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RESUMO
CRUZ, André Taveira. Dimensdes e clusters de cultura organizacional de uma
empresa brasileira de erergia. Rio de Janeiro, 2007. Dissertacdo (Mestrado em

Administracdo) — Instituto COPPEAD de Administracdo, Universidade Federal do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 2007.

O presente estudo teve como objetivos elaborar o mapeamento descritivo da cultura
organizacional (valores, praticas e herdis) de uma empresa de energia localizada no
estado do Rio de Janeiro, identificar as principais dimensbes da cultura
organizacional, a possibilidade de clusters culturais e, testar empiricamente até que
ponto diferencas estatisticamente mensuraveis podem ser influenciadas por
diferencas de valores, préaticas e heréis, bem como por fatores como, a posicdo
hierarquica de seus membros, o fato de serem funcionarios terceirizados ou nao,

senioridade e o nivel educacional.

A pesquisa foi baseada no trabalho de Hofstede et al. (1990) e Hilal (2002 e 2006)
sobre as dimensfes da cultura organizacional e existéncia de clusters culturais

dentro da organizagéo.

A pesquisa possuiu duas fases. A primeira fase foi composta de cinco entrevistas
gualitativas exploratérias com altos executivos da companhia que serviram para
ajustar o contetdo dos questionarios da segunda fase. A segunda fase consistiu em
uma survey de papel e caneta aplicada em 1.628 (um mil seiscentos e vinte e oito)

funcionarios operacionais para coletar informagfes sobre valores, préaticas e herais.

Os resultados da pesquisa mostram a existéncia de dois clusters de cultura, ou seja,
nem todos os valores e praticas sdo compartilhados pelos funcionarios da

organizacdo. As duas principais causas constatadas para esse fendOmeno estéo



vinculadas a capilaridade das ac¢6es do plano de transformacéo iniciado em 2004

pela alta-geréncia e, a alta taxa de utilizacdo de mao de obra terceirizada.

Adicionalmente, o presente estudo também demonstrou existir uma diferenca
substancial nas percepcdes de cultura organizacional sob a otica gerencial
(entrevistas qualitativas), na maioria das vezes relacionadas ao comportamento
desejado, quando confrontada com os valores e praticas em uso (resultados da

pesquisa quantitativa).



ABSTRACT
CRUZ, André Taveira. Dimensfes e clusters de cultura organizacional de uma
empresa brasileira de energia. Rio de Janeiro, 2007. Dissertacdo (Mestrado em

Administracdo) — Instituto COPPEAD de Administragéo, Universidade Federal do Rio
de Janeiro, Rio de Janeiro, 2007.

This study had the objective of elaborating the descriptive mapping of the
organizational culture (values, practices and heroes) of a distributor company of
electric energy located in the state of Rio de Janeiro, also identifying the main
organizational culture dimensions, the possibility of cultural clusters and empirically
test how statistically measurable differences can be influenced by differences
perceived in values, practices and heroes, as well as factors as the hierarchical
position of its members, the fact that the employees be outsourced or not, seniority

and educational level.

The research was based on the work of Hofstede et al. (1990) and Hilal (2002 and
2006) on the cultural dimensions of organizational culture and on the existence of

clusters inside the organization.

The research had two stages. The first stage involved five qualitative exploratory
interviews with high company executives, which were used to adjust the contents of
the survey of the second stage. The second stage consisted of a paper and pencil
survey applied to 1.628 (one thousand six hundred and twenty eight) operational

employees to collect information about values, practices and heroes.

The results of the research show the existence of two cultural clusters, in other
words, not all the practices, values, and heroes are shared by all the employees of

the company. The two main causes that explain this phenomenon are related to the



capillarity of the actions of the transformation plan initiated in 2004 by the high

management and, the high rate of outsourced labor.

Additionally, the present study also indicate the existence of a substantial difference
in the way the organizational culture of the company is perceived by management
(qualitative interviews), mostly related to desired behaviors, and the perspective of
non-managerial employees, mostly reflected in the practical values in use

(quantitative research / survey).
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1 OPROBLEMA

1.1 A MOTIVACAO, O PROBLEMA E A SUA IMPORTANCIA

A palavra cultura derivou metaforicamente da idéia de cultivo, do processo de lavrar
e de desenvolver a terra. Ao falar-se de cultura, refere-se tipicamente ao padrao de
desenvolvimento nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e

rituais.

Segundo Eisenberg e Goodall, Jr. (2003) diversos fatores historicos contribuiram
para o surgimento de teorias sobre cultura organizacional: o fim da depressao, o
crescimento econdmico dos Estados Unidos e a reconstrucdo da Europa apés a
segunda guerra mundial. Neste periodo os recursos naturais eram abundantes,
diversas fabricas eram construidas e as que existiam estavam funcionando a pleno
vapor, o desemprego no mundo havia sido drasticamente reduzido. O comércio se
tornava cada vez mais importante para a economia e, a0 mesmo tempo surgia, em

larga escala, as empresas multinacionais e uma economia mundial.

Dessa forma as organizacdes passaram a ser observadas mais de perto, de uma
forma que nunca havia sido feita antes. Empresas que realizavam negdécios em
regibes comecaram a se preocupar em melhorar as habilidades de comunicacao
“cross-cultural” e como ter uma melhor compreensdo das diferengas culturais com
intuito de alcancar um melhor desempenho nas suas atividades (Eisenberg e
Goodall, Jr., 2003). Como consequéncia ha o aumento no interesse por topicos

relacionados a cultura organizacional.

A cultura organizacional é composta por inumeros fenémenos intangiveis, como

valores, crengas, suposicdes, percepcdes, normas de comportamento, pressupostos
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e padrbes de comportamento que sdo descritos por diversos autores cada uma com

suas proprias hipéteses sobre a realidade e relacionamento nas organizacgdes.

A partir dos anos 80, o conceito de cultura é utilizado por alguns pesquisadores
organizacionais e gestores para indicar as praticas que as organizacoes
desenvolveram para gerir pessoas ou para se referirem aos valores e credos de uma
organizacdo (Schein, 1992). Um dos principais pontos fortes da metafora cultura
reside no fato de que esta dirige a atencdo para o significado simbodlico da maioria
dos aspectos racionais da vida organizacional, focando a atencdo para o lado

humano da organizacdo (Morgan, 1996).

A principal motivacdo do estudo da cultura organizacional esta no fato da cultura ser
diferente de uma organizacdo para outra. Essas diferencgas, segundo Shafritz e Ott
(2001), ocorrem por duas razdes: ii) a cultura organizacional € moldada por diversos
fatores, incluindo, por exemplo, a cultura da sociedade na qual atua, a tecnologia
empregada, mercado, competidores e a personalidade dos seus fundadores e / ou
dos seus lideres nos primeiros anos de existéncia; ii) o que foi trabalhado repetidas
vezes em uma organizacdo pode ndo ser o mesmo que nas outras, desta forma

alguns pressupostos basicos podem diferir.

Dessa forma, a importancia do estudo da cultura organizacional esta vinculada as
suas funcbes basicas: i) prover uma sensacdo de identidade dos membros
aumentando o seu comprometimento com a organizagao (Smircich, 1983), uma vez
os valores da companhia internalizados nos empregados, eles passam a achar o
trabalho recompensador e a se identificar com seus colegas de trabalho (Weiner e
Vardi, 1990); ii) ser um dispositivo que molda o pensamento dos membros da

organizacao, influenciando na maneira como os empregados interpretam os eventos
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organizacionais (Louis, 1980); iii) reforcar os valores da organizacao (Segalla, 1989)
e; Iv) servir como um mecanismo de controle e determinante de comportamento

(Schein, 1992).

Com base no que foi apresentado acima foram formuladas as seguintes perguntas

de pesquisa, as quais direcionaram este trabalho:

P1 — As dimens0fes de cultura organizacional identificadas por Hofstede et. al. (1990)
podem ser encontradas em uma grande organizacdo brasileira com atuacédo

regional?

P2 — Quais seriam as principais caracteristicas da cultura organizacional de uma

empresa brasileira de energia?

P3 — Qual seria a influéncia da cultura brasileira na cultura organizacional desta

empresa?

P4 — A organizacdo em estudo possui uma cultura organizacional Unica ou podem

ser identificados diferentes clusters de cultura organizacional?

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

O principal objetivo desta pesquisa € analisar a cultura organizacional, as politicas e
praticas existentes de uma empresa de energia localizada no estado do Rio de

Janeiro.

Para se alcancar o objetivo principal a pesquisa tem o0s seguintes objetivos

intermediarios:
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Elaborar o mapeamento descritivo da cultura organizacional (valores,

praticas e herdis);

Testar empiricamente até que ponto diferencas estatisticamente mensuraveis
podem ser influenciadas por diferencas de valores, praticas e herois, bem
como por fatores como, a posicéo hierarquica de seus membros, o fato de
serem funciondrios préprios ou terceirizados, o tempo de servico e o nivel

educacional;

Verificar a possibilidade da existéncia de clusters culturais, os quais podem
ou nao coincidir com a localizacdo geogréafica das unidades e departamentos

analisados e;

Verificar a existéncia de diferencas nas percepcoes de cultura organizacional

sob a 6tica gerencial quando confrontada com os valores e praticas em uso.

E interessante ressaltar que essa pesquisa faz parte de um projeto do Coppead com
empresa de energia que tem como finalidade fornecer subsidios aos altos executivos

da organizacédo para a tomada de decisado e definicdo das politicas empresariais.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O trabalho possui um escopo bem determinado. Como o tema cultura organizacional
€ bastante vasto e discutido na literatura, optou-se reste estudo por restringir as
analises as variaveis evidenciadas pelos autores citados no capitulo “Referéncias

Bibliogréficas”.
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Sob o ponto de vista geografico, o estudo limita-se a area de concessao da empresa

escolhida, ou seja, o estado do Rio de Janeiro.

b

Quanto a delimitacdo temporal, a pesquisa limita-se ao periodo atual, ndo
abrangendo o periodo pré-privatizacdo nem o acompanhamento de desdobramentos

futuros das caracteristicas identificadas.

Outro fator relevante que foi ignorado por simplificacdo da anélise € a forma como a
organizacdo gerencia as mudancas. Apesar de ser uma caracteristica importante o
gerenciamento do periodo de transicdo (seja de comando, controle acionario,

administrativo, entre outros) ndo fez parte do foco desta pesquisa.

14 ESTRUTURA DO ESTUDO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos: O Problema, Referencial Tedrico,

Metodologia, Resultados da Pesquisa, e Conclusao e Consideracdes Finais.

O primeiro capitulo corresponde a introducdo. Neste capitulo a motivacdo, o
problema e a sua importancia sdo expostos, 0s objetivos da pesquisa séo definidos

e a delimitacdo do estudo é apresentada.

O segundo capitulo apresenta o referencial teorico utilizado como alicerce para o
desenvolvimento do estudo proposto: cultura organizacional; suas defini¢cdes,
diferencas e semelhancas com o estudo de clima; o papel da cultura; a possibilidade
de se mapear culturas organizacionais; as vantagens e desvantagens de culturas
fortes; as manifestagcbes e niveis culturais; as principais tipologias de cultura

organizacional; os fatores que influenciam a formacédo da cultura; subculturas;
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mudanca da cultura organizacional e as implicacdes de poder e a liderangca na

cultura organizacional.

A metodologia utilizada neste trabalho é definida no terceiro capitulo onde s&o
apresentados: o tipo e local da pesquisa; a organizacdo analisada; as etapas da
pesquisa; o instrumento para coleta de dados; a execucdo da coleta de dados; a
preparacdo dos dados; as andlises estatisticas realizadas e as limitacdes dos

meétodos aplicados.

No quarto capitulo sdo apresentadas, a partir de uma abordagem descritivo-

analitica, os resultados obtidos.

Por ultimo, o quinto capitulo encerra a pesquisa apresentando as conclusdes finais e

sugestdes para futuras pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como finalidade apresentar o referencial tedrico utilizado na
elaboracdo desta dissertacdo. Nos itens abaixo serdo apresentadas as principais
teorias encontradas na literatura. Como forma de facilitar o entendimento, o capitulo
esta dividido em duas secbes, a primeira explora os conceitos de cultura
organizacional suas diversas tipologias' e modelos, as vantagens e desvantagens
de culturas fortes e fracas, a possibilidade de se estudar cultura, a existéncia de
subculturas e a possibilidade de gerir mudangcas na cultura organizacional. A
segunda parte aborda questdes sobre poder e lideranca nas organizacdes e 0s seus

possiveis impactos na cultura. O referencial tedrico assume um papel fundamental

! Segundo Freitas (2001) tipol ogias s& model os que nos ajudam a compreender a cultura organizacional, pois
remetem a generalizagdes de um objeto.



21

para a compreensdo do estudo proposto e na elaboracdo das andlises que virdo nos

capitulos a seguir.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1.1 Definicédo de cultura organizacional

Existem diversas linhas de pesquisa que definem, cada uma a sua maneira, o que é
cultura organizacional. Nado existe um consenso sobre sua definicdo. As principais
diferencas entre as abordagens derivam dos diferentes pressupostos basicos que 0s
autores fazem de cultura e da prépria organizacao (Smircich, 1983), contudo, a
maioria dos autores concorda que a cultura organizacional € holistica, historicamente
determinada, estd relacionada com conceitos de antropologia, € socialmente

construida, flexivel e dificil de ser alterada (Hofstede, 1990).

Cultura organizacional € uma caracteristica da organizacdo e nao de seus
individuos, tem o papel vital de unir os membros de uma organizacdo em torno de
um objetivo (Tichy, 1982), se manifesta e € mensurada pelo comportamento verbal e
nao verbal de seus individuos (Hofstede, 1998b). Neste sentido, a praticas que
estdo disseminadas sédo apenas um reflexo da cultura organizacional (Christensen e

Gordon, 1999).

Tendo em vista a sua abrangéncia, ndo existe uma Unica definicdo para cultura
organizacional. O conceito de cultura organizacional difere de um autor a outro, mas
pode-se perceber como ponto comum, entre todas as definicoes listadas abaixo, o
fato de que a cultura organizacional posiciona a instituicdo e determina como esta ira

interagir com mundo ao seu redor.
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Para Hofstede (1998b), cultura é um programa mental coletivo que distinguiria 0s

membros de uma organizacdo de outra.

Ja Deal e Kennedy (1982) afirmaram que a cultura organizacional seria a forma

como as coisas séo feitas nas organizacoes.

Kilmann, Saxton & Serpa (1986) definem cultura como filosofias compartilhadas,
ideologias, valores, pressupostos, crencas, expectativas, atitudes e normas que

unem uma comunidade.

Para Tylor (1924 apud Hofstede et al. 1990), cultura é este todo complexo que inclui
conhecimento, crencas, arte, moral, leis, costumes e quaisquer outras habilidades e

habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade.

Schein (1985:1992) aborda o tema cultura como um conjunto de pressupostos
basicos compartilhados em grupo. Tais pressupostos estdo associados com o
comportamento das pessoas, a maneira como elas interagem com o ambiente, as
normas formais e informais do grupo, os significados compartilhados, os simbolos e

modelos mentais utilizados. Formalmente Schein define cultura como:
“um padrdo de conceitos basicos compartilhados que o grupo aprendeu como
forma de resolver seus problemas de adaptacdo e integracao interna, este
padrao funcionou de forma satisfatéria para ser considerado valido e para ser
ensinado para 0os novos membros como a maneira correta de agir, pensar e
sentir em relacéo a tais problemas” (Schein, 1992, p. 12)

Ainda segundo Schein (1992), a cultura faz parte de um grande processo de

socializacdo do qual através da interacdo entre 0s membros do grupo 0s conceitos

sdo transferidos, sedimentados e perpetuados. Com isso, a cultura é aprendida

gradualmente pelos novos integrantes do grupo.
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Para Gordon (1991), a cultura organizacional pode ser definida como um sistema de
pressupostos e valores compartihados o qual permite a construcdo de
comportamentos tipicos. Este sistema € transmitido para os novos membros da
organizacdo de maneira formal como, por exemplo, declaragdbes de misséo,
objetivos e valores da instituicdo e, de maneira informal, como, por exemplo, nas

conversas ente colegas de trabalho.

Aktouf (1994) diz que a cultura da empresa deveria ser “a reunido de tudo o que se
faz a vida empresarial”, “uma maneira diferente de designar um sistema informal

generalizado, irracional e, talvez, profundamente subjetivo ou inconsistente”.

Pettigrew (1979) define cultura como um sistema publico e ooletivo de significados
aceitos, em funcionamento, em um determinado grupo e em uma determinada
época. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpreta para este

grupo as suas proéprias vivéncias e situacoes.

Morgan (1996) caracteriza cultura organizacional como a cola normativa que
estruturaria 0 ambiente social e tornaria possivel que as pessoas pudessem dar
significado ao seu trabalho, trabalhassem confortavelmente com as outras e

permanecessem focadas nas principais tarefas organizacionais.

Peter e Waterman (1982) definem cultura organizacional como um conjunto
dominante de crencas compartilhadas comunicadas através de uma variedade de

midias simbodlicas, criando significado na vida de trabalho das pessoas.

Cox (1949) descreve cultura como um sistema de valores, crencgas, significados

compartilhados, normas e tradicbes que distinguem um grupo de pessoas do outro.
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Para este autor, a cultura de um grupo é manifestada na maneira dos membros

deste grupo pensar, acreditar e agir.

7

J4 Mintzberg (2000) afirma que a cultura é essencialmente composta de
interpretacdes de um mundo e das atividades e artefatos que refletem as mesmas.
Além de cognitivas, estas interpretacdes sdo compartilhadas coletivamente em um
processo social. Para o autor, ndo existem culturas particulares, pois sua esséncia é

coletiva.

2.1.2 Cultura versus clima organizacional

Muitas vezes o0 conceito de clima € confundido ou até mesmo utilizado como
sinbnimo de cultura organizacional. Clima deriva da sociologia e a cultura da

antropologia (Hofstede, 1998b).

A diferenca de origem afeta a forma como cada um € estudado. Clima esta, de certa
forma, mais proximo do estudo da motivacdo e do comportamento individual
enquanto a cultura reside no ambito organizacional, coletivo. O estudo do clima
possui uma conotagdo evolutiva relacionada a satisfagdo, j& a cultura pode ser
diferente, mas sem possibilidade de julgamento de melhor ou pior. Em algumas

andlises o clima pode ser considerado um subconjunto da cultura (Hofstede, 1998b).

E interessante destacar que héa outras diferencas quanto a abordagem do estudo da
cultura e clima, como, por exemplo, sob a otica antropologica busca-se desvendar os
significados dos costumes de uma determinada sociedade ou organizacéo,
enquanto a pesquisa de clima sob a oOtica sociolégica almeja compreender a

elaboracao dos simbolos (Castro, 2004).
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Apesar de possuirem inumeras diferencas em alguns pontos clima e cultura também
sdo muito semelhantes. Ambos estdo focados na andlise social psicologica do

ambiente definido de forma coletiva pelo contexto.

Existe uma dinamica entre o todo e suas partes e suas diversas dimensfes e
subdivisdes. Recentemente surgiram estudos qualitativos de clima e quantitativos de
cultura, com isso ambos passam a ser estudados tanto qualitativamente quanto
guantitativamente (estudos hibridos) e, além disso, observa-se um aproveitamento

de suas teorias no estudo de ambas as partes (Denison, 1996).

Apesar de possuirem semelhancas, como as apresentadas acima, clima e cultura
organizacional ndo sdo a mesma coisa. Clima pode ser definido como um “conjunto
de propriedades mensuraveis do ambiente de trabalho percebidas direta ou
indiretamente pelas pessoas que vivem, trabalham e assumem que o ambiente
influencia na sua motivagcdo e comportamento” (Stringer, 1968 apud Hofstede,
1998b). Adicionalmente, “o0 conceito de clima fornece, em uma mao, uma ponte entre
as teorias do individuo quanto a motivacdo e comportamento e, na outra méo, as

teorias organizacionais”. (Stringer, 1968 apud Hofstede, 1998b).

As metodologias de estudo também sé&o diferentes. O estudo de cultura requer mais
pesquisas qualitativas e 0 envolvimento do pesquisador no ambiente a ser
pesquisado. Ja no caso do clima, este pode ser melhor avaliado por uma abordagem
guantitativa o que permitiria, com mais facilidade, possiveis generalizacdes

(Denison, 1996).

Nas pesquisas de cultura, os pesquisadores estariam mais interessados na evolucéo
dos sistemas sociais ao longo do tempo e na compreensdo dos valores mais

profundos (Schein, 1992). J& os pesquisadores de clima estariam menos
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preocupados com a evolugéo e mais focados nos impactos dos sistemas sociais nos
individuos e grupos e em suas percepcdes. O tema principal que fica em evidéncia
na literatura de clima é o das percepc¢des compartilhadas (Denison, 1996). Clima
pode ser considerado, de uma forma objetiva, um efeito visivel de algumas praticas

organizacionais.

Na formacao do clima, a cultura funcionaria como determinante de quais fatores sé&o
considerados relevantes pelos seus membros como também quais escalas seréao

utilizadas para avaliar esses fatores (Ashforth, 1985).

Generalizando, a distingdo mais aceita, segundo Denison (1996), entre cultura e
clima organizacional € o fato da cultura buscar identificar as estruturas mais
profundas da organizagdo como 0s seus valores, crencas e pressupostos contidos
nos seus individuos. Esse resultado € alcancado pela socializacdo de diversos

grupos que convivem em um mesmo ambiente de trabalho.

A interacdo cria um mundo simbdlico que ao mesmo tempo é estavel, vulneravel e
totalmente dependente dos individuos que nele abita. Em contrapartida, clima é uma
“foto” do ambiente da forma como ele é avaliado pelo sistema de valores da
organizacdo. Tem como caracteristica ser estatico podendo ser considerado

temporal, controlavel, limitado e superficial.

Além disso, o clima pode ser facilmente manipulado por individuos que possuem
uma forte influéncia na organizacédo enquanto a cultura esta enraizada na histéria da

organizacéo, € complexa e de dificil manipulacéo (Schein, 1992).

E possivel resumir as principais diferencas entre clima e cultura organizacional

conforme a tabela abaixo.
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Tabela 2.1: Clima x Cultura Organizacional (Tomei, 1994).

Clima Organizacional Cultura Organizacional
“Estado de espirito” da organizacao Personalidade da organizagéo
Ligado ao grau de satisfagdo, lealdade e Ligada ao grau de motivacéo e
compromisso de seus membros. comprometimento.
Identificado através do levantamento de Identificada através do sistema de crencas
opinides e percepgbes de seus membros. e dos valores compartilhados.
Perspectiva temporal de curto / médio Perspectiva temporal de médio / longo
prazo prazo.

2.1.3 O papel da cultura

Algumas especulacfes levam a crer que fatores culturais estdo relacionados com

excepcionais desempenhos organizacionais. (Saffold, 1988).

A cultura impacta em diversos aspectos cruciais no desempenho da organizacgao,
por exemplo: na formacdo do clima, no controle comportamental, na formulacdo da
estratégia, na eficiéncia social (comunica¢do), no aprendizado organizacional, na
integracao e diferenciacédo e na lideranca (Saffold, 1988). A cultura tende a afetar

diretamente o comportamento do gestor que conseqlentemente afeta o

desempenho da organizacao (C hristensen e Gordon, 1999).

Kilmann, Saxton & Serpa (1986) assumem que a cultura afeta diretamente
comportamento organizacional e o seu desempenho. O impacto estaria divido em

trés aspectos inter-relacionados: direcdo, penetracado e forca.
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A direcdo esta relacionada com a influéncia da cultura no curso que a organizacao
esta seguindo. As perguntas que auxiliariam identificar tal aspecto seriam (Kilmann,
Saxton e Serpa,1986): i) sera que a cultura influéncia o comportamento e este
interferiria no cumprimento dos objetivos organizacionais? ii) serd que a cultura
empurra seus membros para um comportamento avesso ao que esta definido
formalmente nos objetivos e misséo da organizagao? iii) Estaria a cultura levando a

organizacao na direcao correta?

A penetracdo é o grau que a cultura é espalhada e compartilhada pelos membros da
organizacdo ou grupo. As perguntas que auxiliariam identificar tal aspecto seriam
(Kilmann, Saxton e Serpa,1986): i) a cultura é vista da mesma forma por todos os
membros? ii) a cultura é vista de formas diferentes por diferentes membros dentro da

organizacao?

O poder é o nivel de pressao que a cultura exerce nos membros da organizacado
indiferente das acOes da direcdo. Uma pergunta que auxiliaria identificar tal aspecto
seria (Kilmann, Saxton e Serpa,1986): i) os membros sdo compelidos a seguir as
orientacdes da cultura ou percebem que a cultura apenas sugere a forma como se

deve agir?

2.1.4 A possibilidade de mapear culturas organizacionais

2.1.4.1 Medidas de avaliacdo de culturas organizacionais.

Saffold (1988) defende que devem ser usadas métricas corretas para mensurar 0
impacto das culturas. A primeira medida proposta por ele € a disperséo cultural que

toma como base o conceito de Louis (1985) de penetracdo. Esta medida é
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responsavel por mensurar o quanto as caracteristicas culturais estdo dispersas pela
organizacao, para isso a métrica é desdobrada em quatro categorias, sao elas:
penetracdo sociolégica, penetracao psicologica, penetracao histérica e penetracdo

de artefatos.

A penetracao sociologica mede em qual grau as manifestagcdes socioldgicas sdo
compartilhadas por diferentes grupos e subculturas dentro da organizacédo. Tanto a
analisa vertical (entre niveis hierarquicos) quanto horizontalmente (dentro do mesmo
nivel hierarquico) da penetracdo sociolégica sao de fundamental importancia

(Saffold, 1988).

A penetracdo psicolédgica ocorre quando os membros da organizacdo ou subculturas
internalizam os valores, significados e pressupostos de um paradigma cultural.
Estaria associado ao termo “vestir a camisa” que se traduziria em esforcos para
alcancar os objetivos organizacionais indiferente da subcultura a qual o individuo

pertenca (Saffold, 1988).

A penetracao histérica explora por quanto tempo um paradigma cultural fica estavel
na organizacdo, até que ponto os individuos preservam tal paradigma e a forma
como os paradigmas sao transferidos, ou seja, como sdo ensinados para 0S Novos

membros (Saffold, 1988).

A penetracdo de artefatos ocorre quando elementos intangiveis do paradigma
cultural comecam a ser visiveis ros artefatos culturais. Este item esta relacionado
com a institucionalizagéo dos valores sociais. Schein (1992) destaca que os valores
do fundador podem prevalecer enquanto 0 mesmo estiver vivo, porém, apos a sua
saida, podem desaparecer rapidamente. Este seria um sinal de baixa penetracédo

dos artefatos.
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Nesta mesma linha de raciocinio, Saffold (1988) propde a segunda medida que seria
mensurar a poténcia da cultura. Esta medida, da mesma forma que a disperséo
cultural, se subdivide em quatro itens: i) coeréncia elementar, ii) poténcia dos

simbolos, iii) alinhamento da estratégia e iv) aloplasticidade.

A coeréncia elementar acessa 0 nivel que os elementos do paradigma cultural séo
mutuamente coerentes. Schein (1992) aponta para o alinhamento entre os artefatos,

visiveis com os valores e pressupostos mais basicos, estes dois ultimos invisiveis.

A poténcia dos simbolos tenta medir os efeitos dos simbolos nos funcionéarios da
organizacdo. E provavel que uma cultura que possua simbolos mais potentes seja
capaz de mobilizar emocdes e lealdade mais facilmente do que uma cultura sem um

contexto simbdlico (Saffold, 1988).

O alinhamento da estratégia mede o alinhamento da cultura entre o pessoal interno,
suas competéncias, bem como a capacidade de atender as demandas externas
(Saffold, 1988). Para Weick (1985 apud Saffold 1988) estratégia e cultura séo

sinbnimos.

Ja a aloplasticidade procura identificar como a cultura varia em sua extensao e como
ela é capaz de adquirir novos elementos. Culturas com alta caracteristica de
aloplasticidade conseguem se adaptar de forma rapida, sem traumas e sem perdas
de desempenho. Ja culturas com um baixo nivel de doplasticidade costumam ser

rigidas e ter dificuldade na adaptac&o a novas situacdes (Saffold, 1988).

Saffold (1988) destaca em suas pesquisas a importancia da analise contextual ao

invés de analises modais.
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Hofstede, Bond, e Luk (1993) ainda destacam a importancia da escolha do nivel
correto de analise, ou seja, 0 assunto das ciéncias sociais sdo os individuos e / ou
as propriedades de um certo sistema social composto por individuos. Os dados
coletados derivam dos individuos (como variaveis que descrevem caracteristicas de
comportamento do individuo ou respostas de individuos para questfes) ou eles sao
coletados diretamente de um ou de varios niveis de diferentes niveis sociais (como
taxa de acidentes por idade em um estado, ou a presenca ou abstinéncia de um juri
em um julgamento em um pais). O problema do nivel de analise em pesquisas de
comportamento ocorrem quando conclusfes sé&o obtidas a partir de informacdes

disponiveis somente e m outro nivel.

2.1.4.2 Formas de avaliar culturas organizacionais

Algumas questbes surgem quanto a forma e a possibilidade de avaliar culturas
organizacionais. Hofstede et al. (1990) levantam trés questdes fundamentais que
devem ser respondidas antes de iniciar qualquer pesquisa sobre esse tema. A
primeira questao refere-se a possibilidade da cultura organizacional ser avaliada de
forma quantitativa com base nas respostas dos membros da organizacdo a um
guestionario escrito, ou se esta poderia apenas ser descrita de forma qualitativa. A
segunda questdo é, de certa forma, uma continuacdo da primeira, se a cultura
organizacional pode ser mensurada de forma qualitativa quais poderiam ser as
dimensdes utilizadas e como essas dimensdes estariam relacionadas com o que ja é

conhecido sobre as organizac¢fes. E por ultimo, até que ponto a diferenca da cultura

organizacional de uma empresa para outra poderia ser atribuida as caracteristicas
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Unicas dos seus fundadores e até que ponto a cultura organizacional seria refletida

em outras caracteristicas da organizagcao como estrutura e controle.

Para Hofstede et al. (1990) a principal utilidade de uma metodologia que quantifique
cultura organizacional é a possibilidade de transformar um campo nebuloso em um
campo mais acessivel e de melhor compreensao. Mas de forma alguma € negado o
fato da cultura organizacional possuir espacos vazios que s6 podem ser preenchidos
por pessoas que estejam inseridas no sistema e que demandem empatia para

permitir ser apreciada por observadores externos.

Segundo Hofstede (1998b) pesquisas do tipo survey (questionarios) tentam coletar
informacdes sobre “0 que se passa na cabeca dos seus respondentes”, quais sdo 0s
seus sentimentos ou, nas palavras do proprio Hofstede, quais sdo os “programas
mentais” utilizados. Porém, o principal problema na interpretacado dos resultados de
guestiondrios € 0 abismo que pode existir entre a mente do pesquisador e a do
respondente. Ha a possibilidade do pesquisador ndo compreender a légica por tras
das respostas obtidas e com isso chegar a conclusdes equivocadas sobre o tema.
Essas distor¢cdes sdo causadas, ha maioria das vezes, por um fendmeno chamado

de etnocentrismo.

“Etnocentrismo é uma visdo do mundo onde 0 nosso proprio grupo € tomado
como centro de tudo e todos os outros sdo pensados e sentidos através dos

nossos valores, nossos modelos e nossas definicbes do que € existéncia’
Rocha (1991).

Na avaliacdo de culturas. Ndo se pode deixar que a cultura do pesquisador

influencie sua avaliacdo quanto a cultura pesquisada.
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De uma forma geral, atitudes costumam ser o componente mais mensurado em
guestionarios e estdo, na maioria das vezes, associados a componentes de

satisfagdo e clima organizacional (Hofstede, 1998b).

Existem diversas criticas quanto ao uso de questionarios para a mensuracio de
culturas organizacionais. Segundo Denison (1996) o estudo de cultura requer

métodos de pesquisa qualitativa.

Como destacado por Morgan (1996), uma das maneiras mais faceis de apreciar a
natureza da cultura é simplesmente observar o funcionamento do dia-a-dia do grupo
ou da organizacdo como se estivesse de fora, adotando assim o papel de

antropologo.

2.1.5 A existéncia de culturas fortes: vantagens e desvantagens

Culturas fortes podem ser definidas como homogéneas (Hofstede et al., 1990;
Peters & Waterman, 1982), estaveis e mais intensas (Schein, 1992), densas e
largamente compartilhadas (Sathe, 1983 apud Saffold, 1988), coesivas e fortemente
unidas (Deal & Kennedy, 1982), plenamente articuladas e altamente diferenciadas

(Schein, 1992) e coerentes (Weick, 1985 apud Saffold, 1988).

Em culturas fortes todos sabem os objetivos da organizacéo e trabalham para tal

objetivo (Deal & Kennedy, 1982). Porém existem vantagens e desvantagens.

Segundo o modelo de Saffold (1988) um das possiveis vantagens de culturas
organizacionais fortes seria um melhor desempenho (figura 2.1). Isso seria

justificado pelo fato de culturas organizacionais fortes compartilharem a mesma
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visdo uma vez que todos os individuos da instituicdo saberiam o0s objetivos
gerenciais e trabalhariam de forma conjunta para que eles, objetivos, fossem

alcancados.

Ambiente
» Performance
y
Organizagéao
A
< Cultura Forte

Tragos Culturais

Figura 2.1: Modelo de tracos — forcas de Saffold (1988)

Em culturas fortes ha uma consideravel pressao sobre as pessoas quanto a forma
correta de se comportar e agir em determinadas situacfes, com isso uma cultura
forte pode levar uma organizacdo a seguir uma direcdo errada e muitas vezes fazer
com gque os funcionarios ajam contra objetivos e metas formais o que seria
devastador. Mas em contrapartida, se for uma cultura que capture a energia do
grupo, imaginagao e possibilite se mover na direcdo correta, uma cultura forte pode
ser uma grande vantagem no alcance dos objetivos organizacionais (Kilmann,
Saxton & Serpa,1986). Peters e Waterman (1982) afirmam que organizagcdes com

culturas fortes seriam mais aptas ao sucesso.

Mas nem sempre culturas fortes sdo mais vantajosas para a organizacdao. No caso
da cultura dificultar a execucdo das metas e adaptacdo a modificagcbes no ambiente
€ melhor que ela seja fraca para que atrapalhe o menos possivel (Kilmann, Saxton &

Serpa,1986).
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2.1.6 Manifestacdes e Niveis Culturais

2.1.6.1 Cultura Organizacional segundo Schein

Cultura é geralmente um fendmeno muito complexo nas organizacbes e ndo €
simples falar como se manifesta (Schein, 1997). Cultura ndo é comportamento,
muito menos os artefatos visiveis que podem ser observados de uma organizacao
(Schein, 1983). Schein (1985:1992) argumenta que se devem evitar modelos
superficiais de cultura e que devemos tentar construir modelos mais profundos e
complexos baseados na antropologia. O estudo da cultura, segundo Schein (1992),
auxilia um melhor entendimento dos aspectos mais complexos e ocultos da vida
organizacional, entendimento que ndo pode ser obtido através de analises
superficiais. Desta forma, Schein (1992) sugere trés niveis da cultura organizacional:

Artefatos, Valores e Pressupostos Basicos.

ARTEFATOS:
- Atos / Agbes Pessoas
- Cerimdnias e Ritos Observavel
- Historias
- Rituais 4
- Simbolos

-
VALORES:
- Provado no ambiente fisico Implicito
- Provado apenas pelo consenso social \

y

A

y

PRESSUPOSTOS BASICOS:

- Relacionamento com o ambiente

- Natureza da realidade, tempo e espaco
- Natureza da natureza humana Oculto
- Natureza da atividade humana

- Natureza das relagdes humanas

Figura 2.2: Niveis de Cultura Organizacional (Schein, 1992)
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Os artefatos s&o manifestacdes da cultura organizacional que podem ser facilmente
observaveis, porém suas interpretacbes ndao sao dyvias (Schein, 1992). Parte da
cultura pode ser compreendida através dos atos e acbBes dos membros que

compdem determinado grupo.

As cerimonias e ritos de passagem, de premiacéo, de renovacao, de integracao, de
reducdo de conflito, de punicdo, etc. também sdo uma boa fonte de informacdes
sobre a cultura da organizacéo, de certa forma, sdo 0s responsaveis por manter os

membros unidos e socializar valores desejaveis em seus membros.

As historias sobre os chefes, histérias de demissdo e punicdo, sobre acordos da
empresa com funcionarios e clientes, sobre possibilidade de carreira na empresa,
sobre gestao de crises, sobre o trabalho, entre outras, sdo consideradas por Schein
(1992) uma das melhores formas de reforcar os valores organizacionais devido a

repeticao e possibilidade de fortalecer a comunicacéo.

Rituais sdo acdes repetidas todos os dias inUmeras vezes na organizacao
funcionando como um forte reforco as praticas da organizagcado. Por ultimo, neste
nivel, existem os simbolos que sdo formas de comunicagdo ndo faladas e

representam a identidade da organizacéo e de seus empregados.

