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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial teérico da
pesquisa e fundamentar as contribuigdes para os processos de gestio.
Assim. buscaram-se no campo do conhecimento as principais
referéncias na definicio do conceito, dimensdes e elementos, bem como
a aplicacio de modelos ou tipologias relacionados a cultura e valores
Orgamizacionais.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O interesse pela relacio existente entre cultura e orgamzacdes
nio € recente. Smircich (1983) relatou que. em 1980, o artigo de capa da
Business Week trazia o titulo “Cultura corporativa: dificil mudanca de
valores que ditam o sucesso ou fracasso” e, a Fortune Magazine, em
1982, possuia uma sessdo sobre “cultura corporativa”. Porém. os
conceitos de cultura, relacionados aos aspectos orgamizacionais,
exprimiam diversos fatores de analises, como o conjunto dos simbolos
na perspectiva cultural das organizaces, o gerenciamento como
atividade simbolica, o poder dos simbolos, lendas, estérias, mitos e
ceriménias nas orgamzacdes, dentre outras.

A relacio existente entre a teoria de cultura e a teoma
orgamizacional foi representada por Snurcich (1983), ilustrado na Figura

21
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Figura 2.1 - Intersecgio entre a teoria de cultura e a teoria organizacional
Fonte: Smircich, 1983,

Dessa forma, Smurcich (1983) identificou que o uso do conceito
“cultura” em estudos organizacionais apresentava duas direcdes: cultura
como uma variavel e cultura como uma metafora, de acorde com o
mteresse de cada pesquisa. Nas duas pnmeiras intersecgdes. cultura é
uma vanavel organizacional, dependente ou independente, interna ou
externa. E nas trés intersecdes seguintes, cultura é como uma metifora
para a contextualizacio organizacional.

Apesar de as pesquisas sobre cultura orgamizacional apresentarem
mteresses e objetivos diferentes entre 51, a 1de1a geral do concetto remete
a atencio para a expressiva qualidade das expenéncias e na subjetiva
mterpretacio sobre a vida da organizacio.

Nesse contexto, as analises de fator cultural, de acorde com
Smurcich (1983), faz reconhecer que tanto a priatica da pesquisa
organizacional quanto a pratica da gestio empresanal sio expressdes
culturais. produtos de um determunado contexto sécio-historico, com
atencio a valores como eficiéncia, ordem e a propria organizacio em si.
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Assim. dentre as relagbes expressas por Smurcich (1983), a presente
pesquisa identifica-se com a defimicio de cultura coorporativa, onde os
membros de uma orgamizacio criam uma forma de interagir e se
modificar frente ao meio habitado.

Frettas (2007) ressalta que mesmo para a antropologia, cultura é
avaliada por vieses distintos: para a antropologia cogmitiva, cultura é
vista como o conjunto dos conhecimentos que sio compartilhados entre
os membros de um grupo ou sociedade; na antropologia simbolica a
énfase da cultura esti nos significados compartilhados por um grupo; e
na antropologia estrutural, a atencio estd voltada para os processos
psicolégicos de projecio da mente.

O trabalho precursor de Smurcich (1983) permitiu 4 sociologia e
antropologia, bases disciplinares da cultura orgamizacional, a definicio
de duas abordagens distintas para os estudos: uma abordagem funcional,
na qual a cultura emerge do comportamento coletivo, e uma abordagem
semidtica, na qual a cultura reside em interpretages e cognicdes
individuais.

A principal diferenca entre as abordagens esta na interpretacio de
cultura como uma variavel, atributo possuido pelas orgamzacdes, versus
a cultura como uma metifora para descrever o que as organizacdes sio.
De acordo com Cameron (2008), cultura organizacional como variavel
implica em té-la como um predicativo de resultados organizacionais, tal
qual a eficicia. e, de outra forma, considerar a cultura uma metafora
implica em um conceito a ser explicado independentemente de qualquer
outro fendmeno.

Ao considerar a cultura uma variavel admite-se que esta seja
definida, mstrumentalizada, tal como a estratégia e a estrutura, e, desta
forma, possa ser gerenciada e modificada de acordo com os objetivos da
orgamzacdo. Ja os estudos que consideram a cultura como uma metafora
(Pagés (1987); Motta (1991); Morgan (1996); Enriquez (1997); Freitas
(1999)) tendem a explorar os aspectos conceituais e politicos das
orgamzacdes, tais como a questio do poder, controle social ideolégico
ou a importincia da construcio do vinculo e imagem. (FREITAS, 2007)

Ma Figura 2.2 sio apresentados os principais autores de pesquisas
sobre cultura organizacional.



39

PROETOGLOBE (a2}

GIB - W12 - UL RIRE i
COMSTRSCTION (2803)

PHOJETD GLORE |19

Trica @ Bapar [1963)
Srhulr (1886

& Hobdeie |19}
E. Schein | THIE

E Schesn (13T
R & Holdaik 15940}

G Ho

"1r|r|'V:' af I ind {158
Caiwd on & Jun [ 158}
Cadl & Konnady [ 05D

Figura 2.2 - Linha do tempo de estudos sobre cultura organizacional
Fonte: Dados da pesguisa, 2011,

De acordo com Frettas (2007), a explicacio mais aceita para a
evolucio das pesquisas esta relacionada com o declinio de produtividade
e lucratividade ocorrido nas empresas americanas nos anos 80 e, em
confraparfida, a competitividade criada pelo apogeu das industrias
japonesas, prncipalmente no setor automobilistico. Costuma-se
denominar esse penodo como “milagre japonés”, onde se atrbui aos
valores nacionais (obedifncia, valorizacio do trabalho em grupo,
compartilhamento de 1detas e sugestdes, tradicio, disciplina,
organizacio, entre outros) os grandes responsdvels por esse processo.

Outra explicagio ¢ manifestada por Hofstede (1986 apud
FREITAS, 2007) o qual atribui parte do avango das pesquisas a propra
abordagem da teonia das organizacdes na busca por anilises em pontos
fortes e fracos e desenvolvimento de uma vis3o empresarial global, nio
focada apenas em subsistemas, mas no sistema organizacional como um
todo para garantir a sobrevivéncia das empresas.

Assim, por meio da revisio sobre o tema, venficou-se que, até
meados dos anos 90, as pesquisas sobre cultura organizacional buscaram
a definicio do conceito e investigacio do uso pelas cifncias como
soctologia, antropologia e admimstracio. Apos os anos 90, no contexto
do periodo industrial e de globalizacio, os estudos, principalmente da
administragio modema, buscaram as contribuicdes do concetto de
cultura orgamizacional para a idenfificacio de potencialidades de
melhorias nas orgamzacdes, como desempenho e mmdancas
organizacionais. Assim. a tendéncia das pesquisas esta na associagio
fenomenologica & estrutura funcionalista da cultura orgamizacional.

Como exemplo. pode-se citar o projeto GLOBE (The Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), miciado em
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1993, sob coordenacio do Professor americano Robert House, com a
participacio, atualmente, de 61 paises, inclusive o Brasil. Segundo
House et al. (2002), o projeto tem por objetivo desenvolver uma teoria
empirica para descrever, entender e deternunar o impacto de varidveis
culturais na lideranca, processos organizacionais e eficiféncia, e, para
tanto, o estudo com diversas sociedades contribui para uma andlise
global.

Para Coleta e Coleta (2005), a cultura organizacional esta
relacionada as principais diferencas entre as orgamizacdes, como as
condigdes em que estas operam. os resultados alcancados, os meios
utilizados. os niveis de tecnologia empregados, caracteristicas dos
recursos humanos, qualidade dos produtos e servicos prestados, dentre
outros.

Cheung et al (2010) afirmam que desenvolver uma cultura
orgamizacional remete a importantes finalidades. pois transmmte uma
sensacdo de identidade aos membros da orgamizaco, contribm para a
geracdo de compromisso, aumenta a estabilidade e serve como um meio
de guiar e fonmar o comportamento.

2.1.1 Definicdes

Segundo Harper (2011), a palavra “cultura” tem onigem no latim
e esta relacionado ao verbo cultivar, cultivo da terra. e figurativamente
associa-se ao cuidado. Assim o termo relaciona-se com o cwdado por
meio da educacio e do aspecto intelectual das civilizagdes, pela
expressdo dos costumes coletivos e realizacdes de um pove ou
civilizagio. Também remete & qualidade de um mndividuo ou sociedade
quanto a preocupacio em atingir um estigio excelente para artes, letras,
costumes, denfre outros.

Como se demonstra na Figura 2.3, os conceitos e significados
relacionados & palavra cultura, sdo: atitude mental. refinamento,
educacio, civilizacio, desenvolvimento, crescimento, maturagio,
criacio, aprendizado, percepcio, discernimento, gosto e apreciacio.
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Figura 2.3 - Mapa da palavra cultura
Fonte: Harper, 2011.

Os antropologos americanos Kroeber e Kluckhohn (1952, p. 181)
publicaram uma obra de revisio sobre os concettos e definigbes para a
palavra “cultura” e identificaram mais de 160 definicdes. por fim os
autores definiram-na como:

[-..] padrdes implicitos e explicitos do
comportamento humane adquindos e transmitidos
por simbolos, constituindo atividades distintivas
de grupos humanos, incluinde sua externalizacio
em artefatos; o miclec essencial da cultura
consiste em ideias (historicamente derivadas e
selecionadas) e, especialments, os valores
mscritos; os sistemas de cultura, podem, de um
lado, ser considerados como produtes da acdo, e
por outro lado, como elementos condicionantes de
acdo futura.



