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RESUMO

O termo cultura organizacional tem sido relacionado nas ultimas
décadas com processos de gestdo empresarial, pois remete a0 modo
como o0s membros de uma organizacdo compartilham valores
orientadores de sua forma de pensar, agir e se comportar no contexto em
gue atuam. DecisGes estratégicas, como a internacionalizacdo de
mercados, podem ser diretamente influenciadas pelo modo como a
organizacdo age. O estudo teve por objetivo avaliar a cultura
organizacional na gestdo de empresas construtoras por meio de
diagndstico de cultura organizacional. A avaliacdo permitiu identificar
aspectos atuais das organizacfes como a estrutura dos processos
internos, ambiente organizacional, perfil da lideranca, estratégias, gestao
de recursos humanos, dentre outros, além de orientar os gestores para
processos de mudanga organizacional desejaveis. O objeto de estudo foi
composto por sete empresas construtoras de médio porte, atuantes na
construgdo de edificios residenciais no municipio de Floriandpolis,
Santa Catarina, Brasil. O método proposto contempla uma abordagem
qualitativa e quantitativa, com base em entrevistas semiestruturadas e
questiondrios, como o Instrumento de Avaliagdo de Cultura
Organizacional (OCAIl) e o Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO). Os resultados da amostra identificaram o
dominio do perfil de cultura hierdrquica e familiar, com énfase na
dimensdo de foco interno e integracdo como forma de atingir a
eficiéncia, garantir a qualidade dos produtos e obter prestigio
organizacional perante a sociedade. Dominio significativamente forte da
cultura hierdrquica sobre as caracteristicas de lideranga organizacional,
assim como o predominio da cultura familiar em relacdo ao ambiente de
trabalho. Evidenciou-se a auséncia de valores relacionados a
comportamentos, como dinamismo, inovagdo, e uso de tecnologias nos
processos, estimulo a metas rigorosas, e competitividade acirrada. A
pesquisa evidenciou a existéncia de lacunas nos processos gerenciais
relacionados ao pouco uso de ferramentas de controle gerencial,
formulagdo de estratégias, comunicacdo e compartilhamento dos
objetivos e metas com a equipe.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Valores. Gestéo. Diagndstico.
Construcao civil.






ABSTRACT

The term organizational culture has been related in recent decades with
business process management, since it refers to how members of an
organization share values guiding their way of thinking, acting and
behaving front of the context. Strategic decisions such as the
internationalization of markets may be directly influenced by how the
organization acts. The study aimed to evaluate the contributions to the
management of construction companies by diagnosis of organizational
culture, which allows us to evaluate the current situation before things
like the organization of internal processes and organizational
environment, leadership profile, strategies, resource
management humans, among other things, besides guiding
organizational change processes. The object of study consisted of seven
medium-sized construction companies, working in the construction of
residential buildings in Florianopolis, Santa Catarina, Brazil. The
proposed method includes a qualitative and quantitative approach based
on structured interviews and questionnaires, with Organizational Culture
Assessment Instrument (OCALI) and Inventory Profiles of Organizational
Values (IPVO). The sample results identified the domain of the profile
of hierarchical culture and familiar, with emphasis on internal focus and
integration as a way of achieving efficiency, ensure product quality and
achieve organizational prestige in society. Significantly strong domain
of hierarchical culture on the characteristics of organizational
leadership, and predominance of family culture in relation of the
environment. It was evident, as characteristic of the sector, lack of
values related to behaviors such as dynamism, innovation, technology
use in the process, encouragement of rigorous goals and fierce
competitiveness. This research found the existence of gaps in the
processes of companies management by the lack of support tools for run
control, strategies formulation, communication and sharing of goals and
objectives with the team.

Key-words: Organizational culture. Values. Management. Diagnosis.
Construction.
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1 INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas, a indUstria da construcdo civil tem sido foco
de pesquisas relacionadas ao controle de desperdicios, aumento de
produtividade, melhorias na qualidade, dentre outros. Contudo, o setor,
embora apresente indmeras dificuldades gerenciais, estd amparado por
um mercado de atuacdo aquecido, significativa participacdo na
economia nacional e geracdo de emprego. Uma vez que o emprego de
técnicas, ferramentas, modelos, dentre outras oportunidades de melhoria
para 0S processos produtivos e gerenciais, ndo sdo devidamente
absorvidas pelo setor, acredita-se que as principais dificuldades estejam
relacionadas a aspectos subjetivos da gestdo, como o autoconhecimento
e formacdo dos valores da organizacdo, e menos a eficacia das técnicas
disponiveis.

Neste contexto, a presente pesquisa esta inserida na area de
Gestdo da Construcdo e refere-se ao reconhecimento e entendimento da
cultura organizacional como meio para o aprimoramento dos processos
gerenciais.

Este capitulo tem por objetivo contextualizar a relevancia do
tema para o setor, assim como apresentar as perguntas e objetivos
orientadores desse estudo.

1.1 CONTEXTO DA GESTAO NA CONSTRUCAO CIVIL

De acordo com a andlise e perspectiva da Camara Brasileira da
Industria da Construcdo (2010), o Brasil enfrentou positivamente a crise
econdmica mundial no final de 2008. Durante um periodo de economia
instavel, o pais registrou aumento nos niveis de crescimento e
fortalecimento da demanda interna e diminuiu o grau de incerteza (risco)
perante as economias mundiais

De importancia reconhecida para a economia insere-se a indistria
da construcdo civil, a qual movimenta o mercado de trabalho, utiliza
baixo consumo de insumos importados e cria a infraestrutura necessaria
para as demais atividades econdmicas. Atualmente, estima-se que a
cadeia movimentada pelo setor responda por 9,2% do Produto Interno
Bruto e pela geragao de 10 milhdes de empregos (CBIC, 2010).

Para a Fundacdo Getulio Vargas (2011), em parceria com 0
Instituto Votorantim, a indlstria da construcao civil nacional estd em um
periodo de ascensdo devido aos eventos internacionais, Copa do Mundo
em 2014 e Olimpiadas em 2016, e pelos programas governamentais,
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Minha Casa Minha Vida e as obras do Programa de Aceleragdo do
Crescimento.

Embora o cenario seja de movimentagdo e contribua para 0
aquecimento da economia, a indistria da construgdo civil tem
dificuldades para alcancar melhores niveis na prestacdo e qualidade dos
produtos e servigos, especializagdo dos profissionais, insercdo de
tecnologias e eficiéncia da gestdo organizacional.

O setor ainda é visto como uma solu¢do para um problema
estrutural da sociedade, sendo responsavel pela absorcdo dos
profissionais de menor qualificagdo e dos desempregos gerados por
outros setores que exigem melhores niveis de qualificacdo e educago.
Esta solucdo, entretanto, desencadeia alto indice de rotatividade e
dificuldade para a formagdo de equipes. Conforme aponta a Fundacéo
Getulio Vargas (2011), os empregos do setor sdo considerados
ocupagdes tempordrias, até que oportunidades, com melhores salarios e
condicdes de trabalho, surjam.

Neste contexto, produzir solu¢bes para o desenvolvimento da
indUstria da construcdo civil torna-se uma dificil tarefa, e h4 anos
discutida por governantes, empresarios e académicos da area.

A discussdo cientifica sobre a gestdo da construcdo comecou a ser
explorada no Brasil ainda na década de 1980. De acordo com Heineck e
Branddo (1996), as razdes que levaram a comunidade cientifica a
desenvolver estudos sobre Gerenciamento da Construcdo, inicialmente
identificados por “Qualidade e Produtividade”, estavam diretamente
relacionadas aos problemas encontrados no ambiente de trabalho.

Entretanto, de acordo com Ceotto (2010), nas Ultimas duas
décadas os temas debatidos s&o 0s mesmos e pouco se tem avangado,
sendo o setor ainda marcado por grandes riscos e incertezas para
investimentos, absor¢do de recursos humanos pouco qualificados,
baixos indices de produtividade, poucas insercdes praticas de inovacdes
tecnoldgicas, baixa qualidade em planejamento, or¢amentagdo e
controle de obras, dentre outras dificuldades.

Segundo Agopyan (2010), o conhecimento cientifico produzido
ndo estd sendo traduzido para a préatica e linguagem dos empresarios da
indastria da construgdo civil, demonstrando uma fragilidade entre os
temas abordados pela academia cientifica brasileira e as necessidades da
sociedade.

Para 0 Conselho Internacional de Pesquisa e Inovacdo na
Construcdo Civil — CIB (2010) existem quatro temas prioritarios para
gue as pesquisas mundiais contribuam com o setor: construcdo
sustentavel, clientes e usuérios, valorizagdo da construcdo e solucfes
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integradas de pesquisa. Para melhor atingir resultados consistentes
nessas areas foram criadas comiss@es de trabalho com a participacéo de
pesquisadores de diversos paises.

A comisséo de trabalho nomeada W-112 Cultura em Construgéo,
criada em 2006 pelo CIB, tem por objetivo desenvolver estudos sobre 0
tema cultura: cultura nacional, cultura organizacional, clima
organizacional, mudanca de comportamento, ética, responsabilidade
social corporativa e cidadania organizacional. O interesse por estes
estudos reflete o cenario de crescente expansdo de mercado da industria
da construcdo civil e consequéncias no relacionamento com diferentes
culturas, formas de gestéo, fator humano e resultados organizacionais.

Para Schein (2009), a cultura é um fendmeno dindmico que nos
cerca em todas as horas, sendo constantemente desempenhada e criada
por nossas interacfes com o0s outros. Também é moldada por
comportamentos de lideranca e um conjunto de estruturas, como,
rotinas, regras e normas que orientam e restringem o comportamento.
Entendé-la auxilia a compreensdo de porque 0S grupos ou organizacdes
sdo diferentes, haja vista que a estratégia, 0s objetivos estratégicos,
assim como a forma de gestdo da empresa e 0 comportamento dos
colaboradores sdo influenciados pelo perfil cultural do ambiente e
também formadores do mesmo.

A partir do levantamento das pesquisas disponiveis no portal de
periodicos e banco de teses da CAPES, com as palavras-chaves “cultura
organizacional”, “cultura organizacional na constru¢do”, “cultura na
construcdo”, “organizational culture”, “culture in construction”, foram
evidenciados poucos trabalhos nacionais para o setor da construcao civil
com foco em analises de cultura organizacional'. Neste sentido,
identificou-se uma oportunidade de pesquisa para o tema de cultura
organizacional na construcdo civil.

1.2 JUSTIFICATIVA

A tendéncia dos estudos sobre cultura organizacional refere-se a
evidéncia de correlagdo entre valores culturais e praticas de gestdo Rose
et al. (2008); Schein (1997, 1999, 2004); Cameron e Quinn (1999);
Seihl e Martin (1998); Petty, Beadles e Lowery (1995); Lim (1995);

! Identificou-se a tese de Melo (2001) que relaciona influéncia da cultura
organizacional no sistema de gestdo da seguranca e satde no trabalho em
empresas construtoras.
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Denison (1990); Deal e Kennedy (1982), sendo uma das principais
diferencas a forma como o0s grupos se organizam Hofstede (2001),
Duarte e Snyder (2001) e Williams et al. (1993). Essa forma de se
organizar é influenciada por caracteristicas culturais (individuais e
nacionais) expressas na estrutura, comportamentos e diversidade dos
grupos no desempenho de suas atividades (AKINER; TIJHUIS, 2008).

Segundo Cameron (2008), grande parte da literatura académica
concorda que as empresas, de forma geral, dependem de fatores externos
para garantir um desempenho competitivo e com rentabilidade
financeira, sendo esses fatores: a) elevadas barreiras para empresas
entrantes; b) oferecer produtos insubstituiveis; ¢) dominar uma grande
fatia do mercado; d) clientes com baixo poder de barganha; e)
fornecedores com baixo poder de barganha; f) rivalidade entre os
concorrentes (garantia de qualidade); e g) oferecer produtos ou servigos
gue nenhuma outra empresa fornece.

Entretanto, as cinco empresas com maiores retornos financeiros
nos Estados Unidos, nos Gltimos 20 anos, apresentaram ndo apenas a
auséncia de tais fatores como também a situacdo contraria dos mesmos,
0 que, segundo a literatura, representaria uma catastrofe financeira para
essas empresas. A lista das melhores empresas é composta por
Southwest Airlines, Wal-Mart, Tyson Foods, Circuit City e Plenum
Publishing (CAMERON, 2008).

Para Cameron (2008) o fator chave para 0 excelente desempenho
das empresas é algo menos palpavel e evidente que os fatores
competitivos citados, mas muito valioso, a cultura organizacional. O
sucesso sustentado dessas empresas esta menos relacionado com forcas
de mercado e mais com os valores consolidados, menos com o
posicionamento competitivo e mais com as crengas pessoais, menos
com o0s recursos disponiveis e mais com a visdo empresarial seguida,
fatores componentes da cultura organizacional.

Outros exemplos de empresas com excelente desempenho e que,
notavelmente, construiram e gerenciam uma cultura corporativa estdo
McDonalds e General Electric, e, Wall Disney e Microsoft que mantém
a cultura desenvolvida pelos fundadores.

No Brasil, as cinco empresas relacionadas aos melhores
rendimentos e, entre as dez melhores indica¢des para trabalhar, segundo
a revista Epoca (2011), sdo Google, Kimberly-Clark, Caterpillar, Accor
e Magazine Luiza. Como caracteristica semelhante, as empresas
manifestam investimentos na satisfacdo e qualificacdo dos funcionarios.
A Google, por exemplo, possui um ambiente de trabalho muito
especifico, onde os funcionarios possuem a disposi¢do mesas de ping-
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pong, videogames, brinquedos, revistas em quadrinhos, redes para
relaxar e outros itens focados na “descompressao” das atividades, como
a empresa prefere se referir.

A énfase na relagdo entre cultura e desempenho organizacional
também foi abordada por William Ouchi (1985), que mostrou como o
estilo de vida do povo japonés, caracterizado pelo sentimento milenar de
cooperacgdo, explicaria os crescentes ganhos de produtividade dos
nipbnicos sobre os americanos. Além disso, a mudanca de equilibrio do
poder mundial, associada a crise do petr6leo em 1973, bem como a
crescente internacionalizacdo das grandes corporagBes, também
reforcaram o interesse pela compreensdo das implicagdes da cultura
sobre a vida organizacional (MORGAN, 1996 apud CAMERON, 2008).

O interesse pela cultura organizacional ndo é recente, e a
intensificagdo de pesquisas pos 1980 nas mais diversas areas do
conhecimento e com organizagdes de diferentes setores, caracteriza,
portanto, um assunto debatido de forma multidisciplinar. Entretanto,
para o setor da construcdo civil, poucos estudos foram evidenciados no
cenario nacional.

De acordo com Machado e Carvalho (2006), poucos estudos
brasileiros procuram identificar semelhancas sob aspectos culturais entre
empresas de um setor especifico. Segundo os autores, o entendimento
das caracteristicas comportamentais e culturais dos membros de uma
organizacdo é primordial para uma boa gestdo empresarial, pois esta
pode ser influenciada e, até mesmo, limitada, se néo estiver coerente
com os aspectos comportamentais dos individuos que se relacionam
com a organizacao.

Atualmente, a comissdo de trabalho W112 — Cultura em
Construcdo, vigente no CIB, aprimora as pesquisas sobre os efeitos da
cultura em empresas de construgdo com a participacdo de mais de 15
paises no objetivo de criar um Inventario sobre Cultura na Construcao.

De acordo com Akiner e Tijhuis (2008), a razdo principal para o
crescimento das analises de desempenho organizacionais e gestdo na
construcdo civil se deve ao fato da fragmentacdo natural do mercado e
pela exploracdo internacional, e nesse sentido, quando uma empresa
passa a atuar em um mercado diferente, os conflitos culturais séo,
muitas vezes, o principal adversario.

A expansdo das empresas de construcdo e fusdo com
multinacionais cria uma alianga estratégica transcultural, e, dessa forma,
estabelecer negocios além das fronteiras requer a interagdo com pessoas
e organizagbes formadas em ambientes culturais distintos. Logo,
conhecer os impactos de diferentes culturas nas atitudes e
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comportamento de pessoas pode contribuir para a gestdo dos conflitos
decorrentes (ILBAN; GIRITLI, 2008).

De acordo com Cheung et al. (2010), os gestores do setor da
construcdo devem ter um bom entendimento dos fatores culturais no
momento de estabelecer um contrato. Esfor¢cos para firmar uma cultura
organizacional orientada em resultados podem ser atingidos pela
definicdo de metas, aplicacdo de recursos e estabilidade. Assim,
monitorar 0 bem estar de uma cultura pode informar o status de uma
organizacdo tdo bem quanto suas medidas de gestdo.

O gerenciamento de projetos para empresas multinacionais no
setor da construcdo, segundo Nummelin et al. (2005), € um exemplo de
implicagcBes da cultura para o processo de gestdo, pois devem ser
previstos os conflitos entre normas institucionais, interpretagdes e
linguagem entre pessoas de diferentes experiéncias culturais e
institucionais.

Dessa forma, estudos de cultura organizacional permitem as
organizacdes realizarem ac0es orientadas com seus objetivos. Giuseppe
(2010) recomenda o uso de diagnosticos para a avaliacdo de cultura
para:

e Tornar os colaboradores mais satisfeitos e eficazes;

e Orientar o comportamento organizacional dos individuos e
dos grupos;

e Orientar padr@es de crencas e expectativas compartilhadas;

e |Influenciar a forma como os colaboradores realizam
negociagcbes e travam relacionamentos com clientes e
colaboradores;

e Desenvolver o grau de lealdade e confianca expresso pelos
colaboradores;

e Institucionalizar valores orientados para o0s objetivos da
lideranca;

o Aperfeicoar o sistema de gestio e desempenho

organizacional;

Alinhar os comportamentos as praticas organizacionais;

Alinhar os comportamentos as estratégias organizacionais;

Auxiliar a legitimar o sistema gerencial da empresa;

Identificar e aprimorar padrGes de comportamentos.

Assim, 0 uso de avaliagdes de cultura organizacional pode
contribuir para que 0s gestores de empresas realizem um
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autoconhecimento de expectativas e interpretacbes da equipe e
conduzam processos de mudanca para alcancar seus objetivos e
melhorar o desempenho organizacional.

1.3 PROBLEMA E PERGUNTA DE PESQUISA

Segundo Figueiredo (2008), toda pesquisa cientifica comega com
alguma situacdo que gera duavida. A &rea de gestdo na inddstria da
construcdo civil tem buscado respostas para questbes gerenciais, de
forma mais enfatica, nas ultimas duas décadas. Os temas debatidos
buscam solucfes para o aumento da qualidade e produtividade, reducéo
dos desperdicios, aperfeicoamento da qualificacdo pessoal, melhoria no
controle e planejamento de obras, dentre outros.

Entretanto, pesquisas no sentido de entender as razbes das
dificuldades da inddstria da construcdo civil em implantar as
proposicdes de melhorias pouco se evidenciaram, sendo a motivagédo
dessa pesquisa.

Nesse sentido, uma vez que a cultura organizacional, segundo
Schein (2009), é formada pela dindmica criada entre os individuos, bem
como o comportamento dos individuos é influenciado pela cultura,
espera-se com a avaliacdo desse fendmeno (mais relacionado ao fator
humano e menos com técnicas e ferramentas usualmente propostas),
buscar algumas respostas e sugestdes para o aperfeicoamento da gestdo
na industria da construgdo civil.

Logo, do entendimento e gerenciamento dos elementos da cultura
organizacional espera-se contribuir de forma significativa com o
contexto da gestdo organizacional das empresas construtoras, sendo as
perguntas impulsionadoras do estudo:

“Qual o perfil de cultura organizacional e valores predominantes
nas empresas construtoras da amostra?”’

“De que forma a avaliacdo de cultura organizacional pode
auxiliar os gestores no processo de conhecimento, estruturacdo e
orientagdo dos processos organizacionais?”

1.4 OBJETIVOS

Objetivo Geral:
Avaliar a cultura organizacional em empresas da inddstria da
construcdo civil para contribui¢Ges nos processos de gestao.



34

Objetivos Especificos:

Diagnosticar o perfil de cultura organizacional e principais
caracteristicas das empresas construtoras;

Identificar os valores organizacionais predominantes;
Identificar a estrutura e caracteristicas da gestdo
organizacional das empresas da amostra;

Verificar a relacdo existente entre o perfil cultural, valores e
gestdo na constituicdo da cultura organizacional das empresas;
Identificar as lacunas gerenciais a partir do diagndstico de
cultura organizacional,

Indicar acOes a serem exploradas pelas empresas da amostra
para a melhoria do processo de gestdo, com base na avaliacdo
de cultura organizacional.

1.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa esta estrutura em cinco capitulos, os quais buscam
contemplar objetivos distintos, apresentados a seguir e ilustrados na
Figura 1.1.

Capitulo 1 — tem por objetivo introduzir o tema, contextualizar
0 setor em que a pesquisa se insere, assim como apresentar as
justificativas, relevancias, perguntas e objetivos que nortearam
o0 desenvolvimento das atividades;

Capitulo 2 — tem por objetivo referenciar a teoria e
fundamentar 0 método adotado para diagnéstico e avaliagdo
de cultura e valores organizacionais;

Capitulo 3 — tem por objetivo apresentar as componentes do
método, apresentar as caracteristicas da populacdo, amostra,
abordagens e instrumentos. Como parte integrante do método,
apresenta-se as limitacGes inerentes a pesquisa e o estudo
exploratdrio realizado;

Capitulo 4 — tem por objetivo apresentar os resultados e
analise dos dados com foco no perfil de cultura organizacional
diagnosticado, valores e a importante complementacdo da
abordagem qualitativa aos dados quantitativos para a
avaliacdo da gestdo organizacional;
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e Capitulo 5 — tem por objetivo apresentar as consideragdes do
estudo, principais conclusBes e contribui¢Bes, assim como
sugerir trabalhos futuros para a melhoria do debate iniciado.

CAPITULO 1
Introducio

Contextualizagio

(11);
Justificativa (1.2);

Problema e perguntas
(1.3)

Objetivos (1.4)

Estrutura do trabalho
(1.5)

CAPITULO 5
Referencial Tedrico Método Anilise dos Dados Consideracdes finais
Cultura organizacional Desenho da pesquisa Caracteristicas gerais Consideragdes finais e
(2.1;2.2); 3.1) (4.142;43) trabalhos futuros
Valores , Anilise qualitativa
e e ) Caracteristicas (3.2) (;1_4)
Analise de cultura

Populagdo e amostra
(3.3); organizacional (4.5)

Anilise dosvalores

Instrumentos (3.4) (o8 BUS T
organizacionais (4.6)

Estudo exploratério Crmied
(€5 culturapara a gestdo
47
Limitagdes da G

pesquisa (3.6)

Figura 1.1 - Organizacéo do trabalho
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Além da estrutura dos capitulos, a pesquisa consta de um
apéndice, o qual apresenta os instrumentos quantitativos da pesquisa.



36

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o referencial tedrico da
pesquisa e fundamentar as contribuigdes para 0s processos de gestdo.
Assim, buscaram-se no campo do conhecimento as principais
referéncias na definicdo do conceito, dimensGes e elementos, bem como
a aplicacdo de modelos ou tipologias relacionados a cultura e valores
organizacionais.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

O interesse pela relacdo existente entre cultura e organizagdes
nao é recente. Smircich (1983) relatou que, em 1980, o artigo de capa da
Business Week trazia o titulo “Cultura corporativa: dificil mudanca de
valores que ditam o sucesso ou fracasso” e, a Fortune Magazine, em
1982, possuia uma sessdo sobre “cultura corporativa”. Porém, os
conceitos de cultura, relacionados aos aspectos organizacionais,
exprimiam diversos fatores de analises, como o conjunto dos simbolos
na perspectiva cultural das organizacGes, o gerenciamento como
atividade simbdlica, o poder dos simbolos, lendas, estdrias, mitos e
cerimdnias nas organizages, dentre outras.