7

Valores € o segundo nivel da cultura organizacional, mais profundo que o nivel
anterior. Ele reflete os fundamentos e crencas pessoais sobre o0 que deve ser e 0
gue nao deve ser. Valores sdo na maioria das vezes conscientemente articulados,
tanto no discurso quanto na misséo, declaracdes e relatorios anuais da companhia.
Porém existem diferencas entre os valores expostos (0 que os membros dizem ser
0s seus valores) e os valores de acao (valores que refletem a forma como os

membros se comportam).
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J& o0s pressupostos basicos sdo as crengas mais profundas que guiam o
comportamento e orientam como 0s membros da organizacdo percebem e pensam
sobre as coisas. Segundo Schein (1992), por ser o nivel mais profundo e
fundamental da cultura organizacional, os pressupostos basicos podem ser
considerados a esséncia da cultura. Esse nivel € tdo forte que a violacdo dessas
crencas por um membro é impensavel. Uma caracteristica adicional é o fato dos

pressupostos basicos estarem geralmente no inconsciente e com isso 0s membros

da organizacéo estdo impossibilitados de altera-los.

Para Schein (1992) a forma mais util de se pensar em cultura € vé-la como o
acumulo compartilhado de significados de determinado grupo cobrindo o
comportamento, as emoc¢des e 0s elementos cognitivos dos membros do grupo.
Sendo assim, para o desenvolvimento da cultura € de extrema importancia o
aprendizado compartilhado, haver uma histéria de experiéncias compartilhadas entre
0s membros do grupo o que até certo ponto implicaria na estabilidade do mesmo

(Schein, 1992).

Schein apresenta na segunda edicdo do seu livro Organizational Culture and
Leadership de 1992 as dez principais categorias observaveis sobre o fenbmeno

cultura. As categorias sao:

= Comportamentos observaveis na interacao entre pessoas: a lingua que usam,
0S gestos, 0s costumes as tradicbes e os rituais que sdo empregados de

forma disseminada em diversas situagoes;

= Normas do grupo: as definicbes implicitas e os valores que envolvem o
trabalho em grupo, por exemplo, um dia justo de trabalho por pagamento

diario justo;
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Valores expostos: valores e principios anunciados publicamente os quais 0
grupo declara tentar atingir, por exemplo, qualidade do produto e lideranca

por preco;

Filosofia formal: os principios politicos e ideologias amplamente disseminadas

gue guiam as ac¢des do grupo perante seus stakeholders;

Regras do jogo: regras implicitas da organizacdo. Coisas que 0 novo

funcionario deve aprender para poder fazer parte e ser aceito pelo grupo;

Clima: a percepcédo de como é a convivéncia em grupo, o layout, e como os

membros interagem entre si, com clientes, fornecedores, etc.;

Habilidades embutidas: competéncias especiais que 0os membros do grupo
possuem para a realizagdo de certas tarefas. A habilidade de fazer certas
coisas que sao passadas de geracao para geracao sem a obrigatoriedade de

estarem escritas em manuais;

Formas de pensar, modelos mentais e/ou paradigmas linguisticos: modelos

cognitivos compartilhados que guiam as percepcdes, pensamentos e a

linguagem usada pelos membros do grupo e que sédo ensinadas para 0s

novos membros nos primeiros processos de socializacao;

Significados compartilhados: compreensdo emergente que séo criadas pelos

membros do grupo conforme eles interagem uns com 0S outros;

Simbolos de integracdo: as idéias, sentimentos e imagens que O grupo

desenvolve para caracterizar a si proprio. Pode ser ou nao apreciado
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conscientemente, mas estdo incrustados nos prédios, escritorios, layouts e

em outros artefatos do grupo.

Y

Todos esses conceitos relacionados a cultura sdo caracteristicas que 0 grupo
compartilha e possui em comum, mas nenhum deles é a cultura em si de uma

organizacgao ou grupo (Schein, 1992).

Cultura implica em um determinado nivel de estabilidade estrutural, de tal forma que
guando se fala que determinada caracteristica € “cultural” esta implicito que nédo é
apenas uma caracteristica compartilhada, mas é também profunda e estavel
(Schein, 1992). Profundo significa mais complexa, menos tangivel e menos visivel

(Schein, 1992).

Para Schein (1986) existiriam seis grandes erros ao se estudar cultura, sao eles:
definicbes superficiais e incorretas de cultura; uma visdo limitada sobre o que a
cultura abrange; esteredétipos e classificacdo em tipologias; visdes simplistas de
como a cultura se forma, evolui e muda; ignorar os efeitos e consequéncias sobre a
cultura dos diferentes estagios de vida da organizacdo e, por ultimo, falha em

reconhecer treinamento no desenvolvimento das culturas.

O perigo das tipologias é a possibilidade delas seduzirem os gestores levando-os a
crerem que entendem cultura quando de fato eles apenas possuem uma pequena

nocao da superficie. (Schein, 1997).

O que fornece as organizacbes suas caracteristicas Unicas nao é a simples
existéncia de dimensofes culturais e sim a forma como essas dimensdes interagem e

se relacionam entre si. (Schein, 1997).
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A abordagem da cultura por tipologias convida, de certa forma, os gestores a mover
a cultura da organizacdo em uma unica dimensao. Na maioria das vezes, seduzidos
por esteredtipos do que seria uma melhor organizacdo e na tentativa de modificar a
cultura através de um guia how to do acabam limitando severamente algumas
dimensdes que estariam inseridas em um padréo cultural muito maior. Com isso
muitas das vezes né&o compreendem o porque de mudancas culturais nao

funcionarem enquanto, na verdade, ndo houve mudanca na cultura (Schein, 1997).

Tipologias sdo divertidas e fornecem a sensacao temporaria de compreensédo da

cultura, mas sao traicoeiras por fornecer apenas idéias superficiais. (Schein, 1997).

Cultura exerce diferentes papeis nos diferentes estagios de vida de uma
organizacdo. Companhias mais novas estdo sobre grande influéncia da cultura dos
seus fundadores e precisam de uma cultura clara e forte funcionando como uma
fonte de identificacdo. Empresas no meio do seu ciclo de vida ja desenvolveram uma
cultura forte e abrangente, nesta fase a gestdo da cultura é possivel e had o
surgimento de subculturas. Ja organizacdes na fase descendente possuem um
problema diferente, a maioria dos pressupostos sobre 0s quais a organizacgao foi
construida, que um dia significaram o0 seu sucesso, no presente nao funcionam mais

por causa das mudancgas ambientais (Schein, 1986).

Cultura de uma forma geral € um mecanismo de controle social que pode ser de
alguma maneira a base para a manipulacdo dos membros do grupo quanto a

percepcao, pensamento e sentimento (Schein, 1992).

Todos os grupos, indiferentes do seu tamanho, lidam com dois pontos cruciais: a
sobrevivéncia, crescimento e adaptacdo no seu ambiente e; integragcéo interna que

permita o seu funcionamento diario e habilidade de adaptacéo (Schein, 1992). Além
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disso, Schein destaca trés problemas: o problema da socializacdo, o problema do

comportamento e a possibilidade da organizac&o ter uma Gnica cultura.

O problema da socializacdo: cultura é, em um primeiro momento, o que € passado

para as novas geracdes. Estudar a forma e conteldo do que estad sendo ensinado
para os novos membros € uma boa forma de descobrir alguns elementos da cultura;
porém, com esse tipo de analise s6 é possivel compreender a parte mais superficial
da cultura porque o seu cerne nao é revelado em regras de comportamento
passadas instantaneamente para 0s novatos. O cerne da cultura s6 sera
apresentado conforme o novato ganhe confianca e entre em um determinado circulo
do grupo onde os segredos sdo compartilhados. Entretanto, como séo realizados os
processos de aprendizado e a transferéncia de conhecimento pode revelar os
pressupostos mais profundos. Mas para se decifrar as normas e pressupostos que
estdo operando por completo na cultura os novos membros sao expostos a diversas

recompensas e puni¢des até que compreendam a cultura daquele local.

Por outro lado, Louis (1980) defende a importancia de se compreender de forma
detalhada o processo de socializagdo dos novos funcionarios. Uma vez conhecido o
processo ha a possibilidade de desenvolver acdes que alinhem as expectativas do
funcionario com a empresa e dessa forma reduzir incertezas e melhorar o

rendimento do novo funcionario.

O problema do comportamento: como pode ser observado na sua definicdo de

cultura, Schein (1995:1992) ndo abrange padrbes de comportamento, uma vez que
0 comportamento para ele € determinado por duas variaveis: pela predisposicéo
cultural e pela situacdo contingéncial que emerge do ambiente. Dessa forma, o

comportamento regular pode ser um reflexo separado, mas similar das experiéncias
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individuais e/ou acionado por uma situacao casual trazida pelo ambiente, ou seja,
guando se esta observando comportamento regulares ndo € possivel saber se esta

lidando com manifestagfes da cultura.

A possibilidade de a organizacéo ter uma Unica cultura: a definicdo apresentada de

cultura ndo especifica o tamanho do grupo cuja cultura pode ser legitimamente
aplicada. Porém, segundo a experiéncia de Schein em seus diversos trabalhos como
consultor, ndo se pode falar de “cultura da IBM” ou da “cultura da General Motors”
pois, a partir de um determinado tamanho ha variacdes substanciais entre a cultura
nos subgrupos empresariais. Para Schein (1992) esse aspecto deve ser analisado

empiricamente.

Além disso, parte da cultura organizacional, segundo Schein (1992), é criada e

mantida pelos lideres.

2.1.6.2 Cultura Organizacional segundo Hofstede

Segundo Hofstede (1980) estamos programados, desde cedo, para pensar de
determinada forma, forma esta gerada dentro do meio social em que vivemos. Para
Hofstede os programas mentais sdo em parte Unicos e em parte compartilhados com

outros, podendo ser descritos em trés niveis: individual, coletivo e universal.

7

O nivel individual é a parte Unica. Nao existem duas pessoas programadas
exatamente iguais. Esse é o nivel da personalidade e provém um amplo leque de

alternativas de comportamento dentro de uma mesma cultura.
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O nivel coletivo da programacao mental € compartilhado com alguns, mas ndo com
todos as pessoas. Eles sdo comuns em pessoas que pertencem a certo grupo ou

categoria.

Por ultimo, o nivel universal. Ele é herdado, transferido ou ensinado logo apés o

nascimento e € comum entre todos da espécie humana.

Individual

/ Coletivo \

Universal

Figura 2.3: Os trés niveis Unicos dos programas mentais humanos (Hofstede,
1980)

Os programas mentais sdo intangiveis e 0s termos que 0s descrevem nas ciéncias
sociais sdo construtos. Um construto ndo € diretamente observavel, mas pode ser

inferido através dos discursos e comportamentos verbais e ndo verbais.

Hofstede (1980) reune cinquenta termos que, entre eles, ndo ha sindnimos, mas se
sobrepdem de alguma forma e que podem ser aplicados aos programas mentais, ao

grupoouem ambos 0s casos.



Tabela 2.2: Lista de temos de construtos (Hofstede, 1980)

Aspiracdes Objetivos Motivos Residuos
Atitudes Habitos Mitos Regras
Crencas Idéias Necessidade Satisfacao
Cathexis Ideologias Normas Sentimento
Cultura Instinto Destino Padrbes
Derivagéo Intencdes Obrigacdes Estereotipo
Desejo Interesses Opinides Temperamento
Disposicao Estilo de Vida Paradigmas Tragos
Direcionador Modelos Percepcbes Utilidade
Emocdes Estado de Espirito | Personalidade | Valéncia
Etica Moral Filosofias Valores
Etos Costumes Preferéncias

Expectativas Motivacdo Propositos
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Segundo Hofstede (1980) a cultura pode afetar as organizacdes de diversas formas:

Primeiro a cultura afeta através da influéncia na distribuicdo de poder. Enquanto os
sistemas sociais, de forma geral, existem pelo fato do comportamento humano ser
previsivel, organizacdes existem porque esse comportamento pode ser controlado.

Controle que s6 é alcancado através da distribuicdo de poder.

Segundo, a cultura afeta as organizacdes de diversas formas através da influéncia
dos valores da coalizdo dominante. A coalizdo dominante define quais objetivos
serdo 0s objetivos organizacionais e identifica os stakeholders cujos interesses
devem ser respeitados. No processo decisério a cultura organizacional afeta as
organizagOes através das alternativas que serdo consideradas e qual entre elas sera
a escolhida. A cultura organizacional também afeta a organizacdo na forma da
estrutura organizacional, nos seus procedimentos e ainda nos sistemas de
recompensa. Nas organizagbes, membros das coalizées dominantes tém avaliado

as pessoas gque apresentam o mesmo sistema de valor como 0s mais competentes.
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Terceiro, os valores dos membros que nao constituem a elite, mas que sao a maioria
dos membros da organizacdo, tém um impacto indireto e profundo no funcionamento
das organizacdes: fornecendo razdes para 0s membros cooperar com as regras
organizacionais; determinando quais regras e controles sdo necessarios para
garantir o comportamento desejado; afetando, através do consenso de valores entre
coalizdo dominante e outros membros, a precisdo na comunicacdo dentro da
organizacdo e ainda fornecendo apoio para 0s membros participarem de
organizacoes alternativas, como o sindicato, ou de grupos que diretamente afetam o

funcionamento da organizacao.

Quarto, a cultura afeta as organizagbes através dos valores dos ndo membros da
organizacdo, como: valores dos competidores, parceiros, governo e representantes
da imprensa entre outros. Os valores dominantes do ambiente determinam o que as

organizacfes podem ou nao fazer.

Assim, para Hofstede et al. (1990), as manifestacdes culturais sé&o classificadas em
guatro categorias: simbolos, herais, rituais e valores (figura 2.4). Os simbolos sao as

manifestacdes mais superficiais enquanto os valores os mais profundos.

Simbolos

Hercls

Rituais

Valores

Figura 2.4: Manifesta¢cdes Culturais (Hofstede et al., 1990).
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Simbolos séo palavras, gestos, figuras ou objetos que possuem o significado dentro
de uma cultura. Herdis sdo pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias, que
possuem caracteristicas valorizadas pela cultura e que servem como modelo de
comportamento. Rituais sdo atividades coletivas que sdo tecnicamente supérfluas,
mas sao essenciais dentro de uma cultura. Hofstede et al. 1990). Ja as praticas
podem ser identificadas como convengdes, costumes, habitos, maneiras e tradi¢des.

(Hofstede et al.,1990).

Os valores dos membros de organizagdo dependem primeiramente dos seus valores
demograficos ao entrar na organizacdo através do processo de contratacdo; uma
empresa emprega pessoas de uma determinada nacionalidade, idade, educacéo e
sexo e entdo, com certos valores. Valor pode ser definido como a tendéncia de

escolha por determinadas opc¢des em detrimento de outras (Hofstede, 1980).

A subsequente socializacdo na organizacao € uma questao de aprender as praticas;
simbolos, herdis e rituais (Hofstede et al., 1990). Dessa forma, “membros tém que
seguir as praticas se desejarem manterem-se como membros, mas ndo precisam

confessar quais sé@o os seus valores” (Hofstede, 1998b).

Dentro da cultura organizacional sdo encontradas diferentes praticas para pessoas
gue possuem os mesmos valores (Hofstede et al., 1990). Para Hofstede et al. (1990)
essa diferenca pode ser explicada pela diferenca nos locais de socializacdo dos
valores e praticas. Os valores sdo adquiridos durante a infancia no convivio com a
familia, contato com os vizinhos e na escola. Porém as praticas organizacionais sédo
aprendidas na vida adulta dentro das organizacdes (Pascale, 1985 apud Hofstede et

al., 1990).
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Uma importante contribuicdo do trabalho de Hofstede foi a énfase na distingédo entre
niveis de analise cultural e individual (Triandis, 2004). Hofstede (1990, 1998a e
1998b) apresenta seis dimensdes que descreveriam as praticas organizacionais e

caracterizariam com clareza o comportamento das organizacdes e seus individuos.

OrientaG&o para processos <:::> Orientacéo para resultados
Orientacao para pessoas <:::> Orientacao para tarefa
Paroquial <:::> Profissional

Sistema Aberto <:::> Sistema Fechado

Controle Flexivel <:::> Controle Rigido

Normativo <:::> Pragmatico

Figura 2.5: As seis dimensdes de Hofstede

A primeira dimensdo, orientagcdo para processos X orientacdo para resultados,
explora as diferencas entre a preocupacdo da organizacdo com 0S meios e as
preocupacdes com o0s objetivos. Uma organizacdo orientada para 0S processos é
avessa a riscos, estd relacionada a atividades rotineiras, a um maior nivel de
burocracia e é focada s meios (processos). Em contrapartida, nas organizacdes
voltadas para resultados, as pessoas se percebem mais confortaveis com situacdes

inesperadas, gostam de desafios e de competicao.

A segunda dimenséo, orientacdo para pessoas x orientacdo para tarefa explora a
preocupacao da organizagdo com as pessoas e a preocupacgao em ter o trabalho
realizado. Nas culturas orientadas para pessoas, as pessoas da organizacao
percebem que 0s seus problemas pessoais sdo considerados e que ha uma
preocupacdo quanto ao bem estar do funcionario. Enquanto, nas organizacdes

orientadas para tarefa, o que conta é o trabalho realizado e para que ele seja feito
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hd uma grande pressdo da empresa quanto ao desempenho do empregado e

praticamente nenhuma preocupac¢ao com problemas pessoais e 0 seu bem-estar.

A terceira dimenséo, paroquial x profissional, compara e contrasta as unidades de
referéncia cujos empregados derivam sua identidade. A organizacdo paroquial
apresenta membros cujos comportamentos sdo compartilhados tanto no ambiente
de trabalho quanto nas suas familias. Quando sdo contratados é levado em
consideracao o seu background social e familiar tanto quando suas experiéncias e
qualidades técnicas. A identificacdo do profissional se da através da organizacéo
para qual trabalham. Na outra extremidade, na organizacdo profissional, os
empregados da organizacdo consideram que sua vida particular ndo diz respeito a
organizagcdo, a contratacdo € baseada nas competéncias do empregado e o

profissional esta identificado com sua profissdo e ndo com a instituicao.

A quarta dimensdo, sistema aberto x sistema fechado, esta relacionada com o estilo
de comunicacdo e facilidade de aceitacdo, tanto da organizacdo quanto dos
empregados, a pessoas externas e a novos funcionarios. Nos sistemas abertos
praticamente qualquer um se enquadra na organizacdo e em poucos dias 0 novo
funcionario se sente como estivesse em “casa”. No caso do sistema fechado apenas
um numero restrito de pessoas se encaixa no perfil e demoram um tempo

consideravel para se adequar a organizacao.

A quinta dimenséao, controle flexivel x controle rigido, observa a quantidade de
“estrutura” interna nas organizacgoes, essa dimensao lida com o grau de formalidade
e controle dentro da instituicdo. Nas organizacdes mais flexiveis ha pouca exigéncia

pelo cumprimento de horérios durante as reunides e ha um menor niamero de
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controles. As organiza¢gdes de controle rigido sdo o oposto, ha inimeros controles e

grande exigéncia por pontualidade.

A sexta e ultima dimens&o, normativo X pragmatico, lida com a nocao de orientacao
para o cliente. Unidades normativas ddo maior énfase no cumprimento correto dos
processos organizacionais no que se diz respeito a ética nos negocios e
honestidade. As unidades pragmaticas sdo voltadas para atender as necessidades
dos clientes e estdo pouco preocupadas com o0s procedimentos existentes,

normalmente sdo empresas de servicos.

2.1.6.3 Cultura Organizacional segundo Pettigrew

Segundo Pettigrew (1979), uma forma mais proveitosa de perceber a cultura é
considera-la como uma familia de conceitos: simbolos, linguagem, ideologia,

crencas, rituais e mitos.

Simbolos sédo objetos, acdes, relacionamentos ou formacfes linglisticas que se
tornam ambiguas para uma multiplicidade de significados, evocam emocbes e
estimulam o homem a agir. A construcdo de simbolos serve como um veiculo para a

concepcéo de grupos e organizacgoes.

Linguagem, o sistema de sinais vocais, pode tipificar e estabilizar experiéncias, e
integrar tais experiéncias em um conjunto significativo. Tais processos de tipificacao
s80 caracteristicas essenciais para o processo de criacdo de cultura em uma

organizacao. A linguagem expressa incitacfes implicitas e avaliagdes sociais.
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Um dos atributos chave dos simbolos e sistema de linguagem, € o seu potencial em

estimular o homem a agir. A ideologia e suas crencas também tém tal habilidade.

A caracteristica crucial dos rituais, como meio de criacdo de cultura, € a mensagem
gue ela contém, ndo importa tanto o que ele faz mais o que diz. Os mitos tém um
papel critico no processo de estabelecimento e manutencéo do que é legitimo e do

gue é taxado como inaceitavel na cultura organizacional.

2.1.6.4 Cultura Organizacional segundo Trice & Beyer

A pesquisa de Trice e Beyer (1984) sobre cultura é fundamentada na analise de ritos

e cerimOnias.

Rito pode ser definido como um numero discreto de formas culturais integradas e
unificadas em uma performance publica, enquanto cerimonial seria um conjunto de

ritos conectados em uma Unica ocasiao (Trice e Beyer, 1984).

Ritos e cerimoniais sdo dramas sociais com Varias caracteristicas distintas: primeiro,
h4 uma preparacdo e planejamento das atividades;, segundo, a execucdo da
atividade é realizada através de interacOes sociais; terceiro, o evento normalmente é
elaborado para o beneficio de uma platéia e, por dltimo, possui diversas
consequéncias sociais onde cada individuo possui um papel bem definido. Com isso
pode ser considerado um momento rico para observacdo das culturas (Trice e

Beyer, 1984).



Tabela 2.3: Lista de definicbes que distinguem freqlientemente formas de
manifestagéo cultural (Trice e Beyer, 1984).

- Relativamente elaborado, dramético, dividades planejadas que consolidam

Rito varias formas de expressao cultural em um evento transmitido através de
interacdes sociais, usualmente para o beneficio de uma platéia.
Cerimbnia Um sistema de indmeros ritos conectados em uma simples ocasido ou evento.
- Um conjunto padronizado e detalhado de técnicas e comportamentos que
Ritual gerenciam ansiedade, mas raramente produzem conseqiiéncias técnicas
pretendidas que merecam destague na pratica.
- Uma narrativa dramética de eventos imaginados. Comumente usada para
Mito _explica( as origens ou transformagdes ple algo. significa, também uma crenga
inquestionavel relativa aos beneficios praticos de certas técnicas e
comportamentos que ndo é sustentada por fatos demonstrados.
Saga - Uma narrativg histérica descrevendo as realizag@es sem precedentes de um
grupo e seus lideres, comumente em termos hergicos.
- Uma narrativa que chega até nos de algum evento maravilhoso normalmente
Lenda fundamento em dados histéricos, mas que foi embelezado com detalhes de
ficcao.
Historia - Narrativa baseada em eventos verdadeiros — frequentemente uma

combinacao de verdade e fic¢ao.

Conto Popular

- Uma narrativa de ficcéo

- Uma forma ou atitude particular através da qual os membros de outro grupo

Linguagem o ! L
usam sons e sinais escritos para transmitir significados entre eles.
Gesto - Movimento de partes do corpo para expressar significados.
- Aquelas coisas que circundam as pessoas fisicamente, proporcionando-lhes
Cenario estimulos sensoriais imediatos, enquanto desempenham atividades
culturalmente expressivas.
Artefato - Objetos fabricados pelas pessoas para facilitar o0 desempenho de atividades

culturalmente expressivas.

Para eles, Trice e Beyer, a consolidacéo e interdependéncia das formas culturais
sdo evidentes nestes dois tipos de evento por combinarem, concomitantemente,
varias formas de expressdo da cultura como a fala, gestos, simbolos e
comportamentos. Nos ritos e cerimoniais 0s significados compartilhados sao
utilizados de maneira coerente e, além disso, sdo eventos que costumam ser bem

demarcados, com inicio e fim o que facilita a observacéo (Trice e Beyer, 1984).

Desta forma, segundo Trice e Beyer (1984) a cultura possuiria dois componentes
basicos. O primeiro é a substancia ou, em outras palavras, a rede de significados

contida em suas ideologias, normas e valores. O segundo componente refere-se as



52

formas, as praticas como esses significados sdo expressos, afirmados e comunicado

para 0s membros da organizacao.

Trice e Beyer (1984) a partir da sua analise dos rituais e cerimoniais desenvolveram
seis tipologias para ritos: de passagem, de degradacdo, de engrandecimento, de
renovacao, de reducdo de conflito e de integracdo. Os trés primeiros tipos se

destacam por atuar diretamente sobre o individuo e os trés restantes por serem ritos

coletivos.
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Tabela 2.4: Quadro das tipologias de ritos, suas manifestagdes, expressoes e

consequéncias sociais segundo (Trice e Beyer. 1984).

Manifestacdes, Exem

de consequéncias latentes

plos e possibilidade

Tipo de Rito

Exemplos

consequéncias sociais

expressivas

- Minimizar mudancgas nos

e expressivas

Rito de passagem

treinamento basico

Introducgéo /

militar

pessoas em papéis sociais

Facilitar a transicéo de

e status que séo novos
para eles

meios em que as pessoas
realizam papéis sociais

- Restabelecer o equilibrio
nas relacdes sociais vigentes
- Reconhecer publicamente

Ritos de degradacao

contratacéo de alto um

Demisséo e

executivo

Dissolver as identidades
sociais e seus poderes

que problemas existem e
discutir seus detalhes

- Defender os limites do
grupo, redefinindo quem
pertence ao mesmo e quem

- Reafirmar a importancia
social e o valor do papel

- Espalhar boas noticias

ndo pertence

envolvido

sobre a organizagao

Rito de
engrandecimento

Seminarios

Aumentar as identidades
sociais e seus poderes

- Par reconhecimento publico

aos individuos por seus
feitos; motivar outros a
esforcos similares

-Permitir as organizacbes

dar algum crédito para feitos

individuais

- Dar énfase ao valor social
da performance

- Assegurar aos membros
que algo é feito com os

Rito de renovacao

Atividades de
desenvolvimento
organizacional

Refazer a estrutura social
e melhorar seu
funcionamento

problemas

- Disfarcar a natureza do
problema

- Adiar o reconhecimento do
problema

- Regitimar e reforgar os
sistemas de poder e
autoridade existentes
- Desviar a atencao da
solucéo de problemas

Rito de reducéo de
conflito

Barganha coletiva

Reduzir conflito e agressao

- Compartimentar conflitos e
seus efeitos destrutivos

- Restabelecer o equilibrio
em relac¢des sociais em

distarbio

- Permitir a ventilacdo das

Rito de integragéo

empresa

Festa de final de ano /
festa de aniversério da

Encorajar e reviver os

unem os membros e os
comprometem com o
sistema social

sentimentos comuns que

emocoes e o0 esquecimento
temporério das normas

- Reafirmar, em contraste, a
retiddo moral das normas
usuais
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Os ritos de passagem sdo eventos comuns e inevitaveis da vida cotidiana que
marcam mudancas nos papeéis e no status do individuo. Sdo eventos, como a
gravidez e nascimento de uma crian¢ga, a maturidade sexual, primeiro emprego,
casamento, promoc¢ao, aposentadoria, entre outros. Durante os ritos de passagem
varios simbolos e formas culturais sdo incorporados como, por exemplo, alianca no
casamento, 0 uso do terno apds a promocdo para niveis gerenciais, e mudanc¢a na

linguagem utilizada.

O rito de degradacdo esta vinculado com eventos negativos. Primeiro os outros
membros da organizacdo focam a atencdo no membro que sera degradado e
associam publicamente o comportamento deste membro aos erros e problemas da
organizacdo. Na sequéncia o individuo degradado passa a ser desacreditado em
suas analises e trabalhos perdendo gradativamente suas responsabilidades e, por
ultimo este membro “problemético” é desligado da organizagéo. Esse rito tem como
objetivo dissolver a identidade social e o poder vinculado a pessoa degradada. Além
disso, o rito de degradacéo torna publico o reconhecimento que o problema existe,
defende as fronteiras do grupo especificando quem pertence e quem nao pertence a

ele e, ainda, reafirma a importancia e o valor social dos papéis envolvidos dentro do

grupo.

J& o rito de engrandecimento é, de certa forma, o oposto dos ritos de degradacao.
Sao diversos eventos que enaltecem o status da pessoa e a sua identidade social
perante o grupo como, por exemplo, a premiacdo por bom desempenho, porém néo

altera o status de membro da organizacéo, fato que ocorre nos ritos de degradacao.

Os ritos de renovacado séo vérias atividades elaboradas com a intencéo de refazer,

reforcar ou melhorar estruturas existentes e em funcionamento. Algumas
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consequéncias desse tipo de rito sdao: acalmar os membros Ihe mostrando que
alguma coisa esta sendo feita com os problemas e, ainda, reforcar e legitimar
sistemas de poder e autoridade que formam a base do sistema social que esta

sendo modificado.

O rito de reducédo de conflito surge como uma forma de minimizar as disputas,
agressoes e conflitos que tem origem na hierarquia, na divisdo de trabalho, na
diferenca de poder e recursos, entre outras inUmeras caracteristicas da organizacéo
que, de alguma maneira, possam prejudicar o convivio social. Diversos
comportamentos sdo amplamente utilizados nesse tipo de rito: negociacado coletiva,
arbitragem; forca tarefa, comités, etc. Porém, um dos principais problemas dos ritos
de reducdo de conflito € que eles podem tirar a atencéo do problema real vivido pela

organizacao.

Por ultimo os ritos de integracdo sdo eventos publicos de inclusdo que une 0s
grupos e reforcam os sentimentos comuns das diferentes subculturas. Como
exemplo, temos as festas e confraternizacées da companhia que reinem um grande

namero de membros com o objetivo de integracéo.

Por outro lado Geertz (1971, apud Trice e Beyer, 1984) destaca que ritos e
cerimbnias ndo sao necessariamente “a chave mestra’ que destrava todos os
significados de cultura, mas sao eventos nos quais muito da cultura vem a tona e,
como destacado por Trice e Beyer (1984), os gestores precisam aprender a

compreendé-los.
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2.1.6.5 Cultura Organizacional segundo O’Reilly, Chatman and Caldwell

Segundo pesquisa de O'Reilly, Chatman and Caldwell (1991) a cultura
organizacional possui um perfil (OCP — Organizational Culture Profile) com sete
elementos chaves ou dimensbes. E cada uma compreende um conjunto de

propriedades.
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Tabela 2.5: Quadro das dimensdes culturais e suas propriedades (O'Reilly,
Chatman e Caldwell, 1991).

Dimenséao da Cultura

Organizacional Propriedades

- Orientacgédo para o resultado;
- Enfase na qualidade;

- Ser diferente dos demais;

- Ser competitivo.

Competitividade

- Ser pensativo;

- Possuir boa reputagéo;

- Ser socialmente responsavel;

- Possuir uma filosofia bem definida.

Responsabilidade Social

- Ser orientado para trabalho em grupo;
- Compartilhar informacdes livremente;
- Ser orientado para pessoas;

- Colaborativo

Apoio

- Ser inovador;

- R4pido no aproveitamento de
Inovacgao oportunidades;

- Aceitar risco;

- Aceitar responsabilidade individual.

- Justo;

- Oportunidades para o crescimento
profissional,

- Altos pagamentos para desempenhos
extraordinarios;

- Mérito por bom desempenho.

Enfase nas recompensas

- Possuir uma alta expectativa por
desempenho;

Orientacao para - Entusiasmo pelo trabalho;

desempenho - Ser orientado para resultados;
- Ser muito organizado
- Estabilidade;

Estabilidade - Ser calmo;

- Seguranga no emprego;
- Pouco conflito

Segundo os autores, através desse modelo seria possivel mensurar a orientacao
cultural da organizacao e do individuo. Mas muitos pesquisadores afirmam que para

tanto, maiores detalhes se fazem necessarios.
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2.1.6.6 Cultura Organizacional segundo Cox

Para Cox (1949) é necesséario compreender as fronteiras de culturas grupais
definidas como base em dimensdes de nacionalidade, classe soécio-econémica,
género e etnocentricidade. Neste sentido, uma organizacdo pode ser definida como
uma fronteira de um grupo cultural. Em um contexto maior, em uma rede, a cultura
organizacional pode ser considerada uma micro cultura em uma macro cultura

maior, a do proprio ambiente.

Cox (1949) define suas dimensdes primarias para descricdo e comparacdo de

culturas organizacionais.

A primeira € a forca cultural: o grau em que as normas e 0s valores séo claramente
definidos e reforgcados. Culturas fortes fornecem mais dicas de como se deve
comportar, do que é considerado certo ou errado, e podem ter penalidades mais

altas para nao conformidade.

O segundo, o conteiudo de uma cultura organizacional: ligado as normas que
compdes a cultura da organizacdo, referindo-se a valores, normas e estilos

especificos que caracterizam a organizagao.

2.1.6.7 Cultura Organizacional segundo Aktouf

Aktouf (1994) vé a cultura organizacional como sendo um contexto muito vasto,
muito importante, inscrita profundamente nas estruturas sociais, na historia, no

inconsciente, na experiéncia vivida e no que passa a ser o coletivo humano.
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Dessa forma, ao desenvolver o conceito de cultura organizacional, Aktouf reforca a
necessidade de se trazer uma concepcao behaviorista. Por este motivo, Aktouf
(1994) prefere utilizar-se dos termos “visbes” ou “representagdes” ao se referir ao

sistema de uma organizacao.

A partir de seus estudos empiricos o0 autor percebeu que existem alguns
“ingredientes” que favorecem uma identidade compartilhada ou uma “visdo coletiva”
no cerne da empresa, que pressupde um real senso de coletividade. Estes

ingredientes s&o:

Proximidade concreta e vinculos afetivos com os dirigentes;

= Auséncia quase total de privilégios exclusivos;

= Comportamento habitual e exemplarmente generoso, justo e igualitario por

parte dos dirigentes;

= A empresa ser efetivamente um local em que existe participagcdo e

cooperacao;

= A empresa ser efetivamente um local de partilha;

= Por ultimo, realizacdo de cerimbnias cujo teor e espirito estejam em harmonia

com a vida do trabalho e a vida social da empresa.

Segundo Aktouf (1994), as atitudes, as crencas os valores e 0s simbolos
organizacionais sdo alimentados e sustentados por estes elementos materiais. Ao
contrario dos demais autores relacionados neste capitulo, Aktouf considera que a

cultura ndo pode ser gerenciada.
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2.1.6.8 Cultura Organizacional segundo Allaire e Firsirotu

Allaire e Firsirotu (1984) sugerem a existéncia de trés sistemas que ajudam na
identificacdo da cultura organizacional: sistema sécio estrutural, sistema cultural e o

sistema coletivo-individual.

Sistema sOcio_estrutural: composto pelo que € percebido na estrutura formal da

organizacdo: estratégias, politicas e procedimentos, e as praticas de gestdo (metas
e objetivos formais, estrutura de poder e autoridade, mecanismos de controle, de
reconhecimento e de motivacdo, processo de recrutamento, selecdo e treinamento,

processos de gestao);

Sistema cultural de crencas, que considera mitos, valores e ideologias da

organizacao, além de artefatos como rituais, costumes, metaforas, slogans, historias,
lendas, logos, arquitetura. Esse sistema cultural é formado pela sociedade
circundante, pela histéria da empresa, e fatores particulares que ocorrem. Ele muda
e evolui sob a influéncia de personagens contemporaneos dominantes e pela

dindmica de influéncia mutua que ocorre entre os elementos culturais e estruturais;

Sistema_coletivo-individual: os atores, estes ndo sao meros receptores da pré-

fabricada realidade, dependendo de seu status e papel de lideranca, eles se tornam
contribuintes e construtores de significados, com suas experiéncias Unicas, suas
crencas, seus objetivos e personalidades. Por esse sistema € que mesmo tendo
como objetivo socializar os profissionais de uma empresa para perpetuar a cultura
organizacional, o processo ndao tem sempre uma repercussao uniforme nos

individuos.
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Os sistemas cultural e estrutural ttm uma relacdo de suporte mituo em situacdes
estaveis, e apresentam grande potencial para tensédo e estresse quando ha pressao
para mudanca. Nesse Ultimo caso, a tensdo pode ter resultados menos ou mais
severos, partindo de uma perda temporaria de eficiéncia até a estagnacao crénica e
morte da organizacdo. Normas e papeis, reflexdes concretas e imediatas a respeito
da dimensdo formal e informal da organizagdo, funcionam como sensiveis
indicadores quanto a congruéncia dos dois sistemas, seu acompanhamento pode

prever possiveis situagfes de tensdo, evitando colapsos.

2.1.7 Tipologias de Cultura Organizacional

Tipologias de cultura organizacional séo modelos, constru¢des tedricas que auxiliam
na compreensdo da cultura organizacional. Essas construcdes sdo resultantes das
opcdes dos pesquisadores que extraem parte da realidade restringindo-se a partes
especificas da cultura organizacional, uma vez que a cultura organizacional pode ser

vista de diversas maneiras (Freitas, 1991).

A seguir sdo apresentadas as tipologias de Harrison; Handy; Deal e Kennedy; Sethia

e Von Glinow e; Donnelly.

2.1.7.1 Tipologia cultural de Harrison

Harrison (1972) aborda cultura organizacional com um enfoque ideologico. Para ele
a ideologia atua em diversos significados na organizacdo. Nesta logica a ideologia

seria responsavel por especificar os objetivos e valores que direcionariam a
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organizacao e o que seria sucesso e a forma de mensura-lo. Além disso, a ideologia
definiria as relagdes entre os individuos e a organizacdo e as expectativas entre

eles.

