel e
Arturo Labriola. Para eles os sindicatos deveriam se ater somente a luta econémica.

Paises como ltalia e Franca foram alvo da tendéncia revolucionaria em que a
sociedade buscava mudanca de uma forma radical. Isso se deu pelo fato de a
exploragdo da classe dominante ser mais violenta ainda em alguns paises da
Europa (ORTIZ, 2013).
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Percussora do anarquismo, esta segunda corrente se autointitulou
“revolucionaria”. Enfatizando que a sociedade capitalista néo se
transformaria através de reformas, “os sindicalistas revolucionarios”,
acreditavam que somente a greve geral poderia levar a transformacéo
radical da sociedade (ANTUNES, 1989, p.23).

Seu precursor, Georges Sorel, ndo acreditava ainda na luta politica,
principalmente a realizada no parlamento, e negava as formas de organizacoes
partidarias compreendidas como “utdpicas e reacionarias”. Em razdo dessas ideias,
essa concepcgao foi explorada e incorporada ao fascismo promovido por Mussolini
(ANTUNES, 1989, p.24).

Em sua orientacdo, os sindicatos apresentam ainda uma tendéncia
comunista. Com o surgimento do socialismo cientifico no final do século XIX, os
sindicatos passam a ser trabalhados como instrumentos que devem contribuir para a
luta revolucionaria da classe operaria pela tomada do poder. Essa concepgéo
marxista de sindicatos teve como principais formuladores Marx, Engels, Lénin, e
outros teoricos revolucionarios (BORGES, 2007).

A partir desta corrente as lutas de classe se elevaram, propiciando a
conversao do proletariado no que Marx chamou de “classe em si” em “classe para

SI.

As condigbes econdmicas, inicialmente, transformaram a massa [...] em
trabalhadores. A dominacao do capital criou para essa massa uma situacao
comum, interesses comuns. Esta massa, pois, é ja, em face do capital, uma
classe, mas ainda ndo é para si mesma. Na luta (contra os capitalistas) esta
massa se relne se constitui em classe para si mesma. Os interesses que
defende se tornam interesses de classe (NETTO; BRAZ, 2009, p.174).

O sindicato nessa corrente deve ser encarado ndao somente como um
mecanismo de luta econbémica, mas também como centro organizador da classe
operéria: uma escola do comunismo onde os trabalhadores recebiam uma formacao
ideologica e politica, possibilitando a constru¢do de uma sociedade socialista
(ANTUNES, 1989).

Nessa tendéncia, a greve ndo é interpretada como a Unica arma dos
trabalhadores em sua luta. Ela € vista como o meio cujo objetivo maior € organizar
0s operarios e acumular forcas. Essa corrente condena o economicismo e todos os

mecanismos que encerram 0s sindicatos no corporativismo.
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Outra caracteristica dessa concepcéao € a da defesa da unidade dos operarios

com a condenagcdo da divisao das organizagdes sindicais, por serem “as

organizagdes mais amplas do proletariado” (BORGES, 2007, p.16).

Quando se propde o pluralismo sindical esta-se diante de uma tentativa
concreta de gerar divisionismo no seio da classe operaria e da luta sindical.
O principio do pluralismo sindical garante, a pretexto de uma falsa liberdade
sindical, o aparecimento de varios sindicatos de uma dada categoria e em
uma Uunica base territorial. Esse principio, que vai de encontro aos
interesses da burguesia, baseia-se no fato de que nao deve haver adesao
de todos os operarios de uma mesma categoria a um Unico sindicato
(ANTUNES, 1989, p.36).

A respeito do economicismo, o0 autor acrescenta ainda:

Lénin, em Que fazer? Demonstrou que o movimento sindical, quando
totalmente isolado das demais lutas de toda a sociedade, acaba incorrendo
numa atuagdo demasiadamente “economicista”, tradeunionista. Dai a
importancia da atuagdo dos comunistas dentro dos sindicatos para
transformar a luta tradeunionista numa luta mais ampla pelo fim do sistema
capitalista, aproveitando os vislumbres de consciéncia politica que a
atuacado econdmica introduz no operario e elevando esta consciéncia ao
nivel de uma consciéncia revolucionaria (ANTUNES, 1989, p.30).

Essa tendéncia também enfatizou a luta pela liberdade politica numa forma de
combate a neutralidade dos sindicatos, pois sem essa liberdade os sindicatos seriam
ineficientes na propiciacdo de condicdes necessarias na luta operaria pela
emancipacao.

Nenhuma luta econbémica pode trazer aos operarios uma melhoria estavel,
nem sequer pode ser levada a cabo em grande escala se os operarios ndao tém
direito de organizar livremente suas assembleias e seus sindicatos [...]. Para obter
esses direitos é necessario levar a cabo uma luta politica (BORGES, 2007, p.16).

Por defender a autonomia das organizacbes, essa tendéncia condena
qualquer alianca com o Estado burgués, por considerar esses mecanismos de
hegemonia da classe dominante. Devido a esse pensamento, em 1921 houve um
debate entre o lider soviético Leon Trotsky e o dirigente da revolugcéo russa de 1917,
Lénin, sobre a ligagédo entre os sindicatos e o Estado socialista.

Enquanto o primeiro defendia a estatizacdo dos sindicatos pela sua
militarizacdo e a nomeacao de seus dirigentes pelo Estado, o segundo acreditava
gue mesmo sob um regime socialista os sindicatos preferiam manter sua autonomia,
enquanto um organismo de defesa dos interesses dos trabalhadores em sua luta

democratica.
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Na verdade, na fase de transicdo do capitalismo para o socialismo os
sindicatos assumem algumas tarefas fundamentais, tais como: organizacao
e diregdo da produgdo, evitando inclusive as sabotagens
contrarrevolucionarias dos inimigos da revolugdo; a melhoria da situacédo
econbmica dos operarios; a melhoria da condicao operaria dentro e fora da
fabrica, através de garantia do direito ao trabalho, da prote¢ao a acidentes,
além de fornecer condigdes para a manutencao de atividades culturais, de
saude, de turismo, visando o bem-estar e a elevacao do nivel de vida do
operario (ANTUNES, 1989, pp.31-32).

Essa divergéncia de ideias fez com que Lénin rompesse com Trotsky e apés
a morte de Lénin, em 1924, e posteriormente a expulsao da Unido Soviética, Trotsky
organizou a ‘Oposigcdo de Esquerda Tradicional’, visando propagar suas ideias
trotskistas.

Por fim, tem-se ainda dentro das orientagcdes sindicais a corrente conhecida
hoje como social democrata. Essa corrente surgiu no interior do movimento
comunista no final do século passado, tendo como formulador Eduard Bemstein,
testamenteiro de Engels e tedrico da Il Internacional (BORGES, 2007).

Essa tendéncia tem como principio o contestamento de algumas teses
marxistas, como a polarizagdo entre proletariado e burguesia; a pauperizacdo da
classe operaria; a crise ciclica do capitalismo e a necessidade da luta revolucionaria.

Segundo Borges (2009), Bernstein vai negar o processo de acumulagédo do
capital e a relagdo de miséria da classe operaria, isto €, a contradicao intrinseca que
permeia o0 modo de producdo capitalista. Para ele, os operarios com acdes teriam
condi¢des de se tornarem proprietarios. O caminho para a transicdo se encontrava
nas atividades institucionais e parlamentares.

De acordo com essa corrente, o capitalismo em seu desenvolvimento tomaria
rumos diferentes daqueles previstos por Marx. Ele criaria a diferenciacao no interior
da classe operaria, em que uma parcela obteria maior instru¢cao, posicao salarial e
profissionais superiores, possibilitando aos trabalhadores maior participacdo nos
lucros.

Diferente da tese marxista, essa concepgdo ainda pregava uma
“democratizacao do Estado”, encarando-o como instrumento neutro que poderia ser
controlado socialmente e ndo somente pelas classes dominantes, como acreditavam
os marxistas (BORGES, 2007, p.18).

Além disso, seu formulador previa, segundo Borges (2007, p.19), “uma
regulamentacdo dos moldes de acordo entre sindicatos e empresarios, fruto da
democratizagdo do Estado e da melhoria da legislagdo trabalhista”, o que amenizaria
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as lutas de classes. Para essa tendéncia, o socialismo evoluiria naturalmente dentro
do capitalismo sem a necessidade da luta revolucionaria.

Essas ideias foram adotadas na Alemanha e refletiram objetivas mudancas.
De acordo com Borges (2009, p. 22), esse pais vive um “intenso processo de
industrializagdo” que possibilita uma “estabilidade econdmica” e uma “calmaria no
combativo movimento operario do pais.”

Dentro desse cenario evolutivo do movimento sindical, tema muito debatido e
estudado no passar das décadas, (BORGES, 2004), (BORGES, 2009), (ORTIZ,
2013), (ANTUNES; SILVA, 2017) € notéria a divisdo em apenas duas correntes no

constructo do movimento sindical, como descrito a seguir:

Movimentos operarios mostram correntes que negavam ao estado em todas
suas fungdes, partindo de luta de classe contra toda estrutura da sociedade
e correntes que apoiavam e eram apoiadas pelo estado, participando da
mesma visdo do assistencialismo como base para classe operaria (ORTIZ,
2013, p. 100)

Diante dessa analise, 0 que se pode perceber é que o0 avanco do capitalismo
para outras nagbes foi acompanhado de uma crescente expansdo do movimento
sindical para varias partes do globo. Dos paises avancados até os de
industrializacdo mais lenta, o capitalismo foi ganhando novas dimensdes tedricas,
politicas e econémicas.

Alguns, normalizadores e apaziguadores de conflitos dentro de uma ordem
capitalista. Outros, combativos e revolucionérios, tendo por objetivos ndo somente a
luta econémica, mas também a luta politica, com um projeto que visava a superagao
do estado subversivo de exploracdo ao qual a classe trabalhadora estava
submetida.

Nesse processo historico-politico e social, os sindicatos se alicergcaram
enquanto organismos de resisténcia e de lutas de uma classe operéria, subtraida em
um periodo que marca a ascensado do paradoxo capital e trabalho dentro de um
processo de exploragado que avancga pelo tempo, construindo a histéria e conduzindo

as relacoes.

2.4 Movimento sindical brasileiro

A formacdo dos sindicatos no Brasil e sua evolugdo aconteceram,

basicamente, apesar de um pouco mais tarde, da mesma forma que surgiram em
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paises da Europa e nos Estados Unidos. O processo de formagdo que comegou no
inicio do século XX caracterizou uma aceleracdo em sua evolugcao se comparada
aos paises que originaram esse processo, principalmente 0s europeus.
(GONZALEZ, 2012)

A partir desse periodo € que desperta a preocupacao com o direito sindical
brasileiro que emergiu juntamente com a formacao dos sindicatos, precisamente no
governo do presidente Getulio Vargas, entre 1930 até 1945, conhecido
popularmente como o Estado Novo.

O Estado Novo tinha como base central de forma de governo o sistema
sindical, instituindo um novo planear de organizacao do estado, conhecido como jus-
trabalhista. Nesse periodo houve a promulgagcdo da Constituicdo de 1937,
normatizando os direitos trabalhistas e destacando a liberdade e autonomia sindical.

Nessa época era imposto para a classe trabalhadora filiar-se ao sindicato
oficial, desestruturando os sindicatos autbnomos existentes e também
desarticulando a luta de classes, tornando-se um 06rgéo assistencialista. “Mas isso
ndao impediu que as lutas operarias, sociais e sindicais se desenvolvessem
amplamente durante os anos 1930-64" (ANTUNES, 2007, p. 290).

A organizagao do direito coletivo do trabalho teve sua imposicéo prevista na
referida Carta. No titulo da Ordem Econémica, porém, o Estado adotou a corporacao
trabalhista como elemento politico de governacdo, prevendo uma sujeicdo dos
sindicatos ao controle do governo e a proibi¢do ao direito de greve.

Apés a insisténcia do Estado Novo, adveio a normatizacdo do instituto do
sindicato no direito brasileiro, porém influenciado pelo modelo fascista e baseado na
Carta do Trabalho Italiana. Por meio do Decreto-Lei n® 1.402, de 1939, surgiu de
forma expressa a regulacao do direito de associacdo em sindicato, nascendo assim
o instituto da unicidade sindical no Brasil. O mesmo decreto previa ainda que nao
seria admitido mais de um Unico sindicato por categoria profissional.

Além da definicao legal, hd o entendimento tedrico do sistema de unicidade,
assim explanado por Saraiva (2010, p. 371):

A unicidade sindical é a impossibilidade da criagdo de mais de uma
organizacdo sindical, em qualquer grau, representativa de categoria
profissional ou econémica, na mesma base territorial, que ndo podera ser
inferior a area de um municipio.
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Como lembra Nascimento (2005, p. 163):

A Constituicao Federal de 1934 dispunha em seu texto original,
explicitamente, “que a instituicdo do pluralismo sindical, ou seja, a
possibilidade de se criar mais de um sindicato da mesma categoria”. No
entanto, ao predominar o corporativismo trabalhista como forma de governo,
baseado em uma doutrina fascista, o dispositivo instituiu a unicidade
sindical.

As contextualizacdes de Saraiva (2010), Nascimento (2005) e Gonzalez
(2012) esclarecem que a regulamentacao da atividade sindical no Brasil ja era
prevista como funcdo de defesa dos direitos dos sindicalizados dentro de suas
categorias profissionais, entretanto, foi somente em 1943 que essa atividade se
fortaleceu e ganhou reconhecimento do Estado com a promulgacado do Decreto-Lei
5452, de 1° de maio de 1943.

Essa lei é de importancia indispensavel na defini¢ao juridica do conceito das
entidades sindicais, que determina:

Art. 511. E licita a associagdo para fins de estudo, defesa e coordenagao
dos seus interesses econdmicos ou profissionais de todos os que, como
empregadores, empregados, agentes ou trabalhadores auténomos ou
profissionais liberais exergam, respectivamente, a mesma atividade ou
profissdo ou atividades ou profissdes similares ou conexas (BRASIL, 2011,
p. 78).

Para a edicdo dessa norma geral focalizada em Direito do Trabalho, que até
entdo era acoplada ao Direito Administrativo, deu-se o nome de Consolidagao das
Leis do Trabalho (CLT). Ela foi editada ainda no decurso do chamado Estado Novo,
seguindo seu modelo de governo corporativista que influenciou a sua edicao.

Como exemplo cita-se a previsdo do art. 516 do Decreto-Lei n® 5.452 (CLT),
segundo o qual “ndo sera reconhecido mais de um sindicato representativo da
mesma categoria econémica ou profissional, ou profissédo liberal, em uma dada base
territorial”. Nota-se que manteve a previsdo do instituto da unicidade sindical da
forma apontada por Saraiva (2010) e Nascimento (2005).

No decorrer do tempo foram promulgadas outras constituicdes, porém apenas
a Constituicao federal de 1988 (BRASIL, 2000), que tem como forma de governo a
democracia, trouxe alteracdes relevantes na legislacao trabalhista. Dentre elas, os
principios de liberdade e autonomia sindical. Mesmo alterando a forma de governo

foram admitidas, pela nova Carta, matérias que contraditam esses principios, como
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ocorre com a manutencéo do sistema da unicidade sindical. Nesse sentido, vé-se a
critica de Delgado (2005, p. 126):

Esses mecanismos autoritéarios preservados pela Carta de 1988 atuam
frontalmente sobre a estrutura e din&mica sindicais, inviabilizando a
construgdo de um padrao democratico de gestdao social e trabalhista no
Brasil. Na verdade, o acoplamento de figuras juridicas corporativistas a um
universo de regras e principios democraticos tem produzido -efeitos
perversos no mundo sindical do pais.

Dal Rosso (2013) comenta que os constituintes atenderam parte do
movimento sindical e parte da vontade de alguns politicos ao instituirem a liberdade
sindical. Por outro lado, levantaram a bandeira da outra corrente, que defendia a
continuidade da unicidade sindical.

Para o autor, o caput do art. 8% da CF/88, que estabelece o principio da
liberdade sindical, poderia ter causado uma revolugcao na organizacao sindical nao
fosse o inciso Il do mesmo artigo, que condensa a disputa entre os principios da
liberdade e da unicidade sindical.

