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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo a criacdo e validacdo psicométrica de um
instrumento de diagndstico de cultura organizacional adaptado a realidade de
empresas juniores. Tal pesquisa justificou-se pela caréncia de estudos dedicados a
investigacdo deste tipo de ambiente organizacional, que vem se destacando como
uma fonte de formacao de profissionais diferenciados. O questionario para a coleta
de dados foi criado tendo como base a literatura disponivel sobre o tema e,
posteriormente, aplicado a empresarios juniores de todo o Brasil. Ao todo, foram 330
respondentes de diversas empresas e estados. Para alcancar os objetivos da
pesquisa foram utilizados métodos de anadlise fatorial propostos por Pasquali (2001).
Ao longo da andlise foram usadas técnicas como andlise do indice de fatoracdo da
matriz de covariancias, extragao dos fatores por meio analise dos eixos principais e,
ainda, rotacao obliqua dos fatores para obtencéo dos indices de confiabilidade dos
mesmos. Procedeu-se, ainda, a interpretacao teérica dos fatores, como forma de
determinar a melhor composi¢éo do instrumento. Ao final, a solucdo com 4 fatores
se mostrou a mais consistente tanto do ponto de vista estatistico, quanto tedrico.
Espera-se, com a disponibilizagcdo deste instrumento, contribuir para o
desenvolvimento gerencial das empresas juniores que o utilizem.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Analise Fatorial. Diagnéstico de
cultura organizacional.
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1 INTRODUCAO

A internacionalizacdo de mercados, € 0 consequente aumento da competicao vem
fazendo com que gestores, em geral, despendam esforgos visando encontrar novas
fontes de vantagem competitiva. Warren (2003) afirma que a vantagem competitiva
baseada em fatores externos, assim como o posicionamento obtido por meio da
analise do ambiente, devido a velocidade das informacdes, ndo mais conseguem
conferir as organizagbes vantagem competitiva sustentavel. Segundo o autor,
somente ativos tangiveis ou intangiveis, controlados ou gerenciados internamente
pelas empresas, poderdo desempenhar este papel de fonte diferenciadora

sustentavel.

Para que as empresas realmente tenham controle sobre seus ativos e desenvolvam
formas de gerenciamento dos mesmos, é necessario que conhegam profundamente
suas caracteristicas e componentes organizacionais, desde suas potencialidades até
seus pontos fracos ou limitagdes. E é nesse sentido que a cultura organizacional,
mais especificamente seu diagndstico e analise, exerce papel determinante ao atuar
como ferramenta de autoconhecimento para as organizagdées (LIMA, 1997). A

cultura organizacional, portanto, € uma variavel fundamental a gestdo organizacional

Tal necessidade de conhecimento acerca do funcionamento da dinamica
organizacional por parte dos gestores € reforcada pelo fato de que a cultura pode
ser determinante do sucesso ou fracasso das acbes implementadas
institucionalmente. Um mesmo método gerencial, aplicado a diferentes realidades,
pode ter resultados que variam do sucesso ao fracasso, e a cultura vigente no
ambiente de aplicacdo do método pode ser a grande responsavel por tal efeito
(TROMPENAARS, 1993) . Tal fato € ainda mais veridico quando se constata, na
literatura de comportamento organizacional, que poucos estudos sao encontrados
acerca da realidade de empresas juniores (EJs), foco de atuacao do presente
trabalho.

Isto posto, o presente trabalho, de natureza empirica, objetiva construir e validar,
psicometricamente, um instrumento para diagnéstico de cultura organizacional
baseado na realidade de empresas juniores (EJs). Oriundo da antropologia e

sociologia, o termo cultura vem sendo amplamente aplicado em estudos



organizacionais que tentam explicar desde como se da a configuracao cultural das
empresas, até as consequéncias de mesma sobre a dindmica e resultados
organizacionais. Sado muitos o0s desdobramentos tedricos e metodolégicos
encontrados na literatura quando se trata de estudo e pesquisa em cultura

organizacional, conforme vé-se a seguir.

1.1 Contextualizacao

Segundo Schein (2010), as bases da cultura organizacional sdo as regras sociais
que permeiam a interacdo entre pessoas e destas com 0s grupos dos quais fazem
parte. Os individuos trazem consigo vestigios de suas experiéncias anteriores que
formam sua proépria cultura, mas no momento em que entram em novos grupos iSso
se combina ao que é compartilhado neste novo ambiente. E isto é possivel devido a
forca normativa do grupo em estabelecer padrbées aos quais os individuos se
adaptam para serem aceitos e ali se manter.

Neste sentido, retomando as origens da interacédo interpessoal, Carvalho e Pedrosa
(2002) colocam que o ser humano € biologicamente condicionado a estabelecer
relacdes soécio-culturais e que desde cedo este se adapta para estar apto a criar
lacos com o outro.

A questdo da adaptacdo do individuo, quanto a interacdo interpessoal, € tratada
também por Borges-Andrade, Coelho Junior e Queiroga (2006) no contexto da
formacao de grupos de trabalho. Os autores discutem o modelo de desenvolvimento
de grupos sociais aplicados ao contexto da organizacdo, os quais se iniciam com o
contato inicial dos individuos, que nesse momento estdo observando o contexto para
identificar o que é ou nao aceito naquele ambiente. Posteriormente, a medida que os
relacionamentos se estreitam, os componentes do grupo passam a se comportar de
forma que estejam alinhados as expectativas do grupo como um todo. Tal modelo
culmina em um estagio no qual tudo o que acontece no grupo é regido por normas
compartilhadas. Neste processo, os individuos passaram, portanto, por um processo
de adaptagdo, no qual incorporaram um novo papel, € 0 grupo se organiza de tal

forma que normas estabelecidas direcionem o funcionamento do mesmo. Tal
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modelo apresenta, portanto, algumas das principais bases da cultura no interior de

um grupo.

Sob outro ponto de vista, Borges-Andrade, Coelho Junior e Queiroga (2006)
afirmam que o que da forma a orientacdo do grupo ndo necessariamente se origina
do relacionamento entre seus integrantes, mas pode ser imposto em determinado
contexto ou, simplesmente, assimilado pelos integrantes do grupo em questao. Este
€ 0 caso do contexto organizacional, o qual ja possui suas proprias regras €
padroes, apresentados aos individuos que passam a compor este ambiente. Existe,
assim, uma relacao direta entre o contexto organizacional e o estabelecimento de
modus operandi relacionados a normatizacdo de comportamentos socialmente

aceitaveis e compartilhados entre os individuos.

Considerando o impacto da organizacao no individuo e no relacionamento entre
estes no contexto do grupo, um importante campo tedrico e empirico de estudo
emerge e se consolida: o estabelecimento de a¢des voltadas a acao de diagndstico
organizacional que diz respeito a investigacéo acerca dos possiveis impactos que a
politica empresarial teria sobre os trabalhadores (SIQUEIRA, 2008). A literatura
referente ao campo de comportamento organizacional tem se expandido com
pesquisas que buscam tratar dessa relagdo organizagao-individuo. Segundo Fleury
e Sampaio (2002), seguindo esta tendéncia, os estudos de cultura organizacional

tem, também, se multiplicado desde a década de 1980.

O tema cultura, em si, foi incorporado a pesquisa na area de administragdo na
década de 1950. Tal acontecimento teria sido impulsionado pela “expanséo
geografica das empresas multinacionais, que pretendiam reproduzir suas estruturas
em outros paises para obter vantagens comparativas” (FLEURY E SAMPAIO, 2002,
p.285). Porém, tem-se que desde a década de 1930, devido ao advento da chamada
abordagem “social e humana das organizagdes”, ja se produziam alguns trabalhos

de investigacao da cultura como um fenédmeno administrativo.

Desde entdo, diversos pesquisadores vem se dedicando a contextualizacdo e
definicao deste tema. Outros se dedicam a aplicagao do tema cultura organizacional
a diferentes ambientes e realidades com o objetivo de avaliar os impactos e
consequéncias da mesma. Na tentativa de categorizar os trabalhos realizados
acerca do tema cultura organizacional, Fischer e Fleury (1990) apontam um padrao
nas pesquisas disponibilizadas na literatura. Segundo as autoras, os trabalhos
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variam de formatos baseados no diagnéstico de padrdes por meio de percepcoes
dos individuos, a propostas mais elaboradas focadas na investigagdo do universo

nao explicito da cultura organizacional.

1.2 Formulacao do problema

No que diz respeito ao estudo de cultura organizacional, tem-se que ndo ha
consenso, especialmente metodoldgico, entre os autores dedicados a pesquisa e
desenvolvimento do tema. Segundo Coelho Junior e Borges-Andrade (2004) as
variaveis antecedentes da cultura organizacional sao distintas tanto em termos de
sua definicao constitutiva, quanto de operacionalizacdo metodolégica, o que gera
estudos bem diversos e que seguem em diferentes linhas de investigacdo. Porém,
apds andlise exploratéria de pesquisas que tém como tema o diagndstico
organizacional, mais especificamente focado em cultura organizacional, percebe-se
que alguns segmentos mais especificos do mercado ainda nao foram contemplados.
Este € o caso das empresas juniores, foco deste estudo.

Fleury (1993) trata da importédncia do claro conhecimento dos gestores sobre a
cultura que rege os ambientes organizacionais dos quais estao a frente, visto que a
implementagéo de sistemas de gestdo tem seu sucesso totalmente influenciado pela
cultura organizacional. O contexto de empresa junior, porém, € carente em termos
de estudos empiricos e aplicagdo de métodos cientificos que se dediquem a
compreensao de sua realidade.

Segundo Lima (1993), os objetivos a que se destinam a organizagao influenciam
profundamente a constituicdo e manifestacdo da cultura organizacional. Sob tal
ponto de vista, o distanciamento das empresas juniores em relacdo as demais
empresas, se trona ainda mais claro uma vez que seu objetivo basico é a formacéao

de profissionais, € néo o lucro.

No ambiente da empresa junior, dado a sua missdao e objetivos, existem
idiossincrasias que normalmente ndo sdo encontradas em outros ambientes
organizacionais. O proprio foco na formagdo de estudantes torna as relagoes

interpessoais, entre 0s grupos organizacionais, e entre os individuos e a
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organizacao diferenciadas. Desde a motivacdo dos membros até os padrbes de
trabalho se dao de forma distinta as do mercado de trabalho convencional. Apesar
de tamanho distanciamento da realidade organizacional, as empresas juniores nao
possuem ferramentas adaptadas as suas peculiaridades e capazes de fornecer

informacdes fidedignas quanto as forgas que regem seu funcionamento.

Desta forma, a inexisténcia de instrumentos validados psicometricamente, voltados
ao diagnéstico organizacional sobre dimensdes de cultura organizacional, mais
especificamente voltados a realidade de empresas juniores, constitui a situacao
probleméatica que sera a base do presente estudo. Optou-se pela constru¢cdo de um
instrumento novo, € ndo pela adaptagdo semantica de uma escala ja definida,
devido a peculiaridade existente nas relacbes interpessoais e de trabalho da
empresa junior. Dado tal contexto, a simples adaptacdo semantica de um
questionario ja existente poderia suprimir a investigacao de questdes arraigadas na
cultura organizacional deste tipo de organizacdo, e que sdo condicionantes ao

funcionamento das mesmas.

Além desta situacao problematica, considera-se-a, também, para realizacdo deste
trabalho, a auséncia de relatos empiricos relacionados a investigacdo da cultura
organizacional de empresas juniores. Os objetivos geral e especificos deste trabalho

séo apresentados a seguir.

1.3 Objetivo Geral

Construir e validar, psicometricamente, um instrumento para diagnéstico de cultura

organizacional em empresas juniores.

1.4 Obijetivos Especificos

e Analisar os indices psicométricos de acordo com o encontrado na literatura
para validacdo psicométrica do instrumento de diagndstico de cultura

organizacional;
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e |dentificar, por meio da fatoracdo da matriz dos resultados obtidos pela
aplicacdo do questionario, quais dimensdes de cultura organizacional estao
presentes na percepcao de cultura organizacional dos empresarios juniores
brasileiros.

1.5 Justificativa

Segundo Giroletti e Pereira (2004), aspectos culturais incorporados pelos individuos
podem tornar-se verdades absolutas e afetar toda sua forma de acdo e
comportamento. Por meio dessa idéia € possivel depreender o impacto da cultura
estabelecida sobre qualquer acdo que se queira executar em um determinado
contexto. Aplicando a realidade organizacional, algumas empresas veem na cultura
uma forma de alinhar e padronizar, em termos daquilo que é socialmente aceitavel,
o comportamento de seus funcionarios por meio do estabelecimento de culturas
fortes, ou que prescrevam o que €, ou nao, aceito naquele ambiente organizacional.
Por mais instrumental que seja essa visao, ela traz a luz o fato de que a cultura pode

ter grande impacto sobre a realidade organizacional e suas acoes.

Diante deste contexto, Kurcgant e Machado (2004) tratam da dificuldade dos
gestores em identificar os padrdes culturais presentes em sua equipe. Expandindo o
impacto da cultura para o nivel organizacional, Fleury (1993) aponta que 0 sucesso
da implementacdo de qualquer sistema de gestdo em uma organizagdo €
influenciado pela cultura organizacional.