Para Harrison (1972) a ideologia indicaria como o comportamento deve ser
controlado na organizacdo e quais tipos de controle sdo legitimos e ilegitimos.
Descreveria quais qualidades e caracteristicas os membros de uma organizagédo
devem ser avaliados, como também a forma de recompensa e punicdo. Mostraria
para os membros da organizacdo como eles devem tratar uns aos oOutros:
competitivos versus colaborativos; honestos versus desonestos; formais versus
informais; entre outros. Por ultimo, seria responsavel por estabelecer métodos

apropriados de como lidar com o0 ambiente externo: agressivo, explorador, pré-ativo.

De forma geral, a ideologia de uma organizagdo € mais que uma série de

prescri¢cdes e proibicdes (Harrison, 1972).

Com base nessas premissas Harrison (1972) desenvolveu uma tipologia, onde
agrupa em quatro os tipos de ideologias organizacionais: orientacdo para o poder,

orientacdo para o papel, orientacao para a tarefa e orientagao para a pessoa.

A organizacao que é orientada para o poder tende a dominar o seu ambiente e banir
gualquer oposicéo. Levada ao limite, essas organiza¢cdes ndo se sujeitam a leis e
poderes externos a ela e mantém seus subordinados sob absoluto controle. S&o
organizacdes extremamente competitivas e “ciumentas” quanto ao seu territorio.
Estdo propensas a expandir o seu controle se aproveitando de organiza¢cdes mais
fracas adquirindo-as. Muitos conglomerados possuem essas caracteristicas, tratam
empresas e pessoas como commodities e estdo focadas no crescimento. Ja

empresas orientadas para o poder em uma versdo mais leve sdo estaveis, sao
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familiares ou com um passado de grande influéncia familiar e possuem uma grande
propensdo em manter um “cédigo de honra”, principalmente quando estiverem
lidando com membros internos. Um teste sugerido para avaliar o grau de orientagcao
para o poder de uma organizacdo € verificar o quanto as pessoas ou a propria

organizacao lutara por poder e posi¢cao quando este estiver em disputa.

No caso de uma organizacdo orientada para o papel essa organizacédo aspira ser
racional e ordenada tanto quanto for possivel. Ao contrario da autocracia existente
nas organizacbes voltadas para o poder, nessa tipologia ha uma grande
preocupacdo com a legalidade, legitimidade e responsabilidade. Conflito e
competicdo sdo substituidos por acordos, regras e procedimentos. Direitos e
privilégios sdo cuidadosamente formulados. Existe uma grande énfase na hierarquia
e status. Além disso, 0s comportamentos Sa0 previsiveis e caracteristicas como
estabilidade e respeito sdo avaliadas como uma forma de competéncia. Sé&o
organizacOes mais preocupadas com respostas corretas em detrimento de resposta
efetivas. De uma forma geral sdo organizacbes com dificuldade a se adaptar a

mudangas no ambiente.

Nas organizacdes orientadas para a tarefa o alcance de objetivos é muito valorizado.
Os objetivos ndo precisam ser necessariamente econémicos, eles podem ser, por
exemplo, vencer uma guerra ou auxiliar os pobres. Uma caracteristica importante
nessas organizacdes € que sua estrutura, funcbes e atividades estdo todas
avaliadas de acordo com suas contribuicbes para a superacdo dos objetivos.
Qualquer fato, pessoas ou instituicbes que de alguma forma sejam identificadas
como barreiras no alcance da meta sao rapidamente excluidos e/ou substituidos.
Autoridade é legitimada com competéncia e conhecimento, ndo existindo outros

tipos de autoridade como posicédo hierarquica. H4 uma grande énfase em repostas
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rapidas e estruturas flexiveis no intuito de adaptar a empresa as modificacdes no
ambiente. Empresas que trabalham ambientes complexos e séo geridas por projetos

e “forgas-tarefas” sdo um bom exemplo.

J& a ultima tipologia, orientacdo para a pessoa, ao contrario das trés anteriores, sédo
organizacdes criadas para servir as necessidades de seus membros. A organizacao,
em outras palavras, € um dispositivo pelo qual os membros conseguem suprir suas
necessidades sendo encaradas como uma ferramenta para tal objetivo. Por possuir
tais caracteristicas, na maioria dos casos, possuem vida curta. A autoridade ndo é
exercida por poder, nem por conhecimento, € por questao de respeito e influéncia.
As decisbes sao obtidas através de consenso e ainda as pessoas nao sao obrigadas
a fazer trabalhos que vdo de encontro aos seus objetivos pessoais e valores.
Exemplos de organizacdes desse tipo sdo empresas que trabalham em pequenos

grupos que estao associados a pesquisa.

Com base nas quatro tipologias, Harrison (1972), apresenta quais seriam 0S

interesses das pessoas e organizacgoes.

Tabela 2.6: As quatro das tipologias e os interesses das pessoas (Harrison,

1972)
Segurancga contra Oportunidade para Oportunidade de
escassez voluntariado e desenvolvimento e
. . econdmica, comprometimento crescimento pessoal
Tipologia o . .
politica e com os objetivos independente dos
psicoldgica objetivos da

organizacao

Orientagéo para o

Baixo Baixo Baixo
poder
Orientagéo para o Alto Baixo Baixo
papel
Orientagéo para a Moderado Alto Baixo
tarefa
Orientagéo para a Alto Alto Alto

pessoa
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Tabela 2.7: As quatro das tipologias e 0s interesses da organizagao (Harrison

1972)
Resposta efetiva Manuseio rapido e Inieggsgsr?;négr;\: ©
Tipologia a a?mea as do eficiente da mudanca necessario é;;s custas
polog >~ e complexibilidade do ,
ambiente . de necessidades
ambiente Lo ;
individuais
Orientagdo para o Alto Moderado = Baixo Alto
poder
Orientagdo para o Moderado = Baixo Baixo Alto
papel
Orientagao paraa Moderado - Alto Alto Moderado
tarefa
Orientacdo para a Baixo Alto Alto
pessoa

2.1.7.2 Tipologia cultural de Handy

Para Handy (1976) as regras, procedimentos, planejamento e organizacdo fazem
parte da cultura de uma empresa. Desta forma, Handy (1976), a partir dos estudos
de Harrison (1972), substitui o termo “ideologia” por cultura e apresenta uma
tipologia cultural com quatro classificagcdes possiveis para cultura organizacional:
cultura do poder; cultura de papéis; cultura da tarefa e; cultura da pessoa. Essa
classificacdo considera como os canais de poder sao refletidos em determinadas

estruturas e sistemas organizacionais.

Cultura do poder: é representada por uma teia com o poder concentrado no ponto

7

central. Este tipo é encontrado principalmente em pequenas organizacdes
empresariais. Estas organizacbes trabalham por precedentes, atendendo aos
desejos e decisdes das fontes centrais de poder. As decisfes sao resultado de um
equilibrio de influéncias e ndo necessariamente em avaliagdes ldgicas. Esse tipo de
cultura tem poucas regras e procedimentos definidos. Tendem a ser orgulhosas e

fortes, podendo reagir rapidamente a ameacas e perigos.
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Cultura de Papeis: estereotipada como burocrética, trabalhando pela logica e pela

racionalidade. Seria representada por um templo grego, com plares (funcbes ou
especialidades) fortes, coordenados pela alta administracdo representada por uma
estreita faixa. Procedimentos e regras controlam o trabalho dos pilares. O papel e a
descricao do trabalho tem mais importancia que o individuo que o desempenha. A
posicao € a principal fonte de poder, o poder pessoal ndo € bem visto e o poder dos

peritos é tolerado.

Normalmente essas organiza¢bes sdo bem sucedidas em ambientes estaveis ou
guando controlam o ambiente, caso de monopdlios e oligopdlios ou com produtos de
longa duracdo que oferecem seguranca e previsibilidade. A mudanca destas culturas
€ lenta. A eficiéncia depende mais da racionalidade da alocacdo de trabalho e
resposta, do que das personalidades individuais. Ndo é exigido um desempenho
extraordinario, um desempenho muito acima da média pode ser destrutivo. Nao é
um ambiente para pessoas ambiciosas que estdo mais interessadas no resultado do

gue no método.

Cultura da tarefa: é representada por uma rede, com algumas malhas mais fortes

que outras. E orientada para o trabalho ou projeto e esta totalmente relacionada
para o desempenho. A énfase esta na execucdo do trabalho, com os recursos
apropriados, na alocacdo das pessoas nos hiveis corretos, com autonomia. Toda
énfase esta em fazer o trabalho ser executado dentro do prazo previsto. Prioriza a
rapidez de resposta. O poder do perito tem mais influéncia que o poder pessoal ou o0
derivado da posicdo. O trabalho em equipe € estimulado, com equipes de projetos

para resolver problemas especificos. A cultura & extremamente adaptével.



67

E encontrada na maioria das vezes em mercados competitivos, quando & vida do

produto € curta e instavel.

Cultura da pessoa: é representada por uma galédxia de estrelas individuais com o

individuo como o ponto central, onde a organizacdo existe para servi-lo. A
organizacdo é subordinada aos individuos e deles depende para existir. Sua
estrutura € bem enxuta e hierarquias ou controle sobre seus membros é
praticamente impossivel, a ndo ser que o0 grupo todo concorde. Existe uma
dificuldade em reconhecer as ameacas impostas pelo ambiente interno. Nao é
encontrada nas organizacfes como conjunto, mas nos individuos e nos seus

valores.

Segundo Handy (1976) todas os tipos culturais afetam o sucesso da organizagcéo na
medida em que determinam como as decisdes sdo tomadas, como sao utilizados os

recursos humanos e como o ambiente externo é abordado.

2.1.7.3 Tipologia cultural de Deal & Kennedy

Deal & Kennedy (1982) definem quatro tipos de cultura que seriam determinadas
basicamente por dois fatores externos: o grau de risco do ambiente em que a
organizacdo esta inserida e a velocidade em que a organizagcdo e seus membros

recebem um feedback sobre suas estratégias e decisdes (tabela 2.8).
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Tabela 2.8: As quatro das tipologias culturais (Deal & Kennedy, 1982)

9| 8 Cultura Macho Cultura Aposte na sua Companhia
£ < (Tough Guy / Macho) (Bet your Company)
[<8)
° o
3 | X | Cultura Trabalhe Duro / Divirta Muito Cultura Processo
518 (Work Hard / Play Hard) (Process)

Réapida Lenta

Velocidade de Feedback

A “cultura macho” (tough guy) se caracteriza pelo alto grau de risco e rapida
velocidade de feedback. Normalmente, esse tipo de cultura surge em empresas que
operam em mercados dindmicos que exigem velocidade nas decisfes e cujo risco é
parte integrante do negocio, caracteristicas muito comuns no mercado financeiro.
Nesta cultura, o desempenho individual € muito valorizado. H4, entre seus membros
uma forte competicdo interna. S0 organizacdes orientadas para o curto prazo. Os
herdis desse grupo de cultura sdo aquele que tomam decisfes rapidas e assumem
altos riscos, por isso tém a caracteristica de serem uma pessoa dura (macho).
Embora seja chamada de “cultura macho”, é provavelmente a que menos discrimina
mulheres entre os quatro tipos de cultura. Uma vez que, um dos principais objetivos
€ o0 desempenho individual. A orientacdo para o curto prazo tras diversas
consequéncias como, por exemplo, as vantagens da cooperacdo sdo esquecidas e
elimina-se a capacidade de aprender com os erros, por outro lado, as recompensas

financeiras logo aparecem.

A “cultura trabalho duro / diverte muito” (work Hard / play Hard) se caracteriza pelo

baixo risco e rapida velocidade de feedback. Esse tipo de cultura surge em areas
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ligadas fortemente a vendas como, por exemplo, no varejo. E uma cultura que
valoriza e estimula o trabalho em equipe, porém ha um maior comprometimento com
as acdes do que com a companhia, também sdo organizacbes focadas no curto
prazo. Nesta cultura o sucesso vem da persisténcia, os principais valores estao
centrados nos clientes e em suas necessidades. Os herdis deste tipo de cultura sao
os super vendedores, aqueles que conseguem vender de tudo. Diferentemente da
“cultura macho”, esta cultura mede o merecimento da atividade em volume e ndo em
altas apostas. Porém, nesta cultura voltada para volume, a qualidade pode ser
prejudicada. S&o organizagcdes normalmente compostas de pessoas jovens que
estdo procurando locais para provar seus esforcos (as pessoas sao jovens

cronologicamente, enquanto que na cultura macho séo jovens psicologicamente).

Ja a “cultura aposte na sua companhia” (bet your Company) se caracteriza pelo alto
risco e lento feedback. Empresas com necessidade de grandes esforcos de
pesquisa e desenvolvimento, como a industria farmacéutica, normalmente fazem
parte desta cultura. Nesta cultura, as organizacdes estdo voltadas para o futuro e
para perspectivas de longo prazo. Existe um respeito pela competéncia técnica e
pelo conhecimento compartilhado, séo organizacdes caracterizadas pelo alto volume
de investimento com retorno a longo prazo. As decisbes sao oriundas do topo da
organizacao. Os valores focam no futuro e na importancia de se investir nele. As
decisbes sao cuidadosamente analisadas e calculadas, porque se precisa ter a
certeza que elas estdo certas. Seus membros respeitam a autoridade e a
competéncia técnica. Estas organizacfes sao vulneraveis as flutuacées no curto
prazo. Carreiras, produtos e lucros ndo se desenvolvem rapidamente, mas quando

acontecem duram longos periodos.
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Por dltimo, “a cultura processo” (process) é caracterizada pelo baixo risco e lento
feedback. Na maioria das vezes, esta associada a empresas antigas e a linhas de
produtos e servigos proximas a obsolescéncia. Estas organizagdes privilegiam os
padrdes e procedimentos e buscam uma protecdo a integridade dos sistemas. A
lentiddo no feedback leva os membros da organizacéo a prestarem mais atencéo em
“como fazer as coisas” em vez de focar “no que fazer”. Pessoas nestas culturas
tendem a desenvolver uma mentalidade de autopreservacdo. Os valores desta
cultura estdo centrados na perfeicdo técnica. Pessoas desta cultura prestam muita
atencdao a titulos e formalidades. Ha falta de identificacdo com o0 sucesso e por isso
nao existem herdis. O movimento de subida nas escalas de hierarquia é o melhor
indicador de sucesso. O sistema € extremamente visivel, nesta cultura, a mobilia dos
escritérios, o tamanho das salas, entre outras caracteristicas revelam exatamente

com quem se esta falando.

2.1.7.4 Tipologia cultural de Donnelly

Donnelly (1984 apud Freitas, 1991) relaciona cultura e planejamento. Neste modelo
de cultura organizacional é considerada a influéncia que os lideres organizacionais
exercem sobre cultura organizacional em funcé&o da estrutura. As atitudes, valores,
ética, estilos de vida e a personalidade dos dirigentes criam a cultura da empresa. A
partir dessas premissas, 0 autor apresenta trés tipos culturais: cultura excelente,

cultura vaga e cultura horrivel.

Cultura excelente: planejada, os planos sdo comunicados, as pessoas sabem para

onde estdo se dirigindo, existe uma missdo. E enfatizada a formac&o de equipe.
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Neste tipo de cultura, os procedimentos e, os padrdoes operacionais de desempenho

e de avaliacdo estéo relacionados ao planejamento.

Cultura vaga ou indistinta: h4 uma mudanga constante na equipe dirigente e com

isso h4 uma indefinicdo constante de rumo. E mais comum em empresas em estagio
de maturidade ou altamente reguladas. Nada de novo é tentado e a inovacéo é tida

como algo a ser evitado.

Cultura horrivel: caracterizada por crises constantes. Os membros trabalham para

atender as emergéncias (“apagar incéndios”). O clima é usualmente frustrante,
inseguro e desagradavel. Comum em organizacdes familiares ou com um dono que

acredita saber o que € certo para todos, em todos 0s momentos.

2.1.7.5 Tipologia cultural de Sethia e Von Glinow

Sethia e Von Glinow (1985) propdéem uma classificacdo cultural associada ao
sistema de recompensas da organizagdo. Um modelo no qual a cultura
organizacional influencia o sistema de recompensas diretamente através da filosofia
de recursos humanos e, em contrapartida, o sistema de recompensas influencia a

cultura de forma direta ou mediada pela qualidade de recursos.

Este sistema de recompensas pode ser definido como o conjunto das recompensas
disponiveis e os critérios pelos quais os membros da organizacdo se qualificam para

recebé-las.
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Filosofia de Recursos
Humanos

Cultura Organizacional | Sistema de Recompensas
L

Qualidade dos Recursos
Humanos

Figura 2.6: Relacionamento entre cultura e sistema de recompensas (Sethia e
Von Glinow 1985)

Entre os tipos de recompensas 0s autores citam:

» Financeiras: saléario, aumentos, bonus, opc¢cBes de compra de acoes,

participacdo em resultados, etc.

= Contetdo do trabalho: desafio, responsabilidade, liberdade, significado,

feedback e reconhecimento, etc.

= Carreira: seguranca, programas de treinamento e desenvolvimento,

possibilidade de promocdes, etc.

= Status: facilidades especiais e privilégios, titulos, participacdo em comités,

etc.

O modelo proposto por Sethia e Von Glinow associa a preocupacdo com o bem
estar e dignidade das pessoas e a preocupacdo com o desempenho, gerando

guatro tipos de culturas.
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Tabela 2.9: Modelo de Sethia e Von Glinow (Sethia e Von Glinow, 1985).

o |l £ Cuidadosa Integrativa

T o < (1.9) (9,9)

g 2

38,

o E| X Apatica Exigente

x 3| & (11) 9.1
Baixa Alta

Preocupagdo com Desempenho

Cultura cuidadosa: alta preocupacdo com as pessoas e baixa preocupacdo com o
desempenho. Existe preocupacdo com o bem-estar dos funcionarios, mas a

empresa nao impode altos padrbes de desempenho.

Cultua apatica: pouca preocupag¢do com desempenho e pouco preocupag¢do com as

pessoas. Neste tipo de cultura reina a indiferenca e um estado de cinismo e
desmoralizacdo generalizado. Sua perspectiva de longo prazo é duvidosa, uma vez

gue, além de baixa motivacdo, possui retornos financeiros insatisfatorios.

Cultura integrativa: alta preocupacédo com as pessoas e uma forte expectativa sobre
o desempenho. S&o organizagbes orientadas para atracdo e retencao de
profissionais talentosos. A énfase € na equipe ou no sucesso da companhia como
um todo e ndo no sucesso individual. Valoriza as pessoas normalmente com
recompensas financeiras acima da média do mercado e espera como retorno um

alto desempenho.

Cultura exigente: orientada para o desempenho, mas com pouca preocupagédo com

as pessoas. Sao empresas geralmente agressivas e vivem de acordo com um
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“codigo de sobrevivéncia dos mais capazes”. O retorno financeiro para o0s

funcionarios é alto, entretanto, a rotatividade também.

Freitas (1991) destaca alguns pontos sobre o modelo de Sethia e Von Glinow:

“Os esforcos da administracdo em criar, fortalecer ou mudar a cultura tera alta
probabilidade de sucesso apenas se esses esfor¢cos forem acompanhados de
esforcos paralelos em desenhar ou redesenhar um sistema de recompensas
compativel com a cultura”.

2.1.8 Fatores que influenciam a formacéao da cultura

Um dos fatores que influenciam a formacgéo da cultura organizacional € o ambiente
no qual a organizacdo esta inserida. O ambiente influencia e determina alguns
parametros no processo de construcdo da cultura corporativa (Gordon, 1991). Ou
seja, a organizacdo € uma instituicdo natural produto de fatores sociais que
responde sob determinadas pressfes se adaptando as novas realidades.

(Selznick,1957). Para Selznick (1957) a propria organizacdo é a responsavel pela

definicdo de seus valores, filosofia e politicas.

A organizacéo pode ser definida como uma reunido de pessoas orientadas para um
objetivo maior, no entanto, para que se consiga definir e alcancar tal objetivo é
necessario fazer uma série de coalizbes que suportem a acdo. A coalizdo seria
responsavel pelos recursos e por tornar as atividades exequiveis na instituicao.
Cada integrante da coalizdo possuiria uma participacdo, maior ou menor, no
resultado final. A chave para a sobrevivéncia esta em adquirir e manter recursos e,
para isso, a empresa, de alguma forma, promove transagbes com outras instituicoes

do mercado, instituindo relacdes de dependéncia (Pfeffer e Salancik, 1978).
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Nesta linha, Hilal complementa:

“As organizacfes ndo se formam acidentalmente ou espontaneamente. As
organizacdes sdo criadas porque um ou mais individuos percebem que a
acao coordenada de um grupo pode atingir objetivos que estdo fora do
alcance da acéo individual” (Hilal, 1996, p. 22).

Para Oliver (1991) o principal problema de uma organizacdo estaria no fato de
existirem pressdes divergentes impossiveis de serem atendidas simultaneamente.
Os motivos para decisdes envolveriam diversos “sentimentos” de seus gestores,

desde poder até estabilidade.

A relacdo entre cultura, estratégia e estrutura define a escolha de como e quais
pressdes deverdo ser atendidas, esta interacdo é o que transforma a cultura em uma
caracteristica Unica para a companhia e suas unidades. Todos os elementos devem
ser compativeis entre si e principalmente ndo devem se chocar com a cultura

(Gordon, 1991).

Organizagbes s&o fundadas com base em pressupostos sobre clientes,
competidores e sociedade formando a base para a cultura organizacional. A partir
desses pressupostos certos valores quanto a “coisa certa a se fazer” séo
desenvolvidos. Alinhados com esses valores 0s gestores estabelecem estratégias,
estruturas e processos necessarios para que a empresa conduza o negocio. Outros
valores também podem se desenvolver durante a fase de fundacdo da companhia e
estariam diretamente relacionados aos pressupostos basicos. Esses valores tém
origem das experiéncias passadas do fundador, reacbes ao ambiente em que
empresa esté inserida e pelos resultados preliminares obtidos pela organizagdo nos

seus primeiros anos de vida (Gordon, 1991).
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Para que uma nova empresa sobreviva tanto a cultura quanto as formas
desenvolvidas devem estar de acordo com os imperativos do ambiente e sob essas
condicdes a sobrevivéncia e prosperidade da empresa esta limitada ao proprio

ambiente (Gordon, 1991).

O ambiente competitivo no qual a companhia opera também €& uma importante
dimensdo para o desenvolvimento do cerne da cultura empresarial. Pode-se
destacar a complexibilidade do mercado (0 niumero de competidores, concorrentes,
area geogréfica de atuacdo), a estabilidade/dinamismo (tecnologia) e as
perspectivas de crescimento do setor. A cultura emerge no trato da incerteza
produzida por esses fatores no dia-a-dia da operacdo nas escolhas de quais
comportamentos e medidas sdo considerados pelo grupo (organizagdo) como as

mais eficazes para lidar com as situacdes vivenciadas (Gordon, 1991).

Além disso, também participam na formac&o da cultura as dimensdes que tratam 0s
pressupostos sobre as necessidades dos clientes que estariam vinculadas
diretamente com o dinamismo (produtos de alta tecnologia) ou estabilidade (servicos
publicos) e, as expectativas da sociedade que por possuir caracteristicas culturais

especificas influenciam na formacé&o da cultura da empresa (Gordon, 1991).

Schein (1983) destaca a participacdo do fundador da organizacdo na formacéo da
cultura organizacional. O fundador seria a0 mesmo tempo o responsavel pela
formacdo do grupo e pela delineagcdo da cultura deste grupo. Uma vez que, O
empreendedor possui a visdo de como concentrar esforcos para a criagao de um
novo produto ou servico no mercado, o processo da formacdo da cultura na

organizacgao se iniciaria com a formagao do grupo.
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Valores, crencas e principios que influenciam os
fundadores e lideres.
(familiar, educativo, trabalhista, etc)

y
Valores, crencas e principios dos fundadores e lideres sobre a relacéo da
organizagdo com a sua (adaptacao) e sobre o seu funcionamento interno

(integracgéo), avaliados e desenvolvidos pela organizacéo atraves dos anos.

y
CULTURA:

Principios e crencas compartilhados

pelos membros de uma organizacao

y

COMPORTAMENTO EXPRESSOES OBJETOS
Formas de atuacéo e Frases, palavras ritos que Edificios, escritérios, layout,
relacionamento dos usam-se ou escrevem-se formas de vestir
membros organizacionais repetidamente e que tém
significado concreto

Figura 2.7: Papel dos fundadores na formacao da Cultura. (Freitas, 1991)

A cultura s6 estara completamente formada apdés uma série de acontecimentos
internos e externos, principalmente, crises nas quais a organizagao tenha que lutar
pela sua sobrevivéncia. A cultura organizacional surgiria das solu¢des encontradas e
compartilhadas pelo grupo, avaliadas como alta probabilidade de sucesso para os
problemas ocorridos e problemas futuros de mesma natureza A sedimentagdo da
cultura na organizacdo ocorre pelo processo de ensinamentos ndo necessariamente

explicitos (Schein, 1983).

Hofstede (1980) defende que existem mecanismos nas sociedades que permitem a
manutencdo e estabilidade dos padrdes culturais através de varias geracdes (figura

2.8). No centro, est4d o sistema de normas sociais cuja origem seria dos fatores
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ecologicos. Por sua vez, o sistema de normas levaria ao desenvolvimento de

instituicGes com caracteristicas particulares de estrutura e forma de funcionamento.

INFLUENCIAS EXTERNAS:
Forgas da Natureza
Forcas do Homem:

- Acordos, conquistas.

- Descoberta Cientifica

v

ORIGENS:

Fatores Ecolégicos:

NORMAS SOCIAIS

Sistema de Valores

CONSEQUENCIAS

Estrutura e funcionamento

- Geograficos compartilhados pela das instituicbes:
- Econdmicos maioria. - Padrdes familiares
- Demogréficos > » - Diferenciacdo de Papeis
- Genético / Higiénico - Enfase na socializag&o
- Historico - Educacéo
- Tecnoldgico - Religido
- Urbanizacéo - Estrutura Politica
- Legislacédo

- Arquitetura
- Desenvolvirr:ento da teoria
A

REFORCO

Figura 2.8: Estabelecimento dos padrdes culturais (Hofstede, 1980).

Existe uma série de mecanismos que séo utilizados pelos fundadores e lideres que
auxiliariam a sedimentacdo dos valores e pressupostos na organizacdo. Os
principais seriam: declaracGes formais da filosofia; credos; recursos utilizados para
recrutamento, selecdo e socializacdo; o design dos espacos fisicos, fachadas e
prédios; o sistema explicito de recompensas e status; critérios de promocao;
histérias lendas e mitos sobre pessoas e eventos da organizacao; nos itens de maior
atencdo dada pelos lideres; reacdo dos lideres a eventos criticos; a estrutura
organizacional; os procedimentos organizacionais e 0s critérios de recrutamento

selecdo, aposentadoria e demisséo.
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2.1.9 Subculturas Organizacionais

Hilal (2002) alerta para a importancia de esclarecer a diferenca entre subestrutura e
subculturas. O termo subestrutura identifica um grupo onde a afiliagdo se baseia em
divisdes estruturais formais, variaveis demograficas ou padrées de interacdo. Em
contrapartida, a afiliacdo subcultural € baseada no fato de que os membros mantém
um sistema de crencas e préaticas compartilhadas.
“O entendimento compartilhado pode ser considerado como a base para a
formacdo de subculturas. O mecanismo através do qual se chega ao
entendimento compartilhado é chamado de concordancia cultural ou cultural
agreement. Com raizes na antropologia, a concordancia cultural pode ser
definida como até que ponto os membros de uma organizagdo compartilham
crencas similares sobre as préaticas formais e informais de sua cultura
organizacional. A teoria das redes ou network theory, e a teoria das
organizacfes fornecem a fundamentacao tedrica para tentar entender porque
alguns membros das organizacbes tém maiores probabilidades de terem
concordancia cultural do que outros; e também o que afeta a concordancia

cultural entre grupos, ou seja, como 0S grupos ou subgrupos desenvolvem
pontos de vista culturais similares” (Hilal, 2002 p. 87).

A definicdo de cultura ndo define distin¢cdes entre pequenas e grandes organizagoes,
mas sabe-se empiricamente que quanto maior for a empresa a variagcédo da cultura
em subgrupos ndo permite falar de cultura Unica, bons exemplos sdo empresas

gigantes como a IBM e a GE (Schein, 1992).

Neste sentido, Morgan (1996) defende que raramente a influéncia da cultura
hospedeira é uniforme. Assim, como os individuos em uma cultura tém diferentes
personalidades enquanto compartilham de muitas coisas comuns, isso também
aconteceria em grupos e organizacbes. Uma vez que haveria freqientemente
sistemas de valores diferentes que competem entre si e que criam um mosaico de

realidades organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme.
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Mdltiplas culturas aparentemente parecem ser a regra e uma cultura Unica a
excecdo (Van, Maanen e Barley, 1984 apud Saffold, 1988; Hofstede, 1998a)
Aparentemente, para uma companhia ser bem sucedida, 0s pressupostos que
direcionam a empresa devem ser disseminados e compartilhados por toda a
organizacdo. Desentendimentos sobre esses pressupostos ndo sao desejaveis e
podem atrapalhar o desempenho das atividades da organizagdo (Gordon, 1991).
Entretanto, conflitos entre as subculturas ndo costumam ser um fato raro nas

organizacgoes (Hofstede, 1998a).

As mentes dos gestores sdo menos complexas que as organizacbes, mas suas
decisdes afetam diretamente as subculturas e, infelizmente, eles véem a variedade
cultural como um fator negativo e normalmente reprimem isso (Hofstede, 1998a).
Uma vez que, grupos com diferentes perspectivas culturais tendem a interpretar e a
responder as mesmas iniciativas organizacionais de forma diferenciada (Hilal, 2002

e 2006).

2.1.10 Mudancga da cultura organizacional

Ao se falar sobre cultura, na verdade, esta sendo feita uma referéncia ao processo
de construcdo da realidade que permite as pessoas ver e compreender eventos,
acoes, objetos, expressdoes e situagdes particulares de maneiras distintas.
Tradicionalmente, o processo de mudanca tem sido conceituado como um problema
de mudanca das tecnologias, estruturas, habilidades e motivagdes dos empregados.
Embora seja correto, em parte, a mudanca efetiva também depende das mudancas

de imagem e valores que devem guiar as a¢bes (Morgan, 1996). Portanto, se a
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cultura muda, a mudanca é vista como um processo continuo € ndo um evento

discreto (Trice e Beyer, 1993).

Assim, Trice e Beyer (1993) definem mudanca da cultura organizacional como uma
acao deliberada, drastica e profunda. Em outras palavras, uma ruptura, uma
descontinuidade com o passado. Essa definicdo surge para diferenciar a mudanca
da cultura de pequenas modificacbes incrementais que ocorrem diariamente na
cultura, uma vez que, por definicdo, a cultura seria dinamica e estaria em constante
modificacdo. Mas mesmo assim, uma mudanca na cultura leva um bom periodo de

tempo para ser implementada.

Segundo Trice e Beyer (1993) haveria trés tipos basicos de mudancas de cultura. A
primeira seria a revolucionaria com um grande esfor¢o para se modificar a cultura de
toda a organizacdo. A segunda seria esforcos pontuais para alterar subculturas
especificas ou subunidades dentro da organizacdo. E por ultimo, esforcos que séo
graduais e incrementais, no entanto cumulativos em que incluem uma redefinicdo de
toda cultura da organizacdo. Mas a magnitude da mudanca envolveria a distancia
entre as antigas compreensfes e comportamentos e novos que se desejariam

alcancar.

A possibilidade de mudanca surge apds a interpretacdo dos “sinais” enviados do
mercado para a empresa. Porém, no intuito de facilitar e agilizar o processo
decisoério a organizacao cria barreiras, modelos mentais e restricdes que limitam a
criatividade e ao mesmo tempo também dificultam a possibilidade de adaptacédo e

mudanca (Pfeffer e Salancik, 1978).
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Assim, o tipo de mudanca dependeria de dois fatores: o primeiro seria o estagio de
amadurecimento que a organizacdo se encontra e, o segundo no grau de

receptividade da organizagao a mudanca (Hilal, 1996).

Para Kilmann, Saxton e Serpa (1986) cultura pode ser mudada, mas isso dependeria
da profundidade da cultura e multiplicidade de culturas existentes o que teria
impacto direto no esforgco necessario para se realizar a mudanga. Seria mais facil
alterar elementos da cultura mais préoximos a superficie (normas) do que elementos

profundos como a natureza humana.

Deal e Kennedy (1982) afirmam que a mudanca se tornou a tal ponto um modo de
vida para as organiza¢cfes que elas ndo mudam mais apenas para se adequar ao
ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente porque se espera que elas mudem.
Além disso, consideram que normalmente se subestima 0 tempo necessario para
operar mudancgas organizacionais, por nao levarem em conta os lacos das pessoas
com os elementos culturais: herdis, lendas, valores, rituais do dia-a-dia, etc. O que
por um lado pode causar inércia, mas por outro protege a cultura da organizacéao de

modismos e flutuagdes de curto prazo.

Mudancas do tipo top-down s&o mais dificeis de sustentar por longos periodos de
tempo, primeiro por ndo serem compreendidas e aceitas por todos 0os membros da
organizacao e, segundo, por estarem sujeitas a uma Unica pessoa ou a um peqgueno
grupo de pessoas da alta administracdo (Kilmann, Saxton & Serpa, 1986). Ja
mudancas culturais que envolvam uma grande participacdo dos funcionarios da
organizacdo tém maiores chances de permanecerem, mas nao excluiria a
participacdo da alta gestdo (Kilmann, Saxton & Serpa, 1986). Além disso, Kilmann,

Saxton & Serpa (1986) aconselham o uso da participacdo de todos os funcionarios
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para fazer o ajuste fino das mudancas, mas todas as grandes alteragbes devem ser
sugeridas pela alta administracdo. Como ressaltado por Kanter (1979) “em
reestruturacdes e mudancas organizacionais é necessario certificar que as pessoas

chaves e as proximas a elas estdo informadas e envolvidas no processo”

Deal e Kennedy (1982) também destacam que haveria alguns fatores necessarios
para o sucesso da mudanca: reconhecimento da importancia de se ter consenso
sobre a mudanca, comunicacdo clara dos objetivos e alteracbes a serem
implementados, esforcos especiais no treinamento, dar tempo ao tempo e,
finalmente, encorajar a idéias de mudanca como fator de adequagdo ao meio.
Apesar dos autores admitirem que a cultura organizacional seja ainda uma “caixa
preta”, eles acreditam que intervencdes de sucesso possam ser realizadas, desde

gue haja suficiente sensibilidade para com os atributos culturais-chaves.

O’Toole (1985) considera que os fatores-chave em uma mudancga cultural sdo os
seguintes: que a mudanca seja construida sobre as forcas e valores da organizacao;
gue haja participacdo de todos os niveis; que a mudanca se dé de forma holistica;
relacionando-se com a estrutura; estratégia; sistemas de recompensa; sistemas de
controle; que seja planejada a longo prazo e executada em etapas; que a alta

geréncia forneca todo apoio e que torne um processo continuo.

Sob certas circunstancias, o grau no qual existem subculturas em uma organizacao
multi-divisional/multi-industrial pode afetar significativamente a capacidade da

companhia modificar a sua cultura (Gordon, 1991).

Quando um ambiente muda em termos de sua complexibilidade, necessidades dos

clientes, e expectativas sociais 0os comportamentos vinculados a pressupostos e
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valores antigos podem se tornar ineficientes. Com isso a companhia pode enfrentar

resultados negativos o que geraria pressao para a adaptacéo (Gordon, 1991).

Mas infelizmente, comportamentos bem sucedidos no passado sao dificeis de serem
mudados. A estabilidade gera seguranca e a seguranca gera instituicbes menos
flexiveis (Selznick, 1957). Quanto mais “tempo” os valores estiverem em vigor mais
enraizados estardo no cerne da empresa, o que, sO dificultara o processo de
mudanca e adaptacdo (Selznick, 1957). Muitos treinamentos e tentativas de
mudanca iniciadas fora da empresa falham por causa dos participantes retornarem
para culturas que ndo suportam 0S novos conceitos, valores e pressupostos

aprendidos (Schein, 1986).

7

Esse processo é apresentado por Selznick (1957) como institucionalizacdo da
empresa processo que, segundo Oliver (1992) é sedimentado pela rotina e reforcado

pelo sucesso empresarial resultado das praticas vigentes na firma.

A persisténcia de uma gama de atividades institucionalizadas incentiva o sentimento
de como as coisas devem ser feitas na empresa, 0 que € somado como

caracteristica de resisténcia a mudanca (Oliver, 1992).

Oliver (1992) define trés pressfes que seriam responsaveis pelo inicio do processo
de desinstitucionalizacdo, seriam elas: pressdes sociais (ex: descontinuidade,
valores, expectativas), politicas (ex: distribuicdo do poder, crescimento) e/ou

funcionais (ex: tecnologia, praticas institucionais).

A empresa deve se desinstitucionalizar e institucionalizar novos valores, mas a

principal barreira estaria na resisténcia a mudanca. N&o saber conduzir de forma
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eficaz o processo de desinstitucionalizacdo (mudancga) seria a maior causa das

“mortes” empresarias (Oliver, 1992).

Lideres precisam ter uma nocao nitida do que € e o que ndo é cultura. Gestores nao
podem controlar a cultura, mas podem compreender as ferramentas que estdo a sua
disposicao para trabalhar com ela e para isso 0s gestores precisam alocar parte de
suas energias para entender as caracteristicas especificas e a dinadmica da cultura

nas suas organizacoes (Trice e Beyer, 1993).