A relacdo existente entre a teoria de cultura e a teoria
organizacional foi representada por Smircich (1983), ilustrado na Figura
2.1
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Conceitosde “cultura” da Temas em pesquisas organizacionais e Conceitosde “organizacdo” da
antropologia administrativas teoria organizacional

Cross—
Cultural

Culturaé um instrumento para servir as

: peta s ou Organizagdes sao instrumentos sociais para
necessidades humanas e bioldgicas |:> Gestio <:l cumprimento de tarefas
Empresarial

Cultura funciona como um mecanismo de Organizagdes sdo organismos adaptativos que

regulamentagdo adaptativa. Unidades Cultura existem por um processo de mudanga do
individuais na estrutura social. Coorporativa <:l ambiente

Organizagdes sdo sistemas de conhecimento.
“Organizagdo”deriva de uma rede de

<: significados subjetivos compartilhados, os quais
organizam os membros dos variados graus, que
parecem funcionar de forma semelhante.

Culturaé um sistema de cognicdes
compartilhadas. A mente humana gera cultura Cognicéo
por significados de um niimero limitado de |:> organizacional
regras.

Culturaé um sistema de simbolos e significados Organizagdes séo padrdes do discurso
compartilhados. A¢es simbolicas precisam ser Simbolismo simbolico. “Organizagdo”¢ mantida por meio de
interpretadas, lidas ou decifradas em ordem para modelos simbélicos, como linguagem que
serem entendidas. facilita o compartilhamento de significados e
realidades.

organizacional

Processos
inconscientes
e
Organizagéo

Culturaé uma projecéo daestrutura mental
universal inconsciente.

Formas organizacionais e praticas s&o
<: manifestacdes de processos inconscientes.

Figura 2.1 - Interseccéo entre a teoria de cultura e a teoria organizacional
Fonte: Smircich, 1983.

Dessa forma, Smircich (1983) identificou que o uso do conceito
“cultura” em estudos organizacionais apresentava duas direcGes: cultura
como uma varidvel e cultura como uma metéfora, de acordo com o
interesse de cada pesquisa. Nas duas primeiras intersec¢des, cultura é
uma variavel organizacional, dependente ou independente, interna ou
externa. E nas trés intersecfes seguintes, cultura é como uma metafora
para a contextualizagdo organizacional.

Apesar de as pesquisas sobre cultura organizacional apresentarem
interesses e objetivos diferentes entre si, a ideia geral do conceito remete
a atencdo para a expressiva qualidade das experiéncias e na subjetiva
interpretacdo sobre a vida da organizacao.

Nesse contexto, as analises de fator cultural, de acordo com
Smircich (1983), faz reconhecer que tanto a pratica da pesquisa
organizacional quanto a pratica da gestdo empresarial sdo expressoes
culturais, produtos de um determinado contexto sécio-histérico, com
atencéo a valores como eficiéncia, ordem e a prépria organizacdo em si.
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Assim, dentre as relacfes expressas por Smircich (1983), a presente
pesquisa identifica-se com a definigcdo de cultura coorporativa, onde 0s
membros de uma organizagdo criam uma forma de interagir e se
modificar frente ao meio habitado.

Freitas (2007) ressalta que mesmo para a antropologia, cultura é
avaliada por vieses distintos: para a antropologia cognitiva, cultura é
vista como o conjunto dos conhecimentos que sdo compartilhados entre
0s membros de um grupo ou sociedade; na antropologia simbélica a
énfase da cultura esta nos significados compartilhados por um grupo; e
na antropologia estrutural, a atencdo esta voltada para 0s processos
psicolégicos de projecdo da mente.

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

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

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

Na Figura 2.2 sdo apresentados os principais autores de pesquisas
sobre cultura organizacional.
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Elliot J aques (1951)
Kroeber eKluckhohn (1952)
T.Watson (1953} PROJETO GLOBE (2002)
CIB —W112 —~CULTURE IN
| PROJETO GLOBE (1993) CONSTRUCTION (2005) |
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ygrg  C Handy (1976) 1880 pc. Huzmed:é.mg)ggﬂ 1esp  Fleury (1981) 0w 2010
A. Pettigrew (1979) ascale e Athos -
Ouch (198) Freitas (1991)
Deal e Kennedy (1982) Trice eBeyer (1993)
Peters e Waterman Jr (1982)
Kanter (1983) Schure (1995)
Linda Smirdch (1983 G. Hofstede (19%)
E. Schein (1984)
£ Schein (195) E. Schein (1996)
R Kilman (1985) G. Hofstede (1997)
K. Cameron (1386) e
G Hofstede (1386) Motta e Caldas (1997)
Cameron e Ellict (1988) Tamayo (1997)
Cameron e Quinn (199)
Dea e Kennedy (1999)

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

De acordo com Freitas (2007), a explicacdo mais aceita para a
evolucgdo das pesquisas esta relacionada com o declinio de produtividade
e lucratividade ocorrido nas empresas americanas nos anos 80 e, em
contrapartida, a competitividade criada pelo apogeu das industrias
japonesas, principalmente no setor automobilistico. Costuma-se
denominar esse periodo como “milagre japonés”, onde se atribui aos
valores nacionais (obediéncia, valorizagdo do trabalho em grupo,
compartilhamento de ideias e sugestdes, tradigdo, disciplina,
organizacdo, entre outros) 0s grandes responsaveis por esse processo.

Outra explicagdo é manifestada por Hofstede (1986 apud
FREITAS, 2007) o qual atribui parte do avanco das pesquisas a propria
abordagem da teoria das organizacGes na busca por analises em pontos
fortes e fracos e desenvolvimento de uma visdo empresarial global, ndo
focada apenas em subsistemas, mas no sistema organizacional como um
todo para garantir a sobrevivéncia das empresas.

Assim, por meio da revisdo sobre o tema, verificou-se que, até
meados dos anos 90, as pesquisas sobre cultura organizacional buscaram
a definicdo do conceito e investigacdo do uso pelas ciéncias como
sociologia, antropologia e administracdo. Apds os anos 90, no contexto
do periodo industrial e de globalizagdo, os estudos, principalmente da
administracdo moderna, buscaram as contribui¢des do conceito de
cultura organizacional para a identificacdo de potencialidades de
melhorias nas organizagbes, como desempenho e mudancas
organizacionais. Assim, a tendéncia das pesquisas estd na associa¢éo
fenomenoldgica a estrutura funcionalista da cultura organizacional.

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

Para Coleta e Coleta (2005), a cultura organizacional esta
relacionada as principais diferencas entre as organizacdes, como as
condi¢cdes em que estas operam, os resultados alcancados, 0s meios
utilizados, os niveis de tecnologia empregados, caracteristicas dos
recursos humanos, qualidade dos produtos e servicos prestados, dentre
outros.

Cheung et al. (2010) afirmam que desenvolver uma cultura
organizacional remete a importantes finalidades, pois transmite uma
sensacdo de identidade aos membros da organizacgdo, contribui para a
geracdo de compromisso, aumenta a estabilidade e serve como um meio
de guiar e formar o comportamento.

2.1.1 DefinicGes

Segundo Harper (2011), a palavra “cultura” tem origem no latim
e esta relacionado ao verbo cultivar, cultivo da terra, e figurativamente
associa-se ao cuidado. Assim, o termo relaciona-se com o cuidado por
meio da educagdo e do aspecto intelectual das civilizagdes, pela
expressdo dos costumes coletivos e realizagbes de um povo ou
civilizacdo. Também remete a qualidade de um individuo ou sociedade
guanto a preocupagao em atingir um estagio excelente para artes, letras,
costumes, dentre outros.

Como se demonstra na Figura 2.3, os conceitos e significados
relacionados & palavra cultura, sdo: atitude mental, refinamento,
educacdo, civilizagdo, desenvolvimento, crescimento, maturacéo,
criacdo, aprendizado, percepcao, discernimento, gosto e apreciacgéo.
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Figura 2.3 - Mapa da palavra cultura
Fonte: Harper, 2011.

Os antropdlogos americanos Kroeber e Kluckhohn (1952, p. 181)
publicaram uma obra de revisdo sobre os conceitos e definigBes para a
palavra “cultura” e identificaram mais de 160 definigdes, por fim o0s
autores definiram-na como:

[...] padrées implicitos e explicitos do
comportamento humano adquiridos e transmitidos
por simbolos, constituindo atividades distintivas
de grupos humanos, incluindo sua externalizagdo
em artefatos; o nucleo essencial da cultura
consiste em ideias (historicamente derivadas e
selecionadas) e, especialmente, os valores
inscritos; os sistemas de cultura, podem, de um
lado, ser considerados como produtos da acéo, e
por outro lado, como elementos condicionantes de
acdo futura.
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Nessa definicdo, os autores tendem a uma definicdo funcional, ou
seja, a cultura emerge do coletivo e forma um nlcleo de valores
determinante nas escolhas e condugéo do grupo.

O antropo6logo e socidlogo britanico Pettigrew (1979), foi
responsavel por um dos primeiros estudos sobre a cultura
organizacional, com foco em uma abordagem longitudinal, da criagéo a
evolucdo da organizacgdo. O autor analisou uma instituicdo escolar entre
1972 e 1974, na qual utilizou entrevistas e questionarios com alunos e
mestres de diferentes épocas da instituicdo, assim como observacéo,
analise de documentos e registros, e concluiu que a cultura é fonte de
uma familia de conceitos, na qual os descendentes sdo simbolos,
linguagem, ideologias, crencas, ritos e mitos. Este autor aponta 0s
lideres como os principais criadores dos conceitos expressivos da
cultura e predominantes na vida das organizacdes.

Com a formacdo da familia de conceitos (simbolos, linguagem,
ideologias, crencas, ritos e mitos), Pettigrew (1979) afirma que a cultura
de uma organizagao evolui e pode ser gerenciada e modificada ao longo
da vida de uma organizacéo, de acordo com os interesses de seus lideres,
0u seja, “0 homem cria a cultura e a cultura cria o homem.”

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

Nesse mesmo sentido, Schein (2009), psicélogo norte
americano e pesquisador do tema afirma que esta seja:

[.] um padrio de suposicbes bésicas
compartilhadas, que foi aprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna. Esse
padrdo tem funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser
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ensinado aos novos membros como o0 modo
correto de perceber, pensar e sentir-se em relacéo
a esses problemas. (SCHEIN, 2009 p. 16).

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

Artefatos

Crencgas e
valores
expostos

Suposicdes
basicas

Figura 2.4 - Niveis de cultura
Fonte: Schein, 2009, p. 24.

Os niveis de cultura podem ser comparados com a forma de um
iceberg, onde a parte visivel (artefatos, crencas e valores expostos)
representa, analogamente, a menor parte do todo submerso (suposicdes
bésicas). A seguir as descri¢es dos niveis propostos por Schein (2009):

o Artefatos: é a parte visivel de uma cultura, como arquitetura
do ambiente fisico, linguagem, tecnologia e produtos, criagdes
artisticas, vestuario, formas de comunicacdo, manifestacGes
emocionais, mitos e historias contadas sobre a organizacéo,
lista explicita de valores, rituais, cerimonias, entre outros.
Clima, processos estruturais de rotina, graficos, diagramas e
descri¢des formais também constituem artefatos consideraveis
para uma andlise cultural. O observador de uma cultura néo
deve fundar em artefatos sua andlise, pois estaria
demonstrando, na verdade, suas proprias reacdes e suposicoes
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frente a eles. Em concluséo, séo faceis de serem observados,
mas dificeis de serem decifrados ou extrair significados;
Crengas e valores assumidos: compdem crencas e valores
originérios de alguém que em determinado momento e
situacdo foi inserido e, a partir do julgamento dos membros do
grupo frente aos resultados, passou a ser incorporado ou
excluido. Quando essas crencas e valores sdo testados
empiricamente pela experiéncia e continuam a funcionar de
forma confiavel para a solugdo de problemas do grupo, estes
se transformam em suposicoes;

Suposicbes basicas fundamentais: sdo verdades assumidas
pelos grupos, tendem a ndo serem confrontadas ou debatidas,
por essa razdo, sdo aspectos dificeis de serem mudados. A
mudanga das suposicbes requer um  processo de
aprendizagem, o qual é intrinsecamente dificil porque “o
reexame das suposicdes basicas desestabiliza
temporariamente 0 mundo cognitivo e interpessoal, revela
uma grande ansiedade basica”. (SCHEIN, 2009). As
suposicbes sdo consideradas o DNA de uma cultura
manifestada pelos artefatos, crencas e valores, ou seja, o
entendimento das suposicfes permite melhores andlises sobre
os demais niveis, além de serem impreteriveis para a
conducéo de processos de mudanca.

O psicologo neo-holandés Geert Hofstede realizou pesquisas em

filiais da IBM, em aproximadamente 50 paises de atuacdo dessa
empresa, entre 0s anos de 1967 a 1973, acerca de como os valores e
atitudes sdo influenciados pela cultura. Em 1980 o autor publicou um
dos principais estudos para as pesquisas de carater across-societies:
“Culture's Consequences: International Differences in Work-Related

Values”.
O autor afirma que a cultura ndo é herdada, mas sim adquirida, é

uma programacdo mental que provém do ambiente social no qual o
individuo se insere e ndo das caracteristicas genéticas dos seres
humanos. Em suas palavras:

[...] o ndcleo essencial da cultura consiste em
ideias tradicionais e especialmente em seus
valores unidos... Cada um de nds transporta
consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e
de acdo potencial, que sdo o resultado de uma
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aprendizagem continua, iniciada na infancia,
periodo do desenvolvimento onde somos mais
susceptiveis a aprendizagem e assimilagéo.
Quando certos padrdes de pensamento,
sentimentos e comportamentos se instalam na
mente de cada um, torna-se necessario
desaprender, antes de aprender algo diferente, e
desaprender é mais dificil que aprender pela
primeira vez. (HOFSTEDE, 1991, p.18 apud
FERREIRA, 2008).

Em wuma corrente semidtica dos estudos de cultura
organizacional, Fleury (1996) contribuiu para as pesquisas nacionais ao
introduzir que o mapeamento das relacbes de poder dentro das
organizagdes auxilia no entendimento da cultura organizacional, a qual:

[...] € concebida como um conjunto de valores e
pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir  significagbes, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de
comunicacdo e consenso, como ocultam e
instrumentalizam as relagbes de dominacéo.
(FLEURY, 1996, p.22.)

De acordo com House et al. (2002), cultura é definida como o
compartilhamento de motivacGes, valores, crencas, identidades e
interpretacbes ou significados de eventos relevantes, resultantes de
experiéncias comuns pelos membros do coletivo, e transmitidos para as
geracbes. Logo, cultura pode ser operacionalizada pelo uso de
indicadores que reflitam duas manifestagBes culturais distintas: a) a
uniformidade entre os membros do coletivo quanto aos atributos
psicolégicos acima citados; e b) a uniformidade da observacdo e
transmissdo de praticas das organizacbes como familias, escolas,
empresas, sistemas econdmicos e legais e instituigdes politicas.

2.1.2 Elementos e dimensodes
Freitas (2007), em um estudo de reviséo, descreve brevemente 0s

elementos comumente indicados pela literatura como formadores da
cultura organizacional:
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Valores: elemento principal de formagdo de cultura, referencia o
gue é realmente importante para a organizacdo atingir o sucesso e
direcionar o comportamento diario dos integrantes do grupo. Os valores
declarados pelas organizagdes sdo, muitas vezes, influenciados por seus
lideres e administradores e sdo criados para resistir a0 tempo e
incorporar mudancgas. Os valores sdo reforcados pelas estdrias, rituais,
cerimdnias, normas, etc.

Crencas e pressupostos: expressam as consideracbes sobre a
verdade nas organizag®es, a qual € natural, ou seja, ndo questionada ou
discutida. Permanecem no tempo e no espago como verdades absolutas.

Ritos, rituais e ceriménias: rotinas planejadas com a fungéo de
comunicar 0s principais comportamentos, sinalizar  padrdes,
exemplificar padrGes de como os procedimentos sdo executados, liberar
tensBes e ansiedades, dramatizar os valores basicos e exibir experiéncias
ou exemplos.

Sagas e herois: fazem referéncia aos obstaculos que a
organizagdo encontrou e como foram superados. A principal funcéo é
despertar a admiragéo e orgulho no colaborador em fazer parte de algo
especial. Os herdis afirmam que o sucesso pode ser atingido, moldam
comportamentos, postura com o exterior e sinalizam padrdes, além do
papel motivador que insere nos integrantes do grupo.

Estdrias: narrativas baseadas em eventos reais, carregadas de
contetido simbolico servem para orientacédo e unificacdo de valores. Sdo
memorizadas facilmente e geram um conhecimento comum, disseminam
significados.

Tabus: Assim como os valores, os tabus tém a importancia na
orientagdo de comportamentos, mas em sentido contrério. Enquanto os
valores sdo declarados e expostos, 0s tabus sdo silenciados, escondidos e
geralmente nega-se a existéncia. S80 temas que causam
constrangimentos, erros que envergonham, segredos, comportamentos
pouco habituais ou perversos, decisdes catastroficas, preconceitos,
discriminacgdo, quebra de normas, atos que ignoram aspectos morais ou
éticos.

Normas: presentes em todas as organizagfes, as normas séo
desempenhadas por todos, inclusive pelo autor da norma, e dizem
respeito aos comportamentos esperados, aceitos e apoiados pelo grupo.
As normas podem ser explicitas ou ndo. Regem padrbes de qualidade,
procedimentos, manuais.

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

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

Simbolos vém da antropologia, a qual abrange objetos, atos,
relacionamentos ou formato linguistico que suporta ambiguidade para
uma multiplicidade de significados, evoca emocgbes e impede um
homem de agir. Os simbolos que surgem externamente a organizagéo -
vocabulario, desenho dos edificios da organizaco, as crencas sobre o
uso e distribuicdo de poder e privilégio, os rituais e mitos que legitimam
essas distribuigbes - tém importantes consequéncias funcionais para a
organizagdo.

Com imensa variedade e complexidade, a linguagem pode
tipificar, estabilizar experiéncias e integrar significados. Linguagem
também é um veiculo para alcancar efeitos praticos, palavras sdo parte
da acgdo.

A ideologia mobiliza a consciéncia e a¢do por conectar encargos
sociais com principios éticos. O resultado é o comprometimento que é
fornecido para o desempenho organizacional di&rio. A poténcia da
ideologia organizacional dependera ndo apenas do contexto social das
atividades, em como sdo criadas e por quem, mas também como sdo
mantidas vivas.

A principal mensagem de um rito é o seu significado, nédo
necessariamente o que faz, mas o que diz. Denota se séo valores centrais
ou periféricos, pessoas dominantes ou passivas, metas ou atividades de
alta importancia ou pouca importancia desta ou daquela organizagéo. E
em parte por meio do ritual que as relagdes sociais se tornam
personalizadas, convencionadas e prescritas, distinguindo o puro do
impuro.

Assim como o ritual pode proporcionar uma experiéncia comum
de pertencer, expressar e reforcar o que é valorizado, também o mito
desempenha um papel crucial no processo continuo de criagdo e mantém
0 que é legitimo e o que é rotulado inaceitdvel em uma cultura
organizacional. Mitos tém qualidades que podem reforcar a solidez e
estabilidade de um sistema e podem ser criados e usados na promogao
de mudangas de interesse, e justificam e sustentam valores,
principalmente os de interesses politicos. Mitos sdo como crencas que
contém uma narrativa de eventos frequentes com uma qualidade sagrada
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que explora questdes de forma dramatica de origem e de transformacao,
ancoram o presente no passado e oferecem explicacdes.

De acordo com a definicdo de Schein (2009), as suposi¢des
béasicas constituem o nivel mais subjetivo da cultura, sendo considerado
o cerne fundamental da cultura. Estas sdo resultado do processo de
adaptacdo externa e integragdo interna ao longo da vida dos grupos. Para
diminuir o aspecto abstrato da cultura, o autor identifica as dimensfes
mais profundas em torno das quais sdo formadas as suposi¢des basicas,
apresentadas no quadro 2.1, a seguir.

Quadro 2.1 - Dimens6es mais profundas em torno das quais sdo formadas as
suposic¢des basicas compartilhadas

o Natureza da Realidade e da Verdade: suposi¢des compartilhadas que
definem o que é real e 0 que ndo é, o que é fato no ambito natural e no
admbito da sociedade, como a verdade é finalmente determinada e se ela é
revelada ou descoberta.

o Natureza do Tempo: suposi¢des compartilhadas que definem o
conceito basico do tempo no grupo, como o tempo é definido e mensurado,
quantos tipos de tempo ha e sua importancia na cultura.

o Natureza do Espago: suposi¢cGes compartilhadas sobre o espaco e
sua distribuicdo, como esta alocado, seu significado simbdlico em torno da
pessoa e seu papel na definicdo dos aspectos dos relacionamentos, tais
como o grau de intimidade ou as defini¢Ges de privacidade.

e Natureza da Natureza Humana: suposi¢cdes compartilhadas que
definem o que significa ser humano e que atributos humanos séo
considerados intrinsecos ou conclusivos. A natureza humana é boa, ma ou
neutra? Os seres humanos sdo perfectiveis ou ndo?

o Natureza da Atividade Humana: suposi¢des compartilhadas que
definem qual a coisa certa para os seres humanos fazerem em relacéo a seu
ambiente na base das suposicdes anteriores sobre a realidade e a natureza da
natureza humana. Na orientacéo basica para a vida de alguém, qual é o nivel
apropriado de atividade ou de passividade? No nivel organizacional, qual o
relacionamento da organizagdo com seu ambiente?

o Natureza  dos Relacionamentos Humanos: suposicgdes
compartilhadas que definem qual é, finalmente, a maneira correta de as
pessoas se relacionarem e distribuirem poder e amor. Se a vida é
cooperativa ou competitiva; individualista, cooperativa em grupo ou
comunal? Qual é o contrato psicol6gico apropriado entre empregados e
empregadores? A autoridade esta baseada na autoridade linear tradicional,
no consenso moral, na lei ou no carisma? Quais as suposicoes basicas sobre
como o conflito deve ser resolvido e como as decisfes devem ser tomadas?