Analisando tais informacdes acerca da cultura organizacional fica clara a importancia
de se diagnosticar e interpretar, por meio de instrumentos e medidas validas e
fidedignas a tal, quais os tracos da cultura se estabelecem em um ambiente
empresarial. Para que tal diagnéstico seja efetivo, o instrumento deve ser
devidamente construido e adaptado a realidade que se pretende investigar.

Com o desenvolvimento de um instrumento de diagndstico de cultura organizacional
adaptado a realidade das empresas juniores, objetivo a que se propde este trabalho,
pretende-se contribuir para a evolucdo gerencial deste tipo de organizacdo. A
relevancia cientifica deste trabalho decorre, também, da proposta de disponibilizar
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na literatura de comportamento  organizacional instrumento validado
psicometricamente, construido a partir dos passos e procedimentos recomendados
por Pasquali (2001). Este ponto € de grande importancia, visto que “no Brasil os
estudos sobre cultura organizacional ainda sdo esparsos, quando comparados ao
grande numero de investigacdes estrangeiras desenvolvidas nas décadas de 80 e
90” (FERREIRA; ASSMAR; ESTOL; HELENA; CISNE, 2002, p. 3).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sera apresentado o resultado da busca, e analise da bibliografia
referente ao tema “Cultura Organizacional”, disponivel na literatura de
comportamento organizacional. Sera apresentado um breve compilado de trabalhos
nacionais e internacionais que trazem diferentes conceitos e abordagens do tema,
disponibilizados na literatura nas ultimas trés décadas. Objetiva-se, dessa forma,
criar uma base de conhecimento sélida para realizacdo do presente estudo, e ainda

conceituar tema tdo amplo que é o de cultura organizacional.

Ao longo das subsecdes seguintes sera abordada a evolugao do tema assim como
as principais definicdes de cultura organizacional, as dimensdes de cultura com suas
respectivas caracterizacbes, o trabalho realizado para gestdo da cultura
organizacional assim como instrumentos utilizados e por fim, um levantamento de

trabalhos empiricos relevantes que vem contribuindo para a evolucao do tema.

2.1 Evolucao histérica e principais conceitos de cultura
organizacional

De acordo com Lima (1993), a investigacdo de cultura organizacional como
fenbmeno administrativo teve inicio paralelamente a adocao da abordagem social ou
humana da organizacdo na década de 1930. Neste contexto, os estudos se
dedicavam a investigacdo da relacdo do trabalhador com a empresa, ainda com
vestigios das abordagens mecanicistas do trabalho.

Segundo Torres (2007), apesar do enfoque totalmente mecanicista das relacdes
trabalho, o processo de insercao do trabalhador na empresa ja remetia a dimensoes
atualmente tratadas nos estudos de cultura organizacional. Ou seja, o trabalhador,
apds selecionado de acordo com os padrbes requeridos para o trabalho, passava
pelo processo de socializacdo, no qual era instruido a agir de acordo com 0s

padrbes organizacionais, seguindo valores pré-estabelecidos.
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Ja segundo Fleury (2002) e Giroletti; Pereira (2004), os estudos de cultura foram
incorporados a realidade organizacional devido a fatores como a expansdo de
multinacionais em escala global. A necessidade de obter ganhos de escala fez com
que empresas multinacionais se instalassem em outros paises aproveitando-se,
dessa forma, de mao de obra barata e recursos em abundancia. Porém, era

necessario manter nessas novas unidades a cultura original da empresa.

Na década de 1980, a cultura organizacional se tornou tema em voga entre os
estudiosos dedicados aos estudos organizacionais, como aponta Hofstede (1997).
Segundo o autor, a cultura organizacional passou a ser vista como influenciadora
dos resultados organizacionais. Ou seja, a exceléncia dos negdcio seria afetada pelo
compartiihamento, entre os trabalhadores, de sentimentos, interpretacées da
realidade, pensamentos, e demais dimensdes formadoras da cultura organizacional.
Tal abordagem fez com que estudos nessa area se proliferassem e consolidassem
esta perspectiva de atuacao frente a este tema.

Smircich (1983 apud FLEURY, 1987), tratando da expansao dos estudos de cultura
ocorrida na década de 1980, apresenta um categorizacdo de tais trabalhos.
Segundo a autora, dois tipos de pesquisas eram comumente identificados:
primeiramente, aquelas que tratavam de cultura como mais uma variavel do
constructo da gestdo organizacional, ou seja, algo que a organizacao tem. Ja a
segunda linha, tratava da cultura como algo que era base da organizacdo, algo

intrinseco a mesma, sendo classificada como algo que a organizacéo é.

Em artigo publicado na década de 1980, Fleury (1987) coloca que um fator
influenciador do aumento dos estudos de cultura foi o interesse pelo modelo de
gestao japonés, o qual vinha apresentando resultados surpreendentes. Diante de tal
sucesso, estudiosos procuraram investigar como as diferengas culturais poderiam
explicar as resultados demonstrados pelas empresas japonesas. Outra linha de
investigagdo apontada pela autora nessa mesma época, tratava dos impactos das
tracos culturais da organizacdo, mais especificamente o conjunto de crengas e
valores compartilhados, na definicdo, implementacdo e sucesso de estratégias e
sistemas de gestdo. Tais estudos argumentavam que a cultura organizacional, como
uma variavel interna, deveria estar alinhada as demais varidveis componentes do
ambiente organizacional, como estrutura, tecnologia, sistema de lideranca, para que
os resultados fossem alcangados.
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Martin e Meyerson (1987), com o objetivo de reunir e relacionar varias abordagens
no estudo de cultura, delimitaram um quadro conceitual com base no que se estava
produzindo acerca de cultura organizacional naquela época. Os trés paragrafos
seguintes trazem autores e suas concepgoes, que ilustram, respectivamente, o que
se chamou das visdes integradora, diferenciadora e fragmentadora da cultura

organizacional.

Schein (1984), em um de seus artigos sobre o tema, trata da origem da cultura
organizacional. Segundo o autor a cultura particular a uma organizagdo se origina no
momento da fundacdo da empresa, tendo como base as caracteristicas dos
componentes do grupo que deu origem ao empreendimento. Desta forma, mesmo
que as pessoas € o contexto mudem, as crencas e personalidade do fundador serao
influenciadores da cultura vigente na organizagao

Tratando dos fatores que determinam a cultura no interior de uma organizacao,
Young (1991) destaca o papel de interesses divergentes e multiplas interpretacdes
de um mesmo contexto. O autor afirma que os interesses e formas de interpretar a
realidade que cada individuo possui, assim como o estabelecimento de relacdes
entre estes diferentes perfis é que vao dar conteddo a cultura no interior deste
grupo. Esta abordagem introduz o conceito de subcultura, o que emerge desta
possibilidade de interpretacdes diversas da realidade.

Uma terceira abordagem para a tentativa de conceituacédo da cultura organizacional
ressalta a ambiglidade que é caracteristica ndo s6 deste tema mas de tudo o que é
complexo. Para esta corrente, o consenso e as multiplas interpretagdes coexistem
quando se trata de cultura organizacional (FROST; MOORE; LUNDBERG; MARTIN,
1991).

Martin e Meyerson (1987) tratam ainda da caracterizacdo e diferenciacdo de cada
uma das trés perspectivas. Primeiramente, na perspectiva integradora, a cultura é
vista como um compartilhado de crencas e valores pré-estabelecidos. Para essa
visdo mais funcionalista, a emergéncia de divergéncias internas as empresas indica
auséncia de cultura organizacional forte e arraigada. Nesse sentido, a idéia de
coexisténcia de subculturas dentro de um mesmo ambiente organizacional nao é

trabalhada.
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Para a perspectiva diferenciadora, a cultura organizacional tem caracteristicas
opostas ao que é colocado pela perspectiva integradora. Ou seja, a cultura
organizacional refere-se a um grande combinado de subculturas que convivem
dentro o ambiente organizacional. Nessa perspectiva, a idéia das subculturas
formadas devido aos diferentes contextos vivenciados por trabalhadores dentro de

uma mesma organizacao, esta fortemente presente.

Para a visao fragmentadora, ndo é possivel afirmar que a cultura é algo consensual
ou, ao contrario, repleta de diferentes manifestacdes dentro de mesmo ambiente.
Por ser algo que envolve pessoas com diferentes concepgdes e valores, e se dar em
ambientes distintos, a cultura seria algo mais voluvel e dificil de ser enquadrada em

qualquer caracterizacéao.

Tantas interpretagbes sobre o tema convivendo paralelamente, e a tentativa de
enquadrar a producdo sobre cultura organizacional em um quadro tedrico, mostram
o contexto de estudo e pesquisa do assunto na década de 1980. Segundo Frost et
al. (1991) esta década foi marcada pela falta de concordancia e a existéncia de
esforcos difusos na investigacao da cultura organizacional.

Ainda nesse periodo, cabe destacar algumas conceituacdes de cultura
organizacional por autores que se dedicaram ao estudo do tema.

Fleury (1987) reforca a questao da simbologia no que diz respeito ao estudo da
cultura organizacional, apresentando-a como um sistema de representacdes
simbdlicas que expressam formas comuns de apreender o mundo, possibilitando a
comunicagao entre os membro de um grupo (FLEURY, 1987, p.1).

Schein (1984), por sua vez, coloca a cultura organizacional como o padrdo de
pressupostos basicos que um dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender a lidar com seus problemas de adaptacdo externa e integracdo interna e
que funcionaram bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, ser
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em

relacdo a esses problemas.

Ja na década de 1990, encontra-se na literatura disponivel sobre cultura
organizacional a continuacédo do esfor¢co em se criar uma conceituacao teérica para

o tema. Nota-se ainda a tentativa de aprofundar a investigacdo do tema. Pode-se



19

citar como exemplo o trabalho de Trompennars (1993) tratando dos niveis que

compde a cultura organizacional.

Segundo o autor, a cultura pode ter diferentes formas de manifestacao dependendo
da profundidade em que é analisada. A primeira vista, o que se vé da cultura séo os
simbolos, sdo as formas de manifestacdo do que os componentes da mesma
pensam e acreditam. Trompenaars (1993) chama esta primeira camada mais
superficial de cultura de nivel dos artefatos e produtos. A forma de falar, de se
vestir, de responder a estimulos externos sao alguns exemplos do que é visto da
cultura de um grupo neste nivel. Tais simbolos, porém sao apenas as manifestagdes
dos valores e normas que regem um determinado grupo, € estes sdo os
componentes do segundo nivel de cultura: o que as pessoas acreditam e
disseminam como certo e errado, o se deve ou nao fazer. Na terceira, e mais
profunda camada, estdo as premissas basicas e implicitas que regem a cultura.
Segundo o autor, tais premissas sdo decorrentes da adaptacao dos individuos ao
ambiente externo como um todo. Ou seja, a cultura seria a manifestacao daquilo que
os individuos aprenderam a fazer para lidar com a adversidades a sua volta.

Ainda nesse sentido, criando novas vertentes para o estudo da cultura
organizacional, Mawhinney (1992), coloca que a cultura organizacional tem uma
configuragédo sistémica visto que seu estudo e conceituacao recebem influéncia de
areas de conhecimento como biologia, antropologia e psicologia. Esta abordagem
compara o processo de evolucdo da cultura organizacional a selecao natural, a
medida que a forma como dimensdes da cultura se colocam na empresa e a forma
como se da a relacdo destas com os individuos € que determinam a perenidade ou

nao dos componentes da cultura organizacional no contexto em questao.

Hesket e Kotter (1992) tratam também dessa pluralidade da cultura organizacional.
Segundo os autores, o termo cultura organizacional, usado no singular, nem sempre
expressa a diversidade de manifestacdes que este termo pode incorporar visto que
em uma mesma organizacao, dependendo do grupo de pessoas que a forma ou da
localidade da mesma, a cultura se apresenta de diferentes formas, que podem,

inclusive, ser conflitantes.

Trompenaars e Hampden-Turner (1998) aumentam o foco de analise da cultura
organizacional. Os autores trazem a discussao do tema o fato de que a cultura

interna de uma organizagao € uma cultura decorrente das influéncias do ambiente
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externo. Tal foco traz a discussédo da cultura organizacional mas uma dimensao a

ser considerada, tornando, portanto, o tema ainda mais complexo e multidisciplinar.

Weil (1993 apud LIMA, 1993, p.27) também acrescenta um novo elemento ao estudo
do tema de cultura organizacional: a influéncia do objetivo a que se destina
determinado grupo de pessoas na constru¢do e manifestacdo da cultura do mesmo.
Para o autor, os valores, crencas habitos, costumes e outras dimensdes de cultura ja
citadas se combinam ao objetivo ou finalidade do grupo determinando, assim, a

forma compartilhada de comportamento no interior do mesmo.

Ja no século XXI, Silva (2002) trata do novo papel da cultura organizacional frente a
nova forma de organizacado das empresas. Grey e Garsten (2001 apud SILVA, 2002,
p. 798) apontam quais sao tais transformagées: “redugao dos niveis de hierarquia
formal, mais énfase na flexibilidade do que no seguimento de regras e a criagdo de
fronteiras mais permedaveis entre o exterior e o interior das organizacbes”. Diante
desse novo cendrio, a cultura organizacional, nesse caso apresentada como 0s
valores compartilhados e expressos na estratégia da empresa, é que exerceriam 0
alinhamento dos membros na organizacdo. Nessa abordagem é possivel identificar
o foco de estudo da cultura como algo influenciador da dindmica organizacional e
nao tanto dos fatores que a compde, como muito apresentado em abordagens

apresentadas anteriormente.