Messa definigio, os autores tendem a uma definicio funcional, ou
seja, a coltura emerge do coletivo e forma um micleo de valores
deternunante nas escolhas e conducio do grupo.

O antropélogo e socidlogo britdmico Pettigrew (1979), fon
responsavel por um dos pnmeiros estudos sobre a  cultura
orgamzacional, com foco em uma abordagem longitudinal, da criacio a
evolugdo da orgamzacdo. O autor analisou uma instituicio escolar entre
1972 e 1974, na qual utilizou entrevistas e questionarios com alunos e
mestres de diferentes épocas da mstituicio, assim como observacio,
analise de documentos e registros, e concluiu que a cultura é fonte de
uma familia de conceitos, na qual os descendentes sio simbolos,
linguagem, ideologias, crengas, ritos e muitos. Este autor aponta os
lideres como os prncipais criadotes dos concettos expressivos da
cultura e predonunantes na vida das orgamzacdes.

Com a formacio da familia de concettos (simbolos, linguagem,
ideologias, crencas, ritos e mitos), Pettigrew (1979) afirma que a cultura
de uma orgamzacio evolui e pode ser gerenciada e modificada ao longo
da vida de uma organizacio, de acordo com os interesses de seus lideres,
ou seja, “o homem cria a cultura e a cultura cria o homem.”

[...] cultura € um sistema publico e de
significados coletivamente aceitos
operacionalmente para uvm determinade grupo
em um determinade momento. Este sistema de
formas, termos, categorias e imagens interpretam
as proprias sitvagbes das pessoas para si mesmas.
Eealmente o que € suposto ser distintive sobre
homens comparados com outros animais € sua
capacidade de inventar e comunicar seus proprios
comportamentos. (WHITE | 1949; CASSIRER,
1953 apud PETTIGREW, 1979, p.574).

MNesse mesmo senfido, Schem (2009), psicdlogo norte
americano e pesquisador do tema afirma que esta seja:

[..] wuvm padric de suposigbes basicas
compattilhadas, que foi aprendido por um grupo a
medida gue sclucionava seus problemas de
adaptacio externa e de integracio interna. Esse
padido tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valide e, por conseguinte, para ser
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ensinado aocs novos membros comoe o modo
cotreto de perceber, pensar e sentir-se em relagio
a esses problemas. (SCHEIN, 2000 p. 16).

Para esse autor cultura pode ser analisada por niveis, como
mostra a figura abaixo.

Artefatos

[ Y
¥
Crengas e
valores

expostos
F 3

X

Suposigbes
basicas

Figura 2.4 - Niveis de cultura
Fonte: Schein, 20009, p. 24.

Os niveis de cultura podem ser comparados com a forma de um
iceberg. onde a parte visivel (artefatos. crengas e valores expostos)
representa, analogamente, a menor parte do todo submerso (suposicbes
basicas). A seguir as descrigdes dos niveis propostos por Schetn (2009):

» Artefatos: é a parte visivel de uma cultura, como arquitetura
do ambiente fisico, linguagem, tecnologia e produtos, criacdes
artisticas, vestuario, formas de comunicacio, manifestacdes
emocionals, mitos ¢ histérias contadas sobre a organizacio,
lista explicita de walores, rituais. cerimémnias, entre outros.
Clima, processos estruturais de rotina, graficos. diagramas e
descrigbes formais também constituem artefatos consideravels
para uma analise cultural. O observador de uma cultura nio
deve fundar em artefatos sua andlise, pois estana
demonstrando. na verdade, suas proprias reagdes e suposicdes
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frente a eles. Em conclusio, sio faceis de serem observados,
mas dificeis de serem decifrados ou extrair significados;
Crencas e valores assumidos: compdem crencas e valores
originarios de alguém que em determinado momento e
situacio foi insendo e, a partir do julgamento dos membros do
grupo frente aos resultados, passou a ser incorporado ou
excluido. Quando essas crencas e wvalores sfo testados
empiricamente pela expenéncia e continuam a funcionar de
forma confidvel para a solugio de problemas do grupo. estes
se transformam em suposicdes;

Suposicies basicas fundamentais: sio verdades assumidas
pelos grupos, tendem a ndo serem confrontadas ou debatidas,
por essa razio, sdo aspectos dificets de serem mudados. A
mudanca das suposicbes rTequer wm  processo  de
aprendizagem. o qual é intnnsecamente dificil porque “o
reexame des suposicoes beisicas desestabiliza
temporariamente o mundo cognitive e interpessoal, revela
uma grande ansiedade bdsica”. (SCHEIN, 2009). As
suposigies sdo consideradas o DNA de uma cultura
manifestada pelos artefatos, crengas e valores. ou seja. o
entendimento das suposicdes permite melhores andlises sobre
os demais niveis, além de serem impreterivels para a
conducio de processos de mudanca.

O psicologo neo-holandés Geert Hofstede realizou pesquisas em

filiais da IBM., em aproximadamente 50 paises de atuacio dessa
empresa, entre os anos de 1967 a 1973, acerca de como os valores e
atitudes sdo influenciados pela cultura. Em 1980 o autor publicou um
dos principais estudos para as pesquisas de carater across-sociefies:
“Culture’s Consegquences: International Differences in Work-Related

Values™.
O autor afirma que a cultura nio € herdada, mas sim adquinida, é
uma programacio mental que provém do ambiente social no qual o

mdividuo se isere e nio das caracteristicas genéticas dos seres
humanos. Em suas palavras:

[-] o oicleo essencial da cultura consiste em
ideias tradicionais e especialmente em seus
valores unidos.. Cada uwm de nds transporta
consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e
de agdo potencial, que sdo o resultade de wma



aprendizagem continwa, iniciada na infincia,
peticdo do desenvolvimento onde somos mais
susceptivels a aprendizagem e assimilacfo.
Quando  certos  padides de  pensamento,
sentimentos e comportamentos se instalam na
mente de cada wm tfoma-se necessario
desaprender, antes de aprender algo diferente, e
desaprender ¢ mais dificil que aprender pela
primeira vez. (HOFSTEDE, 1991, p.18 apud
FERREIEA, 2008).

Em uma comente semidtica dos estudos de  cultura
organizacional, Fleury (1996) contribuiu para as pesquisas nacionais ao
mtroduzir que o mapeamento das relagbes de poder dentro das
organizacdes auxilia no entendimento da cultura orgamzacional. a qual:

[...] é concebida como vm conjunte de valores e
pressupostos  basicos expresso em  elementos
simbolicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir  significagdes, construir a  identidade
orgamizacional, tanto agem como elemento de
comumicagio e consenso, como ocultam e
mstrumentalizam  as  relagdes de  dominagdo.
(FLEUERY, 1996, p.22)

De acordo com House et al. (2002), coltura é definida como o
compartilhamento de motivacdes, wvalores, crencas, identidades e
mterpretagdes ou significados de eventos relevantes, resultantes de
experiéncias comuns pelos membros do coletivo, e transmmitidos para as
geragdes. Logo, cultura pode ser operacionalizada pelo uso de
mdicadores que reflitam duas mamfestagdes culturais distintas: a) a
uniformidade entre os membros do coletivo quanto aos atributos
psicologicos acima citados; e b) a umiformidade da observacio e
transtmssio de praticas das organizacdes como familias, escolas,
empresas, sistemas econdmicos e legais e instituicdes politicas.

2.1.2 Elementos e dimensdes
Frettas (2007). em um estudo de revisio, descreve brevemente os

elementos commumente indicados pela literatura como formadores da
cultura organizacional:
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Valores: elemento principal de formacio de cultura, referencia o
que ¢ realmente importante para a organizacio atingir o SUCESsD e
direcionar o comportamento didno dos mtegrantes do grupo. Os valores
declarados pelas orgamizacdes sdo, muntas vezes, influenciados por seus
lideres e admunistradores e sio criados para resistir ao tempo e
mncorporar mudancas. Os valores sio reforcados pelas estorias, rituais,
cerimonias, normas, etc.

Crencas e pressupostos: expressam as consideragdes sobre a
verdade nas organizacdes. a qual € natural, ou seja. ndo questionada ou
discutida. Permanecem no te:mpa & no espago como verdades absolutas.

Ritos, rituais e cerimonias: rotinas planejadas com a funcio de
comunicar oS  principais  comportamentos, sinalizar  padrdes,
exemplificar padrdes de como os procedimentos sdo executados, liberar
tensdes e ansiedades. dramatizar os valores basicos e exibir expeniéncias
ou exemplos.

Sagas e herdis: fazem referéncia aos obsticulos que a
orgamzacdo encontrou ¢ como foram superados. A pnncipal funcio é
despertar a adnuracio e orgulho no colaborador em fazer parte de algo
especial. Os herdis afirmam que o sucesso pode ser atingido, moldam
comportamentos, postura com o exterior e sinalizam padrGes, além do
papel motivador que insere nos integrantes do grupo.