Neste sentido, a lideranca assume um papel fundamental na redefinicdo da cultura
organizacional ao longo de processo de mudanca e, além disso, segundo Hilal, “o
lider deve estar propenso a passar por um processo de ‘desconfirmacéo”, o qual é

frequentemente doloroso” (Hilal, 1996, p. 26).

Segundo Tomei e Braunstein (1994), existiriam situacfes que se apresentam como
potenciais para a geréncia da cultura organizacional. A literatura referente a este
assunto apresenta quatro momentos em que a ruptura da cultura vigente atua como
um catalisador no processo de mudanca: fusdes; aquisicOes; reestruturacoes;
downsizing; terceirizacbes e processos de privatizacdo; momentos de grande
atuacado de fatores externos como recessao, oportunidade tecnolégicas e de
mercado; crises internas e processo de sucessdo de poder; processo de

socializacdo de novos membros na organizacao.

Schein (1988) defende que as organizacdes possuem um ciclo de vida, com varios
estagios nos quais a cultura organizacional assume func¢des distintas. Através da
analise do estagio em que se encontra uma organizacdo € possivel identificar
momentos mais propicios e mecanismos mais eficientes para o gerenciamento e

mudanca da cultura organizacional (tabela 2.10).
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Tabela 2.10: Estagios de Crescimento, fun¢des da cultua e mecanismos de
mudanca (Schein, 1988).

Estagio de Crescimento

Funcédo da Cultura

Mecanismo de Mudanc¢a

1) Nascimento e primeiros
estagios de crescimento:
- Dominacao Familiar

- Fase de sucessao

- A cultura é uma demarcacao
de competéncia e fonte de
identidade.

- A cultura é a “cola” que
mantém a organizagdo unida.
- A organizacéo trabalha por
uma maior integragéo e
transparéncia.

Forte énfase em socializagdo
como uma evidéncia de
comprometimento.

- A cultura se torna um campo
de batalha para conservadores
e liberais.

- Os sucessores em potencial
sdo julgados para se verificar
se preservardo ou mudardo os
valores culturais.

1) Evolucao natural.

2) Evolucéo auto-dirigida
através da terapia

3) Evolucéo gerencial através
de personalidades hibridas.
4) Revolugéao gerencial por
intermédio de pessoas
externas a empresa.

2) Meia-ida Organizacional:

- Desenvolvimento de novos
produtos

- Integracao vertical

- Expanséo geografica

- Fusbes e aquisi¢cdes

- A integracao cultural declina a
medida que se criam novas
subculturas.

- Oportunidade de gerenciar a
direcdo da mudanca cultural.

5) Mudanca planejada e
desenvolvimento
organizacional.

6) Seducao tecnoldgica.
7) Mudanga através do
escandalo, explosédo dos
mitos.

8) Incrementalismo.

3) Maturidade Organizacional:

- Maturidade dos mercados.

- Estagnacéo ou estabilidade
interna.

- Falta de motivacéo para
mudar.

Opcéao de Transformacgéao

Opcéao de destruigédo
- Faléncia e reorganizacao
- Takeover e reorganizagao
- Fuséo e assimilagédo

- A cultura torna-se restritiva a
inovacgéo.

- A cultura preserva as gldrias
do passado e portanto é
valorizada como uma fonte de
auto-estima e defesa.

- A mudanca cultural é
necessaria e inevitavel, mas
nem todos os elementos da
cultura podem ou devem ser
mudados.

- Os elementos essenciais da
cultura devem ser identificados
e preservados.

- A mudanca cultural é possivel
ou pode-se simplesmente
permitir que se desenvolva.

- A cultura muda em niveis
basicos.

- A cultura muda através de
uma macica substituicdo das
pessoas chaves.

9) Persuaséo coerciva

10) Turnaround

11) Reorganizacao, destruicdo
e renascimento.
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2.2 PODER E LIDERANCA

Segundo Bertero (1989) o poder nas organizacdes segue um itinerario com dois
momentos distintos. Em um primeiro momento, o poder encontra-se centrado na
mao do proprietario empreendedor. Nesta etapa, 0 empreendedor estabelece a sua
empresa com a finalidade de explorar uma oportunidade de ganho arriscando o seu
préprio capital. Neste estagio, a empresa ainda é pequena e praticamente todas as
decisbes séo centralizadas em suas méaos, bem como os resultados do negécio. A

legitimidade do poder esta baseada tanto na propriedade quanto na tradigcao.

Em um segundo momento, o poder espalha-se pela organizacéo, isso nao significa
gue o empresario perca poder, apenas que o poder ndo pode ser mais exercido
exclusivamente pelo proprietario como resultado do crescimento da empresa e da
necessidade de especialistas que dominem habilidades administrativas e/ou
tecnologicas. Nesta fase, forma-se a “coalizdo dominante” formada tanto por
membros da prépria organizacdo (influenciadores internos) quanto por
influenciadores externos (parceiros da empresa, governo, sindicatos, acionistas, etc.)
(Bertero 1989). O inicio desta fase também é conhecido como “formacédo dos

guadros” e “profissionalizacdo da administracao”.

Outro ponto relevante para a andlise estd em qual area o poder estd mais
concentrado. Bertero (1989) destaca conforme o cenario politico e econémico o
poder oscila entre areas e departamentos nas organizagcdes. Em um ambiente
favoravel, normalmente se concentra nas maos da é&rea de operagcbes e de
marketing, por serem estas, as responsaveis pela existéncia do negoécio em si (ndo
significando que outras areas ndo tenha sua importancia). Entretanto, caso haja

alguma crise no mercado no qual a empresa esta inserida, esse poder,
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normalmente, é transferido para area financeira na tentativa de recuperar 0s

resultados da organizacéo e promover reestruturacoes.

Por outro lado, lideres com poder costumam delegar tarefas com mais freqiéncia
(devido ao excesso de atividades), recompensar seus subordinados mais talentosos
e formar equipes nas quais as pessoas exer¢cam posi¢coes significativas (equilibrio).
Por outro lado, lideres com pouco poder possuem a tendéncia de serem ditadores e
terem pouca significancia na organizacdo. A falta de poder muitas vezes leva a

frustracdo (Kanter, 1979).

Segundo Kanter (1979) existiriam alguns simbolos que identificariam gerentes com
poder nas organizacbes sao eles: gorovar atividades que excedam o orgcamento;
aumento do salario dos subordinados acima da média; acesso rapido aos tomadores
de decisédo; ter acesso antes dos demais a decisdes e mudancas de politicas, entre

outros.

Kanter (1979) também destaca que uma das principais caracteristicas que
determinariam a motivacéo dos lideres é o quanto poderoso os sédo, o que afetaria

diretamente a sua motivacéo e de seus subordinados.

Neste ponto, € importante destacar que existem diferencas sutis entre lideres e
gerentes. Ambos sdo importantissimos para a organizagao, porém o lider é inovador

enquanto os gerentes buscam a estabilidade e continuidade (tabela 2.11).
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Tabela 2.11: Lideres e Gerentes (Zaleznik, 1977).

Dimensa .
ensao da Gerente Lider
Personalidade
Atitudes em Possui uma atitude impessoal, passiva Possui uma atitude pessoal e ativa.
relacdo aos e funcional. Acredita que os objetivos Acredita que os objetivos sdo
objetivos sdo alcangados a partir da realidade e alcancados a partir do desejo e
necessidade. imaginacgéo.
Visualiza trabalho como um processo Olha por novas perspectivas velhos
Concepcédo de | que combina pessoas, idéias e coisas. problemas. Busca posi¢des de alto
trabalho Busca risco moderado através da risco, especialmente com altos
coordenacdo e equilibrio. retornos.
Relacionamento Evita trabalho solitério, _prefere ) .E,st.a conforta_vel com o tr_abalho
trabalhar com os outros. Evita relacBes | solitario. Encoraja relagdes intensas e
com 0s outros o : o ~ ~ )
préximas e conflitos. préximas. Ndo tem aversao a conflito.

2.2.1 Definicdo de poder e suas implicacdes

Poder ¢ uma forca de influéncia potencial na qual eventos podem ser afetados. E
uma caracteristica das relacdes entre atores sociais e depende de um contexto.
Desta forma, ndo se pode afirmar através de uma analise individual se uma pessoa
possui ou ndo poder. Sendo assim, poder é uma medida relativa que para ser
mensurada ha a necessidade de se estabelecer uma referéncia e, neste caso, as
referéncias adotadas sé@o as relacbes sociais do individuo (Pfeffer, 1981). Essas
relacbes sdo caracterizadas por inUumeras e diferentes variaveis qualitativas que

suportam o exercicio do poder (French e Raven, 1959).

Segundo Morgan (1996) poder é o meio através do qual conflitos de interesses sao,

afinal, resolvidos. O poder influencia quem consegue o qué, quando e como.

Para Weber (1947) o poder € a probabilidade de que um ator em um relacionamento

social esteja na posicdo de fazer a sua vontade apesar de encontrar resisténcia.

Nas organizacdes, de uma forma bem simples, o poder é analogo a forca fisica: é a

habilidade de mobilizar recursos (humanos e materiais) para que coisas sejam feitas.
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Dessa forma, o poder envolve dois tipos de capacidades distintas: primeiro acesso a
recursos, informacao e apoio necessario para desenvolver uma tarefa; segundo, a
habilidade de conseguir cooperagéo suficiente para desenvolver o trabalho (Kanter,

1979).

Segundo Bertero (1989) o poder também pode ser visto como um elemento dotado
de energia, por isso possui o0 atributo de moldar e transformar organizacdes. Para se
falar em mudanca e design organizacional ndo se pode deixar de apresentar o poder
enquanto elemento modelador. Assim, quem 0 possuir pode alterar estruturas e

influenciar na mudancga do comportamento organizacional.

Para Schein (1985) a principal atribuicdo do poder € manter a harmonia e o
equilibrio no interior da organizacdo. O poder ordena, na medida em que é legitimo
e, também, porque estabelece as fronteiras, homologa 0s processos organizacionais

e premia o que organizacionalmente é considerado bom desempenho.

“...ustamente por estar embutido nos padrfes culturais vigentes, o poder
organizacional estq presente em todas as esferas da instituicdo, atinge
diferentes agentes organizacionais e € por eles manipulados nas disputas de
interesses e influéncias” (Fischer, 1989, p. 71).

De acordo com Kanter (1979) existiiam trés fontes de poder: fornecedores,
informacédo e apoio. Os fornecedores estdo relacionados com a capacidade dos
gerentes trazerem recursos externos a organizagdo necessarios para 0 seu
funcionamento, como, por exemplo: matéria prima, recursos financeiros, e até
prestigio. Ja a informacao diz respeito aos gestores estarem informados tanto dos
acontecimentos formais quanto dos acontecimentos informais. Por ultimo, o apoio
aponta a capacidade de relacionamento do gerente entre as diversas areas da

organizagdo em conseguir aprovagao para suas acdes. Assim, quando o gerente

estd com poder mais facil serd para ele completar a tarefa.
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O poder também estaria associado a posicdo hierarquica e a fungdo desempenhada,
de tal forma que cada posicao teria suas vantagens e desvantagens (Kanter, 1979).
Para exemplificar, Kanter (1979) apresenta trés niveis-chaves: altos executivos,
supervisores e staff que exercem, cada um a sua maneira, alguma forma de poder

na organizacao e 0s possiveis problemas que podem enfrentar.

Os altos executivos possuem grandes responsabilidades e acesso a recursos,
praticamente, ilimitados o que lhe garantiriam muito poder. Porém, acontecimentos
externos consomem suas energias e tirarm suas atengdes para 0s acontecimentos
de dentro da organizacao levando-os ao isolamento das atividades rotineiras que,
somado a formacdo de circulos de amizade de mesmo “nivel” hierarquico”, pode
levar a falta de informacdo. Além disso, estdo, devido a posi¢do hierarquica, em
constante conflito entre acdes de curto prazo e longo prazo e, se usarem de forma
errada o poder atribuido pela sua funcao, correm o risco de se tornarem um ditador

de regras.

Ja os supervisores fazem a conexao entre a administracdo e o chao de fabrica,
realizam treinamentos, sdo responsaveis pela comunicacdo, sdo “a cara da empresa
para os operarios”, caracteristicas que lhe garantiriam poder, porém estdo no “topo”
da sua linha hierarquica (sem perspectivas de crescimento para cargos executivos) e

em algumas situacdes sao “ignorados” pelos seus superiores (by pass).

Ja o pessoal na funcédo de Staff (talvez os que menos possuam poder) trabalham
nos bastidores, normalmente, no processo de barganha, possuem pouco para
oferecer nas relacdes entre os departamentos e, ainda, sofrem com a falta de
autonomia, acabam formando “ilhas” o que resulta em um isolamento dentro da

organizacdo, sao pessoas muito “velhas” para assumir posicées hierarquicas mais
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elevadas e muito ‘jovens” para a aposentadoria e, ndo estao expostos a situacdes

de risco dentro da organizacéo.

A palavra “poder” ainda possui caracteristicas pejoratvas na maioria das
sociedades, mas a falta de poder pode ser mais prejudicial que o excesso. (Kanter,

1979).

Por dltimo, é importante distinguir poder de autoridade. Nas situacfes sociais, 0
exercicio do poder possui um custo em recursos e um determinado nivel de
comprometimento. Quando o poder é legitimado ele se transforma em autoridade,
com isso o exercicio do poder passa a ser esperado e desejado pelo contexto social.
A transformacéo de poder em autoridade pode ser mais bem vista na relacao entre

supervisores e subordinados (Pfeffer, 1981).

2.2.2 Tipos de poder segundo French e Raven

Segundo French e Raven (1959) existiriam cinco tipos de poder que um individuo
poderia exercer sobre outro. Sao eles: poder de recompensa, poder de coercao,

poder legitimo, poder de referéncia e poder do esperto.

No poder de recompensa, o poder esta baseado na habilidade de entregar algo de
valor a outro e utilizar esta habilidade para influenciar o comportamento desta
pessoa. A forca do poder de recompensa aumenta com a magnitude e frequéncia
com que o individuo percebe a capacidade de ser recompensado (French e Raven,

1959).
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O poder de coercéo é similar ao poder de recompensa, ele também esta vinculado
com a capacidade de um individuo influenciar o comportamento de outro, mas ao
invés de ter a capacidade de entregar algo de valor, esse tem a capacidade de

punicéo caso o influenciado ndo aja da forma esperada (French e Raven, 1959).

Ja o poder legitimo pode ser definido como o poder enraizado nos valores internos
do individuo que percebe o outro com o direito de influencia-lo e, ele com a
obrigacdo de obedecer. Esta intimamente ligado com o conceito de autoridade e

hierarquia (French e Raven, 1959).

O poder de referéncia esta baseado na identificacdo de um individuo com outro.
Este tipo de poder implica na habilidade de influenciar o comportamento de outra
pessoa com base em caracteristicas pessoais. A identificacdo tem uma conotacao
de se aproximar deste outro (French e Raven, 1959). Alguns autores associam o

poder de referéncia a carisma.

Por dltimo, o poder do esperto utiliza o conhecimento como forma de influenciar
outras pessoas, sua forca esta na maneira como o influenciado percebe o

conhecimento do outro (French e Raven, 1959).

2.2.3 Tipos de lideranca segundo Bass e Avolio

OrganizacOes efetivas requerem pensamento tatico e estratégico bem como a
construcéo da cultura e de seus lideres. O pensamento estratégico ajuda a criar e a
desenvolver uma visao do futuro. A visdo pode emergir e tornar realidade se o lider

construir uma cultura dedicada a suportar essa visdo. A visao é a referéncia na qual
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a cultura se sustenta. Por outro lado, a visdo também pode determinar as

caracteristicas da cultura organizacional (Bass e Avolio 1993).

Bass (1985 apud Avolio, Bass e Jung, 1999) diz que a organizagdo, em grande
parte, se desenvolve a partir da lideranca enquanto, concomitantemente, a cultura
da organizacdo também afeta o desenvolvimento do lider. A partir desse
pressuposto, Bass e Avolio fizeram a conceitualizacdo de dois tipos de lideres, os
lideres transacionais e 0s transformacionais os quais teriam sete construtos de
lideranca: carisma, inspiragdo, estimulo intelectual, consideragfes individuais,

recompensa casual, gestao pela excecao e liderancalaissez-faire.

Lideres transformacionais tém sido caracterizados por quatro componentes:

Carisma: fornece a visdo e sentido de missao, orgulho, respeito e confianca;

» Inspiracdo: comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar

esforcos, expressa propésitos importantes de formas simples;

= Estimulo intelectual: promove inteligéncia, racionalidade e solucéo cuidadosa
de problemas e encoraja os seguidores a questionar os métodos e sugerir

melhorias;

= Consideracao individualizada: trata cada empregado individualmente, treina
pessoalmente, aconselha na tentativa de desenvolver o potencial de cada

individuo.

Lideres nessa categoria se destacam por serem criativos, persistentes e
energéticos. Também estéo vinculadas as culturas organizacionais voltadas para a

inovacdo. Acreditam que as pessoas sao confiaveis e intencionais e, dessa forma,
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cada uma tem uma contribuicdo Unica a se fazer. Os problemas complexos séo
solucionados nos niveis organizacionais mais baixos possivel. Sdo considerados

otimos professores (Bass e Avolio, 1993).

.Enquanto os lideres transacionais se caracterizam por:

= Recompensas contingénciais: troca de recompensas por esforco, promete

recompensas para um bom desempenho, reconhece realizagdes;

= Administracdo por execucdo: da forma ativa observa e busca desvios de
regras e padrdes e toma as acdes corretivas, ja na forma passiva, intervém

apenas se os padroes ndo sdo atendidos;

= Laissez-faire: abdica das responsabilidades, evita tomar decisdes.

Lideres transacionais desenvolvem trocas e acordos com seus seguidores
apontando o que receberdo no caso de sucesso ou falha. Trabalham com a cultura
existente baseando suas acfes nas normas operacionais e procedimentos

caracteristicos das suas respectivas organizacdes (Bass e Avolio, 1993).

Em um extremo estdo os lideres transacionais que néo aceitam desvios a partir dos
padrdes estabelecidos para a operacdo enquanto, no outro extremo, estdo os lideres
transformacionais que estimulam solucdes criativas e que fujam aos procedimentos

convencionais (Bass e Avolio, 1993).



96

2.2.4 O impacto da liderancga na cultura organizacional

A empresa € uma mistura de idealismo com praticidade, liberdade com organizacéo,
entre outras forcas que unidas e coordenadas por um lider tentam torna-la mais

eficiente (Selznick,1957).

Bass e Avolio (1993) destacam a constante troca entre cultura e lideranca:

“Existe uma constante troca entre cultura e lideranca. Lideres criam
mecanismos para o desenvolvimento da cultura e reforgo das normas e
comportamentos expressos [...] As normas culturais chegam e mudam por
causa no que os lideres estdo focando suas ate n¢des, como reagem a crises,
seus comportamentos e, quem é atraido para a organizacdo. [...] as
caracteristicas e qualidades da cultura de uma organizacdo sdo ensinadas
pelos lideres e eventualmente aceita pelos seguidores”. (Bass e Avolio 1993,
p. 113)

Segundo Sarros et al (2004) lideranca estaria mais relacionada a uma comunicacao

envolvente do que a estratégia e articulacdo da visdo organizacional.

Para Schein (1992) lideranca e cultura sdo dois lados da mesma moeda. Lideres
primeiro criam a cultura enquanto criam grupos e organizagcdes. Uma vez existindo a

cultura, ela determina os critérios para lideranca e quem sera ou néo lider.

A diferenca entre um lider e um gestor esta no fato dos lideres serem capazes de
criarem e modificarem a cultura enquanto os gerentes e administradores somente

vivem dentro dela (Schein, 1992).

Lideranca consiste em atributos e habilidades que determinam n&o somente a
natureza da empresa em todas as suas manifestacbes, mas toda a natureza da

sociedade e do mundo (Sarros, Gray e Densten, 2002).

Lideres possuem um papel fundamental na exposicdo dos objetivos e no

engajamento dos funcionarios nas propostas e visdo da organizacdo através da
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comunicagdo, eles estabelecem a direcdo da organizagdo, sdo pro-ativos,
provocativos e persistentes. Além disso, estdo focados no futuro, enquanto bons
gerentes estao ligados ao presente fazendo com que a empresa funcione de forma

eficiente e eficaz no seu dia-a-dia (Sarros, Gray e Densten, 2002).

O estudo de Sarros, Gray e Densten (2002) sugere que organizagdes competitivas e
cooperativas podem ser alcancadas quando os seus lideres arregimentam os seus
trabalhadores nas expectativas e crencas sobre os objetivos da instituicdo e quando

conseguem orientar seu staff para o alcance desses objetivos.

Circunstancias e acdes gerenciais podem afetar a cultura organizacional sem
necessariamente alterar de forma positiva ou negativa as atitudes dos empregados
da mesma forma que circunstancias e acdes gerenciais podem modificar atitudes

sem alterar a cultura organizacional (Hofstede, 1998b).

Outro ponto relevante é o fato da cultura organizacional ser ao mesmo tempo um
ponto critico e um ponto chave no qual os estrategistas podem influenciar, ou até

mesmo, atraveés dela direcionar o curso da organizacéo (Tichy, 1982).

Pfeffer e Salancik (1978) defendem um ponto divergente da maioria dos autores,
para eles, os gestores possuiriam apenas um papel simbdélico nas organizacdes,
pois ndo conseguiriam administrar as forcas externas que, de certa forma,
desejariam controlar. Para isso os gestores criariam simbolos, rituais e herois para
legitimar o seu poder. Como simbolos da gestado, teriam a capacidade de motivar
seus subordinados e exercer seu poder. A principal e, talvez, Unica razdo de
existirem os administradores seria a necessidade ter um individuo responsavel pelos

resultados da empresa.
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Carisma e lideranca sdo fatores relevantes para cultura como destacado por
diversos autores, dentre eles Schein (1992), mas em algumas culturas precisa-se
mais manutencdo do que inovacdo quando se refere a cultura. Neste ponto, lideres
nao carismaticos conseguem desempenhar muito bem o seu papel nas atividades

rotineiras da firma (Trice e Beyer, 1993).

Hofstede et al.(1990) concluiram em seu estudo que os valores dos fundadores e
dos lideres chaves sem duvida s&do responsaveis por moldar a cultura
organizacional, mas sao transmitidas para os demais membros da organizacéo

através das praticas compartilhadas.

Os valores dos empregados ndo mudam simplesmente por causa da orientacdo e
dos valores de um novo presidente, o que muda sdo as regras do jogo para que

novas praticas sejam desenvolvidas (Hofstede et al., 1990).

A compreensdo da dindmica da cultura organizacional permite que o lider fique
menos sujeito a surpressas, irritado e apreensivo ao encontrar situacées que néo
esteja familiarizado (Schein, 1992). Além disso, o conhecimento profundo da cultura
de uma organizacdo permite identificar quais sao as reais prioridades da

organizacao e dos seus lideres (Schein, 1992).

Como destacado por Hilal (2002):

“...as implicacbes do desafio de liderar grupos culturalmente diversos ndo sao
triviais e enfatizam a importancia de se conhecer as dimensdes da cultura das
organizacdes..., bem como de conhecer os clusters culturais ou as
subculturas que compdem a organizacdo, de modo a identificar os fatores que
possam influenciar a concordancia cultural” (Hilal, 2002, p.137).
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2.3 RESUMO DO CAPITULO

O capitulo de revisdo bibliografica teve como objetivo trazer o aporte tedrico
necessario para a posterior analise dos resultados da pesquisa e, para facilitar seu

entendimento, foi dividido em duas partes.

Na primeira parte, foram apresentadas as principais teorias encontradas na literatura
sobre os conceitos de cultura organizacional, tipologias culturais, as vantagens e
desvantagens de culturas fortes e fracas, a possibilidade de se estudar cultura, a
existéncia de subculturas e a possibilidade de gerir mudancas na cultura

organizacional.

Por ultimo, foram abordas questdes sobre poder e lideranca nas organizacfes e 0s

seus possiveis impactos na cultura.
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3 METODOLOGIA

O capitulo tem como finalidade apresentar a metodologia utilizada na elaboracéo
desta pesquisa, fornecendo os detalhes de sua elaboracdo, o tipo de pesquisa
utilizada, a descri¢cdo do local de pesquisa, as etapas exploratérias, a populacdo e a
amostra empregadas, o instrumento de coleta de dados, o processo utilizado para a
coleta propriamente dita, a preparacdo e a analise dos dados e, por ultimo, as

limitacbes deste estudo.

3.1 TIPO DE PESQUISA

O estudo de algo tdo complexo como a cultura de uma organizacao tem sido objeto
de intensos debates. De um lado, estdo os defensores da abordagem qualitativa

enquanto do outro, os defensores da abordagem quantitativa.

Pesquisas qualitativas sdo consideradas pela maioria dos autores o melhor método
de se apreender a cultura, principalmente, por permitir graus de profundidade e
empatia, fatores dificilmente obtidos através de questionarios quantitativos. Dentro
deste tipo de abordagem recomenda-se a descricdo densa das organizacdes

envolvendo estudos de caso em profundidade (Geertz, 1993).

Porém, as principais criticas a esse método sdo quanto a objetividade,
comparabilidade e possibilidade de generalizagdo que se originam do fato do
pesquisador fazer parte do processo interpretativo (Schultz, 1995) e possuir um forte
componente subjetivo que inviabilizaria a replicacéo e validacdo de pesquisas deste

tipo (Saffold, 1988).
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Além disso, a abordagem qualitativa pode fracionar o fendmeno cultural em
pequenas partes, retirando-o do seu contexto original, dado que as abordagens
etnogréficas consumiriam muito empo e ndo teriam o rigor metodologico de um

teste quantitativo (Schein, 1990).

Ja os estudos com base quantitativa favorecem o mapeamento e o estudo de
populacdes maiores e mais dispersas, 0 que facilita, a replicagdo e a confirmacao
dos resultados obtidos. O uso de técnicas b tipo survey para estudo da cultura
organizacional permite a aplicacdo da mesma pesquisa em varias organizacdes e

assim a obte ncdo de bases para comparacgdes e / ou generalizagdes.

Contudo, ndo ha qualquer tipo de protecdo contra 0 excesso de generalizacéo
(Denison, 1984). Uma vez que, o uso de questionarios ndo deixaria claro se os itens
incluidos séo suficientemente amplos e relevantes para capturar as dimensdes mais

importantes da cultura organizacional (Schein, 1990).

Segundo Schein (1990) o que estaria sendo medido por pesquisadores da linha
guantitativa seriam apenas as manifestacées superficiais da cultura e para encontrar
explicagbes quanto a variabilidade dos achados, seria necessario penetrar em
conceitos mais profundos da cultura o que s6 seria possivel através de abordagens

gualitativas.

Para Hofstede (1990), embora tradicionalmente a cultura organizacional tenha sido
abordada através de estudos de caso frequentemente incluindo a observacéo
participante, tais métodos poderiam fornecer insights profundos, mas seriam
subjetivos e ndo confiaveis no sentido da replicacdo (Hofstede, 1997). Hofstede
(1998b) considerou que o WO de questionarios e os estudos de caso devem ser

considerados como metodologias complementares.
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Desta forma a metodologia utilizada para a realizagcéo deste estudo foi baseada em
uma abordagem hibrida de pesquisa que combinou pesquisa fundamentalmente
guantitativa (survey) com um procedimento exploratorio qualitativo. Neste tipo de
abordagem, os pontos fortes de uma metodologia compensaram os pontos fracos da
outra e vice-versa. Segundo Martin (1990) e Rousseau (1990) as metodologias
hibridas sdo particularmente recomendadas para o estudo da cultura organizacional,
ja que podem incrementar o grau de percepcdo do pesquisador, o qual € mais

limitado quando da utilizagdo de somente um tipo de abordagem.

3.2 LOCAL DA PESQUISA

Este estudo foi baseado no trabalho de Hofstede et al. (1990) e Hilal (2002 e 2006)
sobre as dimensdes da cultura organizacional e a existéncia de clusters culturais

dentro da organizagao.

A empresa estudada é uma empresa brasileira de energia que, a partir deste ponto,
sera denominada de empresa XYZ. Os critérios que nortearam a escolha da referida

empresa foram:

» Facilidade de acesso do pesquisador em obter a aprovacdo e acesso as

informacgBes necessarias para a realizacao do estudo;

= O interesse da empresa nos estudos de cultura organizacional e sua

participacdo em projetos de cunho académico;
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= O tamanho e a abrangéncia territorial da organizacdo. E uma empresa com
aproximadamente 7.500 colaboradores (1.500 funcionarios proprios e 6.000

funcionarios terceirizados) com forte atuacéo no estado do Rio de Janeiro.

A empresa XYZ solicitou que nao fosse identificada devida a abrangéncia do estudo
e pelo fato do mesmo poder revelar informacdes sigilosas de sua operacdo. Como
consequéncia, optou-se por descrever de forma breve o historico da organizagéo
sem o fornecimento de particularidades da empresa com o intuido de manter a

confidencialidade desta pesquisa.

Quanto ao ambito geografico de estudo, o estudo foi realizado na sede e em todas

as filiais da empresa XYZ dentro de sua area de concesséo.

3.3 ETAPA EXPLORATORIA

3.3.1 Objetivos da pesquisa exploratoria

A pesquisa qualitativa de cunho exploratério teve como objetivo proporcionar
conhecimento prévio e insights sobre caracteristicas da organizacao, discutir temas
incluidos no questionario de modo a ajusta-lo as particularidades da organizacdo em
estudo e como fonte de informagBes para auxiliar a interpretacdo dos dados

guantitativos.
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3.3.2 Realizacéo da pesquisa exploratoria

A pesquisa exploratoria consistiu de cinco entrevistas em profundidade com roteiro

semi-estruturado (@nexo 1). As entrevistas foram conduzidas em portugués no més

de outubro de 2005 com duragao aproximada de uma hora e meia cada.

O roteiro das entrevistas foi baseado no roteiro utilizado por Hofstede et al. (1990) e

Hilal (2002), no qual as manifestagcbes da cultura sdo classificadas nas quatro

categorias (simbolos, herais, rituais e valores).

As entrevistas contiveram perguntas tais como:

Para identificar simbolos, como por exemplo: ®mo analisaria os atributos
fisicos do ambiente de trabalho, tais como: formas de \estir, layout, moveis,
fachadas, linguagem, etc.?. Qual a importancia dos diplomas, das

gualificacdes formais, do curriculo, dos titulos?;

Para identificar herdis organizacionais, como por exemplo: que tipo de
pessoas tém maior probabilidade de fazer uma carreira de sucesso nesta
organizacdo? Quem sdo, ou quem tém sido, as pessoas especialmente

importantes ou significativas para esta organizacao?;

Para identificar rituais organizacionais, como por exemplo: de que reunides
periédicas o senhor (ou a senhora) participa? Como se comportam as
pessoas durante tais reunides? Que eventos ou acontecimentos sao

celebrados ou festejados nesta organizacao?;

Para identificar valores organizacionais, como por exemplo: quais sdo as

coisas que as pessoas gostam que acontecam nesta empresa? Qual € o pior
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erro que uma pessoa pode cometer nesta organizagdo? Quais sao 0s

problemas de trabalho que podem lhe tirar o sono?;

= Adicionalmente, foram incorporadas ao roteiro perguntas para trazer a tona a
importancia das networks sociais, como por exemplo: Que tipo de
relacionamento o senhor (ou a senhora) mantém com 0s seus colegas de
trabalho? Quais sé&o os fatores mais importantes para progredir nesta
organizacdo? Quais sao as causas mais frequentes de demissédo? O que leva

um funcionario a ser preterido por outro no caso de uma promocao?

Segundo Aaker, Kumar e Day (1998), Bass (1990) e Selltiz et al. (1987) as
entrevistas individuais semi-estruturadas séo especialmente eficazes com executivos
muito atarefados. Porém, esse tipo de entrevista requer habilidade por parte do
entrevistador para estabelecer um sentimento de empatia e credibilidade com o
entrevistado logo no inicio da entrevista. Desta forma, as perguntas que pudessem

ser percebidas como ameacadoras foram evitadas.

De acordo com Hofstede et al. (1990), foi solicitado que a organizacdo em estudo
recomendasse as pessoas mais qualificadas para prestar o tipo de informacéo
desejada, considerando tanto suas habilidades pessoais de comunica¢do, como sua
disponibilidade e inclinagdo para fazé-lo. Assim sendo, foram escolhidos cinco
informantes de nivel gerencial entre os indicados pela organizacéo, trés sediados na

matriz e dois sediados na filial mais relevante da empresa.

Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas. Com base na
analise das transcricdes e relatorios das entrevistas foram efetuados ajustes no
guestionario de modo a adequa-lo as particularidades da empresa XYZ, como, por

exemplo, o fato da empresa ser uma empresa brasileira com atuacao regional. Além
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disso, as informagfes obtidas nas entrevistas foram também utilizadas como insumo
para ajudar na interpretacdo dos dados obtidos através da survey, formando um

padrao significativo, apontando ligacdes e contradi¢cdes.

3.3.3 Entrevistas pessoais

Os diferentes métodos de conduzir entrevistas pessoais podem ser classificados
com base nos respondentes a serem contatados e nos meios utilizados para fazé-lo.
Entre os diferentes tipos de entrevista pessoal, podemos mencionar as entrevistas
porta a porta, as entrevistas executivas (método utilizado) e as surveys em que 0s

respondentes sao aleatoriamente “interceptados” em algum local.

Entre as vantagens das entrevistas pessoais podemos mencionar a facilidade para
despertar o interesse do respondente, jA que se trata de encontros cara a cara.
Também é possivel formular perguntas complexas, fornecer explicacées, esclarecer
mal-entendidos e incentivar respostas mais completas. Esse tipo de técnica é
preferida quando € necessario recolher uma grande quantidade de informacéo,
guando as perguntas sdo complexas ou quando a navegacao entre as perguntas
requer um significativo grau de flexibilidade (Aaker, Kumar e Day ,1998; Scheuren,

2004).

Por outro lado, essa abordagem também tem limitagBes, como por exemplo, 0 viés
decorrente da obtencdo de respostas socialmente desejaveis, mas nhao
necessariamente verdadeiras e aquela derivada de problemas de empatia entre o
entrevistador e o entrevistado. Outras limitacdes seriam o fato de consumirem muito
tempo, de serem dificeis de coordenar administrativamente e, em geral, de serem de

alto custo.
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No presente estudo, essa abordagem foi considerada apropriada apenas para a
melhor compreensao da organizacdo e ajuste do questionario auto-administrado,
especialmente, em virtude do grande nimero de respondentes distribuidos pelo

territério de atuacdo da empresa XYZ.

3.3.4 Limitagbes da pesquisa exploratoria

Abaixo estdo relacionadas as principais limitacbes da pesquisa exploratéria de

acordo com Blake e Mouton (1982), Bass (1990) e Aaker, Kumar e Day (1998).

= Os resultados exploratérios de pequenas amostras ndo sdo necessariamente

representativos da populagcdo como um todo;

= Tipicamente, a pesquisa qualitativa contém uma consideravel dose de
ambigilidade nos seus resultados, permitindo interpretacdes subjetivas por

parte do pesquisador;

= O pesquisador deve estar ciente de que a auséncia de um sistema de
comunicacdes validado consensualmente pode desvirtuar os resultados do
estudo. Para Schein (1990), o analista da cultura deve ter cuidado para nao
projetar no grupo as suas concepcoes de realidade, tempo e espaco e deve
lembrar que os artefatos visiveis que rodeiam essas concepc¢fes podem ser

facilmente mal-interpretados;

= Nao existe uma formula exata para “descobrir” a cultura, e o pesquisador,
muitas vezes, deve usar a sua intuicdo e experiéncia para trazer a tona

informacdes e dimensdes vitais;
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= As atitudes do pesquisador durante as entrevistas podem influenciar a

disposicéo dos entrevistados de responder abertamente;

= O fato de que algumas entrevistas ndo foram gravadas pode ter
comprometido a exatiddo das informacfes prestadas, ja que o pesquisador

teve que confiar em anotacdes e em sua memoria.

3.4 ETAPA QUANTITATIVA - SURVEY
3.4.1 Populacdo pesquisada

A populacéo pesquisada era composta por 7.334 funcionéarios (1.526 funcionarios
préprios e 5.808 funcionarios terceirizados) da organizacdo XYZ abrangendo toda

sua aérea geografica de atuacéo incluindo todas filiais e sua matriz.

3.4.2 Amostra utilizada
No presente estudo a amostra utilizada foi determinada em duas etapas?.

A primeira etapa referiu-se a selecdo dos pontos de coleta, utilizando o critério de
amostragem intencional de modo a cobrir todas filiais (15 pontos de coleta) e a

matriz (11 pontos de coleta) da empresa.

Dessa forma, foram escolhidos os vinte e seis pontos de coleta mencionados a

seguir em virtude de sua representatividade, densidade populacional, caracteristicas

2 Parareferénciaver Kalton, 1983; Peatman, 1980 e Stephan, 1973.
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de homogeneidade (quanto a segmentacdo por nivel funcional), bem como pela

facilidade de acessos.