Art. 82. E livre a associagao profissional ou sindical, observado o seguinte:
l-..

Il - é vedada a criacdo de mais de uma organizacao sindical, em qualquer
grau, representativa de categoria profissional ou econémica, na mesma
base territorial, que sera definida pelos trabalhadores ou empregadores
interessados, ndo podendo ser inferior a area de um Municipio (BRASIL,
2007, p. 22)

Observa-se que a unicidade sindical imposta pela CF/88 corresponde a
previsdo normativa de existéncia de um Unico sindicato representativo das
correspondentes classes, seja por empresa, por profissdo ou por categoria
profissional. E o denominado sistema de sindicato Gnico, ou seja, o monopdlio de
representacdo sindical dos sujeitos trabalhistas.

Para Martins (2006, p. 682), o principio € conceituado como:

Liberdade sindical é o direito de os trabalhadores e empregadores se
organizarem e constituirem livremente as agremiagbées que desejarem, no
ndmero por eles idealizado, sem que sofram qualquer interferéncia ou
intervencdo do Estado, nem uns em relacdo aos outros, visando a
promocao de seus interesses ou dos grupos que irdo representar. Essa
liberdade sindical também compreende o direito de ingressar e retirar-se
dos sindicatos. A liberdade sindical significa, pois, o direito de os
trabalhadores e os empregadores se associarem, livremente, a um sindicato

[.].
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Por consequéncia explana Barros (2009, p. 245):

A liberdade sindical poder ser focalizada sob vérios prismas: como o direito
de constituir sindicatos; como o direito de o sindicato auto determinar-se;
como a liberdade de filiagdo ou ndo a sindicato e como a liberdade de
organizar mais de um sindicato da mesma categoria econdmica ou
profissional dentro da mesma base territorial, que se identifica com o tema
intitulado pluralidade sindical.

Desse modo, verifica-se que o principio da liberdade sindical prevista na
Constituicao vigente justifica-se pela grande importancia da atuacao sindical livre.
Logo, mostra-se que o legislador ndo adotou o dispositivo da intervencao direta do
Estado nos direitos sindicais, mas adotou apenas a atuacdo indireta para ser
atendido o requisito da unicidade e deter a chamada personalidade sindical. Nesse
sentido, argumenta Dal Rosso:

E possivel entender a unidade como decorréncia da vontade dos
trabalhadores que livremente escolhem esse tipo de organizagéo sindical.
Entretanto, como pode ser livre o sindicato ao qual é vedado, por forgca de
lei, criar mais de uma organizacao sindical na mesma base? (DAL ROSSO,
2013, p. 42).

Pela contextualizacdo dada pelos autores (GONZALEZ, 2012; DAL ROSSO,
2013; SARAIVA, 2010; NASCIMENTO, 2005; DELGADO, 2005; MARTINS, 2006;
BARROQOS, 2009) observa-se que no art. 8, Caput, da Constituicdo vigente insere-se
o direito a liberdade e autonomia sindical.
No entanto, 0 mesmo artigo em seu inciso traz uma restricao a essa liberdade
e autonomia. Isso por que ha previsao expressa de que nao pode haver mais de um
unico sindicato em sede de municipio, ficando a fiscalizagdo a cargo do Ministério do
Trabalho. Assim, € incoerente a previsdo da liberdade e autonomia sindical com a
atuacéao indireta do Estado.
Apesar das discussodes, os efeitos produzidos no sindicalismo pela CF/88 sao,
nitidamente, notados por Dal Rosso (2013) quando ele diz que:
e ampliou o0 acesso a organizacao sindical aos grupos sociais excluidos;
e arejou a vida organizativa, permitindo a expansao de sindicatos para
categorias antes proibidas, entre os quais, servidores publicos; e
e facultou a organizacdo a grupos sociais especiais, como aposentados,
pensionistas e idosos.
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Esses efeitos produziram o aumento do numero de entidades sindicais e,
consequentemente, o numero de pessoas sindicalizadas.

Cardoso (2015) coloca que o crescente numero de sindicatos sugere o
poderio do movimento sindical brasileiro, pois, em tese, o aumento do numero de
entidades sindicais significa absorcao de trabalhadores sindicalizados e aumento da
base representada.

Esse ritmo acelerado de criacdo dessas entidades apds 1988 demonstra, de
fato, que comegava uma fragmentagcdo da representatividade dos sindicatos,
enquanto que a capacidade de adesao de novos trabalhadores se reduzia. Essa
colocacao foi baseada em dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), mostrando que sindicatos em 2001 declararam filiar 19 milhdes de
trabalhadores, enquanto que os sindicatos em 2014 declararam filiar pouco mais de
oito milhdes.

Em pesquisa realizada na literatura atual (RAMALHO; RODRIGUES, 2013;
LADOSKY; OLIVEIRA, 2014; ANTUNES; SILVA 2017; GONZALE, 2012),
considerando artigos publicados nos ultimos cinco anos a respeito do movimento
sindical brasileiro, é possivel deparar-se com varias argumentacoes de autores que
buscaram um entendimento contemporaneo da relacao trabalhista.

Assim, nos questionamentos tomados por Ramalho e Rodrigues (2013),
baseados nas diversas interpretagcbes da literatura, as constantes fases do

sindicalismo consistem em:

avaliar as praticas levando em consideragdo as particularidades dos
contextos sociais, econdémicos e politicos, das tradicbes politicas
incorporadas historicamente, das conjunturas econdmicas globais e nacionais
e seus desdobramentos sobre o mercado de trabalho (RAMALHO e
RODRIGUES, 2013, p. 219).

As préticas citadas por Ramalho e Rodrigues (2013) envolvem a abordagem
de Ladosky e Oliveira (2014), que trata do surgimento do ciclo de greve dos
operéarios do Sindicato dos Metalurgicos de S&o Bernardo do Campo e Diadema
(Sindicato do ABC paulista) entre 1978 a 1980.

As paralisagdes causaram forte impacto a populacdo brasileira, que foi
reconduzida ao cenario politico do pais e articulada com as politicas de resisténcia e
contrarias ao regime militar, como a linha das esquerdas tradicionais do Partido

Comunista Brasileiro (PCB); Partido Comunista do Brasil (PCdoB); Movimento
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Revolucionario 08 de Marco (MR-8) e outras correntes compostas pelos grupos de
esquerda remanescente da luta contra o regime militar, além de militantes das
Comunidades Eclesiais de Base (CEB) e das Pastorais da Igreja Catolica e dos
lideres sindicais promotores de organizagdes de base na luta por direitos trabalhista.

As greves de 1978 a 1980 foram decisivas para constituicdo e projecao do
“bloco combativo”, base do “novo sindicalismo”. Esse campo foi capaz de
impulsionar uma agao contestatéria mais radicalizada, articulada em torno
da luta por reposicdo salarial (diante de uma crescente inflagdo, que
depreciava o0 poder de compra dos trabalhadores) e por liberdade e
autonomia sindical (pondo-se em oposigdes a estrutura sindical)
(LADOSKY; OLIVEIRA, 2014, pp. 148-149)

O sindicato do ABC paulista, na década de 1980, tornou-se ndo somente para
0 pais, mas para o0 mundo, precursor de um novo modelo de negociacao coletiva de
trabalho que passou a ser conhecido como “sindicalismo do tipo social’, pela
caracteristica de oposicao a posicionamentos politicos e argumentos com outros
movimentos sociais (RAMALHO; RODRIGUES, 2013).

Esse novo sindicalismo, praticado pelos operarios do ABC paulista, que teve
o operario Luis Inacio Lula da Silva como principal lideranga, tornou-se uma
importante referéncia na ampliacdo de segmentos de lutas dentro da classe
trabalhadora: uma perfeita combinagdo para o surgimento de entidades como o
Partido dos Trabalhadores (PT), Central Unica dos Trabalhadores (CUT), Movimento
Sem Terra (MST) e Central de Movimentos Populares (CMP) (LADOSKY;
OLIVEIRA, 2014).

Antunes e Silva (2017) vém fortificar essa afirmag¢do apontando que no Brasil
as mudangas da forma de conduzir o movimento sindical tiveram o seu periodo de
destaque comparado a paises de grande experiéncia no sindicalismo, com atuacdes
organizadas na luta de classe.

Ainda descrevem que ao longo da década de 1980 ocorreu a criagdo do
Partido dos Trabalhadores (1980); da Central Unica dos Trabalhadores (1983); e do
Movimento Sem Terra (1984), que exerceram papel de destaque na reconstrucéo da
democracia durante as décadas seguintes.

Além dos grupos, ainda na década de 80 houve a luta pelas eleigdes diretas
(1985); a eclosao de quatro greves gerais que se estenderam pela década; a
campanha pela Constituinte, a promulgacdo da nova Constituicdo (1988) e,
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finalmente, as eleicbes diretas em 1989, que sdo exemplos vivos da forca das lutas
naquele periodo.

Os autores ressaltam também outro elemento que ajudou na construgdo do
novo sindicalismo, que foi a juncdo de varias concepgdes de lideres sindicais que
detinham préaticas diferenciadas das executadas pelas velhas tendéncias ja
decadentes.

Forjou-se um novo movimento sindical, cuja liderangca de maior destaque
era Luiz Inacio Lula da Silva, que encontrava capilaridade nédo sé entre
trabalhadores industriais, como os metallrgicos, mas também entre os
assalariados rurais, como os chamados “boias-frias”, nos funcionarios
publicos e nos setores assalariados médios urbanos que se proletarizavam,
como os médicos e professores, dentre tantos outros contingentes do
mundo do trabalho que se alteravam profundamente (ANTUNES; SILVA,
2017, p. 5)

Para Antunes e Silva (2017), essa expansao do movimento classista consiste
no principal fator para o surgimento do novo sindicalismo que despontava com as
mudancas e resisténcia frente as correntes regressivas dominantes que se
encontravam em crise nos continentes europeu e norte-americano.

Outro elemento marcante, desta vez destacado por Gonzalez (2012), foi a
interrupgcao nas atividades sindicais no decorrer do governo militar por causa das
pressdes estabelecidas pela ditadura. Essas atividades retornam com maior forca
com a vigéncia da Constituicao federal de 1988.

Em todo caso, as caracteristicas seguidas sempre foram as mesmas
adotadas em qualquer parte do mundo, ou seja, a defesa e luta pela conservagao
dos interesses profissionais de uma categoria de trabalhadores.

Na percepcdo de Ladosky e Oliveira (2014), o movimento sindical, mesmo
sob pressdo com as imposicdes da ditadura, teve grande contribuicdo para a
mudanca do regime instalado desde o golpe de 1964.

Naquele momento, primeira metade da década de 1980, os anseios da
populacdo estavam aflorados em decorréncia das intensas mobilizacbes da classe
trabalhadora, amparadas pelos operarios do ABC paulista. Foram esses movimentos
que colocaram a sociedade a questionar e apontar as fronteiras politicas impostas
pela ditadura, trazendo o desejo de participagao popular.

Para Cardoso (2015), esse periodo de transicao politica foi ideal para o
processo de reconstru¢cdo do sindicalismo brasileiro e ampliacdo das areas de

atuacdo na democracia que se iniciava.
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Segundo Ramalho e Rodrigues (2013), a discussao das estratégias sindicais
apds a ditadura militar, comparando com outros paises, oportuniza examinar as
peculiaridades de tempo e espago, as conjunturas especificas de cada pais e
discriminar conflitos e praticas perante o desfavorecimento da conjuntura econdémica.

Outro momento encontrado no levantamento bibliografico € o da crise por
qual passou o movimento sindical nos ultimos anos. Nao obstante a compreensao
dos autores, anteriormente mencionada neste trabalho (ORTIZ, 2013; ANTUNES,
2017; GONZALES, 2012; RAMALHO; RODRIGUES, 2013; CARDOSO, 2015;
LADOSKY:; OLIVEIRA, 2015), houve contratempos no processo organizativo dada a
divisdo de forcas causada pela disputa de espaco politico entre as liderancas
sindicais sem, no entanto, ponderar a elevacao do poder de luta da entidade em sua
totalidade.

Para bem entender essa importante passagem, Dal Rosso (2013) enfatiza
que com a promulgacdo da Constituicaio de 1988 regulamentando a atividade
sindical no Brasil houve uma aceleragdo das categorias em fundar suas entidades
representativas para garantir a defesa de seus direitos.

Vale destacar um grande numero de sindicatos pertencentes a servidores
publicos os quais, varios deles, ainda preservam os nomes de associacao, forma
como denominaram a categoria organizativa na sua criacao.

Surgiram, entretanto, grupos de trabalhadores nao satisfeitos com seus
representantes, ocasionando um novo processo de fragmentagdo dos sindicatos,
como argumenta Dal Rosso:

A motivagdo para o desmembramento provém da critica pelo descaso e
pelo abandono de grupos de trabalhadores cujas reivindicagbes ndo sao
levadas a frente por parte dos sindicatos. Em consequéncia, a divisdo e
criagdo de novos sindicatos se apresentam como alternativa. O processo de
fragmentagdo pala criagdo de organizagdes menores, entretanto, por
melhores que sejam as justificativas, também reduz a forga sindical por
diminuir o tamanho da base laboral (DAL ROSSO, 2013, p. 44).

Um exemplo de outro processo de fragmentacao sindical é a incidéncia da
inovacao tecnologica na criagdo de novas categorias de trabalhadores com o
surgimento de novas atividades a serem desenvolvidas, como no setor de educacao.
Um exemplo nessa &rea € a atuacdo de docentes e técnicos no ensino a distancia,

nas universidades publicas e particulares.
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Se os sindicatos existentes desenvolvem estratégias de organizacao e
representacdo desses novos grupos de trabalhadores da educagdo, a
fragmentagdo sindical encontra dificuldade em se implantar. Mas a
identidade laboral dos novos trabalhadores em novas ocupagdes permite
elaborar um argumento no sentido de maior divisdo sindical, a ndo ser que a
consciéncia da importancia da unidade prevaleca (DAL ROSSO, 2013, p.
44),

Como se vé, a legalizacdo da formacao das entidades sindicais tem o seu
viés, pois a heterogeneidade existente entre os trabalhadores dentro de uma mesma
categoria torna a relagcao de trabalho complexa. Dal Rosso (2013) demonstra essa
complexidade exemplificando o sistema de relacdo de trabalho na educacao

brasileira.

Depende de inUmeras circunstancias, de infinitas conjunturas: se o individuo
pertence ao escaldo federal, estadual ou municipal; se é professor ou
servidor; se é permanente ou temporario; se é do setor publico, privado ou
de outra forma institucional; se é governado pelo Estatuto do Servidor
Publico ou pela Consolidagao das Leis do Trabalho; se regido pela CLT,
qual a forma que é contratado; e assim seguem as minucias (DAL ROSSO,
2013, pp 47-48).

Ainda em relacao a abordagem das ag¢des desenvolvidas pelo Sindicato do
ABC paulista com as praticas do chamado novo sindicalismo, na década de 1980
(RAMALHO; RODRIGUES, 2013), esse mesmo sindicato que se tornou exemplo no
debate de acdes coletivas de trabalho foi obrigado, j& na década de 1990, a criar
uma estratégia defensiva por causa da globalizacido do mercado e determinacao de
reestruturacao da producao.

Essa evolugdo passou de um momento marcado por conflitos com as
empresas para uma fase de negociacao, em que as classes trabalhadoras se viram
obrigadas a encarar as modificacbes no ramo da producao. Nesse periodo, diversas
estratégias foram implementadas pelos representantes sindicais juntamente com os
trabalhadores, transformando-se em um contexto desafiador para os estudiosos do
assunto.

Ramalho e Rodrigues (2013), considerando essa alternancia de modelo de
sindicalismo, colocam algumas questbes relacionadas as agbes praticadas pelo
Sindicato dos Metalurgicos de Sdo Bernardo do Campo e Diadema — Sindicato do
ABC paulista, naquele periodo:

e Como explicar uma postura politica que implica cooperacao institucional com

empresario e administracdo publica quando, em termos da estrutura social,
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permanecem inalteradas as contradi¢cdes irreconcilidveis do capitalismo e as
assimetrias que marcam as relagdes capital/trabalho nas fabricas?