Estorias: namrativas baseadas em eventos reais, carregadas de
contendo simbdlico servem para onentacio e unificacdo de valores. Sio
memorizadas facilmente e geram um conhecimento comum, disseminam
significados.

Tabus: Assim como os valores, os tabus t8m a importincia na
orientacio de comportamentos, mas em sentido contrario. Enquanto os
valores sdo declarados e expostos, os tabus sdo silenciados. escondidos e
geralmente nega-se a existénoia. Sdo  temas  que  causam
constrangimentos, erros que envergonham, segredos, comportamentos
pouco habituais ou perversos. decisdes catastroficas, preconceitos,
discniminacgio, quebra de normas, atos que ignoram aspectos morais ou
gticos.

Normas: presentes em todas as orgamizacdes, as normas sio
desempenhadas por todos, inclusive pelo autor da norma, e dizem
fespeito aos comportamentos esperados, aceitos e apotados pelo grupo.
As normas podem ser explicitas ou nio. Regem padrdes de qualidade,
procedimentos, manuais.

Segundo Freitas (2007), uma cultura sélida € expressa pelo grau
de consisténcia entre seus elementos, entretanto, quando os elementos
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sdo contraditérios ou negados por outro artefato, gera-se confusio e
Mmseguranca.

Focado no entendimento de elementos formadores de uma
cultura, Pettigrew (1979) afirmava que a cultura € sustentada por uma
familia de conceitos: simbolos, linguagem, ideologias, crencas, ritos e
mitos.

Simbolos vém da antropologia, a qual abrange objetos. atos,
relacionamentos ou formato linguistico que suporta ambiguidade para
uma multiplicidade de significados, evoca emocdes e mmpede um
homem de agir. Os simbolos que surgem externamente 4 organizacio -
vocabulirio, desenho dos edificios da orgamizacio, as crencas sobre o
uso e distribuicio de poder e povilégio, os rituais e mitos que legitimam
essas distribuices - tém immportantes consequéncias funcionais para a
organizacio.

Com imensa variedade e complexidade, a linguagem pode
tipificar, estabilizar experiéncias e imntegrar sigmificados. Linguagem
também é wm veiculo para alcancar efeitos praticos, palavras sfo parte
da acfo.

A ideologia mobiliza a consciéncia e agio por conectar encargos
sociais com principios éticos. O resultado é o comprometimento que &
fomecido para o desempenho organizacional didrio. A poténcia da
ideclogia organizacional dependera nio apenas do contexto social das
atividades, em como sio cmadas e por quem, mas também como sdo
mantidas vivas.

A prncipal mensagem de um rito € o seu significado, nio
necessariamente o que faz, mas o que diz. Denota se sdo valores centrais
ou periféricos, pessoas dominantes ou passivas, metas ou atividades de
alta importincia ou pouca importincia desta ou daquela organizacio. E
em parte por meio do ntual que as relagdes sociais se tomam
personalizadas, convencionadas e prescritas, distinguindo o puro do
Hpuro.

Assim como o ritual pode proporcionar uma experiéncia commumn
de pertencer, expressar e reforcar o que € valonzado, também o mito
desempenha um papel crucial no processo continuo de criagio e mantém
o que é legittmo e o que ¢ rotulado inaceitavel em uma cultura
organizacional. Mitos tém qualidades que podem reforcar a solidez e
estabilidade de um sistema e podem ser criados e usados na promocio
de mmdancas de interesse, e justificam e sustentam valores,
principalmente os de mteresses politicos. Mitos sdo como crencas que
contém uma narrativa de eventos frequentes com uma qualidade sagrada
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que explora questdes de forma dramatica de origem e de transformacio,
ancoram o presente no passado e oferecem explicacdes.

De acordo com a definicio de Schein (2009), as suposicdes
bdsicas constituem o nivel mais subjetivo da cultura, sendo considerado
o ceme fundamental da cultura. Estas sio resultado do processo de
adaptacio externa e integracio mtemna ao longo da vida dos grupos. Para
dininuir o aspecto abstrato da cultura, o autor identifica as dimensdes
mais profundas em torno das quais sfo formadas as suposicbes basicas,
apresentadas no quadro 2.1, a segur.

Quadro 2.1 - Dimensdes mais profundas em torno das quais sdo formadas as
suposigdes basicas compartilhadas

# Natureza da Realidade e da Verdade: suposigdes compartilhadas que
definem o gue € real e o que ndo €, o que € fato no &mbito natural e no
ambito da sociedade, como a verdade é finalmente determinada e se ela é
revelada ou descoberta.

® Natureza do Tempe: suposicdes compartilhadas que definem o
conceito basico do tempe no gripo, come o tempo € definido e mensurado,
guantos tipos de tempo ha e sua importincia na cultura.

# Natureza do Espago: suposigbes compartilhadas sobre o espago e
sua distribuicio, como esta alocado, seu significade simbolico em tomo da
pessca e seu papel na definicio dos aspectos dos relacionamentos, tais
como o grau de intimidade ou as definigdes de privacidade.

® Natureza da Natureza Humana: suposigies compartilhadas que
definem o gue significa ser humano e que atnbutos humanes sio
considerados intrinsecos ou concluzivos. A natureza humana € boa, ma ou
neutra? Os seres humanos séo perfectiveis ou ndo?

# Natureza da Atividade Humana: suposigbes compartilhadas que
definem qual a coisa certa para os seres humanos fazerem em relagio a sen
ambiente na base das suposigdes anteriores sobie a realidade e a natureza da
natureza humana. Na orientagdo basica para a vida de alguém, qual € o nivel
apropriade de atividade ou de passividade? No nivel organizacional, qual o
relacionamento da organizagio com seu ambiente?

* Natureza dos  Relacionamentos — Humanos: suposighes
compartilhadas que definem qual €, finalmente, a maneira cotreta de as
pesscas se relacionarem e distribuirem poder e amor. Se a vida é
cooperativa ou competitiva; individualista, cooperativa em gmipo ou
comunal? Qual € o contrate psicolégice apropriado entre empregados e
empregadores? A autoridade esta baseada na autoridade linear tradicional,
ne consenso moral, na lei ou no carisma? Quais as suposigdes basicas sobre
como ¢ conflito deve ser resolvido e como as decisdes devem ser tomadas?

Fonte: Schein, 2000, p. 128,



Hofstede (1993) indica que a cultura de uma nacio pode ser
avaliada em cinco dimensdes. A avaliacio das dimensdes permite
identificar as principais caracteristicas das organizacdes e das
sociedades onde se localizam, bem como o estilo administrativo
adotado. As dimensbes, segundo Hofstede (1993), sio:

# Distincia do poder (PDI): é a medida de quanto os menos
poderosos de uma orgamzagio ou instituigdo esperam ou
acettam que o poder seja distribuido de forma desigual. Poder e
desigualdade sio fatos extremamente fundamentais de qualquer
sociedade e qualquer pessoa, e, de certa forma, todas as
sociedades sdo designais, mas algumas sdo mais desiguais que
outras;

e Individualismo versus coletvismo (IDV): em sociedades
mdividualistas os lagos entre os mndividuos estio soltos, cada
um deve cuidar de si e de sua familia. Em sociedades
coletivistas, as pessoas sio integradas, desde o nascimento, de
forma intensa, forte, coesa, em grupos, muitas vezes, em
familias ampliadas (com fios, tias e avds) que continuam
protegendo-os em troca de uma lealdade inquestionavel. A
palavra “colettvismo”, neste sentido. nfo tem significado
politico, refere-se ao grupo. & ndo ao Estado. Novamente, a
questio abordada por esta dimensio ¢ extremamente
fundamental para todas as sociedades do mundo;

e Masculinidade versus  femunilidade (MAS):  referese a
distribuicio de papéis entre os sexos, que € ouira questio
fundamental para qualquer sociedade. O estudo da IBM
revelou: (a) que os valores das mulheres diferem menos entre as
sociedades que os valores dos homens e, (b) de um pais para o
outro os valores dos homens contém uma dimens3o assertiva e
competitiva, maximamente diferente dos valores das mulheres
de um pais para o outro, modéstia e cuidado com o semelhante.
O polo assertivo tem sido chamado de "masculine” e o polo de
cuidado modesto “feminino”™. As mulheres nos paises femininos
tém a mesma modéstia e valores de cuudado que os homens, ja
nos paises masculinos as mulheres sio um pouco agressivas e
competitivas, ndo tanto quanto os homens, o que resulta na
diferenca entre os valores dos homens e valores das mulheres;

» Controle & incerteza (UAI): refere-se i tolerdncia da sociedade
com incertezas e ambigmdades, em ultima analise, remete a
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busca do homem pela verdade. Indica o quanto os membros de
uma cultura se sentem desconfortiveis ou confortiveis com
situacbes  ndo  estruturadas  (novas,  desconhecidas,
surpreendentes, diferentes do habitual). Culturas com alto
controle a incertezas evitam e muinimizam a possibilidade de
ocorréncia de situagdes nfo estruturadas pelo uso de leis e
regras rigidas, medidas de seguranca, filosofia e religifio para
uma crenca na verdade absoluta. As pessoas sio emotivas e
motivadas por uma forca mterior. O tipo oposto, culturas com
baixo controle de incerteza, ou seja, que aceitam a incerteza,
sd0 mais tolerantes com opimides diferentes. tentam ter o
minimo de regras possivels e na filosofia e religiio sdo
flexiveis, convivem com diversidade religiosa. As pessoas sio
mais calmas, serenas, contemplativas e nSo esperam um
momento para poder expressar suas emogdes;

# Onentacio de longo prazo versus omentacio de curto prazo
(LTO): esta dimensio for encontrada em 2001, posterior as
demais, na conducio da pesquisa com estudantes de 23 paises.
Pode-se dizer que se refere a forma de lidar com a wvirtude,
mdependentemente da verdade. Valores associados a onentacio
de longo prazo, sio economia e perseveranga; valores
associados 4 omentacio de curto prazo, sio respeito pela
tradicdo, e cumprimento das obrigacdes sociais e protecio.