Tabela 3.1: Pontos de coleta

LOI%AL Ponto de Coleta
PCO1 Filial 01
PCO02 Filial 02
PC03 Filial 03
PCo04 Filial 04
PCO05 Filial 05
PCO06 Filial 06
PCO7 Filial 07
PC08 Filial 08
PCO09 Matriz 01
PC10 Matriz 02
PC11 Matriz 03
PC12 Matriz 04
PC13 Matriz 05
PC14 Matriz 06
PC15 Matriz 07
PC16 Matriz 08
PC17 Matriz 09
PC18 Matriz 10
PC19 Filial 09
PC20 Filial 10
pPC21 Filial 11
pPC22 Filial 12
PC23 Filial 13
pPC24 Filial 14
PC25 Filial 15
PC26 Matriz 11

Na segunda etapa, foram selecionados os funcionarios que foram pesquisados por

ponto de coleta. De modo a interferir o minimo possivel no fluxo de trabalho e, ao

mesmo tempo, completar o tamanho da amostra desejada por categoria funcional e

por ponto de coleta, os funcionarios da empresa eram encaminhados pelos seus

3 E interessante destacar que a matriz, foi divididaem 11 pontos de coleta de tal forma que os funcionarios

terceirizados alocados na matriz foram concentrados no ponto de coleta Matriz 01, para os demais pontos de
coleta se respeitou a divisdo departamental da empresa.
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superiores e pelo departamento de Recursos Humanos da empresa a sala destinada

ao preenchimento da survey até ser alcancada a amostra desejada.

Em cada ponto de coleta foi selecionada uma amostra, perfazendo uma amostra
total de 1.896 respondentes, obtendo, uma vez eliminados 0s questionarios nao
devolvidos, incompletos ou inutilizados, uma amostra realizada de 1.628
respondentes. O tamanho e a distribuicdo da populacdo e da amostra realizada por

ponto de coleta séo apresentados na tabela 3.3 abaixo.

Tabela 3.2: Populagdo e Amostra Realizada por ponto de coleta.

ID. Ponto de Coleta ") Am(OBg”a (B)/(A)
LOCAL Populagéo Realizada
PCO1 Filial 01 244 75 30,7%
PCO02 Filial 02 156 45 28,8%
PCO03 Filial 03 409 89 21,8%
PCO04 Filial 04 141 66 46,8%
PCO05 Filial 05 918 148 16,1%
PCO06 Filial 06 537 93 17,3%
PCO07 Filial 07 522 73 14,0%
PCO08 Filial 08 172 62 36,0%
PC09 Matriz 01 1.627 199 12,2%
PC10 Matriz 02 20 9 45,0%
PC11 Matriz 03 17 13 76,5%
PC12 Matriz 04 16 7 43,8%
PC13 Matriz 05 81 57 70,4%
PC14 Matriz 06 103 44 42, 7%
PC15 Matriz 07 293 62 21,2%
PC16 Matriz 08 41 27 65,9%
PC17 Matriz 09 15 8 53,3%
PC18 Matriz 10 97 46 47,4%
PC19 Filial 09 332 54 16,3%
PC20 Filial 10 239 16 6,7%
PC21 Filial 11 332 83 25,0%
PC22 Filial 12 461 113 24,5%
PC23 Filial 13 210 86 41,0%
PC24 Filial 14 208 80 38,5%
PC25 Filial 15 140 70 50,0%
PC26 Matriz 11 3 3 100,0%

TOTAL: 7.334 1.628 22,2%
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Esse tamanho de amostra, segundo Hofstede et al. (1990), é suficientemente grande
para permitir efetuar a analise estatistica de dados quantitativos comparativos entre
os pontos de coleta. Além disso, cabe mencionar que, em um ponto de coleta, dado
sua menor densidade populacional, a pesquisa foi do tipo censo, ou seja, incluiu

todos os funcionarios daquele local.

Embora a escolha de amostragem intencional possa, em tese, criar algumas
limitacbes, as mesmas ndo sao consideradas sérias por se tratar de uma Unica
organizagédo e, principalmente, em concordancia com Blalock (1994), pelo elevado

conhecimento que o pesquisador possuia da populacao.

Apesar da amostra ndo permitir a mensuracao do erro amostral, pode-se afirmar que
a amostra cumpriu todos os requisitos para generalizar os resutados com relacdo a

populacdo da qual foi extraida.

3.5 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

3.5.1 Uso de questionarios

Na survey foi utilizado um questionario estruturado, ou seja, um questionario no qual
todas as perguntas (exceto a ultima, com formato aberto, de modo a captar
comentarios ou opinides que os respondentes desejassem fazer) tinham alternativas
de resposta pré-definidas, ficando com o respondente a tarefa de escolher apenas

uma dentre as alternativas oferecidas.

Conforme Aaker, Kumar e Day (1998), Mann (1975) e Bailey (1994), € necessario

fazer algumas consideracdes sobre as vantagens e desvantagens dos questionarios.
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3.5.1.1 Vantagens

Os questionarios estruturados sao faceis de responder;

Requerem um esfor¢co menor por parte do pesquisador do que as entrevistas

individuais semi-estruturadas;

Facilitam a tabulacdo e a andlise das respostas;

Com este tipo de instrumento existe menor erro potencial devido a diferencas
na forma como as perguntas séo feitas e as respostas registradas, do que nas

entrevistas individuais semi-estruturadas;

Os questionarios estruturados demoram, em geral, menos tempo para serem

respondidos;

Podem ser aplicados a grandes amostras ou populacoes;

Teoricamente, as respostas sao diretamente comparaveis entre
respondentes, pressupondo que todos interpretem as perguntas da mesma

forma.

3.5.1.2 Desvantagens

Existem controvérsias entre os pesquisadores quanto a inclusédo ou ndo da
alternativa de resposta intermediaria ou neutra, ja que existiria uma tendéncia
dos respondentes a escolherem essa alternativa quando oferecida. Um modo
de lidar com isso seria 0 uso de escalas como a de Likert ou as escalas de

diferencial semantico, as quais optam por um sistema de mensuracao de
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intensidade, ja que a forca dos sentimentos parece ser um bom indicador da

estabilidade e da consisténcia das atitudes;

= Qutra limitacdo dos questionarios estruturados é que as perguntas recebem
uma resposta, independentemente do fato de serem ou nédo significativas.
Assim sendo, deve-se ter cautela e incluir somente categorias de perguntas

significativas;

= Por dltimo, vale mencionar a dificuldade de se desenvolver boas perguntas,
devendo-se destacar a importancia da pesquisa exploratéria prévia, de modo
a incluir tanto perguntas significativas quanto alternatvas de resposta

significativas.

3.5.2 Questionario utilizado

O questionéario padronizado consistiu de 140 perguntas pré-codificadas mais uma
pergunta aberta, replicando, na medida do possivel, o questionario utilizado por
Hofstede et al. (1990) e Hilal (2002) em suas pesquisas sobre cultura organizacional.
Algumas perguntas, no entanto, foram formuladas de acordo com as informacdes
coletadas nas entrevistas da primeira fase, de modo a adequar a survey as

caracteristicas especificas da organizacdo em estudo.

O questionario teve por objetivo coletar informacdes sobre simbolos, herdis, rituais e
valores, da mesma forma que as entrevistas da primeira fase. Os simbolos, heréis e
rituais constituem as praticas (Hofstede et al., 1990). Enquanto os itens referentes a
valores descrevem o0 que o0s respondentes acham que “deveria ser”, os itens

referentes as praticas descrevem o que os respondentes acham que “é”.
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Tanto os objetivos do trabalho quanto as crencas gerais lidam com valores, mas os
objetivos do trabalho representam os valores desejados, ou seja, 0 que as pessoas
afirmam que querem para elas, enquanto que as crengas gerais representam o que
as pessoas incluem na sua visdo de mundo, ou seja, valores desejaveis (Hofstede,

1980).

O questionario conteve 0s seguintes itens:

Valores:

= 22 perguntas referentes a objetivos do trabalho: as caracteristicas do trabalho
ideal, utilizando uma escala de importancia de cinco pontos. Essas perguntas

foram codificadas como OT1 a OT22.

= 28 perguntas referentes a crencgas gerais, utilizando uma escala de cinco
pontos variando de “concordo plenamente” a “discordo plenamente”. Essas

perguntas foram codificadas como CG1 a CG28.

= 7 perguntas com formatos variados, incluindo questbes sobre o estilo de
decisédo desejado e o percebido no chefe do respondente. Essas perguntas

foram codificadas como FV1 a FV7.

Préticas:

= 57 perguntas referentes as praticas percebidas na situacdo de trabalho do
respondente. Essas perguntas tém formato bipolar, com o titulo geral de:
“Onde eu trabalho...” e utilizam escalas de cinco pontos de modo a localizar a

resposta em algum dos cinco pontos entre os dois extremos do continuum.
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Essas perguntas, na sua maior parte, se referem a simbolos e a rituais e

foram codificadas de PP1 a PP57.

= 7 perguntas referentes ao comportamento de um membro tipico da
organizacdao, utilizando uma escala de diferencial semantico de cinco pontos,
onde, por exemplo, 1 significa lento e 5 significa rapido. Essas perguntas

cobrem a categoria de herdis e foram codificadas como CT1 a CT7.

= 13 perguntas sobre 0s motivos ou razbes para promocdo e demissao,
utilizando escalas de importancia ou de frequiéncia de cinco pontos. Algumas
dessas perguntas se referem a networks sociais, sendo que todas também
cobrem a categoria de herois. Essas perguntas foram codificadas como MP1

a MP7 e MD1 a MD6.

Por ultimo, o questionario conteve 6 (seis) perguntas demograficas referentes a cada
respondente, que foram codificadas como D1 a D6: sexo, faixa etéria, tempo de
servico na organizacdo, nivel educacional, funcdo na empresa (funcionario nivel
gerencial, funcionario nivel ndo gerencial ou funcionario terceirizado) e, se brasileiro,

gual a regido de origem: N, NE, CO, S e SE.

Antes de serem aplicados, os questionarios foram codificados por ponto de coleta
(de PC1 a PC26). Apds a aplicagdo, os questionarios considerados validos foram
também codificados com um ndamero de contagem sequencial geral, de modo a
facilitar posteriores consultas. Finalmente, houve também uma pergunta aberta,
dando espaco para que cada respondente pudesse fazer comentarios adicionais

como achasse apropriado.
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3.5.3 Validade do instrumento de coleta de dados

Tendo em vista o fato de que o questionario esta praticamente calcado em um
instrumento j& utilizado por Hofstede et al. (1990) e Hilal (2002), e que as pequenas
modificacbes que foram ntroduzidas ndo afetaram o design do instrumento nem
nenhuma das variaveis sinalizadas como béasicas ou chave pelo referido
pesquisador, foi considerado que 0s construtos ja estavam validados, decidindo-se
dispensar o uso de uma amostra de controle (holdout sample), ja que o uso de tal
tipo de amostra dificultaria a logistica de coleta de dados e a viabilizagdo do estudo
também em termos de custos. Adicionalmente, um dos objetivos da pesquisa era
identificar as dimensdes de cultura organizacional ja identificadas por Hofstede et al.
(1990), cuja consisténcia interna foi também comprovada com base na literatura

existente (por exemplo, Peters e Waterman, 1982 e Blake e Mouton, 1964).

3.6 COLETA DE DADOS

3.6.1 Questionarios auto-administrados

Nesse método, o entrevistador normalmente ndo participa da coleta de dados.
Embora reduza o custo do processo, esse método tem uma grande desvantagem
com relacdo as entrevistas pessoais, ninguém pode esclarecer duvidas que o0s
respondentes possam ter. Esse tipo de questionario é utilizado principalmente

guando se tem acesso a uma audiéncia cativa.

No presente trabalho optou-se por uma forma modificada desse método de coleta de
dados, de modo a eliminar as limitacdes percebidas e assumindo o 6nus do

significativo aumento de custos decorrente de tal escolha.
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A escolha por uma forma modificada do questionario auto-administrado requer uma
breve abordagem do processo de perguntas e respostas, de modo a reduzir a
incidéncia de viés. Tourangeau (1984) propds um modelo do processo de perguntas
e respostas em quatro etapas, que hoje é considerado um classico da éarea

comportamental:

= Compreender a pergunta;

Lembrar a informacao relevante;

Fazer um julgamento; e

Escolher a alternativa de resposta.

Entretanto, no caso dos questionarios auto-administrados esse modelo ndo é
totalmente adequado, jA& que o respondente deve primeiramente “perceber’ a

pergunta.

A percepcgdo, compreensdo e talvez até o julgamento envolvem ndo somente a
linguagem escrita, numérica e simbdlica, (Jenkins e Dillman, 1997; Schwartz,
1991:1998, Twyman, 1979; Grice 1975; Wallschlaeger e Busic-Snyder, 1992), mas
também a linguagem auxiliar (Glass e Holyoak, 1986), a estrutura fisica do
guestionario auto-administrado (Dillon, 1994; Krosnick, 1991; DeMaio e Redline,
1999), efeitos socialmente desejaveis (DeMaio, 1984), aquiescéncia (Schuman e
Presser, 1981), norma de even-handedness (Bishop et al., 1988), satisficing
(Krosnick, 1996), primazia ou recentidade (Krosnick e Alwin, 1987), amplitude de
categorias (Rockwood et al., 1997), efeitos de subtracdo (Means et al.,1988),
estimativas sem necessidade de lembranca cognitiva (Means et al., 1988), entre

outros.
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3.6.2 Coleta de dados propriamente dita

O questionario, apos sofrer os ajustes derivados das entrevistas, bram enviados

para reprografia.

Cada questionario constou de 17 paginas mais uma carta de apresentacéo
introduzindo a pesquisa e sintetizando as instru¢cdes basicas para preenchimento.
Foi feita uma tiragem de 2.000 copias do questionario, consistindo de 140 perguntas

pré-codificadas mais uma pergunta aberta.

O layout do questionério foi especialmente diagramado para auto-administragdo com
uma boa comunicacao visual quanto a formatacéo, instrucdes e espacos reservados
para as respostas, de modo a diminuir o viés que poderia ser causado pelo cansacgo

e ao mesmo tempo facilitar a “navegacgéo” entre as perguntas.

Adicionalmente, o pesquisador pessoalmente manteve contato direto e sistematico
com os funcionérios da &rea de gestdo de pessoas da empresa XYZ (nos vinte e
seis pontos de coleta) designados para apoiar a pesquisa, acertando as datas da
aplicacao e a forma em que tal aplicacéo seria customizada de modo a prepara-los
gquanto as particularidades da administracdo da mesma, enviando com
antecedéncia, por e-mail, instrucdes detalhadas sobre a aplicacdo de modo a evitar
ao maximo, a incidéncia de questionarios ndo devolvidos, itens invalidos e nédo
respondidos e, dessa forma, reduzindo significativamente a taxa de nao resposta (de
1.893 questionarios aplicados 1.628 foram utilizados, perfazendo uma taxa de nao

resposta de, aproximadamente, 14,2%).

A aplicacéao foi efetuada no més de dezembro de 2005 e sempre que possivel, foram

reservadas salas proprias para aplicacdo da pesquisa. Além disso, cabe mencionar
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gue boa parte dos, aproximadamente, trinta funcionarios envolvidos no estudo tinha

experiéncia prévia de pesquisa.

O tempo de aplicacdo de cada questionério foi de aproximadamente 40 minutos. O
material foi encaminhado aos pontos de coleta e posteriormente devolvido a Matriz
(onde o material foi centralizado), utilizando os servigcos de transporte da empresa
XYZ, o que possibilitou a ndo ocorréncia de qualquer tipo de extravio. As remessas
sempre foram efetuadas em envelopes lacrados de tamanho oficio (para ndo dobrar
0s questiondrios), de modo a garantir a confidencialidade do processo e o anonimato

dos respondentes.

Uma vez terminada a fase de coleta de dados, o pesquisador recolheu todos os
envelopes lacrados na Matriz da empresa XYZ de modo a dar inicio a fase de

digitacao dos dados.

3.7 PREPARACAO DOS DADOS

3.7.1 Unidade de analise

Acompanhando o procedimento adotado no estudo de Hofstede et al. (1990), a
unidade de analise do presente estudo nao foi formada pelos 1.628 funcionarios que
compuseram a amostra, mas pelos 2 pontos de coleta, os quais agregaram 0s

valores médios para cada uma das 140 variaveis em estudo.
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3.7.2 Conferéncia da base de dados

De modo a conferir o grau de confiabilidade do processo de digitacdo do banco de
dados para os 1.628 respondentes multiplicado pelas 140 variaveis, foi gerada uma
série aleatdria equivalente a 3% dos questionarios digitados, estimando, no maximo

um erro de digitacdo de 0,021% com 95% de confianca, onde:

2095\/'\' - n\/p(l' P endoque N =227.920
SN n

n=7.000
Proporcéo de erros @0,1571% = (11/7.000* 100)

3.7.3 Observacbes Faltantes

Na matriz basica com 227.920 observacfes (1.628 respondentes x 140 variaveis)
foram detectadas 3.536 observacdes faltantes aleatoriamente distribuidas,
representando 1,5514% das observacbOes. As 3.536 observacOes faltantes foram
substituidas pelas médias correspondentes por ponto de coleta e por categoria,
dado que a substituicdo pelas médias € um dos métodos mais utilizados, conforme

Hair et al. (1998).

Adicionalmente, esse procedimento ndo alterou a estrutura basica de contetdo da
matriz em virtude de sua pequena representatividade em termos quantitativos com
relacdo ao total amostral e, também, porque a média ndo afetou a informacéo central

das variaveis tendo em vista terem sido utilizadas, no estudo, matrizes ecolégicas.



121

3.7.4 Andlise descritiva

Segundo Hair et al. (1998), o ponto de partida para entender a natureza de uma
variavel € caracterizar a sua distribuicdo. Dessa forma, em primeiro lugar foi
efetuada uma analise descritiva que contemplou o calculo de frequiéncias para cada
uma das variaveis por ponto de coleta e o calculo das médias, desvio padrdo e
variancia de cada variavel por ponto de coleta. Como representacdo gréfica os
graficos de barras foram utilizados para examinar a forma da distribuicdo das

respostas, tentando identificar a existéncia de algum tipo de viés sistemético por

ponto de coleta.

A metodologia proposta prevé a analise ecolégica dos dados, o que implica em
trabalhar com as médias por ponto de coleta, tornando pouco relevantes o0s
resultados individuais apresentados nos graficos, os quais sao requeridos para o tipo
de analise tradicional utilizando as observacdes individuais. Por outro lado, a analise
descritiva foi utilizada para confirmar a homogeneidade dos dados, ou seja, a

auséncia de valores e xtremos, indicando assim a representatividade das médias.

3.8 MATRIZ ECOLOGICA

3.8.1 Preparacao da matriz ecologica

Foi montada uma matriz ecolégica por ponto de coleta da seguinte forma:

= As variaveis com escalas de importancia de cinco pontos, ou seja, as 22
perguntas sobre objetivos do trabalho e as 7 perguntas sobre motivos para

promocado (OT1 a OT22, e MP1 a MP7) foram padronizadas. Os itens scored
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de acordo com a sua importancia tendem a estar sujeitos a viés (com
diferentes categorias de respondentes escolhendo diferentes partes da escala
de 5 pontos para todos os itens, independentemente do contetdo). Esse tipo
de viés em andlise fatorial resulta em que todas as perguntas carreguem em
algum fator trivial. Adicionalmente, por definicdo, a importancia € um conceito
relativo. Esse tipo de viés pode ser eliminado computando, por exemplo, para
cada ponto de coleta, a média geral para todos os 22 itens de objetivos do
trabalho e substituindo as médias por item pela sua distancia dessa média
geral, dividida pelo desvio-padrdo das médias dos 22 itens com relacdo a
meédia geral. O mesmo procedimento foi aplicado para os 7 itens de motivos
para promoc¢ao. De modo a evitar escores negativos, foi dado aos escores
padronizados uma média de 500 e um desvio padrdo de 100, invertendo o
seu sinal, de modo que os valores finais oscilassem entre aproximadamente
menos de 300 para os itens menos importantes e perto de 700 para os itens

mais importantes (ver Hofstede, 2001);

Para as outras perguntas, nas quais foram utilizadas escalas com um ponto
zero natural (como concordo-discordo), esse tipo de viés ndo é geralmente
relevante, podendo as médias de cada ponto de coleta ser usadas como
estdo, isto €, sem serem padronizadas (Hofstede et al., 1990). Nesse caso,
também as meédias foram invertidas de modo que os valores maiores
representassem concordancia e os valores menores discordancia, utilizando a
seguinte féormula: 100 — (variavel * 10) e transformando, assim, os valores

inicialmente obtidos em valores de dois digitos;

Na andlise ecoldgica, quando sdo usadas variaveis hominais ou categoricas,

as frequiéncias das distribuicées séo dicotomizadas no ponto mais significativo
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e as respostas sdo resumidas em percentagens (Hofstede, 2001). Assim
sendo, as poucas variaveis hominais culturais existentes foram tratadas como

indicado a segquir:

o FV1 —tipo de gerente preferido: foi lancada a percentagem de gerente
tipo 3 (consultivo) + tipo 4 (participativo), ou seja, de gerentes com
perfil mais consultivo / participativo (representando, aproximadamente,

78% do total das preferéncias);

o FV2 —tipo de gerente percebido: foi lancada a percentagem de gerente
tipo 3 (consultivo) + tipo 4 (participativo) (representando,

aproximadamente, 40% do total das percepc¢des);

o FV5 — tempo que ainda pretende trabalhar para a organizagao: foi
lancada a percentagem de funcionarios que pretendem sair da
empresa antes da aposentadoria (representando, aproximadamente,

64% do total das intencdes).

As seis variaveis demograficas foram tratadas da seguinte forma:

Sexo: foi verificada a frequéncia de homens e de mulheres para a amostra
total de 1.628 respondentes. Dado que a frequéncia maior foi de homens
(74%), para cada ponto de coleta foi lancada a percentagem de homens

existente, considerando a populacéo de cada ponto de coletacomo 100%;

Idade e tempo de servico: as variaveis sao de tipo intervalar. Para cada ponto
de coleta foi calculada a média de cada intervalo ponderada pela frequéncia

do intervalo e, em seguida, a média de todos os intervalos;
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» Nivel educacional (operacionalizada em anos de educacdo formal por
respondente): foi calculada a média ponderada pela frequéncia por ponto de

coleta;

= Tipo de funcionario: foram verificados as frequéncias de funcionarios préprios
nivel gerencial, funcionarios proprios nivel ndo gerencial e a de funcionarios

terceirizados;

= Regido de origem para os brasileiros: no caso dos brasileiros, para cada
ponto de coleta foi computada a percentagem existente de oriundos da regiao

a qual a cidade pertence.

3.8.2 Analise fatorial ecoldgica

O tratamento dos dados envolveu analise fatorial de componente principal,
reduzindo assim os dados dos 136 itens da survey (excluidos aqui os itens
demograficos), de modo a explicar a parcela maxima de sua variancia com o menor

numero possivel de fatores significativos.

Segundo Hair et al. (1998), a analise fatorial € uma técnica especialmente
apropriada para analisar os padrdes de relacdes complexas e multidimensionais,
muitas vezes subjacentes, entre um grande numero de varidveis, de modo a

determinar se a informacéo pode ser condensada em um conjunto menor de fatores.

De acordo com Hofstede et al. (1990), as culturas organizacionais sao
caracteristicas de unidades organizacionais e nao de individuos, portanto a analise

multivariada ndo deve ser efetuada nas respostas as perguntas dos 1.628
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respondentes individuais, mas nos escores médios para cada um dos vinte e seis

pontos de coleta, de modo a passar do nivel individual para o social.

Hofstede et al. (1990) também chamaram a atencéo para o fato de que a andlise
fatorial se baseia em correlagdes. Para esses autores, quando se deseja determinar
a correlacéo entre duas variaveis medidas no nivel dos respondentes individuais, os
guais também sdo membros de unidades organizacionais especificas, haveria trés
alternativas: i) calcular a correlacdo geral entre todos os individuos
independentemente de sua afiliacdo a uma unidade organizacional especifica; ii)
calcular uma série de correlacdes dentro de cada unidade, entre aqueles individuos
gue pertencem a unidade; ou iii) calcular a correlacdo entre as unidades, baseada

nos escores meédios das variaveis para cada unidade.

As trés alternativas geralmente produzem diferentes coeficientes de correlacdo. As

correlag6es entre unidades sdo chamadas de correlagdes ecoldgicas.

Hofstede et al. (1990) afirmaram que embora exista extensa literatura que defende o
uso de correlacdes (ou outras medidas de covariancia) no nivel individual, em vez
das correlagbes ecoldgicas, varios socidlogos, cientistas politicos e psic6logos cross-
cultural tém indicado que as correlacdes ecoldgicas representariam o foco correto de

andlise quando se lida com sistemas sociais (Leung e Bond, 1989).

As analises fatoriais ecoldgicas se caracterizam por matrizes achatadas, ou seja,
tém poucos casos com relacdo ao numero de variaveis, freqientemente menos
casos do que variaveis. Os textos sobre analise fatorial geralmente recomendam que
0 numero de casos seja muito maior do que o namero de variaveis, embora sejam

vagos com relacdo aos limites permissiveis.
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Quanto a determinacdo do tamanho da amostra para uso da andlise fatorial, Hair et
al. (1998) e Johnson e Wichern (1998) recomendam que, preferencialmente, a
mesma deve ser maior do que 100. Como regra geral, esses autores indicam que,
no minimo, o nimero de observacdes deve ser cinco vezes maior do que o humero
de variaveis e que uma taxa mais aceitavel seria dez observacdes para cada
variavel. No entanto, esses autores afirmam que o pesquisador deve tentar obter a
taxa mais alta entre o nUmero de observacdes e variaveis que minimize as chances
de derivar fatores que sejam especificos da amostra e tenham pouco poder de
generalizacdo (overfitting the data). Dessa forma, o pesquisador deve guiar-se por
critérios de ordem conceitual e pratica, obtendo uma amostra de tamanho adequado

de acordo com o nimero de variaveis a ser considerado.

Conforme Hofstede et al.(1990), Triandis (1994), Hofstede, Bond e Luk (1993), essa
limitacdo ndo se aplica a analise fatorial de dados ecoldgicos, na qual cada caso se
baseia na média de um grande numero de escores individuais. Ou seja, a base
original de dados deste estudo €, efetivamente, de 1.628 respondentes e nao 26

pontos de coleta, sendo, portanto, considerada suficiente (Hofstede et al.,1990).

Foi efetuada uma andlise fatorial ecolégica de componente principal com rotacéo
ortogonal varimax separadamente para cada uma das trés categorias de variaveis

como indicado a seguir:

= Valores: as 57 perguntas relativas a valores (22 perguntas padronizadas
sobre objetivos de trabalho, 28 sobre crengas gerais e outras 7 perguntas

com formatos variados);

» Préticas percebidas: as 57 perguntas “onde eu trabalho...” junto com as 7

perguntas de membro tipico;
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» Herodis: as 7 questdes sobre razbes para promocao e as 6 sobre razdes para

demissao (total: 13 perguntas).

Em seguida foram selecionadas 5 dimensdes de valores, 5 dimensdes de préticas e

4 dimensoes de herdis.

Para escolher a denominacéo das cinco dimensdes de valores foram utilizadas as

gquestbes de cada fator com cargas maiores que 0,49.

Para escolher a denominacdo das 5 dimensfes de praticas percebidas e as 4
dimensbes de herdis, foram escolhidas as questdes consideradas chaves em cada

fator.

Posteriormente, os escores das 14 dimensdes escolhidas foram colocados em uma

escala variando de 1 a 100, obedecendo a seguinte formula:

Escore final (0,100) = (escore original x 50 / 3,090245) + 50 (*)

(*) de modo a ter aproximadamente 99,9% das observac¢des dentro do intervalo da

normal

Além disso, foi feito o ranking dos escores de cada dimensé&o para visualizar melhor
a posicao relativa de cada ponto de coleta com relacdo aos outros para cada uma
das 14 dimensodes identificadas, onde o numero 1 representa 0 maior escore da

dimensé&o e o nUmero 26 0 menor.

Por dltimo, foi calculada a matriz de correlagdo produto momento para as 14
dimensdes mais as 5 variaveis demograficas (excluindo a variavel demografica
regional) para os 26 pontos de coleta, de modo a poder identificar relacdes

significativas ao nivel de 0,05.
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3.8.3 Andlise de cluster

Conforme Hair et al. (1998) e Johnson e Wichern (1998), a analise de cluster difere
da andlise fatorial. Enquanto a analise fatorial estd focada no agrupamento de
variaveis o principal objetivo da analise de cluster é definir a estrutura dos dados
agrupando as observacdes mais similares de modo que os objetos no mesmo cluster
sejam mais similares entre si (homogeneidade) do que os objetos nos outros clusters
(heterogeneidade entre os clusters) com relacdo a algum critério pré-estabelecido de
selegdo (Hair et al., 1998 e Johnson e Wichern, 1998). Dado que o foco da analise
de cluster é a comparacao de objetos baseada no cluster variate, a definicdo desse

conjunto de variaveis é uma etapa critica da analise de cluster (Hilal, 2002).

O processo hierarquico de formacdo de clusters € também chamado de método
aglomerante, ja que produz um dendograma em que os clusters sdo formados pela

combinacao de outros clusters.

Para a escolha do numero ideal de clusters, Hair et al. (1998) sugeriram que, cientes
do fato de que a medida de similaridade geral* aumenta & medida que o nimero de
clusters diminui, grandes aumentos na medida de similaridade geral indicariam que
os clusters sendo agrupados nao seriam tao similares e dessa forma, recomendando
gue se escolha o nivel anterior de agrupamento. Entretanto, cabe salientar que,
conforme Hair et al. (1998) e Johnson e Wichern (1998), o pesquisador deve analisar
cada solucéo de cluster confrontando a sua descricao estrutural balanceada contra a
homogeneidade dos clusters. Consequentemente, a selecdo da solucdo final de

cluster requer uma parcela substancial de julgamento por parte do pesquisador, com

% ou seja, a medida de homogenei dade cal cul ada como a distancia média de todas as observacdes dentro de um
cluster.
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uma inevitavel dose de subjetividade. No presente estudo, foi obtido um

dendograma, optando por fazer o corte de modo a identificar dois clusters.

De modo a testar as relagdes entre os fatores referentes a valores, entre os fatores
relativos a praticas e entre os fatores de promocao e demissao, foi feita uma analise
hierarquica de cluster dos escores das 14 dimensdes representadas por esses
fatores mais os escores dos 5 indicadores demogréaficos (ou seja,: sexo, idade,
tempo de servico, nivel educacional e tipo de funcionario) nos 26 pontos de coleta,
de modo a verificar a existéncia de clusters. Foram utilizados o método de Ward e o
intervalo de distancia euclidiana quadrada. De acordo com Hair et al. (1998), a
distancia euclidiana quadrada ou absoluta, aléem de ser a mais utilizada, tem a
vantagem de agilizar os célculos e é a medida recomendada para o método de
Ward. Nesse método, a distancia entre dois clusters € a soma dos quadrados entre
os dois clusters, consideradas todas as variaveis. Adicionalmente, esse método
tende a produzir clusters com um pequeno numero de observacdes, o que se adapta
ao caso especifico deste estudo utilizando a matriz agregada de 26 (vinte e seis)

observacoes.

Para escolher uma denominag¢do mais apropriada para cada um dos 2 clusters, no
programa SPSS foi escolhida a opgédo reports — case summaries onde foram
calculadas, para cada cluster, a média, minimo e maximo de cada uma das 14
(catorze) dimensbes mais as mesmas medidas relativas as 5 variaveis
demograficas, de modo a tentar identificar particularidades que facilitassem a

denominacgdo dos mesmos.

Complementarmente, cabe uma ressalva, a analise de cluster pode ser

caracterizada como sendo descritiva, atedrica e ndo inferencial, sendo
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principalmente usada como técnica exploratoria. As solu¢cdes ndo séo Unicas e,
adicionalmente, a analise de cluster sempre criara clusters independentemente da
existéncia “verdadeira” de qualquer estrutura nos dados (Hair et al., 1998). Isso nos
leva & terceira técnica de analise multivariada utilizada neste trabalho: a analise

discriminante, a qual foi empregada apenas com o objetivo de validacdo da analise

de cluster.

3.9 LIMITACOES DO ESTUDO

A seguir seguem as principais limitacbes segundo com Aaker, Kumar e Day (1998),
com complementacdo de outros autores citados junto da respectiva limitacao.

Entretanto, a lista ndo deve ser considerada exaustiva, mas apenas ilustrativa.

3.9.1 LimitacOes da coleta de dados via survey

= As surveys ndo sao apropriadas para determinar qual é a teoria, ja que a
elaboracdo da teoria deve precedé-la (Babbie, 1998; Black, 1993; Neuman,

2000);

= As surveys nao sao instrumentos para revelar a verdade “Unica e objetiva”

(Lee, 1997);

= N&o se deve pressupor a validade das surveys em diferentes contextos
porque diferentes culturas podem produzir resultados diferentes (Newsted et

al., 1998);
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As surveys ndo fornecem uma descricdo densa da situagcdo como as

etnografias (Newsted et al., 1998);

As surveys ndo fornecem fortes evidéncias de causalidade entre os

construtos pesquisados como os experimentos (Newsted et al., 1998);

Ha uma probabilidade de que os respondentes ndo tenham entendido

corretamente as perguntas;

Ha uma probabilidade de que os respondentes nao tivessem o conhecimento

necessario dos fatos para responder as perguntas;

Ha uma probabilidade de que os respondentes ndo se sentissem motivados a
participar da pesquisa e néo tivessem vontade de cooperar respondendo de
forma acurada. Questionarios extensos podem manifestar esse tipo de viés.
Também a pressédo do tempo e a fadiga, ou a tendéncia de corresponder as
expectativas dando respostas socialmente desejaveis podem ter contribuido

para esse tipo de Vviés;

E possivel a existéncia de teorias implicitas por parte dos respondentes: iSso
foi contornado pelo proprio design do questionario, no qual, de acordo com
Hofstede et al, (1990), os itens referentes a valores descrevem o que 0sS
respondentes acham que “deveria ser”, enquanto que os itens referentes as
praticas descrevem o que os respondentes acham que “é”, tentando assim

capturar as teorias implicitas que possam existir.
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3.9.2 Limita¢bes do instrumento de coleta de dados via survey

O tamanho do questionario pode causar cansaco e aumento do erro de nao
resposta. Para contornar essa limitacdo, neste estudo foi dada especial
atencdo a formatacdo e a questdo da navegacdo entre questdes (Schwartz,

1998);

Nos questionarios auto-administrados, o entrevistador normalmente néo
participa e, portanto, ninguém pode esclarecer as duavidas dos respondentes.
No presente estudo, para contornar essa limitacdo, foi utilizada uma forma
modificada de questionario auto-administrado, na qual o pesquisador

participou ativamente do processo;

Podem ter ocorrido erros de medida (DeMaio, 1984; Schuman e Presser,

1981, entre outros);

Podem ter ocorrido erros de resposta (Cialdini, 1984);

Podem ter ocorrido erros de linguagem (Schwartz, 1998);

Perguntas baseadas em escalas tipo Likert podem causar uma tendéncia
sistematica de certos respondentes no sentido de selecionarem estilos

particulares de resposta independentemente do contetdo da pergunta;

O problema com o uso de escalas comparativas é que diferentes

respondentes podem ter padrées ou pontos de referéncia diferentes;

O uso de escalas bipolares em que todas as categorias ndo sao rotuladas

tende a ter um maior grau de ambiguidade.
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LimitacGes da amostra

O fato de a escolha dos pontos de coleta ter sido intencional e por

conveniéncia;

Possibilidade de que os ndo respondentes difiram substancialmente dos
respondentes causando a ocorréncia de vieses, tendo em vista que a amostra
foi ndo probabilistica e intencional. Para contornar essa limitacdo, este estudo
seguiu as recomendacdes de Blalock, (1994). Além disso, a taxa de néo

resposta foi baixa;

O fato de néo ter sido utilizado o mesmo sistema de amostragem em todos os
pontos de coleta (em alguns pontos de coleta foi feito um censo e, em outros,

0 questionério foi aplicado nas filiais) €, por si s, uma limitagéo.

Limitacdes da analise dos dados

O uso das médias, em vez do uso das medianas, que no caso de variaveis
ordinais seriam a medida mais correta de tendéncia central. Isso,
conjuntamente com a analise ecoldgica de dados, a qual afeta a proporcao
recomendada entre o numero de observacdes e o numero de variaveis séo
assuntos controvertidos que poderdo ser considerados limitadores por

pesquisadores com visfes discordantes;

Os métodos estatisticos utilizados apresentam suas proprias limitacbes que

foram discutidas anteriormente;
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3.10 RESUMO DO CAPITULO

Este capitulo abordou as técnicas qualitativas e quantitativas, especialmente as
técnicas multivariadas, utilizadas para identificar as 14 dimens@es culturais e o0s 2
clusters de cultura organizacional de empresa XYZ, de modo a responder as 3

perguntas que nortearam esta pesquisa.

Além disso, também foram apresentados os diferentes tipos de limitacdes a que esta

sujeito o estudo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo sera apresentado um breve historico do setor e da empresa e serao
analisados os resultados obtidos na pesquisa sobre a cultura organizacional da

empresa XYZ.

4.1 BREVE DESCRICAO DO SETOR E DA EMPRESA

4.1.1 O setor de energia no Brasil

A primeira experiéncia publica com lampada elétrica no Brasil aconteceu em 1879
para a iluminacao da Estacédo Central da Estrada de Ferro D. Pedro Il (atual Central
do Brasil), mas somente no inicio do século XX que esse tipo de energia se difundiu

no pais.