¢ O sindicato teria esquecido sua funcao de representante de classe e deixado
de lado a veia de contestacdo, caracteristica de sua agdo nos anos
1970/19807

e Existem argumentos para justificar essas novas praticas?

e Houve beneficios concretos para a populagéo trabalhadora do ABC?

Outra comprovacéao da crise do sindicalismo brasileiro atestada por Cardoso
(2015), com base em dados do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos (DIEESE), foi o declinio do numero de greves ocorridas no Brasil
entre a década de 1990 e o inicio do século XXI.

Cabe, por fim, enfatizar, na avaliagcdao de Dal Rosso (2013, p. 40), que ‘o
sindicalismo continua ativo pela simples razao de que, até o0 momento, € a instituicao
que tem capacidade de representacdo e organizagcado dos trabalhadores e goza de
legitimidade para tal.”

Categoricamente, pode-se assinalar, a titulo de sintese desta revisao, que o
movimento sindical esta envolto ndo somente com as questdes trabalhistas, mas em
toda a conjuntura politica, econémica e social pela qual passa o pais ao longo de
sua historia.

A luta de classe vai além do setor de trabalho, da relacdo patrao/empregado.
Ela € um marco de constantes alteracbes e adaptacbes consonantes com o
momento de evolugdo dos acontecimentos e forma de pensamento de seus
seguidores.

Desde que existe sociedade capitalista os trabalhadores comecaram a se
organizar para obter uma condicdo minima de trabalho, pois, até entdo, eram

tratados como escravos em meio a exploracdo para o aumento do setor produtivo.

No inicio da exploragéo capitalista, aos trabalhadores — homens mulheres
criangas — ndo eram permitidos direitos, apenas deveres. Deveres que
custavam a salde e a vida de milhées de homens, mulheres e criangas. Era
o dominio da sociedade burguesa. Uma sociedade organizada de acordo
com os interesses dos proprietarios das fabricas, lojas, armazéns, bancos,
terras, empresas de transportes e de tudo mais (GIANNOTTI, 2007, p. 28).

Com a mobilizacao dos trabalhadores comegam a surgir pequenos grupos de

liderangas, que passam a se reunir regularmente para discutir uma forma de obter
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melhorias nas condicdes de trabalho. Esses pequenos grupos foram se
multiplicando e formando um tipo especifico de sociedade, com pensamentos
voltados, exclusivamente, para as causas de exploracao do homem pelo trabalho.

Assim comecgaram a surgir as primeiras ideias da formagéao de sindicatos, que
por muitos anos foram considerados uma acao criminosa perante o Estado, que
proibia e combatia qualquer mobilizacdo ou manifestacdo, consideradas como
anarquia pelos governantes.

Conforme comenta Cioffi (2008) em seu artigo, a revolugcao industrial
intensificou o poder de aumentar a produtividade, proporcionando uma intensa
concentracao humana de camponeses e imigrantes europeus nas grandes cidades.

O resultado disso foi a consciéncia de classe operaria.

Interessante mencionar que, desde aquela época, os anarquistas eram
contra a intervengcédo do Estado e dos partidos politicos nas relagdes de
trabalho, sob fundamento de que os direitos trabalhistas deveriam ser
conquistados livre e diretamente por parte de seus trabalhadores em face
de seus patrbes como forma de emancipacédo operaria (CIOFFI, 2008, p.
44),

Para Giannotti (2007), essa visdo anarquista esteve sempre presente nos
estudos da origem da classe operaria no Brasil, principalmente entre os operarios da
primeira fase da industrializacdo, em que havia imigrantes europeus vindos da
Franca, Italia, Espanha, Suica e outros paises europeus que ja tinham influéncia das
ideias do revolucionario russo Mikhail Bakunin.

Alguns autores descrevem a participagdo ativa dos representantes dos
trabalhadores nas decisdes politicas brasileiras. Martinho e Santana (2002) mostram
que o sindicalismo viveu seu tempo de ascensdo nas décadas de 1950 com o
restabelecimento do regime democratico, que havia sido freado pelos conservadores
do estado novo.

Eles viam nisto a possibilidade de crescimento do movimento social que
clamava pela redemocratizacdo que vinha sendo trabalhada com a livre
movimentagdo dos sindicalistas de todo pais, no sentido de democratizar a vida
politica e sindical do Estado.

Como se vé, as producdes académicas retratam a formacao do sindicalismo
brasileiro sob influéncias de varias correntes ideolégicas e pensamentos que
sofreram impactos com a mudanca radical do cenario mundial; enquanto que as

aspiracdes da classe trabalhadora esbarram em movimentos € manobras tanto do
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estado e da burguesia, quanto de grupos pertencentes da prépria classe, mas com
outra linha de pensamento.

Nesse contexto, Brussio (2016, p. 79) enfatiza que “em todas as experiéncias
vivenciadas, de ricos processos de luta, os trabalhadores se deparam com uma
estrutura politica conservadora e reacionaria” e conclui que “mesmo nos momentos
de maior protagonismo da classe operaria, ao longo desse cem anos de luta, o
movimento sindical ndo conseguiu dobrar a resisténcia do Estado brasileiro e da
burguesia nacional.”

A forca e a insisténcia dos trabalhadores foram tamanhas, que o Estado se
sentiu forcado a regulamentar os sindicatos. Essa conquista s6 foi possivel depois
de muitas lutas travadas contra as forgas patronais e o poder do préprio Estado, que
detém todo o aparato capaz de coagir quaisquer movimentos contrarios aos seus
interesses.

A revisdo da literatura evidencia as origens historicas e culturais do
movimento sindical que permeiam a criagdo e funcionalidade da cultura sindical.

O Quadro 6, a seguir, traz uma sintese dos estudos destacados na revisao

literaria.

Quadro 6 — Sintese de recentes estudos destacados na revisdo literaria

ANO AUTORES RESULTADOS SIGNIFICATIVOS

Nas relagdes interorganizacionais foi evidenciado o distanciamento

2017 | SANTOS et al entre a confianga e a necessidade de contrato formal.

A atuacéo sindical distanciou-se do sindicalismo combativo para
2017 | ANTUNES; SILVA | praticas sindicais predominantemente voltadas para as
negociacoes.

Os aspectos culturais percebidos que contribuiram para a
mudanca do perfil dos discentes esto diretamente relacionados
com a concepgdo de qualidade percebida e compartilhada entre
toda comunidade académica.

2016 |CHAVES

A construgcédo de uma organizagéo se faz pela partilha de valores,

IZIDORO; - . ~
2016 normas, agdes, pelos mecanismos de coordenacao, pela
CASTILHO . : C
hierarquia e pela comunicagao interna e externa.
2016 | COLPO A cultura e a comunicagao organizacional influenciam a

constituicdo de uma nova identidade.




60

ANO AUTORES RESULTADOS SIGNIFICATIVOS
MACHADO; Por que ndo utilizar a cultura organizacional como ferramenta
2016 | MARANHAO; ro ) Isora a um ambiente de trgbalho mais justo?
PEREIRA propu Justos
2016 | LIMA Nenhumg organizagao e um tipo puro, entretanto uma tipologia se
sobressai perante as demais.
A melhoria no desempenho das empresas pesquisadas esta
2014 |GAMBI relacionada com a caracteristica cultural apropriada.
O estudo da cultura organizacional, a partir dos sentimentos de
2014 |GARCIA prazer e sofrimento, permite a elaboragédo de estratégias ou
formulacédo de mudanca em prol da salide mental do trabalhador.
2014 | MAIA et al A cultura orgamzac_:lf)nal influencia nols processos de inovagao de
uma empresa, positivamente e negativamente.
2013 |ORTIZ A mudanca na gestdo da organizacao afeta a cultura da empresa.
O sindicato fragmenta-se e, raramente, é capaz de unificar os
2013 | DAL ROSSO trabalhadores, pois ndo tem capacidade de dire¢cdo a ndo ser na
luta defensiva.
2012 | GONZALEZ Existem duas culturas no ambiente sindical: cultura organizacional

sindical e cultura profissional

Fonte: dados da pesquisa (2018)
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3 METODO

A cada trabalho publicado a producao cientifica mostra a variedade de
técnicas utilizadas nas pesquisas, de forma a aprimorar as discussdes entre as
divergéncias ou igualdades de um determinado assunto e construir um conteudo de
qualidade para consultas posteriores no meio académico.

Ha varios critérios para classificar os tipos de pesquisas. Vergara (2004)
classifica a tipologia da pesquisa levando em consideragdo os fins e 0os meios
utilizados para alcancar os objetivos do estudo. Ambas as classificacbes

apresentadas tém relacéo entre si e utilizam critérios validos para a investigacao.

3.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos objetivos a pesquisa € do tipo descritiva, por identificar a
multiplicidade e medir o comportamento quantitativo das variaveis de uma realidade
e analisa as associacoes existentes entre elas (MARTINS; LINTZ, 2000). Dessa
forma, busca-se fazer a descricido de caracteristicas do fenédmeno estudado

estabelecendo relagdes entre varidveis. Assim:

A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagao ou
de determinado fenémeno. Pode também estabelecer correlagbes entre
variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os
fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo
(VERGARA, 2004, p. 47).

Nesse sentido, no trabalho ha uma conexao entre a pesquisa bibliografica e a
pesquisa empirica. O material publicado é de fonte primaria ou secundaria
(VERGARA, 2004). Alem disso, as fontes secundarias séo livros, artigos, teses e
dissertagOes na area em estudo.

‘A investigacdo documental é a realizada em documentos conservados no
interior de 6rgao publicos e privados de qualquer natureza ou com pessoas.”
(VERGARA, 2004, p. 48).

A pesquisa documental deste estudo foi feita em estatutos registrados nas
unidades de analise, em registros pessoais, em atas de assembleias, comunicag¢des
informais e outros.

A literatura abordada no plano de uma pesquisa quantitativa foi apresentada e

introduzida no momento da comparagao de resultados, em forma de revisdo de



62

literatura. Essa abordagem também € utilizada em estudos de teorias consistentes
dentro das organizagbes (CRESWELL, 2010). “A pesquisa quantitativa, por outro
lado, inclui uma quantidade substancial de literatura no inicio de um estudo para
proporcionar dire¢cdo as questdes ou as hipéteses da pesquisa” (CRESWELL, 2010,
p. 54).

Nos proximos subitens serdo apresentados elementos indispensaveis para a

realizagdo da pesquisa aqui proposta.

3.2 Area de realizacdo

O estudo foi realizado em cinco sindicatos de categorias diversas,
abrangendo trés entidades representantes de trabalhadores do servico publico e
duas de trabalhadores de empresas privadas. Todas as bases sao sediadas no
municipio de Sao Luis, no Maranh&o, seguindo critérios especificos.

Para a escolha das instituicbes foi utilizado primeiramente o critério da
acessibilidade e, em seguida, o periodo de mandato da direcao atual.

3.3 Populacao e amostra

A populacdo da pesquisa estd representada por 180 pessoas, entre
funcionarios e dirigentes das entidades que constituiram o universo da pesquisa,
definido por Marconi e Lakatos (2007, p. 27) como “o conjunto de seres animados ou
inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum.”

Segundo as mesmas autoras, € necessario investigar apenas uma parte
desse universo, que é chamada de amostra, devido sua grandeza dificultar o
levantamento do todo.

Com a utilizacdo da calculadora on line foi estabelecido um erro amostral de
5% e um nivel de confianca de 95%. A amostra da pesquisa envolveu 123 pessoas,
sendo 55 dirigentes e 68 funcionarios pertencentes aos sindicatos.

Como critério de inclusdo foram escolhidos funcionarios, com tempo de
servico na entidade superior a seis meses da data do inicio da coleta de dados, € 0s
atuais dirigentes. Nao fizeram parte da amostra funcionarios da entidade em gozo de
qualquer tipo de afastamento ou pessoas sindicalizadas que nao estivessem

ocupando algum cargo elegivel na direcao.
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3.4 Instrumento

Para a coleta de dados utilizou-se o que Marconi e Lakatos (2007)
denominam acao direta extensiva. Tal procedimento de pesquisa consiste na
utilizagdo de questionarios, formularios, medidas de opinido e atitudes e de técnicas
mercadoldgicas.

Dentre os instrumentos, o questionario foi 0 mais pertinente para as buscas
relacionadas a cultura organizacional nas entidades sindicais. Aplicou-se o
Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura Organizacional — IBACO, em
versao reduzida.

O instrumento é composto por trinta perguntas, selecionadas a partir da forma
completa do presente instrumento, e 94 perguntas construidas a partir de dados
obtidos ap6s analise de fatores associados a valores e praticas organizacionais que
apresentaram em sua descricdo e coeficientes de consisténcia interna (alfa de
Cronbach) valores entre 0,75 e 0,93.

Das 94 afirmacgbes, 55 permitiram identificar os valores organizacionais,
enquanto as outras 39 tornam possivel identificar as praticas organizacionais que
caracterizam a cultura da empresa. Os itens encontravam-se numerados
aleatoriamente e deveriam ser respondidos na escala de frequéncia do tipo Likert,
variando de 1 (ndo se aplica de modo algum) a 5 (aplica-se totalmente) (SIQUEIRA,
2008).

Esse instrumento foi desenvolvido por Ferreira e colaboradores (2002),
tomando por base os fatores indicados ap6s analise de conteludo das respostas de
17 entrevistas realizadas com dirigentes de empresas publicas e privadas que
buscavam descobrir:

e a) as metas prioritarias da organizagao;
e b) as atividades, atitudes e forma de relacionamento nela consideradas mais

importantes; e

e () os procedimentos adotados para as tomadas de decisdo, o planejamento
de mudancgas, a distribuicdo de recompensa e o atendimento aos clientes
internos e externos.

Em numero de sete, os fatores foram atribuidos em quatro associados a

valores e trés associados a praticas organizacionais. Sao eles:
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valores de profissionalismo cooperativo: relacionam-se a valorizagao dos
empregados que executam suas tarefas com eficacia e competéncia,
demonstrando  espirito  de  colaboracdo, habilidade, dedicagéo,
profissionalismo e capacidade de iniciativa. Composto por 23 itens: 1, 6, 8,
11, 14, 15, 38, 47, 48, 52, 56, 60, 61, 63, 65, 67, 69, 69, 71, 76, 81, 82, 87.
valores de rigidez na estrutura hierarquica do poder: relacionam-se aos
valores presentes em organizacdes definidas por um sistema de autoridade
centralizado e autoritario que dificulta o crescimento profissional e o
reconhecimento do elemento humano. Composto por 13 itens: 12, 17, 29, 32,
45, 50, 57, 70, 83, 84, 86, 90, 92.

valores de profissionalismo competitivo e individualista: relacionam-se a
valorizagdo prioritdria da competéncia, do desempenho e da eficacia
individual na execucao de tarefas para obtencdo dos objetivos desejados;
ainda que seja necessario ‘atropelar’ os companheiros que procuram
alcancar os mesmos objetivos. Composto por oito itens: 4, 72, 73, 74, 77, 89,
93, 94.

valores associados a satisfacado e ao bem-estar dos empregados:
referem-se a valorizagcdo do bem-estar, da satisfagdo e da motivacdo dos
empregados, alcangados pela humanizag&o do local de trabalho, tornando-o
agradavel e prazeroso. Composto por 11 itens: 9, 16, 21, 34, 41, 42, 46, 55,
58, 75, 91.

praticas de integracao externa: voltadas ao planejamento estratégico, as
tomadas de decisdo e ao atendimento ao cliente externo, visando aos
escaldes superiores da organizacdo. Reune 17 itens: 5, 7, 10, 13, 19, 22, 23,
24, 25, 26, 28, 31, 40, 44, 46, 51, 53.

praticas de recompensa e treinamento: voltadas aos clientes internos e aos
sistemas de recompensas e treinamentos adotados pela empresa.
Compreende 14 itens: 3, 18, 20, 36, 37, 39, 54, 59, 62, 66, 78, 79, 85, 88.
praticas de promocao do relacionamento interpessoal: orientadas para
promocdo das relacées interpessoais e satisfacdo dos empregados,
favorecendo a coeséao interna. Congrega 8 itens: 2, 27, 30, 33, 35, 43, 64, 80.
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Assim, os fatos observados foram significativos, pois permitiram o confronto
com as informacdes obtidas nos questionarios aplicados e com o referencial teérico

registrado.