Fonte: Schein, 2009, p. 128.
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Hofstede (1993) indica que a cultura de uma nagdo pode ser
avaliada em cinco dimensdes. A avaliacdo das dimensdes permite
identificar as principais caracteristicas das organizagcbes e das
sociedades onde se localizam, bem como o estilo administrativo
adotado. As dimensdes, segundo Hofstede (1993), sdo:

e Distancia do poder (PDI): é a medida de quanto 0s menos
poderosos de uma organizacdo ou instituicdo esperam ou
aceitam que o poder seja distribuido de forma desigual. Poder e
desigualdade séo fatos extremamente fundamentais de qualquer
sociedade e qualquer pessoa, e, de certa forma, todas as
sociedades sdo desiguais, mas algumas sdo mais desiguais que
outras;
Individualismo versus coletivismo (IDV): em sociedades
individualistas os lacos entre os individuos estdo soltos, cada
um deve cuidar de si e de sua familia. Em sociedades
coletivistas, as pessoas sdo integradas, desde o nascimento, de
forma intensa, forte, coesa, em grupos, muitas vezes, em
familias ampliadas (com tios, tias e av0s) que continuam
protegendo-os em troca de uma lealdade inquestionavel. A
palavra “coletivismo”, neste sentido, ndo tem significado
politico, refere-se ao grupo, € ndo ao Estado. Novamente, a
questdo abordada por esta dimensdo € extremamente
fundamental para todas as sociedades do mundo;
Masculinidade versus feminilidade (MAS): refere-se a
distribuicdo de papéis entre 0s sexos, que € outra questdo
fundamental para qualquer sociedade. O estudo da IBM
revelou: (a) que os valores das mulheres diferem menos entre as
sociedades que os valores dos homens e, (b) de um pais para o
outro os valores dos homens contém uma dimensao assertiva e
competitiva, maximamente diferente dos valores das mulheres
de um pais para 0 outro, modéstia e cuidado com o semelhante.
O polo assertivo tem sido chamado de "masculino” e o polo de
cuidado modesto “feminino”. As mulheres nos paises femininos
tém a mesma modéstia e valores de cuidado que os homens, ja
nos paises masculinos as mulheres sdo um pouco agressivas e
competitivas, ndo tanto quanto os homens, 0 que resulta na
diferenca entre os valores dos homens e valores das mulheres;
e Controle a incerteza (UAI): refere-se a toleréncia da sociedade
com incertezas e ambiguidades, em Ultima analise, remete a
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busca do homem pela verdade. Indica o quanto os membros de
uma cultura se sentem desconfortaveis ou confortaveis com
situacbes  ndo  estruturadas  (novas,  desconhecidas,
surpreendentes, diferentes do habitual). Culturas com alto
controle a incertezas evitam e minimizam a possibilidade de
ocorréncia de situagdes ndo estruturadas pelo uso de leis e
regras rigidas, medidas de seguranga, filosofia e religido para
uma crenca na verdade absoluta. As pessoas sdo emotivas e
motivadas por uma forca interior. O tipo oposto, culturas com
baixo controle de incerteza, ou seja, que aceitam a incerteza,
sdo mais tolerantes com opinides diferentes, tentam ter o
minimo de regras possiveis e na filosofia e religido séo
flexiveis, convivem com diversidade religiosa. As pessoas sao
mais calmas, serenas, contemplativas e ndo esperam um
momento para poder expressar suas emogoes;

¢ Orientagdo de longo prazo versus orientacdo de curto prazo
(LTO): esta dimensdo foi encontrada em 2001, posterior as
demais, na conducéo da pesquisa com estudantes de 23 paises.
Pode-se dizer que se refere a forma de lidar com a virtude,
independentemente da verdade. Valores associados a orientacdo
de longo prazo, sdo economia e perseveranga; Vvalores
associados a orientacdo de curto prazo, sdo respeito pela
tradicdo, e cumprimento das obrigacGes sociais e protecao.

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

De acordo com Hofstede (2003), a dimensdo de maior impacto
para o Brasil é a de controle de incerteza, 0 que indica uma baixa
toleréncia da sociedade em trabalhar com incertezas. Em um esforco
para minimizar ou reduzir esse nivel de incerteza, sdo adotadas e
executadas regras, leis, politicas e regulamentos em um objetivo final de
manter tudo em ordem para eliminar ou evitar o inesperado. Como
resultado desta caracteristica, a sociedade ndo aceita facilmente
mudancas e é muito avessa a riscos.

Em segundo lugar, o Brasil possui um alto nivel de distancia do
poder, ou seja, hd uma tendéncia em estabilizar as relagdes de
dependéncia ou criticas radicais em relacdo a bases de poder. Também
predomina no Brasil uma clareza em relagdo as orientagGes de longo
prazo, coletivismo e caracteristicas femininas.

As dimensdes para cultura organizacional desenvolvidas por
Hofstede constituem uma das principais referéncias e base para
investigagcdo por novos estudos, como por exemplo, o Projeto GLOBE.
De acordo com House et al. (2002), seis das nove dimensdes definidas
para a avaliacdo de valores culturais nas préaticas de lideranca, em
organizagdes ou sociedades, sdo baseados em Hofstede (1980), as quais
sd0 apresentadas a seguir:
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e Aversdo a incerteza: ¢ medida pela distancia com que cada
membro da organizacdo ou sociedade se esforca para evitar a
incerteza através da confianca nas normas sociais, rituais e
praticas burocraticas para amenizar a imprevisibilidade de
eventos futuros;

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

e Coletivismo social (coletivismo [): grau com que as praticas
institucionais de cada organizacdo ou sociedade incentivam ou
recompensam o coletivo por meio da distribui¢do de recursos e
acoes;

e Coletivismo no grupo (coletivismo Il); grau com que 0s
individuos expressam lealdade, orgulho e coesdo entre suas
organizacdes ou familias;

e lgualdade entre os géneros: grau com que cada organizacdo ou
sociedade minimiza as diferengas e discriminacdo entre homens
e mulheres;

e Assertividade: grau com que cada individuo, em organizactes
ou sociedade, expressa assertividade, confrontamento e
agressividade nos relacionamentos sociais;

e Orientacdo futura: grau com que cada individuo em
organizacdes ou sociedade empenha-se em comportamentos de
orientacdo futura, como planejamentos, investimentos no futuro
e adiamento das gratificacdes;

e Desempenho orientado: refere-se a medida com que cada
organizacdo ou sociedade incentiva e gratifica os membros do
grupo por melhoria de desempenho;

e Orientacdo humana: é o grau com que cada individuo na
organizagdo ou sociedade incentiva e valoriza os individuos a
serem solidarios, generosos, amigaveis e gentis com 0s outros.

Coleta e Coleta (2005), por meio da aplicacdo das dimensdes do

Projeto GLOBE em 490 professores universitarios, verificaram que o
individualismo é um dos fatores percebidos como altamente negativo na
composicdo da cultura de diferentes organizacdes brasileiras, sendo
distinto de outros paises, como por exemplo, nos EUA.

No Brasil, Fleury (1996) indica que a cultura organizacional

pode ser desvendada pela analise do historico da organizacdo, processo
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de socializacdo de novos membros, as politicas de recursos humanos, o
processo de comunicacdo e a organizacgao do processo de trabalho.

Ferreira et al. (2002), com o objetivo de desenvolver um
instrumento brasileiro para avaliacdo da cultura organizacional, realizou
um estudo com diversas empresas para identificar os valores e praticas
gue configuram a cultura organizacional. Como resultado, a pesquisa
gerou um questionario composto por 94 itens distribuidos em quatro
dimensfes correspondentes a valores e trés dimensdes associadas a
praticas organizacionais. As dimensdes encontradas para a avaliacdo de
valores foram: profissionalismo cooperativo, rigidez na estrutura
hierdrquica de poder, profissionalismo competitivo e individualista, e
satisfacdo e bem estar dos empregados. E as dimensdes encontradas para
a avaliacdo das praticas organizacionais, foram: praticas de integracéo
externa, praticas de recompensa e treinamento, e praticas de promocéo
do relacionamento interpessoal.

2.2 TIPOLOGIAS OU MODELOS DE AVALIAGAO DE CULTURA
ORGANIZACIONAL

Conforme o referencial, dimensdes e atributos criados para
explicar o conceito de cultura organizacional sdo indmeros, com
diferentes focos de identificagdo e andlises. Em geral, evidenciam-se
diagndsticos, fundamentados em determinada teoria, para pesquisas de
carater sociais aplicadas, e pesquisas de carater clinico, quando o
objetivo estd na exploracdo em profundidade para a definicdo de uma
determinada cultura em estudo, e contempla a identificacdo, o
mapeamento das dimensdes, e andlises solidas e profundas de uma
cultura.

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

Conforme relatado por Machado e Carvalho (2008), as tipologias
buscam caracterizar elementos formadores do comportamento coletivo
nas organizacdes, ou seja, uma descricdo dos codigos simbolicos
compartilhados pelos membros de uma organizag&o.



54

Em resumo, a literatura entra em consenso sobre a existéncia,
importancia e beneficios em estudar a cultura organizacional, mas difere
guanto a sua definicdo e dimensbes de avaliagdo, assim como 0s
métodos de estudos para abordagens qualitativas e quantitativas. Schein
(2009) relata que ao conversar sobre 0 assunto com seus colegas
frequentemente concordam que a cultura existe e tem efeito sobre
fendmenos, mas diferem radicalmente quanto a sua definicao.

De acordo com Schein (2009), o uso de tipologias ou modelos
guantitativos tem por objetivo buscar abstragdes de conceitos
complexos, como o0 caso da cultura organizacional. Dimensfes e
categorias de andlise sdo utilizadas ou criadas no intuito de observar um
fendmeno sob aspectos e objetivos definidos.

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

2.2.1 Instrumento de Avaliag¢do de Cultura Organizacional — OCAI

Como referenciado por Cameron (2008), inimeras abordagens
foram desenvolvidas entre as décadas de 80 e 90 e cada autor prop6s
novas dimensdes e varidveis para a avaliacdo de cultura organizacional
sendo impossivel englobar todos os fatores em um modelo e, ao adotar
um modelo como base para uma pesquisa, provavelmente deixam-se de
considerar atributos também importantes.

O Instrumento de Avaliacdo de Cultura Organizacional (The
Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI) foi
desenvolvido por Cameron e Quinn (1999) e tem como base
fundamental o Modelo dos Valores Competitivos ou Modelo dos
Valores que Competem, segundo algumas traducbes para “Competing
Values Framework”. O modelo, inicialmente, é resultado de pesquisas
sobre indicadores de eficiéncia em organizagdes, seguido de pesquisas
sobre cultura, lideranca, estrutura e processos de informacéo.

O Modelo dos Valores Competitivos é valido para diagnosticar e
orientar o0 processo de mudanca de uma cultura organizacional, pois
abrange muitas das dimens@es propostas ao longo das décadas, resultado
de derivacfes empiricas e validadas, cujo objetivo estd em alcancar um
alto nivel de congruéncia entre as categorias conhecidas e as categorias
aceitas de como as pessoas pensam, valores, crengas e processos de
informacdo nas organizagdes. Essas categorias tém sido propostas de
forma independente por diversos psicélogos como Jung (1923), Myers e
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Briggs (1962), McKennedy e Keen (1974), Mason e Mitroff (1973) e
Mitroff e Kilmann (1978). (CAMERON; QUINN, 1999).

A primeira dimensdo diferencia a eficiéncia pela énfase em
critérios como flexibilidade, discricdo e dinamismo, e énfase em
critérios opostos, estabilidade, ordem e controle. A segunda dimensao
diferencia a eficiéncia das organizacdes pela orientacdo interna, como
integracdo e unidade, e orientacdo externa, como diferenciacdo e
rivalidade. De acordo com a interpretacdo de Domenico et al. (2006),
algumas empresas séo eficazes pelo dinamismo, mudanga e inovagéo,
enquanto outras sdo eficazes pelo sistema tradicional de controle,
ordem, previsibilidade, o que, apesar de ser contraditério, garante a
eficiéncia dependendo do setor onde a empresa atua.

Estas duas dimensfes opostas formam quatro quadrantes, como
ilustra a figura 2.6, onde cada quadrante refere-se a valores e
julgamentos que a organizagdo faz do que parece ser bom, certo e
apropriado para a organizacao.

{ FAMILIAR ADOCRATICA
- /

>

MERCADO

HIERARQUICA

Vv

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

Nota-se pela Figura 2.6 que a distribuicdo das duas dimensbes
formam quadrantes contraditérios entre si, efeito que deu origem ao
nome do modelo, VValores Competitivos.
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Os autores salientam que 0 nome dos quadrantes ndo foi feito de
forma randbmica, as caracteristicas dominantes das organizacdes
permitiram identificar valores associados e, com base na literatura, foi
possivel nominar os quadrantes em: familiar, hierarquico, mercado e
adocrética.

Pesquisas sobre o desenvolvimento de criangas (PIAGET, 1932),
mapas cognitivos (HAMPTON-TURNER, 1981) e processos de
informacdo (MITROFF, 1983) mostraram similaridade entre as
dimensdes geradas para a organizacdo do cérebro e corpo na definicéo
dos comportamentos humanos. (CAMERON; QUINN, 1999)

Portanto, a robustez das dimensdes e a riqueza dos valores
encontrados permitem definir cada quadrante como um tipo de cultura,
base na qual o OCAI foi desenvolvido, conforme descricdo a seguir.

Cultura Hierarquica

E caracterizada pela formalizacdo e estruturacido do local de
trabalho, cujos processos padronizados orientam as atividades dos
funcionéarios. Os lideres sdo eficientes, bons coordenadores e
organizadores, e mantém um bom funcionamento da organizacdo. As
preocupacdes a longo prazo conduzem a estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia. Regras e politicas formais mantém a organizacao unida.

Cultura de Mercado

Refere-se a organizagbes que funcionam de acordo com o
mercado. E orientada para o ambiente externo, focada em transagdes
com constituintes externos, como fornecedores, consumidores,
contratantes, licenciados, unido e regulamentadores, sendo o objetivo
principal atingir vantagem competitiva pela condugéo de transa¢des. Ao
contrario de uma cultura hierarquica onde o controle interno é mantido
por regras e politicas formais, servicos especializados e centralizacdo de
decisdes, a cultura de mercado opera, primariamente, por mecanismo do
mercado econdmico, principalmente por mudangas monetarias.
Lucratividade, forca de nicho de mercado, metas e cliente seguro sdo as
bases dessa cultura organizacional que tem como valores centrais a
lucratividade e a competitividade, alcancadas pelo posicionamento
externo e controle.

Essa cultura pressupe um ambiente externo hostil, os
consumidores sdo exigentes, os lideres sdo dificeis e exigentes, focados
na produtividade, visando como resultado, lucros. O que mantém a
organizagdo unida é a énfase em vencer. A longo prazo a
competitividade é alcangada por metas e objetivos. Os critérios de
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sucesso sdo definidos pela fatia de mercado e penetracdo. Ultrapassar a
concorréncia e a lideranca de mercado é importante.

Cultura Familiar

Organizacgdes com este tipo de cultura se parecem mais com uma
extensdo familiar que uma entidade com fins lucrativos. Valores e
objetivos sdo compartilhados, ha participacéo e também individualidade,
trabalho em grupo, funcionarios envolvidos em programas, existéncia
do compromisso corporativo, atividades de trabalho semiautdbnomas
recebem recompensas para a equipe envolvida, circulos de qualidade
estimulam os funcionarios a sugerirem melhorias para desenvolvimento
de suas atividades, desempenho da empresa e qualificacdo dos
funcionarios.

Uma das premissas é que o ambiente pode ser melhor
administrado com atividades em grupo, desenvolvimento dos
funcionarios, parceria com cliente e desenvolvimento de ambiente de
trabalho humano. A maior tarefa dos administradores é delegar e
facilitar o compromisso, participagdo e lealdade, os lideres sdo vistos
como mentores e até mesmo como parentes. O que mantém a
organizacdo unida é a lealdade e tradicdo, alto comprometimento. A
énfase da organizacdo a longo prazo beneficia o desenvolvimento
individual com elevada coesdo e moral. Sucesso € definido em termos
internos pelo clima organizacional.

Cultura Adocrética

A palavra adocracia ou adhocracia refere-se a temporério,
adaptativo, especializado e dindmico, como a organizagdo de uma forga-
tarefa ou comissdo especial.

As principais caracteristicas sdo a inovagdo e o pioneirismo, com
investimentos para o desenvolvimento de novos produtos e servicos e
preparacdo para o futuro. A maior tarefa dos administradores é o
empreendedorismo, criatividade e aparar arestas durante o
desenvolvimento das atividades. E assumido que adaptagio e inovacio
conduzem a novos recursos e rentabilidade; a énfase estd em criar uma
visdo de futuro, organizada e disciplinada.

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

dindmica existente entre a cultura organizacional e a eficicia. Por meio
de estudos de casos 0 autor associou o nivel de envolvimento dos
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recursos humanos com o desempenho das empresas €, ao longo de 25
anos de estudos, identificou tragos de cultura organizacional que
influenciam o desempenho das organizaces.

Segundo Denison e Mishra (1995), as hip6teses que
impulsionaram a formulacdo do modelo foram:

¢ O envolvimento é um traco cultural positivamente relacionado a

eficécia;

¢ Consisténcia ou grau de integracdo normativa é um trago

cultural positivamente relacionada a eficécia;

¢ Adaptabilidade ou capacidade de mudanca interna é um traco

cultural positivamente relacionado a eficacia;

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

positivamente relacionado a eficacia;

Nesse modelo, a cultura organizacional é considerada uma
variavel, caracterizada por tragos culturais e dimensdo de valores
relacionados a uma investigagdo especifica, o0 desempenho
organizacional. Dessa forma, o modelo identifica quatro tracos culturais:
adaptabilidade, inovacdo, consisténcia e missao.

Os tragos de cultura “missdo” e “consisténcia”, predicativos de
rentabilidade, estdo relacionados com indicativos de integracdo, dire¢do
e Visdo, enquanto os tragos de “envolvimento” e ‘“adaptabilidade”,
predicativos de inovacdo, estdo relacionados a flexibilidade, abertura e
receptividade (DENISON et al.,, 2004). A Figura 2.7, apresenta o
modelo de Denison para avalia¢do de cultura organizacional.
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External Focus

Flexible Stable

Internal Focus

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

o Adaptabilidade — Ironicamente, organizagbes mais integradas
sdo, também, as mais resistentes a mudangas. Por isso, a
integracdo interna precisa estar no contexto de adaptacdo
externa. OrganizacOes adaptaveis sdo movidas por clientes,
assumem riscos, aprendem com 0s erros e tém capacidade para
criar e mudar. Sdo organizagbes em constante capacitagcdo
interna para oferecer produtos de qualidade para seus clientes;

e Envolvimento — OrganizagcBes eficazes capacitam seus
funcionarios, crescem juntamente com sua equipe e investem
em capacitacdo em todos os niveis. Lideres e funcionarios sdo
comprometidos com suas atividades e sentem-se proprietarios
de partes da organizacéo, participam de decisbes e sabem que
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suas atividades estdo diretamente relacionadas aos objetivos
estratégicos;

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

e Missdo - As organizacfes de sucesso témum claro senso de
proposito e diregdo, que define metas, objetivos estratégicos e
expressa uma visdo de como a organizacdo vai olhar para o
futuro. Mudangas na missdo ocasionam mudancas em diferentes
aspectos da cultura organizacional.

2.2.3 Perfil de Cultura Organizacional - OCP

O modelo Organizational Culture Profile (OCP), desenvolvido
em 1991 por Charles O’Reilly, Jennifer Chatman e David Caldwell,
propde o alinhamento entre os valores individuais e organizacionais para
confirmar a importancia do ajuste da pessoa a organizagdo e orientar 0s
processos de selecdo de funcionarios. Dessa forma, pode-se estabelecer
um relacionamento com base nos interesses dos individuos e os
interesses das organizacbes (GIUSEPPE, 2010).

No modelo OCP, revisado por Sarros et al. (2005), propde-se que,
além das expectativas individuais e organizacionais, a avaliacdo de
cultura organizacional deve considerar a importancia do ambiente
externo nas percepgdes dos individuos. Assim, 0 modelo OCP revisado
considera o diagndstico de cultura organizacional com base na avaliacdo
de fatores para o individuo (reconhecimento e apoio), organizacéo
(competitividade, inovacdo e desempenho) e ambiente externo
(responsabilidade social e estabilidade).

O Quadro 2.1 apresenta os sete fatores de analise, para 0s quais
28 valores organizacionais caracterizam o diagnostico de cultura
organizacional.



Quadro 2.1 - Modelo OCP revisado — Fatores e Valores

Fatores Valores
_Foco na realizagdo
Competitividade Enfase em qualidade

Distingdo — ser diferente das outras pessoas
Ser competitiva

Responsabilidade
Social

Ser reflexiva/cautelosa sobre suas agdes
Boa reputacéo
Ser socialmente responsavel
Clara filosofia de orientacdo

Apoio

Foco em equipes
Compartilha informagdes livremente
Foco em pessoas
Colaboracéo

Inovagéo

Inovacdo
Rapidez em obter vantagem das oportunidades
Correr riscos/ousar
Assumir responsabilidade individual

Reconhecimento

Justica
Oportunidade para o crescimento profissional
Maior remuneracéo para alto desempenho
Reconhecimento para alto desempenho

Expectativa por desempenho
Entusiasmo para o trabalho

Desempenho Foco em resultados
Ser muito organizada
Estabilidade/constancia

Estabilidade Ser calma

Garantia de emprego
Baixo conflito

Fonte: Giuseppe, 2010, p. 26

Para a aplicacdo do modelo, os valores sdo avaliados quanto ao
grau com que a empresa apresenta tais valores. A escala varia de +3

(mais se apresenta na empresa) a -3 (menos se apresenta na empresa).

O modelo OCP, assim como o OCAI, tem por objetivo identificar
valores organizacionais relacionados a forma com que a organizagao se
comporta e quais as caracteristicas dominantes.
contribuem para avaliages sobre o cenario atual, indicando as
percepcbes dos funcionarios e permitindo aos gestores o planejamento

de mudangas orientadas aos objetivos estratégicos tracados.

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

Reiman e Oedewald (2004) propuseram um modelo de avaliagédo
de cultura organizacional constituido por quatro instrumentos de
medida: medida dos valores do local de trabalho, medida das
caracteristicas psicoldgicas do trabalho, medida da percepcéo individual
sobre a organizacdo e medida da percepcdo sobre a atividade central da
organizagdo. O método contempla questbes abertas e um questionario
guantitativo com 95 itens. O estudo para a validagdo do instrumento
teve a participacdo de uma empresa da industria nuclear. Entretanto, de
acordo com os autores, a abordagem pode ser utilizada em outros
segmentos industriais, com garantia de uma avaliacdo detalhada sobre a
cultura organizacional do objeto de estudo.

O setor da construgdo civil, assim como outros setores, iniciou
pesquisas referentes a cultura organizacional a partir da industrializacdo
dos anos 80. Nas pesquisas conduzidas por Liu (1999), nove artefatos
sdo definidos para descrever a cultura do real estado profissional da
construcdo de Hong Kong, como orientagdo do poder, orientagdo das
regras e processos, orientacdo das pessoas, orientacdo dos resultados,
orientacdo da inovagdo, foco interno versus externo, orientacdo da
equipe, orientacdo dos clientes e orientagdo da comunicagéo.

Recentemente, Cheung et al. (2010), em um estudo direcionado
para empresas que necessitam de contratos no setor da construgdo em
Hong Kong, definiram sete fatores para identificar a cultura
organizacional. Em ordem de significancia: estabelecimento de metas e
acoes (i), orientacdo de equipe (ii), coordenacdo e integracdo (iii), énfase
em desempenho (iv), orientacdo para inovacdo (v), orientacdo para a
participacdo dos membros (vi) e premiag&o (vii).

Apesar do estudo de Cheung et al. (2010) ter sido conduzido para
o0 setor da construcdo, a aplicacdo do mesmo ndo limita uma profissdo
ou um tipo especifico de organizacéo, pois 0 modelo foi considerado
mais abrangente que os estudos direcionados para a construcdo
existentes na literatura. Entretanto, como o estudo foi realizado apenas
em um local e com baixo retorno de questionarios ainda requer analises
futuras.

O Quadro 2.2, desenvolvido por Cheung et al. (2010), apresenta
uma revisdo sobre o conjunto de artefatos abordados por alguns modelos
para avaliar a cultura organizacional. Neste, pode-se identificar que o
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modelo proposto por Cameron e Quinn (1999) abrange grande parte dos
artefatos propostos e que, de fato, 0 comprometimento da equipe e a¢des
orientadas com metas claras sdo artefatos considerados pela maioria dos
modelos revisados.
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Quadro 2.2 - Elementos avaliados pelos modelos de cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Cheung et al., 2010.