Atualmente, mais de 74 paises ja partictparam dos estudos de
Hofstede, sendo que no site do autor estio disponiveis os Graficos das
dimensdes para cada pais com um breve comentirio sobre a cultura da
sociedade. Na Figura 2.5, podemos visualizar os resultados da cultura
brasileira.
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Figura 2.5 - Caracteristicas da cultura crganizacional brasileira
Fonte: Hofstede, 2003.

De acordo com Hofstede (2003), a dimensio de maior impacto
para o Brasil € a de controle de incerteza, o que indica uma baixa
tolerdncia da sociedade em trabalhar com incertezas. Em um esforco
para minimizar ou reduzir esse nivel de incerteza, sio adotadas e
executadas regras, leis, politicas e regulamentos em uwm objetivo final de
manter tudo em ordem para eliminar ou evitar o mesperado. Como
resultado desta caracteristica, a sociedade nfo aceita facilmente
mudancas e € muito avessa a 115Cos.

Em segundo lugar, o Brasil possui um alto nivel de distincia do
poder, ou seja, ha uma tendéncia em estabilizar as relacdes de
dependéncia ou criticas radicais em relacio a bases de poder. Também
predomina no Brasil uma clareza em relacio as orientacdes de longo
prazo, coletivismo e caracteristicas femininas.

As dimensdes para cultura orgamizacional desenvolvidas por
Hofstede constituem uma das principais referéncias e base para
mvestigacio por novos estudos, como por exemplo, o Projeto GLOBE.
De acordo com House et al. (2002), seis das nove dimensdes definidas
para a avaliacdo de valores culturais nas praticas de lideranca, em
organizacdes ou sociedades, sdo baseados em Hofstede (1980), as quais
sdo0 apresentadas a seguar:



» Aversio a incerteza: ¢ medida pela distincia com que cada
membro da orgamzacio ou sociedade se esforca para evitar a
mcerteza através da confianca nas normas socias, rituais e
praticas burocraticas para amenizar a imprevisibilidade de
eventos futuros;

# Distincia do poder: grau com que cada membro de uma
orgamzacio ou sociedade espera e aceita que o poder seja
desigualmente distribuido;

» Coletivismo social (coletivismo I): grau com que as praticas
mstitucionais de cada orgamzacio ou sociedade mncentivam ou
recompensam o coletivo por meto da distribuicio de recursos e
acoes;

# Colettvismo no grupo (coletivismo II): grau com que os
mdividuos expressam lealdade, orgulho e coesdo entre suas
orgamzacoes ou familias;

# Igualdade entre os géneros: gran com que cada organizacio ou
soctedade minimiza as diferencas e discriminacio entre homens
e mulheres;

» Assertividade: grau com que cada individuo, em organizacdes
ou sociedade, expressa assertividade. conflontamento e
agressividade nos relacionamentos sociais;

# Onentacio futura: gran com que cada individuo em
orgamizacoes ou sociedade empenha-se em comportamentos de
orientacio futura, como planejamentos, mvestimentos no futuro
e adiamento das gratificacdes;

# Desempenho orientado: refere-se 4 medida com que cada
orgamzacio ou sociedade incentiva e gratifica os membros do
grupo por melhona de desempenho;

# Orientacio humana: ¢ o gran com que cada individuo na
orgamzacio ou sociedade incentiva e valoriza os individuos a
serem solidarios, generosos, amigavels e gentis com 0s outros.

Coleta e Coleta (2005), por meio da aplicacio das dimensdes do
Projeto GLOBE em 490 professores universitarios, verificaram que o
individualismo € um dos fatores percebidos como altamente negativo na
composicio da cultura de diferentes organizacdes brasileiras. sendo
distinto de outros paises, como por exemplo, nos EUA.

Mo Brasil, Fleury (1996) indica que a cultura orgamizacional
pode ser desvendada pela anilise do histérico da orgamizacio, processo



de socializagio de novos membros, as politicas de recursos humanos, o
processo de comunicacio e a organizacio do processo de trabalho.

Ferretra et al. (2002), com o objetive de desenvolver um
mstrumento brasileiro para avaliacio da cultura organizacional, realizou
um estudo com diversas empresas para identificar os valores e praticas
que configuram a cultura orgamizacional. Como resultado, a pesquisa
gerou um questiondrio composto por 94 iens distnbuidos em quatro
dimensdes corresp-cmdentes a valores e trés dimensdes associadas a
praticas orgamizacionais. As dimensdes encontradas para a avaliacio de
valores foram: profissionalismo cooperativo, rigidez na estrutura
hierarquica de poder. profissionalismo competitivo e mdividualista, e
satisfacio e bem estar dos empregados. E as dimensdes encontradas para
a avaliacio das priticas orgamizacionais, foram: praticas de integracio
externa, praticas de recompensa e treinamento, e praticas de promogio
do relacionamento interpessoal.

2.2 TIPOLOGIAS OU MODELOS DE AVALIACAO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

Conforme o referencial, dimensdes e atnbutos cniados para
explicar o concetto de cultura organizacional sio indmeros, com
diferentes focos de identificacio e andlises. Em geral, evidenciam-se
diagndsticos, fundamentados em deternunada teora, para pesquisas de
carater sociais aplicadas. e pesquisas de carater climco, quando o
objetivo estd na exploracio em profundidade para a definicio de uma
determuinada cultura em estudo, e contempla a identificacio, o
mapeamento das dimensdes, e andlises solidas e profundas de uma
cultura.

Para as ciéncias que buscam analises orgamzacionais com base
nas teorias de administracio ou teorias organizacionais, ganham espaco
nos estudos de cultura orgamizacionais os métodos para diagnosticos
organizacionails ou desenho de perfis, com o uso de abordagens
simplificadoras, como as tipologias Blake e Mouton, (1964, 1969,
1989), Qunn (1988), Handy (1993, 1995). Goffee e Jones (1998).
Cameron e Quinn (1999), entre outras, as quais, em sua maioria,
constituem instrumentos de pesquisas quantitativas. (SCHEIN, 2009)

Conforme relatado por Machado e Carvalho (2008), as tipologias
buscam caracterizar elementos formadores do comportamento coletivo
nas organizagdes, ou seja, uma descricio dos codigos smmbolicos
compartilhados pelos membros de uma organizacio.
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Em resumo, a literatura entra em consenso sobre a existéncia,
importancia e beneficios em estudar a cultura organizacional, mas difere
quanto a sua definicio e dimensdes de avaliacio, assim como os
métodos de estudos para abordagens qualitativas e quantitativas. Schein
(2009) relata que ao conversar sobre o assunto com seus colegas
frequentemente concordam que a cultura existe e tem efeito sobre
fenémenos, mas diferem radicalmente quanto a sua definicio.

De acordo com Schemn (2009), o uso de tipologias ou modelos
quantitativos tem por objetivo buscar abstragSes de concertos
complexos, como o caso da cultura orgamizacional Dimensdes e
categorias de analise sdo utilizadas ou criadas no mntuito de observar um
fenémeno sob aspectos e objetivos definidos.

As tipologias, em geral, oferecem diagndsticos que permitem
avaliar e comparar as organizacdes sob diversos aspectos. e, segundo
Schein (2009), mesmo de forma simplificada. enriquecem a teoria
orgamizacional, pois incentivam a mvestigacio e lacunas do constructo.

2.2.1 Instrumento de Avaliacio de Cultura Organizacional — OCAT

Como referenciado por Cameron (2008), inimeras abordagens
foram desenvolvidas entre as décadas de 80 e 90 e cada autor propds
novas dimensdes e variaveis para a avaliacio de cultura orgamizacional
sendo impossivel englobar todos os fatores em um modelo e, ao adotar
um modelo como base para uma pesquisa, provavelmente deixam-se de
considerar atributos também importantes.

O Instrumento de Avaliacio de Cultura Orgamizacional (The
Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI) fou
desenvolvido por Cameron e Quinn (1999) e tem como base
fundamental o Modelo dos Valores Competitivos ou Modelo dos
Valores que Competem, segundo algumas tradugbes para “Competing
Values Framework”. O modelo, micialmente, € resultado de pesquisas
sobre indicadores de eficiéncia em orgamizacdes, seguido de pesquisas
sobre cultura, lideranca, estrutura e processos de mformacio.