3.5 Procedimentos para coleta de dados

Inicialmente foi feita uma sondagem nos sindicatos para levantamento da
quantidade de diretores e funcionarios aptos a responder ao questionario para
garantir a amostra da pesquisa.

Os 123 questionarios foram dirigidos aos diretores e empregados das
instituicbes sindicais e distribuidos em suas sedes pelo pesquisador e depois

recolhidos na quantidade discriminada na Tabela 1.

Tabela 1 — Amostra por entidade e nivel hierarquico

ENTIDADE Ne¢ DIRIGENTES / % | Ne FUNCIONARIOS / % | TOTAL / %

Sind A 09 - 16,36% 18 - 26,47% 27 - 21,95%
Sind B 08 - 14,55% 17 - 25,00% 25 - 20,33%
Sind C 14 - 25,45% 09 - 13,23% 23 - 18,70%
Sind D 16 - 29,09% 12 - 17,65% 28 - 22,76%
Sind E 08 - 14,55% 12 - 17,65% 20 - 16,26%
TOTAL 55 - 100% 68 - 100% 123 — 100%

Fonte: dados da pesquisa (2017)

Para obtencao das caracteristicas pessoais e profissionais dos respondentes,
procedeu-se, paralelamente, a um levantamento soéciodemografico utilizando o
banco de dados cadastrais existentes nas entidades, que tinha informagées como
género, faixa etaria, escolaridade, tempo de servico dos funcionarios e periodo de
mandato dos dirigentes. Quanto a coleta dos dados referentes as caracteristicas
culturais das entidades sindicais, foi utilizado o questionario j& explicitado.

Durante a execucdo da pesquisa foram atendidos aos preceitos legais da
Resolugao 510/16 do Conselho Nacional de Saude, ligado ao Ministério da Saude,
que trata de pesquisa envolvendo seres humanos.

O Projeto foi aprovado pelo Comité de Etica da Universidade de Taubaté, sob
o Parecer n° 2.324.884, CAAE n® 72653917.7.0000.5501 (ANEXO F). Foram
expedidos também documentos indispensaveis para a coleta de dados, como o0s
Termos de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional — TCLI (ANEXO C) e
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (ANEXO E).
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3.6 Procedimentos para analise de dados

ApoOs preenchidos pelos membros da instituicdo, procedeu-se a revisao
individual de todos os questionarios a fim de localizar possiveis inconsisténcias no
que diz respeito a codificagdo correta das respostas e possiveis respostas em
branco.

Em seguida, todas as perguntas e respostas foram langadas no programa
Excel para a totalizagdo dos dados e para encontrar os percentuais que cada
pergunta alcancou dentro da escala (tipo Likert, variando de 1 a 5) e geracao dos
quadros de respostas.

O uso do software nao alterou a aplicacdo e apuragdo dos resultados
propostos por Ferreira e colaboradores (2002), que ja teriam utilizado ferramentas
adequadas em seus testes de interpretacdo do questionario. Nesse processo as
respostas de cada pergunta foram totalizadas sem o uso de pesos ou outras regras
matematicas, ou seja, cada resposta foi computada e somada dando um resultado
quantitativo a cada uma delas.

Com o auxilio do Excel foram criados dentro do software trés variadveis para
aplicagdo das meédias estudadas por Ferreira e colaboradores (2002) e estratificagdo
dos resultados, tornando as totalizagcbes mais especificas segundo a o6tica do
estudo: nome da instituicdo, tipo da instituicao e totais.

A primeira se refere a uma totalizacao por sindicato pesquisado, retornando
os resultados especificamente para cada um deles de forma distinta em relagcao a
cada pergunta do questionario. Ja a variavel tipo de instituicdo, publica ou privada,
totaliza todas as instituicées publicas especificamente. Tal estratificacdo também é
feita igualmente para as instituicées privadas, o que facilita a analise para cada tipo
de instituicdo. Por fim, a variavel totais reine a andlise de todas as instituicbes de
maneira geral.

Foi procedido um tratado estatistico para verificacdo da frequéncia com que
os fatores, objeto de cada pergunta, ocorrem dentro das entidades sindicais. O
processo foi feito da mesma forma de aplicacdo estabelecida pelos autores, o que
permitiu conhecer e discutir as caracteristicas da distribuicdo dos dados e o grau de
cada valor e pratica das entidades envolvidas.

Como enfatiza Silvestre (2007, p. 4), “a estatistica descritiva é destinada a

organizacao e descricao dos dados através de indicadores sintéticos ou similares.”
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Assim, o propésito de tratamento final do trabalho foi descrever os resultados por
meio de quadros, tabelas e gréaficos explicativos do conjunto dos sindicatos,
permitindo, ainda, a comparagao dos resultados entre cada um deles e respondendo
0 questionamento fulcro da pesquisa.

Por motivos éticos, os nomes reais das entidades sindicais ndo se encontram
citados na pesquisa em obediéncia ao expresso no Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido Institucional. Nesse sentido, foram especificados com os nomes ficticios
de Sindicato A - SINDA, Sindicato B - SINDB, Sindicato C - SINDC, Sindicato D -
SINDD e Sindicato E - SINDE.
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4 RESULTADOS

4.1 Formacao das Entidades Sindical em Luis (MA)

Como a histéria do sindicalismo é unanime, os trabalhadores ludovicenses'
enfrentaram as mesmas dificuldades para fundacdo de seus sindicatos,
ultrapassando barreiras com muita luta. Antes da legalidade sindical, a classe
trabalhadora fazia suas mobilizagdes reunindo liderangcas e tracando estratégias
para conducao da base aos movimentos paredistas.

O pensamento surgiu a partir das realidades convergentes constatadas nos
encontros de trabalhadores do setor realizados em ambito nacional, considerando a
identidade nos problemas existentes em cada categoria, que foi construindo a
consciéncia em relagdo a organizar e criar mecanismos de resisténcia e defesa dos
direitos dos trabalhadores.

A representatividade adquirida pelas entidades ao ter uma gestédo
democratica e participativa faz com que o seu reconhecimento no ambito estadual
seja preponderante, principalmente para a organizacdo de discussao na area em
que atua.

As lutas que tém sido encaminhadas em defesa dos direitos da categoria,
associadas ao processo de democratizacdo das instituicbes e de acesso da
populagdo aos direitos coletivos, como educacdo, saude, trabalho, transporte e
seguranca, sdo temas que tém conseguido unificar a luta acima de uma pauta
corporativa.

A legalidade do movimento sindical se da com a promulgacao da Constituicdo
de 1988, que traz como forma de governo a democracia e institui alteracdes
relevantes para a legislacdo trabalhista, dentre elas os principios de liberdade e
autonomia sindical que se materializam em dois prismas:

v do ponto de vista individual: que consiste na liberdade que cada trabalhador e
empregado tem de filiar-se ou manter-se filiado, ou mesmo desfiliar-se de

sindicato representativo da categoria; e

! Gentilico de S3o Luis (MA).
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v' do ponto de vista coletivo: que consiste na liberdade dos trabalhadores e
empresarios agrupados, unidos por uma atividade comum, similar ou conexa,
de constituir livremente o sindicato representativo de seus interesses.

Os sindicatos sao associagdes de pessoas fisicas ou juridicas que exercem
atividades profissionais ou econdmicas para a defesa dos direitos coletivos ou
individuais da categoria — inclusive em questdes juridicas ou administrativas. O
principio de autonomia sindical estabelecido por lei consiste na faculdade que tém
os empregadores e trabalhadores de organizarem internamente seus sindicatos,
com poderes de autogestdo e administracdo, sem autorizagdo, intervencao,
interferéncia ou controle do Estado (BRASIL, 2011).

Diversas categorias percorreram caminhos parecidos desde a reunido de
pequenos grupos, passando por cursos de formagdo sindical até culminar com a
mobilizacdo de suas bases em assembleia geral para criar seus sindicatos. No
contato com as instituicbes pbde-se obter alguns elementos informativos para
concluséo deste estudo.

O Sindicato A comecou no interior do movimento de servidores publicos que
se organizou para reivindicar a ampliacdo dos direitos durante a mobilizagao que fez
parte da assembleia constituinte.

Os servidores publicos, acompanhando a efervescéncia da sociedade civil,
que ressurgia com forga contestando a ditadura militar e inserindo-se no movimento
que originou a Central Unica dos Trabalhadores (CUT), buscavam o direito de
sindicalizacdo e livre organizacdo sindical; além do direito de greve, diretrizes de
plano de carreiras e isonomia salarial.

A pergunta que inquietava os servidores era: por que ndo podemos ter
sindicatos se as outras categorias profissionais podem? Assim, de um lado, os
servidores buscavam o direito de organizar-se e, de outro, buscavam garantir as
condi¢cdes para exercer sua atividade profissional.

Dessa articulacdo inicial surgiu um embrido para a criacdo de um sindicato
para os servidores publicos federais. Ainda que informalmente, uma espécie de
Coordenacao das Associacoes de Servidores Publicos Federais foi constituida e
passou a se reunir na sede da CUT, acompanhada por um dirigente da Central.

Em 1989, presidentes de varias associacbes de servidores publicos
organizaram a | Semana dos Servidores Publicos no Maranh&o, que contou com a

presenca do Secretario Nacional de Formacado da CUT e de representantes de
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varias associagcoes. Nesse seminario foi formada uma comissdo pro-sindicato.
Posteriormente, os trabalhadores do INSS e antigos funcionarios do INAMPS
resolveram criar um sindicato especifico. Apesar disso, as associagdes continuaram
a articulacéo para a criagdo de um sindicato geral.

Em 1989, houve um fato marcante na histéria dos trabalhadores: pela
primeira vez, apos a ditadura militar, estavam sendo realizadas eleigbes diretas para
Presidente da Republica. A época, Luis In4cio Lula da Silva estava disputando as
eleices e chegou a disputa de segundo turno com a candidatura conservadora de
Fernando Collor de Melo.

A Comissao Pré-Sindicato buscou contribuir nesse processo, realizando as
prévias eleitorais na categoria. Mais de 80% dos patrticipantes das prévias indicaram
o seu voto em Lula. Essa atuagdo mostrava que o movimento que daria origem ao
Sindicato A entendia a politica como dimensdo constitutiva e essencial na luta
sindical.

Apés a criacdo do SINTSPREV, que organizava apenas trabalhadores da
saude e previdéncia, comegou o debate para a incorporagdo dos servidores da
SUCAM e FSESP, atual FUNASA, naquele sindicato. Como parte do processo
deliberativo realizou-se um seminario com o0s servidores daqueles 6rgaos,
envolvendo os representantes da Comissao Pr6-Sindicato e do SINTSPREV. Apés o
debate, os servidores da SUCAM e FSESP optaram pela filiagdo ao sindicato geral,
que seria fundado até o final do ano.

A concepgao que estava na base da organizagdo de um sindicato geral era a
de que os servidores publicos federais tinham vinculo empregaticio com 0 mesmo
patrdo (a populagdo, mediada pelo governo federal) e desempenhavam a mesma
atividade profissional, portanto sua politica salarial deveria ser uniforme, bem como o
plano de carreira, € deveriam ter um sindicato que agrupasse todos os servidores
publicos no ramo administragdo publica e n&o varios sindicatos.

A Comissao Pro-Sindicato, difundindo essa concepg¢ao, conseguiu reunir mais
de 500 servidores em sua assembleia de fundacéo, realizada em 12 de novembro de
1990. O Sindicato A também lutou em conjunto com as entidades do campo
democratico-popular, reforcando as iniciativas gerais dos trabalhadores.
Assim, com mobilizacdes, greves e também atuando no campo juridico, o Sindicato

A foi afirmando sua presenca no cenario maranhense.
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Em 1991, quando da realizacao do seu | Congresso e na data de seu primeiro
aniversario ja contava com 4.450 filiados, abrangendo servidores de 31 érgaos.
Segundo os anais, 0 Sindicato A conseguiu estruturar suas secretarias regionais,
desenvolveu varias iniciativas de formacéao politica, garantiu o retorno de demitidos e
disponiveis e acompanhou o calendéario nacional de luta, projetando-se como um
dos sindicatos mais importantes e combativos no Maranhao.

Apesar desse sucesso, as dificuldades presentes na conjuntura eram
imensuraveis e tiveram papel decisivo na geragdo na visdo de que os resultados
alcancados pela luta sindical estavam aquém do almejado pela categoria. Ainda
assim, os limites presentes na atuagdo do Sindicato A sdo compartilhados pelo
movimento sindical de servidores publicos em geral.

Defender o servigo publico de qualidade, desenvolver politica de organizagéao
sindical de base, formar politicamente a sua categoria e buscar formas de
democratizar a luta sindical sdo desafios permanentes. Enfrentar os desmandos
governamentais, animar servidores que ja perderam a esperancga, reavivar a luta e
buscar um mundo melhor com paix&o, continuam sendo atuais para o Sindicato A.
Um desafio para toda categoria no Estado do Maranhao que ha vinte e dois anos
luta para garantir sua dignidade e cidadania.

O Sindicato B surgiu em uma época de muitas dificuldades na luta pelos
direitos trabalhistas. Em pleno regime militar, era inconcebivel para os governantes a
atuacao de militantes sindicais para manutencéo de diretos adquiridos até entéo.

A criacdo de uma associagao era debatida em conversa entre os professores
desde 1975, mas s6 se concretizou ap6s a participacdo de um grupo de educadores
do estado do Maranh&o no Xll Congresso Nacional de Professores realizado em
Curitiba, estado do Parana, nos dias 31 de janeiro a 7 de fevereiro de 1976, sob o
Tema: Andlise da Implantacdo da Reforma do Ensino de 12 e 2° graus.

Nesse periodo em que se instalaram as mudancgas no final dos anos 1970,
dando possibilidade a criacdo de associagcbes, mesmo sob 0 cunho de recreativa e
sob os ditames do regime militar, ndo era, até entdo, permitido a funcionarios
publicos, fossem eles municipais, estaduais ou federais, criagdo de entidades
sindicais.

Incentivados por educadores dos outros Estados, e também pelo momento
critico em que se passava a educacao publica no pais, foi criada uma instituicdo que

representasse o0s professores da rede publica do estado do Maranhdo na
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Confederacédo de Professores do Brasil (CPB). Em reunido realizada no dia 29 de
junho de 1976, em uma sala do centro civico do Liceu Maranhense, foi fundada a
Associagao de Professores do Estado do Maranhéo.

Naquele periodo, a Confederagdo dos Professores do Brasil precisava se
expandir com representantes em cada Estado da federacdo; por outro lado, a
categoria precisava urgentemente fortalecer-se diante do poder constituido,
buscando uma organizagdo em torno de uma identidade prépria com capacidade de
mobilizar os professores em defesa de seus interesses.

O SINDB, em defesa de seus sindicalizados, historicamente tem lutado por
questdes salariais, condicdes de trabalho, qualificacdo docente e garantia de servigo
publico de qualidade, especialmente nas areas de educacéo e de saude, que atenda
aos interesses da maioria da populacéo.

Em defesa do ensino tem sido firme na luta contra atos que se constituem
ameaca as instituicoes publicas, reforcando sempre o papel significativo e relevante
que as escolas federais e estaduais, publicas e gratuitas, desempenham no pais.
Em conjunto com as demais entidades dos movimentos sindical e sociais, luta por
politicas publicas nas areas de saude, educacéo, transporte, lazer, infraestrutura e
reforma agréria, que atendam a classe trabalhadora, e contra todas as formas de
preconceito que atingem as minorias.

O Sindicato C ¢ fruto da luta dos trabalhadores e trabalhadoras das
universidades brasileiras, em busca da organizacao em defesa dos seus direitos e
da dignidade dos trabalhadores do setor publico e da area da educacdo em
particular.

Filia-se a sua federacgéo, entidade pioneira na organizagdo dos trabalhadores
do setor publico no Brasil, que rompeu com o obscurantismo vigente em triste
periodo de nossa histéria, quando da proibicdo de organizacéo sindical e de classe
constante da Constituicdo de 1967, vigente até 04 de outubro de 1988.