Hansen e Cameron e
- . Hofstede | Fulmer Woodcock| Bettinger | Denison . Liu Coffey
N. Aurtefatos de cultura organizacional Descrigdo (1983) | (1988) szlrgg;;elt (1989) (1989) (1990) (nggngg 1999) | (2002) Soma
1 {Metas claras As metas e objetivos desta organizacdo sdo razoavelmente definidas e revisadas * * * * * 5
regularmente
2 [Acoes estao relacionadas comas metas Tudo o que os funcionérios fazemesta direcionada para a realizacdo das metas * * * * * * 6
organizacionais
3 {Abordagemclara para o sucesso Os funcionarios sabembem o que devem fazer para o sucesso a longo prazo * * * 4
4 iEstimular o compartilhamento de informacoes {0 compartilhamento de informacoes entre os departamentos é estimulada * * 3
5 [Resolucdo efetiva de problemas internos Problemas entre departamentos podem ser resolvidos efetivamente * 1
6 [Estimular a colaboracdo interdepartamental Cooperacdo e assistencia entre departamentos é fortemente estimulada * * 3
7 iCompromisso dos membros coma equipe Esta organizacédo enfatiza a construcdo de uma equipe coesa e comprometida * * * * 6
8 [Trocade idéias e opinides amigavelmente Funcionarios que trabalhamemumgrupo sdo estimulados para o trabalho em * 3
equipe e trocamopinides e idéias
9 (Contribuicdo na enfase de equipe Esta organizacéo enfatiza contribuicoes de equipe ao invéz de contribuicoes * * * 3
individuais
10 :Atmosfera verdadeira Héa uma atmosfera de verdade na organizacdo * * 3
11 iAceita criticas e feedbacks negativos Funcionarios aceitam criticas ou feedbacks negativos sem ficar na defensiva 1
12 {Enfase emequipes responséaveis Funcionarios s&o estimulados a compartilhar responsabilidades por coisas 1
erradas emseus grupos de trabalho
13 {Funcionarios sdo chamados a participam de Funcionarios séo estimulados a ter alguma participacdo emdecis6es que tenham * * * 3
decisOes importantes efeito emseus trabalhos
14 {Funcionarios participamem decisdes criando Esta organizacéo permite aos funcionarios participar em decisdes criando * * * 3
processos processos
15 iValorizacdo de idéias de funcionérios Esta organizacéo valoriza idéias de funcionarios de qualquer nivel * 2
16 ;Solugdes alternativas sdo bemvindas Funcionarios sdo sempre estimulados a buscar melhores caminhos de fazer o * * * 4
17 Estimular criatividade e idéias inovadoras Funcionarios s&o estimulados a ser criativos e inovadores * * 3
18 iAceitar novas ideias para sustentar a Esta organizacéo esta disposta a ocasionalmente correr riscos para sair a frente * 2
competitividade dos concorrentes e responder bemas mudancas no ambiente de negdcios
19 {Alocar recursos para implementar idéias Esta organizagdo ajuda os funcionarios na obtecéo de recursos necessarios para * * * 3
inovadoras implementar suas novas idéias
20 {Bxplicitar padrdes de desempenho Esta organizagdo mostra o conjunto de padrdes de desempenho para seus * * * 3
funcionérios
21 {Orientacdo para melhoria de desempenho Funcionarios séo treinados para que possamalcancar niveis melhores de * * * * * 5
22 {Enfase no bomdesempenho Esta organizacéo enfatiza fazer um bom trabalho * * 3
23 {Reconher e premiar o desempenho dos Desempenho dos funcionarios sédo adequadamente reconhecidas e premiadas * * 3
funcionarios
24 Enfase na premiacdo emvez de punicéo E dado enfase na premiagdo por sucessos emvez de punicdo por falhas 1
25 iPremiacdo baseada em desempenho Esta organizacdo premia funcionarios combase no desempenho * 2
26 {Reconhecimento justo Funcionarios sédo reconhecidos néo pelo que sabem mas pelo que eles 0
Soma 3 1 4 2 14 10 17 15 10
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2.3 VALORES ORGANIZACIONAIS

Sendo os valores organizacionais 0s elementos mais citados e
apontados como fundamentais para o0 entendimento da cultura
organizacional, este item tem por objetivo fazer uma breve reviséo sobre
o0 tema e fundamentar um dos instrumentos utilizados nesta pesquisa.

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

Como afirmado por diversos autores, os valores sdo constituintes
fundamentais de uma cultura organizacional (FREITAS, 1994; DEAL,
KENNEDY, 1988; HOFSTEDE, 1980; HOFSTEDE; NEUIJEN;
OHAYV; SANDERS, 1990; PETERS; WATERMAN, 1982;
SCHWARTZ; ROS, 1995; TAMAYO, 1998; TRIANDIS, 1994, 1995
apud TAMAYO; MENDES et al, 2000).

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

Segundo o autor, todos os individuos apresentam valores, 0s
quais norteiam suas ac¢des, seja em sua vida pessoal ou profissional, que
podem ser definidos como:
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(a) principios ou crencas, (b) comportamentos ou
estados de existéncia, () que transcendem
situacOes especificas, (d) que guiam a selegdo ou
avaliacdo de comportamentos ou eventos e (e) que
sdo ordenados  por  sua  importancia.
(SCHWARTZ; BILSKY, 1987, p. 551 apud
PORTO; TAMAYO, 2007).

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

Deal e Kennedy (1982) declaram que os valores constituiriam o
alicerce da cultura organizacional. Mendes e Tamayo (2001) afirmam
gue os valores formam um instrumento importante para a compreensdo
da cultura organizacional, pois a cultura sustentaria o processo de
socializacdo por meio do sistema de valores. Entretanto, apenas pela
andlise dos valores organizacionais ndo seria possivel definir a cultura
de uma organizacdo em sua plenitude, mas seria possivel compreender
seus pilares fundamentais (BEDANI, 2008).

Para Katz e Kahn (1976), os valores, juntamente com 0s papéis e
as normas, constam entre 0s principais componentes de uma
organizagdo, pois definem e orientam o funcionamento da mesma. Os
papéis prescrevem e definem formas de comportamento associadas a
determinadas tarefas; as normas sdo expectativas transformadas em
exigéncias e os valores sdo as justificativas e aspiracfes ideoldgicas
mais generalizadas. Os valores atuam como elementos integradores, no
sentido de que sdo compartilhados por todos ou pela maioria dos
membros organizacionais. Ott (1989), salienta que eles séo centrais para
a cultura organizacional. Essa posicdo dos valores é reforcada por
Luthans (1995), ao vincular a forca da cultura ao grau em que 0s
individuos compartilham o0s mesmos valores e com eles se
comprometem (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).

Os valores sdo permanentes e resistentes, entretanto, passiveis de
mudangca diante das situa¢fes e contexto. Enquanto uma atitude ou uma
crenca pode mudar de acordo com uma informacdo, os valores
necessitam de maior tempo de avaliacdo e julgamento para serem
modificados. Assim, segundo Hilal (2003), os valores influenciam as
crengas e atitudes. Por exemplo, a crenca de que Paris é a capital
culinéria do mundo pode levar a uma atitude favoravel com relacdo a
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Paris para um individuo que valorize a comida. Dentre varios
comportamentos, os valores interferem na percepg¢éo dos individuos.

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

Segundo esse autor, as formas existentes de avaliar os valores
organizacionais sdo constituidas por:

e Observacdo de documentos oficias da empresa — o maior
inconveniente dessa abordagem é que, frequentemente, existe
incongruéncia entre os valores estabelecidos no papel e os que
realmente sdo praticados;

e Média dos valores individuais dos membros da organizacdo —
nesta abordagem também é evidenciada a incongruéncia entre
os valores praticados e 0s valores pessoais médios dos membros
da organizacéo;

e Percepcdo dos valores organizacionais predominantes pelos
membros da organizacdo — nesta abordagem é como se 0
pesquisador  estivesse utilizando observadores internos
envolvidos ativamente no processo coletivo para identificar as
prioridades axioldgicas da organizacdo. Essa abordagem tem
sido desenvolvida particularmente no Brasil por Oliveira e
Tamayo (2004), Tamayo (1996), Tamayo et al. (2000) e
Tamayo e Gondim (1996).

[ ]

A importancia dos valores organizacionais, segundo Oliveira e

Tamayo (2004) esta em:

e Criar entre os empregados modelos mentais semelhantes,
relativos ao funcionamento e a missdo da organizacdo, evitando
percepcdes diferentes que, certamente, teriam repercussdes no
comportamento e atitudes dos empregados, pois os valores sdo
assimilados em suas estruturas cognitivas;

e Construir a identidade social da organizagéo, tornando-a distinta
em relacdo as demais organizagdes.
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Mendes e Tamayo (2001) complementam que os valores
organizacionais atuam como mediadores nos conflitos por contribuir
para a solucdo dos problemas da organizagdo e, consequentemente, na
garantia de sua sobrevivéncia. Assim, eles desempenham um papel
importante no alcance dos objetivos organizacionais, bem como no
atendimento das necessidades dos individuos.

Juntamente com sua equipe, Tamayo construiu e validou trés
escalas de medida com base na percepcado dos trabalhadores para avaliar
os valores da organizacdo: A Escala de Valores Organizacionais
(TAMAYO; GONDIM, 1996), o Inventario de Valores Organizacionais
(TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000) e o Inventério de Perfis de Valores
Organizacionais (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004).

A Escala de Valores Organizacionais de Tamayo e Gondim
(1996) foi realizada através de um levantamento empirico onde o0s
participantes, funcionarios de institui¢cbes publicas e privadas, listaram
cinco principais valores presentes em sua organizagdo. Obteve-se uma
lista de mais de 500 valores que, ap06s analise, foi reduzida a 48 valores.
Os resultados permitiram identificar cinco fatores caracteristicos dos
valores: eficacia/eficiéncia (Alpha = 0,91); relacdes interpessoais no
trabalho e respeito ao servidor (Alpha = 0,90); gestdo (Alpha = 0,84); e
inovacdo (Alpha = 0,70). Os indices de confiabilidade (Alpha de
Cronbach) sdo bastante satisfatorios.

O Inventario de Valores Organizacionais Tamayo et al. (2000)
buscou suprir as limitagBes do primeiro instrumento e, com base na
estrutura dos valores culturais proposta por Schwartz e Ros (1995) e
Schwartz  (1999), estudada em varios paises, elaborou-se um
guestionario. Os resultados permitiram confirmar as dimensdes do
modelo de referéncia. (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004)

O Inventario de Perfis de Valores Organizacionais esta
fundamentado nos 10 tipos motivacionais de valores pessoais do modelo
de Schwartz (1992), devido ao fato dos autores acreditarem que existe
uma relacéo entre os valores pessoais e 0s valores compartilhados pelo
coletivo nas organizacBes. Os valores pessoais sdo considerados como
indicadores das motivagdes da pessoa, motivagfes que tanto os gestores
como os trabalhadores levam consigo ao ingressar na organizagéo. Os
autores recomendam o instrumento para que gerentes possam verificar
os fatores culturais que orientam o cotidiano da &rea sob sua
coordenacdo, promover mudangas visando ao maior ajustamento aos
interesses dos trabalhadores, aumento de satisfacdo, e, talvez,
incrementar a produtividade. (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004)
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Para Schwartz (1992), os valores sdo representacfes cognitivas
de trés exigéncias humanas universais: necessidades bioldgicas do
individuo;  necessidades sociais de interacdo; necessidades
socioinstitucionais de sobrevivéncia e bem-estar dos grupos (Schwartz e
Bilsky (1987); Schwartz (1996 apud OLIVEIRA; TAMAYO, 2004)). A
partir dessas necessidades, o autor identificou os 10 tipos motivacionais
de valores, 0s quais s&o:

¢ Hedonismo - Prazer e gratificacdo sensual para si mesmo;

¢ Realizagdo - Sucesso pessoal obtido através de demonstracio
de competéncia;

e Poder social - Controle sobre as pessoas e 0S recursos,
prestigio;

e Autodeterminacgdo - Independéncia de pensamento, acdo e
opcao;

¢ Estimulacéo - Excitacéo, novidade, mudanca, desafio;

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

e Tradicdo - Respeito e aceitacdo dos ideais e costumes da
sociedade;

¢ Benevoléncia - Promogédo do bem-estar das pessoas intimas;

e Segurancga - Integridade pessoal, estabilidade da sociedade, do
relacionamento e de si mesmo;

e Universalismo - Tolerancia, compreensdo e promogao do bem-
estar de todos e da natureza.

O estudo demonstrou que alguns tipos motivacionais dos
valores expressam compatibilidade ou conflitos quando buscados
simultaneamente. Na Figura 2.8, representa-se a organizacdo dos tipos
motivacionais dos valores.
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Figura 2.8 - Estrutura bidimensional dos tipos motivacionais de valores do
modelo de Schwartz
Fonte: Oliveira e Tamayo, 2004, p 132.

A partir dos tipos motivacionais, duas dimensdes foram

identificadas:

e abertura a mudanca versus conservagdo - valores que
enfatizam pensamento e acgdo independentes (Estimulagdo,
Autodeterminacdo e Hedonismo), propensdo a mudanca, e,
contrariamente, valores que ddo énfase a autorrestricdo,
preservacdo de préaticas tradicionais e protecdo da estabilidade
(Seguranca, Conformidade e Tradicéo);

e autopromocdo versus autotranscendéncia — apresenta na
autopromogdo os valores relativos aos tipos motivacionais
Poder, Realizagdo e Hedonismo, e na autotranscendéncia, 0s
valores de Universalismo e Benevoléncia. Essa dimensdo
contrasta valores que privilegiam os interesses do individuo,
mesmo a custa dos outros, em oposicdo & preocupacdo com o
bem-estar dos outros e da natureza. Hedonismo esta presente
nas duas dimensdes.
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Com base nos 10 tipos motivacionais de Schwartz (1992), citados
acima, Oliveira e Tamayo (2004) construiram o questionario do IPVO
composto por 48 itens distribuidos em 8 fatores, apresentados no

Quadro 2.3.
Quadro 2.3 - Fatores do IPVO e correspondéncia com o0s tipos motivacionais de
valores
Fatores Correspondéncia Metas Alph
a
Autonomia Autodeterminagéo, Oferecer desafios e variedade no 0,87
estimulagéo trabalho, estimular a curiosidade, a
criatividade e a inovacéo
Bem estar Hedonismo Promover a satisfagdo, o bem estare | 0,87
a qualidade de vida no trabalho
Realizagéo Realizagédo Valorizar a competéncia e o sucesso | 0,80
dos trabalhadores
Dominio Poder Obter lucros, ser competitiva e 0,80
dominar 0 mercado
Prestigio Poder Ter prestigio, ser conhecida e 0,81
admirada por todos, oferecer
produtos e servicos satisfatérios para
os clientes
Tradicdo Tradicdo Manter a tradicéo e respeitar 0s 0,75
costumes da organizacao.
Conformidade Conformidade Promover a correcéo, a cortesiaeas | 0,75
boas maneiras no trabalho e o
respeito as normas da organizagao.
Preocupacgdo com | Benevoléncia, Promover a justica e a igualdade na 0,86
a coletividade universalismo organizagdo, bem como a toleréncia,
a sinceridade e a honestidade.

Fonte: Oliveira e Tamayo, 2004, p 137.

O valor de alpha corresponde a carga fatorial obtida na validacéo
do instrumento, os valores muito préximos ao maximo 1 indicam maior
confiabilidade na aplicacdo dos fatores para o objetivo proposto de
diagndstico, planejamento de processos de mudangas e outras atividades
organizacionais. A seguir, a descricdo dos autores Oliveira e Tamayo
(2004) sobre os fatores:

e Fator 1 - Realizacdo: agrega itens que representam valores cuja
meta central é o sucesso, pela demonstracdo de competéncia da
organizacgdo e de seus empregados. Desempenho competente é
uma exigéncia para a sobrevivéncia da organizacdo e para a
permanéncia do empregado nesse contexto;
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e Fator 2 - Conformidade: refere-se a definicdo de limites das
acles organizacionais e comportamentos de seus membros,
dando prioridade ao respeito a regras e modelos de
comportamentos, tanto no ambiente de trabalho quanto no
relacionamento com outras organizacgoes;

e Fator 3 — Dominio: itens relativos ao poder, cuja meta central é
a obtencdo de status, controle sobre pessoas e recursos, bem
como a busca de uma posi¢do dominante no mercado;

e Fator 4 — Bem-estar: preocupacdo da organizacdo em propiciar
satisfacdo ao empregado, atentando para a qualidade de vida no
trabalho;

e Fator 5 — Tradigdo: preservacdo e respeito aos costumes e
praticas consagradas pela organizacdo que prefere manter sua
forma e funcionamento;

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

e Fator 7 — Autonomia: refere-se a busca de aperfeicoamento
constante do empregado e da organizacdo que se expressa por
meio de competéncia, curiosidade, criatividade, variedade de
experiéncia e definicdo de objetivos profissionais de seus
empregados. Ha uma abertura para desafios;

e Fator 8 — Preocupacdo com a coletividade: este fator é
composto por valores que orientam o relacionamento cotidiano
com individuos préximos e com a comunidade.

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

Posteriormente, buscou-se identificar as principais dimensfes e
elementos formadores da cultura organizacional para que pudessem ser
selecionados os instrumentos orientadores do estudo para a avaliagao de
cultura organizacional. ~ Os estudos sobre avaliacdo de cultura
organizacional para o setor da construcdo civil ainda sdo recentes,
porém, identificou-se o interesse em realizar pesquisas em diferentes
paises como forma de melhorar os aspectos gerenciais diante do cenério
de expansdo e internacionaliza¢do de mercados.
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Desta forma, o referencial tedrico possibilitou identificar que
avaliacbes com énfase nos valores organizacionais poderiam orientar
comportamentos e atitudes e auxiliar os gestores no autoconhecimento
sobre as organizacOes e 0s principais aspectos a serem aperfeigoados.
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3 METODO

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método cientifico
adotado para a realizacdo da pesquisa, o qual pdde ser definido ap6s o
referencial tedrico e a identificacdo das abordagens e ferramentas
existentes e compativeis com o0s objetivos da pesquisa. Para a
verificagdo dos pressupostos e contextualizagdo do método, 0 mesmo
tem como parte integrante a realizacdo de um estudo exploratorio,
fundamental para a definicdo das abordagens. Assim, o capitulo aborda
as caracteristicas metodoldgicas, o desenho do método, apresentacdo dos
instrumentos, limitagcdes da pesquisa e, por fim, o processo do estudo
exploratorio.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

A primeira descoberta a partir do referencial tedrico, e que
contribuiu para a definicdo do desenho da pesquisa, é a de que Cultura
Organizacional ndo é um tema que apresente consenso entre as
abordagens desenvolvidas. As andlises quantitativas, desenvolvidas
basicamente pela administragdo moderna, sdo severamente criticadas
pela antropologia e psicologia, que argumentam a incomparavel riqueza
das abordagens qualitativas. Entretanto, de acordo com Carvalho (2008),
autores da area da psicologia concordam com a validade dos métodos
guantitativos exclusivamente para diagndsticos e mapeamento de perfil
cultural.

Carvalho (2008) afirma que tanto as abordagens qualitativas
guanto as quantitativas possuem valor para estudos de cultura
organizacional, pois apresentam a informacdo sob diferentes
perspectivas, e cabe ao pesquisador fazer a escolha de acordo com o
tempo e objetivo da pesquisa. Fundamental para o estudo é identificar
como cada abordagem pode contribuir para uma compreensdo adequada
e auténtica sob os valores e pressupostos basicos que permeiam a
organizacdo. Como sugestdo, a combinacdo de trés técnicas primarias
(questionério, entrevista e observacdo participante) e duas técnicas
secundarias (observacdo do ambiente e andlise de documentos) pode
oferecer uma larga variedade de possibilidades para os pesquisadores do
tema.

Ainda para Carvalho (2008), a abordagem quantitativa apresenta
dados aparentemente menos questionaveis devido a representacédo
numérica e isencdo de tendenciosidade do pesquisador. Contudo, a
dimens&o da realidade organizacional fica limitada ao modelo escolhido,
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e variaveis de igual ou maior importancia podem nao ser contempladas
na exploracdo. Da mesma forma, a abordagem qualitativa, apesar da
riqueza dos dados, também apresenta pontos fracos, pois além de
demandar muito tempo do pesquisador, pode apresentar um Viés
particular do mesmo pela subjetividade do método.

Martin e Frost (2001 apud FREITAS, 2007) exprimem, de forma
menos conciliadora, que existe pouca vontade entre os pesquisadores em
melhorar os métodos de pesquisa nessa area. Ha4 uma luta pelo dominio
intelectual sobre o tema e a preferéncia por metodologias culturais
qualitativas, sendo que associar dados quantitativos poderia contribuir
para a melhoria das analises (metandlises sisteméticas), generalizagdes
tedricas e construcdo cumulativa do conhecimento acerca do constructo.

Fleury (1996), ao discorrer sobre as técnicas de investigacao
sobre o tema, cita que os métodos quantitativos podem ser usados para
referendar diagndsticos, sendo utilizados por consultores como forma de
reforcar as andlises e recomendacBes. Logo, a opcdo de técnicas e
instrumentos para a pesquisa sobre o tema estd relacionada com a
abordagem multidisciplinar existente. Segundo Fleury (1996), o
referencial tedrico é que serd o definidor dos instrumentos e técnicas a
serem utilizados, assim como o resultado que se pretende obter.

Neste contexto de divergéncias entre as abordagens para estudos
de cultura organizacional, esta pesquisa buscou contemplar um método
misto, com uso de uma abordagem qualitativa e quantitativa, para extrair
a melhor contribuicdo de cada abordagem para a analise dos dados.

Os resultados encontrados para a cultura organizacional das
empresas ndo foram relacionados com as caracteristicas da cultura
nacional nesta pesquisa, embora a relagdo seja enriquecedora e possa ser
contemplada por trabalhos futuros.

Também salienta-se que, apesar do Instrumento de Avaliacdo de
Cultura Organizacional — OCAI — fornecer dados sobre a percepcdo
futura da cultura organizacional, cujo objetivo esta em acompanhar
processos de mudanca organizacional em empresas, ndo foi objetivo
desta pesquisa avaliar a tendéncia futura indicada pelos respondentes do
instrumento. Assim, a avaliagcdo de cultura organizacional apresentada
estd embasada no diagnostico atual de configuragdo de cultura
organizacional mencionado pelos participantes.
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A Figura 3.1 ilustra os processos percorridos para definicdo do

desenho da pesquisa.

REFERENGIAL TEORICO

ESTUDO EXPLORATORIO

AMOSTRA

Referencial

Cultura e Valores
Organizacionais:
definigbes, dimensoes e métodos

METODO

Dimensionamento da
populagao

Abordagens para
compor a amostra

Acsita
participar?

Nio

Amostra

ANALISE

Figura 3.1 - Desenho da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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3.2 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A presente pesquisa é classificada como descritiva, pois, de
acordo com Figueiredo (2008), tem por objetivo a descricdo de
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou estabelecer
relagdes entre varidveis por meio de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como questionario e observacao direta.

O método de pesquisa adotado é classificado por Creswell (2010)
como misto, por combinar o uso de abordagens qualitativas e
guantitativas para melhorar a compreensdo sobre o problema de
pesquisa. A natureza do método misto, para esse autor, € decorrente da
natureza interdisciplinar da equipe ou do tema e pelo reconhecimento
dos ganhos proporcionados por ambas as abordagens.

Assim, segundo Figueiredo (2008), a pesquisa pode ser
classificada como pesquisa quanti-qualitativa, por associar a analise
matematica ou estatistica a investigacdo dos significados subjetivos,
como as relagbes humanas, e, como resultado, a obtencdo de uma
melhor compreensdo do tema e interpretacdo dos dados obtidos.

De acordo com Severino (2007), quanto a natureza das fontes a
pesquisa é de campo, pois a coleta de dados é feita nas condicdes
naturais em que os fendmenos ocorrem.