Nessa mesma linha de trabalho, Mendes, Paz e Tamayo (2000), tratam da
importancia da cultura frente os resultados organizacionais. Os autores ressaltam a
importancia do estudo do tema, argumentando que a cultura organizacional € um
fator determinante da satisfacdo do trabalhador e do desempenho tanto individual

com organizacional.

Cameron e Queen (2006), abordando também o papel da cultura como
influenciadora dos resultados organizacionais, apresentam a cultura de uma
empresa como sua grande fonte de vantagem competitiva sustentavel. Neste
sentido, é colocado em discussao o fato de que uma boa analise do ambiente e a
escolha embasada de uma posicdo no mercado, por si s6, ndo garantem a empresa
sucesso perene. O que a empresa € internamente, neste caso a cultura, ira ser um
fator determinante de resultados satisfatérios e sustentaveis. Neste mesmo trabalho,

Cameron e Queen abordam a importancia da mudanca no que diz respeito a cultura
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organizacional de forma que as empresas acompanhem o ambiente no qual estao

inseridas e se mantenham competitivas ao longo dos anos.

Apesar de tantas definicbes e conceitos, Schein (2010) afirma que para que
realmente se tenha uma nogao clara do que é cultura organizacional é necessario
também tratar das dimensdes que a compde, quais sao as regras, normas, valores e
pressupostos que se combinam para sua formatacdo. Desta forma, considerando o
amplo arcabouco de conceitos e variaveis que compde a pesquisa em cultura
organizacional, a proxima secao se dedica a explanacao de algumas dimensdes de

cultura.

2.2 Dimensoes de cultura

Coelho Junior e Borges-Andrade (2004) verificaram, por meio de levantamento
empirico da producao brasileira sobre cultura organizacional, que as variaveis
estudadas, em termos de sua operacionalizagao e definicdo construtiva, sdo amplas
e difusas variando desde a andlise do impacto da estrutura organizacional até a
analise das relacbes de poder e dimensdes informais corporificadas em tracos da
cultura organizacional. Uma das Unicas conclusdes ressalvadas pelos autores é a de
que o conceito de cultura remete a dimensdes de nivel macro, posto que se referem
a influéncia do contexto sobre a adocao e compartilhamento de padrdes normativos
de comportamentos socialmente aceitaveis aquela realidade.

Buscando definicdes de cultura de autores que se dedicaram ao estudo do tema,
verifica-se que, por vezes, estes recorrem a utilizacdo de varidveis como forma de
caracterizagcao do mesmo. Desta forma, a seguir serdo apresentadas conceituagdes
das variaveis mais citadas nos trabalhos que foram base para constru¢do do

presente estudo.
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2.2.1 Valores

Segundo Mendes, Paz e Tamayo (2000), decorrente das necessidades que precisa
satisfazer, o individuo se coloca em contexto social no qual suas acées devem estar
de acordo com o que € aceitavel pelo grupo. E é nesse contexto que emergem os
valores como principios € metas que norteiam o comportamento do individuo
(MENDES; PAZ e TAMAYO 2000, p.3).

Discutindo, ainda, o impacto dos valores na vida dos individuos, Silva e Zanelli
(2008) tratam do fato de que mesmo que em alguns momentos ndo seja algo
percebido, os valores estao sempre influenciando decisdes e escolhas humanas. Os
autores destacam que os valores podem ser classificados em dois niveis: os valores
arraigados, ou seja, aqueles que realmente fazem parte do construto do individuo,
sao estaveis e duradouros. O segundo nivel de valores seriam os esposados, para
sua conceituacdo os autores recorrem ao sentido de atitude, ou seja a reagdo do
individuo de acordo com o que se espera ser certo ou desejavel em determinadas

situacoes.

Hofstede (1997) explora varias dimensdes e conceitos de valores. Ele inicia sua obra
tratando de programacdes mentais, ou seja, formas aceitas e sempre executadas
sem questionamento de comportamentos e pensamentos que permeiam a vida em
sociedade. Segundo o autor, os valores sdo umas das principais formas de
expressar tal forma de agir e pensar coletivas. Os valores, segundo o autor, se
apresentam como uma escala de dimensdes opostas dentro das quais os individuos
fazem escolhas, como bom e mau, certo e errado, dentre outras. Desta forma, os
valores 0s quais sao programados desde cedo, influenciam a forma como os

individuos interpretam a realidade.

Para Schwartz (1999 apud BARREIROS; TAMAYO, 2003), sdo os critérios que
influenciam as acdes dos individuos. O autor coloca, ainda, que tais premissas se
manifestam em duas dimensdes, uma delas é o préprio arcaboucgo de valores, o que
o individuo traz consigo como aquilo que acredita e julga correto. A segunda é a
forma de aplicacéo de tais valores no dia-a-dia, ou seja, a utilizacdo dos valores para
tomada de decisao pelos individuos.
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Trazendo o conceito de valores para o mundo organizacional tem-se que estes
seriam uma das principais bases de entendimento da cultura organizacional. Os
valores organizacionais seriam formas subjetivas de compartilhamento da realidade
entre os individuos e as organizacdes de forma que o objetivo final seria a satisfacdo
das necessidades tanto pessoais como organizacionais (MENDES; TAMAYO, 2001).
A certo ponto de incorporacgéo, os valores ja seriam transmitidos de funcionario para
funcionario cabendo a esses se adaptar ao que é apresentado. Os autores trazem,
ainda, que “os valores organizacionais servem a prépria sobrevivéncia da
organizacao e, por essa razao, buscam mediar conflitos para resolver problemas”
(MENDES; TAMAYO, 2001, p. 2).

2.2.2 Universo simbdlico da cultura organizacional

Segundo Silva e Zanelli (2008) o ser humano encontra-se sempre envolto em uma
rede na qual relacionamentos e contatos sdo estabelecidos a todo momento. Tais
redes podem ser préximas e concretas, como a familia mas também mais subjetiva
e distante, o caso da sociedade como um todo. Neste contexto, é dificil distinguir o
que foi transferido do ambiente para o individuo como do individuo para o ambiente
para a construcao de determinada realidade, ou seja, € complicado estabelecer as
bases para a interpretacdo desta relacdo simbdlica. Esta polaridade, segundo os
autores, constitui-se como um dos principais focos dos estudos organizacionais, a
forma como o processo de construcdo social da realidade culminam na construcéo
da organizacdo em si. Em outras palavras, as organizagdes sdo, propriamente,
construgcdes sociais, frutos do interrelacionamento e compartilhamento de

significados da realidade pelos individuos.

Quando se trata da construcao social da realidade, emerge o conceito de simbolo,
que nesse contexto se apresenta como “o conjunto de significados compartilhados
por um gruo, que permite a seus membros interpretar e agir sobre o seu ambiente, é
um elemento de consenso e comunica¢ao” (FLEURY; SAMPAIO, 2002, p. 173).

Os simbolos, no contexto do estudo de cultura organizacional, remetem a vertente

antropolégica de estudo deste tema. Neste sentido a construcao de cultura se daria
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por meio do compartiihamento de significados de uma mesma realidade por
diferentes individuos (FLEURY; SAMPAIO, 2002).

E possivel compreender o papel dos simbolos no contexto da cultura organizacional

por meio da seguinte definicdo: “ a cultura é pensada como um sistema de
representacées simbdlicas que expressam formas comuns de compreender o
mundo, possibilitando a comunicagcado entre os membros de um grupo” (FLEURY,

1987, p. 1).

Fleury (1993), ao tratar do universo simbdlico da cultura organizacional, traz a
discussdo o papel dos herdis, mitos e rituais. Estes seriam dimensdes
condicionantes do compartilhamento de significados que ocorre entre individuos
inseridos em um mesmo contexto. Primeiramente, a autora descreve os herdis como
aqueles que realmente personificam a cultura da empresa, sdo pessoas admiradas e
tomadas como exemplos a serem seguidos. Em muitos casos, os fundadores da
empresa, por terem o histérico de luta para que a organizacao prosperasse, tem a
figura do herdi a ele atribuida. Os mitos, por sua vez, referem-se a imagens
constituidas pelos individuos a partir de histérias contadas e interpretacdo da
realidade que s&o transmitidas ao individuos que compdem o ambiente
organizacional. Os mitos atuam para a criacdo de uma visao unificada da
organizacdo. Uma ilustracdo deste tépico é a imagem da organizacdo como uma
familia. Finalmente, tem-se os rituais, colocados pela autora como eventos ocorridos
no ambiente organizacional, que tem como objetivo reforcas e manter os mitos
existentes. Retomando o exemplo do mito da grande familia, um ritual que pode ser
utilizado como ilustragcdo sdo os momentos de confraternizacdo nos quais busca-se
produzir o clima de unido e compartilhamento entre todos os componentes da

organizacao.

2.2.3 Normas, regras, padrdes e a influéncia das relagdes de poder

Como colocado por Schein (2010), o entendimento das normas e regras que
estruturam a cultura organizacional é condicdo necessaria para esta seja

compreendida a fundo. Desta forma, essa secdo ira tratar da forma como os
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individuos se relacionam com os padrdes impostos pelas organiza¢des por meio de

normas e regras.

Vieira (2004) afirma que por meio do poder subjetivo que possuem, as empresas
agem de forma a estabelecer padrées de comportamento a serem seguidos pelos
individuos por meio da promoc¢ao da internalizacao de normas pré-estabelecidas.

Neste mesmo sentido, Fernandes e Zanelli (2006) colocam que as empresas, ao
apresentarem a seus funcionarios suas normas, pretendem gerar identificacdes com
os padroes a serem seguidos. Tais normas sao fundamentadas no que desejavel e
indesejavel naguele ambiente organizacional. Tal padronizacdo de comportamentos
pode ser benéfico no sentido de se gerar alinhamento entre os componentes da
organizacao mas, também, pode ter conseqiiéncias negativas como a perda da
individualidade dos funcionarios.

Quando se trata de normas e padrdes organizacionais, a socializagdo € um tema
que se faz presente por ser condicionante da manutencao das regras presentes em
determinado ambiente. Por socializacdo, entende-se o processo de adaptacdo e
aprendizagem do individuo em um novo contexto, no caso da organizacao, trata-se
da absorcdo dos padroes de comportamento ali existentes além de informacdes
relativas a execucdo do trabalho (VAN MAANEN, 1978). O processo de
socializagcado, portanto, garante que mesmo que as pessoas que fazem parte da

organizacao sejam alteradas ao longo do tempo, a cultura ali vigente se mantenha.

O processo de socializagdo, por sua vez, traz a discussdo o conceito de poder.
Trabalhos dedicados ao estudo do tema podem ser identificados ja nas obras de
Platdo e Sobcrates e vem, ao longo dos anos, sendo utilizado de forma
multidisciplinar em campos como a sociologia, antropologia e economia (FARIA,
2003). Utilizado no contexto organizacional, o poder é visto como uma ferramenta

para controle psiquico e funcional sobre os individuos que o compde.

Segundo Weber (apud LIMA, 1993), tal controle pode se dar por meio de diferentes
tipos de manifestacdo ou exercicio do poder. Primeiramente, o autor trata da
dominacao legal, no qual o poder decorre de padrées e normas pré-estabelecidas.
Este € o chamado poder formal, normalmente exercido por ocupantes de altas
posigdes hierarquicas com poder instituido institucionalmente. A dominagéo

tradicional, por sua vez, € aquela conferida ao individuo pela experiéncia que o



26

mesmo possui no grupo. O mais antigo, por sua experiéncia, € legitimado pelo
grupo, que se submete ao poder exercido. Finalmente, hd a dominag¢ao carismatica,
na qual o poder é conferido a determinada pessoa pela confianca que a mesma
inspira nos demais. Neste tipo de dominagcdo ha figura do herdi, o individuo

exemplar que inspira a acao dos que estao a sua volta.

Analisando o contexto organizacional, € possivel perceber estas diversas formas de
expressao do poder. Convivendo em um mesmo ambiente, ha o chefe, expressao da
dominacéao legal; o trabalhador mais antigo sempre procurado pelos demais para
orientacdes, ilustrando a dominagdo tradicional; e, ainda, o funcionario que,
naturalmente, sem que nenhum papel formal Ihe seja atribuido, atua de forma a
alinhar os individuos que compde a organizagdao rumo ao alcance dos objetivos
planejados (TAVARES, 1996). Percebe-se, portanto, nesta afirmacéo, o poder como

uma das ferramentas utilizadas para estabelecer e manter a cultura organizacional.

2.3 Instrumentos de diagnostico de Cultura Organizacional

Com o objetivo de conhecer o que vem sendo produzido em termos de instrumentos
de diagnostico de cultura organizacional no Brasil, foram levantados, por meio de
pesquisa exploratéria em bases de dados disponiveis na literatura brasileira, dois
instrumentos que tratam do construto cultura organizacional. Ressalta-se que
apenas esses encontram-se disponibilizados na literatura nacional. A seguir, a titulo
de conhecimento e de sustentacido teorica para realizagdo deste trabalho, sera
apresentada a caracterizacdo de cada um deles, assim como a descricdo dos

estudos que deram origem aos mesmos.