As primeiras usinas e redes de distribuicdo vieram da iniciativa privada. Durante este
periodo, o Estado ndo intervinha na producdo e distribuicdo de energia, apenas
conferia autorizacbes para o funcionamento das companhias. Neste modelo, as
companhias tinham direito de corrigir suas tarifas e a receber o equivalente em ouro
(a chamada “clausula-ouro”), de maneira a ficarem protegidas da inflacdo e da

desvalorizacdo da moeda brasileira.

Em 1934 foi aprovado o Cddigo de Aguas que, pela primeira vez, estabeleceu regras
para o uso da agua e para a producdo e fornecimento de energia. Muitas foram as
modificacfes introduzidas, as mais importantes foram as seguintes: a propriedade
dos rios deixava de ser do proprietario da terra onde corriam e, passavam, conforme

0 caso, a ser propriedade do municipio, do estado ou da Unido. Por outro lado, o
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Cddigo estabelecia uma série de regras e restricbes ao uso das aguas,
determinando que o uso para abastecimento humano fosse o mais importante. A
propriedade das quedas d'agua e do potencial hidrelétrico deixava de ser do
proprietario da terra e passava a ser patrimbnio da nacdo, sob a forma de

propriedade da Unido.

A partir de entdo, o aproveitamento de potencial hidrelétrico passou a depender de
autorizacdo ou concessao (por prazo maximo de 30 ou 50 anos, conforme o
montante dos investimentos) e as tarifas passariam a ser fixadas segundo os custos
de operacdo e o valor histérico dos investimentos, o que significava o fim da

“clausula-ouro”.

Apos a introducao do codigo em 1937, as empresas do setor passaram a enviar para
a matriz no exterior a maior parte dos seus lucros, sobrando muito pouco para
investirem na expansao da geracdo e distribuicdo de energia. Os poucos
investimento realizados eram feitos onde se tinha certeza de que os retornos seriam
altos. Com o avanco da urbanizacao e da industrializacéo a crise se instalou, faltava

energia para o abastecimento das cidades, para a expansao industrial.

A primeira intervencdo direta do governo federal na producdo de eletricidade
aconteceu em 1945, quando foi criada a Companhia Hidro-Elétrica do S&o Francisco

(Chestf).

Em 1954, no segundo Governo Vargas, um Plano Nacional de Eletrificacdo entra em
acdo para equacionar o enfrentamento desta crise cronica, o qual tratava de
comprometer diretamente o Estado com intervencfes voltadas para acabar com a

falta de energia. A crise de energia resultante da faléncia do modelo privado de
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geracao de energia na década de 1950 também levou varios governos estaduais a

intervirem no setor.

Na década de 50 os cortes de energia eram sisteméaticos, 0 racionamento entra para
a vida quotidiana da populacdo o que impulsiona a intervencao estatal. Em 1960, é
criado o Ministério de Minas e Energia e a Eletrosul e, em 1962 a Eletrobras.
Estavam criadas as condi¢Oes para a estatizacdo do setor, esta vai ser levada a
cabo pelo governo militar. O modelo estatal de grandes hidrelétricas teve como
fundamento o levantamento do potencial hidrelétrico realizado ra segunda metade

da década de 60, com apoio do Banco Mundial.

Com a implementacédo do Programa Nacional de Desestatizacdo, no inicio dos anos
90 (Lei 8.031/90) surge um now contexto para as organizacdes. Comecou um
amplo processo de privatizacdo no Brasil, primeiro com a transferéncia para a
iniciativa privada do setor siderdrgico, depois com a retirada do Estado d setor
petroquimico, e mais recentemente nos servicos publicos que envolvem setores
como os de energia, telecomunicacdes, petroleo, construcdo de rodovias, portos e

aeroportos, saneamento basico, abastecimento de agua, entre outros.

Os processos de privatizacdes aceleraram a necessidade das antigas empresas
estatais, agora sob o controle privado, de realizar grandes reestruturacoes

organizacionais.

Com a privatizagcdo, muitos trabalhadores foram demitidos e, por contingéncias,
acabaram realizando a mesma atividade, em empresas que terceirizam seus

servicos, ainda que sob condi¢des adversas.
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Especialmente para as empresas de energia ha dois momentos distintos de
reestruturacao que, de certa forma, envolvem o processo de privatizacdo. O primeiro
surge logo apés a privatizacdo do setor promovendo a transferéncia do modelo
estatal para o privado. Na sequUéncia e apdés uma série de imprevistos como o
episodio do apagdo em 2001, o aumento no furto de energia (gatos) e o aumento da
inadimpléncia, as empresas se deparam com a nhecessidade de uma segunda

reestruturacdo para transformar as organizacdes em companhias lucrativas.

4.1.2 Um breve historico da empresa XYZ

A empresa XYZ tem inicio de suas operacfes no setor elétrico no inicio do século

passado, em 1908.

Como empresa privada, sua trajetoria iniciou em novembro de 1996 quando foi
adquirida em por um consércio de empresas de energia oriundo de trés paises,
Espanha, Chile e Portugal. Entre 1996 e 2003 a empresa passou por diversos
presidentes e inUmeras crises, sendo considerada pela agéncia reguladora a pior

prestadora de servi¢os no indice de qualidade de atendimento.

Ja em setembro de 2004, a empresa é recriada sob uma nova marca como reflexo
de um profundo plano de transformacao iniciado em mar¢co do mesmo ano e com
previsdo de duracdo de 4 anos. As principais propostas do plano de transformacgao
sdo: 0 rompimento com o passado, combate as perdas (furto e inadimpléncia — em
algumas localidades mais de 50% de toda energia fornecida) e melhoria na

gualidade do servico prestado.
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Para isso, como parte do plano de transformagéo e sob a orientagcdo de cinco
valores organizacionais elegidos pela alta-geréncia (foco nas pessoas; orientacdo ao
negoécio; foco no cliente; criatividade e inovacdo e, conduta ética e espirito de
equipe), novos funcionarios sdo contratados, departamentos sao reestruturados e,
novas politicas de recursos humanos sao introduzidas. A tabela 3.1 apresenta uma
“fotografia” da distribuicdo (dez./05) dos funcionarios proprios (gerencial e ndo

gerencial) e terceiros em cada localidade.

Tabela 4.1: Distribuicdo de funcionarios proprios e terceiros da empresa XYZ.

. Proprios . % %
Localidade Terceiros Total
Gerencial Nao Gerencial Proprios | Terceiros

Filial 01 1 26 217 244 11% 89%
Filial 02 2 18 136 156 12% 88%
Filial 03 3 60 346 409 15% 85%
Filial 04 1 12 128 141 7% 93%
Filial 05 10 170 738 918 20% 80%
Filial 06 2 83 452 537 16% 84%
Filial 07 6 20 496 522 4% 96%
Filial 08 1 12 159 172 6% 94%
Matriz 74 686 1.553 2.313 32% 68%
Filial 09 2 44 286 332 14% 86%
Filial 10 0 19 220 239 8% 92%
Filial 11 2 54 276 332 17% 83%
Filial 12 8 106 347 461 24% 76%
Filial 13 6 38 166 210 19% 81%
Filial 14 3 41 164 208 20% 80%
Filial 15 0 16 124 140 11% 89%

TOTAL: 121 1.405 5.808 7.334 20% 80%

1% 19% 80% 100%

Atualmente, a empresa atende 66 municipios do estado do Rio de Janeiro e possui
na sua carteira mais de 2,1 milhdes de clientes (90% sao residéncias) que geram um

faturamento bruto anual acima dos R$ 2,6 bilhdes.
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4.2 AS DIMENSOES CULTURAIS DA EMPRESA XYZ
4.2.1 Analise Fatorial

Abaixo sao apresentados as dimensfes de valores, praticas e herdis obtidos a partir
da analise fatorial da survey aplicada nos 26 (vinte e seis) pontos de coleta na
empresa XYZ°. Adicionalmente, os resultados da survey sdo comparados com o
material coletado nas entrevistas qualitativas constituindo uma rica base de dados

para compreensdao da cultura organizacional da empresa.

Para detectar a estrutura da matriz ecoldgica formada pelas 140 variaveis x 26 casos
foi computada uma matriz de correlacdo produto-momento de 140 x 140,
correlacionando os 26 escores médios para cada par possivel de perguntas. Essa

matriz mostrou que (ver anexo 2):

= (Os valores ndo se correlacionam com outros valores, mas se correlacionam

com as préticas;

= As praticas percebidas e os escores dos membros tipicos se correlacionam

entre si e;

= As razbes para promoc¢do e demissao se correlacionam entre elas, mas

também com outros itens.

Nesse sentido, os resultados dessa pesquisa diferem dos obtidos por Hofstede et al.

(1990), ja que a sua matriz de correlacdo mostrou que:

= Os valores se correlacionavam com outros valores, mas raramente com as

praticas;

® Conforme descrito no capitulo de metodol ogia.
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= As préticas percebidas e os escores dos membros tipicos se correlacionavam

entre si e;

= As raz0es para promoc¢ao e demissdo se correlacionavam entre elas, mas

raramente com outros itens.

De acordo com Hilal (2002), os diferentes resultados obtidos na matriz de correlagéo
poderiam ser justificados pelo fato de que o presente estudo incluiu unidades
organizacionais de uma mesma empresa, enquanto que o estudo de Hofstede et al.
(1990) incluiu unidades organizacionais de diferentes empresas. Essa caracteristica
faria com que o presente estudo tivesse, em geral, uma amplitude de faixa (ou seja,
a diferenca entre as médias maxima e minima) para as praticas percebidas menor
que a amplitude de faixa observada no estudo de Hofstede et al. (1990). Tal
restricdo de amplitude de faixa limitaria o significado das correlacdes e aumentaria o

efeito do conjunto das mesmas, ou seja, aumentaria o response set

4.2.1.1 Dimensodes de Valores:

As 22 (vinte e duas) variaveis codificadas OT, mais as 7 (sete) perguntas codificadas
FV e os 28 (vinte e oito) itens codificados CG foram submetidos a uma analise
fatorial ecoldgica de componente principal com rotacao ortogonal varimax. Utilizando
o critério de eigenvalue ou auto-valor > 1 e o teste scree, obtendo 25 (vinte e cinco)
fatores independentes dos quais foi decidido reter 5 (cinco) que, conjuntamente,

explicam 70,14% da variancia (tabela 4.2).
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Eigenvalues Iniciais Extragdo Rotagdo
Soma do quadrado das cargas | Soma do quadrado das cargas
et Total %Ada_ % Total %Ada_ % Total %Ada : %

Variancia | Acumulado Variancia | Acumulado Variancia | Acumulado

V1 17,632 30,934 30,934 | 17,632 30,934 30,934| 15,454 27,113 27,113
V2 8,190 14,368 45,302 8,190 14,368 45,302 7,361 12,914 40,026
V3 6,114 10,726 56,028 6,114 10,726 56,028 4,074 7,148 47,174
V4 4,495 7,886 63,914 4,495 7,886 63,914 4,062 7,127 54,301
V5 3,551 6,229 70,144 3,551 6,229 70,144 3,965 6,956 61,256

Método de Extracdo: Componente Principal

Programa: SPSS

Nas tabelas 4.3 a 4.7 estao relacionadas as variaveis com cargas acima de 0,49 que

foram consideradas suficientes para explicar cada fator das dimensdes de valores.

E importante ressaltar que, as sentencas cujas cargas eram negativas foram

reescritas indicando o seu oposto (0 que equivale, em boa parte das sentencas, a

leitura do lado direito do questionario).

Como no trabalho de Hilal (2002), as dimensdes de valores encontradas por

Hofstede et al. (1990) também foram encontradas nesta pesquisa, ou seja, a

importancia do trabalho, necessidade de autoridade, necessidade de sobrevivéncia,

necessidade de satisfacdo no trabalho, embora ndo na mesma ordem, nem

compostas pelas mesmas variaveis. Além dessas quatro dimensdes, também foi

considerada relevante para o estudo uma dimenséao adicional que foi chamada de

“competitividade”.
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Tabela 4.3: Principais variaveis sobre o fator V1 de valores com suas cargas

V1: Importancia do Trabalho (elevada)
cG3 092 A maioria das organiza¢fes estaria em melhor condigcéo se os conflitos
' pudessem ser eliminados para sempre.
cG5 091 A principal razdo de haver uma estrutura hierarquica é permitir que as pessoas
' saibam quem tem autoridade sobre quem.
CG8 0,88 Os pais devem estimular os filhos a tentarem ser os melhores de suas classes.
cG2 087 Ficar com um mesmo empregador por um longo periodo, normalmente é a
' melhor maneira de progredir.
CG27 0,84 O trabalho de uma pessoa € mais importante do que tempo de lazer / livre.
cGla 082 Marido e mulher devem ter a mesma opinido sobre as principais questdes
' politicas e religiosas.
CG24 0,78 Quando a carreira de um homem o exige, a familia deve fazer sacrificios.
FV5 0,77 Intencdo de sair da empresa antes de se aposentar
CG10 077 O empregado que cumpre suas obrigag6es discretamente é um dos maiores
' bens de uma organizacéo.
OT6 076 Ter seguranca no emprego, ndo ter medo de ser demitido de uma hora para
' outra ndo é importante.
cGa 072 As pessoas bem sucedidas deveriam ajudar aqueles que n&o sdo tdo bem
’ sucedidos.
FVv3 0,70 Nunca fica nervoso ou tenso no trabalho.
CGls8 069 O individuo que persegue seu proprio interesse da a sociedade como um todo a
’ melhor contribui¢cdo possivel.
CcG21 068 Um namero consideravel de pessoas tem uma aversao inerente ao trabalho e o
' evitardo se puderem.
CcG19 065 As regras de uma empresa ou organiza¢do nao devem ser quebradas - nem
' mesmo quando o funcionario acredita que seja para o bem da empresa.
OT7 063 Ter uma liberdade consideravel para poder adotar sua propria abordagem de
’ trabalho é importante.
OT15 0,63 Ter um minimo de variedade e aventura no trabalho é importante.
OT16 062 Trabalhar numa empresa ou organizacédo bem sucedida e de prestigio ndo é
' importante.
CG16 0,62 Boas relagdes pessoais no trabalho sdo mais importantes que uma boa renda.
OT?2 061 Ter tarefas que o desafiem e que Ihe tragam uma sensacgdo de realizacao
' pessoal é importante.
oT1 0,60 Ter tempo livre suficiente para sua vida pessoal e sua familia é importante.
0T12 0,60 Servir ao seu pais nao é importante.
CG17 0,60 E inaceitavel que os jovens sejam criticos com relacdo aos seus professores.
Fv1 0,59 Tipo de gerente preferido: autocratico / paternalista.

O primeiro fator (V1) das dimensdes de valores foi classificado como importancia do

trabalho (elevada) devido, principalmente, as sentencas CG27 (o trabalho de uma
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pessoa € mais importante do que tempo de lazer / livre), CG24 (quando a carreira de

um homem o exige, a familia deve fazer sacrificios).

Aparentemente essas duas sentencas estariam em contradicdo com as sentencas
CG21 (um numero consideravel de pessoas tem uma aversao inerente ao trabalho e
o evitardo se puderem) e OTL1 (ter tempo livre suficiente para sua vida pessoal e sua
familia € importante) dessa dimensédo, contudo, € interessante ressaltar que, uma
caracteristica dos valores € que especificam as crencas de um individuo sobre como
ele “deveria” se comportar. Deste modo, os valores de um individuo nédo refletem
necessariamente como ele “dese@” se comportar, mas suas interpretacdes
internalizadas sobre formas socialmente desejaveis de satisfazer as suas

necessidades (Rokeach, 1973).

Dessa forma as sentencas CG27 (o trabalho de uma pessoa é mais importante do
gue tempo de lazer / livre) e CG24 (quando a carreira de um homem o exige, a
familia deve fazer sacrificios) sdo valores socialmente aceitos relativos a forma como
os funcionarios deveriam se comportar e, além disso, sugeriam a realidade cada vez
mais frequente de casais em que ambos tém a sua carreira e ambas sao

fundamentais para o sustento da familia.

Por outro lado, as sentencas CG21 (um numero consideravel de pessoas tem uma
aversdo inerente ao trabalho e o evitardo se puderem) e OT1 (ter tempo livre
suficiente para sua vida pessoal e sua familia € importante) simbolizam valores
sobre como os individuos da organizagdo desejam se comportar. No usualmente
conturbado ambiente brasileiro, a necessidade de sobrevivéncia tenderia a enfatizar
a prioridade do trabalho, a necessidade de emprego relegando, aparentemente, para

segundo plano o tempo livre para vida pessoal e para a familia.
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O fator V1, referente a importancia do trabalho (elevada), poderia ser interpretado
como relacionado com a ética do aventureiro de Buarque de Holanda (1995) ou com
o perfil do “malandro” descrito por DaMatta (1997), onde se contrapde a necessidade
imperativa de sobreviver com uma inerente aversao ao trabalho, confirmando mais

uma vez o carater dual e ambiguo da cultura brasileira.

Adicionalmente, a importancia do trabalho elevada (V1) se correlaciona
positivamente com o fato do funcionario ser homem (D1) (correlacdo V1 x D1: 0.636)
e negativamente, com o alto nivel de escolaridade (D4) (correlacédo V1 x D4: -0,837)
e com o fato de serem funcionarios préprios (D5) (correlacdo V1 x D5: -0,765), ou
seja, quanto maior for a concentracdo de homens, maior o numero de funcionarios
terceirizados e menor a escolaridade em um determinado departamento, mais

elevada seré a importancia do trabalho®.

Além das sentencgas que caracterizaram esse fator como importancia do trabalho
elevada, outras sentencas também merecem destaque por introduzir pontos

relevantes para a analise.

As sentencas CG3 (@ maioria das organizacdes estaria em melhor condi¢cdo se os
conflitos pudessem ser eliminados para sempre), CG14 (marido e mulher devem ter
a mesma opinido sobre as principais questfes politicas e religiosas), CG10 (o
empregado que cumpre suas obrigacdes discretamente € um dos maiores bens de

uma organizac¢ao), deixam claro que o conflito ndo é bem visto na organizacgéao.

As sentencas CG5 (A principal razdo de haver uma estrutura hierarquica € permitir
gue as pessoas saibam quem tem autoridade sobre quem), CG19 (as regras de uma

empresa ou organizacdo nado devem ser quebradas - nem mesmo quando 0O

® A tabela contendo as correlacdes entre os fatores encontra-se no anexo 2.
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funcionério acredita que seja para o bem da empresa), CG17 (é inaceitavel que os
jovens sejam criticos com relacdo aos seus professores) e FV1 (tipo de gerente
preferido: autocratico / paternalista) apontam para uma elevada necessidade de

autoridade e hierarquia.

As sentencas FV5 (intencdo de sair da empresa antes de se aposentar) e OT6 (ter
seguranga no emprego, ndo ter medo de ser demitido de uma hora para outra ndo é
importante) apontam para uma baixa necessidade de “evitar a incerteza”. Neste
ponto sdo visualizadas duas caracteristicas da empresa que levariam as esses
valores: a primeira caracteristica remete a idade média dos funcionarios 47% dos
funcionarios tem até 29 anos de idade) e a segunda, a alta concentracdo de
funcionarios terceirizados na empresa (80% dos funcionarios da empresa sao
terceirizados) que, de certa forma, podem ser considerados funcionarios com pouca

estabilidade e com poucas perspectivas ascensao na hierarquia.

“estou neste trabalho daqui a pouco estou em outro lugar...”

Contudo, os funcionarios acreditam que “ficar com um mesmo empregador por um

longo periodo, normalmente é a melhor maneira de progredir’ (CG2).

As sentencas OT2 (ter tarefas que o desafiem e que Ihe tragam uma sensacgao de
realizacdo pessoal € importante), OT15 (ter um minimo de variedade e aventura no
trabalho € importante) e OT7 (ter uma liberdade consideravel para poder adotar sua
propria abordagem de trabalho é importante) apresentam os valores desejados e
socialmente aceitos de um emprego ideal. Durante as entrevistas, praticamente
todos o0s entrevistados ressaltavam a necessidade de autonomia, agilidade e

liberdade para desempenharem melhor suas fungdes.
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“Tem que ter atitude e ser agil... tem que ter muita autonomia para poder
trabalhar porque, de outra forma, ndo seria possivel”

“que cada pessoa nha rua possa fazer qualquer coisa que o cliente solicite...
agora o importante € o cliente. O chefe tem que jogar um papel de facilitador,
de coordenador”

As sentencas CG18 (o individuo que persegue seu proprio interesse da a sociedade
como um todo a melhor contribuicdo possivel), OT12 (servir ao seu pais ndo é

importante) indicam uma empresa com um alto grau de individualismo.

A sentenca CG4 (a pessoas bem sucedidas deveriam ajudar aqueles que nao séo
tdo bem sucedidos) merece uma atencao especial na sua interpretacdo. Em uma
primeira leitura poderia indicar uma contradicdo com o individualismo, porém, a
maior parte dos funcionarios da empresa possui uma baixa renda o que leva para
outra interpretacdo desta sentenca, ou seja, os funcionarios se considerariam
pessoas nao tdo bem sucedidas e por isso precisariam ser ajudados. Outra
interpretacdo possivel se relacionaria com a demanda que a empresa faz dos
funcionarios quanto a “extra role behavior’, ou seja, com a necessidade dos

funcionéarios excederem o escopo de suas tarefas funcionais especificas.

Tabela 4 .4: Principais variaveis sobre o fator V2 de valores com suas cargas

V2: Necessidade de autoridade (elevada)
Fv2 0,93 Tipo de gerente com que trabalha: autocratico / paternalista.

OT19 0,82 Ter oportunidade de treinamento ndo é importante.

Geralmente é preferivel trabalhar numa grande corporagdo do que numa
empresa pequena.
Para ser um bom gerente é preciso ter respostas precisas para a

CG7 0,75 maioria das questdes levantadas por seus subordinados sobre
questbes de trabalho.

CG28 0,75

CG23 0,71 Os conflitos ndo sdo mais bem resolvidos quando cada lado cede um pouco.

Com muita frequéncia, no seu ambiente de trabalho, os subordinados

Fva 0,70 tém receio de discordar de seus superiores.
OoT17 0,55 Ter oportunidade de ajudar outras pessoas € importante.
OT13 0,54 Morar numa area que agrade vocé e a sua familia ndo é importante.

FV1 0,53 Tipo de gerente preferido: autocrético / paternalista.
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A necessidade de autoridade elevada aparece como o segundo fator (V2) das
dimensdes de valores. Isso fica evidente ao analisar as sentencas (ou variaveis) que
compde essa dimensdo: FV2 (tipo de gerente com que trabalha: autocratico /
paternalista), FV1 (tipo de gerente preferido: autocratico / paternalista), CG7 (para
ser um bom gerente é preciso ter respostas precisas para a maioria das questdes
levantadas por seus subordinados sobre questdes de trabalho) e FV4 (com muita
freqiéncia, no seu ambiente de trabalho, os subordinados tém receio de discordar

de seus superiores).

Em diversos trechos das entrevistas foi possivel identificar essa elevada

necessidade de autoridade:

“...chefe ndo pode ser uma pessoa fraca. Eles (funcionarios) detectam
facilmente a fraqueza na pessoa. Ele (chefe) tem que ser muito forte”

“temos que manter a hierarquia, sendo as pessoas comec¢am a agir de acordo
aos interesses pessoais”

“eu (presidente) ponho muita energia no que fago sé, sou muito intuitivo e em
algumas coisas sou... mais autoritario, porque as vezes, quando estou

7

convencido de algo, puxa!, € muito dificil que alguém me faca mudar de
idéia...”

“olha s6 eu vou usar meu poder agora. Eu (presidente) ndo quero saber,
vocé vai ter que dar um jeito disso dar certo”

“isto ndo é uma democracia”
(Digo) “...- quero - e as coisa comegam acontecer”

“o chefe sempre vive num mundo especial... Cada um se sente muito no
comando do setor entdo isso facilita muito.”

“As pessoas tém o carater do negdcio que elas tem que enfrentar... mas tem
gue ter, também, autoridade no momento certo”

Adicionalmente, a necessidade de autoridade elevada (V2) se correlaciona

negativamente com o fato do funcionario ter pouca idade (D2) (correlacdo V2 x D2: -
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0,741), ou seja, quanto maior a idade dos funcionario mais elevada sera a sua

necessidade de autoridade.

Outras sentengas nesse fator também merecem destaque.

A sentenca OT19 (ter oportunidade de treinamento ndo é importante) quando
analisada em conjunto com as demais sentencas desse fator corrobora com a
necessidade elevada de autoridade, uma vez que, o “chefe” deve ter a maioria
respostas para as questdes do trabalho (CG7) e, dessa forma, as orientacdes seriam
passadas diretamente do superior para seu subordinado e 0 mesmo nao deveria

guestiona-las (FV7).

Segundo o discurso dos entrevistados € ruim um chefe “que saiba tudo”. Para a alta-
geréncia os chefes deveriam ser os melhores gestores de pessoas.
“Muito chefe fica preso em que ele deve saber tudo do aspecto técnico,
operacional e isso nédo leva a mudangas nem resolve conflitos”
“Estamos investindo muito tempo e capacitagcdo em falar com os chefes, que
eles ndo séo os melhores técnicos, mas que devem ser os melhores gestores

de pessoas”
A questdo do conflito que havia aparecido na primeira dimensao (importancia do
trabalho elevada) volta a tona neste fator com a sentenca CG23 (os conflitos néo
s@o mais bem resolvidos quando cada lado cede um pouco). Conflitos em ambientes
hierarquicos, normalmente, sdo resolvidos pela maior “patente”, ou seja, nao ha
espago para muita argumentagao.

“o chefe nessa visdo hierarquica, departamentalizada, fragmentada, € um

chefe que geralmente ndo tem um raciocinio muito “rico” nas pessoas que

dirige... esse € um dos problemas de gerenciamento de conflitos que nao
temos sido capazes de resolver”
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“Deve ter um meio termo para tudo, eu acho que a melhor forma de vocé
gerenciar o conflito é vocé falar diretamente com a pessoa. Nao deixar passar
as coisas até que cresgcam muitos os problemas”

“...hoje o conflito aqui, ja estd sendo gerido de uma forma, que no meu
entender, é 0 que a gente deve perseguir: assertividade e olho no olho.”

A sentenca OT17 (ter oportunidade de ajudar outras pessoas € importante) estad em
linha com a sentenca CG4 (a pessoas bem sucedidas deveriam ajudar aqueles que
nao sao tdo bem sucedidos) da dimensao anterior (importancia do trabalho elevada).
Ambas variaveis reforcam o compromisso dos funciondrios quanto ao “extra role
behavior”, ou seja, quanto a necessidade de seu comportamento nao ficar limitado

as obrigacodes e deveres dos seus cargos especificos.

Tabela 4.5: Principais varidveis sobre o fator V3 de valores com suas cargas

V3: Necessidade de sobrevivéncia (elevada)
OT5 0,72 Ter um bom relacionamento com o seu superior imediato nao € importante.

Os pais deveriam ficar satisfeitos quando seus filhos crescem e se

cG22 0,71 tornam independentes.

CG6 058 As decisbes tomadas por individuos geralmente ndo sdo de melhor
' qualidade do que aquelas tomadas em grupo.

0720 0,51 Ter bons beneficios adicionais (como plano de saude, plano de

aposentadoria, etc.) é importante.
OT11 0,49 Ter oportunidade de ganhar bem é importante.

O terceiro fator (V3) da dimensdo de valores esta relacionado a necessidade de
sobrevivéncia elevada. As sentencas OT11 (ter oportunidade de ganhar bem é
importante), OT20 ter bons beneficios adicionais (como plano de saude, plano de
aposentadoria, etc.) € importante) e CG22 (os pais deveriam ficar satisfeitos quando
seus filhos crescem e se tornam independentes) apontam para isso. Uma das
possiveis interpretacfes dessas sentencas € a necessidade de ter um emprego,
principalmente, um salério para o sustento da familia. Dessa forma, tanto o salario,
guanto um bom pacote de beneficios, exercem uma posicao de destaque e podem

ser extremamente eficazes para motivar o funcionario.
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“Como uma pessoa que ganha 450,00 reais vai poder ser a porta de entrada
e ter um tapete vermelho para o cliente?... Fizemos (a empresa XYZ) uma
série de beneficios... celulares... saude ocupacional... shiatsu... ginastica
laboral... orientacdo da gestdo do orcamento familiar... sdo 450,00 reais mais
aguela cesta de beneficios.”

Adicionalmente, a sentenca OT5 (ter um bom relacionamento com o0 seu superior
imediato ndo é importante) tem um vinculo tanto com a segunda dimenséo de
valores (necessidade de autoridade elevada) quanto com a necessidade de
sobrevivéncia elevada, uma vez que, uma estrutura excessivamente autocratica nao
fomentaria o0 desenvolvimento da network relacional entre superiores e
subordinados, e, os subordinados, por sua vez, teriam nos beneficios e na
obediéncia a hierarquia a percepcdo de menor tensdo organizacional (menor

incerteza), que usualmente € o papel principal das networks relacionais nas

estruturas hierarquicas.

A alta-geréncia vé um esse ponto um pouco diferente:

“Em grupos grandes, como 0 nosso, que nao tem um dono definido, os
relacionamentos, ou o que chamam de “politicagem” € muito importante, é
muito mesmo. Vocé ndo tem um so6 chefe, vocé tem 4,5,6,7...”
“Tem que ter muita capacidade de relacionamento interno e externo...”

Essas diferencas de percepcdo sdo facilmente compreendidas, uma vez que, a

amostra da survey teve, na sua composi¢ao, uma elevada proporcdo de funcionarios

terceirizados, e que o nivel gerencial representa somente 1% da massa funcional.

Tabela 4.6: Principais variaveis sobre o fator V4 de valores com suas cargas

V4: Necessidade de satisfagdo no trabalho (baixa)

oT9 081l Ser consultado por seu superior imediato quando ele tiver que tomar
' decisBes nao é importante.

Contribuir de forma efetiva para o sucesso da sua empresa ou organizacao
é importante.

FV7 0,72 N&o sente orgulho em trabalhar na organizacao.
FV6 0,63 Se néo precisasse de dinheiro ndo continuaria a trabalhar na empresa.

0T10 0,78
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O quarto fator (V4) das dimensdes de valores foi classificado como baixa
necessidade de satisfacdo no trabalho. Isso pode ser bem caracterizado pela

sentencga FV7 (ndo sente orgulho em trabalhar na organizacéo).

“A XYZ é uma empresa muito dinadmica, tem muito futuro, o problema é que
nao vemos o futuro, vemos um presente muito complicado”

“para mim o nivel de orgulho esta diretamente relacionado com 0 sucesso que
tem (a organizacao)”

“...acho que realmente estdo orgulhosos de trabalhar (funcionarios), mas

dentro da organizacao tém os que estdo muito orgulhosos e outros néao tanto
assim.”

O fato do funcionario néo ter orgulho de trabalhar para a empresa pode ter origem
em diversos fatores: os funcionarios ndao tém orgulho da atividade da empresa; as
pessoas que estdo proximas aos funcionarios (familia, amigos, vizinhos, etc.) véem
a atividade da empresa de forma negativa e; a percepc¢ao ruim da sociedade como

um todo quanto a qualidade dos servicos.

E sabido que cortar a energia de uma casa pode ser considerado uma agressdo, um
momento muito constrangedor tanto para o cliente quanto para o funcionario. Pais,
diferentemente de outros servigos publicos como o de telefonia, quando se corta a
energia um carro estaciona na frente da casa e um funcionario da empresa faz o
desligamento, neste momento todos que moram ao redor sabem que aquela pessoa
gue foi cortada esta com algum tipo de problema com a empresa fornecedora de
energia. Esse fato associado a imagem errénea de que o fornecimento de energia é
um servico essencial e por isso ndo deveria ser cobrado, transforma o funcionario da
empresa XYZ em uma pessoa mal vista na rua, principalmente, na sua comunidade,
uma vez que, por ser de origem simples, reside em regides nas quais ha altas taxas

de furto e inadimpléncia (principais motivos dos cortes).
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“...essa estratégia (recuperacdo de mercado: combate ao furto e a
inadimpléncia), ela ndo é completamente absorvida pela empresa...”

E mesmo quando o corte é feito em regides de maior poder aquisitivo o funcionario

da empresa XYZ também é destratado.

“Podem estar errados (clientes inadimplentes com poder aquisitivo mais alto),
mas ndo aceitam retaliacdo, ndo aceitam falar com pessoas com o nivel
abaixo do deles... J& as pessoas carentes entendem que o cortador precisa
do emprego dele. Entdo, apesar de ficar sem energia, ele (o “cortador de
energia”) € mais bem tratado.”

Durante muitos anos as atividades estatais, inclusive as de fornecimento de energia,
foram associadas a uma prestacdo de servico de péssima qualidade. Essa
associacdo fez com que a empresa mudasse de nome na tentativa de desassociar o
nome da empresa com o seu passado.
“tem que mudar o nome porque aquele “RJ”, TELERJ, BANERJ séo
ineficiéncias estatais do estado do Rio de Janeiro...”
Neste ponto é interessante destacar o como a empresa visualiza no futuro um
funcionéario da empresa XYZ:
“...queremos construir uma empresa da qual eles (funcionarios) se sintam
orgulhosos de trabalhar. Essa € a promessa que damos para eles
(funcionérios), quem vestir o uniforme da XYZ na rua vai ser procurado, se ele
(funcionéario) for solteiro qualquer menina vai querer casar com ele, se ele ja
tiver familia os filhos vao aderir ao uniforme... Ele (funcionério) vai ser motivo
de orgulho da comunidade, vai ser um icone de transparéncia, de moralidade,
uma pessoa que vai ser percebida como uma pessoa que sabe dos
problemas da comunidade. E que, além disso, esta ocupando um cargo por
seus méritos, se ele (funcionario) é da XYZ é porque mereceu ser da XYZ.”
Ja a sentenca FV6 (se ndo precisasse de dinheiro ndo continuaria a trabalhar na
empresa) remete a sentenca CG21 (um namero consideravel de pessoas tem uma

aversao inerente ao trabalho e o evitardo se puderem) da dimensao importancia do

trabalho elevada e ao perfil do “malandro” descrito por DaMatta (1997) ja
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comentado, onde se justapbe a necessidade imperativa de sobreviver com uma

inerente aversao ao trabalho.

bY

Quanto a sentenca OT10 (contribuir de forma efetiva para o sucesso da sua
empresa ou organizacdo € importante), considerando as caracteristicas
individualistas dos funcionarios apresentadas na dimensao importancia do trabalho
elevada, o sucesso da empresa pode estar associado a possibilidade de uma melhor

remuneracdo, a seguranca no emprego e a um pacote de servicos compensador.

“Um trabalhador ndo quer salario, somente. Ele quer ter certeza do que vai
acontecer com ele no futuro”

A sentenca OT9 Eer consultado por seu superior imediato quando ele tiver que

tomar decisbes ndo € importante) remete, mais uma vez, a dimensao necessidade

de autoridade elevada.

Tabela 4.7: Principais variaveis sobre o fator V5 de valores com suas cargas

V5: Competitividade (baixa)_ _ . . _
CcG12 0.85 Quceoge%it;igcai\g;ntre funcionarios costuma trazer mais maleficios do
CG20 0,79 ((j)glzr;drgeassmp;;soas fracassam na vida, geralmente néo é por culpa
OT18 0,67 ;I;s;grggggo bem definido no qual as fungfes sejam claras néo é

o721 0,58 i'l;srr)grtr:ﬁéﬁhecimento que merece quando faz um bom trabalho é

oT12 0,44 Servir a0 meu pais ndo é importante.

O ultimo fator das dimensdes de valores, V5, foi classificado como competitividade
baixa. Essa classificacdo pode ser justificada pelas sentencas CG12 (a competicao
entre funcionarios costuma trazer mais maleficios do que beneficios) e CG20

(quando as pessoas fracassam na vida, geralmente néo € por culpa delas mesmas).

Ser competitivo ou ndo, ndo esta diretamente associado a uma melhor organizacao,

mas a outros valores como, por exemplo, ao tipo de gestdo. A baixa competitividade
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se encaixa perfeitamente com estilos autocraticos de gestdo (dimensao necessidade

de autoridade elevada), onde obedecer as instrucbes do superior substitui até a

necessidade por cargos bem definidos com fungdes claras (OT18).

A baixa competitividade associada a necessidade de autoridade elevada (V2) pode

dificultar ou até tornar inviavel a implementacdo de grupos auto geridos, uma melhor

delegacdo de tarefas para os niveis mais baixos da organizacdo e estruturas

matriciais.