Quanto aos objetivos a pesquisa € caracterizada como
exploratdria ou de campo, pois busca levantar as informaces em um
campo de trabalho delimitado e mapear as condi¢fes de manifestagéo do
objeto de estudo.

De acordo com Figueiredo (2008), o estudo de campo valoriza o
aprofundamento das questdes propostas e, como consequéncia, pode
ocasionar a reformulacdo dos objetivos. Para tanto, estuda-se um grupo,
considerando-se sua estrutura no contexto, por meio do emprego de
técnicas de observacdo direta das atividades do grupo e entrevistas para
entendimento dos fatos ocorridos no mesmo.

3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Com o objetivo de avaliar a cultura organizacional de um grupo
especifico, o universo populacional da pesquisa foi formado por
empresas construtoras de médio porte atuantes na construcdo civil,
subsetor de edificacGes residenciais no municipio de Florianopolis,
Santa Catarina. A delimitacdo de médio porte e subsetor de edificios
residenciais surgiu a partir da oportunidade em participar de um projeto
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de pesquisa em uma construtora com tais caracteristicas, viabilizando a
realizacdo do estudo exploratério apresentado no item 3.5.

Para a identificacdo do universo populacional, foi necessario
realizar o levantamento das construtoras de Floriandpolis e classifica-las
guando ao porte e subsetor de atuacdo.

Inicialmente, estabeleceu-se contato com a Federacdo das
Indistrias de Santa Catarina (FESC), Sindicato da Industria da
Construcdo Civil de Floriandpolis (SINDUSCON) e Conselho Regional
de Engenharia e Arquitetura de Santa Catarina (CREA), para
identificacdo dos dados disponiveis para classificacdo das empresas. A
fonte priméria de informagfes identificada como potencial foi o
Catélogo Empresarial de Engenharia do CREA SC (2010), o qual
apresenta as empresas registradas e atuantes, sendo possivel realizar
filtros de consulta no catalogo, os quais, para essa pesquisa, foram: 1 —
Setor: Engenharia, 2 - Municipio: Floriandpolis, 3- Categoria: Civil.

Obteve-se uma lista de 350 empresas de engenharia registradas
no CREA, em Florian6polis, e atuantes na categoria civil. Nesta
listagem encontravam-se empreiteiras, empresas de projetos,
instalacBes, consultorias, escritorios de arquitetura, empresas de
telecomunicages, instalagGes, concreteiras, estruturas, profissionais
autbnomos, entre outros. Assim, iniciou-se uma organizacdo dos dados
para posterior classificacéo.

Utilizando-se uma planilha de Excel como suporte, as
construtoras e 0os meios de comunicacdo indicados foram organizados
para posterior contato telefénico e classificacdo das empresas, conforme
pardmetros a seguir. Apenas construtoras compuseram a lista das
empresas, sendo descartadas as empresas que em seu nome indicavam
area de atuago diferente de construtoras.

eArea de atuagdo: construcdo de edificios residenciais,
construgdo de edificios comerciais, construcdo de residéncias ou
loteamentos, infraestrutura ou estradas, obras publicas, obras de
arte e outros;

¢ Porte: microempresa, pequena, média, média grande e grande,
de acordo com a classificacdo de porte de empresas aplicaveis a
todos os setores da indUstria nacional do Banco Nacional do
Desenvolvimento (2010), conforme quadro a seguir:



79

Quadro 3.1 - Critérios de classificagdo de porte de empresa

Classificagdo Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$2,4 milhdes
Pequena empresa Maior que R$2,4 milhdes e menor ou igual a
d P R$16 milhdes
.- Maior que R$16 milhdes e menor ou igual a R$
Média empresa 90 milhdes

Maior que R$90 milhdes e menor ou igual a

Média-grande empresa | peaqg ilhaes

Grande empresa Maior que R$300 milhdes
Fonte: BNDES, 2010.

O levantamento preliminar para a classificacdo das empresas,
realizado por contato telefénico, permitiu a classificagdo quanto as
categorias de atuacdo e porte econdmico das empresas construtoras de
Floriandpolis, assim como outras caracteristicas do setor, que serdo
apresentadas no capitulo a seguir. De acordo com o levantamento, as
construtoras de Floriandpolis possuem como foco de atuacdo a
construcdo de edificios residenciais (36%) e comerciais (28%), seguido
da construcdo de residéncias ou loteamentos (20%), obras publicas
(9%), infraestrutura (6%) e obras de arte (1%), conforme o Grafico 3.1.
Salienta-se que uma empresa construtora pode participar de uma ou
mais categorias.

Gréfico 3.1 - Atuacdo das empresas construtoras de Floriandpolis
6% 1%

36%

9%

28%

H ED RESIDENCIAIS 4 ED COMERCIAIS B OBRAS PUBLICAS
| CASAS/LOTEAMENTOS H INFRAESTRUTURA i OBRAS DE ARTE

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Em relacdo ao porte econdmico, de acordo com a classificacao
do BNDES, as empresas foram convidadas a manifestar sob qual das
faixas da classificacdo estavam inseridas. Logo, conforme o Gréfico 3.2,
constatou-se que o setor de construcdo local apresenta empresas de
micro (26%), pequeno (39%) e médio (30%) porte econdmico. N&o
foram identificadas empresas de médio-grande e grande porte.

Grafico 3.2 - Classificagdo de porte das construtoras de edificios residenciais

100
81
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Total Média Pequena Micro Nao
respondeu

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Dessa forma, o universo populacional pretendido para a pesquisa
foi formado por 24 empresas construtoras de médio porte atuantes na
construcao de edificios residenciais.

Sendo o ndmero de empresas integrantes da populagdo
conhecido, e na busca por atender o objetivo da pesquisa em avaliar a
cultura organizacional para um grupo especifico (empresas construtoras
de médio porte, subsetor de edificios residenciais), foi calculado o
tamanho da amostra necessaria para obter um nivel de confiabilidade de
95% nos resultados da pesquisa.

A populagdo, por ser um numero de elementos conhecido, é
caracterizada como populagéo finita, logo, de acordo com Montgomery
e Runger (2009), estima-se o tamanho de uma amostra representativa da
populacdo por meio da férmula:

n :(N *Zza/Z * p*q)
(E2*(N =1) +z%2*p*q)
Onde:
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N = nimero de elementos da populacéo = 24;

E = margem de erro adotada para a pesquisa= 10%;

p = percentual de ocorréncia esperada, como ndo se conhece
adota-se o valor de 50;

g=distancia 100-p;

Confiabilidade de 95%, Z,,,=1,96

Logo, o tamanho da amostra com 95% de confiabilidade a um
erro admitido de 10% totaliza:

o = (24*1,96° *50*50)
(107 * (24 —1) +1,96° *50*50)

n=19

Por se tratar de uma populacéo pequena (N<30) e, considerando
gue algumas empresas poderiam ndo querer participar, todas as
empresas foram convidadas a compor a amostra, uma vez que 0 nimero
de elementos da populacdo e o numero calculado para a amostra
significativa, de acordo com a férmula acima, foram muito préximos.

Na tentativa de aproximagdo da amostra com 0 universo
populacional, foram utilizadas diversas abordagens. Inicialmente, as
empresas foram convidadas a participar por meio de contatos telefénicos
para agendamento com representantes das empresas e explanacdo dos
objetivos da pesquisa. Posteriormente, foram enviados convites formais
via e-mail para os responsaveis indicados pelas recepcionistas das
empresas. E, por fim, foram realizadas visitas pessoais as recep¢des das
empresas na tentativa de expor aos responsaveis 0s objetivos da
pesquisa e importancia da participacdo para fins cientificos.

As abordagens iniciaram em novembro e foram finalizadas em
fevereiro, sendo possivel, apds as tentativas descritas, compor uma
amostra de sete empresas colaboradoras da pesquisa, sendo uma o
estudo exploratério realizado entre 2009 e 2010.

Assim, os resultados obtidos nessa pesquisa ndo representam a
realidade das empresas construtoras de meédio porte, subsetor de
edificios residenciais, mas sim das empresas participantes da amostra.
Logo, as sugestdes de melhoria para os processos de gestdo foram
fundamentados nas dificuldades encontradas pelas empresas
participantes da pesquisa.

O método de pesquisa desenhado abrange uma entrevista
semiestruturada com a direcdo e a aplicacdo dos instrumentos
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guantitativos no nivel estratégico (direcdo) e tatico (funcionarios de
escritorio). Previa-se a aplicacdo dos instrumentos quantitativos com
todos os integrantes do nivel estratégico e tatico e, se possivel, do nivel
operacional (funcionarios do canteiro de obras).

Entretanto, diferencas foram constatadas em relacdo a formacéo
do quadro funcional de canteiro de obras, pois algumas empresas
mantém funcionarios proprios no canteiro de obras, enquanto outras
subcontratam os servicos, sendo inviabilizada a coleta de dados no nivel
operacional. Apenas uma empresa, com funcionarios proprios, permitiu
gue a pesquisadora fosse a obra e aplicasse 0 questionario. Porém, com
a limitacdo de envolver apenas duas pessoas, as quais foram indicadas
pelo responsavel da obra por possuirem melhor nivel escolar e
desempenharem atividades administrativas na obra.

Assim, com a colaboragdo de sete empresas foram realizadas sete
entrevistas, uma por empresa, e coletados 58 questionarios, nao
configurando uma distribuicdo igualitaria entre as empresas devido a
estrutura organizacional apresentada no quadro 4.3. Embora esforgos
tenham sido realizados para abranger a totalidade do universo
populacional para as analises da pesquisa, a mesma ndo tem por intuito
generalizar os resultados para a classe, mas sim, identificar as
caracteristicas semelhantes entre as empresas da amostra.

3.4 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Os instrumentos de coleta de dados selecionados tém por objetivo
contemplar uma abordagem mista, ou seja, quantitativa e qualitativa
acerca do tema cultura organizacional. O termo “abordagem” é, segundo
Severino (2007), utilizado para desighar um conjunto de metodologias,
muitas vezes com diferencas epistemoldgicas.

3.4.1 Abordagem Quantitativa

A abordagem quantitativa foi composta pela combinacéo de dois
instrumentos de pesquisa para a realizacdo do diagnostico de cultura
organizacional: Inventario de Avaliagdo de Cultura Organizacional —
OCAI, de Cameron e Quinn (1999), e o Inventério de Perfis de Valores
Organizacionais — IPVO, de Oliveira e Tamayo (2004).

O diagnostico de cultura organizacional no setor da construgéo
tem sido realizado com a utilizagdo do OCAI por alguns pesquisadores
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do W-112 CIB (Brockmann e Birkholz, (2006); Nummelin (2006);
Oney-Yazici, Giritli et al. (2007); Li et al. (2008); Liu e Fellows
(2008)). Com o objetivo de aperfeicoar a pesquisa, agregou-se o IPVO
por ser um instrumento nacional e validado para o entendimento dos
valores organizacionais, elementos centrais de uma cultura
organizacional.

Constatou-se a combinagdo desses instrumentos quantitativos nos
estudos conduzidos por Domenico et al. (2006), onde o objetivo foi
verificar a relacdo existente entre os perfis de cultura e os valores
organizacionais. A amostra foi composta de 173 participantes de cinco
empresas, area de informatica, recursos humanos e administrativa.

Entretanto, 0 modelo proposto, conforme Figura 3.2, evidenciou
apenas metade das correlagdes esperadas entre os valores e os perfis de
cultura organizacional.

Preocupagiao com a
Coletividade

Autotranscendéncia
Orientacgao Interna

Tradicao

CLA HIERARQUIA
Conformidade
Abertura a . Conservacao
Mudanca Autonomia Estabilidade

Flexibilidade

ADHOCRACIA MERCADO
Bem-Estar
Dominio

Realizagéo Prestigio

Autopromogao
Orientacao Externa

Figura 3.2: Relacdo entre tipo de cultura, dimensfes bipolares e valores
organizacionais
Fonte: Domenico et al. (2006, p 7).

Uma vez que o estudo citado ndo teve por objetivo diagnosticar o
perfil cultural de uma classe, mas apenas provar a correlacdo entre perfil
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e valores organizacionais, 0s autores concluiram que a utilizagdo de uma
amostra ndo homogénea (empresas de segmentos diferentes) pode ter
contribuido para a comprovagdo parcial das correlagBes esperadas,
sendo que empresas da mesma atividade podem apresentar semelhancas
especificas.

A combinacdo dos instrumentos para esta pesquisa foi organizada
conforme apéndice |, os quais foram aplicados, previamente, em 17
integrantes do Centro Universitario de Estudos e Pesquisas sobre
Desastres - CEPED UFSC - para identificar a compreenséao da tradugédo
do original OCAIl em inglés, instrucdes iniciais, tempo para
preenchimento, dificuldades, dividas e sugestdes para melhoria antes da
aplicacdo na populag&o real.

3.4.1.1 Instrumento de avaliacdo de cultura organizacional — OCAI

Como apresentado no referencial tedrico, esse instrumento busca
identificar um perfil de cultura organizacional de acordo com a
distribuicdo dos valores em quatro quadrantes. Uma empresa pode
apresentar caracteristicas de tipo de cultura familiar, adocratica,
mercado e hierarquica, porém um tipo de cultura podera ser dominante,
com caracteristicas dos principais valores. O instrumento também
permite identificar a percepcéo de orientacdo de futuro com o objetivo
de tracar estratégias de orientacdo de processos para a mudanca
organizacional desejada. Para o presente estudo, esse instrumento
permitirda o diagnostico de cultura organizacional, identificacdo de
caracteristicas dominantes e relagbes com variaveis de controle como
cargo, tempo de empresa, idade, sexo e nivel escolar.

Embora o instrumento acima citado colete dados para orienta¢éo
de mudanca organizacional, esse ndo sera aprofundado nas analises por
ndo ser objetivo desse estudo.

O OCAI propde seis dimensdes para a andlise de cultura
organizacional, identificadas por caracteristicas dominantes, lideranca
organizacional, administracdo de empregados, lema organizacional,
énfase estratégica e critérios de sucesso.

Para cada dimensdo sdo propostas quatro alternativas A, B, C e
D, as quais correspondem aos quadrantes de tipos de cultura familiar,
adocrética, de mercado e hierérquica, respectivamente. O respondente
atribui valores para as alternativas de forma que a soma das quatro
alternativas por dimensdao complete 100 pontos, sendo essa distribuicéo
conhecida por escala ipsativa. Ao final, realiza-se a média para cada
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alternativa, possibilitando a plotagem em um grafico do tipo radar para a
identificag8o do perfil de cultura dominante nos quadrantes.

O modelo OCAI tem como produto final a representagdo gréafica
do perfil de cultura organizacional, pois, de acordo com a afirmacéo do
estatistico John Tukey em 1977, ideias e entendimentos sdo melhor
desenvolvidos quando os dados sdo apresentados graficamente, ao invés
de andlises sofisticadas de estatistica ou matematica. (CAMERON;
QUINN, 1999)

3.4.1.2 Inventério de perfis de valores organizacionais — IPVO

Esse instrumento foi construido com o objetivo de integrar os
valores pessoais e valores organizacionais. Segundo os autores Oliveira
e Tamayo (2004), quando as pessoas fundam ou ingressam numa
organizagdo ja trazem consigo seu sistema de valores, fundamentando o
pressuposto de que grande parte dos valores organizacionais é uma
transferéncia de principios e metas do individuo para o ambiente
organizacional. Simultaneamente, para subsistir a organizacdo tem de
reagir as exigéncias internas e externas, decorrentes, em grande parte,
das necessidades e motivacdes das pessoas que a constituem. As
exigéncias externas veiculam também necessidades e motivagdes dos
clientes atuais ou potenciais da organizacdo. Existe, portanto, uma
similaridade motivacional entre os valores pessoais e 0s valores
organizacionais, 0 que fundamenta a base da construgdo do Inventario
de Perfis de Valores Organizacionais. (OLIVEIRA; TAMAYO, 2004)

O instrumento classifica a integracdo dos valores em oito fatores:
realizacdo, conformidade, dominio, bem estar, tradicdo, prestigio
organizacional, autonomia e preocupacdo com a coletividade, conforme
Quadro 2.3.

Os oito fatores sdo formados por 48 itens, distribuidos
aleatoriamente na forma de afirmativas, onde o respondente deve
escolher entre as alternativas que variam entre “E muito parecida com
minha organiza¢do” a “Nao se parece em nada com minha organizacao”,
assinalando um X na alternativa de sua escolha (ver questionério em
apéndice).

A analise do resultado do IPVO pode ser realizada pela
frequéncia, média e variancia dos fatores do instrumento. No quadro 3.2,
sdo apresentadas as afirmativas que comp8em cada fator de valor.



86

Quadro 3.2 — Afirmativas dos fatores de valores do IPVO

Fator de Valor

Afirmativas

Realizacéo

36.
04.
08.
20.

24,

Para esta organizacéo, planejar metas € essencial...

Esta organizacédo valoriza a competéncia...

Esta organizagdo acha que € importante ser competente...
Nesta organizacao, é importante que os empregados
conhegam bem o trabalho que fazem....

Esta organizacdo gosta de empregados que mostram suas
habilidades...

Conformidade

217.
17.

28.

11.

34.
41.

43.

Esta organizacdo acredita que as regras sao importantes...
Esta organizagdo acha importante ter modelos de
comportamento definidos...

O respeito a hierarquia faz parte das tradi¢des desta
organizagdo...

Para esta organizacéo, é importante que os empregados se
comportem de forma educada no ambiente de trabalho...
Esta organizagdo acredita que a cortesia é importante...
Nesta organizacdo, as regras de convivéncia séo
consideradas importantes...

Esta organizacédo acredita que os empregados devem aceitar
o trabalho que tém a fazer...

Dominio

18.
37.
45.

42.

10.
39.

Esta organizacdo busca o dominio do mercado...

Esta organizacdo acha importante ser competitiva...

Esta organizacéo estimula, nos clientes, o desejo de adquirir
novidades...

Esta organizacédo considera a seguranga dos negécios muito
importante...

E importante para esta organizagdo ser rica...

O prazer, para esta organizagdo, é obter lucros...

Bem Estar

32.

09.

14.
22.

48.

05.

Esta organizacdo preocupa-se com a qualidade de vida dos
empregados...

Esta organizacdo oferece oportunidades de diversao aos
empregados...

Nesta organizagdo, os empregados sdo premiados...

Para esta organizacéo, é importante manter clubes destinados
ao lazer dos empregados...

Esta organizacdo propde atividades que déo prazer ao
empregado...

E muito importante, para esta organizacao, ajudar seus
empregados...
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Tradicdo

31.
12.
19.
47.

06.

Esta organizagdo procura manter praticas consagradas...
Esta organizacdo preserva 0s costumes antigos...

Esta organizagdo evita mudancas...

O comportamento do empregado, nesta organizagdo, deve
mostrar respeito aos costumes...

A tradicdo é uma marca desta organizacéo...

Prestigio

25.
35.
07.
33.

Esta organizagdo tem prestigio na sociedade...
Esta organizacdo tem influéncia na sociedade...
Esta organizagdo influencia outras organizagdes...
Esta organizagdo tem prestigio...

Autonomia

30.
23.
13.
29.
40.

26.
01.

46.

Para esta organizacéo, é importante ser criativa...

Esta organizacédo valoriza empregados curiosos...

Esta organizagdo incentiva o sucesso profissional dos
empregados...

Esta organizacéo valoriza empregados que buscam
realizacdo no trabalho...

Esta organizacéo deseja que o empregado tenha uma vida
profissional variada...

Esta organizacdo procura aperfeigoar-se constantemente...
Esta organizacdo estimula o empregado a enfrentar
desafios...

Esta organizacéo incentiva o empregado a ser criativo...

Preocupacdo
com a
coletividade

03.
16.
38.
44,
15.
21.

02.

Para esta organizag&o, todas as pessoas devem ser tratadas
com igualdade...

Para esta organizacéo, é importante que todas as pessoas
sejam tratadas de maneira justa...

Esta organizacéo acredita que a pessoa deve ser honesta em
qualquer situacao...

Esta organizacédo considera a lealdade importante...

Esta organizacédo acredita no valor da honestidade...

Esta organizacéo acha importante ser fiel a seus empregados
e clientes...

A sinceridade entre as pessoas € encorajada por esta
organizagéo...

Fonte: Adaptado de Oliveira e Tamayo, 2004.

3.4.2 Abordagem Qualitativa

Os instrumentos que englobam a abordagem qualitativa sdo
entrevistas semiestruturadas e observagfes complementares extraidas do
ambiente da empresa no momento da entrevista, como, postura no
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agendamento e recepcdo, ambiente fisico do escritdrio, consulta ao site
da empresa e folders ou informativos sobre a empresa e
empreendimentos.

A entrevista estd direcionada a identificar as principais
caracteristicas da gestdo das empresas e elementos culturais abordados
pelos instrumentos quantitativos OCAI e IPVO, como forma de verificar
aspectos da cultura, principalmente os valores organizacionais de acordo
com o tipo de cultura e aumentar o campo para as analises. Alguns
elementos culturais, ndo explicitados nos instrumentos quantitativos,
puderam ser enfatizados por meio da entrevista, como rituais,
cerimdnias, simbolos, mitos, herdis, normas, dentre outros, 0s quais
podem estar relacionados & estrutura de organizacdo da gestéo.

O roteiro da entrevista foi resultado de um estudo exploratério
realizado em uma construtora, na qual atividades relacionadas a gestao
empresarial foram desenvolvidas, conforme serd exposto no item 3.6.
Assim, a partir do entendimento dos processos gerenciais de uma
construtora, a qual possui as caracteristicas da populacdo definida, foi
possivel identificar os principais questionamentos sobre a gestdo a
serem contemplados pela entrevista.

Dessa forma, em relacdo a gestdo, o entrevistado foi convidado a
discorrer sobre:

e Histdrico da organizacgdo: ano de fundagéo, perfil do fundador,
evolucdo da empresa, momentos marcantes, motivos pelos
guais 0s momentos foram importantes;

e Estrutura organizacional: estrutura fisica, organizacdo dos
setores, estrutura hierarquica, organograma;

e Ambiente de trabalho: clima de trabalho, relacionamento entre
os funcionarios, comunicacdo interna, formalidades, regras,
padrdes, normas, simbolos, controle do tempo;

e Lideranca: organizagdo da lideranca, participantes dos
processos de decisdo, formulacdo de estratégias, sucessdo da
diretoria, principais indicadores, objetivos estratégicos,
planejamento  estratégico,  caracteristicas dos lideres,
ferramentas de controle, prioridades ou necessidades para
desempenhar uma boa gestéo;

e Administracdo de recursos humanos: processo de selecéo,
integracdo, desligamento, beneficios para os funcionarios,
atividades de lazer; regras, padrGes ou normas, dentre outros
aspectos.
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¢ Consideracfes sobre a qualidade dos produtos e servigos:
importdncia manifestada para os programas da qualidade
(ISO/PBQP-H), beneficios, decisdes sobre o assunto;

o Critérios de sucesso: atribuicdes do sucesso, desafios e
mudangas necessarias;

e Causas pelas quais a empresa permanece unida, solida;

e Valores: aspectos que a organizagdo tem em comum, como S&o0
transmitidos, ensinados, comunicados.

As entrevistas realizadas com a direcdo tiveram duragdo
aproximada de uma hora, com suporte do equipamento de gravacdo de
VO0z para posterior transcricdo e analise.

Segundo Bardin (2008), em uma entrevista a subjetividade esta
muito presente, pois permite ao entrevistado exprimir o seu proprio
sistema de pensamentos, de valores e de representacBes, 0s seus
processos cognitivos, as suas emogdes, a sua afetividade e afloragdo de
seu inconsciente. Assim, a principal dificuldade em analise de
entrevistas estd no paradoxo criado pela individualidade dos
entrevistados, em como inferir algo sobre uma realidade representativa
de uma populagéo, sem denegrir a equacao particular dos individuos.

