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RESUMO

O trabalho apresenta um instrumento de andlise da cultura organizacional, o qual estuda os
elementos integradores e desintegradores da cultura das empresas, podendo desta forma
fornecer elementos de fundamental importancia nas tomadas de decisdes gerenciais, bem
como determinar qual o esfor¢o de adaptagdo a ser empreendido entre as organizagdes que
fazem parte da mesma cadeia de abastecimento. Conceitos de cultura, valores, conhecimento,”
aprendizagem organizacional, estratégia competitiva e tomada de decisdes sdo analisados.

Revisa-se os principais modelos tedrico-praticos de analise da cultura, absorvendo seus
pontos fortes e criticando seus pontos fracos. A partir da anilise dos modelos propdem-se a
fusio de dois modelos e a criagdo de um novo instrumento de analise da cultura
organizacional o qual € aplicado em duas empresas que fazem parte da mesma cadeia de
abastecimento. Identifica-se as principais caracteristicas da cultura organizacional das
empresas bem como os elementos integradores e desintegradores da cultura, analisando-se

criticamente os resultados praticos de sua aplicagio. ‘ -
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ABSTRACT

The work describes an analytic tool for the organizational culture, that studies the integrating
and disintegrating elements of the companies culture, able to supply elements of main
importance in the management decision process, as well to determine what adaptive effort
must be developed among the organiz;xtions that are p;'irt of the same éupply chain. Culture
.concepts, values, knowledge, 1earning organization, éompetitive strategy and decision process
are also analysed. It is revised the main theoric-practical models of the culture analysis
‘considering its strong and weak points. Starting from the model analysis its is proposed the
fusion of both models to create a new analytic instrument of the organizational culture that is
tested in two companies of the same supply chain. It is identified the main characteristics of
the organizational culture of the companies as well as the integrating and disintegrating

elements of the culture, and critically analysed the practical results obtained.



CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 - Apresentagdo do Tema

O advento da globalizagdo sem diividas trouxe tanto beneficios quanto problemas para
a realidade do empresariado brasileiro. Beneficios relacionados & introdugdo de novas
tecnologias ténto de gestdo quanto de processos € com uma troca de informagdes numa ‘
velocidade ﬂjamais vista antes. Entretanto com estes beneficios surgiram também alguns
problemas tanto de ordem econdmica e social, como também problemas relativos a cultura
organizacional, vendo-se esta {ltima obrigada a confrontar-se com novos padrdes e niveis de
exigéncias, para os quais muitas empresas ainda nfo estdo preparadas tanto tecnicamente
quanto culturalmente.

Conforme SCHEMERHORN [1999], a capacidade de respeitar diferencas e
- “diversidade de valores € uma importante chave para o sucesso na gestio do comportamento
organizacional em diferentes culturas. As organizagdes atuais precisam que os funcionarios e
[1998] o qual afirma que quando uma cultura tenta se sobrepor a outra sem levar em
consideragdo seus aspectos particulares a conseqiiéncia'é a perda da sinergia organizacional.

A cultura organizacional ¢ o mapa de orientacdo que norteia os caminhos pelos quais a
empresa estruturou sua organizacio tanto formal quanto informalmente. Ao ultrapassar os
limites do ambiente interno da organizagio, a intensidade da diferenga existente entre as
culturas das organizages, entre outros fatores, determina a que nivel o estabelecimento de

fusdes ou aliangas estratégicas entre as empresas tem a possibilidade de ser realizada com

SuUcCesso.

1.2 - Problematizagio

A andlise da cultura organizacional entre as empresas pode fornecer elementos de
fundamental importancia, que irdo subsidiar as tomadas de decisdes gerenciais a fim de se

determinar qual o esfor¢o de adaptag@o a ser empreendido entre as organizagdes, bem como
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prevenir possiveis choques culturais que tanto podem consumir tempo como recursos,

oferecendo uma ameaga a posi¢do estratégica da empresa, devido a falta de coesio de

objetivos.  __ _ _

Segundo CARLETON [1999], em fusdes, aquisi¢des e aliangas, dedica-se muito tempo e
dinheiro a analise de recursos fisicos, dos mercados e da logica da unidio proposta. Mas, em
geral, da-se pouco ou nenhuma atengio a natureza, a atitude e as crengas das pessoas que
terdo de executar a estratégia empresarial planejada. Se houver um choque entre a cultura
corporativa dos dois grupos, a colisdo pode levar a discussdes, confusio e até o caos.

Conforme WOOD [1995], a internacionalizagdo dos negbcios tem de fato provocado
crescente interesse pelo cross-cultural management. As grandes corporagdes tem buscado
conquistar a chamada competéncia intercultural, ou a habilidade de funcionar efetivamente
em outras culturas. De fato diversas organiza¢Ses multinacionais, 4 medida que se tornam
maduras e expandem seus negocios para paises com culturas contrastantes, acabam tendo que
lidar com problemas relacionados a aculturagdo, dominio cultural ou sinergia cultural.

MORGAN [1996] acredita que o desenvolvimento das sociedades organizacionais é
acompanhado por uma desintegragio dos padrdes tradicionais de ordem social, em termos de
ideais comuns, crengas e valores, dando lugar a padrdes mais fragmentados e diferenciados de-
crencas e valores baseada na estrutura ocupacional da nova sociedade. A divisio das
caracteristicas de trabalho das sociedades industriais cria um problema de integragio, ou,
como pode ser mais precisamente descrito, um problema de administracdo da cultura, sendo
que para o autor precisam ser encontradas formas de reuniﬁéar a sociedade novamente.

Conforme explica KAPLAN [1997], durante a era industria, os indicadores financeiros
foram praticamente os unicos pardmetros de analise utilizados para se avaliar a eficiéncia
organizacional. Entretanto, conforme o autor, estes indicadores refletem prioritariamente o
desempenho do ponto de vista historico, ou seja, aquilo que jia aconteceu, levando a
organizacdo a atuar principalmente no curto prazo. Porém, explica ainda o autor, que as
medidas financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajet6ria que as empfesas da era
da informagdo devem seguir na geragdo de valor futuro. Esta geragdo de valor, precisa
necessariamente -ser avaliada levando-se em contra os chamados ativos intangiveis e
intelectuais da organizacdo, dos quais a cultura organizacional é parte integrante e
fundamental.

Desta forma faz-se necessario a realizagdo de um estudo que permita identificar quais
elementos da cultura organizacional que podem servir como integradores ou desintegradores

do relacionamento entre as organizagdes que pretendem estabelecer fusdes ou aliangas
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estratégicas, € como os mesmos podem ser respectivamente potencializados ou reorientados, a

fim de se transformar em uma vantagem competitiva.

1.3 — Justificativa

O presente estudo justifica-se pela importancia de preparar as empresas para as mudangas
frente a nova ordem econdmica e social do Brasil no mundo globalizado. A crescente
importancia da logistica, enquanto fator de integraqﬁo horizontal da cadeia de abastecimento
nos mostra que conforme MINTZBERG [2000], estamos nos encaminhando cada vez mais
para uma competi¢io entre cadeias de abastecimento, aonde a eficiéncia e eficacia do todo é

muito maior do que a soma individual de suas partes.
Neste ambito a analise da cultura organizacional e dos elementos que tanto podem ser

integradores quanto desintegradores dos relacionamentos entre as organizagdes, podendo

fornecer subsidios preciosos para orientar os rumos destas mudangas.
1.4 — Objetivos.
Dentre os objetivos gerais e especificos pode-se citar:

1.4.1. Objetivo Geral

Desenvolver um instrumento tedrico prético de avaliagio da cultura organizacional

das empresas.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Identificar os modelos tedricos- praticos de avaliagdo de cultura organizacional;

e Desenvolver um novo instrumento de avaliagdo cultural, considerando as limita¢Ses dos

modelos anteriores;

e Identificar a cultura das organizagdes participantes da pesquisa;
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¢ Identificar os principais aspectos culturais que podem servir de integradores ou

desintegradores do relacionamento entre as organizagdes.

1.5 - Procedimentos Metodologicos do Estudo

O procedimento metodolégico adotado para condugéo deste estudo foi a realizagdo de um
embasamento tedrico que teve com objetivo identificar os modelo tedrico-praticos capazes de
identificar os elementos culturais da organiza¢do. Posteriormente buscou-se identificar as
empresas que pertencessem a uma mesma cadeia de abastecimerito, a fim de se “permitir a
aplicagdo do modelo de avaliagdo da cultura organizacional desenvolvido. ‘

Finalmente buscou-se estabelecer conclusdes a respeito da eficiéncia ou nio do

instrumento proposto, tentando identificar os pontos fortes e fracos da técnica utilizada.

1.6 - Limita¢des da Pesquisa

Devido a complexidade do tema e os possiveis desdobramentos que o mesmo pode

assumir, o presente estudo apresenta algumas li}nitagées:

Este trabalho ndo se propdem a concluir se a cultura adotada em cada organizagio é a
mais adequada para a consecugdo dos seus objetivos ou ndo, haja visto que a proposta do
trabalho € o desenvolvimento de um instrumento de avaliagdo da cultura organizacional e dos
fatores que podem ser considerados integradores ou desintegradores da cultura
organizacional, porém preservando-se o formato original da cultura organizacional das
empresas. |

Este trabalho também ndo pretende analisar a influéncia da cultura orgénizacional
nos assuntos do quotidiano empresarial, como por exemplo, influéncia sobre a motivagdo
humana, estilos de lideranga, modelos gerenciais, entre outros.

Finalmente, este estudo limita-se tdo somente ao recorte tedrico proposto no item 1.4.2.



1.7 - Organizagdo do Estudo

O presente estudo_esta estrutura em seis capitulos a saber:

Introdugdo

O papel da cultura nas organizagGes

Modelos para avaliagdo da cultura organizacional
Modelo de aplicagdo de analise da cultura organizacional
Resultados obtidos com a aplicagdo pratica do modelo
Conclusio

Anexos

® N Lok w N

Lista de i’iguras

Bibliografia

O primeiro capitulo estabelece a problematizagio, os objetivos gerais e especificos,

bem como, a limitag@o da pesquisa.

O segundo capitulo trata do entendimento dos diversos significados de cultura bem
como apresenta metodologias para seu estudo. Ainda neste capitulo, é feita uma revisdo
bibliografica, na qual a cultura é abordada sob diversos aspectos da area do conhecimento
humano.

O terceiro capitulo apresenta uma analise dos principais modelos de avaliagdo da
cultura organizacional, no qual procura-se analisar as principais vantagens e desvantagens de
cada modelo analisado.

O quarto capitulo apresenta 0 Modelo de Avaliag:ﬁd da Cultural Organizacional
desenvolvido, o qual foi é fruto do aperfeicoamento dos modelos analisados. Neste capitulo
ainda sdo tratadas as etapas de construgdo e aplicagdo do modelo proposto. |

O quinto capitulo apresenta os resultados obtidos com a aplicagdo do modelo, no
qual procura-se fazer uma analise critica dos resultados, bem como uma avaliacio da
efetividade da ferramenta desenvolvida, a partir da perspectiva da empresa pesquisada.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes a respeito da pesquisa e da apliéac;ﬁo do
modelo proposto, considerando-s¢ para tanto os pontos fortes e fracos do mesmo. Neste

capitulo ainda s3o sugeridos outras aplicagGes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2
~ O PAPEL DA CULTURA NAS ORGANIZACOES _

2.1 Introdugdo

Para possibilitar o entendimento sobre cultura organizacional, neste capitulo serdo
abordadas as definigbes sobre o significado de. cultura. Deve-se entender que por ser este um
assunto amplo e em alguns aspectos de vises contraditorias, a propria defini¢do de cultura ja
é por si s6, uma manifestagdo cultural. A partir da defini¢do de cultura, faz-se necessario
explicar o principal comportamento inerente a qualquer grupo cultural, o etnocentrismo,
aonde a visdo de mundo do grupo é tomada como tnica e verdadeira, sendo que tudo que
exista fora deste contexto passa a ser considerada desprovida de nexo. Porém nenhuma
cultura pode ser analisada a partir de um conceito de certo ou errado, na verdade, esta analise
deve ser realizada a partir do entendimento de que as verdades da vida sfio menos uma
questdo de esséncia das coisas € mais uma questdo de posigdo, assunto este que é tratado sob

o titulo de relativizagdo. . _

Igualmente ao processo de transformagdo industrial, o qual gera subprodutos ao final
do seu ciclo, o processo de fonnzicﬁo de culturas na organizagio também gera- seus
subprodutos, aqui tratados como subculturas. Estas s3o resultado do desenvolvimento de
praticas subculturais pelas pessoas, como forma de acresceﬁtarem sentido ao que fazem.

Posteriormente, serdo analisado os niveis em que as culturas sio manifestadas, a
saber: nivel externo, aonde sdo encontrados os artefatos e produtos visiveis da cultura, nivel
intermediario, representado pelas normas e valores e finalmente o centro representado pelas
premissas sobre a existéncia. Na seqiiéncia a cultura sera analisada como uma distribuicdo
normal, aonde se explica que nem todas as pessoas de uma cultura tem conjuntos idénticos de
artefatos, normas, valores e premissas, dentro de cada cultura esses itens variam fnuito, desta
forma, a variagdo da norma pode ser vista como uma distribui¢do normal.

Ao se analisar as diferengas culturais, serdo explicadas as variagdes de significado
que as organizagdes tem para seus empregados. As diferencas culturais sdo estudadas sob trés
aspectos: relacionamentos e regras, aonde serdo analisadas as caracteristicas culturais de
universalismo, coletivismo, neutralidade, difusio e valorizagdo das conquistas, a passagem do
tempo e a relagdo como o ambiente. Na continuidade deste capitulo, ao se abordar as culturas

empresariais, buscara se esclarecer que a relagio entre o estilo de lideranga e a cultura
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organizacional, fornece descobertas sobre as razdes pelas quais as organiza¢Ses trabatham da

" maneira que trabalham. - o
Na_seqiiéncia do estudo das culturas empresariais, é estabelecida uma rela¢do entre ..
valores pessoais e valores corporativos, o que pressupdem trés pontos de vista basicos: a
cultura real ou existente, a cultura ideal ou desejada e a cultura pessoal ou individual.
Continuando, busca-se explicar a influéncia da cultura na economia baseada no
conhecimento e a diferenca desta em relagdo e economia baseada na industria ou na
agricultura. Esta influéncia se mostra ainda maior quando se considera que a transformagio da .
economia agricola para industrial nos paises avangados e da Europa Ocidental, América do
Norte e Japio tenha levado varias geragdes, sendo que a mudanga da economia industrial para
a economia do conhecimento ocorreu em apenas uma geragao.
Ao final do capitulo enfoca-se a cultura como instrumento de estratégia competitiva,
sendo considerada como a mais eficaz e durdvel barreira a iinitag:ﬁo_, citando duas razdes:
primeira, a cultura encoraja a produg@o de resultados unicos e segunda, ela estid cheia de

ambigiiidade causal, o que a torna dificil de entendé-la, quanto mais reproduzi-la.

2.2 O significado de Cultura

A definig3o de cultura ja € por si s6 uma manifestagdo cultural daquele que a define.
Entretanto para fins didaticos utiliiaremos as seguintes definicdes: para TROMPENAARS
[1994], cultura é o resultado da interagdio social ou comunica¢do significativa, que
pressupdem formas comuns de processar informacGes entre as pessoas que interagem. Ainda
seguncfo o autor, a dependéncia mutua dos atores deve-se ao fato de que juntos, constituem
um sistema interligado de significados, uma defini¢do comum de uma situagdo para um
£rupo.

Ja segundo NELSON [1996], cultura € uma por¢do de valores de uma organiza¢do que
sdo adotados por seus membros, sendo que valores sio definidos como afirmagdes gerais
sobre o que é desejavel e indesejavel. Cultura € um mecanismo de controle organizacional, ou
um mecanismo para se manter as fronteiras.

Para MORGAN [1996], cultura € o processo de construcio da realidade que permite as
‘pessoas ver e compreender eventos, acdes, objetos, expressdes e situagdes particulares de

maneiras distintas. Esses padrdes de compreensdo também oferecem as bases que tornam o
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comportamento de alguém sensivel e significativo. Explica MINTZBERG [2000}, que a
cultura é essencialmente composta de interpretagdes de um mundo e das atividades e artefatos
que refletem as mesmas. Além de cognitivas, essas_interpretagdes sdo compartilhadas
coletivamente em um processo social. Explica o autor que ndo existem culturas particulares,
pois sua esséncia € coletiva. Desta forma associa-se cultura organizacional com cogni¢o
coletiva, aonde a cultura passa a ser a mente da organizagao.

MORGAN [1996] esclarece ainda que a organizagdo é em si mesma um fendmeno
cultural que varia de acordo com o estagio de desenvolvimento da sociedade, variando de
sociedade para sociedade o que permite explicar as variagdes culturais em organizagdes
aparentemente semelhantes entretanto inseridas em contextos sociais diferentes, por este
motivo acredita-se que seja mais correto falar sobre a cultura da sociedade industrial aos invés
de se falar sobre a sociedade industrial.

TORQUATO [1991] define cultura como a somatéria dos inputs técnicos,
administrativos, politicos, estratégicos, taticos, misturados as cargas psicossociais que,
justapdem fatores humanos e individuais, relacionamentos grupais, interpessoais e informais.

Ja para LARAIA [1997], segundo a teoria adaptativa da Antropologia, culturas sdo
sistemas de padrGes de comportamento socialmente. transmitidos que servem para adaptar
comunidades humanas aos seus embasamentos biologicos. Esse‘ modo de vida das
 comunidades inclui tecnologias e modos de organiza(;éd econdmica, padrées dé
estabelecimento, de agrupamento social e organizagdo politica, crengas e praticas religiosas.
Segundo o autor, a mudanga cultural € primariamente um processo de adapta¢io equivalente a
sele¢do natural (0 homem ¢ um animal e, como todos os animais, deve manter uma relagdo
adaptativa éom o meio circundante para sobreviver). A tecnologia, a economia de subsisténcia
e os elementos da organizag@o social diretamente ligada & producdo constituem o ambiente
aonde usualmente comegam as mudangas adaptativas.

Para CASTRO [1999], cultura € um padrdo de premissas basicas compartilhadas com
as quais o grupo aprendeu ao resolver seus problemas de adaptagdo externa é integragdo
interna, que funcionou o bastante para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado
aos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles
problemas.

Finalmente SCHEIN [1998], define cultura organizacional como um modelo dos
pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagio externa e integragio

interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
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considerados validos, sdo ensinados aos demais membros como a maneira correta para

perceber os problemas, pensa-los e seéntir-se em relacdo a eles. -

2.3 Etnocentrismo

Segundo ROCHA [1994], etnocentrismo é uma visio do mundo onde 0 nosso proprio
grupo ¢ tomado como centro de tudo, sendo que todos os outros_sio pensados e sentidos
através dos nosso valores, modelos e definigSes do que é existéncia. No plano intelectual,
pode ser visto como a dificuldade de pensarmos a diferenga, no plano afetivo, como
sentimentos de estranheza, medo e hostilidade, desta forma etnocentrismo é o fendémeno
aonde se misturam tanto elementos intelectu;lis e racionais quanto elementos emocionais e
afetivos.

O autor ainda coloca que o pano de fundo da questdo etnocéntrica € a experiéncia do
choque cultural. De um lado, conhecemos um grupo do “eu”, o “nosso” grupo, que come
_ igual, veste igual, gosta de coisas parecidas, conhece problemas do mesmo tipo, distribui
poder da mesma forma, ou seja emprega a vida significados semelhantes. A diferenga surge
quando nos deparamos com o outro, o grupo do diferente, que faz coisas que ndo
reconhecemos como possiveis. Isto é ameacador por que fere nosso propria identidade
cultural. O grupo do “eu” entfo, faz da sua visio a vinica possivel, a melhor, a natural, a
superior e a certa. O grupo do “outro” fica sendo o engragado, o absurdo e o anormal.
ROCHA [1994], ainda explica que este processo resulta num consideravel reforco da
identidade no “nosso” grupo. No choque de culturas, cada um traduz nos ternos de sua
propria cultura o significado dos objetos cujos sentido original foi forjado na cultura do
“outro” nos termos da cultura do “eu”. Em grande parte das situa¢Ges, o etnocentrismo
implica uma apreenséo do “outro” que se reveste de uma forma bastante v1olenta Quando
falamos do “outro” e sua cultura, utilizamos apenas uma representagio, uma imagem
distorcida que ¢ manipulada como bem entendemos, negando a outra cultura um minimo de

autonomia que a possibilite falar de si mesma.
2.4 Relativiza¢ﬁo

Para ROCHA [1994], existem id€ias que contrapdem o etnocentrismo e uma delas e a

relativizagdo. Estamos relativizando quando:
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e vemos que as verdades da vida s3o menos uma questfio de esséncia das coisas e mais uma
questdo de posicéo; — — -
e o significado de um ato € visto nfio na sua dimensdo absoluta, mas no contexto em que

acontece,

e compreendemos o “outro” nos seus proprios valores e nio nos nossos.

Enfim, relativizar € ver as coisas do mundo como uma relagdo entre elas, vendo que a
verdade esta mais no olhar do que naquilo que é olhado, ndo transformando a diferenca em
hierarquia, em superiores-e inferiores ou em bem € mal, mas vé-la na sua dimensio de riqueza
por ser diferenca. Continua explicando o autor que, a nossa sociedade ja vem, ha alguns
séculos, construindo uma ciéncia sobre a diferenga entre os seres humanos, chamada de
Antropologia, a qual nasceu marcada pelo etnocentrismo e possui 0 compromisso de tentar
supera-lo.

O movimento da Antropologia € no sentido de ver a diferenga como forma pela qual os
seres humanos deram solugdes diversas a limites existenciais comuns. Assim, a _difereng‘;a ndo
se equaciona com a ameaga, ma com a alternativa. Ela nio é uma hostilidade do “outro”, mas-

uma possibilidade que o “outro” pode abrir para o “eu”.

2.5 Subculturas

MORGAN [1996], explica que nas organizagdes existem fregiientemente sistemas de
valores diferentes que competem entre si € que criam um mosaico de realidades
organizacionais em lugar de uma cultura corporativa uniforme. Por exemplo diferentes grupos
profissionais podem ter diferentes visdes do mundo e da natureza do negdcio da organizagdo.
Os profissionais do departamento de contabilidade podem concordar com um tipo de filosofia
e as pessoas do departamento de marketing com outro. Os engenheiros que desenvolvem os
produtos podem ter diferentes perspectivas dos membros do departamento de produgio.
Segundo o autor, as organizagdes de sucesso parecem ter encontrado formas de quebrar estas
divisdes funcionais de tal maneira que diferentes: profissionais possam orientar as suas
atividades s partir de um referencial comum. B B

As divisdes subculturais dentro de uma organizagio podem ser forjadas seguindo diferentes

linhas.  Grupos sociais ou étnicos podem dar 6rigem a diferentes normas e padrées de
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comportamento com um impacto no funcionamento do dia-a-dia da empresa. Quando um
grupo de alto nivel de status interage com outro de baixo status, ou quando grupos com
ocupagdes muito diferentes sdo colocados em relagio de dependéncia, as organizagdes-
freqlientemente acabam presenciando a chamada guerra cultural. Explica MORGAN [1996]
~ que divisdes subculturais sempre podém surgir porque os membros da organizagdo tem
lealdades divididas. Nem todos estdo completamente comprometidos com a organizacio em
que trabalham. As pessoas podem desenvolver praticas subculturais como forma de
acrescentar sentido ao que fazem, por exemplo, desenvolvendo normas e valores que
promovam fins pessoais em lugar dos organizacionais. Explica ainda o autor, que muitas
manobras realizadas para atender interesses especiﬁcbs podem resultar no desenvolvimento
de coalizdes sustentadas por conjuntos especificos de valores, os quais sdo desenvolvidos sob
forma de contracultura, em oposigdo a valores organizacionais compartilhados pelos que estéo
formalmente no controle. Muitas organizagdes caracterizam-se pela existéncia de tais divisdes

dentro da cupula da organizagio, o que acaba gerando uma disputa pelo controle € pelo desejo

de modelar a cultura da organizag3o.
2.6 Metodologias para o Estudo da Cultura

Segﬁndo ‘THEVENET [1990], os estudos sobre a cuitura, uner totaié ou parciais,
enquadram-se em dois tipos principais de metodologias. O primeiro procede de uma
abordagem etnografica da empresa. Investigadores e consultores utilizam-se dos instrumentos
e métodos da etnologia para corﬁpreender a empresa, ‘ta_l como os etndlogos observam e
analisam as tribos distantes. O segundo, baseado principalmente nos trabalhos de especialistas
de notdrio saber como SCHEIN [1998], que deram origem a chamada abordagem clinica /
terapéutica ou desenvolvimento organiiacional, que ja a muitos anos adotaram a perspecfiva
da cultura organizacional para compreender e apoiar a sua evolugo.

FLEURY [1996] adota ainda mais duas abordagens metodolégicas para .o estudo da
cultura denominados respectivamente pela autora como abordagem empiricista e abordagem

antropolégica.

2.6.1 Abordagem Etnografica
Explica THEVENET [1990], que a etnografia desenvolveu uma abordagem

qualitativa com a finalidade de compreender populagdes distantes. As semethancas com o
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estudo da cultura das organizagdes situam-se quer no dominio dos métodos de investigagdo
quer n6 dos procedimentos de interpretagdo dos materiais coletados. LEVI-STRAUSS [1975],
complementa dizendo que a abordagem etnografica consiste na observagio e andlise de
grupos humanos considerados em sua particularidade, visando & reconstrugio, tdo fiel quanto
possivel da vida de cada um deles. 7

Requer do observador uma observagdo participante, longa e rigorosa, que o implique
completamente na situagdo que tenta compreender. Podera assim sentir a realidade da
organiza¢do como aqueles que nela vivem. ORTIZ [1996] complementa este’ raciocinio
dizendo que como o observador é um estrangeiro, se encontra fora do ambiente que lhe
interessa captar, ele deve buscar a aproximagio deste ambiente tornando-se um naﬁvo, a fim
de apreendé-lo de maneira convincente. Continua THEVENET [1990], dizendo que o
investigador necessita ter a experiéncia de convivéncia com outras culturas para compreender
as especificidades da sua area. Deve também ser capaz de descrever a cultura de tal maneira

que, quem vier de fora, possa compreender o que se passa, antecipando o funcionamento da

sociedade observada e descrita.
2.6.2 Abordagem Clinica / Terapéutica ou do Desenvolvimento Organizacional -

Ainda segundo THEVENET [1990], 0s socidlogos américanos, preocupados com 0‘s
problemas da mudanca, adaptagdo e evolucdo das organizagdes, interrogavam-se sobre o
sentido e as técnicas que podiam propiciar essas mudangas. Suas teorias eram apoiadas por
experiéncias convincentes de transformacdo das estruturas organizacionais, dos modos de
funcionamento e do gerenciamento dos grandes grupos americanos. Uma das primeiras obras
importantes sobre cultura de empresa foi escrita por Edgar SCHEIN.