Até esse periodo, os trabalhadores publicos estavam organizados em
associacbes que tinham o carater esportivo, cultural e assistencial. Ja nas
universidades, essas associacdes vislumbravam pensamentos coletivos, e com a
tomada de uma posi¢éo de luta com consciéncia de classe, a federagdo intensificou
0 processo de organizagao da categoria.

A partir da promulgacao da Constituicado de 1988 foi intensificado o processo

de formacao sindical com a realizagdo de cursos, seminarios e deliberacdes
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congressuais, orientando para a formacao de comissdes pré-sindicatos nos estados,
unificando assim toda a base da educacao superior das trés esferas no projeto
SINTEST: municipal, estadual e federal.

No caso do Maranhao, a unificacdo deu-se entre as instituicbes de ensino
superior, que empregavam as pessoas que formavam as bases de suas respectivas
associacdes. No dia 30 de agosto de 1989, as 19 horas, em assembleia geral dos
trabalhadores das duas instituicées, no auditério da biblioteca publica Benedito Leite,
o Sindicato C foi criado. Essa composi¢ao vigorou até o ano de 2002, quando por
decisao congressual foi feita a separacao das bases.

As lutas pela democratizagcdo da universidade, com eleicbes paritarias,
acesso aos alunos da escola publica, melhores salarios e condi¢gées de trabalho,
investimento na area de pesquisa e tecnologia, sdo pontos que fazem parte da
agenda permanente do Sindicato C.

O Sindicato D foi fundado no ano de 1959 por um empregado da categoria.
Na época, a representatividade da entidade estava restrita as oficinas de reparacéo
de veiculos. Somente nos anos 80, com a chegada do Consércio de Aluminio do
Maranhao (Alumar) e pequenas fabricas, houve a expansdo e cristalizacao da
entidade enquanto representante dos interesses dos trabalhadores da categoria da
grande industria.

No inicio, a maioria das lutas sindicais era por beneficios assistenciais, como
servicos médicos e ambulatoriais, como uma forma de suprir as necessidades que
as empresas € 0s governos nao garantiam ao trabalhador. Dai surgiu a politica de
garantir atendimento médico e odontolégico ao trabalhador por meio do sindicato,
como acontece até hoje.

A Constituigdo federal de 1988 também representou um salto nas atividades
do Sindicato D, concretizando a liberdade, independéncia e autonomia das
entidades com o texto de redemocratizacdo do pais. Anteriormente, os sindicatos
eram subordinados ao governo e nao tinham independéncia, ndo podiam nem
mesmo reunir-se com outras categorias.

Entre 87 e 88 houve um encontro pioneiro na federacdo que representa a
categoria e reuniu varios sindicatos. Somente apds o reconhecimento de direitos
trabalhistas pelo governo Getulio Vargas — como férias e salario — comecaram as
lutas dos sindicatos pela expansdo dos direitos e conquista de beneficios que

garantissem o cumprimento de leis ja existentes, mas descumpridas.
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Atualmente, o Sindicato D representa milhares de trabalhadores das oficinas
mecanicas e grande industria do aluminio da regido de S&o Luis, buscando
anualmente o aumento de beneficios e melhorias salariais. Além de ter como
agenda a luta contra abusos trabalhistas e assédio moral.

O Sindicato E comecou a se estruturar na década de 60, tentando fazer
frente a crescente violéncia urbana e aos assaltos aos bancos. A regularizacdo da
atividade econdmica e profissional s6 ocorreu em 1983 com o advento da Lei
7.102/83, que regulamenta as atividades do setor patronal e também dos
empregados.

Como a estrutura sindical era muito rigida e a ditadura marcava, ficava dificil
para a categoria se organizar. Ainda assim os trabalhadores foram a luta, até que
em 26 de abril de 1987 fundou-se o Sindicato E, que foi a primeira entidade no
estado a atuar na area de vigilancia privada. Hoje, representa em torno de quatro mil
trabalhadores, como vigilantes patrimoniais, seguranca organica e seguranca
pessoal. A entidade tem sob sua representacdo 170 municipios do estado.

O jornal criado, que hoje leva 0 mesmo nome do Sindicato E, com uma
tiragem de 4.000 exemplares, é o instrumento informativo trimestral da entidade,
com distribuigdo gratuita. Ele foi langcado em 2004 e desde entao serve como fonte

de informacao e orientacdo para toda a categoria.

4.2 Analise dos dados

4.2.1 Caracterizacao dos pesquisados

Nos resultados encontrados referentes aos 55 dirigentes pesquisados houve
uma predominancia do género masculino, com 67,27%. Em relacao a faixa etaria,
entre quarenta e 49 anos, 49,09%. A escolaridade apresentou percentuais sem
diferengas significativas, com taxas de 23,64% no ensino meédio completo; 16,36%
no superior incompleto; 27,27%, superior completo, e 32,73% pds-graduados.

Quanto aos periodos de mandatos, dos cinco sindicatos, um estava
cumprindo o quadriénio 2015/2019; dois cumprindo 2013/2017 e outros dois
2016/2020. Como esta pesquisa foi realizada no segundo semestre do ano de 2017,
pode-se afirmar que 41,82% estavam entre um e dois anos na direcdo e 58,18%

permaneciam no mandato entre dois e quatro anos.
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Entre os 68 funcionarios respondentes houve um equilibrio de 52,94% do
género masculino e 47,06% de feminino; enquanto que na faixa etaria prevaleceram
as idades entre 30 e 49 anos com 80,09%. A escolaridade apresentou 41,18%,
30,88%, 19,12% e 8,82% referentes aqueles que tém, respectivamente, ensino
médio completo, superior incompleto, superior completo e poés-graduacao. No tempo
de servico encontrou-se uma expressiva maioria, 54,41%, de pessoas com mais de
dez anos nas instituigdes.

Esses dados seguem demonstrados na Tabela 2:

Tabela 2 — Caracterizagao sociodemografica dos dirigentes e funcionarios das entidades sindicais

PERFIL DIRIGENTE FUNCIONARIO
QUANT | PERC % | QUANT | PERC %
. MASCULINO 37 67,27 36 52,94
GENERO
FEMININO 18 37,73 32 47,06
18a29 2 3,64 8 11,76
30a39 15 27,27 29 42,65
IDADE 40 a 49 27 49,09 26 38,24
50 a 59 6 10,91 5 7,35
60 ou mais 5 9,09 0 0
EM COMPLETO 13 23,64 28 41,18
SUP. INCOMPLETO 9 16,36 21 30,88
ESCOLARIDADE
SUP.COMPLETO 15 27,27 13 19,12
POS-GRADUADO 18 32,73 6 8,82
1a2anos 23
Li%%%?g 2 a3 anos 16
3 a4 anos 16
1ab5anos 8 11,77
TEMPO DE SERVICO |6 a 10 anos 23 33,82
Mais de 10 anos 37 54,41

Fonte: dados da pesquisa (2017)
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4.2.2 Andlise de resultado por entidades sindicais

Os resultados foram encontrados a partir da aplicagdo do IBACO em sua
forma reduzida, que utiliza apenas os fatores que apresentaram as maiores cargas
fatoriais da versao original, mas mantendo as qualidades psicométricas da versao
original. Dos sete fatores que compdéem a versao original do IBACO, foi retirado o
fator de valores associado a rigidez na estrutura hierarquica do poder, por ele ndo
ter apresentado boa consisténcia interna para a nova versao (SIQUEIRA et al, 2008)

Os fatores que permaneceram para tipificar a cultura organizacional das
entidades sindicais, objeto deste estudo, encontram-se apresentados no Quadro 7,
com suas descrigcdes seguidas dos itens correspondentes as trinta perguntas do
questionario.

Quadro 7 — Fatores do IBACO forma reduzida

DEFINICAO FATORES DESCRICAO DOS FATORES IBACO

Execucéo das tarefas com eficacia e
competéncia, demonstrando espirito de

o , N . o 14,17,
Profissionalismo | colaboracéao, habilidade, dedicacao, 19. 21
cooperativo profissionalismo e capacidade de iniciativa, o ’22
contribuindo, desse modo, para o alcance das
metas comuns da organizagao.
Valorizagao prioritéria da competéncia, do
Valores e . desempenho e da eficacia individuais na
.. . Profissionalismo - - 23, 24,
organizacionais " execucao de tarefas para obtencao dos
competitivo e . . . . L 25, 29
o . objetivos desejados, ainda, que isso implique
individualista . ; o, e 30
na necessidade de ‘passar por cima’ dos
colegas que almejam objetivos semelhantes.
' - —— - ’ STac
St e Valgrlzagao do bem es’ta}r da satisfacao e . 3.6,
motivagdo dos funcionarios procurando, assim,
estar dos 10,12

o humanizar o local de trabalho e torna-lo
funcionarios , el18
agradavel e prazeroso.

Praticas voltadas ao planejamento estratégico,
tomadas de decisao e atendimento ao cliente 2,4,7,
externo com foco, portanto, nos escaldes 8el5
superiores da organizagao.
Praticas orientadas aos clientes internos e aos 5, 11,
sistemas de recompensas e treinamento 16, 26
adotados pela empresa. e 28

Praticas orientadas para a promog¢éo das

Integracdo externa

Praticas Recompensa e
organizacionais treinamento

Promogéo do - . e 1,9,
. relagdes interpessoais e satisfagéo dos
relacionamento . ~ 13, 20
: empregados, favorecendo assim a coesao
interpessoal e 27

interna.
Fonte: Siqueira (2008) adaptado pelo autor (2017).
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A andlise e discussdao dos fatores estdo apresentadas em trés etapas.
Primeiramente, o estudo analisa e compara os escores dos fatores de cada
sindicato, conforme Quadro 8. Em seguida, faz-se o0 mesmo procedimento com o0s
fatores encontrados por tipo de sindicatos, publico ou privado, no Quadro 9, e, por
ultimo, é feita a anédlise na totalidade dos sindicatos pesquisados, de acordo com o
Quadro 10.

Para essa discussao, segundo a definicdo de Siqueira (2008), os escores de
todos os fatores podem variar de 1 (menor grau) a 5 (maior grau) para mensurar o

valor ou pratica organizacional presente nas entidades pesquisadas.

Quadro 8 — Escore de Fatores: estratificacdo por instituicao
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SIND. A 3,17 1,88 2,29 3,47 1,70 2,90
SIND. B 2,76 2,10 2,26 3,49 1,73 2,65
SIND. C 3,76 2,90 2,77 4,02 2,22 3,50
SIND. D 3,03 2,58 2,81 3,72 2,23 3,18
SIND. E 3,68 3,11 3,04 3,75 2,51 3,26

Fonte: dados da pesquisa (2017)

Conforme medidas apresentadas no Quadro 8, nota-se que as conferidas ao
SINDA alcancaram graus 3,17, 1,88 e 2,29 para os valores profissionalismo
cooperativo, profissionalismo competitivo e satisfacdo e bem-estar dos empregados,
respectivamente, acusando que a percepcao dos dirigentes e funcionarios foi
moderada no que tange a execugao das tarefas com eficacia e competéncia.

Isso demonstra espirito de colaboragcdo, habilidade, dedicacao,
profissionalismo e capacidade de iniciativa, que podem contribuir para o alcance das
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metas comuns da organizagéo. O fator de satisfacdo e bem-estar que aparece com
0 escore de 2,29 comprova pouca aplicacdo na percepcao dos membros da
entidade no que se refere a valorizagdo do bem-estar, da satisfacdo e motivagao dos
funcionarios, procurando assim, humanizar o local de trabalho e torna-lo agradavel e
prazeroso.

Quanto ao profissionalismo competitivo coube o grau 1,88, o que comprova
que nao ha valorizagdo prioritaria da competéncia, do desempenho e eficacia
individuais na execugdo de tarefas para obtencao dos objetivos desejados, ainda
que isso implique na necessidade de ‘passar por cima’ dos colegas que almejam
objetivos semelhantes.

Diante da variacao dos graus de satisfacdo atribuidos aos fatores associados
aos valores organizacionais, com escores entre 3,17 e 1,88, e tomando por base o
que preconiza Siqueira et al (2008), os funcionarios do SINDA tém a percepcéo de
razoavel para muito baixa, ndo atingindo a auséncia do valor de menor grau pelo
fato de seu escore estar bem proximo do grau 2,00.

Para os fatores associados as praticas organizacionais, na percepg¢ao dos
pesquisados do SINDA foram obtidos os graus 3,47 para integracao externa, 1,70
para recompensa e treinamento e 2,90 para promocdo do relacionamento
interpessoal. Nota-se que as praticas alcancaram também, no seu escore de maior
grau, uma percep¢ao moderada, apontada para o que diz respeito ao planejamento
estratégico, tomadas de decisdo e atendimento ao cliente externo, com foco,
portanto, nos escaldes superiores da organizagao.

Ja o fator descrito para a promocao das relacdes interpessoais e satisfacdo
dos empregados, que favorecem a coesao interna, indica que pouco se aplica ao
SINDA, enquanto que o escore de menor grau atingido pela préatica orientada aos
clientes internos e aos sistemas de recompensas e treinamento, adotados pela
entidade, indica uma percepcao muito baixa ou ausente. Esse resultado merece a
mesma avaliagdo atribuida aos valores dessa instituicdo a luz do que preconiza
Siqueira et al (2008).

O SINDB, sob os escores de graus 2,76, 2,10 e 2,26, constantes do Quadro
7, atribuidos ao profissionalismo cooperativo, profissionalismo competitivo e
individualista e satisfacdo do bem-estar dos funcionarios, respectivamente,
comprova que tanto na execucao das tarefas com eficacia e competéncia, como na

valorizacao prioritaria da competéncia, do desempenho e eficacia individuais, quanto
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na valorizacdo do bem-estar, da satisfacdo e motivacao, sao pouco valorizados aos
olhos dos questionéarios, estabelecendo-se assim um grau baixo na percepcao
dessas caracteristicas.

Quanto aos fatores relacionados as préaticas, o SINDB alcangou escores de
graus 3,49 na integracao externa; 1,73 na recompensa e treinamento e 2,65 na
promogcdo de relacionamento interpessoal. Observa-se que esses graus,
coincidentemente, tém seus valores aproximados dos atribuidos ao SINDA, portanto,
merecedores do mesmo tratamento na avaliagéo.

A analise das caracteristicas do SINDC apontam, no Quadro 8, escores de
graus 3,76 para profissionalismo cooperativo, 2,90 para profissionalismo competitivo
e individualista e 2,77 para satisfacdo e bem-estar dos funcionarios, em que
visualiza-se um aumento consideravel dos escores relacionados a cada fator.

Ainda assim, pode-se observar que nenhum deles ultrapassa os escores das
entidades anteriormente analisadas, ou seja, essa instituicdo sindical valoriza
razoavelmente os valores atrelados a execucdo das tarefas com eficacia e
competéncia, enquanto que ao se referir a competéncia do desempenho e eficacia
individuais e ao bem-estar, satisfacdo e motivacao dos funcionarios, a percepgao
constitui um baixo grau.

Pelos resultados e interpretacées do IBACO, formulados por Siqueira et al
(2008), o fator profissionalismo cooperativo € mediano com tendéncia a um pequeno
crescimento 3,76, enquanto que nos fatores profissionalismo competitivo e
individualista e satisfacdo do bem-estar, os dados mostram baixa aplicacdo no
SINDC.

Quanto aos escores das praticas organizacionais, esse sindicato apresentou
variacdo diferente das organizagdes anteriores. Houve um fator de integracao
interna, voltada ao planejamento estratégico, que mostrou um escore bem acima da
média dos outros sindicatos 4,02. Isso demonstra a grande valorizagdo que 0s
entrevistados dao as praticas associadas ao atendimento ao cliente externo e as
tomadas de deciséo.

A segunda pratica mais percebida pelos respondentes € a concernente as
relacdes interpessoais, visto que sua aplicagdo € moderada, embora tenha
apresentado um aumento significativo em relacéo aos escores dos SINDA e SINDB.
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Por ultimo, apresenta o escore de grau 2,22, atribuido as préaticas voltadas para
recompensa e treinamento. Os membros da entidade indicam que aplicam muito
pouco as agdes relacionadas a esse fator.