Para a analise dos dados das entrevistas, a técnica utilizada é a
sugerida por Bardin (2008), onde se identifica uma grelha de categorias
tematicas para a anélise do conteido por meio da investigacdo do que
cada individuo tem em comum com 0s outros e, como produto final,
permita inferéncias de representacGes do coletivo.

Essa abordagem teve por objetivo melhorar a andlise dos
resultados do perfil de cultura organizacional obtidos com os
instrumentos quantitativos e, mesmo que de forma muito superficial,
buscar entendimentos e observacdes sobre a estrutura e o funcionamento
das empresas participantes do estudo.
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3.5 ESTUDO EXPLORATORIO

De acordo com Hair Janior et al (2003), o estudo exploratdrio
tem por objetivo identificar ou refinar problemas de pesquisa e pode
ajudar a formular ou testar estruturas conceituais. Nesse tipo de estudo,
0 pesquisador coleta dados por meio de um grupo focal, entrevistas ou
observacdo de comportamentos e eventos. Ou seja, conhecer a variavel
de estudo no contexto na qual esta se insere.

Os beneficios de um estudo exploratério, segundo Hair Junior et
al. (2003), séo:

¢ A discussao fornece clareza de pensamento pela expressao das

proposicdes da pesquisa, logo ajuda a formular hipoteses;

e Auxiliar na identificacdo dos atributos importantes de uma

situacao;

¢ Auxilia a mensuracdo de elementos futuros, pois fornece uma

definicdo operacional de um conceito;

e Identifica padrbes a serem utilizados;

o |dentifica as principais fontes de dificuldades dos participantes;

e Identifica novas ideias;

e Testa 0 conceito das ideias pela previsdo das reacdes e

refinamento das ideias.

Neste contexto, o estudo exploratério teve por objetivo principal
identificar e testar os temas abordados na entrevista sobre a gestdo das
empresas construtoras, sendo um pré-teste para melhorar, adequar e
interpretar os resultados dos instrumentos quantitativos previamente a
aplicacdo em todas as empresas da amostra.

O estudo exploratério foi viabilizado pelo projeto de pesquisa
“Mudanga da cultura na gestdo empresarial de empresas construtoras”,
financiado pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior — CAPES, e inscrito no Programa de Po6s-Graduacdo em
Engenharia Civil da Universidade Federal de Santa Catarina. A
pesquisadora integrou a equipe do projeto, juntamente com um pos-
doutorando e uma mestranda.

Logo, durante um periodo de um ano e meio, entre abril de 2009
a junho de 2010, os pesquisadores desenvolveram o projeto com a
participacdo de uma empresa de construcdo civil de médio porte,
subsetor de edificios residenciais, em Florianépolis, sendo possivel
agregar conhecimento sobre o processo de gestdo e funcionamento da
construtora.
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O projeto propunha a aplicacdo da ferramenta de avaliacdo de
desempenho, Balanced Scorecard — BSC — para o aperfeicoamento e
mudanca sistémica do processo de gestdo da empresa.

Inicialmente, entre os meses de abril a dezembro de 20009,
realizaram-se atividades semanais de controle de produtividade de
servicos em canteiro de obra, com objetivo de atender a solicitacdo da
empresa em fornecer dados de produtividade, até o momento ndo
conhecidos, e necessarios para 0 processo de orcamentacdo das obras.
Nesta fase, 0 contato com a equipe operacional das obras foi constante,
sendo possivel observar o contexto e relagBes de trabalho.

Em marco de 2010, iniciaram-se as atividades preliminares para a
aplicacdo do BSC. Com o objetivo de criar 0 mapa de objetivos
estratégicos, a equipe de pesquisadores, neste momento um pdés
doutorando e a presente mestranda, iniciaram o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico, cujas etapas estdo apresentadas na Figura 3.3.

Por definigdo, a direcdo da empresa formou uma comissdo
participativa para as atividades do planejamento estratégico, formada
pelo diretor geral, diretor adjunto, engenheiro geral, analista da
qualidade, gerente de vendas e analista financeiro.

Para a formulacdo da missdo e da visdo, o diretor da empresa
solicitou que todos os funcionarios do setor administrativo escrevessem
sua sugestdo de qual seria a missdo e a visao da empresa. Para isso, a
equipe de pesquisadores formulou um exercicio escrito, no qual, ap6s a
definicdo tedrica e exemplos de missdo e visdo, 0s funcionarios foram
convidados a dar sua opinido de qual seria a missdo e visdo para a
empresa. O assunto foi debatido pela comissdo para definicdo e
validagdo dos mesmos.
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Figura 3.3 - Processo do planejamento estratégico desenvolvido
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Na etapa de identificacdo dos valores organizacionais a técnica de
contextualizacdo, utilizada na metodologia de Anélise de Multicritério
de Apoio a Decisdo — MCDA, foi incorporada com o objetivo de refinar
0 processo de identificacdo dos valores. Desta forma, a direcio foi
convidada a discorrer sobre assuntos considerados importantes para
construir o universo de preocupacdo da empresa, desde a sua fundagdo.
Esse processo foi gravado, para posterior interpretacdo dos
pesquisadores sobre as preocupagfes manifestadas.

Com a preocupacdo de manter a imparcialidade, as perguntas a
seguir foram iniciadas com a expressao ‘“Fale-me sobre...
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¢ O que se espera com o desenvolvimento desse Planejamento
Estratégico?

e A melhor situagdo que poderia acontecer com 0
desenvolvimento do planejamento estratégico?

¢ A pior situacdo que poderia acontecer?

¢ O que se espera mudar?

¢ O que se espera manter?

¢ Algo a ser evitado pela empresa?

¢ Algo a ser repetido pela empresa?

¢ Algo a ser estimulado na empresa?

¢ O que mantém ou garante sucesso a empresa?

¢ Qual ja foi a melhor situacdo da empresa? Teve algum motivo
especifico? Algo que impulsionou isso?

e E 0 pior momento da empresa?

¢ Algo que a empresa ja fez e que ndo voltaria a fazer?

¢ Algo que ja fez e que voltaria a fazer?

O que é mais importante para a empresa? Para seus
funcionérios? Clientes? Diretores?

e Principais virtudes, qualidades ou valores considerados pela
empresa?”

Esta técnica é conhecida por Elementos Primarios de Avaliagdo —
EPAs, os quais, segundo Ensslin et. al (2010), sdo caracteristicas ou
propriedades do contexto que o entrevistado julga impactar em seus
valores. Por meio da discussdo, por vezes redundante, o préprio
entrevistado cria a contextualizagdo do seu universo de preocupacdes,
manifesta suas percepg¢des, julgamentos e interpretacdes, expressando
sua realidade e valores considerados importantes no contexto.

Apls esse processo, as gravacdes foram ouvidas pelos
pesquisadores para a identificagdo e listagem dos pontos de preocupagéo
e, a seguir, apresentados para validacao pelo entrevistado. Dessa forma,
foram identificados os valores organizacionais compartilhados na
empresa na interpretacdo do diretor. A técnica mostrou-se bastante
satisfatéria, pois ap6s a validacdo do entrevistado, os valores
identificados foram apresentados aos demais integrantes do processo de
planejamento estratégico para verificacdo da identificacdo com os
mesmos. Assim, as principais preocupagGes manifestadas pelo
entrevistado (diretor) foram consensuadas pelos demais integrantes e,
dessa forma, considerados valores compartilhados.
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A andlise ambiental dos pontos fortes e fracos foi realizada
individualmente com os setores: direcdo, engenharia, compras,
contabilidade, financeiro, departamento pessoal, recepgdo, aluguel,
qualidade, tecnologia da informagdo e canteiro de obras, onde a
atividade reuniu mestres e coordenadores de servigos no proprio
canteiro de uma das obras.

Posteriormente, houve a avaliagdo da direcdo sobre as
manifestacdes e sugestdes dos funcionarios dos setores da empresa.
Nesta fase, algumas melhorias pontuais foram realizadas frente a
questdes conflituosas de relacionamento interno e também foi possivel
verificar a presenca dos valores organizacionais identificados na etapa
anterior.

De forma geral, houve grande envolvimento dos funcionarios da
empresa durante a andlise ambiental, a qual teve duracdo de
aproximadamente dois meses desde a identificagdo dos pontos fortes e
fracos e relacionamento da Matriz Swot.

Os produtos finais do Planejamento Estratégico fornecido para a
empresa foram o Plano de Implementacdo das Ag¢Bes do Planejamento
Estratégico e o arquivo de apresentacdo final sobre o histérico e
produtos de cada etapa desenvolvida. O projeto foi interrompido nesta
fase, ndo sendo possivel iniciar as atividades do Balanced Scorecard —
BSC.

Assim, o periodo das atividades nessa empresa permitiu a
formulagdo da abordagem qualitativa e aplicagdo dos instrumentos de
forma preliminar. O roteiro de entrevista esta apresentado no item 3.4.2.

Os resultados estdo apresentados, juntamente com as demais
empresas integrantes da amostra, no Capitulo 5 — Analise de Dados.
Porém, segue a apresentagdo dos instrumentos quantitativos para
verificacdo dos valores identificados na atividade de planejamento
estratégico.

Os valores organizacionais definidos no Planejamento
Estratégico, foram:

¢ Exceléncia e honestidade ao cliente;

¢ Honestidade e transparéncia nas relacoes;

e Credibilidade;

¢ Qualidade do produto;

¢ Pontualidade no cumprimento dos prazos;
e Flexibilidade para negociagdo;

e Compromisso com funcionarios e clientes;
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e Inovacédo e melhoria continua;
e Eficiéncia;

¢ DecisOes participativas;

e Comprometimento.

O diagnostico de cultura organizacional, conforme Gréfico 3.3,
apresenta o dominio da cultura hierarquica e familiar, ou seja, o foco de
preocupacdo estd relacionado ao desenvolvimento dos processos
internos e integracdo de equipe. Dessa forma, a empresa busca a
eficiéncia por meio da qualidade dos produtos e servicos oferecidos aos
clientes.

Gréfico 3.3 - OCAI — estudo exploratorio

FAMILIAR

32

HIERARQUICA
VYOllydo0av

MERCADO BHOJE CFUTURO

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Caracteristicas percebidas na empresa que confirmam os
resultados:

e Padronizacdo dos processos internos da empresa, certificacdo
em PBQP-H e ISO 9001:2000. O sistema de gestdo da
qualidade foi instalado por determinacdo da direcdo para que 0s



96

processos ocorram de forma sistémica e com garantia da
qualidade;

e Investimento da estrutura fisica da empresa para melhor alocar
0s setores;

¢ A empresa busca manter uma equipe de funcionarios com baixa
rotatividade, o que é percebido pelo orgulho com que os
funcionarios expressam o tempo de colaboragdo com a empresa,
em geral mais de dez anos, e pela manutencdo dos salérios
acima da base local,

e A lideranga mantém um bom relacionamento interno e
comunicacdo direta com os funcionarios dos setores, como
forma de manter o controle a0 mesmo tempo em que
compartilha responsabilidades e autonomias. Como exemplo,
pode-se citar a forma participativa com que as atividades do
planejamento estratégico foram desenvolvidas, sendo as
decisdes tomadas pelo grupo, sendo que a equipe sentia-se
bastante a vontade para expressar as dificuldades e sugerir
melhorias diretamente para a dire¢&o;

e O ambiente de trabalho é agradavel, descontraido, as pessoas
conversam e circulam livremente, sem imposicGes de regras
formais ou controle rigido de horarios. O uniforme de trabalho é
opcional para o escritorio e obrigatorio para o canteiro de obra e
a empresa propicia momentos de descontragdo e relacionamento
com os funcionarios por meio das comemorac@es de finais de
ano e aniversarios;

¢ O processo de recrutamento e sele¢do € realizado por meio de
indicacdo, entrevistas com o responsavel pelo setor ou
diretamente com a direc¢&o;

e A principal caracteristica do fundador, e presente na empresa, é
a simplicidade nos relacionamentos internos e credibilidade
com o cliente (entrega da obra sempre no prazo).

¢ A qualidade do produto entregue é a principal preocupagédo de
todos.

Os valores organizacionais identificados no planejamento
estratégico foram evidenciados no perfil de cultura organizacional,
conforme as descri¢cBes acima, e, também, pelo Gréafico 3.4 de valores
organizacionais.
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Gréfico 3.4 - IPVO — estudo exploratério

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

O “prestigio organizacional” demonstra o reconhecimento que a
empresa possui na sociedade devido a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos, sendo estes resultados da organizacéo interna.

A “preocupacdo com a coletividade” demonstra a preocupagado
em manter uma equipe sélida, satisfeita com seus salarios e de baixa
rotatividade.

O “dominio” é expresso pela caracteristica da lideranca em
manter o controle sobre o funcionamento dos setores por meio da
comunicacdo direta e participagdo das decisbes em conjunto com 0s
setores. Entretanto, uma das principais lacunas gerenciais evidenciada
estd na auséncia de uso de ferramentas de controle, suporte para gestéo,
uso de indicadores para a tomada de decisdo e acompanhamento de
desempenho.

O fator de valor “bem estar”, percebido como o de menor
concentracdo de esforcos, reflete a auséncia de um setor de recursos
humanos focado em atividades como avaliagcdo de competéncias, planos
de aumento de satisfagdo interna, momentos de lazer, dentre outros.

Logo, o estudo exploratério contribuiu para a definicdo dos
instrumentos e avaliagdo da cultura e valores organizacionais. Como
resultados, identificaram-se potencialidades de melhoria relacionadas ao
estimulo do pensamento estratégico, definicdo dos critérios de sucesso,
énfases estratégicas e criacdo de um setor de recursos humanos para a
gestdo dos conflitos gerados pela tendéncia de crescimento da empresa.
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3.6 LIMITAGCOES DA PESQUISA

A pesquisa buscou identificar as referéncias de conceitos e
metodologias para o constructo cultura organizacional, como forma de
ndo cometer incongruéncia com os diversos campos da ciéncia que
abordam o tema. Entretanto, sabe-se que em uma pesquisa ndo €
possivel atender a todas as variaveis intervenientes no tema, mas sim
definir aspectos a serem atingidos na realidade do contexto.

Assim, consideraram-se fatores limitantes da pesquisa:

¢ A multidisciplinaridade do tema;

e A dificuldade em encontrar pesquisas sobre a cultura
organizacional na constru¢do civil nacional, inviabilizando
comparacGes e embasamentos;

e A participagdo das empresas de forma pouco receptiva para a
composicdo da amostra, pois apesar das diferentes abordagens e
esforcos para a aproximagdo com o universo populacional ndo
foi possivel atingir o pretendido. Dessa forma, os resultados
dessa pesquisa refletem a realidade de um grupo de empresas
locais, porém, a metodologia utilizada pode ser aplicada em
estudos  futuros  para  possiveis  comparagfes e
complementacoes.



99

4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os dados e resultados da
pesquisa. Inicialmente sdo apresentadas as principais caracteristicas do
setor da construcdo civil em Floriandpolis, perfil dos respondentes e das
empresas construtoras participantes do estudo. A analise dos dados
consiste na avaliacdo dos resultados dos instrumentos quantitativos
(OCAI e IPVO) associados aos resultados qualitativos (entrevista
semiestruturada). Por fim apresenta-se uma analise dos valores
organizacionais e as contribuicdes da avaliagdo de cultura
organizacional para a gestdo das empresas construtoras.

4.1 CARACTERISTICAS DA CONSTRUCAO CIVIL DE
FLORIANOPOLIS

O levantamento preliminar para dimensionamento do universo
populacional, apresentado no item 3.3, teve por objetivo identificar e
classificar as empresas construtoras de Floriandpolis quanto a area de
atuacdo e ao porte econdmico. As informag6es permitiram construir uma
configuracdo, sob alguns aspectos, do cenério do setor.

De acordo com o Catalogo Empresarial 2010 (CREA SC) para a
area de Engenharia, municipio de Floriandpolis e categoria Civil foram
identificadas 350 empresas cadastradas. As empresas que indicavam em
seu nome uma &rea de atuacdo diferente de construtora, como por
exemplo, concreteiras, prestadoras de servigos, consultorias, projetos,
escritérios de arquitetura, entre outras, ndo foram contabilizadas.

Assim, a listagem utilizada para a classificacdo das empresas
guanto ao porte e area de atuacdo foi constituida por 233 empresas, das
quais 135 (58%) foram classificadas como construtoras, conforme o
Gréfico 4.1, a seguir.
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Gréfico 4.1 - Area de atuagio das empresas
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A classificagdo “servigos” representa 20% (47 empresas) e estd
composta por servigos de consultoria, avaliacdo e pericia, orcamentos,
calculo  estrutural, instalagcbes, reformas, pintura,  gesso,
impermeabilizacdo, cimenteiras, pré moldados, entre outras.

Empresas especializadas em “projetos” totalizam 12% (27
empresas); empresas de pavimentacdo e terraplenagem compdem a
classifica¢do “infraestrutura” com indice de 4%, e; 0s 6% classificados
como “outros”, sdo formados por empresas que ndo quiseram responder,
telefone ndo foi encontrado ou abrange profissionais autbnomos sem
atividade permanente.

Conforme apresentado pelo Gréafico 3.1, item 3.3, a maioria das
empresas, 58%, atua como construtoras de edificios residenciais e
comerciais, do restante, 20% atuam no mercado de construgdo de
residéncias, condominios e loteamentos, 9% em obras publicas, 6% séo
construtoras que também realizam servicos de infraestrutura, e 1%
fazem obras de arte (pontes e elevados).

Em relacdo ao porte econdmico das empresas, constatou-se que a
maioria é de pequeno (46 empresas) e micro porte (43 empresas), sendo
31 de médio porte e 15 ndo responderam, conforme Gréafico 4.2. Néo
foram evidenciadas empresas de porte médio-grande e grande no
mercado local.
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Gréfico 4.2 - Porte econdmico das empresas construtoras
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Com base na classificagdo das empresas, foi possivel identificar
as empresas de médio porte que atuam na construcdo de edificios
residenciais, conforme apresentado no Gréafico 3.2, item 3.3. Assim, 0
universo populacional foi comporto por 24 empresas.

Como informagBes complementares sobre as médias empresas
construtoras de edifiicios residenciais, os graficos, a seguir, apresentam
respectivamente a forma de contratacdo dos funcionarios do canteiro de
obras (Gréfico 4.3) e o nivel de certificacdo no Programa Brasileiro de
Produtividade e Qualidade no Habitat - PBQP-H (Grafico 4.4).

A estratégia mais adotada pelas empresas, 54%, refere-se a
subcontratacdo dos funcionarios do canteiro de obras, ou seja, a
contratacdo de empreiteiras para a execugdo total da obra. A
classificagdo mista corresponde a 33% e compde as empresas que
possuem funcionarios préprios para a execugdo das obras, mas
necessitam contratar empreiteiras para completar o quadro de
funcionarios. E por fim, apenas 13% das empresas mantém um quadro
funcional préprio, dimensionado para a execucdo das obras, sem a
necessidade de contratacdo de servigos terceirizados para completar a
equipe.
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Gréfico 4.3 - Composicao do quadro de funcionérios de canteiro de obras das
médias empresas

13%

33%

M Subcontratada 4 Mista H Propria
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Em relacéo a certificacdo no PBQP-H evidencia-se que a maioria
das empresas, 67%, possui a certificacio em nivel A, as quais,
frequentemente, também apresentam a certificacdo 1SO 9001.
Entretanto, 29% das empresas de médio porte ndo desenvolveram o
programa de qualidade ou ndo efetuaram as auditorias de manutencéo do
certificado no prazo, acarretando na perda do certificado, e 4% possuem
nivel D de certificacéo.
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Gréfico 4.4 - PBQP-H das médias empresas
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

4.2 CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS DA AMOSTRA

Participaram desta pesquisa sobre cultura organizacional na
construcdo civil de Floriandpolis, 62 pessoas, das quais sete (diretores)
participaram da abordagem qualitativa e 58 da abordagem quantitativa,
sendo que trés pessoas (diretores) participaram de ambas as abordagens.
No Gréfico 4.5, ilustra-se 0 nimero de pessoas participantes para cada
empresa, as quais estdo identificadas pelos nimeros de 1 a 7.

Gréfico 4.5 - NUmero de participantes do estudo por empresa
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Solicitou-se as empresas que o0s diretores e funcionarios
administrativos participassem da abordagem quantitativa e, se possivel,
pudessem ser entrevistados os funcionarios no canteiro de obras para o
preenchimento dos instrumentos quantitativos.

Entretanto, apenas a empresa “1” permitiu que dois de seus
funcionarios em uma das obras participassem, as demais empresas
permitiram que os instrumentos fossem distribuidos apenas aos
funcionarios de escritorio. A empresa “1” permitiu que dez funcionérios
do escritério preenchessem o instrumento, os quais foram instruidos
guanto ao preenchimento e objetivo da pesquisa. Desta forma, ndo foi
possivel distribuir os instrumentos quantitativos a todos do nivel tatico
nesta empresa.

Conforme sera apresentado no Quadro 4.2, item 4.3, as empresas
1, 2 e 5 mantém um quadro funcional de canteiro de obras, mesmo que
subcontratem  servicos  especializados ou empreiteiras  para
complementar a demanda quando necessario. As demais empresas, 3, 4,
6 e 7, mantém apenas a estrutura administrativa de escritério e
profissionais responsaveis pelo acompanhamento dos servicos
terceirizados em obra.

A distribuicdo dos sexos em relacdo ao numero de entrevistados
por empresa pode ser visualizada no Grafico 4.6.

Gréfico 4.6 - Sexo dos participantes por empresa
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Constatou-se a presenca igualitaria entre homens e mulheres
participantes da pesquisa, sendo 50% do sexo masculino e 50% do sexo
feminino. De acordo com o Sistema Nacional de Emprego - SINE/SC
(2011), a participacdo das mulheres no mercado de trabalho catarinense
representou 43,6% em 2010, sendo que o numero de mulheres
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contratadas na construgdo civil brasileira cresceu 44,5%, entre 2007 e
2009.

Em relacdo ao cargo dos participantes da pesquisa, conforme o
Grafico 4.7, nota-se que a maioria foi composta de funcionarios de
escritério (73%), seguido de 8% de engenheiros, 6% coordenadores
administrativos, 11% diretores e apenas 2% de coordenadores de obra.
A auséncia de funcionarios de canteiro de obras, participantes desse
estudo, foi influenciada pela tendéncia de subcontratacdo dos servigos
de obra, sendo esta uma limitagdo para que os funcionarios de canteiro
de obras participassem do estudo, pois participam aleatoriamente do
ambiente organizacional podendo ndo incorporar todos os valores,
crengas e pressupostos da cultura da empresa.

Grafico 4.7 - Distribuicdo dos cargos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A distribuicdo dos cargos pelo sexo pode ser visualizada no
Gréfico 4.8, a seguir, onde mulheres e homens apresentam igualdade na
ocupagao dos cargos nas empresas do estudo.
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Gréfico 4.8 - Distribui¢do dos sexos por cargo
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Em relagdo & idade dos participantes da pesquisa nota-se,
conforme o Gréfico 4.9, a concentracdo de jovens atuantes no setor,
pois, 32% possuem entre 26 e 35 anos de idade e 21%, até 25 anos, 0s
guais ocupam os cargos de funcionarios e engenheiros. Os cargos de
direcdo e coordenacdo, assim como funcionarios administrativos, séo
ocupados pela faixa etaria entre 36 e mais de 55 anos de idade, sendo
26% entre 36 e 45 anos, 16% entre 46 e 55 anos, e 5% mais de 55 anos
de idade.