" SCHEIN [1998], prop6efn um método para apurar as caracteristicas principais da
cultura organizacional que procura evitar dois problemas principais, a subjetividade, aonde o
consultor tem a tendéncia de fornecer explicages rapidas daquilo que ehcontra nas
organizagGes, mesmo que a sua permanéncia nelas ndo lhe permita dar-se conta de todo o
prisma da situagdo, e das caracteristicas culturais da organizagdo, que normalmente sio
invisiveis para ela propria, aonde o consultor deverd convencer a organizagdo da
singularidade daquilo que a organizagdo considera normal. Neste tipo de abordagem a
demanda parte da propria organizagio o que estabelece um contrato psicologico entre
pesquisado e pesquisador o que leva a organizacdo a se abrir e colocar a disposi¢do do

pesquisador dados e informag¢des de diversas naturezas dificilmente acessiveis a qualquer
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outra pessoa. Segundo SCHEIN [1998], os clientes pedem ajuda quando estdo frustrados,

ansiosos, ameagados, quando o enfoque 16gico e racional nfio funcionam inevitavelmente a

perspectiva clinica traz a tona o lado irracional das organizagées.

Este processo esta estruturado em dez etapas a saber:

1. Contato inicial com a organizagio e atengio concentradzi nas surpresas

O consultor entra na empresa dando grande aten¢do a tudo, pois, conhecendo a
realidade de outras empresas ele ¢ mais sensivel as diferencas, as quais muitas vezes
nfio sdo visiveis as pessoas de dentro da organizagdo.

2. Observagdo sistematica e verificaggo |

A observagdo sistematica permite apurar e medir as surpresas do consultor, o qual
deve verificar que os acontecimentos observados nio sdo excepcionais mas

correspondem a fatos repetidos e reveladores.

3. Identificagdo de um membro da organizagdo motivado pela operagdo
Logo que for possivel, o consultor deve associar-se a um membro da organizagio que

se mostre interessado pelo processo, de modo a poder discutir com ele as suas

observagdes.

4. Revelacdo das surpresas e intuigdes
Esta revelag@o so ocorrera quando o cliente estiver preparado. A forma deste retorno

de informag8o ¢ crucial. Deve ser concreta e evitar abstragdes que facilmente podem

ser interpretadas como juizo de valor.

5. Exploracdo conjunta e procura de explicagées

Nesta fase o consultor deve utilizar-se das caracteristicas culturais previamente
definidas e tentard comparar as explicagdes a que chegou com os esquemas pré-
existentes. A finalidade ¢ levar a organizagdo a reagir. Procurara também incitar os
seus parceiros a contribuirem com informagGes complementares de modo a esclarecer

as conclusdes provisorias do estudo.
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6. Formalizagio de hipoteses
O consultor devera passar das intuicdes as hipéteses, dando-lhes forma sintatica e

prever as informagGes complementares daquilo que ndo passa de hipétese.

- 7. Verificagdo sistematica e consolidagio

Partindo das hipOteses da etapa anterior, o consultor pode agora sistematizar o seu
percurso, elaborando guias de entrevistas e questionarios que poderdo ser aplicados as
situagdes pertinentes. Neste momento o consultor sabe nio apenas -quais sdo as

informagdes pertinentes mas sabe também aonde ir busca-las.

8. Definigdo dos tragos culturais‘ . »
Apos a confirmagdo de uma hipotese, o consultor devera discernir qual é o trago da

cultura que esta em jogo e, sobretudo, quais sdo os seus efeitos operacionais sobre os

comportamentos na organiza¢io.

9. Redefini¢do permanente

E.o ultimo nivel aonde o consultor pode refinar e modificar o modelo de cultura que
foi construido, tomando cuidado para que seja analitico, pois caso contrario, o0 modelo’

podera niio demonstrar as suposi¢des pelas quais opera.

10. Descrigéo formal da cultura por escrito

Como um teste final da compreensdo do consultor sobre as suposicdes de uma
determinada cultura organizacional, é necessario escreve-las € mostrar como se
relacionam em um padrdo significante e que explicam os paradigmas da organizagio.
E o produto final da intervengio do consultor que constituird o ponto de partida para

futuras atuagdes.
Abordagem Empiricista

Explica FLEURY [1996], que esta abordagem pode ser caracterizada como a postura

do fotografo da realidade social, o que implica considerar a sociedade como a somatéria de

individuos ¢ a cultura como a somatdria de opinides e comportamentos individuais. Os

socidlogos empiricistas pretendem construir teorias ndo a partir de problematicas prévias, mas
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a partir do processamento de dados de onde deveriam surgir os conceitos, as hipdteses e as

teorias, entendidas como hipdteses empiricamente comprovadas.

2.6.4  Abordagem Antropologica

Explica FLEURY [1996] que o antropdlogo organizacional aproxima-se da realidade
social a ser investigada com um quadro de referéncias teéricas formulado previamente. No.
processo de pesquisa, que o leva a mergulhar na vida organizacional, este modelo conceitual é
constantemente questionado e suas categorias reformuladas. O antropdlogo organizaéional
procura agir ora como observador ora como observador participante, vivenciando as mais
divérsas facetas da organizacdo pesquisada, sendo que para isto ele precisa ter o
consentimento da organizagio. Perguntando-se sobre qual o significado de condutas, praticas

e formas simbolicas, o pesquisador da cultura organizacional penetra na vida da organizago.

2.7 Cultura e os Estagios do Desenvolvimento Organizacional

MARQUES [1994], apresenta um modelo de evolug:ﬁoﬂ das organizacdes constituido
por nove niveis de progress3o continua em busca do equilibrio com o meio ambiente, a saber:
Estagio Conceptual, Estagio Organizativo, Estagio Produtivo, Estagio Cagador, Estagio
Administrativo, Estagio Normativo, Estagio Participativo, Estagio Adaptativo e Estagio
Inovativo. Segundo o autor, uma organizacdo em equilibrio com o meio ambiente significa o

acompanhamento ponto a ponto com as constantes mudangas dos niveis de necessidade dos

seus clientes, conforme mostrado na figura 1.
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Figura 1 - Estagios cumulativos do desenvolvimento
organizacional

Fonte: MARQUES, 1994, p. 10.
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O eixo das exigéncias, na figura 1, representa as expectativas crescentes por parte dos
clientes, de eficiéncia e eficacia nos servigos e produtos, bem como pelo dominio ambiental e
tecnologico por parte de uma organizagdo. O equilibrio organizacional sera atingido- na
medida em que essas expectativas sejam satisfeitas. Isso pressupdem a conquista pela
organizacio de estagios de desenvolvimento cada vez mais elevados.

O autor ainda chama a ateng8o para os seguintes aspectos:

*Os estagios sdo cumulativos, ou seja, quando a organizagdo atinge o quinto estagio,
todos os outros que o precederam fazem parte da massa critica e da dinimica
organizacional.

*Os est;'lgios tem secfiiéncia obrigatéfia, nenhum e"stégio pode ser pulado
artificialmente sob o pretexto de acelerara o desenvolvimento da organizac3o.

¢Q titulo de cada estigio representa tdo-somente a énfase maior na mentalidade
gerencial na maneira pela qual as decisdes sdo tomadas.

*Na medida em que se sucedem, os estagios vdo apresentando requisitos gerenciais de
ordem superior para atender a crescente demanda de eficiéncia / eficacia de

producdo e de dominio ambiental e tecnoldgico.

SCHEIN [1998], explica que a cultura é formada por um processo de aprendizagem
grupal que envolve dois mecahismos interativos caracterizados por punigdo e recompensa. O
mecanismo de puni¢do objetiva um modelo de redugio de dor e ansiedade, e a recompensa
objetiva uma modelo de refor¢o ou recompensa positiva.

A implicagio desses conceitos é que os membros da organizacgio tendem a congelar o
mecanismo pelo qual conseguem superar suas crises de sobrevivéncia. Pelo primeiro
mecanismo, quando surgem crises, os membros da organizacdo procuram reduzi-la ou
elimina-la da forma como foi aprendida anteriormente,

O principal problema desse mecanismo € que os membros do grupo aprendem a
evitar situagGes penosas e de desconforto que caracterizam a adaptagdo as turbuléncias
ambientais, eliminando a possibilidade de percepg¢do das sinalizagdes de perigo.

Conforme SENGE [1998], se os modelos mentais pelos quais as empresas aprendem
ndo forem claramente examinados, limitam a gama de agdes de uma organizagio ao que lhe é
familiar e confortavel. |

~ Pelo segundo mecanismo, os membros da organi;a(;éo tendem a r;petir o que funciona

e abandonar o que ndo funciona. Esse modelo permite uma constante interagdo com o meio
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ambiente, num movimento continuo de respostas testadas e que introduz maior rapidez de

adaptacdo as turbuléncias ambientais. -
MARQUES [1994] complementa seu modelo dizendo que nos estagios iniciais de
desenvolvimento, geralmente até o estagio cagador, a cultura reflete a ambigdo e a imaginagéo
dos fundadores e primeiros colaboradores, o que permite fazer com que a organizagdo
permaneca unida. Nota-se um alto grau de conservadorismo, na media em que os potenciais

sucessores sdo julgados com base na tendéncia de preservar a cultura que demonstrou ser

vitoriosa.

Nos estagios intermediarios, principalmente os estagios administrativo e normativo,
quando 'gefélmente a organizagdo langa novos produtos e di continuidade a sua politica |
expansionista iniciada no estagio cagador, a integragdo cultural é declinante e o ambiente
orgalﬁzacior;al ¢ caracterizado pelo surgimento de varias subculturas.

A organizagdo passa por crises de identidade, perda de objetivos-chave, valores e
pressuposto basicos. O aspecto positivo deste momento € a oportunidade para direcionar a
mudanga cultural rumo aos estagios mais avangados de desenvolvimento.

Nos estagios mais avangados o autodiscernimento cultural é fator critico. A partir dos
estagio participativo, € visivel uma cultura caracterizada por grande adaptabilidade, onde os

membros da organizagdo apoiam ativamente os esforgos uns dos outros para identificar os

problemas e implementar solugdes viaveis.
Ha um sentimento de confianca em que todos acreditam poder lidar com quaisquer .
novos problemas e oportunidades que surjam em seu caminho. O autor complementa dizendo

que a cultura é a maior barreira a agdo gerencial para promover o desenvolvimento da

organizag3o.
2.8 Os niveis da Cultura

Segundo TROMPENAARS [1994], a cultura é manifestada em trés niveis diferentes, a
saber:

e Nivel Externo: representado pelos artefatos e produtos
e Nivel Intermediario: representado pelas normas e valores

e Centro: representado pelas premissas sobre a existéncia
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Explica SCHEIN [1998], que o termo nivel refere-se aos graus no qual o fendmeno
cultural é visivel para o observador. Muitas das confusdes da definicio sobre a
realidade cultural derivam da_nd3o diferenciagdo dos niveis em que os fendmenos culturais
ocorrem. Estes fendmenos variam desde manifestagdes tangiveis que alguém pode ver e sentir

até premissas basicas que sdo definidos pelo autor como a esséncia da cultura.

Figura 2 - Modelo de cultura

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 23

Como mostrado na figura 2, o nivel externo representa a cultura explicita, ou seja, a
realidade observavel dos artefatos e produtos, a lingua, comida, arquitetura, monumentos,
agricultura, templos, mercados, vestimentas e arte. Os preconceitos come¢am na maioria das
vezes nesse nivel simbdlico e observavel. Conforme SCHEIN [1998], o ponto mais
importante sobre este nivel é que ele é facilmente observavel porém muito dificil de ser
decifrado. Os Egipcios € os Maias construiram ambos grandiosas pirdmides visiveis, porém o
significado das pirdmides em cada cultura era muito diferente — para a primeira as pirimides
serviam como tumbas, para a segunda as pirdmides serviam como templos.

Conforme explica FLEURY [1996], o nivel explicito da cultura também é formado
pelo chamados ritos que sdo um conjunto planejado de atividades que combinam varias

formas de expressdo cultural. A autora identifica seis tipos de ritos a saber:

eRitos de passagem — exemplo: o processo de introdugdo e treinamento basico do

exército.

e Ritos de degradagdo — exemplo: o processo de despedir e substituir um funcionario
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eRitos de confirmac¢do — exemplo: seminarios para reforgar a identidade social e seu

poder de coesdo.

e Ritos de reprodugdo — exemplo: atividades de desenvolvimento organizacional -

e Ritos para reducdo de conflito — exemplo: processos de negociaggo coletiva.

eRitos de integracdo — exemplo: festas de Natal nas organizag¢des.

A cultura explicita reflete niveis de cultura mais profundos, as normas e valores de

um determinado grupo. As normas sio o sentimento mituo que um grupo tem do que é certo

e errado. As normas podem se desenvolver em um nivel formal, como leis aprovadas, € em

nivel informal, como controle social. Os valores, por outro lado, determinam a definigfio de
“bom e mau” e, portanto, estdo intimamente relacionados aos ideais compartilhados por um
grupo. Uma cultura € relativamente estavel quando as normas refletem os valores do grupo.

As premissas basicas implicitas, referem-se as formas mais eficazes que as pessoas
encontraram para lidar com seu meio ambiente, dados os recursos disponiveis.

Conforme SCHEIN [1998], quando uma solugdo para um problema ocorre repetidas
vezes, esta ¢ encarada como correta. O que anteriormente era uma hipétese, suportada
somente por valores, passa a ser gradualmente tratada como realidade. Desta forma as
premissas basicas sdo o que diferentes antropblogos chamam de “ orientagdes de valor
doﬁinantes”, as qtlais refletem as solugdes preferidas entre varias alternativas basicas. Porém
todas as alternativas sdo ainda visiveis na cultura e qualquer membro da cultura podera, de
tempos em tempos, comportar-se conforme as variagdes das orienta¢gdes dominantes.

Cultura tem a mesma origem do verbo cultivar, que significa lavrar a terra, o modo
COmo as pessoas atuam na natureza. Segundo NELSON. [1996], o termo cultura foi herdado
da antropologia e segundo estudos do inicio do século XX, mostram que as sociedade
indigenas, africana e esquim6 possuiam relevantes diferengas que nio tinham a ver com o
avango tecnologico, mas com suas origens e tradigdes. .

Os problemas dos cotidiano sdo resolvidos de forma tdo Gbvias que as solugdes
desaparecem de nossa consciéncia, desta forma uma cultura organizacional nada mais é do
que a forma como os grupos se organizaram no decorrer dos anos, para resolver os problemas
e desafios apresentados a eles. As mudangas acontecem, pois as pessoas percebem que

determinados meios antigos de fazer as coisas ndo funcionam mais.

A cultura é subconsciente no sentido de que ninguém trata de verbaliza-la, mas ela

cria as raizes da agdo. A cultura € feita pelo homem, confirmada pelos outros, convencionada
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e transmitida para que os jovens ou recém-chegados a aprendam, oferece as pessoas um
contexto significativo no qual se encontrar. MORGAN [1996], complementa este raciocinio,
dizendo que a cultura deve ser vista como base de representagfo, pela qual se compreende as
organizacdes enquanto fendmenos culturais. A visdo representativa da cultura, leva a ver que
as organizagdes sdo em esséncia realidades socialmente construidas que estio muito mais nas
cabegas e nas mentes dos seus membros do que em conjuntos concretos de regras e
relacionamentos. Continua o autor que, para se chegar 4 compreensio da cultura de uma
6rganizag:éo, € necessdrio desvendar tanto os aspectos mais simples como aquéles mais
complexos do proéesso de construgdo da realidade. Estrutura organizacional, regras, politicas,
objetivos, missdes, descricbes de cargos e procedimentos operacionais padronizados
desempenham semelhantemente uma fungdo interpretativa. Isto porque atuam como pontos
primarios de referéncia para o modo pelo qual as pessoas pensam e dio sentido aos contextos
nos quais trabalham..

Bem como os valores tribais da sociedade, crengas e tradigdes, podem estar baseados
‘em estruturas sociais, muitos aspectos de uma cultura organizacional estdo, portanto, baseados
em aspectos rotineiros das praticas diarias, os quais demonstram o atual estidgio no qual a
atual geragdo manifesta sua cultura. Ao se considerarem os relacionamentos diarios entre as
pessoas em uma organizagdo do ponto de vista do processo de construgio da realidade, novas
descobertas sobre o ﬁmcibnarhento do grupo e da lideranga também emergem. A‘Descobre-se‘:
que a formacdo de um grupo ou o processo de se tornar um lider, em ultima analise, depende
da habilidade de criar um senso compartilhado de realidade, e que os grupos mais coesos s3o
aqueles que crescem em torno de entendimentos comuns, enquanto que grupos fragmentados

tendem a ser aqueles que se caracterizam por realidades multiplas.

2.9 A Cultura como uma Distribui¢do Normal

Nem todas as pessoas de uma cultura tém conjuntos idénticos de artefatos, normas,
valores e premissas. Dentro de cada cultura, esse itens variam muito. Essa variedade nfo tem
um padrdo médio.

Portanto, de certa forma, a variagdo da norma pode ser vista como uma distribuigfo
normal. Diferenciar uma cultura da oufra depende dos limites que se quer dar a cada lado da
distribui¢do, o que de maneira direta, influencia na. maneira como a cultura passa a ser

percebida.
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Como pode ser visto na figura 3, a 4rea sombreada representa as semelhangas, ou
seja, o que as culturas tem em comum, ja a 4rea em branco das curvas representa as diferencas

apresentadas por ambas as culturas.

Figura 3 - Cuitura como uma distribuicdo normal

CULTURA CULTURA
FRANCESA NORTE-AMERICANA

NORMAS E VALORES
Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 26 : ~

NELSON [1996], se diferencia de outros autores ao afirmar que nem toda a
organizacdo tem uma cultura. O autor cré que a cultura é uma variavel que nfo esta presente
em toda a organiza¢do ou pelo menos, cuja for¢a varia tremendamente de uma empresa para
outra, além de enxergar a cultura por uma visdo dialética, o que significa que consiste em uma
série de regras que priorizam valores contraditorios.

Desta forma, segundo o autor, os valores da organizagdo seriam revelados durante os
diversos processos de tomada de decisdo da organizagio, uma vez que é justamente neste
momento que a organizagdo acaba demonstrando qual a sua verdadeira inclinagdo, ou seja,
diante de valores que se contrapdem, quais deles se sobressaem perante os demais.A

TROMPENAARS [1994], explica que as culturas, cujas normas diferem
significativamente, tendem a falar uma sobre a outra em termos de extremos, devido sua
incapacidade de enxergar o que as tornam semelhantes

Os americanos podem descrever os franceses como tendo  caracteristicas
comportamentais tais como arrogincia, extravagancia, hierarquicos e emotivos, ja os

franceses enxergar os americanos ingénuos, agressivos e sem principios.
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Desta forma, como pode ser visto na figura 4, os americanos utilizam a caricatura da
“se¢do “A”, enquanto os franceses usam a caricatura da segdo “Z”. Isso acontece por que as
_ pessoas percebem apenas as diferencas e ndo.as semelhancgas.-O uso de formas extremas e

exageradas de comportamento € chamado de esteriotipagem.

Figura 4 - Cultura e esteriotipagem

Como os americanos Como os franceses
véem os franceses véern 0s americanos
sArrogantes Ingénuos
®
eextravagantes 8 .
’ ' eagressivos
ehierarquicos esem principios
semotivos

CULTURA
FRANCESA

CULTURA
NORTE-AMERICANA

NORMAS E VALORES

_ Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 26

2.10 Diferengas Culturais -

Para explicar as varia¢des de significado que "as organizagdes tem para seus
empregados, € necessario considerar as varia¢Ges de significados para diferentes culturas.

Em cada cultura ¢ preciso solucionar um nimero limitado de problemas humanos
genéricos e compartilhados universalmente. Uma cultura pode ser diferenciada de outra pela
solugdo especifica que adota para esses problemas. Para STEWART [1997], um cultura pode
considerar-se integrada a outra quando desaparecem os referenciais que the permitem agir
sem pensar na sua propria cultura. Em um artigo publicado na Revista de Administra¢do de
Empresas, [SP, v. 40, n° 1, p. 20 — 28, janeiro — margo, 2000], Thomaz WOOD Jr., fala sobre
as organizagdes de simbolismo intensivo, aonde segundo o autor, existe uma grande
ambivaléncia na atitude das pessoas em relagdo ao controle cultural e & manipulagio

~simbolica. Apesar de algumas pessoas aceitarem a forma de controle estabelecida pela
cultura, algumas pessoas o fazem por medo e outras por necessidade de continuarem

pertencendo ao grupo, € ha ainda aquelas que o fazem por mero cinismo.
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NELSON [1996] acrescenta que ao se tomar uma decisdo, freqiiente mente depara-se
com valores conflitantes, pois toda a decisdo remete a uma posi¢do de escolha. O resultado

desta escolha reflete a inclinagdo cultural.

O autor ainda alerta sobre o risco de se fazer juizo de valores a partir das escolhas
feitas, pois estas ndo podem ser classificadas como certas ou erradas, uma vez que refletem
apenas o valor que a cultura associa a cada uma das alternativas.

DURO [1998], complementa dizendo que o grande desafio no processo decisério das
organizagdes € a compreensdo das crengas_e dos valores tanto dos funciondrios quanto dos-
altos executivos, pois em um cendrio de constantes modificagSes a cristalizagdo da cultura
organizacional pode impedir que a empresa se adapte as alteracdes do meio ambiente. -

TORQUATO [1991] explica que entre os miores desajustes que se observam no
processo administrativo estd o descompasso entre decisdes normativas e as realidades
culturais que identificam a personalidade da comunidade interna. E bastante comum a adogdo
de politicas, rotinas, procedimentos, sem levar em consideragio os usos, costumes,
comportamentos, habitos, peculiaridades e manias que tipificam a cultura dos agrupamentos
humanos.

. Para MORGAN [1996], compreender os fatores culturais que configuram os -
individuos e suas organizagbes auxiliam a compreender as diferen¢as no comportamento
organizacionai, pois ao compreender as pecﬁliaridades e pxiéticaé dos outrés ajﬁdam a
compreender melhor o significado das proprias peculiaridades, pois uma das caracteristicas da
cultura € que ela cria uma forma de etnocentrismo, pois ao assumir que uma cultura tem
dentro de si tudo que pode ser considerado como correto, tudo que esta fora dos limites desta
cultura passa a ser considerado descabido e inapropriado.

HANDY [1994], complementa dizendo que cada organizagdo necessita de uma
mistura de culturas ou seja, que preserve a existéncia de subculturas, entretanto, explica o
autor que para que a organizagao seja»saudével ¢ necessario que estas subculturas sejam puras.

Entretanto reside na afirmagdo de HANDY [1994] o dilema de umd importante
questio: como manter as subculturas puras, ou seja, isentas da a¢io da influenciagdo de outras
culturas e ainda, o que fazer a fim de se evitar que a propria existéncia de subculturas nio
inicie um processo de fragmentagdo da organizagdo, o que de maneira direta interfere na

propria efetividade operacional da empresa.
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Conforme BRAKE [1995], cada cultura é construida conforme orientacdes de

numero destes valores, conforme pode ser visto na figura.5.

Figura 5: Estrutura de Orientagdes Culturais
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Fonte: BRAKE, 1995,p.4—-2-A
Trompnenaars [1994], estudou as diferengas culturais sob trés aspectos:

~ relacionamentos e regras, a passagem do tempo e a relacdo com o ambiente, os quais serdo

detalhados a seguir.

2.11 Relacionamentos e Regras

Como explica MORGAN [1996], a natureza de uma cultura é encontrada nas suas normas
sociais e costumes, se alguém adere a essas regras de comportamento, ele sera bem-sucedido
em construir uma realidade social adequada. Quebrando-se estas normas a realidade
-organizada da vida entra em colapso. |

Desta forma uma pessoa que pretenda visitar uma outra cultura deve além de aprender as
normas que lhe possibilitem sentir-se como nativo, conhecer a si préprio a fim de saber
como sera percebido. Em recente artigo arevista HSM Management, [SP, n.° 15, p.6 —
11, julho — agosto, 1999]. o especialista da Harvard Busines School William URY, uma das
maiores autoridades em negociagdo daatualidade, cita o caso de uma empresa japonesa que,

estando prestes a entrar numa joint venture com uma empresa norte-americana, passou uma



25

semana inteira treinado sua equipe para que desenvolve-se uma sensibilidade cultural antes de

“envia-la aos Estados Unidos. o - o

_ O interessante € que o foco principal do treinamento ndo foi a cultura norte-americana e
sim a japonesa. Os japoneses precisavam entender suas caracteristicas para que ento,
pudessem- entender melhor como os norte-americanos os veriam, o que por sua vez, lhe

permitiria ser mais sensiveis, no bom sentido, a seus novos parceiros.

SCHEIN {1998] inspirou-se em PARSONS [1951] para definir cinco orienta¢des de

valores que influenciam enormemente as formas como nos relacionamos com outras

pessoas.

. Universaiismo versus Particularismo (regras versus relacionamentos)
e Coletivismo versus Individualismo (o grupo versus o individuo)

e Neutro versus Emocional (a variedade dos sentimentos expressos)

o Difuso versus Especifico (a variedade de envolvimento)

--e  Conquista versus Atribui¢Ges (como se confere status)

Nossa posi¢do relativa ao longo dessas dimensdes orientam nossas crengas e agdes na
vida. Todos nos enfrentamos situagSes nas quais as regras estabelecidas nio se adaptam bem a
uma determinada circunstancia. Parte do proposito da cultura é oferecer respostas e orientar o

comportamento em situagGes de certo modo aflitivas.

2.11.1 Universalismo Versus Particularismo

O comportamento universalista € aquele baseado em regras, para as quais nio deve
haver exce¢do. Ha o receio de que assim que se comegar a abrir exce¢des para a conduta
ilegal, o sistema entre em colapso.

A cultura baseada no comportamento universalista entende que as regras sdo para
todos, independente de posi¢do hierarquica, amizade ou quaisquer tipos de relagGes afetivas, |
pois as regras nio tem sentimentos.

O comportamento particularista concentra-se na natureza excepcional das
circunstincias e ao contrario do comportamento universalista é influenciado pelo grau de

relacionamento entre os individuos.
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A cultura baseada no comportamento particularista entende que toda a regra tem sua

" excegdo devido a variabilidade das circunstincias. A organizagfio deve, sempre que possivel,

buscar o equilibrio entre universalismo e particularismo, devido.aos seguintes aspectos:

e A rigidez do universalismo pode causar a degeneragdo da organizacdo devido sua
inflexibilidade as mudangas, ou seja sua incapacidade de se adaptar as mudangas

ocorridas no meio ambiente. §

e A flexibilidade do particularismo podem causar prejuizos a organizagio devido a
geragdo do caos em fung¢do da perda do senso de diregio, ou seja sua incapacidade

de perseguir metas sem desviar-se do rumo.