O Modelo dos Valores Competitivos € valido para diagnosticar e
orientar o processo de mudanca de uma cultura organizacional, pois
abrange muitas das dimensdes propostas ao longo das décadas. resultado
de derivagdes empiricas e validadas, cujo objetivo esta em alcancar um
alto nivel de congruéncia entre as categorias conhecidas e as categorias
acettas de como as pessoas pensam, valores, crencas e processos de
mformaciio nas organizacdes. Essas categorias tém sido propostas de
forma independente por diversos psicélogos como Jung (1923), Myers e
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Briggs (1962), McKennedy e Keen (1974), Mason e Mitroff (1973) e
Mitroff e Kilmann (1978). (CAMERON: QUINN. 1999).

A prnmeira dimensio diferencia a eficiéncia pela énfase em
critérios como flexibilidade, discricio e dinamismo, e énfase em
critérios opostos, estabilidade, ordem e controle. A segunda dimensdo
diferencia a eficiéncia das organizacdes pela onentacio mtema, como
mtegracio e umdade, e omentacio externa, como diferenciacio e
rivalidade. De acordo com a interpretacio de Domenico et al. (2006),
algumas empresas sdo eficazes pelo dinamismo, mudanca e movacio,
enquanto outras sio eficazes pelo sistema tradicional de controle,
ordem, previsibilidade, o que, apesar de ser contraditorio, garante a
eficiéncia dependendo do setor onde a empresa atua.

Estas duas dimensdes opostas formam quatro quadrantes, como
ilustra a figura 2.6, onde cada quadrante refere-se a wvalores e
Mgammsqucaorgamzagauﬁzdoqucpamcewbum,cmtoe
apropriado para a organizagdo.

Figura 2.6 - Modelo dos Valores Competitivos
Fonte: Cameron e Quinn, 1999,

MNota-se pela Figura 2.6 que a distribuicio das duas dimensdes
formam quadrantes contraditorios entre s1, efeito que deu origem ao
nome do modelo, Valores Competitivos.
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Os autores salientam que o nome dos quadrantes nio fo1 feito de
forma randémica. as caracteristicas dominantes das organizacdes
permitiram 1dentificar valores associados e, com base na literatura, foi
possivel nominar os quadrantes em: famihar, hierirquico, mercado e
adocratica.

Pesquisas sobre o desenvolvimento de criancas (PIAGET, 1932),
mapas cognitivos (HAMPTON-TURNER. 1981) e processos de
mformacio (MITROFF, 1983) mostraram similanidade entre as
dimensdes geradas para a orgamzacio do cérebro e corpo na definicio
dos comportamentos humanos. (CAMERON; QUINN, 1999)

Portanto, a robustez das dimensbes e a nqueza dos wvalores
encontrados permitem definir cada quadrante como um tipo de cultura,
base na qual o OCAI fo1 desenvolvido, conforme descrigio a seguir.

Cultura Hierarquica

E caracterizada pela formalizacio e estruturacio do local de
trabalho, cujos processos padromizados omentam as atividades dos
funciondrios. Os lideres sdo eficientes, bons coordenadores e
orgamizadores, e mantém um bom funcionamento da organizacio. As
preocupagdes a longo prazo conduzem a estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia. Regras e politicas formais mantém a organizagio unida.

Cultura de Mercado

Fefere-se a orgamizacdes que funcionam de acordo com o
mercado. E orientada para o ambiente externo, focada em transacdes
com constituntes externos, como fomecedores, consumidores,
contratantes, licenciados, umiio e regulamentadores, sendo o objetivo
principal atingir vantagem competitiva pela conducio de transacfes. Ao
contrario de uma cultura hierdrquica onde o controle interno € mantido
por regras e politicas formais, servicos especializados e centralizacio de
decisbes, a cultura de mercado opera, primariamente, por mecanismo do
mercado econdmico, principalmente por mudancas monetinas.
Lucratividade, forca de nicho de mercado, metas e cliente seguro sio as
bases dessa cultura organizacional que tem como valores centrais a
lucratividade e a competitividade, alcancadas pelo posicionamento
externo e controle.

Essa cultura pressupde um ambiente externo hostil, os
consumidores sio exigentes, os lideres sdo dificets e exigentes, focados
na produtividade, visando como resultado, lucros. O que mantém a
orgamzacdo unida € a énfase em wvencer. A longo prazo a
competitividade ¢ alcancada por metas e objetivos. Os criténios de



sucesso sao definidos pela fatia de mercado e penetragio. Ultrapassar a
concorréncia e a lideranca de mercado € importante.

Cultura Familiar

Organizacbes com este tipo de cultura se parecem mais com uma
extensdo familiar que uma entidade com fins lucrativos. Valores e
objetivos sdo compartilhados, ha participacio e também individualidade,
trabalho em grupo. funcionarios envolvidos em programas, existéncia
do compromisso corporativo, atividades de trabalho semuauténomas
recebem recompensas para a equipe envolvida, circulos de qualidade
estimulam os funcionanios a sugenirem melhonas para desenvolvimento
de spas atividades, desempenho da empresa e qualificacio dos
funcionarios.

Uma das premussas ¢ que o ambiente pode ser melhor
administrado com atividades em grupo, desenvolvimento dos
funcionanos, parceria com cliente e desenvolvimento de ambiente de
trabalho humano. A maior tarefa dos admunistradores é delegar e
facilitar o compromusso, participacdo e lealdade, os lideres sdo vistos
como mentores e até mesmo como parentes. O que mantém a
organizacio unida € a lealdade e tradicdo, alto comprometimento. A
énfase da orgamizacio a longo prazo beneficia o desenvolvimento
mdividual com elevada coes3o e moral Sucesso € definido em termos
mtemnos pelo clima orgamzacional.

Cultura Adocratica

A palavra adocracia ou adhocracia referese a temporimo,
adaptativo, especializado e dindmico, como a organizacio de uma forca-
tarefa ou comissio especial.

As principais caracteristicas sio a movacio e o pIONeinsmo, com
mvestimentos para o desenvolvimento de novos produtos e servicos e
preparacio para o futuro. A maior tarefa dos admunistradores € o
empreendedorismo, cratividade e aparar  arestas  durante o
desenvolvimento das atividades. E assumido que adaptacio e inovagio
conduzem a novos recursos e rentabilidade; a énfase estd em criar uma
visdo de futuro, orgamizada e disciplinada.

2.2.2 Modelo Cultural de Denison
As pesquisas desenvolvidas por Denison tiveram como foco a

dindmica existente entre a cultura organizacional e a eficicia. Por meio
de estudos de casos o autor associou o nivel de envolvimento dos
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recursos humanos com o desempenho das empresas e, ao longo de 25
anos de estudos, identificoun tragos de cultura orgamizacional que
mnfluenciam o desempenho das organizacoes.

Segundo Demison e Mishra (1995), as hipdteses que
impulsionaram a formulacio do modelo foram:

» O envolvimento € um trago cultural positivamente relacionado a

eficacia;

» Consisténeia ou gran de mtegracio normativa € um trago

cultural positivamente relacionada a eficacia;

» Adaptabilidade ou capacidade de mudanca mnterna € um traco

cultural positivamente relacionado a eficacia;

# Senso de missdo e visdo a longo prazo é um traco cultural

positivamente relacionado 4 eficacia;

Messe modelo, a cultura organizacional € considerada uma
vartavel, caractenizada por tragos culturais e dimensio de walores
relacionados a wuma investigacdo especifica. o desempenho
orgamizacional. Dessa forma, o modelo 1dentifica quatro tragos culturais:
adaptabilidade, inovacio, consisténcia e nissio.

Os tragos de cultura “nussio” e “consisténeia”, predicativos de
rentabilidade. estio relacionados com indicativos de integragio. direcio
e visdo, enquanto os tracos de “envolvimento” e “adaptabilidade”,
predicativos de inovacio, estio relacionados 4 flexibilidade, abertura e
receptividade (DENISON et al. 2004). A Figura 2.7, apresenta o
modelo de Denison para avaliacio de cultura orgamzacional.
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Stable

Figura 2.7 - Modelo Cultural de Denison
Fonte: Denizon et al, 2004,

» Adaptabilidade — Ironicamente, orgamizacdes mais integradas
sdo, também, as mais resistentes a mmdancas. Por 1sso. a
mtegracio inferna precisa estar no contexto de adaptacio
externa. Orgamzapo&s adaptavels sio mowvidas por clientes,
assumem 1iscos, aprendem com os erros e tém capacidade para
criar & mudar. S3o0 organizacdes em comstante capacitacio
mterna para oferecer produtos de qualidade para seus clientes;

e Envolvimento — Orgamizacdes eficazes capac:lta.m seus
funciondrios, crescem juntamente com sua equipe e ivestem
em capacitacio em todos os niveis. Lideres e funcionanos sio
comprometidos com suas attvidades e sentem-se proprietarios
de partes da organizacio, participam de decisdes e sabem que
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suas attvidades estio diretamente relacionadas aos objetivos
estratégicos;

» Consisténcia — As orgamizacdes tendem a ser eficazes devido a
existéncia de uma cultura sélida. consistente, integrada e
coordenada. Os comportamentos estio relacionados a um
conjunto de valores, o qual propicia consenso entre a equipe
mesmo que hajam diferentes pontos de vista. A consisténcia é
uma poderosa fonte de estabilidade e integracio interna e
resulta em atitudes comuns e grau de conformudade;

# Missdo - As organizacdes de sucesso témum claro senso de
proposito e direcio, que define metas, objetivos estratégicos e
expressa uma visio de como a organizacio vai olhar para o
futuro. Muodancas na miss3o ocasionam mudancas em diferentes
aspectos da cultura organizacional.