Observa-se a crescente valorizagao dos fatores pelos pesquisados do SINDC,
ndao somente pela obtencdo do maior grau do Quadro 3, mas pela média
apresentada em todos os fatores. Diante do que sugere Siqueira et al (2008), o
SINDC apresenta uma grande vantagem em relagdo a integracao externa de seus
dirigentes.

A percepcao das pessoas pesquisadas no SINDD alcangcou graus
compativeis a média constante no Quadro 7, referente aos valores organizacionais,
de 3,03 em profissionalismo cooperativo; de 2,58 em profissionalismo competitivo e
individualista e de 2,81 em satisfacdo e bem-estar.

Vale destacar que a predominancia do profissionalismo cooperativo continua
presente nessa instituicdo com a obtencdo de maior grau de aplicacdo dentre os
outros valores organizacionais, visto que alcangou grau mediano, enquanto nos
outros dois permaneceu a indicagdo que pouco se aplica as praticas voltadas para
esses fatores.

Com os escores de 3,72 para integracao externa, 2,23 para recompensa e
treinamento e 3,18 para promogao de relacionamento interpessoal, o SINDD
apresentou uma pequena alteracdo com o aumento de sua média comparada as dos
SINDA e SINDB.

Seus respondentes tiveram uma percepcdo moderada nas praticas
concernentes ao planejamento estratégico e nas relacionadas as relacdes
interpessoais, enquanto que, novamente, as praticas voltadas aos clientes internos
permaneceram discretas, sem alterar os resultados de sua coluna.

Por fim, referente a Ultima entidade sindical a ser analisada individualmente, o
SINDE, apresenta-se no Quadro 8 os escores de seus fatores a serem discutidos.
Constata-se que o grau de percepg¢ao de todos os valores organizacionais esta
presente de forma razoavel pelas notas apresentadas: 3,68 no profissionalismo
cooperativo, 3,11 no profissionalismo competitivo individualista e 3,4 para satisfacao
e bem-estar dos funcionarios.

Esses escores estabelecem ao SINDE a maior média de valores
organizacionais dentre todos os sindicatos avaliados. Esse resultado indica uma

regularidade dos sujeitos no reconhecimento dos valores associados, tanto na
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execucdo das tarefas com eficacia e competéncia como na valorizacdo da
competéncia e eficacia individuais e no bem-estar, satisfacdo e motivacdo dos
funcionarios.

Nas praticas organizacionais o SINDE manteve a média que vinha sendo
apresentada pelas outras entidades, alcangando 3,75, 2,51 e 3,26 na interpretacao
da integracdo externa, recompensa e treinamento e relacionamento interpessoal,
respectivamente, indicando uma percep¢do de grau médio nas duas praticas com
escores maiores e pouca utilizacao das acdes associadas ao fator de menor escore.

Para melhor ilustracdo das discussdes anteriores, os Graficos 1 e 2

visualizam os escores dos valores e praticas resultantes do Quadro 7.

Grafico 1 — Escore de valores: estratificagéo por instituicéo
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SINDICATOS

Grafico 2 — Escore de préticas: estratificacio por instituicao
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4.2.3 Andlise de resultado por tipo de instituigcéo

A discussao dos dados constantes no Quadro 9, a seguir, é dirigida ao tipo de
entidade sindical pesquisada. De acordo com a subsecao 3.2 deste estudo, das
cinco entidades sindicais que fizeram parte da pesquisa, trés representam a classe
de servidores publicos — SINDA, SINDB e SINDC — e duas representam empregados
de empresas privadas: SINDD e SINDE. Dessa forma, foi possivel tratar os dados
tipificando cada sindicato dentro de sua categoria especifica, separando os
questionarios em apenas dois grupos: publico e privado.

O Quadro 9 apresenta, entdo, os escores dos valores e praticas resultantes
do tratamento dos dados por tipo de entidade sindical, obedecendo aos mesmos
critérios de apuracao de resultados desenvolvidos por Siqueira et al (2008).

Quadro 9 — Escores de fatores: estratificacéo por tipo de instituicao

FATORES DE VALORES FATORES DE PRATICAS
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PUBLICOS 3,21 2,27 2,43 3,64 1,87 3,00
PRIVADOS 3,30 2,80 2,91 3,73 2,35 3,21

Fonte: dados da pesquisa (2017)

De acordo com os escores referentes aos sindicatos representantes de
servidores publicos, SINDPU, e os argumentos ja proferidos na subsecéo 4.2.2, a
média de 3,21, atribuida ao valor profissionalismo cooperativo, indica que os
membros respondentes tém uma percepgao razoavel para os valores associados a
execucdao das tarefas com eficdcia e competéncia, demonstrando espirito de
colaboragdo, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e capacidade de iniciativa,
contribuindo, desse modo, para o alcance das metas comuns da organizacao.

N&o se obteve o mesmo resultado para os valores profissionalismo
competitivo e individualista e satisfacdo e bem-estar dos funcionarios, que
alcancaram escores de 2,27 e 2,43, considerados indicadores de baixa percepgao

aos olhos dos membros da entidade.
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No resultado das praticas encontram-se dois fatores com escores indicativos
de aplicacdao razoavel: 3,64 para integracdo externa e 3,00 na promocao de
relacionamento interpessoal. O terceiro fator, recompensa e treinamento, sofreu uma
expressiva queda em sua média, para 1,87, o que demonstra total abnegacao nas
praticas orientadas aos clientes internos e aos sistemas de recompensas e
treinamento adotados pelas entidades.

Os sindicatos representantes dos trabalhadores de empresas privadas,
SINDPRI, apesar das particularidades existentes em suas caracteristicas,
alcancaram escores de mesmo grau que o SINDPU nas percepcdes dos valores das
entidades sindicais, conforme mostrado no Quadro 9. Com diferenca de décimos, 0
profissionalismo cooperativo, o profissionalismo competitivo individualista e a
satisfacdo e bem-estar alcangaram respectivos 3,30, 2,80 e 2,91.

A mesma situacao ocorreu na avaliacdo das praticas organizacionais, mas
com uma pequena alteragdo na pratica recompensa e treinamento que estabeleceu
uma pequena elevagdo em sua média, 2,35, em comparacdo com as empresas
publicas, 1,87, melhorando o grau de percepgado para pouca aplicagdo. Quanto as
outras duas praticas, os resultados sédo praticamente os mesmos.

No Gréfico 3 percebe-se a nitida similaridade nos resultados auferidos entre
os sindicatos de servidores publicos e os de trabalhadores de empresas privadas
quanto ao grau dos valores presentes nos dois tipos de instituicao.

Grafico 3 — Escore de valores: estratificagio por tipo de instituicéo
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O Gréfico 4, por sua vez, mostra maior despropor¢do entre as praticas
aplicadas no SINDPU e SINDPRI, com uma variagdo de mediano a baixissimo grau

de presenca nas entidades sindicais.

Grafico 4 — Escore de préticas: estratificacio por tipo de instituicao
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4.2.4 Andlise de resultado do total das instituicoes

ApGs a andlise dos resultados por instituicao sindical e, posteriormente, por
tipo de entidade, finalmente pode-se averiguar os resultados obtidos com a
aplicacao da apuracéo de todos os dados conjuntamente.

O Quadro 10 apresenta os escores resultantes da estratificacdo das
respostas dos 123 questionarios respondidos pelos funcionarios e dirigentes das
entidades sindicais selecionadas.
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Quadro 10 — Escores de fatores: estratificagao global
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Fonte: dados da pesquisa (2017)

Ainda aplicando a interpretacdo do IBACO, apresentada por Siqueira et
al(2008), os escores mostraram médias condizentes com os resultados mostrados
nos Quadros 7 e 8. Observa-se que o valor cultural de profissionalismo cooperativo
esteve padronizado na escala de grau razoavel, com escore de 3,25. Também os
valores do profissionalismo competitivo e individualista e satisfagdo e bem-estar dos
empregados conservaram o0s resultados mostrados anteriormente, indicando pouca
aplicacao por meio dos escores 2,47 e 2,62.

As praticas culturais apareceram com um discreto melhoramento em seus
escores com 3,68 para integracdo externa, 2,06 para recompensa e treinamento e
3,08 para relacionamento interpessoal. Os niumeros n&o implicam maior utilizagéo
que os valores, acredita-se em uma compensacao dos resultados mostrados nos
capitulos anteriores.

Os Graficos 5 e 6, que traduzem a compensacao dos resultados atribuidos
aos valores e praticas, como indicativo do grau em que esses fatores se apresentam

nas organizagdes avaliadas, estao sendo discutidos na subsecéo 5.2.
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5 DISCUSSAO

A influéncia dos resultados serd mostrada na presente discussao de acordo
com os quadros de percentuais alcancados em cada nivel da escala utilizada para
medir 0 grau em que cada item do questionario encontra-se presente nas

organizacdes avaliadas.

5.1 Discussao dos itens do IBACO

Pode-se observar, no Quadro 8, que dispde os escores dos fatores de valores
e praticas de forma individual a cada sindicato pesquisado, uma pequena oscilagao.
Os sindicatos A e B apresentam os escores 1,88 e 2,10, respectivamente, para o
fator profissionalismo competitivo individualista avaliado pelos itens 23, 24, 25, 29 e
30.

Ja o profissionalismo cooperativo obteve grau de presenca mais alto em todos
os sindicatos, dada a cumplicidade dos funcionarios com os membros da direcao,
possibilitando o bom andamento das tarefas de defender os interesses da categoria
representada (GONZALEZ, 2012).

Isso pode ser considerado um fato positivo, pois trata-se da valorizacao
individual na execucao de tarefas para o alcance dos objetivos desejados, mesmo
que para isso seja necessario atropelar as acdes de colegas de trabalho com a
mesma finalidade. Esses escores sofreram baixas por conta dos itens 23, 29 e 30
que apresentaram um indice de auséncia muito alto entre os respondentes,

conforme destacados nos Quadros 11, 12 e 13.

Quadro 11 — indices dos niveis alcancados no item 23

23 — Somente os bons SINDICATOS
empregados recebem PUBLICOS PRIVADOS

e TOTAIS
beneficios que lhe garantem SIND. A | SIND.B SIND. C SIND. D SIND. E
um melhor bem-estar ) ) ) ) )
1. Nao se aplica de modo 70,4% | 68,0% | 522% | 357% | 30,0% | 52,0%
algum
2. Pouco se aplica 14,8% 12,0% 13,0% 32,1% 25,0% 19,5%
3. Aplica-se razoavelmente 11,1% 12,0% 17,4% 71% 10,0% 11,4%
4. Aplica-se bastante 3,7% 4,0% 13,0% 17,9% 20,0% 11,4%
5. Aplica-se totalmente 0,0% 4,0% 4,3% 71% 15,0% 5,7%
Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017)
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29 - A competicado é SINDICATOS
valorizada, mesmo que de
forma nao sadia, por que o PUBLICOS PRIVADOS

- . o TOTAIS
objetivo maior da instituicao
sindical € a produtividade e 0| gIND. A | SIND.B | SIND.C | SIND.D | SIND.E
atendimento ao associado.
1.Nao se aplica de modo algum | 63,0% 32,0% 8,7% 39,3% 20,0% 34,1%
2. Pouco se aplica 22,2% 16,0% 8,7% 25,0% 10,0% 17,1%
3. Aplica-se razoavelmente 3,7% 24,0% 52,2% 71% 10,0% 18,7%
4. Aplica-se bastante 11,1% 20,0% 21,7% 17,9% 35,0% 20,3%
5. Aplica-se totalmente 0,0% 8,0% 8,7% 10,7% 25,0% 9,8%
Totais 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Fonte: dados da pesquisa (2017)
Quadro 13 — indice dos niveis alcangados no item 30

30 — A competicdo € vista SINDICATOS

e e PUBLICOS PRIVADOS TOTAIS
obtencéao dos bons
resultados SIND.A | SIND.B | SIND.C | SIND.D | SIND. E
1. Nao se aplica de modo| 410 | 5500, | 217% | 286% | 250% | 36,6%
algum
2. Pouco se aplica 22,2% 16,0% 8,7% 25,0% 25,0% 19,5%
3. Aplica-se razoavelmente 22,2% 12,0% 30,4% 21,4% 20,0% 21,1%
4. Aplica-se bastante 3,7% 16,0% 21,7% 3,6% 15,0% 11,4%
5. Aplica-se totalmente 3,7% 0,0% 17,4% 21,4% 15,0% 11,4%
Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017)

Outra observacdo foi a do fator que apresenta escores bem menos

expressivos para a maioria dos sindicatos pesquisados, o de recompensa e

treinamento, avaliado pelos itens 5, 11, 16, 26 e 28, que retratam a baixa utilizacao

dos sistemas de recompensa e treinamento adotados pelos sindicatos.

Esse resultado, segundo Gonzalez (2012), decorre da diferenca de percepcao

dos dirigentes entre os funcionarios e os sindicalizados, em que o primeiro grupo €

menos assistido e o segundo é mais valorizado. Nesse caso, foram os itens 5, 11 e

28 0s que mais contribuiram para os baixos escores nos resultados apresentados,

pelos altos percentuais de respondentes que atribuiram o nivel 1 da escala e,
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consequentemente, com os niveis 4 e 5 alcancando até zero percentual, como

mostra os Quadros 14, 15 e 16.

Quadro 14 - indice dos niveis alcangados no item 5

05 - Os empregados que SINDICATOS

apresentam ideias inovadoras PUBLICOS PRIVADOS TOTAIS
RS 37 (AL SIND.A | SIND.B | SIND.C | SIND.D | SIND.E

1.Nao se aplica de modo| .70 | g300 | 435% | 393% 450% | 52,8%
algum

2. Pouco se aplica 22,2% 16,0% 34,8% 35,7% 10,0% 24,4%
3.Aplica-se razoavelmente 11,1% 12,0% 21,7% 71% 15,0% 13,0%
4. Aplica-se bastante 0,0% 0,0% 0,0% 14,3% 10,0% 4,9%
5. Aplica-se totalmente 0,0% 4,0% 0,0% 3,6% 20,0% 4,9%
Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Fonte: dados da pesquisa (2017)
Quadro 15 — indice dos niveis alcangados no item 11

11 — Os empregados sao SINDICATOS

Pl GRELLL PUBLICOS PRIVADOS TOTAIS
apresentam um desempenho

que se destaca dos demais SIND.A | SIND.B | SIND.C | SIND.D | SIND. E

1.Nao 'se aplica de modo| oo ,0 | gy00 | 435% | 321% | 400% | 52,8%
algum

2. Pouco se aplica 33,3% 8,0% 30,4% 35,7% 35,0% 28,5%
3.Aplica-se razoavelmente 0,0% 8,0% 21,7% 17,9% 10,0% 11,4%
4. Aplica-se bastante 0,0% 0,0% 0,0% 71% 15,0% 41%
5. Aplica-se totalmente 0,0% 4,0% 4,3% 7,1% 0,0% 3,3%
Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
Fonte: dados da pesquisa (2017)
Quadro 16 - indice dos niveis alcangcados no item 28

28 - Os empregados SINDICATOS

costumam  ser premiados PUBLICOS PRIVADOS TOTAIS
quando alcangam metas

1.Nao 'se aplica de modo| ;0 | g400 | 478% | 500% | 350% | 545%
algum

2. Pouco se aplica 18,5% 24,0% 21,7% 21,4% 30,0% 22,8%
3.Aplica-se razoavelmente 0,0% 8,0% 13,0% 17,9% 10,0% 9,8%
4. Aplica-se bastante 7,4% 0,0% 17,4% 71% 20,0% 9,8%
5. Aplica-se totalmente 3,7% 4,0% 0,0% 3,6% 5,0% 3,3%
Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017)
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Esses escores apontam que tais sistemas fazem parte da instituicdo, porém
certamente sdo menos adotados. Isso pode estar ligado a uma cultura indefinida, em
que a organizagdo nao tem postura quanto as suas atitudes e tomadas de decisao
em relagdo ao ambiente interno e externo (IZIDORO; CASTILHO, 2017), como pode
ser observado no fator seguinte.