Desta forma, torna-se necessario buscar a reconciliagdo entre ambos os aspectos,

conforme mostrado na figura 6.

- | Figura 6 - Como reconciliar universalismo UNIVERSALISMO -
e particularismo

APLICAR REGRAS
- E PROCEDIMENTOS
UNIVERSALMENTE, PARA
GARANTIR A EQUIDADE
E COERENCIA MAS...

—
NAO QUEREMOS om_" NAO QUEREMOS
MERGULHAR NO CAOS OU ETRIZES DEGENERAR EM
PERDER NOSSO SENSO CENTRAIS cOM

ADAPTACOES RIGIDEZ E BUROCRACIA:
£ OPINIAO LOCAIS PORTANTO, DEVEMOS...

——

—
ESTIMULAR A
FLEXIBILIDADE AO NOS
ADAPTARMOS A
DETERMINADAS

SITUAGOES.
CONTUDO...

DE DIREGCAO CENTRAL:
PORTANTO, DEVEMOS...

PARTICULARISMO

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 44
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2.11.2 Coletivismo versus Individualismo

SCHEIN [1998] explica que ao observarmos as_diferentes culturas obviamente.
diferengas aparecerdo nas premissas de como as pessoas se relacionam com 0s outros € como
acontecem essas relagdes. Algumas culturas primam pelo individualismo ou pela chamada
competi¢do individual e outras pelo coletivismo ou pelo chamado grupo cooperativo.

Ao considerar o individualismo como uma orienta¢do primordial ao “eu”, o
coletivismo passa a ter uma orientagio primordial aos objetivos e metas comuns. As culturas
geralmente variam ao colocar uma ou outra dessas abordagens primeiro em seus processos de
raciocinio, embora ambas possam fazer parte de sue modo de pensar.

O individualismo muitas vezes € visto como uma caracteristica de uma sociedade
modernizante, ao passo que o coletivismo nos faz pensar em sociedades mais tradicionais.

Segundo Trompnenaars [1994], Grande parte do conhecimento que se tem sobre esse
assunto vem do Ocidente individualista, principalmente de tedricos que escrevem em inglés.
O I maitisculo € uma das letras mais usadas na lingua inglesa (1 eqiiivale a0 pronome pessoal
eu). Portanto, a idéia de que o individualismo em ascensdo € parte do processo de civilizagdo
em si, precisa ser tratada como uma crenga cultural e nio como um fato indiscutivel.

Nas sociedades primitivas, os individuos eram definidos principalmente em termos da
coletividade circunvizinha: a faﬁiﬂia, o cld, a tribo, a cfdade;estado ou' o feudo. O
individualismo esteve muito a frente nos periodos de intensa inovagdo como o renascimento,
a época dos descobrimentos, a era de ouro da Holanda, o Iluminismo francés e as revolugdes
industriais da Gra-Bretanha e Estados Unidos.

Priticas como promog¢@o por conquistas reconhecidas e remuneragio pelo
desempenho, por exemplo, pressupdem que os individuos busquem diferenciagdo dentro do
grupo e que seus colegas aprovem isso.

Também baseia-se na premissa de que a contribui¢do de qualquer membro a uma
tarefa comum ¢ facilmente diferenciada e que nfio ha nenhum problema ao destaca-lo para
receber um elogio. Nada disso vale entretanto em culturas coletivistas.

A cultura individualista vé o individuo como o fim e as melhorias ao plano coletivo

como os meios de atingi-lo.

A cultura coletivista vé o grupo como seu fim e as melhorias as capacidades

individuais como meios de conseguir esse fim.
Da mesma forma que o individualismo pode trazer conseqii€éncias como egocentrismo

ou os compromissos forgados o coletivismo pode levar a conformismos e processos decisdrios
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lentos. Nesta situagdo deve-se buscar o equilibrio entre ambos conforme mostrado na

figura 7. : B

Figura 7 - Como recongciliar individualismo  INDIVIDUALISMO
e coletivismo

ESTIMULAR A LIBERDADE
E A RESPONSABILIDADE
INDIVIDUAIS, CONTUDO...

=

PRECISAMOS EVITAR O DAR OBJETIVOS NAC QUEREMOS
CONFORMISMO E OS CPRECIAN DEGENERAR EM
PROCESSOS DE INICIATIVA E EGOCENTRISMO OU
DECISORIOS LENTOS: - RESPONSABILIDADE | COMPROMISSO FORCADO: —_
PORTANTO, DEVEMOS... | 'DIVIDUAISPARADAR | PORTANTO DEVEMOS..
ot
) o )
ESTIMJULAR OS
INDIVIDUOS A
TRABALHAR
PELO CONSENSO NOS
INTERESSES DO GRUPO,
MAS...

COLETIVISMO
Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 26

2.11.3 Neutro Versus Emocional

Nos relacionamentos entre as pessoas, razio e emogio desempenham um papel. Qual
domina dependeré de ndssa abordagem: ou Somos afetivos, isto é, demonstramos nossa-s
emogdes, caso em que provavelmente receberemos uma resposta emocional, ou somos
emocionalmente neutros. ]

Os membros das culturas afetivamente neutras nio revelam seus sentimentos, mas os
mantém cuidadosamente controlados e reprimidos.

Por outro lado, nas culturas com alto grau de afetividade, as pessoas demonstram seus
sentimentos claramente rindo, sorrindo e gesticulando, elas tentam encontrar saidas imediatas
para seus sentimentos. Deve-se ter cuidado para ndo interpretar erroneamente tais diferengas.
As culturas neutras nio s3o necessariamente frias ou sem sentirnentos; nem sdo
emocionalmente presas ou reprimidas.

A emogdo que demonstramos € muitas vezes resultado de conveng¢do. Numa cultura na
qual os sentimentos sdo controlados, alegria ou tristeza irreprimivel ainda sdo vistas como
espalhafatosas.

~ Numa cultura na qual os sentimentos sdo amplificados, serdo liberados de forma ainda

mais berrante, a fim de que todos os notem.
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2.11.14 Difuso Versus Especifico T -

O relacionamento difuso ¢ aquele aonde permitimos que as pessoas permeiem em
multiplas areas de nossa vida, ou seja o relacionamento pessoal e profissional convivem lado
a lado sem que haja restri¢do de acesso.

Ja no relacionamento especifico apenas permitimos o acesso de pessoas nas areas que

Ihe cabem em fung¢do do relacionamento estabelecido.

Trompnenaars [1994], fez uma adaptagio da representacio da personalidade de Kurt
Lewin, aonde a mesma ¢ apresentada como uma série de circulos concéntricos entremeados
por espagos de vida ou niveis de personalidade.

Os espacos mais pes;oais e privados estdo proximos do centro. Os espagos mais
compartilhados e publicos estdo nas periferias.

A éarea que cada cultura destina ao relacionamento pablico ou privado interfere

diretamente no nivel de interagdio que sera requerido. Pessoas que déem preferéncia ao

_relacionamento especifico tendem a se orientar por resultados individuais, ou seja consideram

que os resultados sdo frutos do esfor¢o individual e que o grupo muitas vezes dificulta o
atingimento destes objetivos. Ja as pessoas que déem preferéncia ao relacionamento difuso
tendem a consideram que os resultados sdo frutos justamente da interacio do grupo, o que
requer um nivel maior de acesso nos relacionamentos, aonde os objetivos individuais devem
estar em consondncia com os objetivos do grupo. O nivel de interagido entre as areas que
limitam os espagos publicos e privados dos individuos determina o quanto difuso ou

especifico tendem a ser os relacionamentos, conforme pode ser visto na figura 8.

Figura 8 - Circulos delewin (adaptagdo de Trompenaars)

- PUBLICG ™,

" PUBLICO ™.,

3 T

X

RELACIONAMENTO
ESPECIFICO

RELACIONAMENTO
DIFUSO

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 75
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A justaposi¢do entre pessoas de comportamento difusos e especificos apresenta um
" problema, conforme pode ser visto na figura 9. o o
As pessoas de comportamento especifico véem como impessoal algo que.-as pessoas de

comportamento difuso véem como altamente pessoal.

Figura 9 - Zona de Perigo: encontro entre o
especifico e o difuso

ZONA DE PERIGO

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 78

A combinagdo entre os relacionamentos neutro, emocional, especifico e difuso podem

resultar em quatro tipos diferentes de comportamentos, como vistos na figura 10:

Figura 10 - Quadrante emocional
AFETIVO
AMOR ACEITAGAO
(DA) (EA)
DIFUSO ESPECIFICO
ESTIMA APROVAGAO
(DN) (EN)
NEUTRO

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 88

Nas interagdes difusas-afetivas (DA), a recompensa relacional esperada é amor, um

prazer fortemente expresso, difundido em muitos espagos de relacionamento. Nas intera¢des
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difusas-neutras (DN), a recompensa esperada é estima, uma admira¢io ndo tio fortemente
expressa, também difundida em muitos espacos de relacionamento. Nas interacdes
especificas-afetivas (EA), _a recompensa esperada é aceitag:éo' ou satisfagdo, um prazer ...
fortemente expresso, especifico a uma certa ocasiio ou desempenho. Nas intera¢des

especificas-neutras (EN), a recompensa esperada a aprovag¢do a um trabalho ou tarefa, uma

aprovagdo positiva mas neutra.
Conquistas Versus Atribui¢des

Conforme nos ensina SCHEIN [1998], um assunto critico em qualquer novo grzxpo é
como a influéncia o poder e a autoridade sdo alocados. O processo de estratificagdo nas
sociedades humanas nio é claramente demonstrado como os rituais de estabelecimento de
dominio das sociedades animais, mas ambas sfio funcionalmente equivalentes no que
concerne a evolugdo das regras para o gerenciamento das necessidades dominantes.

Todas as sociedades concedem mais status a determinados membros do que outros,
indicando que deve-se prestar especial atencid a essas pessoas € suas atividades. Enquanto
algumas sociedades concedem status as pessoas com base em suas conquistas, outras o
concedem em fungfo de idade, classe social, sexo, instru¢do e assim por diante. O primeiro

tipo de status é chamado status conquistado e o segundo, status atribuido. O status

conquistado refere-se ao fazer, enquanto o status atribuido refere-se ao ser.

Quando olhamos para outras pessoas, somos parcialmente influenciados por seu

historico, porém também podemos ser influenciados por idade, sexo, relagGes sociais,

~ instrugo e profissdo.

Uma cultura pode atribuir mais status a seus empregados com melhor grau de
instrugdo por acreditar que o sucesso na carreira escolar levara ao sucesso da empresa.

As culturas voltadas para .conquistas acreditam ser esta uma conseqiiéncia da
modernizagdo, ou seja, a chave para o sucesso econdémico. Segundo estas cuituras, basta
comecar a recompensar as conquistas na empresa para que O processo se auto-perpetue. As
pessoas trabalham DURO para garantir a estima de sua cultura. Na visio das culturas voltadas
para conquistas, as culturas voltadas para atribuigdes sdo economicamente retrogradas, pois
suas razdes para conferir status ndo propiciam o sucesso.

Entretanto, algumas culturas muito bem-sucedidas estdo atribuindo status a pessoas

que segundo prevéem, serdo importantes para seu futuro, fazendo com que essas pessoas
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recebam estimulo especial. Desta forma a atribuig@o e a conquista funcionam juntas, ou seja

se complementam e ndo se opdem como parece.

' 2.11.6 Cultura e a Relagio com o Tempo

A forma como uma cultura pensa e gerencia o tempo € uma pista para os significados
que seus membros atribuem a vida e a suposta natureza da existéncia humana. _

Segundo estudos antropolégicos SCHEIN [1998] identificou trés tipos de culturas:
voltada ao presente, preocupada com o passado e voltada ao futuro. O tempo é considerado
cada vez mais, como um fator que as empresas precisam gerenciar. Os estudos sobre tempos €
thovimentos, tempo e mercado, just-in-time, dio a idéia de que os produtos envelhecem ou
amadurecem e tem um ciclo de vida semelhante ao dos seres humanos. O homem € o tnico
ser do reino animal consciente do tempo, e que tenta controla-lo. O homem pensa quase que
universalmente nas categorias de passado, presente e futuro, mas ndo da a mesma importincia
a cada uma delas. Nossa concepgéo de tempo é fortemente afetada pela cultura, porque o
tempo ¢ uma idéia e ndo um objeto..A forma como pensamos no tempo esté associada & forma

como planejamos, elaboramos e coordenamos nossas atividades em rela¢do as dos outros

Trompnenaars [1994].

A experiéncia do tempo significa que podemos considerar hoje um evento ocorrido
no passado ou antecipar um evento futuro. Dessa forma, o passado, presente e futuro sio
comprimidos. Podemos considerar uma a¢do competitiva hoje, baseada na experiéncia
passada e com expectativas para o futuro.

A idéia de que num dado momento o presente € a Ginica coisa real, com o passado ja
terminado e o futuro ainda por vir, dever ser entendida pelo fato de que pensamos”sobre o
passado e futuro no presente. Individuos diferentes e culturas diferentes podem sentir-se mais
ou menos influenciados por orientagdes voltadas ao passado, presente ou futuro. Algumas
culturas tem uma grande inclinagdo de busca do desconhécido, de romper constantemente
com as tradi¢Ges, ja outras culturas dio vital importdncia 3 manutengdo de suas tradicGes, de
sua historia, além daquelas que buscam unir as qualidades das outras porém concentrando-se
muito mais no presente.

~ Qutra diferenciagdo entre as culturas em rela¢do ao tempo trata da consideragio
sincrOnica ou seqiiencial do tempo, as quais SCHEIN [1998], trata como monocronicas ou

policronicas. As culturas que consideram o tempo de forma sincrdnica tendem a acompanhar
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varias atividades em paralelo. Existe uma meta final predefinida, mas imimeras etapas
intercambidveis para alcanca-la. Uma pessoa pode pular etapas a caminho da meta final. Em
contrapartida, as culturas que agem de forma seqiiencial tem uma caminho preestabelecido,
com tempos determinados para a conclusio de cada estagio. Essas culturas odeiam ser
desviadas desse cronograma ou agenda por eventos imprevisiveis.

As culturas que pensam no tempo de forma sincrdnica sdo mais orientadas ao nos
(coletivismo) e normalmente mais particularistas na valorizagdo das pessoas
reconhecidamente especiais. As culturas preocupadas com o tempo seqiiencial tendem a ver

as relagdes como mais como meios de se atingir o objetivo.

2.11.7 Cultura e a Relagdo com o Meio-Ambiente

O homem desde o inicio, foi atacado por elementos naturais: vento, enchentes, fogo,
frio, terremotos, fome, pestes e predadores. Para sobreviver, era preciso agir contra e com o
_ambiente, de forma a torna-lo menos ameagador. O desenvolvimento econdmico do homem
pode ser visto.como um fortalecimento gradual de sues dispositivos para manter a natureza
sob controle. No curso da existéncia humana, houve uma mudanga do medo de que a natureza
sobrepujasse a existéencia humana pelo medo de que a existéncia humana degradasse a
natureza. |

As culturas desenvolveram duas principais orienta¢des em relagdo a natureza. A
primeira acredita que pode e deve controlar a natureza, impondo-lhe sua vontade, e é
denominada por conta disto de direcionada internamente a segunda acredita que o homem é
parte da natureza e deve submeter-se as suas leis e forgas e é denominada direcionada
externamente. A '

Culturas direcionadas internamente tendem a identificar-se como mecanismo, isto &,
a organizagdo € concebida como uma maquina que obedece a vontade de seus 'operadores.
Culturas direcionadas externamente, tendem a ver a organizagdo como um produto da
natureza, considerando seu desenvolvimento em fun¢do do equilibrio natural.

Para os gregos a natureza era um organismo vivo, para a Renascen¢a era uma
mAaquina controlivel e na moderna visdo de sistemas, o ambiente assume a caracteristica de
um sistema vivo, composto por uin conjunto de partes que influenciam e sdo influenciados

uns pelos outros, conforme pode ser visto na tabela a seguir.



Diferentes visdes da natureza

ERA TIPO DE FUNCOES FILOSOFIAS FOCO DE
- NATUREZA PRODUTIVAS — CONTROLE
PRIMITIVA - ORGANICA ARTES: PARA NATURAL: MUNDO CONTROLE
FORMAGCAO NATURAL EXTERNO
RENASCENTISTA MECANICISTA TECNICAS: PARA MECANICA: CONTROLE
: TRANSFORMACAO MUNDO TECNICO INTERNO
RECONCILIACAO
CIENCIAS APLICADAS: CIENTIFICA: DOS CONTROLES
MODERNA CIBERNETICA PARA MUNDO SOCIAL INTERNOE
DESENVOLVIMENTO EXTERNO

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 135

As culturas podem buscar o dominio da natureza, aceitar e ser subjugadas por elas ou
viver em harmonia com ela. A natureza pode ser controlada pelo homem e pode mostrar
reacdes de for¢a. Analogamente, podemos comparar a relagdo do homem com a natureza com

a relagdo das empresas com o mercado.

O mundo dos negécios vé a sobrevivéncia dos mais capazes de criar uma relagio
proveitosa com ‘os nichos e condi¢des externas, talvez seja pot essa razio que algumas
culturas direcionadas externamente estdio entre as de melhor desempenho no mundo.
| Um problema da pessoa direcionada internamente que busca dominar a natureza é que
qualquer um pode tomar o lugar da natureza.

Todos queremos o poder, mas s6 conseguiremos e considerarmos os outros como
meios para os nosso fins. Ndo podemos direcionar totalmente o ambiente partindo de nés
mesmos, pois constituimos grande parte desse ambiente.

Na indstria uma discussio tem sido continua, deve guiar-se para o desenvolvimento
de novos produtos empurrados pela tecnologia ou deve ser puxado pelo mercado. -

Em uma cultura voltada para dentro prefere-se apontar para a renovagio da tecnologia,

enquanto para um cultura voltada para fora olha-se muito mais para o mercado.
| Todas as culturas devem necessariamente observar o que esta dentro e o que esta fora,
pois caso ndo o fagam, as culturas direcionadas internamente perderdo a sintonia com a
realidade bem como as culturas direcionadas externamente_deixardo de verificar se as

estruturas internas s3o capazes de atender as exigéncias externas.
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Conforme pode ser visto na figura 11, deve-se buscar o equilibrio entre o controle

interno e o controle externo.

Figura 11 - Como reconciliar controle intemo e extemo N

PRECISAMOS NOS CONTROLE
CONCENTRAR NAS COISAS INTERNO
QUE SOMOS BONS E
PERSUADIR NOSSO AMBIENTE

PARA ACERTA-LAS.
ENTRETANTO
DEVEMOS APEN
NAO Mo AS _ A - [ PRECISAMOS GARANTIR -
FICAR A MERCE DAS PEGAR AS OPORTUNIDADE, QUE EXISTE UM
FORGAS QUE NOS APROVEITANDO AS
VANTAGENS DAS FORCAS MERCADO PARA
CIRCUNDAM, MAS EXISTENTES E NAO O QUE PRODUZIMOS
LIBERALAS. CONTRADIZELAS ENTAO !
ENTAO... v

- PRECISAMOS NOS
CONCENTRAR E RESPONDER
AO NOSSO AMBIENTE E AS

CONTROLE NECESSIDADES DE NOSSOS
EXTERNO CLIENTES.
MAS...

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 135

2.11.8 Culturas Empresariais

Quando as pessoas criam uma empresa, normalmente copiam modelos ou ideais
familiares a elas. A empresa € uma elaboragio subjetiva e seus empregados ddo significado ao
seu ambiente com base em sua propria bagagem. Os empregados tem uma visio
compartilhada dé empresa e suas crengas tem conseqiiéncias reais sobre a cultura que se
desenvolve na empresa. TAVARES [1993], complementa dizendo que a organizagdo
empresarial € um conjunto delimitado de interagdes humanas, que podem apresentar
caracteristicas identificadas como sendo as da cultura.

Explica MORGAN [1996] que as organizagGes sdo minisociedades que tém os seus
proprios padrdes distintos de cultura e subcultura. Assim, uma organizagio pode ver-se como
um grupo bem integrado ou familia que acredita no trabalho conjunto. Outra pode estar
impregnada pela idéia de que “nés somos os melhores da industria e pretendemos continuar
assim”. Outra, ainda, pode ser grandemente fragmentada, dividida em grupos que pensam
sobre a realidade de formas muito diferentes, tendo diferentes aspiragdes a respeito daquilo

que a organizac¢io deveria ser.
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O autor ainda esclarece que a relagdo entre o estilo de lideranca e a cultura
organizacional fornece descobertas sobre as razdes pelas quais as organizagdes trabalham da
maneira que trabalham. Entretanto, é importante perceber que os lideres formais ndo tem o
monopolio da criagdo de uma cultura organizacional. O poder que thes é conferido os
possibilita estabelecer sistemas de valores e codigos de comportamento, uma vez qhe tem o
poder de recompensar e punir aqueles que 0s seguem ou 0s ignofam. Outras pessoas também
sdo capazes de influenciar este processo, agindo como lideres informais de opinido, ou
simplesmente agindo de acordo com aquilo que sdo. A cultura ndo é algo imposto sobre_uma

situa¢do social, mas sim, desenvolve-se durante o curso da interagio social.

2.12  Relacdo entre Valores Pessoais e Corporativos

Segundo NELSON [1996], uma das formas de se identificar a existéncia ou ndo da
cultura na organizagdo, ¢ avaliar a influéncia dos valores corporativos sobre os valores
individuais de seus integrantes. Caso esta influéncia nio se comprove, niio existe razio para
acreditar que a empresa tenha algum tipo de cultura. _

Entretanto TOFFLER [1995], fala da influéncia da cultura sobre o individuo referindo-
se ao conceito de cardter social que para o autor é a parte do cardter do individuo que é
comum a todo o grupo ao qual pertence. Continua o autor dizendo que em qualquer cultura ha
tragos amplamente compartilhados que constituem este carater social que por sua vez molda
as pessoas de tal modo que seu cbmportamento ndo € uma questdo de decisdo consciente
quanto a seguir ou ndo o padrdo social, mas uma questio de querer agir como o grupo age e

ao mesmo tempo encontrar prazer em agir de acordo coma as exigéncias da cultura.

Explica NELSON [1996], que a analise da cultura pressupdem trés pontos de vista
basicos: Cultura Organizacional Real ou Existente, Cultura Organizacional Ideal ou Desejada

e Cultura Pessoal ou Individual,

2.12.1 Cultura Organizacional Real ou Existente - COR

A Cultura Real ou Existente ¢ a maneira como a organizagdo é vista pelos seus

integrantes. Através desta visdo enxergamos tanto a forma geral da cultura como das
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subculturas derivadas, revelando a possivel existéncia de conflitos. A organizagio tende a ser

vista como ela esta e ndo como ela é essencialmente.
Esta abordagem segundo o_autor revela o clima organizacional, que segundo_ele, é o
melhor ponto de partida para se chegar a cultura da empresa, uma vez que o clima nada mais é

do que a externalizagdo do sentimento da organizagdo. A Cultura Real ou Existente pode ser

melhor entendida a partir da analise da figura 12.

Figura 12 - As visSes da cuttura corporativa

©COVD EOPERFIL. DAS PESSOAS QLE
TRABALHAMACGLE? -
© QLE TIPO DE RESISTENCIA E ESPERADA EM
CASODE MLDANGA?

Fonte: NELSON, 1996, p. 48 ' -

2.12.2  Cultura Organizacional Ideal ou Desejada - COI

A Cultura Ideal ou Desejada revela como os objetivos da organizagfo sdo vistos pelos
seus integrantes. As subculturas derivadas da cultura ideal revelam se ha coeréncia naquilo
que ¢é considerado como desejado. A existéncia de visdes diferentes de onde se deseja chegar

¢ por vezes mais séria do que as divergéncias na cultura real, pois a divergéncia de objetivos é

um forte gerador de conflitos internos.
2.12.3  Cultura Pessoal ou Individual - CI

Cultura Pessoal ou Individual sdo os valores que as pessoas enxergam como
importantes para si proprios, ou a maneira como véem a si mesmas. Esta visdo complementa
as demais, estabelecendo o elo de ligagdo entre a cultura individual e a cultura corporativa, a

qual ¢ formada por estas mesmas pessoas. Os conflitos nas visGes corporativas ndo
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influenciam a visdo pessoal. A organiza¢do como uma cultura tende nio somente a filtrar os
" individuos admitidos como expulsa aqueles que ndo se conformam com a cultura atual. A
— maneira como as pessoas véem a si mesmas-também mantém uma forte sintonia com os

valores considerados por elas como ideais para a organizag3o.

2.13  Aprendizagem Organizacional e Cultura

Para SENGE [1999], aprendizagem organizacional, significa testar continuamente
nossa éxperiéncia, e transformar essa experiéncia em conhecimento, acessivel a toda a
organizacio e pertinente ao seu proposito central. Ji para FLEURY [1997], a aprendizagem
organizacional pressupdem a aprendizagem individual, que para o autor é um processo de
mudanga, resultante de prética ou experiéncia anterior, que pode vir ou ndo a manifestar-se
em uma mudanga perceptivel de comportamento. Duas vertentes tedricas sustentam os
principais modelos de aprendizagem, o modelo behaviorista e 0 modelo cognitivo.

O foco do modelo behaviorista é o comportamento, pois este é observavel e
mensuravel, partindo do principio que a analise do comportamento implica o estudo das-
relagdes entre eventos estimuladores e as conseqiientes respostas, definindo o processo em
termos passiveis“ de observagio, ﬁlensﬁragﬁo e réplica cientifica. Em recente artigo pubiicado
na revista HSM Management, [SP, n.° 17, p.12 — 20, novembro — dezembro, 1999]. o
professor da Harvard Busines School Chris ARGYRIS, defende o chamado modelo de duas
voltas, no qual as mudancas organizacionais somente ocorrem quando, ao identificar um
desvio na organizagdo, os individuos ao invés de corrigirem o mesmo, o colocam em questdo,
a fim de avaliar sua validade atual. Somente apos esta revisio, o desvio pode entdo ser
corrigido, considerando-se ento as perspectivas do atual ambiente no qual a organizagdo esta
inserida. |

O modelo cognitivo busca ser um modelo mais abrangente do que o Behaviorista,
explicando melhor fendmenos mais complexos, como a aprendizagem de conceitos e solugdo
de problemas. Procura utilizar dados objetivos, comportamentais e subjetivos, levando em
consideracdo as crengas e percep¢des dos individuos que influenciam seu processo de
apreensdo da realidade. Em um artigo 7

Para SENGE [1999], toda a organizag40 é um produto de como seus membros pensam
e interagem. Desta forma o aprendizado organizacional nio reside em diretrizes, orgamentos

Ou organogramas, mas nas proprias pessoas.
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Este pensamento ¢ complementado por FLEURY [1997], para o qual o processo de
aprendizagem de uma organizagdo ndo sd envolve a elabora¢do de novos mapas cognitivos,
que possibilitem compreender melhor o que esta ocorrendo eu seu ambiente externo e interno, -
como também a definicdo de novos comportamentos, que comprovam a efetividade do
aprendizado. A énfase em pensar e interagir altera o ponto de orienta¢io de muitas pessoas,
pois significa mudar de fora para dentro.  Explica SENGE [1999] que para se obter sucesso
na mudanga de orientagdo do processo de pensamento e interagdo, o primeiro passo € othar
internamente e tomar conhecimento das verdades que consideramos como certas, bem como.
analisar as aspiragdes e expectativas que orientam nossas decisdes a respeito da vida, as quais
segundo NELSON [1996], revelam um conjunto de valores e principios que se resumem em

nossa cultura individual.