2.2.3 Perfil de Cultura Organizacional — OCP

O modelo Organizational Culture Praofile (OCP), desenvolvido
em 1991 por Charles O'Reilly, Jennifer Chatman e Dawvid Caldwell,
propde o alinhamento entre os valores individuais e organizacionais para
confirmar a importincia do ajuste da pessoa & orgamizacio e orientar os
processos de selecio de funcionanos. Dessa forma, pode-se estabelecer
um relacionamento com base nos interesses dos individuos e os
interesses das orgamizacdes (GIUSEPPE, 2010).

Mo modelo OCP, revisado por Sarros et al. (2005), propde-se que,
além das expectativas individuais e organizacionais, a avaliacio de
cultura orgamizacional deve considerar a importincia do ambiente
externo nas percepgdes dos individuos. Assim, o modelo OCP revisado
considera o diagndstico de cultura organizacional com base na avaliacio
de fatores para o individuo (reconhecimento e apoio), organizacio
(competittvidade, inovagio e desempenho) e ambiente externo
(responsabilidade social e estabilidade).

O Quadro 2.1 apresenta os sete fatores de analise, para os quais
28 walores organizacionais caracterizam o diagnostico de cultura
orgamzacional.
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Quadro 2.1 - Modelo OCP revisado — Fatores e Valores

| Fatores Valores
|

Foco na realizagio
Enfase em qualidade
Distingdo — ser diferente das outras pessoas
Ser competitiva
{  Ser reflexiva/cautelosa sobre suas au;ues.-
Responsabilidade | Boa reputagio
Social Ser socialmente responsavel
{ Clara filosofia de orentagio
Foco em equipes
Compartilha informagdes livremente
Foco em pessoas
Colaboragio
Inovagio
Fapidez em obter vantagem das oportunidades
Correr riscos/ousar
Assumir responsabilidade individual
Justiga
Oportunidade para o crescimento profissional
Maior remuneragio para alto desempenho
Eeconhecimento para alto desempenho
E=xpectativa por desempenho
Entusiasmo para o trabalho
Foco em resultados
Ser muito organizada
Estabilidade/constancia
Ser calma
Garantia de emprego
Baixo conflito

Competitividade

Apoio
Inovagio
Reconhecimento
Desempenho

Estabilidade

* Fonte: Giuseppe, 2010, p 26

Para a aplicacio do modelo, os valores sio avaliados quanto ao
grau coim que a empresa apresenta tais valores. A escala varia de +3
(mats se apresenta na m}prﬁsa} a -3 (menos se apresenta na empresa).

O modelo OCP, assim como o QOCAI tem por objetivo identificar
valores orgamizacionais relacionados 4 forma com que a organizagio se
comporta e quais as caracteristicas donunantes. Dessa forma,
contribuem para avaliagSes sobre o cenano atual, indicando as
percepcbes dos funcionanos e permutindo aos gestores o planejamento
de mudancas onientadas aos objetivos estratégicos tracados.




Entretanto, salienta-se que as caracteristicas mais subjetivas de
uma cultura orgamizacional. como os valores inconscientemente
compartilhados e elementos simbolicos de uma cultura organizacional
(herdis, mitos. rituais, linguagem. dentre outros) nfo sio possivels de
serem avaliados por meio dos modelos quantitativos apresentados.

Feiman e Oedewald (2004) propuseram wm modelo de avaliagio
de cultura orgamizacional constituido por quatro nstrumentos de
medida: medida dos valores do local de trabalho, medida das
caracteristicas psicolégicas do trabalho, medida da percepcio individual
sobre a orgamzacio e medida da percepgio sobre a atividade central da
orgamzacdo. O método contempla questdes abertas e um questionario
quantitativo com 95 itens. O estudo para a validacio do mmstrumento
teve a participacio de uma empresa da indistria nuclear. Entretanto, de
acordo com os autores, a abordagem pode ser utilizada em outros
segmentos industrials, com garantia de uma avaliacio detalhada sobre a
culfura orgamzacional do objeto de estudo.

O setor da construciio civil, assim como outros setores, iniciou
pesquisas referentes a cultura organizacional a partir da industrializacio
dos anos 80. Nas pesquisas conduzidas por Liu (1999), nove artefatos
sdo definidos para descrever a cultura do real estado profissional da
construgio de Hong Kong. como onentagiio do poder. onentagdo das
fegras e processos, ortentacio das pessoas, onentacdo dos resultados,
orientacio da inovacio, foco interno versus externo, orientacio da
equipe, orientacio dos clientes e onentagio da comumicacio.

Recentemente, Cheung ef al. (2010). em um estudo direcionado
para empresas que necessitam de contratos no setor da construgio em
Hong Kong, definiram sete fatores para identificar a coltura
orgamzacional. Em ordem de significincia: estabelecimento de metas e
agoes (1), onentacdo de equipe (11). coordenacdo e integracio (ut), énfase
em desempenho (1v), orientacio para movagio (v), onentacdo para a
participacio dos membros (vi) e prenuacio (vit).

Apesar do estudo de Cheung et al. (2010) ter sido conduzido para
o setor da construcio, a aplicag’éo do mesmo nio limita uma profissio
ou wm tipo especifico de organizacio, pois o modelo foir considerado
mais abrangente que os estudos direcionados para a construgio
existentes na literatura. Entretanto, como o estudo fo1 realizado apenas
em um local e com baixo retorno de questionarios ainda requer analises
futuras.

O Quadro 2.2, desenvolvido por Cheung et al. (2010), apresenta
uma revisio sobre o conjunto de artefatos abordados por alguns modelos
para avaliar a cultura organizacional. Neste, pode-se identificar que o
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modelo proposto por Cameron e Quinn (1999) abrange grande parte dos
artefatos propostos e que, de fato, o comprometimento da equipe e acdes
orientadas com metas claras sdo artefatos considerados pela maioria dos
modelos revisados.
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Cuadro 2.2 - Elementos avaliados pelos modelos de cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Cheung ef al , 20

10.

Hansen e : z Caneron & :
.z e 5a Hofstede | Fulmer | Woodeock| Battmger | Denison 2 Lm Coffev | .
M Artefatos de cultuiz organizzcional Descngdo (1983) | (1988) W E;;;Eh (1989) (1989) (1990) glimnjl} (%) | om) Soma
1 iMatas claras {As metas e ohjetivos desta organizgio sio razoavelmente definidas e revisadas ® ! % o o o 5
i e S iy fepmbmente | e A A B i s i
2 ;Av;ues estac relacionadas comas metas ude o que o3 funcionaros fazemesta direcionada para a wealizagdo das metas ® ® ¥ * * * 6
i | OIEANIZACIonals
3 iAbordazemclara para o sucesso {0s funcionanos sabembemo que devem fazer para o sucasso a longo prazo * * ¥ * 4
4 :Estinmlar o conpartihamento de mfommagces 10 conpartihanente de mfonmacoss entie o5 departamentos & estinmlada * x £ 3
5 :Resclugdo efetiva de problenss mtemos :Problenms antie departamentos podem ser resolvidos afetiraments * 1
& iEstinmlar a colaboracdo mierdapartamental iCooperacio e assistencia entre departamentos & fortemente estimulada ® * P 3
7 iConpropnsso dos menbros coma equipe iFsta organizagdo enfatiz a constrogdo de une equpe coesa e conpronetda $ x * * LA R 6
3 ;va::a de idézs & opmites amgivelmenta FI.Lucll:lnanl:ls que trabalham emum gmipo sdo estimmlades parz o trzbalho em * * * 3
{equipe e trocam opimdes e idéas
{Contribuigdo na enfase de equipe {Esta organizagic enfztizm contrbuigoes de equipe ac mvéz de contribuigoes = * L 3
{mdividuais
10 :Atmosfara verdadena :Ha une atmosfera de verdads na organizacio * * f 3
11 :Aceita criticas e feedbacks negativos iFumcionanos aceitam criticas ou feedbacks negativos semficar na defensiva ¥ 1
12 :Enfase emequipes responsavels {Funecionanos s&o0 estmmlados a compartihar respensabiidades porcolsas N 1
| — . |modasemsens pepoydatababe S N — i — IR SRS SN WS —— ——
13 ;Fum:i.oni:i.os s3o chamados a particpamde Funcionanos 530 estimmlados a ter alzume participacio emdacsdes que tenham ¥ 3 i
idecisdes Inportantes iefaito em seus trabalhos
14 ;Funci.anili.os participam em decisdes crando ;Esta organizagic pemite aos funcioninos participar emdecisdes enando * * ¥ 3
‘plocessos | DIOCEssOs ; ; :
15 iValonzacdo de idéias de fimeionanos iEsta organizacic valonz idéias de fincionanos de qualguer nivel * * 2
16 iSohgdes altemativas s30 bemvindas {Funcionarios 530 senpre estinmlades a buscar melhores canmnhos da fazer o * * ¥oa 4
17 :Estinmlar eratrvidade e déias movadomas i Funeciondnos s3o estimulados a ser enativos e movadores * R 3
18 éAceita: novas ideias para sustentar a éEsta organizagac esta disposta a ccasionalmente correrniscos par salr a frenta * ® -
iconpetitividade dos concomentes e responder bem as nudangas no anbiente de negocios ; 3
19 iAlocar recursos para mplementar idéizs ta organizagic amda os funcionanos na obtegdo de recursos necessanos para s * i 3
imovadoras myplementar suas novas idéias
2} {Epleitar padrdes de desempenho ta organizagic mosta o conjunte de padrdes de desenpenho para seus * * ¥ 3
I I _ LELOMEISS ettt ettt ettt ettt ettt temttrn ST AN, TN | VTR ;| W H
21 iOmentagio para melhoria de desenpenho Funcionanos s3o tremadeos para que possamaleancar nivess nelhores de 5
2 Enfsenobomdesenpesho ___~ Fota orpanimacio enitim berumbomtmbabo R SN N I SO
3 Eecu:mher e preniar o desenpenho dos sempenho dos fancionarios 530 adequadamente reconhecidas & premiadas ¥ * 3
| funcionarios :
24 :Fnfaze na premacio emvez de punicio :E dado enfase na prensagio por sucessos emvezds punicio por falhas * 1
25 :Prenyacio baseada emdesenpenho :Fsta organizagdo prenua funcionanos combase no desenpenho £ * 2
26 {Reconhecmento justo Flmmuna:m 530 reconhecides ndo pelo que sabempms pelo que ales 0
Soma 3 1 4 2 14 10 17 15 10