O primeiro estudo aqui analisado refere-se a adaptagéo a realidade brasileira do OCI
(Organizational Culture Inventory), instrumento desenvolvido por Cooke e Lafferty
(1989). Este trabalho foi conduzido por Gomide Jr. e Oliveira (2009).

Segundo Gomide Jr. e Oliveira (2009) tal instrumento se dedica a identificacdo de
tracos da cultura organizacional por meio da medicao de crencas normativas e
expectativas comportamentais compartilhadas nas organizagdes. O mesmo €
dividido em duas dimensdes, tarefa-pessoa e satisfacdo-seguranca, dentro das
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quais 12 estilos de crencas normativas e expectativas comportamentais sao
investigadas. Desta forma, o OCI traz como resultados de sua aplicacdo o modo
como as organizacdes acreditam que os individuos devem se relacionar entre si e

com o trabalho.

Quando avaliados, os 12 estilos que compdem o instrumento, determinam qual o
tipo de cultura estabelecido na organizacdo. De acordo com o trabalho séo trés as
classes, dentro das quais a cultura organizacional pode se enquadrar: construtiva,

defensiva-passiva e defensiva-agressiva.

Para validagdo do instrumento a realidade brasileira, foi seguido um processo que
contou com as etapas de traducdo, validagcdo semantica e validagdo empirica.
Durante a validagao semantica dois itens foram retirados e o instrumento aplicado
para validacao empirica foi composto por 118 itens. A ancoragem da escala foi
alterada de uma escala de 5 pontos para uma de quatro pontos, visando excluir a
influéncia do ponto central. Apés feita a traducédo e adaptacao do instrumento, este
foi aplicado a 1.046 voluntarios, todos funcionarios de organizacées situadas em
Uberlandia, Brasilia, Belo Horizonte e Goiéania.

Os autores afirmam, ainda, que os dados obtidos foram tratados por meio do SPSS,
utilizando-se técnicas de anadlise dos componentes principais e analise fatorial
exploratéria com rotacdo obliqua para cada tipo de cultura englobado no
instrumento. Como conclusdo do estudo, os autores apresentam o fato de que “os
resultados ndo confirmaram a estrutura do inventario de acordo com a qual os trés
tipos de cultura seriam formados por quatro estilos culturais” (Pag. 19). Apresentou-
se, ainda, como resultado da nova validacao do instrumento, redundancias entre os

itens, e indices de precisdo nao satisfatérios para as escalas.

O segundo estudo apresentado nessa secéao foi desenvolvido por Ferreira, Assmar,
Estol, Chagas e Cisne (2002). Este trabalho teve como objetivo fazer a avaliagéo
psicométrica de escalas relacionadas a cultura no que diz respeitos as dimensdes
valores e praticas organizacionais. Segundo os autores do artigo a criacdo e
validagdo dessa escala tida como “genuinamente” brasileira se justificava por
limitac6es dos estudos anteriores, principalmente no que diz respeito a falta de foco
dos instrumentos em realmente investigar dimensbes da cultura nas organizagdes

desenvolvidas e aplicadas em nossa realidade.
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O procedimento de construgcdo de escala se deu por meio levantamento de
afirmacdes concernentes aos valores e praticas organizacionais com diretores e
gerentes de empresas sediadas no Rio de Janeiro. A analise de conteudo posterior
deu origem a 126 itens, dos quais 68, compunham a escala de valores e 58 a escala
de investigacao das praticas organizacionais. O mesmos foram organizados em um
questionario para aplicacédo, no qual foi utilizada uma escala likert de 5 pontos. Este

foi aplicado a 823 funcionarios de empresas do mesmo estado.

Para andlise dos dados foram adotadas técnicas de andlise fatorial exploratéria;
analise dos componentes principais e analise dos eixos principais com rotacao
ortogonal e obliqua. Ap6s analise, os autores verificaram que os itens com carga
fatorial inferior a 0,3 foram excluidos, e os fatores nos quais se organizaram os itens
com carga fatorial satisfatoria, foram relacionados as dimensdes tedricas com as

quais se relacionavam.

Para a escala de valores, obteve-se como resultado um instrumento composto por
55 itens divididos em 4 fatores, a saber: Profissionalismo cooperativo (alpha de
0,93); Rigidez na estrutura hierarquica de poder (alpha de 0,74); Profissionalismo
competitivo e individualista (alpha de 0,74) e Satisfacdo e bem estar dos
empregados (alpha de 0,89).

Quanto as préticas organizacionais, o instrumento encontrou-se estruturado em 39
itens, divididos entre 3 fatores: Praticas de integracdo externa (alpha de 0,87);
Praticas de recompensa e treinamento (alpha de 0,82) e Praticas de promocéao do
relacionamento interpessoal (alpha de 0,75).

Esta escala de cultura organizacional , apesar de considerada consistente por meio
das andlises realizadas, apresenta ainda alguns pontos fracos. Segundo os
pesquisadores que conduziram o trabalho, a escala apresenta itens que receberam
avaliagdo apenas satisfatéria por meio das analises realizadas. Outro ponto de
atencao colocado € o fato de o instrumento ter sido construido somente com base
empirica, ou seja, sem fundamentagcdo em bibliografia cientifica sobre o tema, uma
vez que as afirmacdes que deram origem aos itens da escala foram levantados por
meio de experiéncias e vivéncias dos gestores entrevistados. Em cima,
principalmente, das limitacbes verificadas nestas medidas presentemente

analisadas, € que a presente monografia pretende contribuir ao estado da arte



29

relativo a cultura organizacional, na literatura cientifica nacional acerca de

comportamento organizacional.

2.4 Achados empiricos relativos a cultura

Conforme afirmado anteriormente, ainda ndo ha consenso teérico e metodoldgico
estabelecido sobre o tema cultura organizacional na literatura de comportamento
organizacional. Verifica-se, nesta literatura , que ha uma serie de definicdes
operativas e constitutivas relativas a cultura organizacional, resultantes de inimeros

estudos desenvolvidos.

Assim considerado, o objetivo desta secdo consiste em apresentar estudos
empiricos realizados no Brasil que se dedicam ao desenvolvimento da teméatica
cultura organizacional por meio da observagao deste em ambientes organizacionais
diversos. Optou-se pela utilizacao de publicacdes recentes, por representarem o que
ha de mais novo no estudo do tema. Portanto, serdo apresentados aqui relatos de
estudos publicados entre 2001 e 2010. Tais estudos foram localizados em bases de
dados que reunem artigos publicados em revistas brasileiras de administracdo e
psicologia tais como RAE, RAC, RAP, Psico USF, Estudos de psicologia, dentre
outras. Ressalta-se que este levantamento n&o adotou qualquer tipo de
procedimento de analise bibliométrica mais sistematica, posto que néo era o foco do
presente trabalho.

Foi, também, determinante para a escolha desse periodo a existéncia de um estudo
de revisdo de literatura realizado por Coelho Junior e Borges-Andrade (2004), que
utilizou como foco de pesquisa artigos publicados entre 1996 e 2001. Além da data
de publicacdo foram utilizados ainda outros dois critérios para selecao dos artigos
que comporiam essa sessdo: a) tipo de organizacdo em que o estudo foi realizado,
com intuito de ilustrar como a cultura é vista, utilizada e investigada de acordo com o
ramo em que a empresa atua; b) relacionamento da cultura organizacional com
outros topicos de gestdo, de modo que vertentes diversas do impacto de cultura nas
empresas fossem abordadas. Devido a vasta produgdo encontrada, os resultados
serao apresentados em dois subitens.
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Na andlise de cada estudo sera apresentado a fundamentacao tedrica do mesmo ou
seja, em quais autores e definicbes o estudo foi baseado, o método utilizado, as

dimensdes estudadas e os principais resultados e contribuicbes do estudo.

2.4.1 Estudos de cultura nas organizacoes

Nesta secdo serdo apresentados estudos de cultura organizacional que se
dedicaram a investigacdo do tema em diversos setores do mercado brasileiro.

O primeiro trabalho, de Paiva e Sampaio (2003), teve como foco de estudo a cultura
organizacional no setor de higiene e beleza. Segundo argumentos dos autores, o
setor, apesar de muito relevante para a economia, apresenta escassez de estudos
na area de cultura organizacional. O objetivo do estudo, portanto, € contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa em cultura organizacional no que diz respeito a

relacao trabalho-gestdo no segmento econémico em questao.

Para realizacdo do estudo os autores utilizaram o estudo de caso e para coleta de
informagdes recorreram a técnicas como andlise documental, entrevistas semi-

estruturadas e observacao participante.

O estudo investigopu um processo de transicio na empresa citada, mais
especificamente a ampliacao da fabrica, o que deixou a empresa em vias de ruptura
de sua cultura. Isso aconteceu devido a ndo adaptacao dos sistemas de gestédo de
pessoas a nova realidade da empresa, ocasionando a perda de identidade da
organizacao. Por meio da andlise deste caso, € possivel perceber o impacto da
gestdo da cultura organizacional no sucesso / fracasso de acdes conduzidas nas

empresas.

O estudo realizado por Ferreira e Seidl (2009) tem como base tedérica o conceito de
mal estar no trabalho. O objetivo do estudo em questao foi identificar as percepcoes
de trabalhadores do setor bancario brasileiro quanto a fatores relacionados ao mal
estar no trabalho, fazendo uma correlagédo destes resultados com tragos da cultura

da organizacéao investigada.

A pesquisa foi aplicada a 25,5% do corpo de trabalho de um banco estatal brasileiro.
Ao todo, 1.164 funcionarios, divididos entre as unidades administrativas da empresa
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em todo o Brasil, responderam ao questionarios. O estudo em questdo, devido a
forma de coleta de dados, se caracterizou como qualitativo.

Por meio de anélise de conteldo das respostas a questao da pesquisa “No Banco, o
que gosto menos do meu trabalho é...”, os pesquisadores encontraram cinco classes
que caracterizaram pontos causadores de mal estar no trabalho na percepgao dos
funcionarios. Estas classes s&o: 1) Ociosidade, Saldrio e Reciprocidade; 2)
Hostilidade e Condicbes Fisicas; 3) Discriminagdo para com os Terceirizados; 4)
Carreira e Estilo de Chefia; 5) Trabalho Repetitivo, Controle e Divisdo de Tarefas.

Segundo os autores, os resultados obtidos se mostraram coerentes ao arcabouco
tedrico do tema mal estar no trabalho. Como contribuicdo do estudo, é destacado o
fato de o trabalho ter proporcionado uma visdo sistémica do tema segundo a

percepcao dos funcionarios participantes do estudo.

O terceiro estudo analisado nesta seg¢do tem como foco a investigacao acerca de
cultura organizacional em uma instituicdo de saude. Machado e Kurcgant (DATA)
conduziram este estudo que teve como objetivo analisar a cultura do Servico de
enfermagem, dando foco as diferencas que se estabelecem entre diferentes grupos,
mesmo sob uma mesma organizacao. Os autores ressaltam o fato de existirem na

instituicao subculturas, que podem, por vezes, até mesmo gerar conflitos.

Como formas de coleta de informagdes foram realizadas pesquisas documentais e
entrevistas com funcionarios do hospital estratificados de acordo com a atuacéo,
tempo empresa, entre outros critérios. Tais ferramentas caracterizam, portanto, o
estudo como qualitativo. Como plano de fundo da pesquisa, foi colocado o fato de
mudancas estruturais terem sido feitas na instituicdo sem se levar em conta os

tracos de cultura da mesma.

Ap6s andlise do hospital no contexto de mudanca, os autores do estudo perceberam
que tanto por parte da chefia, quanto dos funcionarios, a necessidade de mudanca
cultural vinha sendo percebida. Porém, a resisténcia a mudanga ainda estava
presente no ambiente da organizagao, visto que mudancas forcam que as pessoas
tenham que se adaptar a situagdes menos comodas ou ndo desejadas, como a
perda de poder.
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2.4.2 Estudos de cultura organizacional e suas relacbes com as agoes
organizacionais

O objetivo dessa secdo consiste em apresentar a influéncia da cultura
organizacional em outros tépicos ou subsistemas que compdéem a gestdo das
empresas. Ou seja, a cultura como facilitadora ou restritiva de acbdes voltadas ao
planejamento de politicas e praticas de recursos humanos.O primeiro dos artigos
analisados para cumprimento do objetivo explicitado acima é o estudo conduzido por
Silva e Fonseca (2007). Tal trabalho teve como objetivo demonstrar a atuacdo da
cultura como mecanismo de controle no contexto de adogdo de novas praticas
organizacionais na marinha do Brasil. O trabalho aqui apresentado teve como objeto
de estudo o contexto organizacional da Marinha do Brasil.

Para atingimento dos objetivos do estudo, os autores recorreram a construcao de
um estudo de caso, para o qual foram levantadas informacdes por meio de pesquisa
exploratéria e descritiva. Como conclusao do estudo, os autores confirmaram que de
fato a identificacdo dos individuos com a cultura organizacional na qual estédo
envolvidos contribuem para a coeséo interna facilitando o alinhamento da gestao da

empresa.

O estudo das autoras Estol e Ferreira (2006) teve como objetivo analisar a influéncia
do processo sucessério em uma empresa familiar brasileira sobre a cultura
organizacional da mesma. O foco do estudo foi avaliar a percepcdes dos
funcionarios em relacdo a esse acontecimento, tendo-se a hipbtese de que cada
grupo de funcionarios consultado teria uma visdo diferente da cultura da empresa
por estarem lotados em diferentes unidades, que apesar da separacao fisica

passavam por processos sucessorios.