Ao assumirmos a premissa de que as organizagdes sio um produto do nosso pensar e
interagir concluimos que os individuos e os grupos podem afetar de forma decisiva as
chamadas barreiras organizacionais. Estas barreiras, constituem-se dos desejos, expectativas,
crencas e habitos das pessoas, os quais foram reforcados e nunca contestados, terminando por
se solidificarem, impedindo a assimilacio de novas perspectivas e impedindo as mudanga
organizacionais, necessarias para se acompanhar as mudangas do meio ambiente.

Conforme pode ser visto na figura 13, as mudangas duradouras na organizagdo

decorrem dorproéesso de aprendizagem em grupo das pessoas, enquanto elas trabatham e

vivem na empresa.

Figura 13 — Modelo de mudangas temporarias e duradouras de
Peter Senge

Fonte: http:/members.xoom.conm/durval CASTRO/modelo05do. htmi
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Na medida em que elas sdo sensiveis ao que esta acontecendo e desenvolvem uma
consciéncia da situacfo, elas formam atitudes e crengas, que por sua vez levam-nas a
desenvolver novas habilidades e capacidades. Este é um dominio de mudangas lentas. Ele é
também influenciado por um nivel mais alto, da ordem social e cultural na qual a empresa se
insere.

O dominio onde mudangas mais rapidas podem ocorrer, ¢ onde sdo iniciadas as
mudangas organizacionais € o dominio da a¢do ou da arquitetura organizacional. Neste
dominio estdo as infra-estruturas da empresa, como organogramas, procedimentos, sistemas
administrativos, etc.

Estes sistemas sdo adaptados de acordo com idéias diretoras sobre o negocio, como a
missdo, propdsito e objetivos da empresa. ~ Além disso, a arquitetura organizacional é
afetada por conhecimentos e tecnologias, como hipoteses sobre a motivagdo das pessoas,
sobre o comportamento do cliente, metodologias como a gestdo da qualidade, reengenharia,
etc. A arquitetura influencia os processos organizacionais que vdo produzir os resultados de
que a empresa precisa para viver.

Com o tempo, as mudangas a nivel} de arquitetura influenciam o nivel das mudangas

profundas ou dominio da cultura, 2 medida que as pessoas aprendem. .

2.14 Cultura e a Economia do Conhecimento

Como define CRAWFORD [1994], conhecimento pode ser entendido como os fatos, -
verdades ou principios adquiridos a partir de estudo ou investigagdo, aprendizado pratico de
uma arte ou habilidade, a soma do que ja € conhecido com o que ainda pode ser aprendido.
Segundo o autor, conhecimento é comummente confundido com informagéo, que ¢ deﬁnida'
como noticia ou inteligéncia transmitidas por palavras ou na forma de escrita, fatos ou dados.

Quando se diferencia informa¢io de conhecimento é muito importante ressaltar que
informagdo pode ser encontrada numa variedade de objetos inanimados, desde um livro até
um disquete de computador, enquanto que o conhecimento s6 é encontrado nos seres
humanos.

Desta forma, conhecimento ¢ a capacidade de aplicar a informagio a um trabalho ou
a um resultado especifico, 0 que nos leva a concluir que a informag¢do ¢é inutil sem o

- conhecimento, do mesmo modo que um livro que ndo € lido ndo tem valor para ninguém.
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Ainda segundo o autor o conhecimento deve ser entendido segundo quatro

caracteristicas principais:

1. O conhecimento ¢ difundivel e se auto-reproduz, ao contrario das matérias-primas que se
extinguem conforme sdo utilizadas, o conhecimento expande-se 4 medida que € utilizado.
Quando alguém utiliza seus conhecimentos para realizar determinada tarefa, aprimora
seus conhecimentos, entendendo mais profundamente a tarefa.

2. O conhecimento ¢ substituivel. Ele pode substituir terra, trabalho e capital. A agricultura
pode aumentar sua produgdo utilizando para isso novas técnicas de plantio ao invés de
aumentar a area plantada. » ' -

3. O conhecimento € transportavel. Na sociedade eletronica atual, o conhecimento move-se
na velocidade da luz, podendo em segundos ser enviado para todo o planeta.

4. O conhecimento ¢ compartilhavel. A transferéncia de conhecimento para outras pessoas

ndo impede o uso deste mesmo conhecimento por seu original detentor. '

Ja NONAKA [1997] tem uma forma diferente de entender conhecimento, a partir da
cultura japonesa, a qual considera que palavras.e nimeros sd3o apenas a ponta do iceberg. O
autor vé o conhecimento como algo basicamente tacito, ou seja, dificilmente visivel e
exprimivel, uma vez que o conhecimento tatico é altamente pessoal pois estd profundamente
enraizado nas agdes e experiéncia do individuo, bem como em suas emogdes, valores e ideais.
Desta forma o conhecimento torna-se de dificil formalizagdo, o que dificulta sua transmissdo
e compartitlhamento com os outros.

Entretanto CRAWFORD [1994], explica que as pessoas podem adquirir
conhecimentos de uma variedade de fontes, através de experiéncias pessoais e profissionais,
informalmente lendo jornais, revistas, livros e assistindo televisdo, e formalmente,
freqiientando cursos ou programas de treinamento especificos. A cultura estabelecida pela
economia do conhecimento, difere da economia agricola e industrial, pois a priméira enfatiza
o desenvolvimento do conhecimento através de pesquisa formal e na transmissio de
conhecimentos abstratos para individuos através de educag¢do formal e treinamentos, sendo
que nas demais os conhecimentos eram adquiridos fundamentalmente através da experiéncia.
As pessoas aprendiam fazendo. Ja na economia do conhecimento as pessoas devem aprender
na sala de aula matérias basicas, como leitura, matematica e matérias avangadas antes de

efetivamente participar desta economia.
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EDVINSSON [1998], complementa que o nicleo da chamada economia do
‘conhecimento é constituido por enormes fluxos de investimentos em capital humano, o qual é
definido pelo-autor como a experiéncia, o poder de inovagdo e a habilidade dos empregados
de uma companhia para realizar as tarefas do dia-a-dia, incluindo os valores, a cultura e a
filosofia da empresa. Continua o autor dizendo que o capital humano deve ser somado ao
chamado - capital estrutural, definido como sendo os equipamentos de informatica, os
softwares, os bancos de dados, as patentes, as marcas registradas e todo o resto da capacidade
organizacional que apoia a produtividade dos empregados. Conclui o autor explicando que a
soma do capital humano mais o capital estrutural resulta no chamado capital intelectual, que
de maneira especial, valoriza atividades como a lealdade dos clientes ou o desenvolvimento
de competéncias dos empregados

CRAWFORD [1994] ainda explica que para que se possa atmglr a produt1v1dade
potencial dos conhecimentos, estes precisam ser utilizados livremente. Por essa razio, as
sociedades totalitarias nunca poderdo atingir plenamente o potencial de uma economia do
conhecimento. Conforme a economia passa da industrial para economia do conhecimento, ela
experimenta uma série de mudancas tais como: |

e incremento de uma vasta gama de atividades de manufatura e de servigos, -

ocrescnnento generahzado na mdustrla de servicos, partlcularmente na saude
educag@o, producao de software e entretemmento

ereducdo de tamanho das grandes empresas tanto de manufatura quanto de servigos,
devido ao maior estimulo ao espirito empreendedor,

emudanca na forga de trabalho, com um crescimento acentuado da'participaq:ﬁo das

* mulheres (que sdo a0 mesmo tempo o segmento de crescimento mais rapido da
forga de trabalho e também o que progride mais aceleradamente em termos de
status econdmico),

etransformagdes demograficas substanciais causadas pela queda na taxa de
nascimento e uma popula¢io mais velha,

e substitui¢do do centro geografico da economia, antes centrada em matérias-primas e
bens de capital para se concentrar em informag¢des e conhecimentos,
particularmente pesquisa e educagdo.

CRAWFORD [1994], explica amda que um dos aspectos mais dramatlcos da
transformag:ao da economia do conhecimento ¢é a velocidade com que as mudangas ocorrem.

Embora a transformagdo da economia agricola para industrial nos paises avangados e da
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Europa Ocidental, América do Norte e Japdo tenha levado varias geragdes, a mudanga da
economia industrial para a economia do conhecimento ocorre em apenas uma geragao.

2.15  Cultura como Instrumento de Estratégia Competitiva

Segundo MINTZBERG [2000], a formaggo de estratégia € um processo de interagdo

social, baseado nas crengas e nas interpretacdes comuns aos membros de uma organizacdo.

Um individuo adquire essas crengas através_de um processo de aculturagdo ou socializagfo, o .

qual é em grande parte tacito e nio verbal, embora seja, s vezes, reforgado por uma
doutrinagio mais formal. Portanto os membros de uma organizagio podem descrever apenas
parcialmente as cren¢as que sustentam sua cultura, ao passo que as origens e explicagdes
podem permanecer obscuras. Em conseqiiéncia disso, a estratégia assume a forma de uma
perspec_tiva, acima de tudo, enraizada em intengdes coletivas (ndo necessariamente
explicadas) e refletida nos padrdes pelos quais os recursos ou capacidades da organizagédo sdo
protegidos e usados para sua vantagem competitiva.

_Desta forma, a estratégia ¢ melhor descrita como deliberada, mesmo que ndo seja
plenamente consciente. A cultura, e em especial, a ideologia nio encorajam tanto as
mudangas estrateglcas quanto a perpetuagdo da estratégia ex1stente, na melhor das hipéteses,
elas tendem a promover mudangas de posigio dentro da perspectiva estrateglca global da
organizagdo. THOMPSON [2000], complementa esta visdo dizendo que a mudanca da
cultura no sentido de tentar alinha-la com o posicionamento estratégico da organizacio é uma
das tarefas mais dificeis da geréncia, e deve ser acompanhada de agdes simbodlicas, entendidas
como aquelas que representam o modelo de comportamento a ser seguido e agdes
substanciais, que devem dar suporte & manifestagcdo dos comportamentos esperados.

Explica ainda MINTZBERG [2000], que, da mesma forma que a cultura pode causar
resisténcia s mudangas estratégias, também influencia a propria formagdo das estratégias.

Segue abaixo as principais ligag6es entre conceito de cultura e estratégia:

2.16 Estilo de Tomada de Decisdes

A cultura influencia tanto o estilo de pensar quanto o uso da analise de uma

organizac¢do, portanto influencia o processo de formacgdo de estratégia. Ela age como lente

perceptiva, a qual, por sua vez, estabelece as premissas das decisc”)es das pessoas. Em

conseqiiéncia disso, organizagdes com culturas diferentes, operando no mesmo ambiente,
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interpretam-no de maneiras muito diversas. Desta forma, a organiza¢do desenvolve uma
l6gica dominante que atua como filtro de informagdes, levando a um foco sobre determinados

dados_para criagdo de estratégias em detrimento de outros.

2.17  Resisténcia a Mudangas Estratégicas

Um compromisso comum com as crengas encoraja a consisténcia no comportamento
de uma organizagdo, desencorajando assim mudangas na estratégia. Antes que o aprendizado
estratégico possa ocorrer, a logica antiga (dominante) precisa ser, de certa forma,
desaprendida pela organizagdo. S@o as crenc¢as profundamente enraizadas da cultura e suas
‘sruposig(")es tacitas que agem como poderosas barreiras internas a mudancas fuﬁdamentais;
Conforme SCHEIN [2000], durante o processo de mudanga organizacional, existe trés tipos
de cultura em agd3o, a cultura operacional, responsavel pela manutengdo da organizagdo
através das relagGes humanas, a cultura de inovagéo, responsavel pelo suporte tecnoldégico da
empresa e cultura executiva, responsavel pela suporte financeiro da organiza¢do. Quando as
organizagdes tentam se redesenhar ou se reinventar, as culturas colidem e o fracasso acontece.
Ainda segundo o autor, as empresas devem reconhecer a sua propna cultura e compreender a
necessidade de administrar a diversidade cultural. )

MINTZBERG [2000], avalia que a cultura ndo s6 pode agir como um prisma que
cega os executivos as mudancas das condi¢bes externas, mas também que, até mesmo quando
os executivos podem superar essa rhiopia, elas reagem as mudangas em termos de sua cultura
— eles tendem a conservar as crengas que funcionaram no passado, o que significa, manter as

estratégias estabelecidas, como perspectivas, embutidas na cultura.
2.18  Superar a Resisténcia as Mudangas Estratégicas

Ensina MINTZBERG [2000], 'que ¢ preciso dar atengdo a como superar a inércia
estratégica da cultura organizacional. Ele sugere que os altos executivos devem aceitar, como
parte principal da cultura da empresa, a importancia da flexibilidade e da inovagdo. Ele

propdem uma série de formas para fazer isso, tais como:

e Nomeacdo de um Alto Executivo Sem Cargo, cujo papel € levantar questdes, contestar

crengas e sugerir novas idéias;
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e Uso de Diretores Externos, para elaborar perguntas importantes da adequagio de suas

“crengas em tempos de mudangas;
e Manter um Programa Interno de Educagdo para Gerentes de-Nivel Intermediario com
experts de fora;

o Encorajar a rotac@o sistematica de gerentes entre fungdes e negocios.

Para MINTZBERG [2000] as crengas principais deveriam ser postas por escrito, pois,
se os gerentes estdo cientes das crengas que compartilham, eles tem menor probabilidade de
ser cegados por elas e estdo preparados para  compreender mais rapido quando mudancas
tornam obsoletos determinados aspectos da cultura. Desta forma os gerentes deveriam v
empreender revisdes culturais para desenvolver consenso a respeito de crengas comuns em
sua organizacdo. Entretanto o proprio autor coloca em davida se as crengas profundas
poderiam ser capturadas desta maneira. |

Jick [1998], explica que existem trés formulas de aplicagio especifica, que apresentam
boas oportunidades de imprimir velocidade 4 mudanga da cultura empresarial: primeiro,
- acelerar a compreensdo das pessoas e seu comprometimento com a mudanga, segundo,
- acelerar a experimentagdo da mudanga e sua implementagio e terceiro, manter a velocidade
do processo de mudanga, por meio do sentido de urgéncia. Ja para Matthews [1998], este
processo de mudanca deve levar em 'considéragﬁo 0s seguir;fes aspectos: legiiirnidade, pois as
decisdes dentro da organiza¢io devem ser legitimas, capacidade, devendo a organizagdo ser
capaz de atingir seus objetivos e eficacia, pelo meio da qual, os objetivos devem ser atingidos.

Ainda MINTZBERG [2000], para o autor, as mudangas radicais na estratégia precisam

ser baseadas em mudangas fundamentais na cultura, o que, segundo ele, ocorre em quatro

fases:

1Deriva Estratégica

Na maior parte dos casos, as mudangas radicais sdo precedidas por um
alargamento do vazio entre os sistemas de crengas organizacionais e as caracteristicas
do ambiente.
2Descongelamento dos sistemas de crengas correntes

Em geral a deriva estratégica acaba conduzindo ao declinio ﬁnancéiro e a
percepgdo de uma crise organizacional. Nesta situacdo, crengas organizacionais

anteriormente inquestionadas sdo expostas e contestadas. O resultado é tensdo e
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desunido crescentes na organizacdo, inclusive um rompimento nos sistema de crengas

homogéneos.

3 Experimentagdo e reformulagio - _

Depois de desaprendidos os antigos sistemas de crengas organizacionais, a

- organizac¢do passa muitas vezes por um periodo de confusdo. Este periodo pode levar
ao desenvolvimento de uma nova visdo estratégica, normalmente misturando idéias
novas e. antigas, e culminando em decisGes estratégicas experimentais em
concordéncia com a nova visdo. DemonstragSes de resultados positivos podem, entio,

conduzir a um maior comprometimento com a nova maneira de fazer as coisas.

4 Estabilizagdo )

O feedback positivo pode aumentar gradualmente o comprometimento dos

membros da organiza¢do como novos sistemas de crengas que paregam funcionar.

2.19 Valores Dominantes

Segundo MINTZBERG [2000}, empresas bem sucedidas sdo dominadas por valores-
chave, tais como atendimento, qualidade e inovagdo, os quais, por sua vez, provém vantagem
’ combetitiva, 0 que vem a ser cohﬁrmﬁdo por MICKLET HWAIT v[1998], que argumen{a que
as empresas mais bem sucedidas s@io aquelas com culturas empresariais mais fortes. Na
mesma linha Nadler [2000], explica que nos ultimos anos tém sido crescente a valorizagdo da
cultura de objetivos compartilhados, os quais substituem as estruturas formais como elemento
de ligag@o das empresas. Conforme pode ser visto na figura 14, MINTZBERG [2000], coloca
a cultura (denominada como meta superior) como centro dos diversos aspectos da

organizag#o, os quais devem se encaixar harmoniosamente para que a empresa tenha sucesso.

Figura 14 - Estrutura 7 “S”, (adaptagdao de Mintzberg,

[2000] )

Fonte: MINTZBERG, 2000, p. 199.
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220  Choque de Culturas B o

Para MINTZBERG [2000], as estratégias de fusGes, aquisi¢des e empreendirhentos
conjuntos tem sido examinadas do ponto de vista do confronto de diferentes culturas. Este
“choque de culturas” tem sido usado, por exemplo, para explicar por que a onda de fusGes dos
anos 80 deixou de satisfazer as expectativas. Embora a combina¢do de duas empresas possa
fazer sentido do ponto de vista “racional” do produto ou do mercado, as diferengas culturais.
menos evidentes podem servir para desfazer a unifio. A cultura nica que molda cada

organizagdo garante que essas estrateglas sempre serdo problematicas.

2.21 Cultura Material como Base de Vantagem Competitiva

Cultura € o significado comum criado por um grupo de pessoas ao longo do tempo.
Isto é feito por atividades puramente sociais, como conversar, comemorar ¢ ofender, mas
também quando as pessoas trabalham juntas em tarefas comuns, inclusive a interagdo que tem
lugar entre elas e os recursos que empregam. Recursos tangiveis como maquinas e prédios,
bem como outros menos tangiveis, como conhecimento cientifico e sistemas org:amentanos
interagem com os membros de um organizagio para produzxr aquilo que os antropdlogos
chama de cultura material. Esta emerge quando objetos feitos por seres humanos refletem,
consciente e diretamente ou nfo, as crengas dos individuos que os encomendaram, fabricaram,
compraram Ou usaram e, por exténsﬁo, as crencas da sociedade a qual pertenciam esses
individuos. Sendo assim a relag@o € reciproca, ou seja, crengas e valores criam objetos e estes
criam e moldam crengas e valores. Assim a empresa é um pacote de recursos tangiveis e
intangiveis. O que torna este pacote um sistema Gnico € uma rede de interpreta¢Ses comuns.
Séo elas que mantém, renovam e moldam esses recursos. E também juntam o econdmico ao
social — cultura material com cultura social. A pergunta que surge ¢, como pode uma empresa
saber quais recursos sdo estratégicos, ou seja, quais oferecem os maiores beneficios
sustentados em face da concorréncia? MINTZBERG [2000] estipula quatro critérios, segundo
o autor baseados em PORTER [1990]:

~ 1. Valor o B -
Um recurso precisa ser valioso para ser estratégico — ele precisa ter a

capacidade para melhorar a eficiéncia e a eficacia da organizagio.



_ 2. Raridade

Um recurso € estratégico na extensdo até a qual é raro e tem alta

demanda.

3. Inimitabilidade

O recursos deve ndo so ser valioso e raro, mas também dificil de imitar.
~ A inimitabilidade pode provir de fatos histéricos, ambigiiidade causal ou

simplesmente de complexidade.

4, Substitutibilidade

Um recursos pode ser raro e inimitavel, mas ndo sera estratégico se os

concorrentes puderem encontrar um substituto para ele.

2.22 Cultura como Recurso Chave

Conforme explica MINTZBERG [2000], sendo que a primeira linha de defesa para
uma vantagem combetitiva baseada em recursos € impedir a imitagdo, o autor defende a
cultura como a mais eficaz e dmével barreira a imitagdo, citando duas razdes. Primeira, a
cultura encoraja a produgdo de resultados tnicos. Segunda, ela estd cheia de ambigiiidade
causal, 0 que a torna dificil de entendé-la, quanto mais reproduzi-la (até mesmo para as
peésoas de dentro da empresa). Assim por exemplo um funcionario que é desligado da
empresa, nio pode necessariamente, reproduzir um recursos para um concorrente.

Explica GRACIOSO [1996], que as premissas' dos concorrentes da empresa
constituem-se de aspectos em sua maioria subjetivos, sendo que por premissas o autor entende
as coisas que os concorrentes parecem acreditar sobre si mesmos e sobre o ambiente que os
cercam. Essas crengas derivam por sua vez da cultura interna da empresa concorrente e até
das caracteristicas pessoais de seus dirigentes.

~ MINTZBERG [2000], continua explicando que paradoxalmente, a incapacidade de

uma organizac¢io para entender e reproduzir sua propria cultura, pode ser a maior garantia da
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sua vantagem estratégica — muito melhor que qualquer sistema de seguranga ou dispositivo
juridico jamais imaginado. N ) - -

Em ultima analise, a fonte da inimitabilidade vem da totalidade da organizagio como
“comunidade social”. Isto nio se refere aos padroes de comunicagdo entre funcionarios
contratados par realizar tarefas especificas, como a cria¢do de novas marcas, mas aos sistema
de afiliagdo entre pessoas que desenvolveram uma identidade comum. Elas se transformaram
em uma ordem moral de pessoal, ligadas por aquilo que sabem e por aquilo que dio valor.
Esta cultura rica é que faz com que as pessoas inventem as marcas que servem bem as
organizagdes. '

Como visto até aqui, a cultura é um dos fatores primordiais a ser considerado no
processo de integragdo empresarial, uma vez que apenas a logica da aceitagio dos produtos ou
da consisténcia do mercado ndo sdo suficientes para garantir o sucesso do empreendimento.
Da mesma forma que a cultura pode ser o ponto de apoio da integragio empresarial, ela
também pode ser o principio gerador da desintegragio organizacional.

Para que isto seja evitado torna-se necessario a utiliza¢io de instrumentos

_tedricos-praticos de andlise da cultura organizacional a fim de se estabelecer um perfil da
_ cultura institucionalizada e da cultura existente, Quanto maiores forem os residuos da cultura

institucionalizada encontrados nos individuos ou grupos, conclui-se que maior ¢ a influéncia

dos elementos integradores da cultura, entretanto quanto menores forem os residuos da cultura

institucionalizada encontradas nos individuos ou grupos, conclui-se que maior é a influéncia
dos elementos desintegradores da cultura.

Assim sendo, no capitulo 3, buscar-se-a avaliar dois modelos tedricos-praticos de
analise da cultura organizacional, buscando-se identificar as vantagens e desvantagens de
cada um dos modelos, com o pfopésito de se construir um terceiro modelo, fruto da unido dos
aspectos positivos dos modelos analisados, o qual devera ser capaz de identificar quais sdo os
elementos integradores e desintegradores da cultura, a fim de se oferecer as organizagdes um

instrumento de apoio a gestdo da cultura organizacional.
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CAPITULO 3

MODELOS PARA AVALIACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1 Introducdo

Neste capitulo serdo tratados os principais modelos para avaliagio da cultura
organizacional. Basicamente serdo tratados dois modelos principais, o.-modelo de
TROMPENAARS, que identifica quatro tipos de cultura: Cultura Familiar, Cultura Torre
Eiffel, Cultura Missil Guiado e Cultura Incubadora, e o modelo de NELSON, que trata a
empresa sob duas perspe_ctivas, o Perfil do Valores Individuais — PVI, e o Perfil dos Valores
Agrega(ios — PVA, os quais sdo analisados sob quatro dimensdes: Trabalho, Relagdes,
Controle e Pensamento.

Cabe ressaltar que a defini¢do por apenas estes dois modelos, levou em conta os objetivos

definidos para a pesquisa, quais seja, a utilizagdo de modelos te6ricos-praticos.
3.2 Principais Modelos de Avaliagdo da Cultura

3.2.1 Modelo de TROMPENAARS

Conforme nos ensina Trompnenaars [1994], a cultm:a organizacional compreende nio
apenas tecnologias e mercados, mas também preferéncias culturais dos lideres da organizacio
bem como dos seus empregados. Além de se distinguir as culturas em dimensdes isoladas
como universalismo, particularismo, individualismo e coletivismo € necessario pensar em
outras duas dimensdes, igualdade-hierarquia e pessoa-tarefa, as quais geram quatro
quadrantes os quais sdo utilizados para distinguir diferentes culturas.

Essas dimensdes permitem definir quatro tipos de culturas empresariais,- que variam
consideravelmente na forma como as empresa pensam, aprendem, se modificam, se motivam,
recompensam e solucionam conflitos.

Os quatro tipos de culturas sio:

» Familia
> Torre Eiffel N B
» Missel Guiado

» Incubadora
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Em fungdo das relagdes internas, estabelecidas por cada organizagdo, sua cultura passa

a ser caracterizada pelas dimensdes mais marcantes, conforme figura 15.

Figura 15 - Imagens da empresa

IGUALITARIA

CULTURA VOLTADA : CULTURA VOLTADA
A SAMSFAGAO AO PROJETO

INCUBADORA MisSsIL GUIADO

PESSOA TAREFA
FAMILIA TORRE EIFFEL
 CULTURA VOLTADA CULTURA VOLTADA
AO PODER A FUNCAQ
HIERARQUICA

Fonte: TROMPENAARS, 1994, p. 145
3.2.1.4 Cultura Familiar

Trorripneﬁaars [1994], utiliza a metafora da familia paré a cultura pois ¢ pessoal com
relagdes proximas e diretas, mas a0 mesmo tempo € hierdrquica no sentido de que a
experiéncia e autoridade do “pai” de uma familia s3o muito maiores do que a dos filhos. O
resultado é uma cultura voltado ao ‘poder, na qual o lider € considerado um pai carinhoso que
sabe mais do que seus subordinados o que deve ser feito e 0 que € bom para eles. Esse tipo de
relagdo € muito intima e o trabalho na empresa imita em muitos aspectos a atmosfera da casa.