2.3 VALORES ORGANIZACIONAIS

Sendo os valores organizacionais os elementos mais citados e
apontados como fundamentais para o entendimento da cultura
organizacional, este item tem por objetivo fazer uma breve revisio sobre
o tema e fundamentar um dos instrumentos utilizados nesta pesquisa.

A fonte da cultura em geral sdo as exigéncias universais do ser
humano. Essas exigéncias sio basicamente de trés tipos: as necessidades
biologicas do organismo, as necessidades sociais relativas a regulacio
das imteracdes interpessoais e as necessidades socioinstitucionais
referentes a sobrevivéncia e bem-estar dos grupos (KLUCKHON, 1951;
FOKEACH, 1973; SCHWARTZ; BILSKY, 1987, 1990). O individuo,
para poder dar conta da realidade. tem que reconhecer essas
necessidades e planejar, cniar ou aprender respostas apropriadas para a
sua satisfacdo. Essa satisfacdo, porém, deve acontecer através de formas
acettaveis para o resto do grupo. Desta forma, surgem os valores que sdo
principios e metas que nortelam o comportamento do individuo
(TAMAYO et al, 2000).

Como afirmado por diversos autores, os valores sfo constituintes
fundamentais de uma cultura organizacional (FREITAS, 1994; DEAL:
EENNEDY, 1988; HOFSTEDE, 19%80; HOFSTEDE; NEULIEN;
OHAYV, SANDERS, 1990; PETERS; WATERMAN, 1982;
SCHWARTZ; ROS, 1995; TAMAYO, 1998; TRIANDIS, 1994, 1995
apud TAMAYO; MENDES et al. 2000).

Ao longo de duas décadas de estudo sobre valores, Alvaro
Tamayo, tem contribuido significativamente para o aprofundamento de
mstrumentos de pesquisa para estudos sobre valores pessoais, laborais e
organizacionais. O autor participa de pesquisas sobre valores junto as
referéncias internacionais sobre o tema, e toma o conhecumento
desenvolvido, com aplicacdes em empresas brasileiras, reconhecido e
validado perante a commmidade cientifica.

Segundo o autor, todos os mdividuos apresentam wvalores, os
fquais norteiam suas agdes, seja em sua vida pessoal ou profissional, que
podem ser definidos como:
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(a) principios ou crengas, (b) comportamentos ou

estados de existéneia, (c) que transcendem
sifuagdes especificas, (d) que guiam a selecdo ou
avaliagio de comportamentos ou eventos e (&) que
sdo  ordenados  por sua unportancia.
(SCHWARTZ; BILSKY, 1987. p. 351 apud
POETO; TAMAYO, 2007).

Segundo o levantamento realizado em tese por Bedam (2008)
sobre cultura, valores e praticas organizacionais, das 31 conceituacdes
sobre cultura organizacional listadas pelo autor, 2/3 fazem referéncia ao
termo literal valor ou expressdes subjacentes ao tema.

Deal e Kennedy (1982) declaram que os valores constituiriam o
alicerce da cultura organizacional. Mendes e Tamayo (2001) afinmam
que os valores formam um instrumento importante para a compreensio
da cultura nrgamzacmnal pois a cultura sustentania o processo de
socializacio por meio do sistema de valores. Entretanto, apenas pela
analise dos valores organizacionais nio seria possivel definir a cultura
de uma orgamizacio em sua plenitude, mas seria possivel compreender
seus pilares fundamentais (BEDANI, 2008).

Para Katz e Kahn (1976), os valores, Jmltamente COMm 05 papéls e
as normas, constam entre os prncipais componentes de uma
orgamzacdo, pois definem e onentam o funcionamento da mesma. Os
papéis prescrevem e definem formas de comportamento associadas a
deternunadas tarefas; as normas sio expectativas transformadas em
exigéncias e os valores sdo as justificativas e aspiracdes ideologicas
mais generalizadas. Os valores atuam como elementos integradores, no
sentido de que s3o compartilhados por todos ou pela maiona dos
membros organizacionais. Ott (1989), salienta que eles sio centrais para
a cultura organizacional. Essa posicio dos valores é reforcada por
Luthans (1995), ao wvincular a forca da cultura ao grau em que os
mdividuos compartilham os mesmos valores e com eles se
comprometem (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).

Os valores sio permanentes e resistentes, entretanto, passiveis de
mudanca diante das situagdes e contexto. Enquanto uma atitude ou uma
crenga pode mudar de acordo com uma mformacio, os valores
necessitam de maior tempo de avaliacio e julgamento para serem
modificados. Assim. segundo Hilal (2003), os valores influenciam as
crencas e atitudes. Por exemplo, a crenca de que Paris € a capatal
culiniria do mundo pode levar a uma atitude favoravel com relacio a
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Paris para um individuo que valorize a comida. Dentre varios
comportamentos, os valores mterferem na percepcio dos individuos.

Segundo Tamayo (2007), os valores organizacionais constituem
um conjunto dentro do universo dos valores, sendo que uma orgamizagio
expressa suas metas e destaca sua representatividade na sociedade e no
mercado por meio dos valores. Para a escolha dos seus valores e da
prioridade dada aos mesmos, a organizacio inspira-se nos valores da
soctedade e nos wvalores dos seus membros, particularmente dos
fundadores e daqueles com maitor poder de mfluéncia.

Segundo esse autor, as formas existentes de avaliar os valores
organizacionals sio constituidas por:

» Observacio de documentos oficias da empresa — o maior
mconveniente dessa abordagem € que, frequentemente, existe
mcongruéncia entre os valores estabelecidos no papel e os que
realmente sio praticados;

» Wédia dos valores indiviiduais dos membros da orgamzacio —
nesta abordagem também é evidenciada a incongruéncia entre
os valores praticados e os valores pessoais médios dos membros
da organizacio;

» Percepcio dos valores orgamizacionais predonunantes pelos
membros da organizacio — nesta abordagem € como se o
pesquisador  estivesse utihzando observadores internos
envolvidos ativamente no processo coletivo para identificar as
prioridades axiologicas da organizacio. Essa abordagem tem
sido desenvolvida particularmente no Brasil por Oliveira e
Tamayo (2004), Tamayo (1996). Tamayo et al. (2000) e
Tamayo e Gondim (1996).

L]

A importincia dos valores orgamizacionais, segundo Oliveira e

Tamayo (2004) estd em:

e Criar entre os empregados modelos mentais semelhantes,
relativos ao funcionamento e 3 missio da organizacio, evitando
percepcoes diferentes que, certamente, teriam repercussies no
comportamento e atitudes dos empregados, pois os valores sdo
assimilados em suas estruturas cognitivas;

» Constriur a identidade social da organizacio, torando-a distinta
em relacio as demais organizacdes.
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Mendes e Tamayo (2001) complementam que os wvalores
orgamizacionais atuam como mediadores nos conflitos por contribuir
para a solucio dos problemas da organizacio e, consequentemente, na
garantia de sua sobrevivéncia. Assim, eles desempenham um papel
importante no alcance dos objetivos organizacionais, bem como no
atendimento das necessidades dos individuos.

Juntamente com sua equipe, Tamayo construu e validou trés
escalas de medida com base na percepcio dos trabalhadores para avaliar
os valores da orgamizacio: A Escala de Valores Organizacionais
(TAMAYQ; GONDIM, 1996), o Inventario de Valores Organizacionais
(TAMAYQ; MENDES:; PAZ, 2000) e o Inventirio de Perfis de Valores
Organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYOQ, 2004).