O estudo foi realizado por meio da aplicacdo de instrumento de cultura
organizacional previamente validado, com funcionarios de trés filiais e da matriz da
empresa. Ao todo, 197 funcionarios participaram da pesquisa na qual avaliaram os
valores e praticas da organizacdao como forma de diagnosticar tracos da cultura.

O processo sucessorio foi avaliado sob dois focos, uma vez que em duas das
unidades familiares, as pessoas que estavam assumindo o cargo de lideranca da
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empresa eram da familia proprietaria da mesma e na terceira, um profissional de

mercado havia sido contratado para assumir a direcao da organizacao.

Como resultado da investigacdo, as autoras concluiram que, realmente,
aconteceram alteracées de percepcao dos funcionarios em relacdo a empresa.
Porém, o principal causador de tal mudancga foi a profissionalizacdo de uma das
unidades, como consequéncia da contratacdo de um profissional de mercado para
estar a frente da mesma. Tal relacao é reforcada pelo fato de que, nas demais
unidades, nao foram percebidas mudancas estruturais significativas na visdo dos

funcionario sobre a organizacao.

Inazawa (2009) afirma que a cultura organizacional é fator de extrema importancia
para que iniciativas que visem a implementacédo e desenvolvimento de sistemas de
gestdo do conhecimento tenham sucesso no contexto da organizacao. Tal afirmacéo
se configura no objetivo do estudo, a saber: tratar da relacdo, por vezes
desconsiderada, entre a cultura e os resultados apresentados em iniciativas de

promocéao da gestdo do conhecimento nas organizacdes.

O autor recorreu a pesquisa exploratéria acerca de publicacbes sobre os temas
cultura organizacional e gestdo do conhecimento para obtencdo da conclusdo de
seu estudo. Com base em sua pesquisa, 0 autor concluiu que a cultura influencia na
gestdo do conhecimento a medida que consegue promover ambiente de
comunicacao aberta e troca de informagdo e conhecimento entre os integrantes da

organizacao.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Nesta secdo, os métodos e técnicas que foram utilizados para se alcangar os
objetivos propostos no presente estudo serdo apresentados. Sera apresentado,
ainda, caracteristicas do perfil do publico da pesquisa e suas caracteristicas, assim
como os procedimentos utilizados para coleta, andlise e interpretacao dos dados.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O presente estudo validou, por meio da analise fatorial exploratéria, instrumento de
diagnéstico de cultura organizacional adaptado a realidade de empresas juniores
brasileiras. Para realizacdo da construcdo da medida e de sua validacao
psicométrica adotou-se as etapas recomendadas por Pasquali (2001).

Esta pesquisa possui corte transversal, e caracteriza-se, ainda, como quantitativa,
por utilizar dados numéricos para identificar tendéncias em atitudes e opinides de
uma populacao (CRESWEL, 2010).

3.2 Caracterizacao das organizacoes

Visando atingir o objetivo geral estabelecido para este estudo, a pesquisa nao foi
aplicada em uma organizagdo especifica, mas sim a empresarios juniores lotados
em diferentes empresas juniores (EJs) de todo o Brasil. Os mesmos tomavam como
base a experiéncia em suas empresas, assim como a dindmica de funcionamento

das mesmas para julgar os itens que compunham o questionario aplicado.

De acordo com informagdes disponibilizadas pela Brasil Junior (Confederagéo
Brasileira de Empresas Juniores,2008), em seu sitio eletrénico, o movimento
empresa junior tem sua raizes no continente europeu, onde em 1967 foi fundada a
primeira empresa junior do mundo com escopo restrito de atuagdo. Com a atuacao

de empresas juniores se expandindo no meio académico, o modelo se consolidou e
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foi levado para outros paises, chegando ao Brasil em 1988. Aqui, as primeiras
iniciativas foram as empresas juniores da Escola Politécnica da Universidade de Sao

Paulo, Fundagéao Getulio Vargas e Universidade Federal da Bahia.

Desde sua fundacdo, as empresas juniores tem como propdsito promover a
integracdo entre o conhecimento tedrico, aprendido na sala de aula, e as
experiéncias praticas adquiridas por meio da aplicacdo deste. As empresas juniores
existem, também, para formar profissionais de pensamento e agao diferenciados,

conscientes de seu papel na sociedade.

Ainda segundo a Brasil Junior (2008), o Brasil possui hoje cerca de 1.120 empresas
nas quais trabalham de forma voluntaria 27.800 empresarios juniores. Destes,
86,23% estudam em IES publicas, sendo 50,3% em IES federais e 35,93% em IES
estaduais.

Quanto as Empresas juniores as quais pertencem os empresarios, 82,47% tiveram
faturamento de até R$50.000 no ano de 2009. Em conjunto, tais empresas
alcangcaram faturamento de mais 8 milhdes de reais no mesmo periodo, receita
obtida pela execucao de 2534 projetos ao todo. O estudo aponta, ainda, que em
mais de 82% das Empresas juniores pesquisadas, os membros trabalham de forma

voluntaria, ou seja, sem remuneracgao financeira pelos servigcos prestados.

3.3 Populacao e amostra

Como mencionado na secao anterior, o publico com o qual foi aplicado a pesquisa
refere-se a membros de empresas juniores localizadas em varios estados do Brasil.
Tais empresas encontram-se distribuidas nas regides Sul, Sudeste, Centro-Oeste e
Nordeste do pais. Os empresarios juniores membros das empresas, dessa forma

distribuidas, totalizam uma populacao de 27.800 membros.

Quanto a amostra, este estudo utilizou recomendacbes e diretrizes dadas por
Pasquali (2001) para validacdo de instrumento por meio de andlise fatorial.
Segundo o autor, quando nao se sabe quantos fatores decorrerdo da validacao do
instrumento, o ideal é que este seja aplicado de forma que haja entre 5 a 10
respondentes para cada item investigado, de forma que a analise fatorial seja valida.
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Desta forma, a meta deste estudo era de aplicar o instrumento a ser validado com
630 empresarios juniores, visto que 0 mesmo é composto por 63 itens (ver apéndice
A).

A composicdo da amostra se deu de forma ndo probabilistica e por acessibilidade.
Reforga-se que o tamanho da amostra foi definido com base apenas em parametros
amostrais necessarios a validacdo psicométrica de medidas por meio da aplicacao

da anélise fatorial.

A amostra foi composta por membros de empresas juniores confederadas ou nao a
Brasil Junior, e estdo localizadas nos seguintes estados: Ceara, Rio Grande do
Norte, Pernambuco, Paraiba, Alagoas, Bahia, Goias, Distrito Federal, Minas Gerais,
Sao Paulo, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e

Parana.

3.4 Caracterizacao do instrumento de pesquisa

Como explicitado em secbdes anteriores, a construcdo de um instrumento de
pesquisa que se aplique a realidade de empresas juniores € um dos focos
norteadores deste trabalho. A seguir serdo apresentados os procedimentos de
construcao da medida.

O procedimento inicial utilizado para a construcdo do instrumento foi a realizagdo de
uma pesquisa bibliografica exploratéria caracterizada como método de pesquisa
“‘gue tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o tema, com vistas a
torna-lo maos explicito ou a construir hipéteses” (GIL, 1996, p. 45). Tal etapa teve
como base a bibliografia disponivel sobre o tema cultura organizacional. O objetivo
desta etapa consistia em identificar os atributos que compdem o constructo de
cultura organizacional, de modo que o instrumento construido fosse abrangente
quanto as principais dimensdes de cultura comumente referendadas na area de

comportamento organizacional.

Com base nas conceituacbes de cultura feitas por Schein (1987); Schein (2010);
Fleury (1987); Trompenaars (1993) e outros autores citados no referencial teérico
deste trabalho, foram extraidas dimensdes de cultura que deram origem a um roteiro
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de entrevista semi-estruturado. As dimensées e variaveis influenciadoras da cultura
organizacional sobre as quais tentou-se extrair as percepg¢des dos membros foram:
Comunicagao Organizacional; Fatores formais e informais influenciadores da cultura;
Mudanca organizacional; Padrées de comportamento; Ritos, Mitos e Crengas
compartilhadas e dindmica de relacionamento na empresa. Tais dimensdes e
variaveis foram desdobradas em questdes que, por sua vez, compuseram o roteiro

aplicado a empresarios juniores da UnB.

A aplicacao do roteiro foi feita utilizando-se a técnica de grupo focal, definido por
Cooper e Schindler (2001) como técnica de entrevista em grupo, na qual os sujeitos
envolvidos sdo guiados por um moderador, e tem como objetivo levantar percepcdes
e idéias de individuos acerca de determinado ponto. Foram realizados dois grupos
focais com o objetivo de identificar o que os participantes percebiam como fatores
intrinsecos a realidade de suas empresas juniores quanto as dimensdes de cultura

investigadas.

O material obtido com os grupos focais foi gravado e, posteriormente, transcrito para
que a andlise de conteudo pudesse ser realizada. Por meio da analise desse
material foram extraidos os itens que comporiam o instrumento. Inicialmente, foram
levantados 96 itens, que apds agrupamento quanto ao significado e
complementaridade foram reduzidos a 72 itens distribuidos nas dimensdes

previamente estabelecida como mostra o Apéndice B.

O questionario, composto dos 72 itens, foi formatado e submetido a validagao
semantica com o publico da pesquisa e ao julgamento de juizes. Para a validagcéao
semantica foram realizados grupos focais com empresarios juniores do Distrito
Federal. Para que o instrumento ficasse realmente adaptado ao contexto de
empresarios juniores de todo o Brasil, foram realizadas, também, validacdes
semanticas por meios virtuais com representantes do movimento de outros estados.
Ao todo foram consultados 16 empresarios juniores. Como resultado desta
validacao, nove itens foram excluidos do instrumento por terem sido considerados
confusos ou destoantes da realidade da empresa junior por mais de 80% dos
participantes. Para o julgamento de juizes, o instrumento foi enviado a professores
do Departamento de Administragdo da Universidade de Brasilia. Nesta etapa
nenhum item foi retirado, havendo mudancas apenas na forma de escrita de alguns

itens.
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Apés tais validagdes, o instrumento chegou a sua versdo final para aplicacdo
coletiva, contendo 63 itens, os quais sao apresentados no Apéndice A. Esses 63
itens foram ancorados em uma escala tipo likert, que variava entre 1 (discordo

totalmente) a 10 (concordo totalmente).

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O presente estudo teve como populacao alvo empresarios juniores lotados em EJs
de todo o Brasil. Considerando tal contexto, foi necessario recorrer a aplicagdo na
modalidade a distancia. Para tal, o instrumento foi digitalizado em meio virtual e
enviado, individualmente, por email, aos empresarios juniores. Os emails foram
captados por meio dos sites das empresas juniores, e enviados / reenviados
semanalmente. A aplicag&o se iniciou na primeira quinzena do més de dezembro de

2010, tendo duracao de aproximadamente um més.

Ap6s conclusdo do periodo de aplicacao da pesquisa, técnicas de analise fatorial
foram aplicadas aos dados de forma que fosse possivel a validacdo empirica do
instrumento. As técnicas utilizadas foram as propostas por Pasquali (2001), com o

objetivo de se extrair os fatores que comporéo o instrumento.

O primeiro passo consistiu na andlise da fatorabilidade da matriz de covariancias
obtida pelo tratamento estatisticos das respostas dos participantes do estudo. Para
tal, foi utilizado o teste de adequacao da amostra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), com o
objetivo de verificar se existiam, realmente, covaridncias na matriz ou se os itens

investigados eram independentes.

Feita a analise da fatorabilidade da matriz de covaridncias, foram analisadas as
correlacées entre os itens investigados, de forma a se extrair os fatores que o
comporiam. Para tal, foi utilizado o método de extragcdo Principal Axis Factoring
(PAF). Posteriormente, foi medida a validade dos fatores por meio da analise da
carga fatorial de seus itens constitutivos.

QOutro indicador numérico de analise consistiu na consisténcia interna dos fatores,
OuU seja, a sua precisdo na investigacdo da escala sobre a qual se quer obter

informacdes empiricas. Foi analisada, também, a carga fatorial e a varidncia
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explicada dos fatores, bem como seu valor préprio (eigenvalue) e analise grafica
possibilitada pelo scree plot. Para decisdo de quantos fatores o instrumento final
seria composto, a analise objetiva dos indices obtidos, seguiu-se a interpretagao dos
fatores, ou seja, a atribuicdo de uma dimensao teorica aos fatores obtidos, com o
objetivo de avaliar qual o enquadramento mais coerente. A composicdo em fatores
escolhida para o instrumento, foi, portanto aquela mais coerente em relacéo tanto a

analise quantitativa quanto teérica.