Grande parte da razio para trabalhar, obter éxito e solucionar conflitos nessa cultura
¢ o prazer proveniente das relagdes. Agradar seu superior é por si s6 uma recompensa. O lider
da cultura de estilo familiar cria o padrio e serve de modelo para a postura apropﬁada dentro
da empresa e espera que os subordinados assimilem a cultura. Na cultura familiar o poder é
exercitado através dos seu membros e nio sobre eles. A principal sangio é moral e social e
ndo de ordem administrativa e o pior castigo € o isolamento. O contexto fica mais complexo
conforme aumenta a intensidade das historia familiares, tradi¢Ges e costumes, tornando muito
dificil para os estrangeiros se sentirem pertencentes & cultura ou compreenderem seus
comportamentos e significados. O poder ¢ politico e exercido por autoridade e ndo por tarefas

ou competéncias.
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As culturas familiares tem dificuldade com a organizagdo de projetos em grupos ou
na cultura familiar ndio_€ possivel dividir a lealdade. Enquanto uma cultura voltada a fungio
ou projeto pode considerar o nepotismo comd uma forma de corrupgdo e conflito de
interesses, uma cultura familiar pode considera-lo um refor¢o as normas atuais. Uma pessoa
ligada & sua familia em casa e no trabalho tem uma razio a mais para nio desafiar vocé. As
familias tendem a ser fortes aonde o universalismo é fraco. A pessoa que esta fazendo alguma
coisa é mais importante do que aquilo que esta sendo feito. _

Trompnenaars [1994], ainda explica que a cultura familiar deseja que o lider saiba de
tudo, o que gera de forfna positiva, uma grande movimentagio de 'informa(;(“)es de baixo para
cima, o que propicia o aprendizado da organizagdo. Desta forma, Trompnenaars [1994], alerta
QUe deve-se evitéf a classificagdo da metafora da familia como retrograda e ineficaz, pois ela

é capaz de movimentar um grande nimero de informagdes complexas em pouco tempo e de

forma eficaz.

3.2.1.4 Cultura Torre Eiffel _

Trompnenaars [1994], utiliza a Torre Eiffel em Paris para simbolizar o tipo de
cultura que € ingreme, simétrica, estreita no topo e larga na base, estavel, rigida e robusta,
como a burocracia formal que ela representa, além do que sua estrutura é mais importante do
que sua fun¢do. A hierarquia da cultura Torre Eiffel € muito diferente da utilizada na cultura
familiar. Os niveis mais altos possuem a fun¢do de manter os niveis inferiores unidos. Deve-
se obedecer o chefe porque a fungio dele € instrui-lo e transmitir o objetivo da empresa. Ele
pbssui autoridade legal para dizer o que fazer e o contrato de servigo obriga a trabalhar de
acordo com as instrugdes. Se todos os subordinados ndo fizerem isso, o sistema
provavelmente ndo vai funcionar. O chefe neste tipo de cultura nada mais é do que uma
fun¢do facilmente substituivel. A autoridade estd na ocupacdo da fungio. As relagdes sdo
especificas e o status ¢ atribuido pela fungdo.

As carreiras nas empresa do tipo Torre Eiffel sdo determinadas principalmente pelas
qualificagdes. Quase tudo que a cultura familiar aceita a Torre Eiffel rejeita. As relagdes
pessoais sdo propensas a atrapalhar Os julgamentos, criar favoritismos, criar exce¢des as

regras e obscurecer as fronteiras entre fun¢Ges e responsabilidades. Ndo é possivel avaliar um
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subordinado em fungdo de sua amizade ou lealdade. 0 objetivo da empresa independe da

necessidade pessoal de poder e afeigdo. B

_ Explica ainda Trompnenaars [1994], que devido 4 rigidez de sua estrutura, a cultura
Torre Eiffel tem dificuldade de apontar diferentes dire¢Ges. Se tiver que alcangar metas
incompativeis com sua estrutura, como por Aexemplo inventar novos produtos, talvez a
empresa ndo consiga atingir o objetivo. Por outro lado € bem eficaz para atividades que
requeiram procedimentos extremamente padrdes para os quais ndo devem haver excegdes,
como por exemplo atividades que envolvam seguranc¢a de pessoas.

Aprender na cultura Torre Eiffel significa acumular as técnicas necessarias para
adequar-se a uma funcdo e evoluir significa acumular técnicas adicionais que sejam
qualificativas para cargos mais altos. As mudangas sfo efetuadas por meio de regras de
mudangas, ou seja, conforme mudam-se os objetivos da empresa, mudam-se as exigéncias
feitas ao empregados. Assim essas culturas n3o se adaptam facilmente a ambientes
turbulentos, pois serdo necessarias mudangas constantes nas regras o que confundiria muito os
empregados quanto a regras e desvios. A mudanga na cultura Torre Eiffel é extremamente _
. complexa e leva muito tempo. Reestruturacio e modificagdo tendem a ser palavras ndo aceitas
nessas culturas, pois sdo necessarios rescrever manuais, modificar procedimentos, alterar

descrigdes de cargos, reconsiderar promogdes e reavaliar qualifica¢Ges.

3.2.1.4 Cultura Missil Guiado

Explica Trompnenaars [1994], a cultura missil guiado difere da cultura familiar e da
Torre Eiffel por ser igualitaria, mas também difere da familia e assemelha-se & Torre Eiffel
por ser impessoal e voltada a tarefa. A diferenga entre a cultura Torre Eiffel e missil guiado é
que enquanto a rigidez para a primeira esta nos meios para a Segunda a rigidez esta nos fins,
ou seja nos objetivos a serem alcangados. |

A cultura missil guiado € voltada as tarefas executadas por equipes ou grupos de
projetos. Difere da cultura funcional pois os trabathos executados pelo membros do grupo nio
sdo fixados com antecedéncia. Eles tem de fazer o que € preciso para concluir uma tarefa e, as
vezes, ndo se sabe muito bem o que € preciso, ou seja, precisa-se descobrir o qué e como
fazer. A cultura missil guiado conta com profissionais e sfo interdisciplinares. S3o caras
porque os profissionais sdo caros. Os grupos tendem a ser temporarios, as relacGes tem a

mesma duragdo do projeto, os quais assim que terminam dio inicio a novos projetos com
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novos grupos. Essa cultura ndo ¢ afetivamente ligada mas imita as culturas neutras. O critério
" de valor humano € a contribuig#o para o resultado final desejado por todos. -

A cultura missil guiado utiliza o conceito de feed-back, e portanto € circular ao invés
de linear. O aprendizado inclui Ter contato com as pessoas, fazer parte de uma equipe na
posicdo necessaria, ser pratico em vez de tedrico e concentrar-se nos problemas em vez de na
disciplina. A avaliagdo normalmente € feita por colegas e subordinados e nfio por superiores
hierarquicos. -

A mudanga ocorre rapidamente na cultura do tipo missil guiado. A meta
constantemente se altera, novas metas surgem e novos grupos sio foi-mados. A rotatividade
tende a ser alta e a lealdade a profissdo e a0 projeto € maior do que a lealdade a empresa.

Nessa cultura a motivagdo € o atingimento do objetivo, pelo qual todo o grupo luta.
Tende a ser individualista, pois permite que uma ampla variedade de pessoas com
especializagbes diferentes trabalhem juntas temporariamente além de ndo precisarem se

conhecer intimamente, podendo até mesmo evitar isto.

3.2.1.4 Cultura Incubadora

Conforme Trompnenaars [1994], a cultura incubadora baseia-se na idéia de que as
empresas sio secundarias 2 satisfag:ﬁo dos individﬁos. o) objetivo € libertar os individuos da
rotina, liberando-os para atividades mais criativas. A incubadora é a0 mesmo tempo pessoal e
igualitaria, possuindo uma infra-estrutura minima a convéniéncia pessoal como luz, agua,
telefone, etc.

Geralmente, essas empresas sdo empreendedoras ou fundadas por uma equipe
criativa que saiu de uma empresa maior. Como sdo individualistas estas pessoas ndo sdo
limitadas pela lealdade & empresa e podem deliberadamente ousar, sem medo das
conseqiiéncias.

As incubadoras culturais ndo sdo apenas empresas peqhenas e inovédoras, mas
também podem ser médicos que praticam medicina em grupo, ladvogados, consultores,
pesquisadores ou qualquer grupo de profissionais que trabalhem a maior parte do tempo
sozinhos, mas gostem de compartilhar recursos e comparar experiéncias.

Trompnenaars [1994], explica que segundo alguns escritores véem a incubadora como
" a tendéncia empresarial do futuro. Assim como tem uma estrutura minima as culturas

incubadoras também tém uma hierarquia minima.
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A autoridade da fazer com que os individuos executem alguma atividade vem de um
relacionamento estritamente pessoal e uma grande compromisso emocional e tem a ver com a
inspiragdo e a visdo destas culturas. Entretanto. o compromisso emocional ¢ muito menos em
relagdo as pessoas do que em relagdo a proposta que se persegue.

Como a associagd0 a essas culturas € voluntaria, muitas vezes fundamentada
principalmente pela esperanca e pelo idealismo, pode se transformar na experiéncia mais

' signiﬁcétiva e intensa da vida de uma pessoa.

Entretanto ¢ muito dificil repetir ou sustentar essa experiéncia, pois assim qué 0
projeto ¢ bem-sucedido, da-se a contratagio de estranhos e as relagdes especiais entre os
fundadores se perdem. Normalmente as culturas incubadoras sdo limitadas em tamanho pelo
desejo de controle de seus lideres.

Quando os membros da cultura incubadora estdo em harmonia, a mudanga pode ser
rapida e espontanea, entretanto como ndo existe uma definicdo de objetivos por parte dos
clientes, o problema em si estd sempre aberto a redefinicio e a solugdo procurada
normalmente € genérica, visando um universo de aplicagéo.

Normalmente a motivagdo nas culturas incubadoras € sincera e intensa, havendo um
competi¢do quanto a contribuir com o surgimento de algo novo. |

N&o ha uma grande preocupag¢do com a seguranga pessoal e poucos querem ficar de
fora do processo criativo. Ao contrario da cultura familiar, a lideranca na cultura incubadora é

conquistada, e ndo atribuida.

SINTESE DAS CARACTERISTICAS CULTURAIS
FAMILIA TORRE MISSIL INCUBADORA
EIFFEL GUIADO
RELACAO ENTRE RELACOES PAPEL TAREFAS RELAGOES
EMPREGADOS DIFUSAS COM O | ESPECIFICONO | ESPECIFICAS NO |DIFUSAS E
TODO AC QUAL SISTEMA DE | SISTEMA, VISANDO | ESPONTANEAS
ESTA INTERACOES OBJETIVOS CRESCENDO A
RELACIONADO NECESSARIAS | COMPARTILHADOS | PARTIR DO
| PROCESSO
CRIATIVO
COMPARTILHA
DO
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SINTESE DAS CARACTERISTICAS CULTURAIS
FAMILIA TORRE MISSIL INCUBADORA
B - "EIFFEL " GUIADO
ATITUDE EM STATUS STATUS STATUS STATUS
RELACAO A ATRIBUIDO AO | ATRIBUIDO AOS | ALCANGCADO POR | ALCANCADO
AUTORIDADE PAIQUE E v PAPEIS MEIO DOS PELOS
PROXIMO E SUPERIORES QUE MEMBROS DO INDIVIDUOS
PODEROSO SAO DISTANTES GRUPO DO QUE SAO
EMBORA PROJETO, QUE EXEMPLOS DE
PODEROSOS CONTRIBUEM CRIATIVIDADE
PARA AS METAS E
ALMEJADAS CRESCIMENTO
FORMAS DE INTUTTIVA, LOGICA, CENTRADA EM VOLTADA AO
PENSAMENTO E HOLISTICA, ANALITICA, PROBLEMAS, PROCESSO,
APRENDIZADO | LATERALE VERTICAL E PROFISSIONAL, CRIATIVA E
CORRETORA DE | RACIONALMENTE PRATICA E INSPIRADORA
ERROS. EFICIENTE INTERDISCIPLINAR
ATITUDES EM MEMBROS DA RECURSOS ESPECIALISTAS | CO-CRIADORES
RELACAO AS FAMILIA HUMANOS
PESSOAS
FORMAS DE O PAIMUDA MODIFICA TROCA DE IMPROVISA E
MUDANCA TUDO REGRAS E OBJETIVOS A INOVA
PROCEDIMENTOS | MEDIDA QUE A
META SE DESLOCA
FORMAS DE SATISFACAOEM | PROMOGCAOA |REMUNERACAOOU| PARTICIPA DO
MOTIVAGAOE SER AMADO E UMA POSICAO CREDITO PELO PROCESSO DE
RECOMPENSA RESPEITADO MELHOR EA UM | DESEMPENHOE CRIACAO DE
PAPEL AMPLO PROBLEMAS NOVAS
RESOLVIDOS REALIDADES
FORMAS DE POR ASPECTOS | POR DESCRICAO | POR OBJETIVOS PELO
ADMINISTRACAO SUBJETIVOS DO TRABALHO ENTUSIASMO

3.2.2 Modelo de NELSON

Explica NELSON [1996], que se quisermos definir cultura organizacional, como
valores possuidos pelos membros da organiza¢do, devemos primeiramente ter uma idéia dos
valores individuais dos membros. Entdo, esses valores individuais podem ser analisados em

grupo para se ter uma idéia da cultura.
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Para esta andlise NELSON [1996] utiliza os chamados valores universais para medir

cultura que segundo ele sio:
e Necessidade de sucesso, entendido como Trabalho
e Necessidade de ser aceito no grupo, entendido como Relacdes
e Necessidade de poder, entendido como Controle
e Cognigdo, entendido como Pensamento

Para cada valor universal, o autor dividiu em quatro subtemas, segundo ele, quase
sempre contraditérios, entretanto complementares, como pode ser visto na figura 16.
Acredita-se que a necessidade de ter de escolher entre alternativas mutuamente excludentes é

bastante reveladora da cultura individual e sua congruéncia ou nfio com a cultura existente, se

¢ que ela exista.

Figura 16 - Dimensdes da cultura
TRABALHO RELAGOES
sESFORGO sAFETO
oTEMPO- «EMPATIA
«CONCLUIR TAREFAS *SOCIABILIDADE
*QUALIDADE ‘ *LEALDADE

CONTROLE PENSAMENTO
+DOMINIO *ABSTRATO
+STATUS sPLANEJAMENTO
oPOLITICO E ORGANIZACAO
eLIDERANGA «COMUNICAGAO
#FLEXIBILIDADE

Fonte: NELSON, 1996, p.81

Nas subdimensdes do trabalho, conforme explica NELSON [1996], deve-se considerar
que a énfase na rapidez rouba qualidade, bem como a pressio de se terminar o servigo. Por
outro lado, o esfor¢o é valorizado quando o tempo ¢ um empeéilho sério.

Nas relagGes, esclarece o autor que todas as subdimensdes consistem em
relacionamentos informais com outras pessoas, cada uma com uma énfase diferente. Afeto € o

que aproxima as pessoas, mas tem a ver principalmente com receber atengdo.
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Empatia aproxima mas significa dar atengdo, saber colocar-se no lugar da outra
pessoa. Sociabilidade enfoca a aproximagdo de grupos, mais do que individuos e Lealdade
enfatiza a aproximacao longa ou durédvel entre pessoas ou grupos. -

Estas subdimensdes ndo sdo inerentemente contraditorias, também ndo sdo
mutuamente correlacionadas. Pessoas fortemente afetivas nio possuem necessariamente
Empatia, Lealdade ou Sociabilidade. Sociabilidade ndio presume Empatia ou Lealdade, bem
como Lealdade ndo presume Empatia, embora também nfio a exclua.

Com relagdo ao controle, explica NELSON [1996], as quatro subdimensdes
representam diferentes influéncias estratégicas. O dominio envolve a imposi¢do de uma
vontade superior sobre os subordinados. Ja o status favorece o ego individual por meio de
simbolos ou desigualdades entre as pessoas, manifesto na importancia que se da a titulos e
posi¢des, e com a forma de vestir ou apresentar-se.

A politica ou manipulagdo envolve a imposi¢do de uma vontade por mecanismos
externos e indiretos, enquanto a lideranca assegura o controle através do carisma. Segundo o
autor, embora as quatro abordagens estejam presentes em todas as sociedades e culturas, a
lideranca parece ser a inica tolerada e até reverenciada.

Finalmente no pensamento a abstracdo lida com generalidades enquanto que
planejamento e organizagéo tende a focalizar-se em detalhes.

A comunicagio, segundo NELSON [1996], é um aspecto inteiramente distinto, nio
lidando com produgdo de idéias mas sim com a sua transmissdo, ¢ a flexibilidade é outro
aspecto ndo relacionado, mas que tem a ver com iniciativa individual, adaptabilidade

organizacional além da capacidade de se assumir riscos e a capacidade empreendedora.

Ap0s selecionar as dimensdes da cultura, no modelo de NELSON, preparam-se dois
questionarios chamados PVI/PVA. |

O propdsito do PVI (Perfil de Valores Individuais), € o de entender os valores
individuais. O PVA (Perfil de Valores Agregados) tem como proposito analisar os valores do
grupo como um todo. Tanto o PVI (vide anexo 1) como o PVA (vide anexo 2) descobrem
valores através de se solicitar aos respondentes que escolham entre categorias mutuamente

exclusivas e comuns a todos os sistemas humanos.
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Segundo NELSON [1996], o ideal seria comparar as dimensdes duas a duas,
entretanto para se reduzir tempo, comparam-se as dimensdes quatro a quatro. Esta ultima,
permite confrontar dezesseis dimensGes em somente vinte questdes.

Observando a primeira questdo do PVI como exemplo abaixo, ao atribui pontos de
um a quatro para cada uma das opgdes, o respondente prioriza entre Afeto, Esforco, Dominio
e Analise (Pensamento Abstrato).

Ao finalizar todas as vinte questdes, a priorizagdo é completa. Cada subdimensio
aparece cinco vezes e como pode ser pontuada de 1 a 4 pontos por questdio, resulta que esses
valores serdo no minimo 5 (se o respondente pontuar sempre 1) e no méaximo 20 (se o
respondente pontuar sempre 4).

As respostas no total somam 200 pontos, nem mais nem menos. Quanto maior o valor

de uma dimensdo mais importancia se da aquela dimens3o.

Questdo namero 1 do PVI

Item Subdimensio

As pessoas se preocupam comigo | Afeto

Trabalho arduamente - Esforgo
Né&o cedo as pressdes Dominio
Gosto de analisar as coisas Analise (Abstragio)

Questdo numero 2 do PVI

Importo-me com o bem-estar das | Empatia
pessoas

Gosto de trabalhar Esfor¢o
Procuro  projetar uma  boa| Status
imagem

Gosto de planejar Planejamento

Deve-se reparar que no quadro acima as respostas sio mutuamente excludentes,
aonde o respondente deve considerar, em uma situagdo de decisdo, qual dos valores lhe sdo
mais importantes no momento.

Como ndo pode haver empate, a resposta com o maior peso também representara nesta

situacdo a valor mais importante para o respondente, em contrapartida o peso mais baixo
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representara o valor de menor importéncia, tornando claro desta maneira, de que forma o
pesquisado se orienta em um momento de deciséo. B 7

O perfil final pode ser mostrado num grafico circular, conforme pode ser visto na
figura 17, que permite uma comparagdo visual para a intensidade de quanto cada dimensdo

esta distante de outra.

Figura 17 — Perfil Cultural Individual
TRABALHO ' RELACOES
A. |Esforgo 12 E. {Afeto 13
B. [Tempo 15 F. [Empatia 11
C. |Terminar a tarefa 09 G. |Sociabilidade 09
D. |Qualidade 19 H. |Lealdade 13
CONTROLE PENSAMENTO
L |Dominio 07 M. |Abstrato 16
J. |Status 08 N. [Plan. € Organiz. 13
K. |Politico 12 0. |Comunicagdo 18
L. |Lideranga 15 P. |Flexibilidade 10

Fonte: NELSON, 1996, p.83
3.2.2.2 O uso do instrumento PV A para medir culturas

Segundo NELSON [1996], provavelmente a maneira mais confidvel para se mensurar
a for¢a e o contetido de uma cultura organizacional é utilizar valores individuais, entretanto
freqlientemente as organizagdes possuem subculturas, sendo que o PVI € insuficiente para
analisar as mesmas. Desta desenvolveu-se o PVA (Perfil dos Valores Agregados), que usa o
mesmo formato do PVI e é tabulado da mesma maneira, mas ao invés de abordar cultura
através dos valores individuais, ele o faz através da percepcdo desses individuos pelos valores
organizacionais globais. O instrumento também contém um espago para se colocar as
percepgoes-dos valores organizacionais ideais.

Devido as caracteristicas marcantes da cultura organizacional normalmente serem

pouco notadas, explica o autor que perguntar a cada um diretamente pode dar uma visdo
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distorcida, especialmente em culturas fortes. Por exemplo se todos na organizagdo aceitam
normalmente o Dominio como principal forma de se controlar as pessoas, eles podem nio
perceber que sua organizagdo ¢ fortemente dominante. Esta dificuldade pode ser superada em
certo grau se examinarmos as percepgdes dos subgrupos da organizagdo. Se os empregados
com menos tempo de casa ou aqueles que estdo periféricos a organizagdo diferem de outros
em sua percepgdo (vide figura 18), estas diferengas serdo pontos chave para se enxergar como
os valores organizacionais daquela empresa diferem do mundo exterior, sendo que os valores

da organizagdo também sio fundamentais internamente.

Figura 18 — Perfil do Valores Agregados

TRABALHO RELACOES

Grupo 1 2 Grupo 1 2

A. |Esforgo 14,6 11,7 E. |Afeto 9.7 9.7
B. |Tempo 139 | 13,2 F. |Empatia 12,8 84
C.|Terminar a tarefa 14.6 11,8 G. |Sociabilidade 11,9 12,4
D. |Qualidade 14.2 | 148 | | H. |Lealdade 132 {8

CONTROLE PENSAMENTO

Grupo 1 2 | |Grupo 1 2

I {Dominio 10.6 11,5 M. |Abstrato 13,9 14,6
J. |Status 10,5 14 N. |Plan. e Organiz. 136 | 104
K. |Politico 10.8 15,5 0. |Comunicagio 11,7 15.4
L. {Lideranca 14,1 13,4 P. {Flexibilidade 9.5 14.8

——

Grnina 1 (11 Pesenas)

o Grupo2 (14 Pessoas)

Fonte: NELSON, 1996, p.100.

Na figura 18, nota-se que Trabalho e Controle sdo areas gerais de desentendimento,

enquanto Rela¢es e Pensamento variam somente em subdimensdes. O grupo 1 vé Esforco e
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Terminar Tarefas como a mais alta prioridade da organizagio sendo que o grupo 2 as véem
com as de menor prioridade. O grupo 1 vé Status e Politica como as qualidades menos
valorizadas, exatamente ao contrario do grupo 2... De acordo com o grupo 1 a empresa
valoriza Lealdade e de acordo com o grupo 2 ndo valoriza, e Comunicacdo e Flexibilidade
ndo sdo importantes para o grupo 1 sendo importantes para o grupo 2.

O grupo 2 v€ a organizagdo valorizando Politica e Status, mas ndo interessada em
Trabalho, uma vis@o pouco desejavel. O grupo 1 percebe o contrario. Desta forma os dados

coletados revelam pelo menos quatro itens interessantes:

¢ O que a organizacdo valoriza idealmente
¢ Onde os ideais se encontram com a vida real
-#Onde ha consenso entre as partes

¢ O tamanho dos grupos contrastantes

Olhando para o perfil do grupo 1 percebe-se que 0 mesmo enxerga a organizacido de
maneira favoravel, definindo como ideais trabalho arduo, tarefas concluidas, qualidade e
- lealdade, ja o grupo 2 acredita que falar bem (comunicagdio) e ter jogo de cinturé
(flexibilidade) e alguma politicagem os levara mais longe que trabalho e lealdade.

Nota-se ainda que para ambos os grupos, qualidade é importante, calor humano é

secundario e os lideres sdo valorizados.
33 Vantagens e Desvantagens de Cada Modelo

Cada modelo de analise cultural aqui abordado apresenta as limitagSes inerentes ao
recorte tedrico estabelecido por cada autor. Desta maneira os referidos modelos, cada um ao
seu modo, apresentam vantagens e desvantagens que serdo analisados a seguir. _

O Modelo de TROMPENAARS ¢ uma ferramenta da analise cultural construida
principalmente sob a influéncia de Edgar SCHEIN, uma das maiores autoridades mundiais em
analise cultural.

Desta maneira, este modelo traz como principal vantagem a analise da cultura a partir
dos pressuposto basicos acerca da maneira como a organiza¢do trabalha seus valores,
considerando-os 'sob sete aspectos a saber, regras, relacionamento, semtimentos,

envolvimento, status, tempo, natureza.
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Ap0s a analise dos aspectos mencionados, o modelo possibilita classificar a empresa
em quatro tipos diferentes de cultura a saber: Cultura Familiar, Cultura Torre Eiffel, Cultura
Missil Guiado e Cultura Incubadora.

Cada cultura ¢ classificada em fun¢do das caracteristicas mais evidentes, as quais
devem ser apuradas a partir de uma pesquisa realizada através de questiondrios de multipla
escolha, que tem como fungdo explicitar a inclinagdo da organizagio em relagio aos aspectos
pesquisados.

A partir deste ponto, comegam a surgir os pontos negativos deste modelo. O autor
oferece exemplos muito superficiais sobre como aquilatar os aspectos culturais analisados.
Ainda, os exemplos oferecidos sdo na sua maioria constituidos de perguntas de duas
respostas, aonde as alternativas sio mutuamente excludentes, a fim de posicionar o
respondente em relacdo ao aspecto analisado, porém com pouca profundidade. A fim de
buscar um maior aprofundamento neste modelo o autor do mesmo foi contatado, porém
negou-se a dar maiores explicagdes sobre o assunto, talvez por considerar as informagdes de
cunho estratégico e por este motivo sigiloso.

Outro ponto negativo levantado diz respeito aos valores priorizados pela organizaggo,
os quais em nenhum momento sdo analisados, uma vez que o modelo trata muito mais de
avaliar como a organizagio trabalha internamente estes valores, porém sem identificar quais
sdo eles. Finalmente o modelo apresentado carece de um tratamento quantitativo, a fim de
demonstrar objetivamente as conclusdes resultantes, talvez por esta ser uma ferramenta
eminentemente qualitativa da situacdo cultural.