O fator de integracédo externa, avaliado nos itens 2, 4, 7, 8 e 15, tem escores
bem acima da média em todos os sindicatos, o que leva a concluir que o
planejamento estratégico, as tomadas de decisédo e o atendimento ao cliente externo
estdo bastante presentes nessas instituicoes.

Gonzalez (2012) ressalta o grau de importancia dessa pratica para o0 aumento
da representatividade dos gestores, pois ela visa tratar com todos os associados,
mesmo com aqueles que nao séo favoraveis a diretoria eleita, e esse elo oportuniza
a continuidade da gestao nos pleitos seguintes.

Dessa vez, um item teve maior relevancia para esse acontecimento, o item 2,
avaliado pela maioria com nivel 5, enquanto que o nivel 1 alcangou percentuais zero
em quase todas as entidades, seguido, em menor proporgéo, pelos itens 7 e 8,

comprovados nos Quadros 17,18 e 19.

Quadro 17 — indice dos niveis alcangados no item 2

02 - O atendimento as SINDICATOS

necessidades do associado .e PUBLICOS PRIVADOS TOTAIS
uma das metas mais

importantes SIND.A | SIND.B | SIND.C | SIND.D | SIND.E

1.Ndo 'se aplica de modo| 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8%
algum

2. Pouco se aplica 11,1% 4,0% 4,3% 10,7% 10,0% 8,1%
3. Aplica-se razoavelmente 14,8% 32,0% 13,0% 14,3% 15,0% 17,9%
4. Aplica-se bastante 14,8% 36,0% 21,7% 21,4% 25,0% 23,6%
5. Aplica-se totalmente 55,6% 28,0% 60,9% 53,6% 50,0% 49,6%
Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017)
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Quadro 18 — indice dos niveis alcancados no item 7

07 — O acompanhamento e SINDICATOS

igir;c:;?c?:;‘;s dos associagzz PEELEOS PRLARES [
. SIND.A | SIND.B | SIND.C | SIND.D | SIND. E

sao feitos constantemente

1. Nao se aplica de modo| o 12,0% 0,0% 7.1% 0,0% 4,9%

algum

2. Pouco se aplica 14,8% 4,0% 4,3% 17,9% 10,0% 10,6%

3. Aplica-se razoavelmente 29,6% 20,0% 8,7% 28,6% 35,0% 24,4%

4. Aplica-se bastante 48,1% 48,0% 56,5% 25,0% 25,0% 40,7%

5. Aplica-se totalmente 3,7% 16,0% 30,4% 21,4% 30,0% 19,5%

Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017)

Quadro 19 — indice dos niveis alcangados no item 8

SINDICATOS

08 - Mantém relagoes PUBLICOS PRIVADOS TOTAIS
amigaveis com os associados

SIND.A | SIND.B | SIND.C | SIND.D | SIND.E
B 7o, 0,0% 0,0% 0,0% 5,0% 1,6%
algum
2. Pouco se aplica 7,4% 8,0% 0,0% 71% 0,0% 4,9%
3. Aplica-se razoavelmente 18,5% 16,0% 8,7% 14,3% 25,0% 16,3%
4. Aplica-se bastante 51,9% 48,0% 34,8% 50,0% 35,0% 44, 7%
5. Aplica-se totalmente 18,5% 28,0% 56,5% 28,6% 35,0% 32,5%
Totais 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa (2017)

Os outros fatores apresentam escores na média ou até um pouco acima,
retratando que os sindicatos abordados na pesquisa vém adotando valores e
praticas moderadas em relacao a cada fator.

No Quadro 9, que ilustra o tipo de instituicao, pode-se observar que os fatores
profissionalismo competitivo e recompensa e treinamento, ja analisados
anteriormente de forma individual, apresentam escores mais expressivos nas
instituicdes privadas.

Isso significa que a competicdo individual e os sistemas de recompensa e
treinamento estdo mais presentes nesse tipo de instituicdo. Para esse fato, Ortiz
(2013) chama a atencdo da importancia de observar o cenario em que a
organizacao esta inserida como fator chave de criacdo e modelagem do seu padrao

cultural.
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Nao obstante, a cultura organizacional pode e deve contribuir para a
manutencdao da motivacdo dos empregados de qualquer tipo de empresa, e 0s
gestores sao atores determinantes para esse acontecimento (MAIA, et al. 2014).

Os demais fatores apresentam escores médios reafirmando sua utilizagcao de
maneira moderada, exceto o fator integracdo externa, que tem escores um pouco
acima da média tanto para as instituicdes publicas como para as privadas. Apesar
do resultado diferenciado, ndo houve influéncia de nenhum item a ser destacado
com numeros expressivos no quadro de resposta.

Finalmente, o Quadro 10, que retrata escores globais, traz a utilizacdo
mediana de todos os fatores, levando em consideragcdo que o0s escores foram
obtidos no universo de todos os sindicatos pesquisados de forma global.

Observa-se que o fator integracdo externa novamente se destaca entre os
outros com escores de 3,68 pelo fato de os objetivos das entidades sindicais
estarem vinculados a protecao dos empregados de outra organizacao, justifica Ortiz
(2013).

O valor pode ser considerado um pouco acima da média, tornando-o um fator
bastante relevante dentro das instituicdes. Os outros fatores ficaram na média ou um
pouco acima, reafirmando as analises anteriores, o que leva a concluir que, de modo
geral, todos os fatores sédo tratados moderadamente dentro das instituicoes.

As subsecOes seguintes apontam resultados referentes aos fatores
organizacionais presentes nas entidades sindicais, medidos pelo IBACO, a partir dos
Graficos 5 e 6, que demonstram os escores dos valores e das praticas apurados na

pesquisa.

5.2 Discussao dos valores organizacionais

Para a construcdo do IBACO, segundo Siqueira et al (2008), foram utilizados
trés fatores de valores para tipificar a cultura organizacional: profissionalismo
cooperativo, profissionalismo competitivo e individualista e satisfacao e bem-
estar dos empregados. Os escores atribuidos a tais valores, mostrados no Gréfico
5, indicam a percepgéo conforme o grau de valorizagdo que a organizagao aplica a
cada um deles.
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Grafico 5 — Escores de valores: estratificacio total

FATORES DE VALORES

Profissionalismo
. 3,25
Cooperativo

Profissionalismo
Competitivo e 2,47
Individualista

Satisfacdo e bem-estar

dos empregados 2,62

Fonte: dados da pesquisa (2017)

O profissionalismo cooperativo, como preconiza Siqueira e colaboradores
(2008), esta direcionado a valorizagdo dos membros de uma organizagdao que
cumprem suas tarefas com eficacia e competéncia, em uma demonstragdo de
espirito de colaboracdo, habilidade, dedicacao, profissionalismo e capacidade de
iniciativa, em perfeita contribuicdo para o alcance das metas da empresa.

O Grafico 5, que representa os escores dos valores organizacionais dos
sindicatos pesquisados, mostra que o fator ora analisado foi 0 que obteve a maior
média, 3,25, na apuracdo dos resultados. Isso comprova que o grau de percepgao
dos membros dos sindicatos se da de forma razoavel.

Essa predominancia ocorreu, principalmente, pela percepcao de que o
esforco e a dedicacdo ao trabalho s&do qualidades bastante apreciadas nas
entidades, bem como a preocupacao do empregado com a qualidade do seu servigo
ser bem vista pelos dirigentes.

Segundo Ortiz (2013), em um sindicato onde a prestacdo de servico de
qualidade é primordial para a manutencdao da entidade, o comprometimento do
trabalhador se mostra vital.

Esses itens alcancaram a escala 4 (aplica-se bastante) na percepcado de
31,3% das 123 pessoas pesquisadas, seguidos pela valorizagdo da preocupacgao
dos membros na superacao das dificuldades do dia a dia, que obteve escala 3

(aplica-se razoavelmente) com 35% dos respondentes.
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A partir dessas observacoes, fica demonstrado que as organizacdes sindicais
se preocupam, na medida do possivel, com o profissionalismo cooperativo de seus
empregados.

O profissionalismo competitivo e individualista segundo o valor
organizacional, demonstrado no Grafico 5, esta relacionado:

a percepgao da valorizacao prioritaria da competéncia, do desempenho e da
eficacia individuais na execucado de tarefas para obtencdo dos objetivos
desejados, ainda que isso implique na necessidade de ‘passar por cima’ dos
colegas que almejam objetivos semelhantes (SIQUEIRA et al. 2008, p. 130).

Esse valor organizacional, com média 2,47, grau de percepcao baixo,
apresentou uma versatilidade alta nas respostas e altos indices percentuais para o
nivel 1 da escala (ndo se aplica de modo algum). A saber, o item que garante
beneficio para um melhor bem-estar somente para os bons empregados alcancou
52% de rejeicdo, contra 5,7% para quem optou por ‘aplica-se totalmente’.

Outra variabilidade ocorreu no item que versa sobre a competicdo ser vista
como indispensavel a obtencédo de bons resultados com o nivel 1 (ndo se aplica de
forma alguma) alcancando 36,6% da preferéncia, seguido do item em que a
competicao é valorizada (mesmo de forma nao sadia) com 34,1% de rejeicao.

Esses resultados podem esta influenciados pela inseguranca existente no
ambiente organizacional dos sindicatos, dadas as constantes mudancas de gestéo,
causando desconforto e desmotivagcao dos empregados para compromisso com a
instituicao (ORTIZ, 2013).

Quanto aos dois itens restantes que tratam da criatividade como requisito
para cargos gerenciais € do crescimento profissional como fator de estabilidade no
emprego, estes permaneceram com valores sem muita variabilidade. Percebe-se
que o profissionalismo competitivo individual € quase improvavel dentro das
instituicoes sindicais.

A satisfacao do bem-estar dos funcionarios, como Ultimo valor
organizacional, € caracterizada, segundo Siqueira e colaboradores (2008), pela
valorizagdo do bem-estar, da satisfagdo e da motivacdo dos empregados para que 0
local de trabalho se torne agradavel e prazeroso.

Como mostra o Grafico 5, esse fator apresentou um escore de 2,62 em suas
médias, com um ligeiro crescimento de sua presenca nas entidades pesquisadas.

Seus itens apresentaram menos variagao que o fator anterior analisado, entretanto,
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foi constatada uma irregularidade no desenvolvimento de programas que aumentam
a satisfacdo dos empregados, que alcancou os percentuais de 41,5%, 25,2%,
19,5%, 7,3% e 6,5% para os niveis de 1 a 5, respectivamente.

Os demais itens apresentaram certa estabilidade de presenca dentro das
empresas, com destaque para preocupagdo constante dos sindicatos as
necessidades pessoais e ao bem-estar de seus funcionarios, com a maioria de
31,7% aos que responderam que € bastante aplicado.

Com essas observacbes, constata-se que ha um esforco dessas
organizacbes em estabelecer o bem-estar dos empregados, porém, ainda muito
timido.

5.3 Discussao das praticas organizacionais

Além dos valores organizacionais, os autores utilizaram também na
construcao do IBACO os fatores de praticas direcionadas aos comportamentos,
rituais e cerimdnias. Como o0s escores apresentados no Grafico 6, a integracao
interna, a recompensa e treinamento e a promocao do relacionamento

interpessoal constituem as praticas a serem percebidas dentro das organizacoes.

Grafico 6 — Escores de praticas: estratificagéo total

FATORES DE PRATICAS

1

Integragao sems _ 08

Recompensa e

. 2,06
treinamento

Promocdo do
relacionamento 3,08
interpessoal

Fonte: dados da pesquisa (2017)

A integracao externa é um fator que esta diretamente ligado ao escaldo de
nivel superior das organizacbes € refere-se ao planejamento estratégico, tomadas

de decisdo e ao atendimento ao cliente externo (SIQUEIRA et al, 2008). Dentre os
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seis fatores (valores e praticas), este foi 0 que alcangou maior escore neste estudo,
conforme indicado no Gréfico 6, pontuando 3,68, abeirando um grau de percepcao
alto entre os respondentes.

Nota-se que a elevacdo do grau de presenga ocorrido na pratica de
integracao externa sofreu influéncia positiva de todos os seus cinco itens, com
destaque para o atendimento as necessidades do associado como meta mais
importante, com 49,6%; seguido pela constante relacdo amigavel com os
associados, com 44,7; o constante acompanhamento e atendimento de suas
necessidades, que obteve 40,7% e o0 aprimoramento na qualidade dos servigos
prestados como forma de satisfazer o associado, com 37,4%, que obtiveram niveis 4
(aplica-se bastante) e 5 (aplica-se totalmente) na preferéncia dos entrevistados.

O item voltado a introdugédo de inovacao no atendimento as necessidades do
usuario apresentou uma percepcao razoavel dentro das entidades sindicais, com
média de 29,3% dos respondentes considerando a aplicacao razoavel (nivel 3). Com
esses numeros pode-se afirmar que ha um grande interesse do sindicato em
priorizar uma boa relagdo com seus associados.

A recompensa e treinamento, como o titulo ja sugere, € uma pratica voltada
aos clientes internos e aos sistemas de recompensa e treinamento adotados pelas
empresas. Com o niumero de 2,06 alcancado em suas médias, coube a essa pratica,
ao contrario da anterior, 0 menor escore dentre os seis fatores organizacionais
estabelecidos por Siqueira et al (2008) e, justamente, quando se trata dos cuidados
e da valorizacao dos seus funcionarios.

Observa-se que todos os itens contribuiram para o resultado obtido. O nivel 1
da escala (ndo se aplica de modo algum) foi atribuido para os itens que tratam das
premiacoes dos empregados quando: alcancam metas preestabelecidas (54,5%);
apresentam um desempenho que se destaca aos demais (52,8%); e apresentam
ideias inovadores (52,8%).

Quanto aos itens referentes a realizacdo de eventos sociais com distribuicdo
de brindes e introducéo de inovagao por meio de programas de qualidade, também
alcangaram o nivel minimo na opinido dos respondentes, porém em menores
proporcoes, apontando 33,3% e 31,7% respectivamente.

Novamente confirma-se a falta de percepcdo dos dirigentes quanto a
necessidade da valorizagdo dos funcionarios na construgdo da cultura

organizacional das entidades sindicais (GONZALEZ, 2012), contrariando o ponto
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essencial dos estudos criticos em administracdo que é a valorizacao do humano nas
organizacodes, tornando-os individuos responsaveis e conscientes de suas préoprias
responsabilidades (MACHADO; MARANHAO; PEREIRA, 2016).

Esses resultados vém consubstanciar a falta de praticas de reconhecimento
aos servigos prestados, bem como certa desvalorizacdo no que tange aos esforcos
dos funcionarios para o cumprimento das metas estabelecidas pelas entidades
sindicais.

A promocao do relacionamento interpessoal, pratica voltada para
promover as relacdes interpessoais e satisfacdo dos funcionarios foi incorporada aos
fatores organizacionais para avaliar o favorecimento da conexdo interna dos
membros das empresas (SIQUEIRA, 2008).

De acordo com o escore apresentado no Grafico 6, pontuando 3,08, encontra-
se assegurada uma presenca moderada desse fator dentro das organizacbes
sindicais. Moderacao essa dada de forma compensatoria entre os itens: dos cinco,
dois influenciaram positivamente, outros dois negativamente e um permaneceu com
valores médios nos resultados.

Pelo aspecto positivo, ficou comprovado que os empregados tém ampla
liberdade de acesso aos diretores na percepcao de 50,4% dos entrevistados, que
atribuiram nivel 5 (aplica-se totalmente), e a relacdo cordial e amigavel entre
empregados e membros da diretoria executiva, com a preferéncia de 31,7% para o
nivel 4 (aplica-se bastante).

Negativamente, contribuiram o item comparativo dos dirigentes como pais
para os empregados, com 40,7% dos entrevistados atribuindo nivel 1 (ndo se aplica
de modo algum) e o item referente a comemoragdo dos aniversarios pelos
empregados, que obteve média de 35% de rejeicdo dos respondentes. Quanto ao
item que compara o relacionamento dos empregados a uma grande familia, resultou
na preferéncia de 29,3% para o nivel 3 (aplica-se razoavelmente).