Para tratamento dos dados obtidos pela aplicagdo dos questionarios foi utilizado o
Statistical Package for Social Sciences (SPSS), versao 18.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo serdo apresentados os resultados obtidos pela aplicagdo da pesquisa
assim como o tratamento dos mesmos por meio de técnicas de analise fatorial
propostas por Pasquali (2001).
Ap6s pouco mais de um més de aplicacdo do questionario, a coleta de dados foi
encerrada com o total de 330 respondentes. Como colocado por Pasquali (2001),
para que a analise fatorial possa ser realizada, € necessaria a ocorréncia de 5 a 10
respondentes por item componente do questionario. A quantidade de respondentes
obtida foi, portanto, satisfatéria (proporcdo de 5,23 respondentes por item). A
coincidéncia do periodo de aplicacdo da pesquisa com o recesso de duas semanas
das empresas juniores durante o final do ano explicaram a dificuldade em se obter
maior numero de respondentes.
Os resultados encontrados nas analises descritivas dos dados sugerem que as
dimensdes de cultura sdo, efetivamente, parte da cultura organizacional das EJs
investigadas. Os dados referentes as médias e desvios padrao dos itens da escala
podem ser visualizados na Tabela 1, apresentada a seguir.

Tabela 1: Médias e Desvios padrao dos dados coletados

(continua)
ltem Média  Desvio
padrao
1 acomunicagao por meios virtuais é valorizada. 8,90 1,47
0s membros acreditam que nao ha tempo para
2 outras atividades que ndo sejam relacionadas ao 5,39 2,55
trabalho.
3 0 estilo de vida dos membros ¢é influenciado por sua 7.76 1,89
carga de trabalho.
4 acarga de trabalho é bem distribuida entre os 5.60 224

membros.




Tabela 1: Médias e Desvios padréo dos dados coletados

(continuacao)

Item Média ~ DeSvio
padrao

5 @promogao da qualidade de vida é uma 5.63 2.390
preocupagao da empresa
existe uma pressao tanto pelos pares quanto pelas

6 ; ; 7,58 1,932
liderangas para atender expectativas e supera-las.

7 existe respeito a hierarquia. 7,80 1,721
0s membros desenvolvem senso de

8 responsabilidade quando comecam a trabalhar na 8,47 1,550
empresa.

9 08 membros conseguem separar a vida pessoal da 6,23 2191
profissional.

10 membros que dao prgondade as atividades pessoais 6,68 2,291
costumam sao mal vistos.
0s membros sdo cobrados pelos resultados em

11 seus trabalhos e ndo pelo seu desempenho ao 5,58 2,197
longo destes.

{p @s pessoas possuem tempo hébil para realizar seu 5,34 2372
trabalho sem que haja sentimento de sobrecarga.

13 eX|st5=,m grupos que se formam mdependentemente 8.53 1,723
das &reas (departamentos, diretorias, etc.)

14 existem boatos e fofocas no ambiente de trabalho. 6,23 2,663

15 o clima social é de confianca e respeito mutuo. 7,63 1,758

16 0 ambiente & competitivo. 5,41 2,374

17 existem crencas compartilhadas quanto a existéncia 6.12 2376

de fadiga e estresse constantes.
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Tabela 1: Médias e Desvios padréo dos dados coletados

(continuacao)

ltem Média Desv~|o
padrao

18 o profissionalismo é exagerado. 4,25 2,258
independente do perfil que possuam, as pessoas

19 passam a adotar comportamento padrao 6,43 2,239
compartilhado pelos membros da empresa.

50 existem membros que se acham melhores que os 6.66 5 684
outros. ’ ’

51 OS membros que possuem ascensao vertical séo 7.45 2115
aqueles que mais se dedicam a empresa.

0 h& abertura, pela c.hefla., para que os membros 8,02 1,948
relatem fatores de insatisfacdo com a empresa.
ha excesso de atividades burocraticas (atividades

23 operacionais que nem sempre Sa0 as mais 5,58 2,555
capacitantes).

24 as area sao desintegradas entre si. 4,90 2,568

o5 0S membros possuem uma imagem positiva da 8,26 1,580
Empresa.

26 ¢é motivo de orgulho pertencer a empresa. 8,92 1,254

o7 asareas funC|ona|s~ possuem autonomia para 7.85 1777
planejamento e acao.

og OS membros estao dispostos a ajudar uns aos 8.29 1,579
outros.

29 a amizade é valorizada. 8,57 1,610

30 pertencer a empresa € motivo de pressao 5,40 2.285

constante.
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Tabela 1: Médias e Desvios padréo dos dados coletados

(continuacao)

as pessoas tém liberdade de colocar seu ponto de

31 . . = 8,84 1,53
vista em reunibes e discussoes.

30 e preciso transmltlr.uma posturg excesswamente 466 2,55
séria para ser considerado profissional.
Existe a crenca de que a Empresa é tudo para seus

33 membros. 5,89 2,61

34 lemste um vocabul?rlo ca,rac?ter|st|co, com palavras, 7.30 252
jargdes e expressdes proprias.

35 © de§envoIV|mentol(pe§spal, profissional e técnico) 758 1,94
se da de forma muito rapida.

36 eX|ste. um amk3|ente informal de aprendizagem e 775 1,89
experimentacao.

37 emstgm politicas e pra.tlcas organizacionais que 7.97 1,86
valorizam o desenvolvimento dos membros.

38 0s membros tém conhecimento sobre o 717 2,01
funcionamento global da empresa.
a ocupacao dos cargos de lideranga é definida de

39 maneira imparcial. 6,85 2,78

40 conhecmento € um fator que gera poder e 8.27 1,70
reconhecimento.

41 as pessoas buscam melhorar seu desempenho. 8,12 1,43

42 arotatividade beneficia o ritmo de mudanca. 6,38 2,41

43 as opiniGes dos membros sao consideradas e 7.89 1,81

influenciam a tomada de decisao.




Tabela 1: Médias e Desvios padréo dos dados coletados

(continuacao)

ltem Média Desv~|o
padrao

44 3 mudangas sao implementadas de maneira 6,45 2.025
natural.

45 ©S membros acrgdltam que devem patrticipar do 7.93 1,909
processo decisorio da empresa.

46 existem relagoes de cqnflltp e de poder entre 4.97 2.564
membros e areas funcionais.

47 © rele_lmonamerjto entre diferentes perfis causa 483 2.526
conflitos negativos.

48 os conflitos negativos que emergem s&o resolvidos. 7,08 1,933

49 dlve_r_genma de opinides sao vistas como conflitos 7.21 2.005
positivos.

50 conflitos positivos sao valorizados. 7,74 2,049

51 © trabalho dos membros é pautado pelos valores da 7.18 2.156
empresa.

50 ©S membros apresentam uma caracteristica de 7.24 1,807
auto-cobranca.
0s membros trabalham para superar padrées

53 criados com base na imagem de pessoas que 7,23 2,051
admiram.

54 trabalhar em equipe ou individualmente é uma 3.96 2,539
escolha do membro

55 OS membr.os lsao_lnstrwdos a seguir uma postura 7.60 2,089
estabelecida institucionalmente.

56 h& suporte por parte das liderangas e estrutura 7.5 1,871

formal para a implementagdo de mudancas.
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Tabela 1: Médias e Desvios padréo dos dados coletados

(conclusao)

ltem Média ~ DESvio
padrao
57 existe uma resisténcia a mudangas por parte dos 5,07 2313
membros.
0s objetivos organizacionais se sobrepéem aos
58 Objetivos individuais. 695 2158
59 existe ligacdo emocional entre os lideres e 754 2110
liderados.
60 o fraco desempenho acarreta punicées ao membro. 4,48 2,490
61 ©S membros apresentam d_esempenho mais elevado 7,51 1,082
quando trabalham em equipe.
62 o carisma das liderancas é muito valorizado. 8,27 1,926
63 ©S membros demonstram prazer em trabalhar na 7.61 2172

gestédo da empresa.

Fonte: dados da autora.

Como pode ser visto na Tabela 1, de modo geral, os itens obtiveram altos desvios
padrdo. Isso pode ser explicado pela diferente realidade e contexto nos quais 0s
respondentes estao inseridos, uma vez que a pesquisa foi aplicada a empresarios
juniores de diferentes empresas e estados do Brasil.

Quanto a andlise fatorial, o primeiro indice analisado correspondeu ao teste de
adequagdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO). Tal indice permitiu
depreender se os dados obtidos pela pesquisa realmente possuiam correlagdo ou se
eram variaveis independentes. O KMO mostra quanto cada variavel se relaciona
com as demais, quanto maior o indice, mais satisfatério o resultados, como pode ser

visto no Quadro 1.
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KMO Grandeza
0,9 maravilhoso
0,8 Meritério
0,7 Mediano
0,6 Mediocre
0,5 miseravel

Abaixo de
0,5 Inaceitavel

Quadro 1: Grandezas Kaiser-Meyer-Olklin (KMO).
Fonte: PASQUALI (2001, p. 49)

Para a presente pesquisa, o indice de fatorabilidade da matriz obtido foi de 0,854,
sendo classificado como “meritério”, segundo a escala apresentada acima. Tal
resultado, portanto, viabiliza a fatoracao do instrumento.

Ja tratando da extracao dos fatores da matriz, a analise dos eigenvalues mostrou ser
possivel a existéncia de até 17 fatores no instrumento, levando em consideragéo o
crivo de eigenvalues superiores a 1 para que a quantidade de fatores fosse aceita.

A andlise de variancia apontou que deveriam ser extraidos no maximo cinco fatores,
para 0s quais se teve porcentagem de variancia explicada da matriz acima de 3%.
Os fatores com eigenvalue acima de 1, assim como 0 % total de variancia explicada
podem ser visualizados na Tabela 2 (para visualizacdo dos demais valores consultar

o Apéndice C).
Tabela 2: Variancia total explicada
(continua)
Total Rotagéo
Fator Eigenvalues iniciais Extragéo cargas quadraticas . soma das
% of % de Cumulativo cargas
Total Variancia Cumulativo % Total Variancia % quadraticas
1 11,370 18,048 18,048 10,727 17,027 17,027 8,122
2 5,379 8,538 26,586 4,688 7,441 24,468 4,021
3 2,322 3,686 30,272 1,616 2,566 27,034 3,897
4 2,110 3,349 33,621 1,438 2,283 29,317 7,979
5 1,956 3,105 36,726
6 1,742 2,765 39,491
7 1,663 2,640 42,131
8 1,651 2,621 44,752
9 1,499 2,379 47,131
10 1,447 2,297 49,428
11 1,389 2,205 51,633
12 1,320 2,095 53,728
13 1,185 1,881 55,609

14 1,166 1,851 57,460
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Tabela 2: Variancia total explicada

(continua)
Fator Eigenvalues iniciais Extracdo cargas quadraticas Total Rotagéao
% de Cumulativo  soma das cargas
Total % of Variancia  Cumulativo % Total Variancia % quadraticas
15 1,127 1,789 59,249
16 1,057 1,678 60,927
17 1,035 1,643 62,570

Outro parametro analisado, correspondeu a distribuicao de fatores apresentada por
meio do scree plot. Este apresentou claramente a existéncia de dois fatores,
podendo até sugerir a existéncia de um terceiro ou quarto fator, como pode ser

observado pela andlise da curva apresentada no grafico da Figura 1.

Scree Plot
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Figura 1: Scree Plot
Apéds analise dos componentes principais, procedeu-se a analise de fatoragdo dos
eixos principais (PAF), com método de rotacdo obliqua e tratamento pairwise para
os dados omissos, forcando a andlise entre 1 e 9 fatores. Os resultados obtidos sdo
apresentados na Tabela 3.
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Tabela 3: Fatoragao dos eixos principais

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Fator 7 Fator 8 Fator 9

PAF a a a a a a a a a

9 0,856 0,574 0,5 0,767 0,479 0,767 0,73 0,299 0,515
8 0,859 0,75 0,372 0,767 0,455 0,702 0,527 0,476

7 0,879 0,696 0,525 0,547 0,536 0,767 0,463

6 0,707 0,745 0,839 0,515 0,577 0,753

5 0,853 0,717 0,841 0,777 0,394

4 0,853 0,741 0,679 0,879

3 0,923 0,822 0,25

2 0,921 0,829

1 0,925

Relacionando-se os critérios das analises numéricas realizadas por meio dos
componentes principais e da fatoracao dos eixos principais, foi possivel determinar a
melhor solucéo para fatoracao do instrumento.

Por meio da andlise da indice da variancia explicada, as composi¢coes do
instrumento com 7, 8 e 9 fatores foram desconsideradas por estarem bem abaixo do
proposto como ideal (superior a 3% de variancia explicada). A analise dos indices de
consisténcia interna corroboraram a exclusdo dessas possibilidades.

Na andlise fatorial, ndo sé os indices estatisticos e matematicos justificam a
composigao fatorial de um instrumento. Um importante atributo de uma escala de
medida € sua precisdo teorica. Dessa forma, analisando as composi¢cées de 1 e 2
fatores do instrumento, os indices de consisténcia dos fatores justificariam a adocao
de um deles. Porém, a distribuigcdo dos itens, em termos de sua carga fatorial, em
pequena quantidade de fatores prejudica a clareza e precisao tedrica da escala. Ou
seja, itens que refletem dimensdes de cultura distintas, segundo a literatura
pesquisada, se agruparam em um soé fator compartilhando carga fatorial, causando,
assim, imprecisdao da medida. Considerando que a distribuicdo ideal dos itens nos
fatores decorre do balanceamento entre a analise estatistico-matematica e a analise
tedrica, a composicao do instrumento em 1 ou 2 escalas foi descartada.