A Escala de Valores Orgamizacionais de Tamayo e Gondim
(1996) foi realizada através de um levantamento empinico onde os
participantes, funcionirios de mstituigdes publicas e privadas, listaram
cinco principais valores presentes em sua orgamzacio. Obteve-se uma
lista de mais de 500 valores que, apds andlise, foi reduzida a 48 valores.
Os resultados permutirtam identificar cinco fatores caracteristicos dos
valores: eficacia/eficiéneia (Alpha = 0.91); relacbes interpessoais no
trabalho e respeito ao servidor (Alpha = 0.90); gestio (Alpha = 0.84); e
movacdo (Alpha = 0,70). Os indices de confiabilidade (dipha de
Cronbach) sio bastante satisfatdrios.

O Inventario de Valores Organizacionais Tamavo et al. (2000)
buscou suprir as limitagdes do primetro instrumento e, com base na
estrutura dos valores culturais proposta por Schwartz e Ros (1995) e
Schwartz (1999)., estudada em wvanos paises, elaborou-se um
questionario. Os resultados permititam confirmar as dimensdes do
modelo de referéneia. (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004)

O Inventario de Perfis de WValores Orgamizacionais esta
fundamentado nos 10 tipos motivacionais de valores pessoais do modelo
de Schwartz (1992), devido ao fato dos autores acreditarem que existe
uma relacio entre os valores pessoats e os valores compartilhados pelo
coletivo nas organizacdes. Os valores pessoals sdo considerados como
indicadores das motivagdes da pessoa. motivagdes que tanto os gestores
como os trabalhadores levam consigo ao ingressar na organizacio. Os
autores recomendam o mstrumento para que gerentes possam verificar
os fatores colturais que orientam o cotidiano da area sob sua
coordenacio, promover mudancas visando ao maior ajustamento aos
mteresses dos trabalhadores, aumento de satisfacio, e talvez,
incrementar a produtividade. (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004)



Para Schwartz (1992). os valores sio representacdes cognitivas
de trés exigéncias humanas universais: necessidades biolégicas do
mdividuo; necessidades sociais de interacio; necessidades
soctomstitucionais de sobrevivéncia e bem-estar dos grupos (Schwartz e
Bilsky (1987): Schwartz (1996 apud OLIVEIRA: TAMAYO, 2004)). A
partir dessas necessidades, o autor identificou os 10 tipos motivacionais
de valores, os quais sdo:

* Hedonismo - Prazer e gratificacio sensual para s1 mesmo;

» Realizacio - Sucesso pessoal obtido através de demonstracio
de competéncia;

* Poder social - Controle sobre as pessoas e os recursos,
prestigio;

» Autodeterminacio - Independéncia de pensamento, agio e
opgao;

» Estimulacio - Excitacio, novidade, mudanca, desafio;

» Conformidade - Controle de impulsos e agdes que podem
violar normas sociais ou prejudicar os outros;

» Tradicio - Respeito e aceitacio dos ideais e costumes da
soctedade;

* Benevoléncia - Promocio do bem-estar das pessoas intimas;

» Seguranca - Integndade pessoal, estabilidade da sociedade, do
relacionamento e de st mesmo;

» Universalismo - Tolerincia, compreensio e promogio do bem-
estar de todos e da natureza.

O estudo demonstrou que alguns tipos motivacionais dos
valores expressam compatibilidade ou conflitos quando buscados
stmultaneamente. Na Figura 2.8, representa-se a organizacio dos tipos
motivacionais dos valores.



70

Autotranscendéncia

]

Abertura

opjEsasUD

Autopromogao

Figura 2.8 - Estrutura bidimensional dos tipos motivacionais de valores do

modelo de Schwartz
Fonte: Oliveira e Tamayo, 2004, p 132,

A partir dos tipos motivacionais, duas dimensdes foram

identificadas:

# abertura 4 mudanca versus comservacio - valores que
enfatizam pensamento e acio independentes (Estimulacio,
Autodeterminacio e Hedomismo), propensio 4 mudanca, e,
contrariamente, valores que dio énfase a autorrestricio,
preservacido de praticas tradicionais e protecio da estabilidade
(Seguranca, Conformidade e Tradicio);

* autopromociio versus autofranscendéncia — apresenta na
autopromocio os valores relativos aos tipos motivacionais
Poder, Realizacio e Hedonismo, e na autotranscendéncia, os
valores de Universalismo e Benevoléncia. Essa dimensio
contrasta valores que privilegiam os interesses do indrviduo,
mesmo A custa dos outros. em oposicio a preocupagio com o
bem-estar dos outros e da natureza. Hedonismo esta presente
nas duas dimensdes.
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Com base nos 10 tipos motivacionais de Schwartz (1992), citados
acima, Oliveira e Tamayo (2004) construiram o questiondrio do IPVO
composto por 48 itens distribuidos em & fatores, apresentados no
Quadro 2.3.

Quadro 2.3 - Fatores do IPVO e correspondéncia com os tipos motivacionais de
valores

Fatores Correspondéncia Metas Alph
a
Autonomia Antodetermimagio, Oferecer desafios e vaniedads no 0,87
estimulagdo trabalho, estimular a cunosidade, 2
cratividade e a inovagdo
Bem estar Hedomisme Promover a satisfagdo, o bem astare | 0,87
a qualidade de vida no fizbalho
Eealizacio Eealizagic Valorizar a competéncia e o sucesse | 0,80
dos trabalhadores
Dominio Poder Obter lucres, ser competitiva e 0,80
dominar o mercado
Prestigio Poder Ter prestigio, ser conhecida e 0,81

admiarada por todos, oferacer
produtos e servigos satisfaténios para

o3 clientes

Tradicao Tradigdo Manter a radigdo e respeitar os 0,75
costumes da crganizagio.

Conformidade Conformadade Promover a corregdo, a cortesia e as 0,75

boas manetras no trabalho e o
respelto as normas da organizacio.

Preocupacio com | Benevoléncia, Promover a justica e a igualdade na 0,36
a coletividade unrversalismo organizagie, bem como a telerdneia,
a smeeridade e a honestidade.

Fente: Oliveira e Tamayo, 2004, p 137.

O valor de alpha corresponde a carga fatorial obtida na validacio
do instrumento, os valores muito proximos ao maximo 1 mdicam maior
confiabilidade na aplicacio dos fatores para o objetivo proposto de
diagndstico, planejamento de processos de mudancas e outras atividades
organizacionais. A seguir, a descricio dos autores Oliveira e Tamayo
(2004) sobre os fatores:

» Fator 1 - Realizacio: agrega itens que representam valores cuja
meta central é o sucesso, pela demonstracio de competéncia da
organizacio e de seus empregados. Desempenho competente é
uma exigéncia para a sobrevivéncia da organizacio e para a
permanéncia do empregado nesse contexto;



# Fator 2 - Conformidade: refere-se & definicio de limites das
acles organizacionais e comportamentos de seus membros,
dando priondade ao respeito a regras e modelos de
comportamentos, tanto no ambiente de trabalho quanto no
relacionamento com outras orgamzacoes;

# Fator 3 — Dominio: itens relativos ao poder, cuja meta central é
a obtencio de status. controle sobre pessoas e recursos, bem
como a busca de uma posicio dominante no mercado;

# Fator 4 — Bem-estar: preocupacio da organizacio em propiciar
satisfacio ao empregado, atentando para a qualidade de vida no
trabalho:

# Fator 5 — Tradicio: preservacio e respeito aos costumes e
praticas consagradas pela orgamizacio que prefere manter sua
forma e funcionamento;

#Fator 6 — Prestigio organizacional: a orgamizacio busca
prestigio, admiracio e respeito da sociedade por causa da
qualidade dos seus produtos;

# Fator 7 — Autonomia: refere-se a4 busca de aperfeicoamento
constante do empregado e da organizacio que se expressa por
meio de competéncia, cuniosidade, criatividade, vanedade de
experiéncia e definicio de objetivos profissionais de seus
empregados. Ha uma abertura para desafios;

s Fator &8 — Preocupacio com a colettvidade: este fator é
composto por valores que onentam o relacionamento cotidiano
com individuos proximos e com a comumdade.

Primeiramente, o referencial tedrico apresentado neste capitulo
teve por objetivo realizar um estado da arte das principais pesquisas
desenvolvidas para defimir o termo cultura orgamizacional e, apds o
reconhecimento do constructo, buscar as diferentes formas de avaliacio
e uso da teoria.

Posteriormente, buscou-se identificar as pnincipais dimensdes e
elementos formadores da cultura orgamizacional para que pudessem ser
selecionados os instrumentos orentadores do estudo para a avaliacio de
cultura organizacional. Os estudos sobre avaliagio de cultura
orgamzacional para o setor da construgdo civil amnda sio recentes,
porém, identificou-se o mteresse em realizar pesquisas em diferentes
paises como forma de melhorar os aspectos gerenciais diante do cenario
de expansdo e internacionalizacio de mercados.
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Desta forma, o referencial tedénico possibilitou identificar que
avaliacbes com énfase nos valores organizacionais poderiam orientar
comportamentos e atitudes e auxiliar os gestores no autoconhecimento
sobre as organizagdes e 0s principais aspectos a serem aperfeicoados.