Gréfico 4.9 - Distribuicao etéria dos participantes
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16%

21%
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46 a 55 anos ® mais que 55 anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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No Gréafico 4.10 é apresentada a distribuicdo dos participantes
por sexo e faixa etaria. Percebe-se que as mulheres da amostra ocupam
as classes mais jovens.

Grafico 4.10 - Distribuicédo sexo e faixa etaria dos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Em relacdo ao nivel escolar, os funcionarios de escritorio,
diretores e coordenadores administrativos, em geral, concluiram ou
estdo concluindo o ensino superior, ou seja, apresentam o 3° grau
completo (38%) ou incompleto (24%), ou concluiram o segundo grau
(21%), sendo as principais areas cursadas de administracdo, ciéncias
contabeis e engenharia. Coordenadores administrativos e engenheiros
desenvolveram cursos de pos graduacdo (10%) em gestdo de pessoas,
gestdo da construcédo e finangas, e 7% dos funcionarios administrativos
possuem até o ensino fundamental, conforme o Grafico 4.11.
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Gréfico 4.11 - Nivel escolar dos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

No Gréfico 4.12 apresenta-se a distribuicdo dos participantes do
estudo por tempo de empresa, sendo que 38% dos participantes possuem
entre 0 a 2 anos de empresa e, entre 2 e 8 anos de tempo de empresa,
totalizam 22% dos funcionérios. Entretanto, evidenciou-se que 40% tem
entre 8 e mais de 10 anos (28% e 12%) de tempo de empresa,
caracterizando uma baixa rotatividade para os cargos de escritorio da
construgdo civil, contraditoriamente & caracteristica de constante
rotatividade para as atividades de canteiro de obras. Os cargos de maior
tempo de casa sdo ocupados por diretores e coordenadores
administrativos.
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Gréafico 4.12 - Tempo de empresa dos participantes
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

4.3 CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A amostra € composta por sete construtoras de médio porte,
atuantes na construcdo de edificios residenciais. Apesar da semelhanca
guanto ao nicho de atuacdo e porte econdmico, as empresas apresentam
estratégias diferentes, principalmente quanto a estrutura organizacional.
Assim, com o objetivo de caracterizar e entender o contexto das
empresas, solicitou-se, como questdo inicial da entrevista
semiestruturada, que os entrevistados descrevessem o histérico das
empresas: ano de fundacdo, sociedades, areas de atuagdo, principais
marcos e mudangas organizacionais. A seguir, 0 histérico de cada
empresa.

Empresa 1

A empresa faz parte de um grupo familiar muito tradicional e
empreendedor atuante em diversas atividades comerciais em
Floriandpolis, desde 1955. Em 1975, o grupo iniciou atividades no setor
da construcdo civil e, em 1993, a empresa entrevistada foi fundada. O
fundador, de origem alemd, aos 77 anos, permanece atuante na empresa
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no cargo de Presidente e visita as obras todas as manhas. Juntamente
com seus quatro filhos, realiza a gestdo da empresa, cada qual na direcao
de um setor: direcdo geral, direcdo de projetos, diregdo de vendas e
direcdo financeira e pés-vendas.

Empresa 2

A empresa iniciou suas atividades em 1976, com a construcdo de
uma residéncia, porém, com muitas dificuldades financeiras. Em 1978,
construia casas e loteamentos e, em 1984, o primeiro edificio, com 32
unidades e 2.110,00 m2. A partir de 2000 passou a ser considerada uma
empresa solida e reconhecida na construcdo de edificios residenciais e
comerciais, com obras de alto padrdo e com mais de dez andares. Desde
2006, a empresa é dirigida pelos filhos do fundador, na posicdo de
diretor geral e diretor adjunto, sendo o fundador membro do conselho
para a tomada de decisdes estratégicas. O atual diretor iniciou suas
atividades na empresa aos 14 anos de idade como office boy e,
gradativamente, atuou no setor financeiro, compras, pagamentos e
diretor adjunto entre 2003 e 2006. A familia é de descendéncia alema e
francesa. Quanto ao nivel escolar, o fundador ndo possuia formacao
técnica, o diretor atual € administrador de empresas e o diretor adjunto
graduando em engenharia civil. De acordo com o atual diretor a empresa
teve uma evolugdo crescente, consolidando-se no mercado no decorrer
de seus empreendimentos, sendo a fase inicial de formacdo da empresa o
momento destacado como o mais dificil. A principal diferenca entre os
estilos de lideranca do fundador e do diretor atual esta atribuida as fases
financeiras da empresa: o fundador mais conservador e cauteloso em
seus investimentos e o diretor atual vivencia a estabilidade financeira e
credibilidade no mercado, permitindo o investimento em ideias
inovadoras e oferta de diferenciais em seus empreendimentos.

Empresa 3

A empresa, inicialmente do ramo de materiais de construcdo, foi
fundada por dois primos em 1979. Posteriormente iniciaram as
atividades no setor de imoveis, com participacdo de licitagdes, obras
publicas, conjuntos habitacionais de baixa renda e pequenos edificios.
Como atividade paralela a empresa atuava na coleta e destino final do
lixo de Florian6polis e municipios vizinhos, de onde vinha boa parte da
receita da empresa. Em 1992, os primos desfizeram a sociedade e a
construtora passou a ser dirigida pelo atual diretor, cuja gestdo é
compartilhada entre a familia, de origem portuguesa, esposa e duas
filhas. O momento destacado como marcante na empresa foi a
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dificuldade financeira vigente no Plano Collor e a cisdo da sociedade
dos primos. Atualmente, estdo em periodo de ascensdo na construcdo de
edificios residenciais e comerciais, apesar das incertezas da construcdo
civil a cada troca de governo, como destaca uma das diretoras. O perfil
do fundador é definido como empreendedor, pela busca constante de
novos negécios, oportunidades, foco na localizacdo dos imoveis,
credibilidade, pulso firme, ético e justo nas negociagdes. Segundo a
diretora, as caracteristicas marcantes do fundador e também diretor geral
é 0 que faz a empresa dar certo.

Empresa 4

Em 1988, iniciaram a construcdo de pequenas obras, mas a
empresa s6 veio a ser efetivada em 2003. O fundador, ap6s a formagédo
em engenharia civil, foi contratado por uma empresa no interior do
Estado e, ap6s 2003, regressou a Floriandpolis para continuar as
atividades da empresa na construcdo civil. Ha um ano a empresa optou
por manter apenas a equipe de escritorio e terceirizar 0s servigos de
canteiro de obra, sendo este um momento marcante para a empresa. O
fundador é de origem italiana e alema, de perfil exigente, cobrador, com
foco no desempenho polivalente da equipe e uma gestdo enxuta, como
prefere definir. O destaque da empresa esta na reciclagem dos residuos
da obra, reutilizacdo dos materiais e inovacdo nas atividades
operacionais, segundo o fundador, a obra precisa se industrializar, pois
h& 35 anos a construgdo civil estd da mesma forma, mesmo sistema
construtivo, programas da qualidade sem eficacia, ndo melhora o
processo com tecnologias e solugdes para fornecedores e construtores. A
empresa tem um volume anual de obra em torno de cinco mil m® e,
atualmente, estdo com trés obras em andamento.

Empresa 5

A fundadora, e também diretora geral, trabalhou por 12 anos em
empresas da construgdo experientes no mercado, nas quais foi estagiaria,
atuou no departamento pessoal, geréncia financeira, financiamentos e
vendas. Durante o curso de servi¢o social procurou empregos na area,
mas diante a dificuldade de ofertas procurou outros setores e, assim foi
estagiaria de uma construtora, comecando a desenvolver o interesse pelo
setor. A iniciativa em criar uma empresa surgiu em 2001, ap6s a
construgdo independente de um edificio de oito andares. A empresa
mantém em torno de oito pessoas no escritério, dois engenheiros em
obras e parte da equipe do canteiro de obras, aproximadamente 80
funcionarios, cuja meta é ter, em breve, a equipe inteira propria para
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manter a qualidade e controle dos servicos. Desde a fundacdo, a empresa
cresce sem sobressaltos, realizam duas obras por ano, em torno de 20
mil m?, cada. A filosofia da empresa é aprimorar a cada obra, porque o0s
momentos do mercado sdo diferentes e €& preciso estar sempre
qualificado e especializado para atender os clientes, oferecer um produto
com garantia, com necessidade minima de manutencdo, e garantir os
fornecedores e parcerias. A fundadora é de origem alema, criativa, ativa
e determinada a aprender, inclusive a escolha do nome da empresa foi
algo destacado por ela, cuja traducdo do latim significa deixar feliz, dar
um presente para o outro, € em palavras da diretora, “nada melhor que
dar um imovel para alguém morar”. De acordo com a fundadora, as
pessoas tém que fazer aquilo que gostam, porque o trabalho é uma
missdo, tem que ter paixdo pelo que se faz.

Empresa 6

A atual construtora, da década de 90, é a mais jovem de todas as
empresas que a familia, de origem espanhola, ja teve. A caracteristica
empreendedora dessa familia fez com que tivessem sociedade com
indGstria ceramica, consultoria, empreiteira, terrenos e loteamentos,
imobiliarias, construtoras, entre outras. Desde a fundagdo, a empresa
permanece com dois diretores e uma estrutura administrativa enxuta,
aproximadamente 12 funciondrios. Um momento competitivo e
importante para a construtora foi entre 2000 e 2001 onde passaram a
atuar no mercado de incorporacdo, fato que coincidiu com as
perspectivas de mudancas no Plano Diretor Municipal, aumento das
exigéncias ambientais, exigéncias sobre os critérios construtivos, assim
como a presenca de empresas entrantes valorizadas, o que dificultou o
cenario de comercializagdo das empresas locais. Um momento positivo
ocorreu nos Ultimos dois anos quando mudaram a estratégia de construir
de forma individualizada para estabelecer parcerias nas edificacOes e,
desta forma, puderam somar competéncias com empresas jovens, com
maior flexibilidade e menos estresse. A construtora estd comprometida
com a qualidade, constroem com a filosofia de como se fossem morar, e
de fato todos os membros da construtora moram em obras que
construiram, e seguem rigorosamente a legislacdo. Realizam, em média,
uma construgdo por ano e incentivam obras de arte e paisagismo em
seus empreendimentos.

Empresa 7
Em 1969, o fundador da atual construtora, iniciou suas atividades
como empreiteiro e, apds trés a quatro anos no mercado, juntamente



113

com um sdcio, abriu a construtora. A sociedade permaneceu até 1977, e
apos essa primeira cisdo, uma nova sociedade foi criada, durando até
1996. Apos a segunda cisdo, a esposa e os dois filhos do fundador
passam a participar da empresa, sendo esta a organizacdo atual. O
fundador participa ativamente no acompanhamento das obras e possui
experiéncia na construcao, pois desde os 14 anos ajudava seu pai como
servente de pedreiro e pedreiro, e esse conhecimento é o que faz do
fundador uma representacdo de seguranca e estabilidade. A visdo
estratégica da definicdo da obra para cada local também é uma
caracteristica do fundador, cujos filhos tentam seguir. Um momento
dificil para a empresa foi o inicio, marcado por bastante trabalho. A
implantacdo do programa da qualidade, a partir de 2000, trouxe a
padronizagdo e melhoria para a empresa, com mudancas relevantes na
manutencdo da empresa. Até 0 momento, construiram oito
empreendimentos, j& realizaram obras publicas, mas atualmente atuam
somente na construcdo de edificios residenciais. O setor financeiro da
empresa é coordenado por um dos filhos do fundador, formado em
engenharia civil, e o segundo filho, formado em administracdo, é
responsavel pelo acompanhamento das obras, compras e administracao
de pessoal. A empresa tem uma estrutura enxuta, com aproximadamente
20 funciondrios administrativos, entre engenheiros, técnicos e
almoxarife, sendo os servigos de canteiro de obra terceirizados.

No Quadro 4.1 apresentam-se as principais caracteristicas do
perfil dos entrevistados nas empresas.

Quadro 4.1 - Perfil dos entrevistados

Entrevistado | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa | Empresa

1 2 3 4 5 6 7
Cargo | Diretor Diretor | Gerente | Diretor Diretor Diretor Diretor
projetos geral geral geral geral adm
Sexo Fem Mas Fem Mas Fem Fem Mas
Idade ~45 ~30 ~30 ~40 ~40 ~65 ~40
Formacéo Artes Adm. Adm. Eng. Servico | Direito/ Adm.
plastica social Econ.

S

Tempode | 20anos | 12 anos 5 anos 8 anos 10anos | 20anos | 20 anos

empresa
Fundador? Né&o Né&o Néo Sim Sim Sim Né&o
Fundador é Pai Pai Pai - - - Pai
da familia do

entrevistado?

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Em resumo, as empresas foram fundadas pelos proprios
entrevistados ou pelo pai dos mesmos, 0s quais permanecem na empresa
de forma ativa ou como membros do conselho de diretoria. Desta forma,
as empresas da amostra ainda nédo realizaram sucessao ou ainda estdo na
primeira sucessdo entre a familia fundadora. Duas empresas (4 e 5),
ainda recentes no mercado e com fundadores em atividade, néo
acreditam que a sucessdo sera familiar e ndo planejaram a respeito.

Os cargos da direcdo na amostra sdo ocupados por mulheres e
homens com formagéo superior, sendo administradores ou das mais
diversas profissdes, e, a maioria, possui mais de 8 anos de tempo de
empresa.

As principais divergéncias encontradas nas empresas quanto a
estrutura organizacional, derivam da decisdo estratégica de manter
guadro de funcionarios no canteiro de obra proprio ou terceirizado. Tal
decisdo orienta a organizacdo dos setores da empresa em maior ou
menor grau de especializagcdo. Empresas com maior quadro funcional
necessitam de setores especializados compartimentados, enquanto nas
de quadro funcional mais enxuto as fungbes sdo compartilhadas pelos
funcionarios.

A estrutura fisica da empresa também é decorrente dessa decisdo
e pode influenciar na cultura organizacional, pois interfere
principalmente na comunicacéo e ambiente de trabalho.

No Quadro 4.2, apresentam-se algumas caracteristicas das
empresas quanto a estrutura organizacional, sendo indicadas por “x” as
caracteristicas presentes.



Quadro 4.2 - Caracteristicas da estrutura organizacional

- Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6 Empresa 7
SETORES
Direcdo X X X X X X X
Compras X X X X
Contabilidade X X X X
Dep. Pessoal X X X
Engenharia X X X X X
Adm/Financeiro X X X X X
Juridico X X
Projetos X
Vendas/Comercial X X X X X
Pos vendas X X
FUNCIONARIOS ~295 ~150 ~46 ~5 ~90 ~12 ~20
Escritdrio ~115 ~19 ~46 ~5 ~10 ~12 ~20
Obra ~180 ~131 - - ~80 - -
LOCALIZACAO | Ed. comercial Ed. comercial | Ed.exclusivo | Ed.comercial Residéncia Ed. comercial | Ed. comercial
3 andares de 1 andar de 3 andares de Sala exclusiva 2 Sala Sala
empresa empresa empresa pisos
SERVICOS | Gesso, pintura, Projetos, Canteiro de Canteiro de | Projetos, parte | Canteiro de
TERCEIRIZADOS | instalagbes de ar | orgamentos, obras e obras e do canteiro de obras e
condicionado, | pintura, gesso, projetos projetos (ha obras é projetos
ventilagdo e instalacdo de um ano terceirizado
churrasqueiras e | elevadores, ar deixaram de (objetivo de
canteiro quando | condicionado e ter mao de ter propria)
necessario para | automatizacio obra prépria)
completar a
demanda
VOLUME DE OBRAS 4a5aoano 3 a0 ano 2 a0 ano 3aoano 2 1 1
~20mil m2 ~5 mil m?

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Define-se estrutura organizacional o arranjo e especifica¢fes para
os relacionamentos formais, regras formais, politicas operacionais,
processos de trabalho e dispositivos, adotados pelos administradores,
para guiar o comportamento dos funcionarios em certa diregcdo e para
transformar os recursos (pessoas, materiais, investimentos, instalacoes e
equipamentos) em bens e servicos (PETERSON; GARRISON, 1971);
Van de Ven’s (1976 apud L1 et al., 2008).

A convivéncia didria das pessoas no arranjo da estrutura
organizacional, onde as pessoas aprendem, desempenham atividades,
regras, programas e procedimentos, transforma-se em um habito, com
valores, crencas e principios de como a organizagdo € com uma cultura
organizacional corrente. (LI et al., 2008)

Logo, ha evidéncias de relagdo entre a estrutura organizacional e
a cultura organizacional. Nas empresas da amostra, a evidéncia pode ter
contribuido para o perfil de cultura, pois, tomando-se como base as
empresas com maior nimero de funcionarios (Empresa 1, 2 e 5)
constatou-se que os perfis de cultura sdo semelhantes e
predominantemente hierarquicos. Pela avaliagdo das dimensdes, o perfil
hierarquico das empresas caracteriza a presenca do maior nimero de
procedimentos e regras para a gestdo de um quadro maior de
funcionérios.

Em contrapartida, as empresas com menor ndmero de
funcionarios (Empresa 4 e 6) possuem o perfil de cultura familiar
significativamente predominante, reflexo do menor ndmero de
procedimentos para organizar os fluxos dos processos e informagdes,
uma vez que os funcionarios desempenham diversas atividades e, desta
forma, possuem menos entraves, etapas e envolvidos no processo de
gestdo.

4.4 ANALISE QUALITATIVA

A abordagem qualitativa buscou verificar as caracteristicas de
cultura organizacional abordadas pelos instrumentos quantitativos
(OCAI e IPVO), como forma de complementar o diagndstico de perfil
de cultura organizacional e, desta forma, minimizar a subjetividade das
hipo6teses da abordagem quantitativa. Conforme o método de pesquisa, a
abordagem qualitativa é formada por uma entrevista semiestruturada
sobre as caracteristicas da gestdo e elementos de cultura organizacional.

As entrevistas foram gravadas, transcritas, impressas e
analisadas, sendo identificadas as categorias de avaliacdo do conteldo,
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conforme sugere Bardin (2008), assim como a presenca de subcategorias
implicitas para elucida-las.

Participaram das entrevistas sete diretores, um de cada empresa,
sendo as falas identificadas por Empresa 1 a 7 e apresentadas na integra
para demonstrar a origem das avaliacBes. O sistema de categorias
identificado a partir da analise pode ser visualizado na Figura 4.1.

[ ENTREVISTA ]

( )
Caracteristicas de Caracteristicas de
gestao organizacional cultura organizacional
| J

| |

( )

Entradas para o %[ Lema da organizacédo
gerenciamento

- ~\ %[ Atribuicéo ao sucesso
Lideranga

organizacional
\ y, (

Presenca de figuras
( .. x ) simbdlicas
Administragdo dos \

recursos humanos

G J ( . .
Cerimonias, rituais, ]

. - N ) regras e politicas
Consideragdes sobre a \

qualidade ) p

Valores

organizacionails

Figura 4.1 - Categorias de analise do conteudo das entrevistas
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

As caracteristicas de gestdo abordadas na entrevista foram
agrupadas e avaliadas por meio das categorias de contedo: entradas
para o gerenciamento, lideranca organizacional, administracdo dos
recursos humanos e qualidade. E as caracteristicas da cultura
organizacional identificadas nas falas foram: lema da organizago,
atribuicdo ao sucesso, presenca de figuras simbdlicas, cerimonias,
regras, politicas e ritos, e os valores organizacionais.
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Os resultados da andlise qualitativa estdo apresentados
juntamente com os resultados da abordagem quantitativa, como forma
de atingir o objetivo de complementacéo entre as abordagens.

4.5 ANALISE DE CULTURA ORGANIZACIONAL

De acordo com Cameron e Quinn (1999), o Modelo dos Valores
Competitivos apresenta caracteristicas organizacionais que integram os
valores e a estrutura de uma cultura, sendo o modelo concebido para
identificar como as organizagfes trabalham e organizam o seu
gerenciamento. A partir da experiéncia na aplicagdo do modelo, os
autores sugerem a avaliacéo do grafico de OCAI com base na avaliacdo
individual das dimensdes de cultura organizacional abordadas pelo
modelo, bem como as principais discrepancias, congruéncias, pontos
fortes e fracos de cada dimensdo na composi¢do do perfil geral de
cultura organizacional.

Para a avaliacdo do perfil de cultura, a representacdo grafica de
cada dimensdo auxilia o entendimento da extensdo e contribuicdo de
como cada fator incide na formacao do perfil da cultura dominante. S&o
consideradas diferencas significativas entre os pontos dos quadrantes
aquelas que possuem variagdo de dez ou mais pontos na formacdo das
areas.

A aplicagdo do modelo pode favorecer avaliacBes
complementares sobre o estado atual e as estratégias organizacionais,
como lideranca, eficiéncia, administracdo da qualidade e administracdo
dos recursos humanos.

Desta forma, o Grafico de OCAI 4.13, apresenta o perfil geral da
amostra, pelo qual concluem-se que os valores organizacionais das
empresas estdo concentrados no polo dos valores de foco interno e de
integracao, pois essa area é significativamente maior que a area do polo
foco externo e de diferenciagéo, ou seja, a pontuagdo de 32 na cultura
hierarquica e 31 na cultura familiar sdo significativamente maiores que
as pontuacdes de 19 para as culturas de mercado e adocratica.

A érea formada pelos polos estabilidade e controle versus
flexibilidade e discricdo é a mesma, ou seja, 32 pontos para a cultura
hierarquica e 19 para a cultura de mercado, versus 31 pontos para a
cultura familiar e 19 pontos para a cultura adocratica.

Logo, a avaliagdo individual das seis dimensbes da cultura
organizacional permite interpretar sob quais aspectos a amostra
apresenta perfis de cultura semelhantes e diferentes com o perfil geral.
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Gréfico 4.13 - Perfil de cultura organizacional - OCAI
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

De acordo com o Grafico 4.13, evidencia-se que as empresas
construtoras estudadas concentram os valores formadores de sua cultura
na dimensdo de foco interno, caracterizada pela presenca e manutencgéo
dos processos internos para o alcance da eficiéncia, e integragdo
interna, ou seja, preocupag¢do com as pessoas que compdem a empresa
e com a satisfagdo dos clientes por meio da exceléncia dos produtos
oferecidos.

O diagnéstico de cultura organizacional para a amostra estudada
indica, de forma geral, uma distribuicdo predominante e muito
semelhante entre os perfis hierarquico e familiar, e uma distribuicdo
menor e igualitdria entre os perfis de mercado e adocratico. O
detalhamento das caracteristicas que configuram esse desenho sera
identificado a partir da avaliacdo individual das dimensdes.

Para Cameron e Quinn (1999), quando uma organizacao
apresenta congruéncia entre os perfis individuais das dimensdes,
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significa que sob diferentes aspectos a organizacdo compartilha o
mesmo conjunto de valores e pressupostos, o que pode indicar a
presenca de uma cultura sélida e, desta forma, um melhor nivel de
desempenho.

A Figura 4.2 apresenta os perfis das dimensdes de cultura
organizacional do OCAI. Logo, frente as semelhangas e diferencas,
identifica-se que a amostra demonstra comportamentos distintos para 0s
diversos aspectos enfatizados, e isso pode refletir que a cultura ndo
esteja embasada em valores consolidados para todos os setores, mas sim
que haja percepg0es e tratamentos distintos entre 0s mesmos.

Embora ndo faca parte dos objetivos desta pesquisa avaliar a
tendéncia futura da cultura organizacional das empresas da amostra, a
linha pontilhada do Gréfico 4.13, assim como nas dimens6es individuais
da Figura 3.4, indica a tendéncia do futuro, a qual permanece
exatamente em coeréncia com a configuracéo atual. Nesse sentido, duas
hipoteses podem ser sugeridas: (i) para 0s constituintes da amostra as
empresas onde trabalham ndo pretendem realizar mudancas
significativas em termos organizacionais ou, (ii) as empresas da amostra
ndo realizam um processo de formulacdo e comunicacdo de estratégias
de forma integrada.