A solucao obtida com 3 fatores, por sua vez, apresentou disfungcdées quanto a
precisao tedrica, assim como quanto aos indices estatisticos e matematicos
analisados. O fator 3 apresentou itens que compartilharam cargas fatoriais em dois
fatores, ambos de alpha acima de 0,8 e compostos por alto numero de itens, porém,
foi composto, ainda, por um indice de consisténcia interna de apenas 0,25 formado

por apenas 3 itens. Desta forma, a precisao tedrica seria prejudicada pelos fatores
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de alta consisténcia e alto niumero de itens, ao mesmo tempo em que a consisténcia
da escala seria afetada pelo baixo indice apresentado por um dos fatores. Tais
analises levaram ao descarte, também, desta composicao do instrumento.

Restando para andlise as composi¢cdes da escala com 4, 5 e 6 fatores, mais uma
vez foram feitas comparagdes quanto ao indice de consisténcia interna, cargas
fatoriais e traducéo teérica dos mesmos. Quanto ao indice de consisténcia interna,
as formacdes com 5 e 6 fatores apresentaram maiores desvios em relagao ao valor
ideal de 0,8 para alpha apontado pela literatura. Contatou-se ainda, apds a analise
tedrica, que os fatores tinham forte relacdo semantica, além dos itens apresentarem
cargas fatoriais compartilhadas, o que deixaria o instrumento confuso quanto a
interpretacdo das dimensdes de cultura verificadas. Em relagdo a solugao fatorial
constituida por 6 fatores, uma outra razao influenciou na decisao pela nao utilizacao,
referindo-se na % da relevancia explicada, que apresentou valor inferior a 3% .

Apés todas as analises realizadas, optou-se por utilizar a constituicado da escala por
meio da solucdo em 4 fatores, visto que esta apresentou os mais significativos
indices de consisténcia interna, além das maiores cargas fatoriais e outros
indicadores. Verificou-se, ainda, maior clareza na distribuicdo dos itens nos fatores,
sendo possivel identificar a que dimensao de cultura cada item pertence. A solucéao
forcada em 4 fatores, com as cargas fatoriais e comunalidades associadas, €
apresentada na Tabela 4.

Tabela 4: Cargas fatoriais e comunalidades solugao 4 fatores

(continua)
Fator Item Carga Comunalidade
43- as opinides dos membros sdo consideradas e influenciam a
. ,688 ,561
tomada de decisé&o.
22- ha abertura, pela chefia, para que os membros relatem fatores
. ) ~ ,598 ,463
de insatisfagdo com a empresa.
31- as pessoas tém liberdade de colocar seu ponto de vista em
> . < ,593 ,460
reunides e discussoes.
1 50- conflitos positivos sédo valorizados. ,548 ,444
49- divergéncia de opinides séo vistas como conflitos positivos. ,519 ,398
48- os conflitos negativos que emergem sao resolvidos. ,465 ,304
36 existe um ambiente informal de aprendizagem e 450 247

experimentacao.




Tabela 4: Cargas fatoriais e comunalidades solugao 4 fatores

(continuacao)
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Fator ltem

Carga Comunalidade

56- h& suporte por parte das liderancas e estrutura formal para a

; N ,445 371
implementacao de mudancas.
37- existem politicas e praticas organizacionais que valorizam o
, ,439 ,379
desenvolvimento dos membros.
27: as areas funcionais possuem autonomia para planejamento e 422 225
acao.
40- conhecimento é um fator que gera poder e reconhecimento. ,418 ,226
21- os membros que possuem ascensao vertical sédo aqueles que
. . \ ,390 ,120
mais se dedicam a empresa.
1
62- o carisma das liderangas é muito valorizado. ,380 A77
42- a rotatividade beneficia o ritmo de mudanca. ,360 ,157
29- a amizade é valorizada. ,339 ,360
45- 0s membros acreditam que devem participar do processo
o ,329 ,159
decisério da empresa.
39- a ocupacao dos cargos de liderancga € definida de maneira 320 176
imparcial. ’ ’
34- existe um vocabulario caracteristico, com palavras, jargbes e 688 443
expressodes préprias. ’ ’
33- Existe a crenca de que a Empresa é tudo para seus membros. ,621 ,391
2- 0s membros acreditam que nao ha tempo para outras
L ~ : . ,494 ,303
atividades que nado sejam relacionadas ao trabalho.
35- o0 desenvolvimento (pessoal, profissional e técnico) se da de
o ,463 ,366
forma muito rapida.
3- 0 estilo de vida dos membros é influenciado por sua carga de
,420 211
trabalho.
2
17- existem crengas compartilhadas quanto a existéncia de fadiga
,406 ,379
e estresse constantes.
59- existe ligagdo emocional entre os lideres e liderados. 372 ,180
14- existem boatos e fofocas no ambiente de trabalho. ,359 ,389
19- independente do perfil que possuam, as pessoas passam a
adotar comportamento padrdo compartilhado pelos membros da ,340 ,222
empresa.
10- membros que déo prioridade as atividades pessoais
z ) ,305 ,194
costumam sdo mal vistos.
3 16- 0 ambiente é competitivo. ,540 ,285




Tabela 4: Cargas fatoriais e comunalidades solugao 4 fatores

(continuacao)

51

Fator Item Carga Comunalidade
20- existem membros que se acham melhores que 0s outros. ,451 373
32- é preciso transmitir uma postura excessivamente séria para

. c ,431 ,298
ser considerado profissional.
18- 0 profissionalismo é exagerado. ,421 ,194
30- pertencer a empresa € motivo de pressao constante. ,365 ,330
3
23- ha excesso de atividades burocraticas (atividades 364 152
operacionais que nem sempre sd0 as mais capacitantes). ’ ’
60- o fraco desempenho acarreta puni¢des ao membro. ,343 ,144
6- existe uma pressao tanto pelos pares quanto pelas liderangas
: ; ,338 ,257
para atender expectativas e supera-las.
11- os membros sdo cobrados pelos resultados em seus
~ ,334 ,170
trabalhos e nédo pelo seu desempenho ao longo destes.
8- 0s membros desenvolvem senso de responsabilidade quando
-,576 ,320
comegam a trabalhar na empresa.
25- 0s membros possuem uma imagem positiva da Empresa. -,537 ,469
7- existe respeito a hierarquia. -,527 ,266
52- 0os membros apresentam uma caracteristica de auto- 516 443
cobranca.
26- € motivo de orgulho pertencer a empresa. -,502 417
41- as pessoas buscam melhorar seu desempenho. -,499 ,446
4  51- o trabalho dos membros é pautado pelos valores da empresa.  -,489 ,462
5- a promogédo da qualidade de vida € uma preocupagéo da - 466 370
empresa
15- o clima social é de confianga e respeito mutuo. -,433 ,447
46- existem relagdes de conflito e de poder entre membros e
K Co ,432 ,390
areas funcionais.
28- 0s membros estéo dispostos a ajudar uns aos outros. -,427 ,489
47- o relacionamento entre diferentes perfis causa conflitos
. ,416 ,298
negativos.
4- a carga de trabalho € bem distribuida entre os membros. -,412 ,224
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Tabela 4: Cargas fatoriais e comunalidades solugao 4 fatores

(concluséao)

Fator Item Carga Comunalidade
63- 0s membros demonstram prazer em trabalhar na gestao da -394 350
empresa.

24- as area sdao desintegradas entre si. ,361 ,229
9- 0s membros conseguem separar a vida pessoal da profissional. -,343 ,239
4

53- os membros trabalham para superar padrdes criados com

. ; -,321 ,328
base na imagem de pessoas que admiram.
38- os membros tém conhecimento sobre o funcionamento global

-,318 ,264

da empresa.
44- as mudancas sao implementadas de maneira natural. -,307 ,302

O primeiro fator identificado contém itens relativos a “Relacbes de poder”, tendo
apresentado 0,85 de consisténcia interna. Este fator € composto por 16 itens, com
cargas fatoriais oscilando entre 0,688 e 0,320. Tal dimensao tebrica é tratada nos
estudos de Farias (2003) e Tavares (1996), que apontam que as relacdées de poder
nas organizacdes como uma das variaveis influenciadoras da cultura organizacional.
O segundo fator, composto por 7 itens e indice de consisténcia interna de 0,74,
denomina-se “Crengas e comportamentos compartilhados”. As cargas fatoriais
oscilaram entre 0,688 e 0,305. Tais itens contidos no fator dizem respeito ao que
Schein (1984) define como padrdées normativos de comportamentos, quando o autor
define cultura como o padrao de pressupostos basicos que um dado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com seus problemas de adaptacao
externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para ser
considerado valido e, portanto, serem ensinados a novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

Chamado “Normas e condutas”, o terceiro fator identificado é composto por 9 itens e
apresenta consisténcia interna de 0,68. As cargas fatoriais oscilaram entre 0,540 e
0,334. Esta dimenséo tedrica encontra sustentacdo nos estudos desenvolvidos por
Fernandes e Zanelli (2006), que afirmam que as empresas, ao apresentarem a seus
funcionarios suas normas, pretendem gerar identificacbes com os padrdes a serem

seguidos. Schein (2010), também abordou a cultura no que diz respeito a esta
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dimensao. Segundo o autor, 0 entendimento das normas e regras que permeiam a
cultura organizacional, é condicdo necessaria para esta seja compreendida a fundo.
Por fim, o quarto fator € composto por 19 itens e possui consisténcia interna de 0,88.
com cargas fatoriais oscilando entre 0,576 e 0,307. Esse foi denominado “Relacéo
individuo, grupo social e organizacao”, baseado nas correntes tedricas que trazem a
cultura como resultado da interagdo dos individuos com 0 meio por autores como
Schein (2010); Siqueira (2008); Borges-Andrade, Coelho Junior e Queiroga (2006).
A este fator relaciona-se, também, o conceito de construcdo social da realidade,
presente como variavel de cultura em estudos realizados por Fleury e Sampaio
(2002).

Nesta secédo foram apresentados os resultados da pesquisa realizada assim como
0s meios utilizados para chegar aos mesmos. A seguir serdo discutidas as principais
conclusbes deste estudo assim como suas limitagcdes e recomendacdes para

estudos futuros.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Quanto aos objetivos estabelecidos para este trabalho (a saber, validar,
psicometricamente, por meio de procedimentos de analise fatorial exploratéria, uma
escala que avalie dimensdes de cultura organizacional, comparando-a a parametros
estabelecidos na literatura de comportamento organizacional), estes foram
plenamente atingidos, uma vez que, por meio da aplicacdo das etapas necessarias a
validacdo de medidas descritas anteriormente, foi construido e validado um
instrumento de diagnéstico de cultura organizacional adaptado a realidade das
empresas juniores. Tal adaptacao foi possivel devido a construcdo dos itens tendo
como base as percepcdes dos proprios empresarios juniores acerca de suas
empresas.

De modo geral, os resultados apresentados no presente estudo podem ser
considerados satisfatorios. Esperava-se que houvesse um maior numero de
respondentes, alcancando-se a proporcao de 10 respondentes por item da medida.
Todavia, segundo a literatura da area, o numero de respondentes obtidos em
propor¢do ao numero de itens da medida permite a realizagdo de inferéncias
relativas a qualidade psicométrica do instrumento. E, assim, possivel afirmar que a
aplicacdo do instrumento aqui validado ira trazer informagdes acerca das quatro
dimensdes que o compde a empresa que o aplicar.

Acredita-se que a aplicagdo deste instrumento em empresas juniores trara aos
gestores informagdes importantes a tomada de decisdo e implementacdo de
estratégias e sistemas de gestdo. Politicas e praticas de recursos humanos podem
ser elaboradas ou re-direcionadas a partir da aplicacao da medida presentemente
relatada.

Como limitacbes verificou-se que o tamanho amostral poderia ser composto por
empresarios juniores lotados em EJs de outras regides brasileiras, especialmente o
Norte e Centro-Oeste. Este fato permitiria que se agregasse a medida outras
particularidades referentes a percepcao dos individuos construida com base em sua
realidade econdmica, cultural e social.

A escala parece ter indices estatisticos validos e que garantem sua precisao,
validade e fidedignidade. Todavia, recomenda-se, para estudos futuros, que a

mesma seja re-validada tendo como base as percepc¢does de um grupo maior de
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empresarios juniores, visto a dificuldade de acesso ao publico encontrado ao longo
da presente pesquisa. Recomenda-se, ainda, que novos estudos sejam realizados
com o objetivo de buscar possiveis novas dimensbdes de investigagdo da cultura
organizacional incorporando-as, efetivamente, ao presente instrumento.

Espera-se ainda, que este estudo desperte a curiosidade de pesquisadores,
estudiosos e, principalmente, membros de empresas juniores quanto a necessidade
de investigacdo empirica deste tipo de ambiente organizacional em termos de sua
operacionalizacao no estudo cientifico de variaveis tipicas do campo e literatura de
comportamento organizacional, tal como cultura. Outras medidas de comportamento
organizacional, referentes a outras variaveis de nivel macro, meso e micro, devem
ser construidas e validadas, psicometricamente, no contexto organizacional de
empresas juniores, dado sua relevancia a formagao académica e profissional dos

estudantes de diversos cursos de nivel superior.
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APENDICES

Apéndice A — Instrumento de medida de Cultura Organizacional

Caro(a) Empresario (a) Junior!

Este questionario € uma das etapas para construgcdo de um instrumento de
diagnéstico de cultura organizacional voltado especificamente para a realidade das
empresas juniores. Este trabalho dara origem a uma escala validada cientificamente
e que estara a disposicao de todos para utilizacdo em diagnésticos organizacionais.
Para atingirmos este objetivo a colaboracao de vocés como respondentes sera muito
importante!