O Modelo de NELSON € uma ferramenta de analise cultural construida a partir da
unido de Reed NELSON, pesquisador norte-americano especialista em analise cultural e
Mauro Costa Loureiro, especialista brasileiro em desenvolvimento de sistemas. A unido
destes dois pesquisadores resultou na constru¢do de um sistema informatizado de anilise
cultural denominado CVAT — Cultural Value Analyses Tool. Esta ferramenta foi construida
tomando-se como premissa que a inclinagdo cultural da organizacgio é manifestada durante
seu processo de decisdo, aonde ela acaba externalizando os valores que mais prioriza em
funcdo das circunstincias. Este modelo estd estruturado em cima de dezesseis valores
agrupados em quatro dimensdes: Trabalho (esforgo, tempo, concluir tarefas e qualidade),
Relagdes (afeto, empatia, sociabilidade e lealdade). Controle (dominio, status, politico e

lideranca) e Pensamento (abstrato, planejamento e organizagdo, comunicagdo e flexibilidade).
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A primeira grande vantagem deste modelo reside no método escolhido para aquilatar a
inclinagio em relagdo aos valores mencionados, aonde os autores desenvolveram uma
pesquisa em que os referidos valores sdo comparados quatro a quatro, podendo o respondente
atribuir um peso de 1 a 4. Cada valor aparece cinco vezes na pesquisa, sendo que desta forma
cada um deles pode receber um peso total de até 20 pontos. Apds a tabulagio dos formularios,
os valores sdo distribuidos em um gréfico radial aonde é possivel comparar de maneira
quantitativa a inclina¢do da organizagio sob trés aspectos: Perfil dos Valores Organizacionais
Real ou Existente, Perfil dos Valores Organizacionais Ideal e Perfil dos Valores Individuais.
Este método de representa¢do grafica também torna ficil a identificagdo dos pontos de
conflito entre as visdes do individuo, do grupo e da organizagio.

A desvantagem deste modelo de andlise cultural, é que ao contrario do modelo
anterior, ele analisa a cultura apenas sob o aspecto dos valores priorizados pela organizacio e
pelos individuos, porém ndo considera de que maneira estes valores sdo priorizados, ou seja,
os caminhos percorridos na construgdo destes valores. Outra desvantagem é qué o modelo

CVAT ¢ apresentado como uma caixa preta, que apresenta apenas os resultados, porém sem

explicar seu critério de tratamento dos dados.

3.4 Elementos Integradores e Desintegradores da Cultura Organizacional

Tomando-se como base os dois modelos apresentados, pode-se identificar os
elementos integradores e desintegradores da cultura organizacional a partir de uma analise dos
valores conflitantes e dos valores congruentes, os quais tornam-se claros principalmente apds
a utilizagdo do modelo de NELSON, aonde esta situagdo pode ser representada graficamente.
Desta maneira, conclui-se que os valores conflitantes tendem criar pressdes no sentido de
forgar a organiza¢do a uma ruptura em fungdo da concentragdo de esforcos em sentidos
opostos, levando consequentemente a uma desagregacio e por conséqﬁéncia a
desestabilizagdo organizacional.

Ja os. valores congruentes tem a propriedade diametralmente inversa ao dos
conflitantes, uma vez que o partilhamento de visdes semelhantes por parte do grupo tendem a
gerar um sentimento de identidade, o que consequentemente conduzir 4 integracdo dos
esforgos em sentidos iguais, permitindo a organizacdo atingir seus objetivos com muito menos

desgaste, ampliando desta forma a eficiéncia organizacional.
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CAPITULO 4

MODELO DE APLICACAO DE ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL _

4.1 - INTRODUCAO

Neste capitulo serdo tratadas as etapas que se sucederam até a construgdo do Modelo de
Analise Cultural Integrado, com o objetivo de compreender o historico que culminou com sua
idealizac@o.

Também serdo tratados neste capitulo as fases e a correta seqiiéncia de sua aplicagdio
tedrica, a fim de se garantir que nenhuma etapa importante seja deixada de lado, o que poderia
comprometer de sobremaneira seus resultados.

Ainda serdo comentadas as técnicas utilizadas no sentido no otimizar sua utilizagio, e
finalmente serdo elaboradas as recomendacdes sobre a responsabilidade hierarquica para

condugdo e aplicagdo do modelo em questdo.
4.2 - Etapas da Construgdo do Modelo

Como pode ser observado no capitulo anterior, ambos os modelos analisados
ofereciam tanto vantagens quanto desvantagens, carecendo desta forma de complementagio.
A partir desta constatagdo buscou-se desenvolver um modelo que integrasse as vantagens
apresentadas e eliminasse as respectivas desvantagens. Deu-se assim origem ao que foi |
chamado de Modelo de Analise Cultural Integrado - MACI. ,

O Modelo de Anélise Cultural Integrado - MACI foi construido a partir da jungdo dos
modelos de TROMPENAARS [1994] e de NELSON [1996], usando como metodologia para
o estudo da cultura a abordagem antropoldgica, explicada no capitulo 2. A partir da analise de
TROMPENAARS buscou-se compreender quais as dimensGes pelas quais a cultura é
considerada. |

A grande dificuldade desta etapa residiu na elaboragdo de um questionario que fosse
capaz de aquilatar tais dimensdes, a fim de poder tabula-las e consequentemente demonstra-
las de"maneira gréﬁca,“possibilitando assim uma rapida analise de seu resultado.

O autor do referido modelo oferece exemplos insuficientes para sua eficiente

utilizagdo, o que obrigou a um grande esforgo de elaboragdo de questdes que avaliassem tanto
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o aspecto individual da cultura, como os aspecto real e ideal. Tal atividade contou com o
auxilio de uma pedagoga e uma psicologa que analisaram o formato, o conteado e a
profundidade das questdes elaboradas. -

Outro desafio desta etapa foi encontrado no momento da comparagio entre as
dimensdes culturais, pois como este trabalho deveria possibilitar sua adesdo ao modelo de
NELSON, o mesmo deveria ser capaz de ser traduzido em uma escala de 20 pontos.

Para resolver esta situacdo, as sete dimensdes avaliadas foram separadas em dez
blocos de sete perguntas, sendo que cada dimensZo apareceu por cinco vezes no questionario,
0 que permitia ao respondente pontua-las em uma escala das de 1 a 4, perfazendo assim um
maximo de 20 pontos.

Finda esta etapa, o proximo passo consistiu em aderir este questionario ao modelo de
NELSON, tendo como resultado desta adesdo a criacdo de um novo modelo denominado
Modelo de Analise Cultural Integrado - MACI, o qual é composto de trinta itens de analise,
sendo que os dezesseis primeiros, referem-se ao valores priorizados pela organizagéio e os
quatorze restantes dizem respeito as maneiras pelas quais esses valores sio trabalhados
internamente na organizagio.

O resultado da utilizagdo deste modelo pode ser visto apds sua tabulagio, através da
geragdo de um grafico radial em escala de vinte pontos, aonde pode-se comparar
simultaneamente as dimensdes da Cultura Individual, Cultura Organizacional Real e a Cultura
Organizacional Ideal.

Os valores que no grafico radial aparecem préximo ao centro, demonstram sua baixa
valorizag¢do por parte dos respondentes, € no caso contrario, os valores que aparecem proximo

a periferia, demonstrar uma alta valorizag@o por parte dos respondentes.

4.3 — Etapas da Aplicagdo do Modelo

Para a aplicagdo do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrada, faz-se necessérid estabelecer
um roteiro que tem como objetivo nortear as agdes a serem realizadas no sentido da
otimizacdo dos resultados a serem alcangados.

Tal roteiro € divido em cinco etapas sendo, identifica¢@o da organizacdo a ser pesquisada,
aonde sdo levantados dados que sejam significativos para a pesquisa, reuniio com os
representantes da organizagdo, com o objetivo de se estabelecer as linhas gerais de agfo junto
a organizagdo, reconhecimento da organizacdo, no qual € feito um levantamento historico da

empresa e um mapeamento das condi¢Ses para a aplicagdo da pesquisa, a manipulagdo dos
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dados obtidos, no qual os dados recebem o tratamento estatistico necessario e finalmente as
conclusdes e encerramento da pesquisa o qual finaliza com a geracdo de hipoteses acerca das

conclusdes realizadas. Esta seqii€ncia pode ser vista na figura 19.

( -
IDENTIFICACAO DA |

ORGANIZAGAO A SER
PESQUISADA
! DEFINIGAO DE OBJETIVOS |
REUNIAO COM OS AL
REPRESENTANTES DA | LITUDE DA PESQUISA |
ORGANIZAGAO DEFINICAO DE PRAZOS |

v

RECONHECIMENTO DA
ORGANIZAGAO

HISTORICO DA EMPRESA l

PONTOS FAVORAVEIS ]

PONTOS DESFAVORAVEIS j

20K 2 20 SR N 2

SENSIBILIZAGAO INTERNA |

v

MANIPULAGAO DOS _J-PLTABULAQAO DO RESULTADOS
DADOS | INTERPRETACAO |
v L»] ELABORAGAO DE HIPOTESES
CONCLUSOES E
ENCERRAMENTO

Figura 19 — Roteiro para aplicacdo do Modelo de

Avaliagdo Cultural Integrado

4.3.1 - Identificagdo da Organizagdo a ser Pesquisada

Nesta fase inicial deve-se pesquisar uma organizagdo que preferencialmente tenha
algum tipo de interesse no tipo de pesquisa que se pretende empreender. Tal recomendagéo
deve-se ao fato de que a falta de um proposito claro por parte da organizagio, na condugéo
deste tipo de pesquisa, pode encaminhar a mesma a um simples preenchimento de
questionario sem um proposito especifico, gerando obviamente, resultados inconclusivos e
um evidente desperdicio de tempo, esforgos e recursos.

O ambiente ideal para a aplicagdo do Modelo de Avaliagdo de Cultura Integrado, sdo
organizagGes em fase de transiéﬁo de seu ciclo de vida, aonde a organizagdo esta procurando
mudar de seu estado de comportamento grupal para um estado de comportamento

organizacional, geralmente em funcdo das pressdes exercidas pelo meio-ambiente no qual a
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empresa estd inserida. Nesta fase, o referido modelo reveste-se de um grande valor estratégico

para a organizac¢do, no processo da gestdo da cultura organizacional.

43.2 - Reunido com os Representantes da Organizagdo

Uma vez escolhida a empresa aonde serd aplicado o Modelo de Avaliagdo de Cultura
Integrado, o proximo passo € o agendamento da reuniio com os representantes da
organizagio.

Tal reunidio tem a finalidade de cumprir trés propésitos: tornar claro os objetivos da
pesquisa, definir a amplitude da pesquisa, ou seja, quais as areas da organizagio que deverdo
tomar parte no processo de coleta de dados, e finalmente o estabelecimento dé prazos,

devendo-se agendar um prazo para a conclusdo dos trabalhos, tabulagio dos dados e

formulagdo das hipoteses.
43.2.1- Deﬁnig:'éo de objetivos

Esta etapa € de fundamental importincia uma vez que a partir dela, ficara claro para a
organizagdo e para o pesquisador aonde se pretende chegar com a pesquisa, e quziis 0s
resultados esperados. Neste ponto ¢ fundamental tornar claro para a organizagio, que o
presente modelo fornecera apenas indicativos, e que a partir deles serdo elaboradas hipoteses,

porém, a comprovagdo ou ndo destas, deverd ser realizada através de um novo estudo

apropriado para este fim.
4.3.2.2 — Amplitude da Pesquisa.

Apo6s a defini¢do dos objetivos a serem alcangados, a proxima etapa € a defini¢do da
amplitude da pesquisa. Tal definicdo ¢ de suma importdncia, uma vez que ird definir o
tamanho da amostra em relagdo ao universo pesquisado. Deve-se tomar cuidadd para que a
amostra seja representativa do universo, uma vez que a inobservancia deste aspecto podera
levar a pesquisa a resultados inconclusivos. _

Um outro cuidado a ser observado nesta etapa é a andlise do organograma da
organizagdo, o qual deve ser avaliado a fim de se identificar os diversos niveis hierarquicos e
suas respectivas subordina¢des. Uma vez que as linhas de comando da empresa, tem relagdo

direta com a formagdo e transmissdo da cultura organizacional, as mesmas devem, na medida
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do possivel, fazer parte da pesquisa, bem como uma parcela representativa de suas

subordinagdes.
4.3.2.3 — Defini¢do de Prazos

Definida a amplitude da pesquisa, a proxima fase é o estabelecimento de prazos. A
importincia desta fase reside na delimitagdo de tempo de inicio e fim da pesquisa, com o
objetivo de gerér credibilidade no processo. A delimitagdo de tempo deve levar. em
consideracdo aspectos como o niimero de participantes, a fase de sensibilizagdo que sera
tratada mais adiante, prazos para distribui¢do, preenchimento e devolu¢do, prazos para

tabulagdo e apresentacdo dos resultados.
4.3.3 —Reconhecimento da Organizagdo

Uma vez definidas a diretrizes iniciais com os representantes da organizagdo, a
proxima fase € o reconhecimento da organizagdo que tem como finalidade compreender de
maneira preliminar o ambiente como qual se esta tratando. Nesta etapa deverdo ser colhidas
informagdes breves sobre o historico da organizagdo, os pontos favoraveis e desfavoraveis
para a aplicacdo da pesquisa e também informagdes sobre agdes de sensibilizagdo em

contextos semelhantes ao que estd sendo pesquisado.

4.3.3.1 — Historico da Empresa

O histérico breve da organizagdo ¢ uma etapa importante no reconhecimento da
mesma, uma vez que ele permitird compreender as circunstincias da formagio da
organizag3o, tais como caracteristicas e crengas de seus fundadores e os desafios enfrentados
até a consolidagdo da empresa. Tais circunstancias poderdo auxiliar por exemplo no
entendimento dos valores priorizados pela organiza¢do, o que contribui de sobremaneira a
compreensio da cultura organizacional que € transmitida dos mais vethos para os mais novos.

O historico da empresa poderé ainda auxiliar no momento da elabora¢do das hipoteses

por ocasido da interpretagdo dos dados resultantes da pesquisa.
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4.3.3.2 — Pontos Favoraveis

Uma vez compreendido o histérico da organizagdo, a etapa seguinte consiste em fazer
um levantamento a respeito dos pontos favoraveis a aplicagdo da pesquisa na organizagio.
Tais pontos podem consistir de agdes desenvolvidas no sentido de promover mudancas na
forma de pensar e agir da organizagdo, a¢des estas que facilitam a aceitagdo por parte dos

membros da empresa de questionamentos sobre sua cultura e seus valores.

4.3.3.3 — Pontos Desfavoraveis

Decorrido o levantamento dos pontos favoraveis a aplica¢do da pesquisa, é prudente
fazer em contrapartida o levantamento dos possiveis pontos desfavoraveis. Estes podem se
configurar de situagdes como a percepgio da resisténcia por parte dos integrantes da empresa
no sentido de acatar as diretrizes de mudangas propostas pelos dirigentes da organizacdo. E de
suma importincia compreender que estas resisténcias ndo ocorrem apenas no nivel

. operacional, podendo na verdade terem sua origem principal nas linhas de comando da

organizagao.

4.3.3.4 — Sensibiliza¢do Interna

Apds identificados os pontos favoraveis e desfavoraveis a aplicagdo da pesquisa, a
etapa seguinte consiste em estabelecer uma agdo de sensibilizagio interna quanto ao trabalho
que sera realizado através da utilizagdo do Modelo de Analise de Cultura Integra.

Tal sensibilizacdo deve ser realizada através do contato informal junto aos
respondentes, com o objetivo de explicar o objetivo e o contetido da pesquisa, aproveitando
ainda a oportunidade para esclarecer outros aspectos que possam ser relevantes, tais como
maneira correta de preenchimento dos formularios (apesar dos mesmos serem auto-
explicativos) e meios de contato para dirimir eventuais dividas. Estas praticas visam reduzir a

possivel resisténcia inicial a este tipo de pesquisa.



4.3.4 - Manipulacdo dos Dados

Uma vez concluida a fase de aplicagdo da pesquisa, a etapa que se seque é a
manipulagdo dos dados, ou seja, o tratamento estatistico que sera dados aos mesmos. Este
tratamento consiste na tabulagdo dos dados, na interpretacdo dos mesmos e finalmente na

elaboragdo das hipdteses em fungdo dos resultados obtidos.

4.3.4.1 — Tabulagdo dos Dados

A tabulacdo dos dados sera realizada através dos langamentos das respostas dos
questionarios em uma planilha eletrénica do software  Microsoft Excel, a qual
automaticamente agrupa a respostas, gera as médias, calcula o desvio padrio e gera os

graficos radiais.

Uma vez findo o langamento das respostas, os graficos estardo prontos para a fase

seguinte.

4.3.4.2 - Interpretago dos Dados

De posse dos resultados da tabulagéo, os quais sdo apresentados de forma analitica em
graficos radiais, a fase que se seque € a interpretacdo dos dados. Os graficos radiais tem como
finalidade oferecer ao pesquisador a possibilidade de analisar quantitativamente os varios
aspectos da cultura organizacional que em sua maioria sio puramente qualitativos, ou seja,

sujeitos a inferéncias do observador.

4.3.4.3 - Elaboragio de Hipoteses

A elaboragdo das hipoteses devem ser realizadas levando em considera¢do ndo apenas
os resultados observados nos graficos radiais mas também considerando-se toda a analise que
foi realizada durante a fase de reconhecimento da organiza¢do. Deve-se tomar cuidado para
que as hipoteses do pesquisador sejam todas elas pautadas em aspectos originados das suas

observagdes e do contexto da organizagdo, evitando utilizar-se do referencial da experiéncia
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de outras organiza¢des, uma vez que tratando-se de cultura, coisas aparentemente similares a

outras empresas assumem significados completamente distintos.

4.3.5 - Conclusées ¢ Encerramento da Pesquisa

Uma vez formuladas as hipoteses por parte do pesquisador, acerca dos resultados
obtidos com a aplicagdo do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado, as mesmas devem ser
apresentadas em formato de relatério final & empresa como produto da pesquisa, com a
finalidade de servir como ponto de pva'rtida do diagnéstico da situagdo cultural da organizagio,
devendo-se lembrar que se tratando de hipdteses as mesmas devem ser conduzidas no sentido

de serem comprovadas ou rejeitadas.
4.4 - Técnicas Utilizadas na Aplica¢do do Modelo

Para a aplica¢do do modelo optou-se pela técnica de questionario com questGes objetivas,
o qual julgou-se ser mais adequado ao fim que se propunha, uma vez que a entrevista, neste
tipo de situagdo, poderia colocar o respondente em uma situagdo inibitoria.

Tal questiondrio foi fruto de um trabalho criado a luz das recomendagles estatisticas

conforme figura 20:
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54
GERACAO DE SUPOSICOES )
ACERCA DOS RESULTADOS

Figura 20: Técnicas para aplicagdo do modelo
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4.4.1 -Exame das Informagées disponiveis

As informagdes disponiveis tratadas nesta etapa ndo dizem respeito somente ao ambiente
da pesquisa, o qual devera ser investigado o maximo possivel, mas também e principalmente
em relacdo a outros trabalhos ja realizados neste sentido. Este tipo de investigagdo permite ao
pesquisador identificar os melhores caminhos a serem seguidos, bem como desviar dos erros

cometidos por trabalhos anteriores.

4.4.2 — Defini¢do do Universo

Nesta fase o pesquisador devera definir qual o conjunto a ser pesquisado, distribuido,
classificando ou agrupando os elementos desse conjunto em populagGes para permitir um
trabalho mais logico e racional. Dentro da organizagdo essas populagdes poderdo ser
traduzidas pelos departamento ou &reas da empresa, que dentro da linha da pesquisa irdo

representar as subculturas existentes.

4.4.3 Defini¢do do Instrumento de Coleta de Dados

Uma das decisGes importantes da pesquisa € a defini¢do do instrumento de coleta de
dados, uma vez que a incoeréncia entre o tipo de instrumento e o tipo de informagdo que se
pretende obter pode colocar a perder todo o trabalho que se pretende empreender.

Instrumentos de coletas de dados usados para pesquisas dirigidas por exemplo, sdo
significativamente diferentes dos instrumentos utilizados em pesquisas espontdneas, aonde o
pesquisado nfo mantém contato com o pesquisador, 0 que elimina possibilidades de
inferéncias ou condugdes mesmo que ndo intencionais por parte do pesquisador. |

Deve-se lembrar ainda que neste ultimo modelo, como a interpretagdo do conteudo fica
toda por conta do pesquisado, seu conteddo deve ser muito mais elaborado no sentido de
tornar-se facilmente compreensivel a grande maioria dos pesquisados. Deve-se evitar ao

maximo utilizagdo de termos ou sentengas que possam tornar a interpretagdo dabia.
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Uma ultima preocupagdo diz respeito a extensdo do instrumento, pois dependendo do
volume de informacdes que se esteja almejando, a pesquisa pode ser tornar cansativa,

indispondo o respondente a conclui-la.
4.4.4 Elaboragdo do Instrumento de Coleta de Dados

A elaboragdo do instrumento de coleta de dados deve ser realizada levando-se em
consideragio o perfil genérico da populagio pesquisada, como por exemplo idade média, grau
de instrugdo e nivel hierdrquico dentro da empresa

O grande desafio da maioria dos instrumentos de coleta de dados, é a sua capacidade
de quantificar aspectos subjetivos, a fim de poder estabelecer um acompanhamento de seu
desempenho ao longo de um determinado periodo de tempo, tornando-se assim um
instrumento gerencial para tomada de decisdes.

Caso isto ndo ocorra, corre-se o risco de obter como produto da pesquisa uma série
conclusbes tdo subjetivas que ndo sejam possiveis de serem utilizadas como pardmetros
validos de analise.

Uma outra consideragdo deve se feita em relagdo a amarragdo da questdes, as quais
tem por finalidade avaliar a fidedignidade de questdes anteriores, tornando assim o

instrumento mais efetivo em sua aplicagdo.

4.4.5 Pré-Testagem do Instrumento de Coleta de Dados

A pré-testagem do instrumento de coleta de dados tem como finalidade eliminar os
problemas que por ventura possam prejudicar a efetividade dos resultados da pesquisa. Os
problemas podem ser de varias naturezas como por exemplo, mal elaboragio da questdes,
tornando-as dubias ou incompreensiveis, questionarios muito extensos queA se tornam
cansativos, fazendo com que as respostas possam ser marcadas sem muito critério, ou ainda
questionarios extremamente breves que possam ser percebidos sem muita profundidade.

Desta forma a pré-testagem ¢ utilizada como um calibrador do instrumento de coleta

de dados, objetivando torna-lo o mais adequado possivel ao fim que se propdem.
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4.4.6 Processo de Coleta de Dados

Este.€ o processo no qual o universo pesquisado passa a manter contato com a
pesquisa propriamente dita. Alguns cuidados nesta etapa devem ser considerados Como por
exemplo a forma como o instrumento de pesquisa chega as mios dos pesquisados.
Normalmente quanto isfo ocorre sem nenhum tipd de sensibilizagdo anterior, existe grande
possibilidade de que o respondente ndo dedique muita atengdio ao fato, fazendo com que
muitos instrumentos sejam preenchidos sem muito critério e muitos nem cheguem a ser
completamente respondidos, comprometendo obviamente o resultado de todo o trabalho.

Outro cuidado a ser considerado diz respeito a definicdo de prazos de entrega,
preenchimento ¢ o devido retorno dos instrumento de coleta de dados, o qual tem como
objetivo estabelecer um limite entre o inicio e o fim da pesquisa.

Algo que deve ser ressaltado ainda € quanto a identificacio das areas aonde os
instrumentos de coleta de dados serdo entregues, pois este cuidado visa segmentar o universo

em amostras especificas, as quais poderdo ser utilizadas para futuras estratificagdes.

4.4.7 Tabulagdo dos Dados

A tabulag¢do dos dados ¢ a fase na qual a o pesquisador ira trabalhar as respostas
coletadas pelo instrumento de pesquisa. E de suma importancia que durante toda a etapa da
constru¢do do instrumento de pesquisa, o pesquisador esteja sempre preocupado em
considerar de que modo a possivel resposta a uma questdo dada sera posteriormente tabulada
para fins de anilise.

Quanto mais subjetivas as questdes oferecidas, tanto maior sera a dificuldade na
etapa de tabulagdo dos dados, uma vez que a resposta estd sujeita a interpretacio do
pesquisador e por conta disso podera sofrer, mesmo que nio intencionalmente, influéncia de

suas pré-concepcdes a respeito do assunto.

4.4.8 Interpretacdo dos Resultados

Apos a tabulagio dos dados a fase de interpretagdo dos mesmos é 0 momento no qual

o pesquisador passa a utilizar seu referencial tedrico a respeito do assunto, com o objetivo de.



76

tentar estabelecer um padrdo de comportamento através do qual possa ser possivel identificar

uma tendéncia.

Um cuidado importante nesta fase é evitar a precipitagdo, devendo o pesquisador -
certificar-se 0 maximo possivel sobre suas conclusées, através da revisdo do seu referencial
tedrico juntamente com as informag¢des levantadas na fase da revisio das informagdes
disponiveis.

4.4.9 Geragdo de Suposigoes acerca dos Resultados

Apds uma cuidadosa avaliagdo doé resultados da pesquisa, na fase‘de interpretagdo
dos dados, a etapa final constitui-se da geracdo de suposigGes acerca dos resultados. A
formulagdo de suposi¢des, tem a finalidade de tentar oferecer uma explicagdo sobre o
comportamento das varidveis analisadas bem como sua possivel inter-relagio com outras
variaveis, gerando assim uma matriz de relacionamento entre causa e efeito.

Deve-se ressaltar que a geracdo de suposi¢des, tem como propdsito, apenas iniciar
todo um trabalho dirigido no sentido de suas comprovac¢Ges ou ndo, abrindo desta forma o

tema para outras pesquisas, cada vez mais focalizadas em func¢io da investigag¢do anterior.

4.5  Recomendacdes sobre a Responsabilidade Hierdrquica na Condugdo da Aplicagdo do
Modelo

Considerando-se que a pesquisa que envolve analise da cultura organizacional, tem
como reflexo direto um repensar sobre toda a realidade da empresa, recomenda-se que para
sua efetividade, a mesma seja conduzida pelos niveis superiores da hierarquia empresarial.