De modo geral, os resultados apontam que a pratica de relacionamento
interpessoal nos sindicatos encontra-se presente em grau satisfatério, dado o alto
grau de percepcao de companheirismo entre dirigentes e empregados.

Os resultados encontrados nesta pesquisa ndo podem ser considerados
permanentes em razdo da natureza das entidades sindicais, que € de constante
mudanca de dirigentes, que sao eleitos periodicamente. Os valores e praticas dentro
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da empresa podem ser alterados de acordo com a mudancga de seus lideres, que
séo atores determinantes na formagéo da cultura organizacional (MAIA et al, 2014).

A conformidade adquirida com as rotinas e experiéncias diarias nas
organizagbes é imposta por seus dirigentes que assumem o papel de compartilhar,
juntamente com seus liderados, as experiéncias, valores, regras e crengas.

Ademais, a inter-relacao existente entre os diversos setores e processos das
entidades impedem que as mudangas acontegam de forma isolada, pois as
ocorréncias tanto internas como externas afetam a empresa como um todo
(IZIDORO; CASTILHO, 2017).

Por fim, a experiéncia adquirida no desenvolvimento deste estudo aponta,
como forma de agregar novos conhecimentos e aprofundamento das analises
realizadas, um estudo permanente dada a constante substituicdo de gestores nas
entidades sindicais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os recentes estudos frequentemente surgidos com inovagdes inerentes a
gestdo das organizagbes mostram, cada vez mais, a influéncia da cultura tomando
parte no processo de mudancga. Com isso, desenvolver uma cultura que estabeleca
certa identidade tornou-se objeto de toda e qualquer organizagcéo, por compreender
que a harmonia entre seus individuos propicia com maior facilidade o alcance de
seus objetivos.

Por esse aspecto, a insercao das entidades sindicais nesta pesquisa torna-se
interessante pela construcdo de discussao no meio politico social, envolvendo a
sociedade em um assunto de extrema preocupagao nos dias atuais.

Conceituar cultura organizacional para teorizar este estudo foi essencial para
o descobrimento de elementos subjetivos, proprios das entidades sindicais que
traduzem a relagao existente entre seus membros internos e externos.

A revisao literaria do estudo comprova que a cultura organizacional é fator
preponderante para o sucesso ou fracasso na qualidade de prestagédo de servigo de
uma empresa e, para isso, apresenta pontos fortes e fracos que, de uma forma ou
de outra, precisam ser melhorados na instituigao.

A pesquisa descreve, em seu perfil demografico, que 76,36% dos dirigentes e
80,89% dos funciondrios apresentam idades entre trinta e 49 anos, podendo-se
considerar que as entidades sindicais ndo tém tido uma renovagcdo com pessoas
mais jovens que possam contribuir com proposicbes mais contemporaneas no
sentido da valorizagao dos fatores que tipificam a cultura organizacional (valores e
praticas).

Nesse mesmo comparativo, a pesquisa aponta a supremacia de 60% dos
dirigentes com grau de escolaridade de ensino superior e pés-graduacao, enquanto
que 72,06% dos funcionarios tém até o superior incompleto. A compreensado diante
do que foi pesquisado sugere que o grau de instrucado influencia no aumento do
dominio das caracteristicas para a formacao da cultura organizacional, impostas
pelos dirigentes, em detrimento da valorizagcdo do bem-estar e das recompensas em
prol dos funcionarios.

O estudo ainda revela que 54,41% dos funcionarios tém mais de dez anos de
tempo de servigco nos sindicatos. Diante desse resultado, considera-se a presenca

da acomodacédo por parte dessa maioria, que talvez pela crise no mercado de
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trabalho passa a suportar as dificuldades da gestdo em troca de uma suposta
estabilidade no emprego.

Constatou-se também, pelo que foi apresentado no decorrer desta pesquisa,
que os sindicatos de classe, de um modo geral, permanecem com a visao baseada
na integragao externa, valorizando sua relagdo com os associados.

Por outro lado, essa acao foi quase imperceptivel com os funcionarios, pela
auséncia de praticas de recompensa e treinamento que aumentem a satisfacao
individual, demonstrando que os mesmos dirigentes estabelecem tratamento
diferenciado entre sindicalizados e funcionarios.

Outro ponto ndo menos importante foi o alto empenho no profissionalismo
cooperativo, estabelecendo uma cultura voltada para o alcance de suas metas,
embora ndo se tenha constatado um empenho para satisfacdo e bem-estar dos
empregados.

Essas consideracbes tém sustentacdo nas avaliagdes, tanto de forma
individual de cada sindicato quanto por tipo de instituicdo (publica/privada). A
sugestéo para continuidade deste trabalho seria comparar os resultados aqui obtidos
com uma nova pesquisa, realizada principalmente, no momento em que houver
mudancga dos dirigentes, e correlacionar os fatores considerando a avaliagdo da
nova gestao.

Com os resultados apresentados pode-se afirmar que os objetivos sugeridos
na presente pesquisa foram atingidos, possibilitando tracar um perfil da cultura
organizacional das entidades sindicais.

Nao obstante esses resultados tenham alcangado um valor satisfatério para o
tema, nao finaliza o estudo. Isso em razdo das constantes mudancas de dirigentes
sindicais alterarem o comportamento de todo grupo, pois os funciondrios passam a
compartilhar os valores, experiéncias, regras e crengas impostas pelos novos
dirigentes.

Ao completar este estudo almeja-se contribuir para o desenvolvimento de
novas pesquisas, bem como oferecer informag¢des importantes aos dirigentes das
entidades sindicais, pesquisadores e a todos que se interessem pela tematica,
possibilitando a construcao de estratégias que melhorem a cultura organizacional em

prol da qualidade da gestéo sindical.
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ANEXO A - Instrumento Brasileiro para Avaliacao da Cultura Organizacional -
IBACO

INSTRUMENTO BRASILEIRO PARA AVALIAGCAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL - IBACO

Vocé encontrara nas paginas seguintes uma série de afirmativas
relacionadas as diferentes praticas e procedimentos que s&o comumente adotados
no dia a dia das empresas. Assinale o grau em que cada uma delas caracteriza sua

instituicao sindical, em uma escala de 1 a 5 conforme mostrado abaixo:

1 2 3 4 5
Nao se aplica de Pouco se Aplica-se Aplica-se Aplica-se
modo algum aplica razoavelmente bastante totalmente

Sua resposta deve refletir o que de fato acontece na instituicao sindical e
nao a sua opinido pessoal ou grau de satisfacdo com o que ocorre. Responda, por
favor, a todas as afirmativas, ndo deixando nenhuma em branco.

Na instituicao sindical em que eu trabalho

1 Os empregados tém ampla liberdade de acesso aos diretores

2 O atendimento as necessidades do associado € uma das metas mais importante

3 As necessidades pessoais e 0 bem-estar dos funcionarios constituem uma
preocupacao constante da instituicao sindical

4 Persegue-se a exceléncia de produtos e servicos como forma de satisfazer o
associado

5 Os empregados que apresentam ideias inovadoras costumam ser premiados

Investe-se no crescimento profissional dos empregados

7 O acompanhamento e atendimento das necessidades dos associados séo feitos

constantemente

8 Mantém-se relagbes amigéveis com os clientes

9 Os diretores séo como pais para os empregados

10 | Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver sua criatividade

11 | Os empregados sdo premiados quando apresentam um desempenho que se

destaca dos demais

12 | Programas para aumentar a satisfacdo dos empregados sdo regularmente

desenvolvidos
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13 | E pratica comum a comemoracao dos aniversarios pelos empregados

14 | A preocupacao do empregado com a qualidade do seu servigo € bem vista

15 | As inovagbes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado

16 | Eventos sociais com distribuicdo de brindes sdo comumente realizados para os
empregados

17 | O esforgo e a dedicagdo ao trabalho sdo qualidades bastante apreciadas

18 | Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados sao implementados
e testados

19 | O profissionalismo dos empregados € visto como uma grande virtude

20 | As relacdes entre empregados e membros da diretoria executiva sdo cordiais e
amigaveis

21 | A preocupagao em superar as dificuldades do dia a dia é vista como de grande valor

22 | Os empregados que demonstram dedicacdo e espirito de colaboragdo sédo os
melhores modelos a serem seguidos

23 | Somente os bons empregados recebem beneficios que lhe garantem um melhor
bem-estar

24 | A criatividade é um dos requisitos basicos para ocupacao de cargos gerenciais

25 | O crescimento profissional é considerado indispensavel a permanéncia do
empregado na casa

26 | Asinovagdes costumam ser introduzidas por programas de qualidade

27 | Os empregados se relacionam como se fossem uma grande familia

28 | Os empregados costumam ser premiados quando alcangam metas preestabelecidas

29 | A competicao é valorizada, mesmo que de forma nao sadia, porque o objetivo maior
da instituicdo sindical é a produtividade e o atendimento ao associado.

30 | A competicao é vista como indispensavel a obtencao de bons resultados
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ANEXO B - Carta de Apresentacao

DEPARTAMENTO DE GESTAO E NEGOCIO — DGN
Taubaté, 20 de abril de 2017.

De: Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido Oliveira
Coordenador do Programa de Pés-graduacao em Administragéo - UNITAU

Ao/A: Sr. Sra.
Funcéo:
Empresa:
Endereco:

Prezado(a) Senhor(a):

O Sr. JOSE JORGE MENDES, aluno regularmente matriculado no
Programa de Pés-Graduacdao em Administragdo desta Universidade, desenvolve sua
dissertacdo de Mestrado na area de Planejamento, Gestdo e Avaliagdo do
Desenvolvimento Regional. Sua proposta de trabalho intitula-se: CULTURA
ORGANIZACIONAL DAS ENTIDADES SINDICAIS DO MUNICIPIO DE SAO LUIS -
MARANHAO.

Como se trata de uma pesquisa de campo, gostaria de solicitar a
colaboragédo de V.S? no sentido de conceder ao aluno autorizagdo para realizagéo
da pesquisa nesta organizacao. Tais informacdes serdo utilizadas tdo somente para
fins académicos.

Se considerar necessario ou conveniente, 0 nome e qualquer outra forma
de identificacdo dessa entidade poderdo ser omitidos do manuscrito final da
dissertacao.

Informamos que os dados solicitados poderéao ser encaminhados ao
Sr. JOSE JORGE MENDES
E-mail: jj.mendes@hotmail.com
Celular: (98) 988165750

Atenciosamente,

Prof. Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido Oliveira

Coordenador do Programa de Pés-Graduacdo em Administracao - UNITAU
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ANEXO C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional - TCLEI
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional

Esta pesquisa esta sendo realizada pelo Sr. JOSE JORGE MENDES, aluno do
Mestrado em Gestao e Desenvolvimento Regional do Programa de Pés-Graduacdo em
Administragéo da Universidade de Taubaté (PPGA), como dissertagdo de mestrado, sendo
orientada e supervisionada pela professora Dra. MARILSA DE SA RODRIGUES.

Seguindo os preceitos éticos, informamos que a participacao desta entidade sera
absolutamente sigilosa, ndo constando seu nome ou qualquer outro dado que possa
identifica-la no manuscrito final da dissertacdo ou em qualquer publicagcdo posterior sobre
esta pesquisa. Informamos ainda que pela natureza da pesquisa, a participacao desta
entidade ndo acarretara quaisquer danos a mesma. A seguir, damos as informagdes gerais
sobre esta pesquisa, reafirmando que qualquer outra informacao podera ser fornecida a
qualquer momento, pelo aluno pesquisador ou pelo professor responsavel.

TEMA DA PESQUISA: Cultura Organizacional das Entidades Sindicais do Municipio de Sao
Luis, Maranhao.
OBJETIVO: Analisar a cultura organizacional das entidades sindicais.

PROCEDIMENTO: Aplicar questionario IBACO — Instrumento Brasileiro para Avaliagdo da
Cultura Organizacional.
SUA PARTICIPACAO: Autorizar a aplicacao da pesquisa nessa entidade.

Ap6s a conclusdo da pesquisa, prevista para 30 de mar¢co de 2018, uma
dissertacédo, contendo todos os dados e conclusoes, estara a disposicdo na Biblioteca da
Universidade de Taubaté, assim como no acervo on line da Universidade de Taubaté e no
banco digital de teses e dissertagbes da Capes.

Agradecemos sua autorizacao, enfatizando que a mesma em muito contribuira
para a construgao de um conhecimento atual nesta area.

Taubaté (SP), 13 de junho de 2017.

Profa. Dra. Marilsa de Sa Rodrigues
e-mail: marilsasarodrigues@outloock.com
Tel: (11) 981111038

Aluno: José Jorge Mendes
e-mail: jj.mendes@hotmail.com
Tel: (98) 988165750

Tendo ciéncia das informagdes contidas neste Termo de Consentimento, eu
, portador do RG n? ,
presidente do ,
autorizo a aplicacao desta pesquisa nesta instituicao.

Sao Luis (MA), 13 de junho de 2017.

Presidente do Sindicato
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ANEXO D - Folha de rosto para pesquisa envolvendo seres humanos
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ANEXO E - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE

' TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

PEscuisA: Cultura Organizacional nas Entidades Sindicais do Municipio de S8o Luls -
Maranhdo.

1. Natureza da pesquisa: A pesguisa tem por finaldade anabisar a8 cultura orgamzacional
dentra das entidades sindicais do municipto de 830 Luls, Maranhao.

2. Participantes da pesquisa: A pesquisa sera reglizada com diftgentes a funcionarios de
cinco sindicatos sediados no municigio de 380 Luls, Maranhao.

3. Envolvimento na pesquisa: OfA) participante do estude devera responder a trinta
perguntas contidas no Instrumento Brasiletro de Avaliagdo da Cultura Organizacional-
IBACC, gus ihe sard entragus & recolfco postenormente. CH{A) participants tera a liberdade
de recusar a sua participago, sem qualsguer prejulzos, Solicitamos sua cofaboragdo para
qQue, ao mesponder o guestiondro, sua resposta reflita o que de fato acontece em seu
sindicalo e ndo 2 sua opinido pessoal ou grau de satisfagdo com o que ocorre | Sempre que
guiser ofa) participante poderd pedir mais informagdes sobre a pesguisa, entrando em
contato com a Orientadora da pesquisa Profa. Dra. Marilza de Sa Roedrgues pelo telefone
(12) 3621-8523 ou cem o aluno pesguisader José Jorge Mandes pelo telefona (88)
Q38165750

4, Riscos: A paficipacic nesta pesguisa ndo acarretard nenhum risco & pessoa
partisipante. O procedimentas Utiizados nesta pesquisa cbedecem aos Critdsos da Etica
na Pesguisa com Seres Humanos conforme a Resolugio n, 510/18 do Conselho Nacional
de Sadde.

5. Confidencialidade: Todas as informagdes coletadas neste estudo sdo estrtamente
confidencigis. Os relatos da pesquisa serao identificados com um codigo, & Nao com ©
norme

6. Beneficios: Ao parficipar desta pesguisa ola) parficipante ndo devera ter nenhum
beneficic direto, entretlantc, esperamos que o estudo fraga informagies importantes sobre
guesides relativas a cultura organizacional das entidades sindicals pesquisadas.

7. Pagamento: O(A) participante ndo terd nenhum tipo de despesa por participar desta
pesquisa, nem lampouco havera alguma forma de pagamento por sUa paricipaca.

8. O(A) participante poderd, a gualquer mamento, retirar seu consentimenta, exeluinds a sua
participagio

9. Apds a conclusdo sstard a disposicio no Programa de Pés-Graduacio da Universidade
de Taubaté, uma dissertagio contendo os resuttados,

Apds estes esclarecimentos, solictamos o sau consentiments de farma livre para participar
desia pasquisa.

E. para tanto, preencha o fermo Que segus:

Tendo em wigta o itens acima apresentados, eu, de forma livre & esclarecda, quern
participar da pesquisa,

S0 Luis(MA), 18 de setembro de 2017,

(Mome do participante da pasguizsa & RG)

. MENDES
Mestrando r T pela pesguess
(RE.&R4215337-550-MA) Ceal (987888165750

(ificlosive ligagdes a cobrark
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ANEXO F — Parecer do Comité de Etica UNITAU
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