Tabela 4.8: Valores — Escores e Ranking

ID | Ponto de Coleta vi | v2 | v3 | v4 | v5 RV1 | RV2 | RV3 | RV4 | RV5
PCO1 Filial 01 50 | 59 | 38 | 69 | 64 16 6 20 3 5
PCO2 Filial 02 60 | 35 | 38 | 74 | 37 10 | 23 | 22 2 21
PC03 Filial 03 60 | 52 | 49 | 58 | 51 9 16 | 15 5 13
PC04 Filial 04 69 | 49 | 35 | 47 | 35 3 18 | 24 | 13 | 23
PCO5 Filial 05 51 | 62 | 54 | 45 | 52 14 4 11 | 17 | 11
PC06 Filial 06 65 | 65 | 55 | 26 | 41 5 3 8 26 | 19
PCO7 Filial 07 72 | 57 | 62 | 44 | 43 2 7 5 18 | 18
PC08 Filial 08 74 | 50 | 58 | 35 | 12 1 17 7 22 | 26
PC09 Matriz 01 42 | 59 | 55 | 41 | 37 18 5 9 20 | 22
PC10 Matriz 02 31 | 57 | 76 | 106 | 26 23 8 2 1 25
PC11 Matriz 03 14 | 55 | 60 | 33 | 45 26 | 12 6 24 | 17
PC12 Matriz 04 21 | 29 1 46 | 50 25 | 25 | 26 | 16 | 14
PC13 Matriz 05 38 | 67 | 48 | 35 | 46 20 2 18 | 23 | 15
PC14 Matriz 06 33 | 48 | 55 | 32 | 38 22 | 20 | 10 | 25 | 20
PC15 Matriz 07 34 | 54 | 44 | 49 | =1 21 | 13 | 19 | 12 | 12
PC16 Matriz 08 28 | 32 | 64 | 47 | 34 24 | 24 4 14 | 24
PC17 Matriz 09 45 | 46 | 85 | 39 | 89 17 | 22 1 21 1
PC18 Matriz 10 41 | 69 | 49 | 50 | 66 19 1 16 | 11 4
PC19 Filial 09 51 | 53 | 48 | 56 | 64 13 | 14 | 17 7 6
PC20 Filial 10 51 | 55 | 51 | 54 | 73 15 | 11 | 13 8 2
PC21 Filial 11 62 | 57 | 38 | 66 | 62 7 9 21 4 7
PC22 Filial 12 58 | 52 | 36 | 53 | 66 12 | 15 | 23 9 3
PC23 Filial 13 66 | 48 | 52 | 50 | 61 4 19 | 12 | 10 8
PC24 Filial 14 63 | 56 | 50 | 57 | 55 6 10 | 14 6 10
PC25 Filial 15 58 | 47 | 31 | 42 | 45 117 | 22 | 25 | 19 | 16
PC26 Matriz 11 60 | -14 | 67 | 47 | 58 8 26 3 15 9

Os escores das cinco dimensdes de valores (V1: importancia do trabalho elevada,

V2: necessidade de autoridade elevada, V3: necessidade de sobrevivéncia elevada,

V4. necessidade de satisfacdo baixa e V5: competitividade baixa) foram colocados
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em uma escala normal variando em um intervalo de 1 a 100, sendo 50 o escore

médio.

Em outras palavras, os pontos de coleta que obtiveram escores abaixo de 50, ou
seja, mais proximos de 1, apresentaram pouco a caracteristica da respectiva
dimenséo, enquanto os pontos de coleta que obtiveram escores acima de 50, ou
seja, mais préoximos de 100, possuem acima da média as caracteristicas da

respectiva dimenséo.

Nesta analise dois pontos ficaram fora deste intervalo, o ponto Matriz 11 no fator V2
(necessidade de autoridade elevada) com escore -14, significando pouca
necessidade de autoridade elevada e Matriz 02 com o escore 106 no fator V4
(necessidade de satisfacdo baixa), ou seja, uma necessidade de satisfacao de seus

funcionarios muito baixa.

Apobs a definicdo dos escores, foi feito o ranking de cada dimenséo para visualizar
melhor a posicao relativa de cada ponto de coleta com relacdo aos outros para cada
uma das cinco dimensdes identificadas, onde o nimero 1 (um) representa o maior

escore da dimensao e o numero 26 (vinte e seis) o menor.

E interessante ressaltar alguns achados:

- No primeiro fator das dimensodes de valores (V1), importancia do trabalho elevada,
Filial 08 aparece, comparativamente, como a localidade que mais valoriza esta
dimensao (74), enquanto, o Matriz 03 a que menos se identifica (14). Também é
interessante notar que todos os pontos localizados na matriz da empresa, com a

excecdo do Matriz 11, estdo abaixo da média (baixa importancia do trabalho). Ja os
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demais pontos de coleta (as filiais) possuem escores superiores a média (>50), ou

seja, possui uma elevada importancia do trabalho.

- No segundo fator das dimensdes de valores (V2), necessidade de autoridade
elevada, praticamente todos os vinte e seis pontos de coleta oscilaram préxmos a
meédia (50). Matriz 10 (69) e Filial 05 (62) se mostraram com uma maior necessidade
autoridade. Apenas a Filial 02, Matriz 04, Matriz 08 e Matriz 11, ficaram
significativamente abaixo da média (<50), indicando que nesses locais ha uma

menor necessidade de autoridade em relagéo aos demais pontos.

- Ja o terceiro fator da dimensdo de valores (V3), necessidade de sobrevivéncia
elevada, Matriz 09 (85) se destaca como ponto que possui a necessidade de
sobrevivéncia mais elevada e Matriz 04 (1) a necessidade de sobrevivéncia menos

elevada.

- O quarto fator das dimensdes de valores (V4), necessidade de satisfacdo no
trabalho baixa, h4 uma grande amplitude entre os vinte e seis pontos de coleta.
Matriz 02 (106) surge com a necessidade de satisfacdo do trabalho mais baixa,
enquanto, Filial 06 (26), em relagdo aos demais pontos, aparenta ter a necessidade
de satisfacdo mais elevada. Nota-se neste fator que os pontos localizados na matriz
ficaram proximos ou abaixo da média (<50), enquanto as outras localidades (filiais),

guase na sua totalidade, ficaram acima (>50).

O ultimo fator das dimensdes de valores (V5), competitividade baixa, mostrou que
Filial 08 (12) é a localidade com competitividade mais elevada e, Matriz 09 (89) o
ponto onde a competitividade aparenta ser mais baixa. Semelhante ao fator anterior,

0s pontos de coleta na matriz, com excecado do Matriz 09 e Matriz 10, ficaram



158

préximos a média ou abaixo dela significando que possuem um competitividade

maior que demais pontos (filiais).

4.2.1.2 Dimensoes de Praticas:

As 57 (cinqlienta e sete) perguntas “onde eu trabalho...” junto com as 7 (sete)
perguntas de membro tipico foram submetidas a uma andlise fatorial ecoldgica de
componente principal com rotacdo ortogonal varimax. Utilizando o critério de
eigenvalue ou autovalor > 1 e o teste scree obtendo 13 (treze) fatores independentes
dos quais foi decidido reter 5 (cinco) que conjuntamente explicam 74,80% da

variancia (tabela 4.9).

Tabela 4.9: Préticas: variancia total explicada

Eigenvalues Iniciais Extragdo Rotacéo
Fator 9 Soma do quadrado das cargas | Soma do quadrado das cargas
Total % da % Total % da % Total % da %
Variancia | Acumulado Variancia | Acumulado Variancia | Acumulado

P1 19,147 29,918 29,918 | 19,147 29,918 29,918 | 11,802 18,440 18,440
P2 12,324 19,256 49,174 12,324 19,256 49,174 11,220 17,532 35,972
P3 7,502 11,722 60,896 7,502 11,722 60,896 8,880 13,875 49,847
P4 4,921 7,689 68,584 4,921 7,689 68,584 5,351 8,360 58,207
PS5 3,982 6,222 74,806 3,982 6,222 74,806 5,069 7,920 66,127

Método de Extracdo: Componente Principal
Programa: SPSS

Nas tabelas 4.10 a 4.14 estéo relacionadas as variaveis com cargas acima de 0,49
que foram consideradas suficientes para explicar cada fator das dimensfes de
praticas. E importante ressaltar que, as sentencas cujas cargas eram negativas
foram reescritas indicando o seu oposto (o que equivaler, em geral, a leitura do lado

direito do questionario).

Das seis dimensdes por Hofstede et al (1990), ou seja, orientada para processos x

orientada para resultados; orientada para pessoas x orientada para tarefa; paroquial
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x profissional; sistema aberto x sistema fechado; controle flexivel x controle rigido;
normativo X pragmatico, apenas, nesta pesquisa, ndo foi encontrada a dimenséao

paroquial x profissional.

Tabela 4.10: Principais variaveis sobre o fator P1 de praticas com suas cargas

P1: Controle flexivel x Controle rigido
PP52 0,91 Nossos gerentes de alto escaldo s6 tomam decisdes baseados em fatos.
PP51 0,88 Nds sempre nos vestimos de maneira formal e adequada.
PP16 0,84 Todos tém plena consciéncia do custo do tempo e/ou material.
Os subordinados tém que trabalhar de acordo com instrucdes
PP7 0,76 ;
detalhadas dos superiores.
PP36 0,71 Os horarios de reunido sdo pontualmente cumpridos.
PP15 069 As regras da organizacdo sdo aplicadas em todos os departamentos de
' forma rigorosa e uniforme.
PP56 0,67 Cumprir com as minhas metas é importante para 0 meu sucesso.
CT6 0,66 Membro tipico: bem-arrumado.
PP14 0,65 Todos sabem qual é o objetivo e a importancia de seu préprio trabalho.
PP39 0,64 Nosso jeito de lidar uns com os outros é bastante formal.
PP22 063 Os funcionérios estdo constantemente preocupados com a possibilidade de
' perderem seus empregos.
CT3 0,61 Membro tipico: excessivamente franco.
PP17 0,60 Todos sempre se esforcam ao méaximo.
Os recém-chegados recebem ajuda para se adaptarem rapidamente ao
PP29 0,58
trabalho e ao grupo.
PP9 0,58 Ndés sempre fornecemos os mesmos produtos e servicos ja testados.
Se as pessoas recebem recompensas (dinheiro e/ou elogios), estas se
PP5 0,58 )
baseiam no desempenho do grupo.
PP18 0,56 Diplomas e titulos académicos sdo muito importantes.
PP40 0,51 Nd&s deixamos a qualidade prevalecer sobre a quantidade.

O primeiro fator encontrado referente as dimensdes de praticas da organizacéo
apontou para uma estrutura com controle rigido divido, principalmente, as sentencas
PP7 (os subordinados tém que trabalhar de acordo com instru¢des detalhadas dos
superiores) e PP15 (as regras da organizacdo sao aplicadas em todos os

departamentos de forma rigorosa e uniforme).
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“a hierarquia ndo existe para estabelecer limites no relacionamento, existe
para manter uma disciplina na atuagéao...”

“Vocé tem que destinar muito tempo a comunicar, a fixar critérios e padroes
para que ndo saiam coisas muitas diversas...”

“... nOs todos temos feito muito esforco em passar uma partitura homogénea
para cada um...”

“(os funcionarios) muito organizados, sdo muito disciplinados, quase nada é
feito por impulso, quase tudo é produto de algum (procedimento)...”

O controle rigido (P1) se correlaciona positivamente com importancia do trabalho
elevada (V1) (correlacdo V1 x P1: 0.838) e, negativamente com o alto nivel de
escolaridade (D4) (correlacdo P1 x D4: -0,737), ou seja, quanto mais forte for o
controle rigido, mais elevada serd a importancia do trabalho e menor o nivel de

escolaridade do funcionario.

Adicionalmente, as demais sentencas agrupadas neste fator trazem diversas

guestdes a tona quanto ao dia-a-dia da empresa pesquisada.

As sentencas PP51 (n6és sempre nos vestimos de maneira formal e adequada), CT6
(membro tipico: bem-arrumado) e PP39 (nosso jeito de lidar uns com os outros é
bastante formal), também foram confirmadas durante as entrevistas com a alta

geréncia.

As sentencas PP14 (todos sabem qual é o objetivo e a importancia de seu proprio
trabalho) e PP16 (todos tém plena consciéncia do custo do tempo e/ou material)
indicam que os funcionérios estédo a par dos objetivos da empresa, suas respectivas
responsabilidades e dos custos da operacdo. E nitido o esforco da area de
comunicacéao interna de compartilhar os objetivos e resultados alcancados por toda a

empresa.
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“...comunicar muito e rapido, todo mundo tem que saber. NGs temos uma
disperséo geogréfica grande, 72% do estado... N6s temos varios veiculos de
comunicacao interna...”

As sentencas PP56 (cumprir com as minhas metas é importante para 0 meu
sucesso) e PP22 (Os funcionarios estdo constantemente preocupados com a
possibilidade de perderem seus empregos) remetem a dimensao necessidade de
satisfacdo baixa (V4) onde foi indicada que o sucesso pode estar atrelado,

principalmente, a estabilidade no emprego.

Apesar da empresa possuir diversos incentivos para a inovagao e aplicar no seu dia-
a-dia tecnologias que nao existem nas demais empresas de energia nacionais (como
comentado nas entrevistas), seus funcionarios ndo véem a empresa fornecendo

nada de inovador (PP9).

Ainda neste fator, a sentenca PP18 (diplomas e titulos académicos sdo muito
importantes) merece destaque. A empresa possui grande parte de sua méo de obra
ligada as areas operacionais cujo nivel educacional é baixo. Provavelmente esses
funcionarios véem diplomas como simbolo de conhecimento e, com isso, uma

possibilidade de ascensédo na hierarquia.

O segundo fator das dimensdes de praticas foi classificado como sistema fechado. A
justificativa para tal classificacdo esté parte no tipo de membro percebido: reservado
(CT1), individualista (CT7), frio (CT2) e rigido (CT4), e parte nas sentencas PP30
(nossa empresa / organizacdo nao tem maiores vinculos com a comunidade local),
PP29 (os recém-chegados tém que se virar sozinhos), PP11 (nossa organizagcéo e
nosso pessoal sdo fechados e reservados, mesmo entre os membros do grupo) e

PP4 (as diferencas individuais s&o pouco aceitas, todos devem como os demais).
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Tabela 4.11: Principais variaveis sobre o fator P2 de praticas com suas cargas

CT1
CT7
CT2
PP35
PP57

CT4
PP30

PP3

PP29

PP23

PP27

PP50

PP11

PP4

PP20

PP26

0,92
0,86
0,80
0,79
0,78

0,68
0,66

0,64

0,62

0,59

0,57

0,54

0,54

0,54

0,53

0,51

P2: Sistema aberto x Sistema fechado

Membro tipico: reservado.

Membro tipico: individualista.

Membro tipico: frio.

Se alguém falta ao trabalho nés nao interferimos.

Cada vez que a geréncia muda, parece que muda tudo. Temos um
problema de descontinuidade administrativa.

Membro tipico: rigido.
Nossa empresa / organizacdo nao tem maiores vinculos com a
comunidade local.

As pessoas ndo sentem a vontade em situagdes novas; elas tentam evitar
correr riscos.

Os recém-chegados tém que se virar sozinhos.
So6 se fala com os funcionarios quando eles cometem um erro.

As pessoas que tentam parecer melhores do que as outras tornam-se
impopulares entre nds: a modéstia € uma virtude.

Membros comuns da organizagdo nunca tem contato com os gerentes de
alto escaldo.

Nossa organizacdo e nosso pessoal sdo fechados e reservados,
mesmo entre os membros do grupo.

As diferencas individuais sdo pouco aceitas, todos devem como 0s
demais.

Os gerentes de alto escalao ndo gostam que os contradigam.

Nossa organizagdo contribui muito pouco para o bem-estar da sociedade.

Aparentemente essa dimensdo, principalmente, as sentencas PP29 (os recém-

chegados tém que se virar sozinhos) e PP11 (nossa organizacdo e nosso pessoal

sao fechados e reservados, mesmo entre os membros do grupo) estariam em

conflito com a sentenca PP29 (os recém-chegados recebem ajuda para se

adaptarem rapidamente ao trabalho e ao grupo.) da dimensé&o de préticas controle

rigido (P1), mostrando o carater ambiguo da cultura brasileira ja descrito por

DaMatta (1997).

Outras sentencas merecem destaque dessa dimensao merecem destaque.



163

As sentencas PP30 (nossa empresa / organizagdo nao tem maiores vinculos com a
comunidade local) e PP26 (nossa organizacao contribui muito pouco para o bem-
estar da sociedade) estariam aparente mente em contradicdo com o tipo de servico
fornecido. A empresa XYZ fornece energia para milhées de clientes residenciais e
industriais, possui programas sociais. A explicacdo estaria, mais uma vez, na
campanha de combate ao furto de energia que expde tanto o funcionario quanto a

empresa perante a sociedade como os “vildes” da historia.

A dimensdo de valores competitividade baixa (V5) aparece entre as préticas
organizacionais, como, por exemplo, na sentenca PP27 (as pessoas que tentam
parecer melhores do que as outras tornam-se impopulares entre nds: a modéstia é

uma virtude).

A sentenca PP35 (se alguém falta ao trabalho nds néo interferimos) reafirma os
valores individualistas da dimenséo de valores importéancia do trabalho elevada (V1)

e praticas da dimenséo de praticas sistema fechado (P2).

A guestdo do erro e conservadorismo também surge neste fator. As pessoas nao
sentem a vontade em situagdes novas; elas tentam evitar correr riscos (PP3) e sO se
fala com os funcionarios quando eles cometem um erro (PP23), provavelmente para
lhe chamar a atencdo. Essas caracteristicas puderam ser notadas durante as

entrevistas, como, por exemplo, nos seguintes trechos:

“0 setor elétrico ele é muito conservador para tudo...”

“ndo tolero muito erro, eu posso ndo estar tendo foco nas pessoas, mas eu
estou com orientagdo ao negocio”

“(Pessoa que comete erro)... € uma pessoa que nao esta envolvida, ela ndo
esta de acordo, ndo esta“linkada” nas estratégias da empresa”
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A sentenca PP57 (cada vez que a geréncia muda, parece que muda tudo. Temos
um problema de descontinuidade administrativa). Uma das principais causas
identificadas foi a histéria recente da organizacdo. A necessidade de autoridade
elevada (V2) e o controle rigido (P1) colocam sob o nivel gerencial a
responsabilidade de definir como funcionara a empresa, ou seja, as praticas estao
vinculadas as pessoas e ndo estdo institucionalizadas na organizacdo (Selznick,
1957). Nos ultimos oito anos a empresa passou por uma privatizacdo, uma mudanca

de controle acionario e por mais de seis presidentes.

Tabela 4.12: Principais variaveis sobre o fator P3 de praticas com suas cargas

P3: Orientado para resultados x Orientado para processos
A competéncia no trabalho é o Unico critério usado para contratar pessoas;

PP47 0,88 ~ : o on e A x
fatores como formacao e origem ndo tém nenhuma influéncia na deciséo.

PP13 0,85 Fortes lagos de lealdade unem os empregados a organizagao.

PP10 0,78 E comum haver cooperagéo e confianga entre os departamentos.

PP55 0.70 N_os_sa geréncia vé de forma positiva o fato de sermos membros de
sindicatos.

CT3 0,68 Membro tipico: excessivamente franco.

PP21 0,65 Os funcionarios primeiramente se identificam com a empresa como um todo.

PP6 0,62 Todas as decis6es importantes sdo tomadas por grupos ou comissdes.

PP32 061 Os gerentes procuram ajudar os bons funcionarios a progredir inclusive em

' outras partes da organizagao.

PP39 0,56 Nosso jeito de lidar uns com os outros é bastante formal.

PP45 0,54 Seguir os procedimentos corretos € mais importante do que os
resultados.

PP40 0,53 Nés deixamos a qualidade prevalecer sobre a quantidade.

As duas principais caracteristicas que definem a orientacdo para processos
aparecem nessa dimensdo: PP45 (seguir os procedimentos corretos é mais
importante do que os resultados) e PP40 (nés deixamos a qualidade prevalecer

sobre a quantidade).
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Porém, o discurso da alta-geréncia indica a intencdo de focar a organizacdo nos

resultados:

“temos nosso foco nos resultados...”
“nos trabalhamos particularmente nos resultados, ndo temos como fugir...”

“O que mais me incomoda é quando realmente uma pessoa nao tem muita
consciéncia que o trabalho dela influencia o cliente...”

“acho gque a gente esta precisando sistematizar um pouco mais a questao da

remuneracao variavel. A gente tem uma regra da remuneracgao variavel, mas

a gente tem condi¢@es de fazer premia¢gdes por mérito, por desempenho”
Aparentemente a sentenca PP47 (a competéncia no trabalho € o Unico critério usado
para contratar pessoas; fatores como formacdo e origem ndo tém nenhuma
influéncia na decisdo) conflita com a sentenca PP18 (diplomas e titulos académicos
sdo muito importantes) apresentada na dimenséo de préticas controle rigido (P1). A
maioria das vagas na empresa sao preenchidas por pessoas com baixo nivel de
escolaridade (2° grau), porém os diplomas sdo reconhecidos como um simbolo de
conhecimento, ou seja, somente aqueles possuem titulos académicos terdo chance
exercer uma funcdo de coordenacédo ou gerencial, um vez que, segundo a sentenca
CG7 dimenséo de valores necessidade de autoridade eleva (V2): para ser um bom

gerente € preciso ter respostas precisas para a maioria das questdes levantadas por

seus subordinados sobre questdes de trabalho.

Os funcionarios da empresa nao percebem que a geréncia vé de forma negativa o
fato de serem membros de sindicatos (PP55), porém, segundo os entrevistados, a
associacdo de funcionarios a sindicatos e cooperativas tém causado certo
desconforto em algumas localidades.

“O Brasil esta ainda muito atrasado nisso (sindicado)... ndo consigo admitir

gue entre e eu e funcionario que trabalha para a empresa tenha um
sindicato... E a mesma coisa que entre um pai e um filho ter um traficante”
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“A gente esperaria que o sindicato pudesse existir, mas que a relacéo fosse
entre empresa e a pessoa... o sindicato fosse uma forma de organiza-los para
negociar, mas nao representantes dos trabalhadores perante a empresa, que
€ uma coisa, a hosso entender, muito antiga.”

“ndo temos sido capazes de modernizar as relagcbes com os trabalhadores...
no geral ainda temos um problema desses (sindicato)”

“...essa € uma outra deformacao (cooperativa) que a gente tem cerca de uns
300 empregados que sdo amarrados, ndo sao tocados, varios tipos de
estabilidade, inclusive essa da cooperativa, que sdo muito questionaveis...”
Ja a sentenca PP6 ¢odas as decisdes importantes sdo tomadas por grupos ou
comissdes) aponta, a principio, para um ambiente participativo. Entretanto, é preciso
ter cautela na andlise: as decisbes sem duvida sdo tomadas por grupos ou
comissdes, mas ndo necessariamente ha participacdo de todos o0s niveis
hierarquicos. Na verdade, percebe-se que as decisdes, na maioria das vezes, sdo
tomadas na alta geréncia e repassadas para 0s niveis mais baixos da hierarquia.
“As decisbes aqui sdo tomadas com um alto nivel de participacdo da
diretoria...”
“.. (hd) algumas falhas em nosso sistema de remuneragdo, em Nosso sistema
de avaliacdo, em nosso sistema de treinamento porque a empresa comegou a
se preocupar do topo pra base”
No entanto, ndo sdo todos que possuem essa percepcao:
“...as coisas estdo acontecendo e sdo sinalizadas para a diretoria, e a

diretoria esta muito préxima do operacional hoje...”

“participativa... se escuta muito o que as pessoas tem que falar... as tomadas
de decisdes sdo tomadas muito em relacdo a participacao das pessoas...”

Também estdo relacionadas neste fator praticas PP13 (ortes lacos de lealdade
unem o0s empregados a organizacao), PP10 (¢ comum haver cooperacdo e
confianca entre os departamentos) e PP32 (0os gerentes procuram ajudar os bons

funcionarios a progredir inclusive em outras partes da organizacdo), praticas

caracteristicas de uma cultura relacional como a brasileira.
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Tabela 4.13: Principais variaveis sobre o fator P4 de praticas com suas cargas

PP41
PP53

PP44

PP31

PP9

PP26
CT5
PP34

0,88
0,72

0,63

0,59

0,58

0,56
0,54
0,54

P4. Orientado paraas pessoasx Orientado para tarefas

Sou avaliado pelo cumprimento das minhas tarefas.

A organizacdo me reconhece pela forma como desempenho as minhas
tarefas.

Novos empregados normalmente precisam de mais de uma ano para
sentirem-se em casa.

Nds somos um tanto tradicionais no que diz respeito a nossa tecnologia e
métodos de trabalho.

Ndés sempre fornecemos os mesmos produtos e servicos ja testados.

Nossa organizacdo contribui muito pouco para o bem-estar da sociedade.
Membro tipico: lento.

Praticamente qualquer pessoa se encaixa na nossa organizacao.

O quarto fator de praticas foi classificado na dimensdo orientado para tarefas. As

sentencas PP41 (sou avaliado pelo cumprimento das minhas tarefas) e PP53 (a

organizacdo me reconhece pela forma como desempenho as minhas tarefas)

deixam bem clara essa classificacao.

A dimensédo orientagcdo para tarefas (P4) se correlaciona positivamente A

necessidade de satisfacdo do trabalho baixa (V4) (correlacédo V4 x P4: 0,678;), ou

seja, quanto mais orientado para tarefas for um determinado departamento mais

baixa sera a necessidade de satisfagdo do trabalho.

Mas notam-se diferencas entre o discurso da alta-geréncia e o resultado dos

guestionarios:

“...0 foco nosso foi nas pessoas da companhia (plano de transformacao).
Com o convencimento do que os resultados econdmicos, a atengao no cliente
ia ser a consequéncia de ter as pessoas certas, no lugar certo, com a
motivacao certa.”

“agente ficava olhando um indicador e o indicador ndo melhorava, nos
focamos nas pessoas o indicador sai como consequéncia”

“A gente busca muito que a pessoa nao foque so na tarefa dela.”
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Adicionalmente, seus funcionarios consideram que praticamente qualquer pessoa se
encaixa na organizacao (PP34), o que pode ser entendido pela extensdo e tamanho
da organizacdo com suas inUmeras areas e tarefas a serem desempenhadas tanto

no quadro de funcionarios préprios quanto no quadro de funcionarios terceirizados.

Os funcionéarios também se consideram tradicionais tanto no que diz respeito a
tecnologia quanto aos métodos de trabalho (PP31). A empresa possui programas
para incentivo para idéias e solu¢des, mas muitas ainda estdo aguardando para

serem implementadas.

“tem mais de 2 mil idéias na sala (esperando para serem implementadas),
300 implantadas... séo nossos valores. Criatividade e inovagao”

O membro tipico foi considerado lento (CT5). Em praticamente todas as entrevistas
a velocidade de mudanca apareceu como uma das necessidades, uma vez que a
empresa ficou muitos anos sem rumo (durante o periodo da empresa estatal e os
primeiros anos de empresa privada), porém, aparentemente, 0 membro nao

corresponde a essa necessidade.

“...enxergo que existe um espaco que as pessoas ndo ocupam. O espaco
existe, a possibilidade existe, mas nem todo mundo tem essa iniciativa”

A Ultima dimensdo encontrada de praticas foi classificada como normativo, onde
seguir corretamente os procedimentos organizacionais € mais importante (PP1) e a

tomada de deciséo é centralizada no topo da hierarquia (PP43).

“tudo fica muito centralizado nessa figura dele (presidente)”
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Tabela 4.14: Principais variaveis sobre o fator P5 de praticas com suas cargas

P5: Pragmatismo x Normativo

PP42 0,79 Pouca atencao € dispensada ao nosso ambiente fisico de trabalho.

PP38 0,69 Nés nunca falamos sobre a histéria da nossa empresa / organizagao.

O mais importante é seguir corretamente os procedimentos

PP1 063 organizacionais.
PP43 0,56 A tomada de deciséo € centralizada no topo da hierarquia.
PP33 0,55 Nés ndo temos nenhuma consciéncia da possibilidade de concorréncia com

outras organizagoes.

O ambiente de trabalho normativo (P5) se correlaciona positivamente com A
necessidade de autoridade elevada (V2) (correlacdo V2 x P5: 0,710;) e correlaciona
negativamente com o fato do funcionario ter pouca idade (D2) (correlacédo P5 x D2: -
0,618), ou seja, quanto mais normativo o ambiente, maior serd a necessidade de
autoridade elevada e mais elevada a idade das pessoas. Contudo, essa ndo a

percepcao da maioria dos entrevistados:

“...algumas decisdes sdo tomadas a nivel de lider, nivel de gerente e algumas
coisas sdo tomadas a nivel de diretor. Mas de forma geral. ndo as considero
centralizadas”

“As decisdes ndo sdo centralizadas isso ajuda, mas ainda falta um pouco de
rapidez”

“.tudo foi feito com todo o corpo diretivo (plano de mudanca), 60-70
pessoas...”

A empresa atua com exclusividade na sua area de concessao 0 que remete para

baixa percepcao da possibilidade de concorréncia (PP33).

“nds temos uma coisa que conspira contra nés que é o fato da nossa empresa
nao ter concorréncia...”

(se tivesse concorréncia) “melhoria da qualidade dos servigos, ser ainda mais
agil em relacéo a prestacao de servigos...”

No entanto, alguns dos entrevistados acreditam na capacidade de simular uma

situacdo de competicdo e véem a possibilidade de concorréncia no futuro préximo.
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“nosso comportamento, alinhamento estratégico € tentar simular a situacéo de
competicéo...”

“daqui a pouco nosso negocio comeca a mudar, a tecnologia comeca a trazer
possibilidades do cliente, escolher outra empresa”

A sentenca PP38 (n6s nunca falamos sobre a histéria da nossa empresa /
organizacdo) estad vinculada a um passado de resultados negativos (empresa
estatal), com inumeras ineficiéncias que, na visdo da empresa, ndo devem ser

lembradas.

Por ultimo, é considerado que pouca atencdo é dispensada ao ambiente fisico de
trabalho (PP42). Durante a coleta de dados foram visitadas diversas instalagdes da
empresa e realmente existe uma diferenca consideravel entre a matriz e suas filias

espalhadas pelo estado do Rio de Janeiro.
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Tabela 4.15: Praticas — Escores e Ranking

ID | Ponto de Coleta PL | P2 | P3 | P4 | P5 RP1 | RP2 | RP3 | RP4 | RP5
PCO1 Filial 01 53 | 72 | 51 | 60 | 46 13 2 | 13 9 | 18
PC02 Filial 02 36 | 66 | 71 | 84 | 29 22 5 3 1 | 24
PCO3 Filial 03 50 | 57 | 59 | 62 | 40 14 | 1 7 5 | 21
PCO4 Filial 04 58 | 50 [ 62 | 71 | 35 10 | 15 ] 4 3 | 22
PCO5 Filial 05 50 | 56 | 45 | 43 | 64 15 | 12 | 17 | 18 6
PCO6 Filial 06 64 | 54 | 58 | 20 | 51 6 | 13 | 10 | 26 | 13
PCO7 Filial 07 69 | 40 | 61 | 38 | 47 3 | 19 5 | 21 [ 17
PCO8 Filial 08 73 | 27 [ 60 | 23 | 57 2 | 23 6 | 25 9
PC09 Matriz 01 45 | 58 | 45 [ 38 | 53 16 8 | 19 ] 22 [ 12
PC10 Matriz 02 27 | 15 [ 13 | 76 | 59 24 | 26 | 25 2 8
PC11 Matriz 03 36 | 26 | 45 | 61 | 82 23 | 25 | 18 7 1
PC12 Matriz 04 16 | 39 [ 78 [ 40 | 32 26 | 20 2 | 20 | 23
PC13 Matriz 05 44 | 68 | 35 [ 46 | 43 17 | 4 [ 23 [ 16 | 20
PC14 Matriz 06 20 | 60 | 37 [ 41 | 65 18 7 | 22 | 19 5
PC15 Matriz 07 37 | 54 | 43 [ 48 | 49 21 | 14 | 20 | 15 | 15
PC16 Matriz 08 19 [ 43 [ 55 | 25 | 24 25 | 18 | 12 [ 24 | 25
PC17 Matriz 09 37 | 37 | 46 | 28 | 48 20 | 21 | 16 | 23 | 16
PC18 Matriz 10 20 | 82 | 34 [ 45 | 68 19 1 | 24 | 17 3
PC19 Filial 09 56 | 64 | 50 | 50 | 66 12 6 | 14 [ 13| 4
PC20 Filial 10 59 [ 27 [ 79 [ 67 | 71 9 | 24 1 4 2
PC21 Filial 11 60 | 57 | 56 | 60 | 53 8 9 [ 11 8 | 11
PC22 Filial 12 61 | 69 [ 41 | 50 | 61 7 3 [ 21 ] 12 7
PC23 Filial 13 65 | 47 | 49 | 49 | 50 5 | 16 [ 15 | 14 | 14
PC24 Filial 14 57 | 57 | 58 | 60 | 44 11 | 10 8 | 10 [ 19
PC25 Filial 15 67 | 43 | 58 | 61 | 57 4 | 17 9 6 | 10
PC26 Matriz 11 80 | 34 | 11 | 54 7 1 | 22 | 26 | 11 | 26

Programa: SPSS- OBS.: aletraR indica qual oranking do fator

Os escores das cinco dimensdes de praticas (P1: controle rigido, P2: sistema
fechado, P3: orientado para processos, P4: orientado para tarefas e P5: normativo)
foram colocados em uma escala normal variando em um intervalo de 1 a 100, sendo

50 o escore médio.

Em outras palavras, os pontos de coleta que obtiveram escores abaixo de 50, ou
seja, mais proximos de 1, apresentaram pouco a caracteristica da respectiva
dimensédo, enquanto os pontos de coleta que obtiveram escores acima de 50, ou
seja, mais proximos de 100, possuem acima da média as caracteristicas da

respectiva dimenséo.
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Apbs a definicdo dos escores, foi feito o ranking de cada dimenséo para visualizar
melhor a posicéo relativa de cada ponto de coleta com relacdo aos outros para cada
uma das cinco dimensfes identificadas, onde o numero 1 (um) representa o maior

escore da dimensédo e o numero 26 (vinte e seis) o0 menor.
E interessante ressaltar alguns achados:

- Quanto ao primeiro fator das dimensdes de praticas de praticas (P1), controle
rigido, o ponto de maior escore foi Matriz 11 (80) e de menor foi Matriz 04 (16). E
interessante ressaltar que, com excec¢ao da localidade Matriz 11, todos os demais
pontos de coleta da matriz apresentaram escores abaixo da média (<50), ou seja,
possui um controle menos rigido e, praticamente, todas as demais localidades, as
filiais, obtiveram escores acima da média (>50) indicando um controle mais rigido,

com ressalva para a Filial 02.

- No segundo fator das dimensdes de préticas (P2), sistema fechado, Matriz 10 (82)
aparece com escore mais elevado, ou seja, o sistema mais fechado, enquanto,
Matriz 02 (15) com o menor escore indicando um sistema mais aberto. Nao foi

possivel identificar nenhum padrao de escores nas demais localidades.

- O terceiro fator das dimensfes de praticas (P3), orientado para processos, 0S
pontos de coleta localizados na matriz ficaram, na sua maioria, abaixo da média
(<50) com excecao de Matriz 07 (55) e Matriz 08 (78), sendo Matriz 11 (11) o que
registrou 0 menor escore, ou seja, 0 mais orientado para resultados. As outras
localidades ficaram com escores proximos ou acima da média (>50) e a Filial 10 (79)

ficando com o escore mais elevado deste fator.
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- O quarto fator das dimensdes de praticas (P4), orientado para tarefas, quatro
pontos de coletas tiveram escores bem baixos: Filial 06 (20), o menor escore; Filial
08 (23); Matriz 08 (25) e Matriz 09 (28), ou seja, mais orientados para pessoas em
relacdo aos demais pontos de coleta. O escore de maior valor foi obtido pela Filial 02

(84). As demais localidades ficaram com valores proximos ou acima da média (>50).

- O ultimo fator das dimensdes de praticas (P5), normativo, Matriz 11 (7) obteve o
menor escore, ou seja, 0 mais pragmatico e Matriz 03 (82) o escore mais alto, 0 mais
normativo. Nao foi possivel identificar nenhum padrdo ou conjunto de localidade

cujos resultados pudessem ser agrupados de forma significativa para esta analise.

4.2.1.3 Dimensoes de Herdis:

As 13 (treze) perguntas sobre motivos de promocéao e demissao foram submetidas a
uma analise fatorial ecoldégica de componente principal com rotacdo ortogonal
varimax. Utilizando o critério de eigenvalue ou autovalor > 1 e o teste scree obtendo
12 (doze) fatores independentes dos quais foi decidido reter 4 (quatro) que

conjuntamente explicam 76,48% da variancia (tabela 4.16).
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Tabela 4.16: Herdis: variancia total explicada

Eigenvalues Iniciais Extracdo Rotagdo

Fat g Soma do quadrado das cargas | Somado quadrado das cargas

ator
Total % da % Total % da % Total % da %

Variancia | Acumulado Variancia | Acumulado Variancia | Acumulado

H1 4,423 34,021 34,021 4,423 34,021 34,021 3,021 23,236 23,236

H2 2,264 17,415 51,436 2,264 17,415 51,436 2,734 21,035 44,270

H3 1,862 14,325 65,761 1,862 14,325 65,761 2,569 19,758 64,029

H4 1,394 10,721 76,482 1,394 10,721 76,482 1,619 12,453 76,482

Método de Extracdo: Componente Principal
Programa: SPSS

Nas tabelas 4.17 a 4.20 estdo relacionadas as variaveis com cargas acima de 0,49
gue foram consideradas suficientes para explicar cada fator das dimensdes de
herdis (H1, H2, H3 e H4). E importante ressaltar que, as sentencas cujas cargas
eram negativas foram reescritas indicando o seu oposto (o0 que equivaleria, em geral,

a leitura do lado direito do questionério).