A justificativa desta recomendagdo baseia-se no fato de que, qualquer movimento que
se proponha a iniciar um processo de mudanga, somente alcangara éxito caso seja alicercada
numa estratégia de ag@io apoiada pela alta administracdo, uma vez que, em grande parte das

situacdes, os funciondrios tendem a se espelhar nos comportamentos manifestados pelos seus

lideres.
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CAPITULO 5

RESULTADOS OBTIDOS COM A APLICACAO PRATICA DO MODELO

5.1 Introducdo

Neste capitulo serdo apresentados o ambiente de pesquisa escolhido, com a finalidade de
se compreender quais as caracteristicas do meio aonde o modelo foi aplicado, bem como sua
influéncia nos resultados. Sera tratado neste capitulo também o detalhamento da aplicagdo
pratica do modelo, com o objetivo de confronta-la com a seqiiéncia teorica estabelecida.

Posteriormente serdo apresentados os resultados obtidos com a utilizagdo pratica do
modelo, bem como seré realizada a andlise critica dos mesmos. o) capitulo ainda tratara da
elaborag@o das hipoteses que tentam justificar as conclusdes estabelecidas pelo pesquisador,

finalizando com a avaliacdo do modelo tedrico-pratico construido.

52 Apresentagdo do Ambiente da Pesquisa Escothido

A presente pesquisa foi desenvolvida em duas fundag¢des patrocinadas pela SANEPAR —
Empresa de Saneamento do Estado do Parana. A primeira fundagdo, denominada de FUSAN
— Fundag¢do Sanepar de Previdéncia e Assisténcia Social, cuja atividade principal consiste na
suplementagdo das prestagdes asseguradas pelo regime geral de previdéncia social..

A definicdo de sua missdo € * Contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos
participantes e dependentes, garantindo beneficios previdencidrios. Os principais valores
defendidos pela FUSAN sdo:

Foco no Cliente

Etica Profissional ¢ Empresarial
Confiabilidade, Credibilidade e Transparéncia
Qualidade

Atualizagdo dos Conhecimentos

Valoriza¢do dos Parceiros

Valoriza¢do dos Empregados

vV V V V V V V V

Visio moderna de Administrag:éo do Negocio
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Atualmente esta fundagio conta com 19 (dezenove) funcionarios que desenvolvem as

atividades representadas na figura 21.

ORGANOGRAMA - FUSAN
CONSELHO
CURADOR
CONSELHO
FISCAL
DIRETORIA
EXECUTIVA
I
PRESIDENCIA
ASSESSORIA SECRETARIA
| |
DIRETORIA DIRETORIA
DE ADMINISTRATIVA
SEGURIDADE FINANCEIRA
__1 [
GERENCIA ) GERENCIA
BENEFICIOS ADMINISTRATIVA
PREVIDENCIARIOS FINANCEIRA

Figura 21 — Organograma FUSAN
A segunda fundag@o, denominada de Fundagdo Sanepar de Assisténcia tem como
prinéipal atividade instituir e administrar programas e projetos sociais voltados para as areas
de satde, educag@o, assisténcia social, esporte, cultura e lazer. A declaracdo de sua missdo
consiste em “Garantir aos beneficidrios a plena satisfagdo na utilizagdo dos servicos de
atendimento a saude e assisténcia”. Atualmente esta fundagdo conta com 51 (cingiienta e um)

funcionarios que desenvolvem as atividades representadas na figura 22.

ORGANOGRAMA - FUNDAGAO SANEPAR DE ASSISTENCIA SOCIAL
APROVACAO: © CONSELMO -
-DE.-ATA n* 26 de 25.07.2000 [+1- N
“CR.-ATAN® 07 de 31.07.2000 ‘REPRESENTANTES:
. CONSELHO
- FISCAL
. 'DIRETOR:
. PRESIDENTE .
ASSESSORIA
DIRETOR . DIRETOR-
SERVIGOS © ADMINISTRATIVO
- SOCIAIS 7 N FINANCEIRO
COMERCIAL INFORMATICA
GERENTE D% GERENTE
SAUDE € ADMINISTRATIVO
BENEFICIOS PINANCEIRO
* .OrgAos €statutdaos de Aam mistracdo e Fiacazacdo
0rgdos Executivos e Cperacionass

Figura 22 — Organograma — Fundag¢do Sanepar de Assisténcia Social
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Ambas as fundagdes iniciaram suas atividades em dezembro de 1976, sendo que,
desde aquela data, j& passaram por diversas reestrutura¢des internas com o objetivo de
tentarem se adaptar as exigéncias do seu meio-ambiente. _

Atualmente as fundagdes estdo desenvolvendo um programa denominado “Gestdo
pelo Comprometimento” no qual estdo buscando um maior comprometimento dos seus
colaboradores. Baseando-se no conceito Kaizen de methoria continua, espera-se atingir os

seguintes resultados:

» Melhorar a convivéncia com as diferengas individuais,
> Desenvolver uma cultura do comprometimento, onde as pessoas possam
falar a mesma linguagem,
"~ » Defini¢do do Norte Cultural

» Crescer, prosperar, ser competitiva e sobreviver.

53 Detalhamento da Aplicagdo do Modelo

Apéé a reunido com a diretoria das fundagdes, ficou estabelecido que a pesquisa seria
realizada em ambas as fundagBes e junto a todos os departamentos das mesmas, exceto a
presidéncia,

Os funcionarios foram escolhidos aleatoriamente, sendo que antes do preenchimento dos
formularios o assessor da diretoria que conduziu a distribuicdo dos mesmos fez uma breve
explanagdo sobre o objetivo da pesquisa e sua importancia, esclarecendo posteriormente
detalhes técnicos quanto ao correto preenchimento.

Feito isto, definiu-se uma prazo de cinco dias para a devolugido da pesduisa, a fim de que
os formuldrios pudessem ser tabulados. Ao total foram preenchidos 25 (vinte e cinco)
formularios, o que correspondeu a 35, 71 % do total de funcionarios das duas fundagdes.

Uma vez recolhidos os questiondrios, agendou-se um prazo de trés semanas para a
realizagdo da etapa de tabulagdo dos dados, andlise critica e geragdo de hipoteses.

Uma vez finalizada a etapa anterior, em nova reunido com a diretoria foram apresentados
os dados resultantes da aplicagdo do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado, na qual
discutiram-se. as conclusdes acerca das analises realizadas bem como a hipéteses que

poderiam sustentar tais conclusdes.
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Uma vez finalizada a aplicagdo do modelo, realizaram-se criticas no sentido de

aperfeigoamento do mesmo, sendo a ferramenta considerada adequada ao fim proposto.

5.4 Resultados Obtidos

Apos tabulagdo dos dados resultantes da apliéag:ﬁo do Modelo de Avaliagao Cultural

Integrado (vide figura 23) , foi realizada a analise dos mesmos, confrontando as dimensdes

Individual, Organizagdo Real e Organizacdo Ideal. Estas dimens3es ainda foram separadas

em dois aspectos, sendo o primeiro “O que a Organiza¢io Valoriza” e o segundo “Como a

Organizagdo Valoriza”, as quais serdo detalhadas no item seguinte.

MODELO DE
AVALIAGAO
CULTURAL
INTEGRADO

COMO A ORGANIZAGAOC

VALORIZA

17
18

UNIVERSALISMO
PARTICULARISMO

19
20

INDIVIDUALISMO
COLETIVISMO

21
22

NEUTRO
EMOCIONAL

23
24

ESPECIFICO
DIFUSO

25
26

CONQUISTAS
ATRIBUICOES

27
28

SINCRONICO
SEQUENCIAL

29
30

DIRIGIDO INT.
DIRIGIDO EXT.

16

INDIVIDUAL
ORG - REAL
ORG - IDEAL

O QUE A ORGANIZAGAC
VALORIZA

TRABALHO

ESFORCO

TEMPO

CONCLUIR TAREFAS
QUALIDADE

bW N -

RELACOES

AFETO
EMPATIA
SOCIABILIDADE
LEALDADE

@ ~ND D

CONTROLE

9 DOMINIO

10 |STATUS

11 POLITICO
12  {LIDERANCA

PENSAMENTO

13 |ABSTRATO

14 |PLANEJAMENTO
15 COMUNICACAO
16  |FLEXBILIDADE

Figura 23 - Aplica¢do do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado (Caso FUSAN )

5.5 Anélise Critica do Resultados

Para efeito de andlise, considerou-se como fator preponderante variacbes entre as

respostas acima de 20 % (vinte por cento), entre as dimensdes “Individual versus Organizagio

Real” e Organizagdo Real versus Organizagdo Ideal”
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5.5.1 Confrontagdo entre Percep¢io Individual e Organizagdo Real.

. Nesta andlise procurou-se avaliar os principais pontos de divergéncias entre. os
valores do individuo e os valores percebidos por ele na organizacdo de acordo com a realidade

presente.

5.5.1.1 O que a Organizagdo Valoriza

Analisando-se o grafico do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado percebe-se que

os principais valores da divergentes foram:

» Item 18 (Lealdade)
> Item 11 (Politico)

NOTA ]
VALORES DA | INDIVI | ORGANIZ. COMENTARIOS
ORGANIZACAQO | DUAL REAL

> Este desempenho sugere que os individuos

Item 8 valorizam de forma significativa as relagdes
15,82 11,55

Lealdade baseadas na lealdade entre os integrantes da
' empresa, porém revela também que este
valor ndo ¢ de fato compartilhado pela

- organizag@o no momento atual.
e Este desempenho sugere que os individuos
Item 11 9.00 13.95 ndo concordam com um estilo politico de
Politico , ’ controle, 0o qual ocorre através do uso da

influéncia entre os diversos niveis
hierarquicos da  organizagdo, porém
demonstra também que este é o principal
meio de controle exercido pela organizagdo

atualmente.
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5.5.1.2 Como a Organiza¢do Valoriza : -

Analisancio-se o grafico do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado percebe-se que

os principais valores divergentes foram:

NOTA ]
VALORES DA | INDIVI | ORGANIZ. COMENTARIOS
ORGANIZACAQ | DUAL REAL

_ e Este desempenho sugere que os individuos
Ttem 17 acreditam, de maneira acentuada, que as
Universalismo 16,18 11,64 regras devem ser aplicadas igualmente a
todos os membros da empresa, porém o que
se percebe realmente na organizagdo é que
as regras sdo tratadas de maneira particular,
sendo que dependendo do caso as regras

podem ser quebradas.

e Este desempenho sugere que os individuos
Item 20 .. .
15.36 11,36 tem um forte senso de coletivismo, ou seja,
Coletivismo que os objetivos devem ser atingidos pelo
grupo, entretanto, O que se percebe
atualmente na empresa € uma tendéncia a se

valorizar o desempenho individual.

e Este item sugere que os individuos
Item 23 entendem que as relagdes de trabalho devem
15,00 11,00 se manter 0 maximo possivel dentro da
Especifico esfera profissional, porém atualmente o que
se percebe na organizagdo € uma tendéncia a
relagbes que extrapolam os limites
profissionais e adentram nos limites da

esfera pessoal.
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' NOTA - _
VALORES DA |INDIVI | ORGANIZ. COMENTARIOS
ORGANIZACAQ | DUAL | REAL _
Este item sugere que os individuos
Ttem 25 16.18 10.82 acreditam que as recompensas devam ser
2 b At
fruto do trabatho e dos resultados alcangados
Conquistas . .
pelos integrantes da empresa, porém o que
se percebe atualmente na organiza¢do é uma
tendéncia a valoriza¢do de titulos ao invés
das competéncias.
: Este item sugere que os individuos
Item 30 . .
concordam que a organizagdo deve ser pro-
Dirigido 16,00 11,91 ativa no sentido de adaptar-se as mutagdes |
Externamente | . . .
do meio-ambiente, porém o que se percebe
na realidade ¢ wuma resisténcia ao
movimentos de mudancas € uma tendéncia
B da empresa a uma acomodag3o interna.

5.5.2 Confrontagdo entre Percepgdo Organizagio Real e Organizacéo Ideal

Nesta anilise procurou-se avaliar os principais pontos de divergéncias entre os

valores da organizacdo real, ou seja, a empresa tal como ela € na atualidade, com aquilo que

as pessoas esperam, ou seja, a organizagdo idealizada pelos membros da empresa.

5.5.2.1 O que a Organizagdo Valoriza

Analisando-se o grafico do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado percebe-se que

os principais valores divergentes foram:

» Item 09 (Dominio)

> Item 10 (Status)

» Item 11 (Politico)




VALORES DA
ORGANIZACAO

NOTA

ORGANIZ.
REAL

ORGANIZ.
IDEAL

COMENTARIOS

Item 09

Dominio

14,14

9,77

Este item sugere que os individuos
percebem que atualmente um dos meios
de controle  manifestados  pela
organizagdo € a utilizagdo da posicdo
hierarquica, porém, os integrantes da
empresa acreditam que este ndo é o

meio ideal de controle.

Item 10

Status

12,45

7,95

Este item sugere que os individuos
entendem que no momento atual, o
status, ou seja, a posi¢do social ocupada
por alguém na organizag¢io é utilizado
como ferramenta de controle, porém de
maneira veemente os funcionarios
concordam que este ndo € o tipo de

controle ideal.

Item 11

Politico

13,95

8,77

Este item sugere que os individuos
acreditam que no momento presente, a
utilizagdo da politica, ou seja, o controle
manifestado pela influenciagdo ¢
bastante utilizado pela organizacio,
porém, na concep¢do dos membros da
empresa, este ndo € melhor instrumento

de controle a ser utilizado.

5.5.2.2 Como a Organiza¢do Valoriza

Analisando-se o grafico do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado percebe-se que
os principais valores divergentes foram:

> Item 18 (Particularismo)
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. NOTA - :
VALORES DA | ORGANIZ. | ORGANIZ. COMENTARIOS
ORGANIZACAOQ | REAL IDEAL . — _
Item 18 12,32 8,32 e FEste item sugere que os individuos
compreendem que no momento atual, o
Particularismo particularismo, ou seja, a aplicacdo da

regras de maneira desigual ¢ muito
praticada pela organiza¢do, entretanto,
segundo a visdo dos integrantes da
empresa, o ideal é que a organizagdo seja
mais universalista, ou seja, tratar todos
COMmMO O MESMO rigor que a regra exige.

5.5.3 Comentarios sobre a pesquisa

Apesar do foco da analise ser as divergéncia entre valores estudados, cabe ressaltar os
principais aspectos aonde a organizag¢do apresenta convergéncia.

E significativo o resultado do item 2 (Tempo), o qual demonstra o um grande consenso
em considera-lo menos importante do que o item 4 (Qualidade), ou seja, a empresa parece
considerar mais importante a qualidade do trabalho entregue do que o tempo necessario para
realiza-lo. |

Outro item que chama a atengdo € o item 5 (Afeto), aonde a organizagdo parece considera-
lo menos importante do que o item 7 (Sociabilidade), ou seja, a organizagdo parece considerar
que o trabalho em grupo nfo requer necessariamente que as pessoas estabelecam uma relagio
intima de afeto, devendo-se manter as relagdes muito mais no campo profissional.

Ainda, o item 8 (Lideranga) merece um destaque em especial, pois parece demonstrar de
maneira evidente que a organiza¢@o considera ser este o meio de controle mais adequado a ser

utilizado, diferentemente dois item 9 (Dominio), item 10 (Status) e item 11 (Politico), que sdo
meios de controle com 0s quais a organizagdo ndo concorda. Ainda sob este aspeéto, um fato
importante a ser considerado, ocorreu quando foi solicitado aos pesquisados que
identificassem apenas os setores aonde a pesquisa estava sendo realizada. Muito embora, na
carta de apresentagdo estivesse informando que tratava-se de uma pesquisa académica,
nenhum funcionario quis identificar seu setor, talvez, por receio de que os resultados da

pesquisa pudessem ser utilizados para outros fins que ndo aqueles declarados na pesquisa.
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Outro interessante ponto relaciona-se o grupo Pensamento, no qual, a organizagio varia
muifo pouco em concordar com a importincia da Abstragdo, do Planejamento, da

Comunicagdo da Flexibilidade.

5.5.4 Formulagdo de Hipoteses

Conforme pode ser visto na figura 23, os aspectos marcantes referente ao resultado da
pesquisa, dizem respeito as dimensdes das relagdes, do controle, do particularismo, do
coletivismo, das conquistas e da orientagdo externa. '

Considerando-se a complexidade que ¢é inerente a natureza da organizagdo, o fato
principal a se considerar para a formulagé@o das hipoteses é a busca pela identificagdo da causa
geradora dos comportamentos manifestados, tomando-se para isto o cuidado de separar as

causas inerentes dos seus efeitos aparentes.
Hipodteses

Em func¢do da andlise dos resultados da pesquisa, a pergunta inicial que deve ser feita ¢,
quais sdo os elementos integradores e desinteg}adores da cultura organizacional e quais as
hipéteses que podem justificar os mesmos.

Em primeiro lugar deve-se tentar responder a primeira questio, ou seja:

“Qual ou quais elementos podem estar atuando como desintegradores da cultura
organizacional?”.

Talvez a hipotese que pode tentar responder tal questio é a seguinte: o atual
~ particularismo, ou seja, o tratamento desigual, parece ser o principal elemento desintegrador
da cultura organizacional no momento atual. Este fato pode ser visto em aspectos como a
valorizagdo das atribuigdes do individuo ao invés dos resultados apresentados, o que esta
provocando um grande descrédito na instituicdo na visdo dos funcionarios. Tal descrédito
pode ser percebido na valorizagdo das relagdes meramente profissionais, aonde os funcionario
ndo se sentem motivados para irem além deste ponto, uma vez que ndo enxergam a
possibilidade de uma recompensa justa. Também quando se analisa as formas de controle,
percebe-se que os funcionarios ndo acreditam em seus lideres, uma vez que aspectos como a
hierarquia, a politica e o status refor¢am o tratamento particularista ao invés do universalista,

o qual é desejado pelos funcionarios.
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Em segundo lugar deve-se tentar responder a segunda quest3o, ou seja:

“Qual ou quais os elementos podem estar atuando como integradores da cultura
organizacional?”

A hipdtese que pode tentar justificar tal questdo é a seguinte: a forte valorizagdo pela
qualidade e a grande énfase no planejamento a longo prazo. Tais questdes podem ser
percebidas quando analisamos por exemplo a questdo da baixa valorizagdo do tempo (item 3
do grafico), o qual leva a organiza¢do a agir mais a longo prazo, ao invés do curto prazo, o
que permite também uma maior elaborag@o do trabalho, trazendo como conseqiiéncia um
aumento na qualidade da tarefa realizada. Apesar destes serem encarados como elementos
integradores da cultura organizacional, ndo podemos deixar de analisar uma conseqiiéncia
desta énfase que pode ser vista, analisando-se o item 29 (Dirigido Internamente), o qual
parece demonstrar que a empresa, ao dar preferéncia pela a¢do a longo prazo, acaba
diminuindo sua capacidade de dar resposfas no curto prazo, o que de maneira direta influencia
sua relacdo com o meio ambiente, uma vez que sua énfase maior parece ser o ambiente

interno da organizacdo.

5.6 Avaliagdo do Modelo Tedrico

Ap6s a aplicagdo do Modelo de Avaliagdo Cultural, com o objetivo de aquilatar a
efetividade da ferramenta, realizou-se uma reunido com a diretoria da empresa pesquisada,
buscando-se realizar uma avaliagdo sobre a rela¢@o entre os resultados obtidos pela aplica¢io
do modelo e a efetiva percep¢do dos mesmos acerca da realidade da organizagio.

De maneira praticamente unanime, a diretoria pronunciou-se favoravelmente a efetividade
do modelo utilizado, validando os resultados alcan¢ados, principalmente nos aspectos
referentes a lealdade; aonde os pesquisados sugerem, de maneira significativa, ndo confiar em
sua relacdo com as chefias; a lideranga; aonde a organizagdo parece, de maneira
contundente, questionar' os meios de controle atualmente utilizados pela empresa, com os
quais a maioria do pesquisados nio concordam; e o particularismo; aonde os respondentes
demonstram né@o concordar com a pratica atual de tratamento desigual em relagdo as regras
estabelecidas pela empresa.

A diretoria ainda relatou o fato do questionario ter sido julgado muito extenso por
diversos pesquisados, 0 que exigiu muito tempo para seu preenchimento, o que segundo a

mesma, poderia provocar falta de compromisso para com as respostas solicitadas. Sugeriu-se
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desta forma que o mesmo pudesse ser sintetizado com o objetivo de tornar mais pratica sua
utilizagéo. i

Finalmente a diretoria julgou ser o Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado uma
ferramenta gerencial importante, que podera auxiliar no diagnostico do momento cultural,
possibilitando ainda o acompanhamento de seu desempenho ao longo de tempo, uma vez que

a ferramenta possibilita fazer uma andlise quantitativa da questdo cultural.
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CAPITULO 6

CONCLUSOES
6.1 Atingimento dos Objetivos

Ao final da aplicagdo do Modelo de Avaliagdo Cultural Integrado, podemos concluir que
o mesmo atingiu os objetivos gerais estabelecidos, quais sejam, desenvolver um modelo-
tedrico pratico de analise da cultura organizacional, o qual foi capaz de identificar os
elementos integradores e os elementos desintegradores da referida cultura.

O modelo, ainda foi considerado eficaz como ferramenta estratégica para o gerenciamento
da cultura organizacional, uma vez que permitiu realizar o diagndstico do momento cultural
da empresa, oferecendo ainda a possibilidade de acompanhar sua performance ao longo do
tempo através de indicadores quantitativos e qualitativos.

Deve-se mencionar ainda, que o modelo cumpriu o grande de objetivo de conseguir tratar
da cultura, algo normalmente etéreo para a grande maioria dos gerentes, de uma forma
objetiva e clara, aonde aspectos subjetivos foram traduzidos para. anélises quantitativas,
atfavés da representagdo grafica do diagnostico cultural.

Ressalta-se ainda que devido a grande intangibilidade dos aspectos culturais, grande parte
dos gerentes acabam concentrando suas atengdes para o gerenciamento de aspectos mais
pragmaticos, tais como gestdo, financeira, produtiva ou comercial, uma vez que os niameros
parecem fazer mais sentido para os gerentes do que conceitos como universalismo ou
particularismo.

Cabe ainda ressaltar, como resultado alcangado pelo modelo, a possibilidade para a
organizacdo de refletir sobre a relagdo entre as estratégias de agdo, estabelecidas pela
organizacio, e a referida cultura organizacional, que pode ou ndo dar suporte s mesmas.

Pode-se concluir, que de maneira direta, a cultura organizacional interfere na efetividade
dos resultados esperados pela empresa, algo que pode ser percebido junto a empresa
pesquisada, aonde a atual estratégia de gestdo pelo comprometimento, encontra uma forte
barreira para sua efetiva implementagdo, barreira esta caracterizada pela cultura
organizacional atualmeénte estabelecida, aonde a énfase ao particularismo coloca em risco a

credibilidade da acdo dos lideres da empresa.
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6.2 Pontos Fortes e Fracos do Modelo Tedrico Proposto

_ Analisando-se 0 Modelo de Avaliagdo Cultural integrado podemos perceber os seguintes

pontos fortes e fracos:
Pontos Fortes

» Capacidade do modelo de se traduzir em uma aplica¢do pratica da avaliagdo da
cultural organizacional

> Possibilidade da avaliagdo qualitativa e da representagdo quantitativa da questdo
cultural, inserindo a cultura com um aspecto administravel no quotidiano
gerencial.

> Possibilidade de avaliagdo entre as atuais estratégias de a¢do da organizacio e
referida cultura organizacional, que pode tornar efetiva ou ndo a implementagio
das referidas eétratégias.

» Configura¢do do modelo desenvolvido, como uma ferramenta estratégica de
acompanhamento do momento cultural, possibilitando o acompanhamento de

aspectos especificos ao longo de um determinado periodo de tempo.

Pontos Fracos

> A amplitude dos aspectos tratados no modelo, obrigou 0 mesmo a assumir um
grande numero de questdes. o que foi julgado por alguns pesquisados como
cansativo e até mesmo exaustivo.

> Dependendo do momento cultural, os respondentes podem ndo identificar seus
setores com medo de retaliagdes, o que impossibilita a avaliagdo das subculturas
da empresa. |

> Considerando que a pesquisa leva em consideragdo o momento atual, os seus
resultados ndo podem ser considerados como representacdo fiel da cultura, uma
vez que tal situagdio exige um maior aprofundamento nas chamadas premissas
basicas da organiza¢do, o que demandaria um grande estudo dos diversos
aspectos da vida da organizagdo, tais como caracteristicas de sua fundagdo e de
seus precursores, historia formal e informal, analise das regras e dos valores que

regem a empresa.
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6.3 Sugestdes e Recomendagdes para Outras Aplicagdes Praticas e Trabalhos Futuros

Outras aplicagOes praticas que poderdo ser desenvolvidas em trabalhos futuros sdo:

> A elaboracdo de uma ferramenta que possibilite 0 mapeamento da organizagdo, desde
sua funda¢do até o momento atual, como o objetivo de dar explica¢Ges ao diagndstico
cultural.

» O estabelecimento de métodos de interveng@o na cultura organizacional a partir do
diagnéstico estabelecido.

» O delineamento entre as estratégias empresariais € a cultura necessaria para dar
suporte ao planejamento estratégico da organizagio.

» O mapeamento de cadeias de suprimento com o objetivo de compreender a
diversidade cultural entre os integrantes da cadeia e os possiveis pontos de atrito.

» Ampliagio das dimensdes de anilise, tais como eficiéncia das estruturas
organizacionais, com o objetivo de servir como pardmetro de diagndstico nas fusées

entre empresas.
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ANEXO -1

- ~ PVI-PERFIL DE VALORES INDIVIDUAIS

Instru¢des

Para cada jogo de quatro frases, assinale a que methor descreve sua personalidade
atribuindo-lhe quatro pontos, a Segunda com trés pontos dois pontos e por fim, a que pior
descreve com um ponto.

Exemplo: se vocé gosta muito de sorvete de chocolate, menos de flocos, menos ainda
de nata e detesta caju, faria assim:

Gosto de flocos
Gosto de chocolate
Gosto de caju
Gosto de nata

DN e [ |

Todas as questdes devem ser respondidas e nd3o pode haver empates. Trabalhe
rapidamente e seja sincero. N&o € necessdrio gastar mais que alguns segundos com cada item.

s

Muito Obrigado !

1. As pessoas se preocupam comigo
Trabalho arduamente
Nao cedo as pressdes
Gosto de analisar as coisas -

[N

Importo-me com o bem-estar das pessoas
Gosto de trabaihar '
Procuro projetar uma boa imagem

Gosto de planejar

3.  Gosto de trabalhar em equipe
Sou muito esfor¢ado
Sei convencer as pessoas
Expresso-me bem por escrito




Sou um amigo leal

Trabalho bastante -

Tenho vocagdo para liderar

As situagdes mal definidas ndo me atrapalham

Sou carinhoso com as pessoas que gosto
Geralmente mantenho o meu servigo em dia
Sei conquistar o respeito das pessoas
Minhas decisdes geralmente sdo acertadas

Preocupo-me com meus amigos
Sou pontual

Sou bem relacionado

Gosto muito de ler

Sinto-me bem fazendo coisas em equipe
Nio gosto de me atrasar

Um certo status é importante para mim
Gosto das decisdes dificeis

Gosto de pessoas afetuosas comigo
Sou pontual

Gosto de ser respeitado

Gosto de explicar as coisas

Gosto de receber atengio
Termino o que comego
Tenho bom jogo de cintura
Aceito assumir riscos

10.