Solicitamos que vocé analise as afirmativas a seguir e marque na escalade 1 a 10 o
quanto vocé concorda que cada afirmativa se aplica a realidade da sua Ej, sendo “1”
discordo totalmente e “10” concordo totalmente. Marque apenas uma resposta por
item. Procure nao deixar nenhuma questdo em branco. Suas respostas sao
fundamentais ao pleno éxito deste trabalho.

Para fins de realizacao deste trabalho, cultura organizacional refere-se as crengas e
aos pressupostos basicos compartilhados pelos membros de uma organizacao, os
quais operam inconscientemente e definem a visdo que a organizagdo tem de seu
ambiente e de si prépria (SCHEIN, 1992).

Na minha empresa junior...

1 | acomunicacao por meios virtuais é valorizada.

os membros acreditam que nao ha tempo para
2 |outras atividades que nao sejam relacionadas ao

trabalho.

3 |0 estilo de vida dos membros ¢ influenciado por
sua carga de trabalho.

4 |acarga de trabalho é bem distribuida entre os

membros.
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a promogao da qualidade de vida é uma

5 preocupagéo da empresa

6 existe uma pressao tanto pelos pares quanto pelas
liderancas para atender expectativas e supera-las.

7 | existe respeito a hierarquia.
0s membros desenvolvem senso de

8 |responsabilidade quando comegam a trabalhar na
empresa.

9 |0S membros conseguem separar a vida pessoal
da profissional.

10 membros que dao prioridade as atividades
pessoais costumam sao mal vistos.
0s membros sdo cobrados pelos resultados em

11 | seus trabalhos e ndo pelo seu desempenho ao
longo destes.
as pessoas possuem tempo habil para realizar seu

12 . ;
trabalho sem que haja sentimento de sobrecarga.
existem grupos que se formam

13 |independentemente das areas (departamentos,
diretorias, etc.)

14 | existem boatos e fofocas no ambiente de trabalho.

15 | o clima social é de confianga e respeito mutuo.

16 |0 ambiente € competitivo.

17 existem crencas compartilhadas quanto a
existéncia de fadiga e estresse constantes.

18 | o profissionalismo é exagerado.
independente do perfil que possuam, as pessoas

19 |passam a adotar comportamento padrao

compartilhado pelos membros da empresa.
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existem membros que se acham melhores que os

2

0 outros.

o1 |0S membros que possuem ascensao vertical sao
aqueles que mais se dedicam a empresa.

50 ha abertura, pela chefia, para que os membros
relatem fatores de insatisfagdo com a empresa.
ha excesso de atividades burocraticas (atividades

23 |operacionais que nem sempre Sao as mais
capacitantes).

24 |as area sao desintegradas entre si.

o5 |08 membros possuem uma imagem positiva da
Empresa.

26 | & motivo de orgulho pertencer a empresa.

o7 |@s areas funcionais possuem autonomia para
planejamento e agéo.

og |08 membros estdo dispostos a ajudar uns aos
outros.

29 |a amizade é valorizada.

30 pertencer a empresa é motivo de pressao
constante.

31 |28 pessoas tém liberdade de colocar seu ponto de
vista em reunides e discussoes.

30 € preciso transmitir uma postura excessivamente
séria para ser considerado profissional.

33 Existe a crenga de que a Empresa é tudo para
seus membros.

34 existe um vocabulario caracteristico, com

palavras, jargdes e expressdes proprias.
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o desenvolvimento (pessoal, profissional e técnico)

35 . S
se da de forma muito rapida.

36 existe um ambiente informal de aprendizagem e
experimentagéo.

37 existem politicas e préaticas organizacionais que
valorizam o desenvolvimento dos membros.

3g |08 membros tém conhecimento sobre o
funcionamento global da empresa.

39 |2 ocupacao dos cargos de lideranca é definida de
maneira imparcial.

40 conhecimento é um fator que gera poder e
reconhecimento.

41 |as pessoas buscam melhorar seu desempenho.

42 | a rotatividade beneficia o ritmo de mudanca.

43 |38 opinides dos membros sdo consideradas e
influenciam a tomada de deciséo.

44 |38 mudancas sao implementadas de maneira
natural.

45 |08 membros acreditam que devem participar do
processo decisorio da empresa.

46 existem relagdes de conflito e de poder entre
membros e areas funcionais.

47 |0 relacionamento entre diferentes perfis causa
conflitos negativos.

48 |08 conflitos negativos que emergem sao
resolvidos.

49 divergéncia de opiniées sao vistas como conflitos

positivos.
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50 |conflitos positivos sdo valorizados.

51 | trabalho dos membros é pautado pelos valores
da empresa.

50 | ©S membros apresentam uma caracteristica de
auto-cobranca.
os membros trabalham para superar padrées

53 |criados com base na imagem de pessoas que
admiram.

54 trabalhar em equipe ou individualmente é uma
escolha do membro

55 |08 membros sao instruidos a seguir uma postura
estabelecida institucionalmente.

56 ha suporte por parte das liderangas e estrutura
formal para a implementagédo de mudancgas.

57 existe uma resisténcia a mudangas por parte dos
membros.

58 |©S objetivos organizacionais se sobrepdem aos
objetivos individuais.

59 existe ligacao emocional entre os lideres e
liderados.

60 |° fraco desempenho acarreta puni¢coes ao
membro.

61 |°S membros apresentam desempenho mais
elevado quando trabalham em equipe.

62 |o carisma das liderancas € muito valorizado.

63

0s membros demonstram prazer em trabalhar na
gestao da empresa.
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Apéndice B — Distribuicao nas dimensoes e variaveis de cultura
dos itens obtidos por meio do grupo focal aplicado com

empresarios juniores da UnB

Dimensao

ltens

Comunicacao
Organizacional

a comunicagao por meios virtuais € valorizada.

existe uma preocupacgao excessiva com a garantia de uma boa
comunicacao.

ha abertura, pela chefia, para que os membros relatem fatores de
insatisfacdo com a empresa.

as pessoas tém liberdade de colocar seu ponto de vista em reunibes e
discussoes.

ha abertura, pelos pares e colegas, para que os membros relatem fontes de
insatisfacdo com a empresa

Fatores formais
e informais
influenciadores
da cultura

os trabalhos sao cobrados pelo resultado e ndo pelo desempenho durante
este.

0s membros que possuem ascensao vertical sdo aqueles que mais se
dedicam a empresa.

existe um ambiente informal de aprendizagem e experimentacgao.

existem politicas e praticas organizacionais que valorizam o
desenvolvimento dos membros.

conhecimento € um fator que gera poder e reconhecimento.

independente do perfil que possuam, as pessoas passam a adotar o
comportamento e o pensamento compartilhados.

os valores s&o um padrao de trabalho a ser alcancado.

trabalhar em equipe ou individualmente é uma escolha do membro

o trabalho dos membros é pautado pelos valores da empresa.

os membros sao instruidos a seguir uma postura estabelecida
institucionalmente.

o fraco desempenho acarreta punicdes ao membro.

o carisma das liderancas & muito valorizado.

a competitividade é incentivada.

Mudanca
organizacional

as mudangas séo implementadas de maneira natural.

h& suporte por parte das liderancas e estrutura formal para a implementacéao
de mudancgas.

as opinides dos membros sdo consideradas e influenciam a tomada de
decisao.

os membros acreditam que devem participar do processo decisério na
empresa.

a rotatividade beneficia o ritmo de mudanga.

ha a tendéncia de planejar muito e a¢ao € pouco cobrada.

as areas possuem autonomia para planejamento e acao.

existe um resisténcia a mudangas por parte dos membros.
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Padroes de
comportamento

todo tempo é tempo para se trabalhar.

compartilham-se crencas de que ndao ha tempo para outras atividades que
ndo sejam relacionadas ao trabalho.

0s membros desenvolvem senso de responsabilidade quando comecam a
trabalhar na empresa.

os membros compartilham opiniées sobre a misséo, viséo , valores e
objetivos da Empresa.

0os membros conseguem separar a vida pessoal da profissional.

o perfil de cada area funcional é influenciado pelas caracteristicas do diretor.

existe um vocabulario caracteristico, com palavras, jargdes e expressoes
proprias.

0s membros séo conscientes de que sdo agentes do proprio
desenvolvimento.

as pessoas buscam melhorar seu desempenho.

o desenvolvimento se da de forma muito rapida.

0os membros apresentam uma caracteristica de auto-cobranga.

os membros compartilham o pensamento de que irdo sair bem empregados
no mercado.

os membros trabalham para superar padrbées criados com base na imagem
de pessoas que admiram.

o profissionalismo é exagerado.

€ preciso transmitir a consultoria uma postura excessivamente séria para ser
considerado profissional.

Ritos, Mitos e
Crencas
compartilhadas

os membros tém conhecimento sobre o funcionamento global da empresa

existem crengas compartilhadas quanto a existéncia de fadiga e estresse
constantes .

0s membros possuem uma imagem positiva da Empresa.

€ motivo de orgulho pertencer a empresa.

pertencer a empresa é motivo de pressao constante.

membros que dao prioridade a vida pessoal sdo mal vistos.

Existe a crenca de que a Empresa é tudo para seus membros.

Dindmica de
relacionamento
na empresa

existe respeito a hierarquia.

existem grupos que se formam independentemente das areas.

as areas sao desintegradas entre si

existem boatos e fofocas no ambiente de trabalho.

o clima social é de confianca e respeito mutuo.

existem membros que se acham melhores que os outros.

0s membros sdo dispostos a ajudar uns aos outros.

a amizade é valorizada.

existem relacdes de conflito e de poder entre membros e areas.

os conflitos negativos que emergem sao resolvidos.

divergéncia de opinides sado vistas como conflitos positivos.

existe ligacdo emocional entre os lideres e liderados.

conflitos positivos séo valorizados .

os membros apresentam desempenho mais elevado quando trabalham em
equipe.
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o relacionamento entre diferentes perfis causa conflitos negativos.

a ocupacao dos cargos de lideranca é decidida de maneira imparcial.

Dindmica de
trabalho

o estilo de vida dos membros € influenciado por sua carga de trabalho.

existe uma pressao para atender expectativas e supera-las.

as pessoas possuem tempo habil para realizar seu trabalho sem que haja
sentimento de sobrecarga.

0s objetivos organizacionais se sobrepdem aos objetivos individuais.

0s membros demonstram prazer em trabalhar na gestao da empresa.

a promocao da qualidade de vida é uma preocupacdo da empresa

a carga de trabalho é bem distribuida entre os membros

ha excesso de atividades burocraticas.
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Apéndice C — Variancia total explicada para solucoes entre 1 e 63
fatores

Eigenvalues iniciais Extracdo cargas quadraticas R;)rtoafgé o
Fator soma das
% of Cumulativo % de Cumulativo cargas

Total Variancia % Total Variancia % quadraticas

1 11,370 18,048 18,048 10,727 17,027 17,027 8,122

2 5,379 8,538 26,586 4,688 7,441 24,468 4,021

3 2,322 3,686 30,272 1,616 2,566 27,034 3,897

4 2,110 3,349 33,621 1,438 2,283 29,317 7,979
5 1,956 3,105 36,726
6 1,742 2,765 39,491
7 1,663 2,640 42,131
8 1,651 2,621 44,752
9 1,499 2,379 47,131
10 1,447 2,297 49,428
11 1,389 2,205 51,633
12 1,320 2,095 53,728
13 1,185 1,881 55,609
14 1,166 1,851 57,460
15 1,127 1,789 59,249
16 1,057 1,678 60,927
17 1,035 1,643 62,570
18 ,999 1,586 64,156
19 ,967 1,534 65,690
20 ,942 1,496 67,186
21 ,898 1,425 68,611
22 ,860 1,365 69,976
23 ,837 1,328 71,305
24 ,808 1,282 72,587
25 ,761 1,209 73,796
26 757 1,202 74,998
27 ,745 1,183 76,180
28 ,718 1,140 77,321
29 ,698 1,108 78,429
30 ,662 1,051 79,480
31 ,654 1,038 80,517
32 ,633 1,005 81,523
33 ,618 ,981 82,503
34 995 ,945 83,448
35 577 ,916 84,364
36 ,549 ,872 85,236
37 937 ,852 86,088




Total

Eigenvalues iniciais Extragcdo cargas quadraticas Rotagio
Fator soma das
% of Cumulativo % de Cumulativo  cargas
Total Variancia % Total Variancia % quadrdticas
38 517 ,821 86,908
39 511 ,811 87,719
40 ,488 775 88,493
41 ,469 , 744 89,238
42 ,451 J17 89,954
43 ,442 ,702 90,656
44 ,431 ,684 91,339
45 ,399 ,633 91,972
46 ,392 ,622 92,595
47 2375 ,596 93,190
48 ,360 ,571 93,761
49 350 ,556 94,317
50 ,344 ,546 94,862
51 2323 512 95,375
52 319 ,506 95,880
53 ,292 ,464 96,344
54 279 ,443 96,787
55 ,266 ,423 97,210
56 ,261 414 97,624
57 ,244 ,387 98,011
58 ,235 374 98,385
59 ,224 ,356 98,740
60 ,220 ,348 99,089
61 ,216 ,343 99,432
62 , 193 ,307 99,739

63 ,164 ,261 100,000