As dimensdes de herdis diferem um pouco das dimensfes de valores e praticas.
Enquanto as essas duas Ultimas estao relacionadas sobre como os membros da
organizacdo pensam e agem, as dimensdes de herdis estdo relacionadas com o que
as pessoas almejam ser, ou em outras palavras, quais caracteristicas o0s
funcionarios véem como essencial para ascensao na carreira e quais aquelas que

sdo indesejaveis, motivos para demissao.
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Tabela 4.17: Principais variaveis sobre o fator H1 de herdis com suas cargas

H1: Her6i competente e comprometido
MP6 084 Ter um bom relacionamento principalmente com os superiores nédo é
' importante para a promogao.
MP5 0,79 Comprometimento com a organizacdo € importante para promocao.
MP2 0,68 Bom desempenho é importante para promocéao.
MP3 0,68 Ser politico e saber negociar ndo é importante para promogao.
MP1 0,63 Tempo de servico na organizagcdo é importante para promogao.

O primeiro fator das dimensdes de herdéis (H1) foi batizado de herdi competente e
comprometido. Nessa dimensdo notouwse que € considerado importante o
funcionario ter comprometimento com a organizacdo (MP5) e ter um bom

desempenho (MP2).

A antiguidade (MP1), ou seja, o tempo de servico, se mostrou um fator considerado
relevante e, caracteristicas como: ter um bom relacionamento (MP6) e ser politico

(MP3), ndo foram considerados importantes.

O herdi competente e comprometido (H1) se correlaciona negativamente com
Orientado para processos (P3) (orrelacdo P3 x H1: -0,611), ou seja, quanto mais

competente e comprometido menos € a orientacdo para processos.

Tabela 4.18: Principais variaveis sobre o fator H2 de heréis com suas cargas

H2: Herdi obediente e honesto

MD4 0,87 Um conflito sério com um superior € motivo para demissao.

Desempenho fraco e que ndo melhora depois de uma adverténcia é motivo

MD1 0.75 para demisséo.

MD5 075 Apropriar-se sem permissdo de R$ 200,00 de propriedade da empresa é
' motivo para demisséo.

MD6 0.61 Apropriar-se sem permissdo de R$ 200.000,00 de propriedade da

empresa é motivo para demissao.
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Ja o segundo fator das dimensdes de herbis (H2) foi nomeado como o heréi
obediente e honesto. Um dos motivos para essa designacao foi o fato dos membros
desta organizagao considerarem o conflito com seu superior motivo para demissao

(MD4).

Quanto a honestidade, apropriar-se indevidamente de qualquer quantia sem
permissdo (MD5 e MD6) é uma falta grave (conduta ética). Esse ponto pode ser bem

ilustrado pelas seguintes frases:

“Errou porgue teve algum desvio, de conduta ética... tolerancia zero...”

“O Unico erro que a gente ndo aceita € aquele que eu te falei, integridade, isso
aqui é inegociavel, inegociavel”.

“...de fato a tentacdo € muito grande, nossos clientes estao dispostos a pagar

para ndo serem cortados e varios funcionarios nossos ja cairam na tentacao
de receber propinas....”

Ainda neste fator surge a questdo da orientagéo para resultados. Apesar de ter sido
identificada como uma organizagao orientada para processos, para nao ser demitido

o funcionario deve apresentar bons resultados (MD1).

O herdi obediente e honesto (H2) se correlaciona positivamente com a necessidade
de sobrevivéncia elevada (V3) (correlacdo: 0,656), ou seja, quanto mais obediente e

honesto for, maior serd a necessidade de sobrevivéncia elevada.

Tabela 4.19: Principais variaveis sobre o fator H3 de herdis com suas cargas

H3: Her6i conservador

MP7 087 Criatividade e pensamento ndo-convencional ndo é importante para
k promocgéao.

MP4 0,71 Diplomas e qualificagfes sdo importantes para promogcao.

MD6 070 Apropriar-se sem permissao de R$ 200.000,00 de propriedade da empresa
' € motivo para demissao.

MD5 049 Apropriar-se sem permissédo de R$ 200,00 de propriedade da empresa é
' motivo para demisséo.
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O terceiro fator das dimensbes de heréis (H3), batizado como herdi conservador
corrobora que diplomas e qualificacbes (MP4) sao caracteristicas valorizadas e, a

criatividade (MP7) ndo é considerada como importante para promocao.

O herdi conservador (H3) se correlacionam positivamente com a necessidade de
seguranca elevada (V5) (V5 x H3: 0,714) e se correlaciona negativamente com a
necessidade de satisfagédo baixa (V1) (correlacdo V1 x H3: -0,630), ou seja, quanto
mais valorizado for o herdi conservador, maior sera a necessidade de seguranca e

maior serd a necessidade de satisfacao.

Tabela 4.20: Principais variaveis sobre o fator H4 de herdis com suas cargas

H4: Her6i moral

Um homem casado que tem relacionamento sexuais com uma

MD3 0,84 subordinada é motivo para demiss&o

N&o ter, dentro da organizacao, relacionamentos que o protejam no caso de

MD2 0,69 . . .
cortes de pessoal é motivo para demisséo.

O quarto fator, o herdi moral, propde que a empresa XYZ nao vé com bons olhos
gualquer tipo de relacionamento sexual entre chefe e subordinado (MD3) e indica
gue, apesar de ndo considerarem importante o relacionamento com seus superiores,
0s que ndo tém uma boa network de relacionamento estariam mais vulneraveis na

organizacdo (MD2) em caso de cortes de pessoal.
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ID | Ponto de Coleta H1 H2 H3 H4 RH1 | RH2 | RH3 | RH4
PCO1 Filial 01 50 52 31 44 14 11 24 19
PC02 Filial 02 46 13 27 43 18 26 26 20
PC03 Filial 03 43 45 35 45 20 18 21 18
PC04 Filial 04 46 30 28 48 17 24 25 15
PCO05 Filial 05 62 55 55 66 8 7 12 5
PCO06 Filial 06 29 61 49 66 23 5 13 4
PCO7 Filial 07 24 73 35 46 25 3 20 17
PC08 Filial 08 39 53 45 74 21 9 15 2
PC09 Matriz 01 53 49 64 43 11 13 6 21
PC10 Matriz 02 75 78 34 33 2 2 23 24
PC11 Matriz 03 26 57 57 17 24 6 11 25
PC12 Matriz 04 56 24 67 4 9 25 4 26
PC13 Matriz 05 67 49 60 65 5 12 9 6
PC14 Matriz 06 50 44 75 61 13 19 2 7
PC15 Matriz 07 68 53 61 56 4 10 8 10
PC16 Matriz 08 44 45 87 56 19 16 1 9
PC17 Matriz 09 66 55 70 46 6 8 3 16
PC18 Matriz 10 79 45 47 50 1 17 14 13
PC19 Filial 09 54 43 64 67 10 20 5 3
PC20 Filial 10 30 68 62 37 22 4 I 23
PC21 Filial 11 51 41 37 49 12 21 19 14
pC22 Filial 12 69 40 43 54 3 22 16 12
pPC23 Filial 13 47 49 37 77 16 14 18 1
PC24 Filial 14 47 38 34 56 15 23 22 11
PC25 Filial 15 16 47 58 58 26 15 10 8
PC26 Matriz 11 64 91 38 40 7 1 17 22

Programa: SPSS- OBS.: aletraR indica qual oranking do fator

Os escores das quatro dimensdes de herdis (H1: her6i competente e comprometido,

H2: her6i obediente e honesto, H3: herdi conservador e H4: her6i moral) foram

colocados em uma escala normal variando em um intervalo de 1 a 100, sendo 50 o

escore médio.

Em outras palavras, os pontos de coleta que obtiveram escores abaixo de 50, ou

seja, mais proximos de 1, apresentaram pouco a caracteristica da respectiva

dimensédo, enquanto os pontos de coleta que obtiveram escores acima de 50, ou

seja, mais préoximos de 100, possuem acima da média as caracteristicas da

respectiva dimensao.
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Apbs a definicdo dos escores, foi feito o ranking de cada dimens&o para visualizar
melhor a posicéo relativa de cada ponto de coleta com relacdo aos outros para cada
uma das cinco dimensodes identificadas, onde o nimero 1 (um) representa o maior

escore da dimensédo e o numero 26 (vinte e seis) o0 menor.

E interessante ressaltar alguns achados:

- O primeiro fator da dimensao de herdis (H1), her6i competente e comprometido,
cinco localidades apresentaram escores baixos: Filial 15 (19), o menor escore; Filail
07 (24); Matriz 03 (26); Filial 06 (29) e Filial 10 (30). Matriz 10 (79) obteve o maior
escore enquanto as demais localidades oscilaram seus escores proximos a média

(50).

- Ja o segundo fator das dimensdes de heréis (H2), herdi obediente e honesto, trés
pontos de coleta ficaram com escores baixos: Filial 02 (13), o menor; Matriz 04 (24)
e Filial 03 (30), em contrapartida, dois pontos se destacaram com escores elevados:
Matriz 11 (91) e Filial 07 (73), enquanto os demais pontos oscilaram proximos a

meédia (50).

- O terceiro fator das dimensdes de herois (H3), herdi conservador, Filial 02 (27) se
destaca como o ponto cujo escore foi 0 mais baixo e Matriz 08 (87) o ponto de coleta
cujo escore foi mais elevado entre os vinte e seis pontos de coleta da pesquisa, ou

seja, € ponto de coleta que mais valoriza pessoas conservadoras.

- Por dultimo, o quanto fator das dimensdes de herois (H4), Her6i moral, trés
localidades aparecem com escores bem baixos: Matriz 04 (4), o menor; Mariz 03

(17) e Matriz 02 (33), enquanto duas localidades se destacaram das demais por
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apresentarem escores elevados: Filial 13 (77), o maior e; Filial 08 (74). Os demais

obtiveram escores proximos a meédia (50).

4.3 OS CLUSTERS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Foi feita uma analise hierarquica de cluster dos escores das dimensdes
representadas pelos 14 fatores (V1 a V5, P1 a P5 e H1 a H4) mais os escores dos
cinco indicadores demogréficos (sexo, idade, tempo de servico, nivel educacional,
tipo de funcionario proprio / terceiro) nos 26 pontos de coleta, de modo a verificar a
existéncia de clusters. Foram utilizados o método de Ward e o intervalo de distancia
euclidiana quadrada, obtendo-se um dendograma no qual se optou por fazer o corte

de modo a identificar 2 (dois) clusters (figura 4.1).

Para escolher uma denominacdo mais apropriada para cada um dos dois clusters,
no programa SPSS foi escolhida a opcédo reports — case summaries onde foram
calculadas, para cada cluster, a média, minimo e maximo de cada uma das 14
(catorze) dimensdes e das 5 (cinco) variaveis demograficas, de modo a tentar

identificar particularidades que facilitassem a denominagéo dos mesmos.

Assim sendo, os clusters foram compostos pelos seguintes pontos de coleta:

= Cluster 1:. Matriz 01 (funcionarios terceirizados) + Filiais e;

= Cluster 2: Matriz + Filial 10.
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Figura 4.1: Dendograma
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Programa: SPSS

O cluster 1 foi denominado ‘cluster filiais” apresentando as seguintes caracterisitcas
em relacdo ao escores médios dos pontos de coleta: importancia do trabalho
elevada, necessidade de satisfacdo baixa, competitividade baixa, controle rigido,

orientacao para processos, orientacao para tarefas, entre outros.

O cluster 2 foi denominado “cluster matriz” apresentando as seguintes
caracterisitcas em relacéo ao escores médios dos pontos de coleta: importancia do

trabalho baixa, necessidade de satisfacdo alta, competitividade elevada, controle
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flexivel, orientacdo para resultados, orientacdo para pessoas, entre outros. Em
outras palavras, mais alinhados com os valores e praticas desejadas pelo plano de

transformacao iniciado em 2004 na empresa.

Os dois clusters de cultura organizacional encontram-se identificados na figura

abaixo.

Figura 4.2: Mapa de Cluster

Legenda:

Cluster 1 (Filiais)

Cluster 2 (Matriz)

Area sob concessdo de outra empresa de
energia.
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As entrevistas j4 haviam apontado para essa diferenca entre a matriz, e as demais
localidades (filiais):
“Somente o fato de vocé (entrevistador) vir até aqui (uma das filiais) a
percepcdo muda...”

“Se conversamos com uma pessoa de Itaperuna..., vocé vai ter a impressao
gue vai estar numa empresa se vocé conversar com outro de Niterdi vocé vai
pensar que esta em outra empresa”’

“Hé& coisas diferentes dependendo da diretoria e da localizagéo...”

“Ha diferencas muito marcadas entre o pessoal que tem contato direto com o
cliente e o pessoal que esta no escritorio”

“...a percepc¢ao e conhecimento dos clientes, os problemas reais da em presa.
Isso é a maior diferenca”

“...0 conhecimento do cliente, o cliente que € problema para nossa empresa,
essa € a principal diferenca entre o funcionario que trabalha fora do prédio
central”

“é bem diferente manejar o pessoal que trabalha na rua que manejar (em
comparacdo ao) pessoal que trabalha em escritério. E bem diferente, séo
pessoas com outros valores”

“Sao Gongalo é bem diferente do prédio central...”

“vocé vai la no interior € uma empresa aqui € outra (matriz)...”

4.4 TIPOLOGIAS CULTURAIS

De acordo com as tipologias apresentadas ao longo da revisdo bibliografica e com
base nas entrevistas qualitativas realizadas e nas analises fatorial e de cluster, pode-

se classificar a cultura organizacional da empresa XYZ de acordo com a tabela 4.22.



Tabela 4.22: Tipologias culturais na empresa XYZ
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Tipologias Culturais

Cluster 1 (Filiais)

Cluster 2 (Matriz):

Harrison (1972)

Orientada para o papel:
E ordenada, racional. Conflitos e
competicao sao substituidos por
regras e acordos. Grande énfase
na hierarquia. Comportamentos
previsiveis, estabilidade sinbnimo
de competéncia. Dificuldade de
adaptar-se a mudanca.

Orientadas para a tarefa:

E orientada para o alcance de
objetivos. Barreiras sao
rapidamente excluidas.

Autoridade é legitimada por
competéncia e conhecimento.

Enfase em respostas rapidas e

estruturas flexiveis. Maior
facilidade de adaptacéo ao
ambiente.

Handy (1976)

Cultura de papeis.

Muitos procedimentos e regras.
A posicéo é a principal fonte de
poder. Poder de peritos é
tolerado. S&o bem sucedidas em
ambientes estaveis (monopolios /
oligopdlios). Nao é exigido um
desempenho extraordinario dos
seus membros. Estrutura focada
nos métodos / procedimentos.

Cultura da tarefa:
Orientada para o trabalho,
desempenho e alocacao das
pessoas nos niveis corretos com
autonomia. O poder do perito
tem mais influéncia que o poder
hierarquico. O trabalho em
equipe é estimulado.

Deal e Kennedy (1982)

Orientada para processo:
Privilegiam padrdes e
procedimentos. Maior atencéo
“em como fazer as coisas” e ndo
“no que fazer”. Focada na
perfeicdo técnica. Séo formais.
Ascenséo na hierarquia é o
melhor indicar de sucesso.

Aposte na sua companhia:
Organizag0Oes voltadas para o
futuro e longo prazo. Respeito

pela competéncia técnica.
Decisfes sdo oriundas do topo
da organizacdo. Membros
respeitam a autoridade e
competéncia técnica. Carreiras,
produtos e lucros ndo se
desenvolvem rapidamente.

Donnelly (1984)

Cultura vaga ou indistinta:
Mudancga constante na equipe
dirigente e com isso ha
indefinicéo constante de rumo.
Nada de novo é tentado. A
inovacao deve ser evitada.

Cultura excelente:
Existe uma missdo e os planos
sdo comunicados. Enfatizada a

formagdo de equipes.
Procedimentos, padroes
operacionais e avaliagdo estao
relacionados ao planejamento.

Sethia e Von Glinow (1985)

Cultura apatica:
Pouca preocupagéo com
pessoas. Baixa motivacao e
retornos financeiros
insatisfatorios.

Cultura integrativa:
Alta preocupacgéo com as
pessoas e uma forte expectativa
sobre o desempenho.

45 RESUMO DO CAPITULO

O capitulo tratou da analise da pesquisa, abordando as técnicas multivariadas

utilizadas para identificar as 14 (catorze) dimensbes da cultura organizacional,
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verificando a existéncia de 2 (dois) clusters -culturais. Além disso, incluiu
depoimentos extraidos das entrevistas, de modo a lancar um olhar interpretativo que
considerasse as particularidades da empresa e abordasse a ambiguidade e os mitos

da gestao,

Por altimo, os dois clusters encontrados foram dassificados segundo as tipologias

culturais apresentadas no capitulo de revisao bibliografica.
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5 CONCLUSAO

O estudo teve como principal objetivo analisar a cultura organizacional e as praticas

existentes de uma empresa de energia localizada no estado do Rio de Janeiro.

Vérias acfes e novas politicas de recursos humanos estdo sendo implementadas
pelo plano de transformacéo iniciado em 2004. Porém, devido a extensao territorial e
a distribuicdo de funcionérios préprios, a maioria das acbes estdo concentradas na
matriz. Na matriz, 32% dos funcionarios sao préoprios representando 48% dos
funcionarios desta categoria, enquanto, nas suas 15 filiais entre 76% e 94% dos

funcionarios sao terceirizados.

Também é interessante ressaltar que, muitos funcionarios terceirizados faziam parte
do quadro de funcionarios préprios da empresa, no entanto, devido as politicas de
reducdo de custos e reestruturacdo empresarial foram contratados como terceiros,
ou seja, possuem as caracteristicas da empresa do periodo anterior ao plano de
transformacao e, hoje, ndo tém acesso as mesmas informacdes e estimulos que os
funcionarios proprios. Em linhas gerais, os funcionarios terceirizados nao tém acesso
aos programas de incentivo existentes, ndo possuem 0s mesmos beneficios e nem a

mesma remuneracdo que os funcionarios proprios.

Apesar de se tratar de uma Unica empresa, a pesquisa constatou que nem todos 0s
valores e praticas sdo compartilhados pelos seus membros. Os resultados apontam
para a existéncia de 2 clusters de cultura (cluster 1: Filiais / cluster 2: Matriz) com

caracteristicas distintas.
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As principais causas constatadas para esse fenbmeno estédo vinculadas as politicas
de recursos humanos, a capilaridade das a¢des do plano de transformacéo iniciado

em 2004 pela alta-geréncia e, a alta taxa de utilizacdo de m&o de obra terceirizada.

A existéncia de dois clusters de cultura com caracteristicas distintas pode se tornar
um empecilho no alcance dos objetivos organizacionais, principalmente, pelo fato
dos funcionarios ndo comungarem dos mesmos valores e possuirem visdes
divergentes quanto “o que” e “o como” deve ser feito. Além disso, a existéncia de
subculturas organizacionais pode dificultar a aderéncia dos funcionarios ao plano
estratégico e operacional da empresa. Caracteristicas identificadas na organizacéo
como baixa competitividade e a necessidade de autoridade elevada pode tornar
inviavel a implementacdo de grupos auto geridos e a delegacdo de

responsabilidade.

Verificou-se que parte das préaticas presentes na empresa e, desejadas pelo plano
de transformacdo, deve-se ao controle rigido, ao uso de autoridade, a baixa
escolaridade dos funcionarios e ao grande carisma e a capacidade de lideranca dos
seus executivos (como demonstrado pelas correlagdes entre os fatores e entrevistas
gualitativas). Nesse cenario € eminente a possibilidade de descontinuidade caso
haja uma mudanca nos executivos em curto espaco de tempo, uma vez que, 0S

novos valores ainda néo foram institucionalizados na organizacgao.

Durante a analise também foi possivel constatar a influéncia da cultura brasileira e
suas ambigilidades como, por exemplo, a cultura do “malandro” de DaMatta, onde a
necessidade imperativa de sobreviver se contrapfe com uma inerente aversao ao

trabalho.
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Por ultimo, o presente estudo também demonstrou existir uma diferenga substancial
nas percepcdes de cultura organizacional sob a 6ética gerencial (entrevistas
gualitativas), na maioria das vezes relacionadas ao comportamento desejado,
guando confrontada com os valores e praticas em uso (resultados da pesquisa

guantitativa).

A fim de servir como guia para pesquisas futuras e partindo do principio da
possibilidade de gestdo da cultura, sdo sugeridos abaixo, aspectos que poderiam

enriquecer os estudos de cultura organizacional:

= Buscar identificar quais variaveis, dentro do gerenciamento da cultura
organizacional, sdo mais relevantes para se alcancar uma mudanca cultural

desejada e;

= Como a capilaridade das acdes de mudanca de cultura organizacional, pode

resultar na criagdo de subculturas.
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ANEXO 1 - PERGUNTAS PARA ENTREVISTA DE 1,5 A 2 HORAS DE DURACAO

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS EMPRESA XYZ (Hilal, 2002).

Préaticas e Valores:

1.

Como analisaria os atributos fisicos do ambiente de trabalho, como formas de
vestir, layout, méveis , fachadas, linguagem, etc. ? (PRATICAS: simbolos)
Qual a importancia dos diplomas, das qualificac6es formais, do curriculo, dos
titulos? (PRATICAS: simbolos)

O que identifica os funcionarios da organizacéo? (PRATICAS: simbolos)

4, O que distingue os funcionarios de diferentes unidades, por

exemplo,unidades geogréficas diferentes? (PRATICAS: simbolos e rituais)

O que determina o status de um funcionario? Exemplifique (PRATICAS:
simbolos)

Qual o tipo de contato entre os funcionarios comuns e a alta geréncia?
(PRATICAS: simbolos e rituais)

Quais seriam os adjetivos que identificam como as coisas acontecem na
organizacéo? (PRATICAS:simbolos e rituais)

Se tivesse que caracterizar as dimensdes de motivacéo e de satisfacdo nesta
organizacdo, como vocé avaliaria 0 sistema de recompensas, o papel das
liderancas, o estabelecimento de padrdes de desempenho, etc.? (PRATICAS:
simbolos e rituais)

Existem comportamentos que precisam ser mudados ? especifique
(PRATICAS: simbolos)

10.Até que ponto os membros da organizagdo se sentem capazes de mudar as

praticas? (VALORES E PRATICAS: simbolos e rituais)

11.Que tipo de relacionamento vocé mantém com 0s seus colegas de trabalho?

Vocé caracterizaria as relagbes com os colegas de : cordiais, formais,

amistosas, tensas, pessoais, etc. ? E com os seus superiores?. Exemplifique
(PRATICAS: simbolos e networks)

12.Quais sdo os fatores mais importantes para progredir nesta organizacao?

(VALORES)

13.Quais os motivos para promocéo (nomeacao?) (VALORES)

14.Quais sao as causas mais frequentes de demissado? (VALORES)
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15.0 que leva um funcionario a ser preterido por outro no caso de uma
promocao/ nomeacdo? (VALORES E PRATICAS: networks)

16.Que tipo de pessoas tem maiores probabilidades de fazer uma carreira de
sucesso nesta organizacdo? (PRATICAS: herdis)

17.Se tivéssemos que estabelecer o perfil do funcionario “padrao” desta
organizacdo, quais as caracteristicas que vocé consideraria mais importantes
(por exemplo: reservado/ comunicativo; caloroso/frio;  direto/indireto;
flexivel/rigido; lento/rapido; bem arrumado/desleixado; pessimista/otimista)?
(PRATICAS: heréis)

18.Como classificaria as personalidades humanas: funcionarios ambiciosos,
indiferentes, ambivalentes ? Exemplifique (VALORES)

19.Quem sao, ou quem tem sido, as pessoas especialmente importantes ou
significativas para esta organizacéo? (PRATICAS: herois)

20.Como definiria os lideres da organizacdo? Pro exemplo : lideranca
autocratica, paternalista, consultiva, participativa, etc. (PRATICAS: herdis)

21.De que reunifes periddicas vocé participa? (PRATICAS: rituais)

22.Como se comportam as pessoas durante tais reunides? As reunides sao
formais, h& participacdo independentemente do nivel hierarquico,
etc.?(PRATICAS: rituais)

23.Que eventos ou acontecimentos sdo celebrados ou festejados nesta
organizacédo? (PRATICAS: rituais)

24.Como sado tomadas as decisdes? A maioria das decisOes estratégica €
centralizada ou tem a participacdo da chefia intermediaria? (PRATICAS:
rituais)

25.Vocé acha que as decisdes deveriam ser tomadas de forma diferente?
Exemplifique (VALOREYS)

26.De que forma vocé recebe as informacgbes sobre a organizacao: Através de a)
guadro de avisos, b) comunicacdo formal, c) informacdes dos colegas, d)
jornais, TV, radio, e) jornal interno da empresa, f) de outra forma
(especifique).(PRATICAS: simbolos e rituais)

27.Vocé acredita que as pessoas sao orientadas para o poder, para a realizacao
de tarefas, para o gerenciamento de pessoas, para resultados ou para o
desempenho apenas de papeis ? Exemplifique. (PRATICAS: simbolos e

rituais)
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28.Como é o processo de socializacdo dos novos funcionarios? (PRATICAS:
rituais)

29.Quais sao as coisas que as pessoas gostam que acontegam nesta empresa?
(VALORES)

30.Qual é o pior erro que uma pessoa pode cometer nesta organizacao?
(VALORES)

31.Quais sao os problemas de trabalho ou os conflitos mais significativos?
(VALORES)

32.Como devem ser gerenciados os conflitos ? Compare como séao gerenciados
com a forma como vocé acha que deveria ser gerenciados (VALORES e
PRATICAS: rituais)

33.0 que consideraria um trabalho ideal? (por exemplo fale sobre: tipo de
trabalho, estresse, tempo livre, seguranca, salario, oportunidades de carreira,
treinamento, reconhecimento, o prestigio da organizacéo) (VALORES)

34.As regras e procedimentos sdo cumpridos e respeitados integralmente na
maioria das vezes? Sim, N&o e Por que.. (VALORES E PRATICAS)

35.Vocé acredita que a organizacdo deveria ser mais enxuta e flexivel?
Exemplifique (VALORES E PRATICAS)

36.Que imagem vocé acha que os clientes €m da empresa? E com relacdo a
concorréncia? Exemplifique (VALORES)

37.Que imagem os funcionarios da empresa tém da concorréncia? Exemplifique
(VALORES)

38.Até que ponto os funcionarios sentem orgulho de trabalharem para a
organizacdo? Qual a imagem que vocé tem da organizacado (boa, razoavel,
ruim) e por qué? (VALORES)

39.Qual o comprometimento dos empregados, qual o grau de identificacdo e de
lealdade? (PRATICAS: simbolos e rituais)

40.Indique as coisas que mais Ihe incomodam na organizacdo. Por exemplo: a)
falta de valorizacdo dos funcionarios, b) salario, c) falta de plano de carreira,
d) falta de preparo dos chefes para gerenciar e lidar com as pessoas, e) falta
de participacdo nas decisOes relacionadas com o que vocé faz, f) falta de
informacdo sobre o que acontece na empresa, g) sobrecarga de trabalho, h)
falta de didlogo com o chefe, i) falta de continuidade nas acdes, projetos e

programas, j) excesso de burocracia. (VALORES)
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41.Indique as principais razfes pelas quais vocé trabalha na empresa. Por
exemplo: a) trabalho interessante, b) beneficios recebidos, ¢) mercado
desfavoravel a mudanca, d) pelo salario, e€) pelo prestigio, f) seguranca no
emprego, g) falta de opcéo, h) por comodismo, i) a empresa € uma “mae”, j)
por que tenho chances de progredir. (VALORES)

42.Finalmente, se fosse preciso escolher um lema para a organizacao, qual
seria? (VALORES)
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Foram consideradas correlagdes significativas as que obtiveram, em maodulo, valor

superior a “0,6”.

VIF | V2F [ V3F | VAF | V5F | PIF | P2F | P3F | P4F | PSF | HIF | H2F | H3F | H4F d1 d2 d3 d4 d5
V1F Pearson Correlation 1] o0,000] 0,000 0,000 0,004 0,834 0,139 0,244 0,056| -0,190| 0,283 0,026] -0.63d 0,524 0639 0,104 0,031 -0.837] -0.765
Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 1,004 0,004 0,514 0230 07788] 0,353 0,162] 0,899] 0,001] 0,006 0,00 0,614 0,884 0,000] 0,000
N 26) 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26, 26| 26 26| 24 24 24 26] 26,
V2F Pearson Correlation 0,000 1] 0,000 0,000 0,004 -0,074 0,324 0,146] -0,055| 0,710| -0,030| -0,151] -0,024 0,278 0,07 -0,741} -0,574 -0,091] -0,227
Sig. (2-tailed) 1,000 1,000 1,000 1,004 0,704 0,20 0477 0791] 0,000 0883 0,461] 0,909 0,170 0,739 0,004 0,004 0658 0,265
N 26| 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26 26) 26| 26 24 24 24 26] 26
V3F Pearson Correlation 0,000] 0,000 1] 0,000 0,004 0,081 -0,36d4 -0,518] -0,240] 0,097] 0,04 0656] 0,108 0,229 -0,539 0,23] 0,121 0,272] 0,265
Sig. (2-tailed) 1,000] 1,000 1,000 1,004 0,699 0,06 0007 0238] 0637 0612] 0,000] 0599 0,261 0,004 0,254 0,554 0,179 0,190
N 26| 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26} 26} 26) 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26
V4F Pearson Correlation 0,000] 0,000] 0,000 1] 0,004 -0,204 -0,05q -0,173|_0678] -0,085] 0,332] 0,002| -0.494 -0,239 0,299 -0,074 -0,194 -0.039| -0,050
Sig. (2-tailed) 1,000] 1,000 1,000 1,00d 0,314 0,784 0397] 0,000 0681 0098 0,990 0,010 0,240 0,149 0,704 0,337 0,848] 0,807
N 26] 26] 26 26 24 24 24 2] 26] 26| 26 26| 26| 26 24 24 24 26] 26
V5F Pearson Correlation 0,000] 0,000] 0,000 0,000 1 o,08q 0,27d 0,003 0055 0,116 0,256] 0,050 0,075 -0,079 -0,184 0,334 0,374 -0,006] 0,192
Sig. (2-tailed) 1,000 1,000] 1,000 1,000 0,674 0,184 0987 0,790] 0572] 0,206 0,809] 0,714 0,709 0,374 0,004 0,05 0976 0,349
N 26} 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26 26| 26| 26 24 24 24 26] 26
P1F Pearson Correlation 0,838] -0,079] 0,081 -0,204 0,084 1 0,004 0,000 0,000 o0000| -0,339] 0,356 o] 0,471 0534 0,264 0,287 -0.737] -0,594
Sig. (2-tailed) 0,000] 0,702] 0,695 0,319 0,679 1,009 1,000 1,000 1,000 0090 0,074] 0,016 0,015 0,004 0,184 0,25 0,000 0,001
N 26| 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26) 26| 26| 26| 24 24 24 26] 26
P2F Pearson Correlation 0,135 0,329] -0,366 -0,057] 0,274 0,004 1 o000 0000 0000 0322 -0521| -0,114 0,347 0,124 -0,084 0,129 -0,225| -0,173
Sig. (2-tailed) 0512| 0,101 0,066 0,784 0,184 1,004 1,000] 1,000 1,000 0,208] 0,006] 0,585 0,082 0,534 0,699 0,554 0,2270] 0,399
N 26| 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26| 26) 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26
P3F Pearson Correlation 0,244 0,146| -0,519 -0,173 0,004 0,00 0,004 1] o,000] 0,000 -0611) -0543] 0,031 -0,102 0,367 -0,399 -0,4979 -0,427] -0,500
Sig. (2-tailed) 0,230] 0,477| 0,007 0,397] 0,984 1,00d 1,004 1,000] 1,000] 0,001 0,004] 0,881 0,619 0,069 0,044 0,01d 0,030 0,009
N 26| 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26} 26} 26 26| 26 26| 24 24 24 26] 26
P4F Pearson Correlation 0,056] -0,055| -0,24q 0,679 0,054 0,004 0,004 0,000 1] 0,000 -0,001] -0,163| -0,565 -0,337 0,374 0,03 0,024 -0,363| -0,192
Sig. (2-tailed) 0,788] 0,791] 0,238 0,000 0,799 1,004 1,004 1,000 1,000] 0997 0.425| 0,003 0,003 0064 0,864 0,904 0069 0346
N 26} 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26 26| 26| 26| 24 24 24 26] 26
PSF Pearson Correlation -0,290_0,710] 0,097 -0,089 0,114 0,00d 0,009 0,000 0,000 1] -0,109| 0,060 0,189 0,111 -0,099 _-0.,614 -0,41 0,021] -0,031
Sig. (2-tailed) 0,353] 0,000 0,637 0,681 0,574 1,009 1,00d 1,000 1,000 0,596| 0,771] 0,366 0,590 0,663 0,000 0,034 0918 0,880
N 26| 26| 26| 26| 24 24 24 26} 26| 26} 26) 26| 26| 26| 24 24 24 26 26
H1F Pearson Correlation -0,283] -0,030] 0,104 0,332 0,254 -0,33 0,324 -0.611f -0,001] -0,109 1] 0,000 0,0000 0,000 -0,274 0,249 0,333 0,479 0526
Sig. (2-tailed) 0,162 0,883 0,612 0,008 0,204 0,004 0,104 0001 0997] 059 1,000 1,000 1,000 0,174 0,224 0,09 0,013 0,006
N 26} 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26} 26} 26 26| 26 26| 24 24 24 26] 26
H2F Pearson Correlation 0,026 -0,151] 0,65 0,002 0,05 0,354 -0,521 -0,543] -0,163] 0,060| 0,000 1| 0,000 0,000 -0,139 0,324 0,274 0,205] 0,267
Sig. (2-tailed) 0,899 0,461] 0,000 0,990 0,804 0,074 0,004 0004 0425 0771 1,000 1,0000 1,000 0,499 0,104 0,18 0314] 0188
N 26} 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26 26| 26| 26| 24 24 24 26] 26
H3F Pearson Correlation -0.630] -0,024] 0,108 -0,494 0,074 -0,46¢4 -0,114 0,031 -0,565] 0,185| 0,000] 0,000 1] 0,00q_-0,607 -0,044 -0,024_0644| 0,523
Sig. (2-tailed) 0,001] 0,909] 0,598 0,010 0,714 0,014 0,589 0,881 0,003] 0366 1,000 1,000 1,000 0,001 0,824 0,894 0,000 0,006
N 26| 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26) 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26
H4F Pearson Correlation 0524 0278] 0,229 -0,239 -0,074 0,474 0,349 -0,102] -0,337] 0.111] 0,000] 0,000] 0,000 1| 0,204 -0,0190 0,069 -0.329| -0,311
Sig. (2-tailed) 0,006] 0,270] 0,261 0,240 0,704 0,014 0,084 0619 0093 059 1,000| 1,000 1,000 0,311 0,939 0,749 0,101 0,122
N 26] 26] 26 26 24 24 24 2] 26] 26| 26, 26} 26} 26 24 24 24 26] 26
dl  Pearson Correlation 0636] 0,070| -0,53¢ 0,298 -0,184 0,534 0,124 0,367 0372] -0,000| -0,274] -0,139] 0,604 0,20¢| 1| -0,169 -0,164 -0.738] -0.680
Sig. (2-tailed) 0,000] 0,735] 0,005 0,140 0,374 0,004 0,534 0065 0062] 0663 0175 0,498] 0,001 0,312 0,404 0,424 0,000] 0,000]
N 26} 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26 26| 26| 26 24 24 2 26] 26
d2  Pearson Correlation 0,104 -0.741] 0,231 -0,078] 0,334 0,269 -0,08] -0,395] 0,036 -0.618] 0,247| 0,326] -0,044 -0,017 -0,169 1] 0921 0052 0,297
Sig. (2-tailed) 0,613] 0,000] 0,256 0,706 0,094 0,184 0.690 0046] 0861] 0001 0224] 0,104 0,824 0,933 0,409 0,00d 0802] 0141
N 26| 26| 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26) 26| 26| 26| 24 2 24 26] 26
d3  Pearson Correlation 0,031 -0579] 0,121} -0,19¢) 0,374 0,281 0,129 -0,497| 0,024] -0,413] 0,332 0,271] -0,024 0,067 -0,164 0,921 4 0,057 0,366
Sig. (2-tailed) 0,882] 0,002] 0,555 0,337 0,059 0,154 0,554 0,010] 0,908 0,036] 0,098] 0,280] 0,898 0,745 0,424 0,00 0,781 0,066
N 26] 26] 26 26 24 24 24 2] 26] 26| 26, 26} 26} 26 24 24 24 26 26,
d4  Pearson Correlation -0837] -0,001] 0,272 -0,039 -0,004 -0.737 -0,224 -0,427] -0,363] 0,021 0,479 0,205] 0,644 -0,324 -0.739d 0,054 0,057 10859
Sig. (2-tailed) 0,000] 0658] 0,179 0,848 0,974 0,004 0,27 0030 0069 0918 0013 0,314] 0,000 0,101 0,00 0,804 o0,78] 0,000
N 26} 26} 26| 26| 24 24 24 26| 26| 26} 26 26| 26 26| 24 24 24 26] 26
d5  Pearson Correlation -0,765] -0,227| 0,265 -0,050 0,194 -0,594 -0,174 -0,500| -0,192| -0,031] 0526] 0,267] 0,523 -0,31| -0,68 0,294 0,36 0,859 1
Sig. (2-tailed) 0,000 0,265 0,190 0,807 0,344 0,000 0,399 0009 0346] 0880 0006| 0.188] 0,006 0,122 0,004 0,144 0,064 0,000
N 26) 26} 26] 26| 24 24 24 26) 26) 26} 26 26) 26) 26 24 24 2 26] 26