Gosto de ajudar as pessoas necessitadas
Sou persistente

Gosto do papel de lider

Gosto de apresentar as idéias

11.

Prefiro trabalhar em equipe a trabalhar s6
Nao deixo de ver um programa até o fim
Nio deixo as pessoas me pressionarem
Gosto de organizar as coisas
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12.-

- Sou leal -

Termino o0 que comego
Visto-me bem. _
Tenho muita curiosidade

13.

O afeto é importante para mim

Um trabalho bem feito me da satisfagdo
Sou considerado um pessoa de boa cultura
Gosto de ensinar

14.

Preocupo-me com as pessoas
Gosto de coisas bem feitas

Gosto de Ter o controle da situagdo
Gosto das complexidades da vida

15.

Sou sociavel

Capricho no meu servico

Sou lider nato

Procuro saber o porqué das coisas

16.

Sou fiel aos meus amigos
Gosto das coisas bem feitas
Gosto de negociar
Organizo bem meu trabalho

17.

Trabalho arduamente

Cumpro horario

Termino o que comego

Sinto satisfa¢do no servigo bem feito

18.

Preciso de afeto

Envolvo-me com os problemas das pessoas
Gosto de sair em grupo

Sou leal

19.

Gosto que as pessoas me obede¢am
Gosto de aparecer em publico
Gosto de manipular as pessoas
Sempre gosto de ser lider




20. Gosto de teorias
Sou acertado nas decisdes
Escrevo bem
Adapto-me com facilidade a novas situagdes
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ANEXO -2

- PVA-PERFIL DE VALORES AGREGADOS
Apresentagdo

Este questionario registra suas impressdes sobre os valores ou a cultura de
sua organizagao. Nao é um teste com respostas certas ou erradas. Nossa meta é
Ter uma visdo honesta e sincera de como vocé vé a sua organizacdo. Nao é
necessario gastar mais que alguns segundos em cada item, nem ha um
compromisso de que suas respostas sejam coerentes uma com a outra. Cremos que
suas primeiras impressoes sao as mais precisas para este tipo de instrumento.

Instrugdes

Para cada jogo de quatro frases, assinale na primeira coluna a que melhor descreve a
sua organiza¢do com 4 pontos, em segundo com 3 pontos, depois 2 e a que pior descreve sua
organiza¢do com 1 ponto. Na Segunda coluna, repita o mesmo processo, respondendo como
vocé acha que a sua organizagdo deveria ser.

Exemplo: Considerando as respostas abaixo, vemos que a pontualidade € o item mais
importante atualmente, porém, idealmente a exatiddo seria o mais desejavel. Observe que ndo
pode haver respostas repetidas. : '

REAL IDEAL

Nesta organizagdo a boa aparéncia € importante 2 1
Nesta organizac¢do a persisténcia ¢ importante 1 2
Nesta organiza¢do a exatiddo € importante 3 4
Nesta organiza¢do a pontualidade € importante 4 3
Nome da Empresa.......ccccccoviiiiiinniiiencnnnne :
Idade.....cooovecereeeeneceerenes e :
SEXO0.iiuriierrerrreeereersstirernseeites sraeeesneseraenine :

Trabalho na organizagdo ha..........cceeveiens anos.

Numero de pessoas em seu departamento.... :

Muito Obrigado !




Nesta organizagdo existe confianga entre as pessoas_.
Nesta organizacdo o esforgo é valorizado

Esta organizacdo na cede as pressdes

Nesta organizac¢do a capacidade intelectual é valorizada

REAL

IDEAL

Esta organizagdo se importa com o0 bem-estar das pessoas
O esforgo pessoal € respeitado nesta organizagdo

Projetar uma boa imagem € importante nesta organizagio
Nesta organizacdo as coisas sdo cuidadosamente planejadas

IDEAL

Nesta organizagéo o trabalho em equipe € valorizado
Nesta organizagao as pessoas esforgadas sdo admiradas
Nesta organizagdo vocé precisa ser bom politicamente
Pessoas que se comunicam bem s3o admiradas aqui

REAL

IDEAL

Esta organizacdo valoriza a lealdade

Esta organiza¢do recompensa o esfor¢o
Lideranga é importante aqui

Nesta organizagdo é fundamental ser flexivel

REAL

IDEAL

Nesta organizacdo € aceitavel compartilhar os sentimentos
Nesta organizag¢do a pontualidade € valorizada

A boa lideranga € valorizada

Nesta organizagdo o planejamento € incentivado

REAL

IDEAL

Esta organizagdo se preocupa com seus empregados
Nesta organizagdo as coisas sdo feitas com rapidez
Nesta organizagdo € importante Ter boas influéncias
Nesta organizagio o uso do raciocinio € importante

REAL

IDEAL
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A sociabilidade € importante aqui
Nesta organizacdo a rapidez e eficiéncia sdo valorizadas
Nesta organizagio ter status € importante

Nesta organizag¢do a criatividade € valorizada

REAL IDEAL

Nesta organizagdo a lealdade ¢ importante

Nesta organizagdo respeitar os prazos é importante
Nesta organizagdo respeitar a autoridade € importante
Nesta organizagdo expor bem as idéias é importante

REAL IDEAL

Nesta organizagdo € aceitavel falar dos sentimentos
Nesta organizagdo a persisténcia é valorizada

Nesta organizag¢do € necessdrio ter uma certa malicia
Nesta organizagdo ¢ aceitdvel assumir riscos

REAL IDEAL

10.

Esta organizagdo se importa com os menos afortunados
Nesta organiza¢do o cumprimento de metas € valorizado
Nesta organizacdo os lideres sdo valorizados

Nesta organizagio pessoas que se comunicam bem progridem

REAL [IDEAL

1.

Nesta organiza¢do as equipes sdo importantes
Nesta organizagdo termina-se o que € comegado
Nesta organizagdo é importante obedecer
Pessoas bem organizadas sdo admiradas aqui

REAL [DEAL

Nesta organizagdo a lealdade é valorizada

Nesta organizacio a persisténcia é fundamental

Nesta organizacdo € fundamental causar uma boa impressio
Nesta organizagao os intelectuais sdo admirados

REAL IDEAL
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13.

Nesta organiza¢do demonstra-se afeto e aprego
Nesta organizacao a qualidade ¢ valorizada -
Esta organizagdo valoriza a boa aparéncia

Esta organizagdo valoriza uma idéia bem apresentada

REAL IDEAL
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14.

REAL

Esta organizagdo se preocupa com as pessoas

Nesta organiza¢ido um servigo bem feito chama atengdo
Nesta organizacdo a obediéncia as regras € importante
Nesta organizag@o o arrojo ¢ valorizado

IDEAL

15.

Nesta organizagdo a camaradagem ¢é incentivada

Nesta organizac¢do € importante caprichar no servigo

Nesta organizacdo € importante demonstrar qualidades de lider
Nesta organizagdo € importante saber analisar os fatos

IDEAL

16.

Esta organizagdo valoriza a lealdade

Esta organizagdo valoriza a qualidade

Nesta organizac¢do € importante saber negociar
Aqui o importante € ser organizado.

REAL

IDEAL

17.

Esta organizagdo valoriza o esfor¢o

Esta organiza¢do valoriza a pontualidade
Esta organizagdo valoriza a persisténcia
Esta organizagdo valoriza a qualidade

REAL

IDEAL

18.

Esta organizagdo valoriza a amizade

Esta organizacdo se preocupa com as necessidade individuais
Esta organizacgdo incentiva a sociabilidade

Esta organizagdo preza pessoas leais

REAL

IDEAL




REAL IDEAL
19. Nesta organizacdo ¢ importante obedecer
Nesta organizag@o € importante manter um certo status -
Nesta organizagdo ¢ importante ser um bom politico
Nesta organizagdo € importante ser lider
REAL IDEAL

20.

Esta organizag¢do valoriza a inteligéncia

Esta organizagdo valoriza o bom planejamento

Nesta organizagdo € importante saber expor sua idéias
Esta organizacdo valoriza a criatividade
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. ANEXO-3

Modelo de Avaliagdo Cultural De TROMPENAARS _

Instmcées

Este questionario tem como finalidade registrar suas impressoes
sobre um conjunto de valores. Nao é necessario se identificar. Nao € um teste com
respostas certas ou erradas. Nossa meta é ter uma visdo honesta e sincera dos

valores cultuados pela sua organizacdo através dos valores externalizados pelos
individuos.

4 QUESTIONARIO

1. Vocé é passageiro de um carro dirigido por um grande amigo. Ele atropela um
pedestre. Vocé sabe que ele estava andando a pelo menos 110 km por hora
numa area da cidade em que a velocidade maxima permitida € 50 km por hora.
Nao ha testemunhas. Seu advogado diz que se vocé depuser sob juramento, que
ele estava dirigindo a apenas 50 km por hora, pode livra-lo de sérias
consequéncias.

Que direito tem seu amigo de esperar que vocé o proteja?

a) Como amigo, ele trem todo o direito de esperar que eu testemunhe em
favor da menor velocidade.

b) Como amigo, ele tem algum direito de esperar que eu testemunhe em
favor da menor velocidade.

-¢c) Como amigo, ele ndo tem nenhum direito de esperar que eu testemunhe
em favor da menor velocidade.
O que vocé acha que faria em vista das obrigacdes de uma testemunha sob
juramento e da obrigagcdo para com seu amigo?

d) Testemunharia que ele estava dirigindo a 50 km por hora.

~e) Nao testemunharia que ele estava dirigindo a 50 km por hora.
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2. Duas pessoas._estavam discutindo como os individuos poderiam melhorar a
qualidade de vida.

a) Uma disse: “ E 6bvio que, se os individuos tivessem o maximo de
liberdade possivel e o maximo de oportunidade para se desenvolver, a
qualidade de sua vida melhoraria consequentemente.”

b) A oura disse: “ Se os individuos cuidassem sempre de seus semelhantes,
a qualidade de vida melhoraria para todos, mesmo se comprometesse a
liberdade e o desenvolvimento pessoal.”

Qual das duas formas de raciocinio vocé acha normalmente melhor, A ou B.
3. Se vocé se sentisse chateado com alguma coisa no trabalho, expressaria
abertamente seus sentimentos?

a) Sim.

b) Nao

4. Um chefe pede a um subordinado que o ajude a pintar sua casa. O subordinado,
que nao esta disposto a fazé-lo, discute a situacdo com um colega.

a) O colega argumenta: “ Vocé nao precisa pintar a casa se nao quiser. Ele é
seu chefe no trabalho. Fora do trabalho, ndo tem a minima autoridade.

b) O subordinado argumenta: “ Apesar de ndo querer, vou pintar a casa. Ele
é meu chefe e nao se pode ignorar esse trabalho extraordinario.

Qual das duas situagdes melhor representa o seu modo de pensar, A ou B.
5. Classifique numa escala de 1 a 5 (1 = concordo plenamente, 5 = discordo
plenamente) as afirmacgodes a seguir:
a) A coisa mais importante na vida é pensar e agir da forma que mais se
adapta ao seu verdadeiro jeito de ser, mesmo que vocé nao consiga fazer

as coisas.

Resposta: 1 2 3 4 5

b) O respeito a uma pessoa depende muito de sua ascendéncia familiar.

Resposta: 1 2 3 4 5
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6. Pense no passado, no presente e no futuro como circulos. Desenhe trés circulos
no espaco disponivel, representando o passado, o presente e o futuro. Organize
esse circulos do jeito que desejar, mostrando da melhor forma sua visdo da
relagao entre passado, presente e futuro. Vocé pode usar circulos de tamanhos
diferentes. Quando terminar, indique qual circulo representa o passado, o
presente e o futuro.

7. Selecione a afirmacdo que segundo seu ponto de vista, melhor representa a
realidade.
a) Vale a pena tentar controlar for¢as naturais importantes, como o tempo.

b) A natureza deve seguir seu curso, devemos apenas aceitar seu
desenvolvimento e fazer o melhor possivel.

8. Marque a frase com a qual vocé mais se identifica:

a) Sou responsavel pelos meu proprios atos.
b) As vezes, sinto que nao tenho controle suficiente sobre o curso seguido
pela minha vida.
9. Marque a afirmacéao abaixo que melhor representa sua opiniao.
a) O seu lider merece estar no lugar que esta, independente das tarefas mai
sucedidas.

b) O seu lider merece estar no lugar que esta por que ele faz o seu trabalho
corretamente.
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10.Pense na empresa aonde vocé trabalha como um tridngulo e escolha a figura
abaixo que mais representa sua forma de pensar. :

N
A D
11. Dois gerentes conversam sobre a estrutura organizacional de sua empresa:

a) Um deles diz: “A principal razdo para se ter uma estrutura organizacional € que
todos sabem quem tem autoridade sobre quem’

b) O outro diz: “A principal razdo para se ter uma estrutura organizacional é que
todos sabem como as fungdes sao alocadas e coordenadas”.

- Qual das duas opini6es representa melhor uma estrutura organizacional.
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ANEXO - 4

Modelo e Avaliagdo Cultural Integrado -

( Cultura Real X Cultura Ideal)
Apresentagdo

Este questionario registra suas impressdes sobre os valores ou a cultura de
sua organizacdo. Nao é um teste com respostas certas ou erradas. Nossa meta é ter
uma visao honesta e sincera de como vocé vé a sua organizacdo. N3o é necessario
gastar mais que alguns segundos em cada item, nem ha um compromisso de que
suas respostas sejam coerentes uma com as outras. Cremos que suas primeiras
impressoées sao as mais precisas para este tipo de instrumento.

Instrugdes

Para cada jogo de sete frases, assinale com pontuagio a de 1 a 4 (sendo que 1 =
discordo plenamente e 4 = concordo plenamente).

Assinale na primeira coluna a que melhor descreve a sua organizagdo e na segunda
coluna, repita 0 mesmo processo, respondendo como vocé acha que a sua organizagio deveria
ser.

Exemplo: Considerando as respostas abaixo, vemos que a pontualidade ¢ o item mais
importante atualmente, porém, idealmente a exatiddo seria o mais desejavel.

REAL IDEAL
Nesta organizac¢do a boa aparéncia é importante 3 2
Nesta organizag¢fo a persisténcia ¢ importante 3 3
‘Nesta organizacao a exatiddo € importante 1 4
Nesta organizacdo a pontualidade é importante 4 1
Nesta organizagdo existe confianga entre as pessoas 2 3
Nesta organizagdo o esforgo € valorizado 2 3
Nesta organizagado as coisas sdo cuidadosamente planejadas | 3 3

Nome da Empresa........cc.cccceveevennnnersreecnnen. :
Idade.....covveeeeeeeieececcerie e :
SeXO0..iiviuiiiiirrerneeennns teeeneene sresessaeessasenns :
Trabalho na organizagdo ha...........cceeueneen. : anos.
Numero de pessoas em seu departamento.... :

Muito Obrigado !
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Nesta empresa as regras sdo aplicadas igualmente para todos
Aqui as pessoas trabalham individualmente
Demonstrar emog¢des ndo € bem visto nesta empresa.
As relagdes pessoais e profissionais sdo bem separadas nesta
empresa.
Nesta empresa as recompensas sdo atribuidas de acordo com as
conquistas. - B -
Aqui as pessoas tem liberdade de executar primeiramente as
tarefas mais importantes deixando a menos importantes para
depois.
Nesta empresa devemos ensinar aos clientes como nos
trabalhamos.
REAL IDEAL
As regras nesta empresa sdo para todos, porém dependendo da
pessoa elas podem ser quebradas.
O trabalho em grupo é muito valorizado nesta empresa.
E muito importante falar sobre os sentimentos nesta empresa.
Nesta empresa trabalho e amizade devem andar juntos.
Nesta empresa € valorizado o tempo de casa.
Nesta empresa os planos sdo seguidos a risca.
A adaptagdo as necessidades dos clientes € uma caracteristica
desta empresa.
REAL IDEAL

Nesta empresa ndo ha excecdo as regras

O desempenho individual é muito importante nesta empresa
Aqui ser emotivo e demonstragido de fraqueza.

Aqui ndo se mistura trabalho e amizade.

O merecimento € que define as recompensas nesta empresa.
Nesta empresa as tarefas devem ser executadas
simultaneamente.

Nesta empresa cada setor deve buscar o que é melhor para si.
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REAL IDEAL

Se vocé tiver bom relacionamento nesta empresa ndo precisara
seguir algumas normas.

Aqui os resultados dos grupos sdo mais importantes que os
resultados dos individuos.

As demonstragdes de emogdo sdo bem vista nesta empresa.
Nesta empresa € muito importante se relacionar com os
colegas fora do trabalho.

Nesta empresa as pessoas sdo mais valorizadas pelo status do
que pelos resultados.

Nesta empresa aquilo que foi planejado ndo deve ser alterado.
Todos se preocupam com as necessidades dos outros setores
nesta empresa.

REAL IDEAL

Nesta empresa todos concordam e cumprem as normas

Nesta empresa as metas individuais sdo muito valorizadas

Ser muito expontidneo ndo é muito bom aqui.

Aqui a amizade ndo interfere nos assuntos da empresa.
Ninguém recebe nada que ndo seja merecido nesta empresa.
Nesta empresa podemos pular as etapas que ndo julgamos
importantes.

Nesta empresa ndo devemos nos deixar influenciar pelas
necessidades dos outros setores.

REAL

Quem tem boa influéncia pode quebrar algumas regras.

Se vocé ndo souber trabalhar em equipe nesta empresa Tera
dificuldades.

Ser auténtico € muito importante nesta empresa.

Nesta empresa as confraternizagdes ajudam a estreitar os lagos
profissionais.

Nesta empresa nem sempre as recompensas sdo dadas em
fun¢do do atingimento dos objetivos.

Nesta empresa devemos terminar uma tarefa antes de iniciar
uma outra.

Quem se interessa em compreender as necessidades dos
clientes € bem visto nesta empresa.

[DEAL
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Quem ndo cumpre as regras tem problemas nesta empresa

O esforgo individual é muito valorizado aqui

Nesta empresa quem se expdem muito ndo € valorizado.

Os chefes nesta empresa ndo se deixam influenciar pela
amizade.

Aqui as pessoas recebem tudo aquilo que conquistaram.

Nesta empresa temos que fazer vérias coisas a0 mesmo tempo.
Nesta empresa ndo devemos deixar os clientes interferirem
muito em nosso trabalho.

Quem cumpre rigorosamente todas as regras ndo é bem visto
nesta empresa.

Nesta empresa quem trabalha sozinho ndo é bem visto.

Nesta empresa € importante falar o que se pensa.

Quem se limita as relagdes profissionais ndo € bem visto nesta
empresa.

Pessoas com mais experiéncia s3o mais valorizadas nesta
empresa.

Quem deixa de cumprir alguma atividade que foi planejada
tem problemas nesta empresa, mesmo que a atividade ndo seja
muito importante.

Nesta empresa sempre perguntamos como podemos melhorar
nosso trabalho para atender melhor as necessidades das outras
areas.

IDEAL
REAL IDEAL
REAL IDEAL

As regras sdo aceitas por todos

Saber trabalhar sozinho é muito importante nesta empresa.
Esta empresa ndo € aberta as manifesta¢des de afeto.

Nesta empresa as pessoas sio profissionais € ndo se deixam
influenciar pelas rela¢des pessoais.

Ninguém recebe nada que ndo tenha sido merecido nesta
empresa.

Nesta empresa as pessoas sdo valorizadas por fazerem aquilo
que tem que ser feito, independente da seqiiéncia em que as
atividades vdo aparecendo.

Nesta empresa quem tenta agradar os outros ndo € bem visto.
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REAL IDEAL

Nesta empresa quanto mais amizades vocé tiver menos regras
vocé precisara cumprir.

Trabalhar em equipe é mais importante que trabalhar sozinho
nesta empresa.

Os sentimentos sdo muito valorizados nesta empresa.

E permitido misturar amizade e o trabalho nesta empresa.
Nesta empresa existe diferenga no tratamento das pessoas em

funcdo de aspectos como sexo, idade, experiéncia e
escolaridade.

Quem segue rigorosamente aquilo que foi planejado é bem |

visto nesta empresa.
Nesta empresa todos sdo tratados como clientes.
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ANEXO-5

Modelo e Avaliagao Cultural Integrado _

(Cultura Individual)

Instrugdes

Para cada jogo de sete frases, assinale o que melhor descreve sua personalidade
utilizando uma pontuacdo de 1 a 4 (sendo. que 1 = discordo plenamente e 4 = concordo
plenamente).

No exemplo abaixo observamos que pontualidade € o aspecto menos importante ao
contrario de confianca que € o0 aspecto mais valorizado.

Gosto de manter a aparéncia

Sou persistente

Considero importante a exatiddo

Sou pontual

Acho importante transmitir confianca
Nesta organizagdo o esforgo é valorizado
Considero importante o planejamento.
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Muito Obrigado !




U DN e

D

N Oy AW

= N OV R W N = W

[y

NN R W

Acho que as regras devem ser iguais para todos

Considero o trabalho individual importante

Néo acho que demonstrar emogdes seja bom

Acredito que as relagdes pessoais e profissionais devam ser
separadas

Considero que as recompensas devam ser atribuidas de acordo
com aquilo que foi conquistado.

Acho que devo executar primeiro as tarefas mais importantes e
deixar a menos importantes para mais tarde.

Devo ensinar aos clientes como eu trabalho.

Acredito que dependendo da pessoa as regras podem ser
quebradas.

Acho importante o trabalho em equipe.

Acredito que seja fundamental falar sobre os sentimentos.
Considero que o trabatho e amizade nfo devam ser separados.
Valorizo quem tem bastante tempo de casa.

Devo seguir rigorosamente os planos.

Procuro me adaptar as necessidades dos clientes.

Nédo devem existir excecdes para as regras.

Acredito que o desempenho individual seja muito importante.
Acho que somente os fracos sdo emotivos. '
Considero que amizade e o trabalho devam caminhar juntos.
Acho que somente quem merece € que deve ser recompensado.
Gosto de executar varias tarefas ao mesmo tempo.

Acho as pessoas devem se preocupar consigo mesmas.

Aproveito os bons relacionamentos para ndo ter que seguir
todas as normas. ’

Prefiro trabalhar em grupo do que trabalhar sozinho.

Prefiro ndo demonstrar muito minhas emogdes.

Gosto de me relacionar com os colegas fora da empresa.

Acho que o status € muito importante.

Sempre cumpro tudo aquilo que planejei.

Me preocupo com as necessidades das outras pessoas.
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Sigo sempre as normas.

Valorizo o trabalho individual.

Acho perigoso. ser expontaneo.

Acho que amizade e trabalho sdo assuntos separados.

Acho que as recompensas devam vir do trabalho.

As etapas que ndo sdo importantes no meu trabalho eu deixo
para depois.

Devemos nos preocupar primeiramente com as nossas
necessidades.

Nédo acho errado usar a influéncia para passar por cima de
algumas regras.

Considero importante o trabalho em grupo.

Néo vejo nada de errado em ser auténtico.

Gosto das atividades fora da empresa pois me ajudam a me
aproximar das pessoas.

Acho que as recompensas ndo devam ser dadas somente em
fungdo do atingimento dos objetivos.

Prefiro terminar um tarefa antes de comegar outra.

Gosto de compreender as necessidades dos clientes.

Acho que as regras devem ser cumpridas.
Acho importante o esforgo individual.
Nio gosto de me expor muito.

Acredito que a amizade ndo deve influenciar nas decisbes da
chefia.

Gosto receber tudo aquilo que conquistei.
Me sinto bem em fazer varias coisas a0 mesmo tempo.
Nio gosto que os clientes interfiram no meu trabalho.

Acho que nfo ¢ muito bom seguir rigorosamente todas as
regras.

Nio gosto de trabalhar muito sozinho.

Sempre falo aquilo que penso.

Nio acho que seja bom separar a amizade do trabalho.
Valorizo muito a experiéncia.

Sempre cumpro todas as tarefas que me mandaram, mesmo
que a tarefa ndo seja muito importante.

Gosto de saber como posso melhorar o meu trabalho para
ajudar os outros.
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Acredito que as regras devam ser seguidas por todos.

Acho importante saber trabalhar sozinho.

Nio acho muito prudente as demonstra¢des de afeto.

Sou profissional e nio me deixo influenciar pelas amizades no
trabalho. '

Acho que s6 deve receber algo aquele que fez por merecer.
Faco o que precisa ser feito, independente da ordem que as
tarefas véo aparecendo.

Néo perco tempo tentando agradar os outros.

Acho que somente quem nio tem amigos € que compre todas
as regras. ' _

Acho que o resultado do trabalho em grupo é melhor do que o
trabalho individual.

Gosto de demonstrar meus sentimentos.

Acho que a amizade facilita o trabalho.

Acredito que as pessoas devam ser tratadas de maneira
diferente em fungdo de aspectos como o cargo que ocupam, o
tempo de experiéncia e o grau de instrugdo.

N3o gosto de pular etapas no meu trabalho.

Gosto de tratar todos como clientes, tanto dentro quanto fora
da empresa.

113



114

_ - ANEXO-6

(Modelo de Carta de Apresentacdo da Pesquisa)

Prezado Colega

Esta é uma pesquisa que tem como propdsito validar um modelo de avaliagdo da
cultura organizacional. A presente pesquisa € parte integramte de uma dissertagio para a
obtengdo de grau de mestre junto ao PPGEP / UFSC - Programa de Po6s-Graduagdo em
Engenharia da Produgdo da Universidade Federal de Santa Catarina.

A referida pesquisa € dividida em duas partes compostas da seguinte maneira:
1° Parte — Avaliag@o dos Valores da Organizagdo
Analise do Perfil dos Valores Individuais
Analise do Perfil dos Valores Agregados
2° Parte — Avalia¢do das Dimensges Culturais

Analise da Cultura Individual
Analise da Cultura Real X Cultura Ideal

Todas as informacdes aqui registradas serio mantidas no mais absoluto sigilo, sendo
que a tabulagdo final da pesquisa ird demonstrar um panorama da organizagdo como um todo.

Quaisquer davidas sobre o preenchimento dos formularios poderdo ser d1r1m1das
pelo telefone 9986 — 5391 ou pelo enderego eletronico cercal@osite.com.br .

Antecipadamente, agradego sua colaborag@o.

Cordialmente,

Marco Aurélio Cercal
PPGEP / UFSC

cercal@osite.com.br
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