Com a finalidade de melhorar o entendimento sobre a
composi¢cdo do diagndstico geral da cultura organizacional, as
dimensdes de cultura organizacional foram avaliadas individualmente e
associadas as informacdes da andlise qualitativa, sendo possivel
identificar além dos valores caracteristicos de cada dimensdo as
provaveis justificativas para a identificacdo dos mesmos.

Assim, as andlises a seguir consistem na interacdo entre a
abordagem quantitativa e a qualitativa, sendo apresentados os perfis das
dimensfes de cultura organizacional associada as categorias de andlise
de conteldo a partir das falas dos entrevistados. Desta forma, a
abordagem qualitativa tem por objetivo justificar e elucidar as hip6teses
resultantes da abordagem quantitativa.
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4.5.1 Dimenséo caracteristicas dominantes

Como caracteristicas do ambiente de trabalho os valores
dominantes estéo distribuidos no polo “foco interno e integragdo”, com
leve predominancia da cultura familiar; 35 pontos, caracterizado por um
clima familiar, amigavel e de bom relacionamento interno entre as
pessoas nos diferentes niveis hierarquicos. A caracteristica do clima
pode ter influéncia pela presenca de pessoas da mesma familia na
sucessao dos cargos de direcdo e em demais cargos nas empresas.

A cultura hierarquica, conforme Grafico 4.14, também esta
presente de forma dominante (28 pontos) indicando que as empresas
possuem 0s processos estruturados, com definicdo clara sobre as
responsabilidades de cada funcionario.

Grafico 4.14 - Dimensao caracteristicas dominantes
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Em ordem de pontuacgéo, a cultura de mercado, 25 pontos, apesar
de considerada significativamente menor que a cultura familiar, esta
fortemente presente, assim como a cultura hierérquica, indicando a
preocupagdo das empresas com a apresentacdo do trabalho feito, de
forma competitiva para o0 mercado.

Sobre a ténue presenca dos valores da cultura adocratica, é
possivel inferir que o clima de trabalho nas empresas da amostra ndo
apresenta caracteristicas de dinamismo ou adaptacdo diante de
mudangas em rapida velocidade, assim como a auséncia de competi¢do
interna no ambiente de trabalho, pois, como diz a prépria afirmativa do
OCAI, os funcionarios ndo estdo dispostos a colocarem “seus pescogos
em risco”.

Em relacdo ao clima ou atmosfera do ambiente de trabalho os
diretores manifestaram a percepcéo de um bom relacionamento com os
funcionérios, tanto proprios quanto de empreiteiras, com clima de
trabalho agradavel, tranquilo, informal, de harmonia, respeito e
comprometimento. Como caracteristica complementar do clima, foi
mencionada a baixa rotatividade dos funcionarios de escritorios. As
empresas possuem funcionarios com anos de casa e os lideres
entrevistados referiam-se aos funcionarios pelos nomes, citaram o tempo
de atividades na empresa e idade com que muitos iniciaram na empresa.
Também notado nas visitas as construtoras, a participagdo significativa
das mulheres no ambiente de trabalho de escritério.

Desta forma, o ambiente de trabalho, descrito pelos entrevistados,
estd em consenso com o Grafico 4.14, de OCAI, para a dimensdo de
caracteristicas dominantes onde a area ficou igualmente distribuida entre
a cultura familiar e hierarquica. Ou seja, a principal caracteristica quanto
ao ambiente de trabalho é o foco no desenvolvimento e manutencdo
interna dos processos, com clima do ambiente de trabalho agradavel,
amistoso e em equipe, caracteristico da cultura familiar, e com estrutura,
cargos e responsabilidades definidas e controladas, caracteristicos da
cultura hierarquica.

Assim, a manutencdo dos valores de comprometimento,
honestidade, fidelidade e preocupagdo com a coletividade é evidenciada
na amostra e resultam em aprendizagem e valorizagdo interna, baixa
rotatividade e uma estrutura estabilizada de cargos e responsabilidades.
Abaixo, as falas dos diretores quando convidados a discorrer sobre o
ambiente de trabalho.
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Empresa 1. “Entre os funciondrios eu acredito que seja muito
agradavel, muito bom, mas entre nos (estratégico) o nivel de tensdo é
bastante alto, porque somos bastante cobrados, nosso dia a dia ndo €
facil, somos mulheres, temos a casa para manter e da mesma forma
como somos exigidas também somos exigentes. Temos muitas mulheres
no escritorio, ha alguns anos atras era ao contrario, 100% masculino”.

Empresa 2. “O clima é legal, até mesmo pela qualidade dos
nossos funcionarios, com muitos anos de casa, eles tém orgulho em
trabalhar na empresa. Ndo vejo diferenca entre o clima da obra e
escritério, mas cada pessoa tem uma percepc¢do, uma maneira pessoal
de relacionamento”.

Empresa 3: “Clima tranquilo, bem informal, familiar, as pessoas
tém livre acesso, bastante abertura para fazer sugestdes. Recentemente,
fizemos uma pesquisa de clima com apoio de uma consultoria de RH e
tivemos problemas apontados com a comunicago, na obra e escritorio.
A obra se sente afastada da direcdo, mas pela distancia fisica, ndo veem
a direcdo. Dentro da empresa também, antes tinhamos uma casa
horizontal onde funcionava a empresa e as pessoas Sse viam
diariamente, agora estamos nesse prédio (trés andares de escritorio)
passamos dias sem ver algumas pessoas, por um lado é bom, ambiente
silencioso, mas por outro falta esse contato visual. Temos um clima
tranquilo, ndo temos problemas graves, mas coisas que podem ser
melhoradas”.

Empresa 4: “Harmonia, respeito, mas bastante austeridade, no
sentido de que, se errou tem que dizer por que errou, hoje as pessoas
nao se intimidam com a critica devido a implantacdo do nosso sistema
de gestdo, n6s temos essa postura, de mostrar 0s porqués, isso faz com
gue as pessoas saibam e vejam que se elas ndo estiverem aumentando
seus conhecimentos elas ndo tem tempo de empresa”.

Empresa 5: “A equipe ¢ comprometida, aqui temos uma coisa
muito legal, ndo é cada um na sua, cada um tem o conhecimento na sua
area, mas quando ha necessidade todos sem envolvem, se ajudam, isso
cria uma ambiente bom de trabalho e no atendimento ao cliente, as
pessoas de modo geral sdo muito cordiais, tem o espirito de
relacionamento, sempre digo, as pessoas sdo admitidas pelas suas
capacidades profissionais e demitidas pelas suas incapacidades
relacionais”.

Empresa 6: “Nos estamos com os mesmos profissionais ha mais
de 30 anos, apesar de participarem de empreiteiras, mas a nossa equipe
€ a mesma, termina uma obra e sdo convidadas a irem para outra, nés
nos vemos diretamente responsaveis por eles, embora haja essa



125

terceirizagdo ‘‘teorica”’, do ponto de vista da gestdo, nos somos
controladores da qualidade e das condi¢ées de trabalho”.

Empresa 7: “No escritorio o ambiente é tranquilo, as pessoas sao
exigidas pelos resultados, clima bem informal. A empreiteira trabalha
com a gente desde 2000, alguns funcionarios da empreiteira
trabalharam com a gente, trabalharam com meu pai ha 20 anos,
embora sejam contratados das empreiteiras, ja trabalharam muito com
a empresa, o clima em obra é diferente de ter funcionério préprio, mas
a convivéncia é tranquila”.

4.5.2 Dimenséo lideranca organizacional

Em relacdo a lideranca organizacional, a cultura esta
significativamente forte no quadrante da cultura hierarquica, conforme
Gréfico 4.15. A menor diferenca da cultura hierarquica em relagdo as
demais culturas é de 20 pontos, sendo uma forte discrepancia do perfil
geral de cultura organizacional (Gréafico 4.13).

Grafico 4.15: Dimenséo de lideranca organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Como caracteristicas marcantes da cultura hierdrquica, os lideres
sd0 vistos como excelentes coordenadores, monitores, administradores,
organizadores e mantenedores da eficiéncia. Nesta cultura encontram-se
os lideres mais eficientes, considerados de grande sucesso pelos seus
subordinados, colegas e superiores. Os lideres tendem a crescerem
rapidamente dentro da organizacéo a partir da demonstracdo de estilo de
lideranga. (CAMERON; QUINN, 1999)

A cultura diretamente oposta a hierarquica, a adocratica, possui
lideres extremamente inovadores, criativos e visionarios, a qual,
juntamente com a cultura de mercado, remete a lideres com rigidos
direcionamentos e metas, competidores e focados na produtividade,
sendo estas as caracteristicas sobre a lideranga menos presente na
amostra, justamente pela intensificacdo das caracteristicas de
coordenacéo interna.

De acordo com Cameron e Quinn (1999), a identificacdo do perfil
de lideranca organizacional percebido pela organizagdo como um todo
pode auxiliar os lideres na conducdo de processos de mudanca ou
melhoria de caracteristicas, inclusive pessoais, a partir da identificacdo
do estilo, pontos fortes e fracos, tanto para o foco interno quanto
externo, de acordo com as pretensdes estratégicas de cada empresa.

Os entrevistados foram questionados sobre a organizacdo da
lideranca na formulagdo e comunicacdo dos objetivos e metas, assim
como as principais caracteristicas da lideranga que exercem.

A formulacdo dos objetivos e metas estratégicas sdo as
principais atividades relatadas das liderancas. Em geral, os diretores
relinem-se com 0s acionistas ou sOcios e tracam as metas para 0 ano e,
no caso de empresas de estrutura familiar, reunides ocorrem com maior
frequéncia para alinhamento das a¢des, geralmente de forma informal e
fora do ambiente da empresa. Assim, os funcionarios sdo comunicados
sobre 0s objetivos e metas apenas quando estdo diretamente envolvidos
com a realizacdo dos mesmos. Logo, a comunicacdo é realizada de
forma informal e individual.

Isso explica a percepgdo dos funcionérios sobre a lideranga,
apresentado pelo Grafico 4.15, de OCAI, para a dimenséo de lideranca
organizacional, com os valores enfatizados no perfil de cultura
hierdrquica como o dominio, controle nas decisbes, e visto como
coordenadores e mantenedores da eficiéncia.

Apenas duas empresas, 5 e 6, mantém o habito de reunides
formais setoriais ou gerais, onde apresentam 0s objetivos e metas
tracados, e, por meio da apresentacdo, abrem espaco para sugestes
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sobre as mesmas. De acordo com a direcdo dessas empresas, em alguns
momentos foram necessarias mudancas nas prioridades das estratégias
devido as contribuicfes da equipe.

Apenas uma das empresas, 2, possui um planejamento estratégico
formalizado, sendo este produto do estudo exploratdrio, realizado
durante um ano e meio e parte integrante de uma pesquisa de POs-
Doutorado em Engenharia Civil da Universidade Federal de Santa
Catarina.

As demais empresas ndo possuem planejamento estratégico
formal, algumas empresas realizam reunido anual para definicdo de
objetivos e metas para o futuro, mas a grande maioria ndo possui metas
e objetivos formalizados para médio e longo prazo, utilizam a
experiéncia de atuacdo no mercado e feeling para tracar estratégias e
énfase em aquisicao de terrenos.

Os lideres entrevistados possuem caracteristicas de perfil
similares e, por meio destas é possivel entender o Grafico 4.15, de
OCAI, para a dimensdo lideranca organizacional, onde o perfil de
cultura hierérquico foi extremamente evidenciado. Os lideres da amostra
apresentam énfase na coordenacdo e direcionamento da equipe, e as
palavras chaves utilizadas para descrever a forma como exercem a
lideranca foram disciplina, exigéncia, ordem, controle, cobranca e
comunicagao interna.

Independente da estrutura organizacional, com poucos ou muitos
funcionarios, os lideres mantém um bom nivel de comunica¢éo com os
setores e tem o dominio das informagdes sobre o andamento das
atividades de cada setor. No caso de uma das empresas, com quadro
funcional pequeno, o proprio lider desempenha atividades operacionais
gue 0 mantém em comunicagdo e controle interno constante.

O empreendedorismo foi evidenciado em todas as empresas, por
meio de lideres fundadores ou sucessores, e expresso pela forma como a
empresa foi construida, como é mantida e pela necessidade em ver as
ameacas como oportunidades e buscar solucbes. Sobre o carater
inovador um dos lideres destacou a énfase na sustentabilidade,
apresentou praticas inovadoras nas atividades de reaproveitamento e
destino dos residuos da obra e ideias sobre a otimizacao e inovacdo dos
processos de producdo do canteiro de obra.

A categoria de contetido identificada como “entradas para o
gerenciamento” evidencia os valores considerados pelos diretores para o
exercicio da lideranca organizacional, exemplificando o Grafico 4.15.
Os entrevistados foram perguntados sobre as principais necessidades
preliminares ou entradas para o desempenho de uma boa gestéo e, como
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resultado, a maioria das empresas manifestaram o foco de orientagdo no
planejamento interno, conforme demonstram as falas dos diretores.

A necessidade em ter o dominio geral da organizacao alinhado ao
planejamento de curto prazo € a principal preocupagdo dos gestores,
pois, desta forma, as empresas se mantém. A orientacdo de controle e
organizacdo interna para realizar o gerenciamento da empresa é um
resultado bastante consoante com os perfis de cultura organizacional
representados na abordagem quantitativa — cultura hierarquica e
familiar.

Empresa 1: “A harmonia do funcionamento, bom senso e prazo,
temos que ter prazo para as coisas funcionarem. Hoje, por exemplo,
temos um planejamento de funcionamento até 2017. N&o que seja tudo
essencialmente planejado, mas ndo podes terminar uma etapa de uma
obra e dispensar os funcionarios e daqui a seis meses contratar outra
equipe, a obra é muito dinamica, tem que comprar o terreno, fazer os
projetos tem que ter o planejamento para que seja mantida essa
harmonia, o bem estar do trabalho, decidir se vamos investir ou nédo
vamos investir, entdo precisa planejar as coisas para olhar a frente”.

Empresa 2. “Tem que ter o controle total, saber o que esta
acontecendo em cada canto, estar sempre junto, planejar o que vai
acontecer para frente, ter o fluxo de caixa atrelado. Estar sempre junto
aos setores, manter a comunica¢do”.

Empresa 3: “Escolha dos projetos e obras (localizagdo, estilo),
fazer uma compra bem feita do terreno porque vai repercutir no custo e
lucro da obra, escolha do arquiteto, ter boa fiscalizagdo e
gerenciamento da obra; manter os programas da qualidade, devido aos
financiamentos bancarios, além de possibilitar os procedimentos,
melhora nos servicos, diminuicdo dos retrabalhos, entre outros; e ter
bom relacionamento com os clientes e agentes financeiros, atualmente
nao estamos precisando, mas no futuro pode-se estar precisando”.

Empresa 4: “Conhecimento, ndo apenas o conhecimento
especifico, mas o0 genérico é muito importante, se d4 um grau de peso
menor para o conhecimento especifico, € preciso ter a cabeca aberta
para aprender de tudo e ndo para frases como “isto ndo é minha
area””

Empresa 5: “O gerenciamento esta apoiado sobre o tripé
formado por vendas, contabilidade e administrativo/financeiro (parte
técnica dentro desse pilar). Para uma boa gestio é preciso
supervisionar esse tripé, é essencial .
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Empresa 6: “Temos uma confianga mutua muito grande, mas
estamos em eterna busca de informacdes, sempre em busca das novas
informac@es sobre o mercado, das tendéncias da legislagéo e variagdes
de produtos ofertados, vamos aos eventos da concorréncia, somos
convidados, somos amigos de todos, pois estamos no mercado ha muito
tempo, é uma aprendizagem constante, nunca se sabe o bastante, nunca
estacionamos.”

Empresa 7: “Nada sobre a empresa é decidido sozinho, sempre
se conversa os trés diretores e toda a decisdo é de comum acordo.
Reunimo-nos semanalmente para planejar nossas agées”.

Nas falas acima se percebe que os gestores buscam ter dominio
no controle interno da empresa, priorizam o planejamento de curto
prazo, senso de harmonia e estabilidade sobre o funcionamento e
comunicacdo com 0s setores e, externamente, estdo atentos ao mercado,
buscam conhecimento e informagdes que norteiam o planejamento de
atuacdo no mercado.

Entretanto, quando questionados sobre a utilizagcdo de
indicadores, como forma de avaliar a profundidade do controle de
gestdo existente nas empresas, tanto interno quanto externo,
perceberam-se diferentes interpretacbes sobre o gerenciamento e
controle.

No nivel estratégico, poucas medidas para indicadores foram
mencionados, assim como a auséncia de iniciativas em se realizar
planejamentos estratégicos ou rotinas estratégicas de forma continua,
sendo usado mais o feeling, conversas informais e andlise financeira.
Também foram manifestadas aten¢des no mercado, legislagdo, custo
unitario basico da construgdo (CUB), énfase na aquisi¢ao de terrenos.

No nivel operacional e tatico o uso dos indicadores definidos
para atender os programas da qualidade, Programa Brasileiro de
Produtividade e Qualidade do Habitat (PBQP-H) e ISO foram citados.

Quando os gestores foram questionados sobre indicadores, a
alusdo aos programas da qualidade foi a primeira lembranga, porém,
sem demonstracdo de acompanhamento dos indicadores para
acompanhamento da gestdo, mas sim como exigéncia de controles pelos
programas da qualidade. A Empresa 5 demonstrou o uso do PBQP-H,
ISO e Sienge da forma realmente esperada por estes programas e
ferramentas para a gestéo, onde o controle em nivel operacional e tatico
permite realizar debates gerenciais, na forma de analise critica para
melhoria continua e decisGes estratégicas. Nas demais empresas, 0s mais
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diversos indicadores de gestdo foram relatados, como esta apresentado
nas falas a seguir:

Empresa 1. “Nos temos metas, objetivos a serem atingidos, para
este ano todos foram atingidos. Os objetivos sdo numeros, mas para a
equipe de vendas as metas sdo passadas em quantidade de unidades de
apartamentos por empreendimento a serem vendidos. Para a obra,
temos o controle do cronograma, atualizado mensalmente, todos os dias
29 e 30 sdo sagrados para a empresa, ndo se marca reunido, nao se
agenda nada nesse dia porque ¢é balanco. O maior orgulho do meu pai é
gue desde que ele fundou a empresa ele nunca se ausentou nesse
periodo porque ele faz o balango, entdo realmente se tem um dominio
total sobre os nUmeros. Mantemos essa atualizacdo do cronograma
disponiveis no site, inclusive com acompanhamento fotografico da
obra”.

Empresa 2: “Nos usamos os indicadores da ISO para controle,
analisados semestralmente, mas como as obras tém um prazo de
execucdo de trés anos se tem tempo para as mudancas necessarias. No
dia a dia ndo usamos indicadores porque os nimeros ndo mudam de um
dia para o outro, 0 que se tem é o controle de pagamentos. Para a
estratégia € mais feeling de mercado e ndo adianta ter muitos
indicadores se ndo tem o terreno ideal.”

Empresa 3: “Usamos mais feeling para a gestdo, mas NOS
baseamos no desempenho financeiro do ano anterior, aumento das
vendas, despesas, andlise financeira e dos estagios da obra, analisando
as entradas e saidas do fluxo de caixa. A cada dois meses fazemos uma
reunido de direcdo, mensalmente com o departamento comercial,
verificamos os pagamentos, situagdes dos clientes; com o departamento
de engenharia verificamos os estagios da obra, andamento da obra,
atrasos, problemas de méo de obra. E o diretor geral faz reunido
constantemente com a engenharia para controle, esta é mais
corriqueira. Para a estratégia nos baseamos no mercado, valor do
CUB, muito importante e sobre o aumento de tabela é feeling, ndo ha
uma regra para isso”’.

Empresa 4: “Ndo uso indicadores, depende da decisdo que quero
tomar. Na obra é feito o controle de materiais, m&do de obra, seguranca
e medicina do trabalho”.

Empresa 5: “Temos o Programa da Qualidade - PBQP-H nivel
A, passamos em outubro sem ndo conformidades, e tentamos levar o
programa de forma bem rigorosa. Ano passado tivemos problemas com
um empreiteiro e foram necessarias agdes corretivas, ndo gostaria
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nunca de fazer, mas foram necessarias. Faz seis anos que somos
certificados, os indicadores da qualidade sdo focados para testar
algumas coisas a nivel gerencial e usamos o software Sienge ha oito
anos como programa financeiro, o qual ajuda efetivamente para a
gualidade também, por meio da avaliamos os fornecedores. Todos 0s
meses temos reunides com o nivel técnico e reunibes da equipe toda da
empresa e ha cada 3 ou 4 meses separadamente com cada setor para
melhorias. Funciona bem”.

Empresa 6: “Sempre alerta as variag@es politicas e financeiras,
acompanhamos o custo unitario basico da construcdo (CUB), estou em
estudo permanente sobre a legislacdo, projetos de leis, regulamentacoes
e faco uso também do indice de licenciamento de obras para a
construgdo de Florianopolis”.

Empresa 7: “Avaliamos vendas, unidades produzidas por
terreno, preco da unidade por local, o que se pode fazer no local,
padréo construtivo do local. Na obra controlamos tudo, concreto,
servicos controlados, cronograma, pessoal, indicadores do PBQP-H .

4.5.3 Dimenséo administracéo de funcionarios

A dimensdo de administracdo de funcionérios, Gréfico 4.16,
apresenta uma distribuicdo semelhante ao perfil geral da cultura
organizacional, com predominancias iguais entre as culturas hierarquica
e familiar e menor intensidade das culturas de mercado e adocratica.
Desta forma, o perfil desta dimensdo estd congruente e nao infere
discrepancias na formacao do perfil geral da cultura.

As empresas da amostra valorizam o trabalho em grupo, em
equipe; estdo preocupadas com a seguranca, liberdade, participacdo de
seus funciondrios e valorizam a permanéncia, previsibilidade,
conformidade e estabilidade da equipe. Buscam assim, reduzir a
rotatividade e formar uma equipe solida, o que pode ser constatado nas
empresas que optam em manter funcionarios préprios no canteiro de
obra, ou fidelizando empreiteiras, quando a opcdo é a de contratar os
servicos para a execucdo das obras.
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Gréfico 4.16: Dimensdo de administracdo de funcionérios
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Para Cameron e Quinn (1999), o desenvolvimento do setor de
recursos humanos (RH) em uma organizacgdo pode construir ou reforcar
um determinado tipo de cultura; portanto, exercem influéncia
fundamental na administracdo dos processos de mudanga e manutencao
de cultura. O setor de RH na cultura familiar tem como papel principal
desenvolver o funcionério, responder as suas necessidades de forma a
promover a coesdo interna, comprometimento e qualifica¢do. Na cultura
hierdrquica, o RH tem por objetivo desenvolver funcionarios
direcionados a reengenharia e melhoria dos processos, criagdo de uma
estrutura eficiente que forme competéncias direcionadas a avaliar e
atender as necessidades e relacionamento com os clientes.

As subcategorias utilizadas para avaliagdo dos recursos humanos
referem-se as principais atividades de um setor de RH: recrutamento e
selecdo, integracdo, treinamento, satisfacdo, clima e ambiente de
trabalho. O ambiente de trabalho foi apresentado juntamente com a
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dimenséo de caracteristicas dominantes, sendo o perfil congruente com a
dimensdo de administracdo de funcionarios.

As atividades de recrutamento e selecdo de novos funcionarios
sdo realizadas de diferentes formas, e nenhuma das empresas possui um
setor de recursos humanos. Funcionarios para o escritorio sdo
selecionados por indicacéo, as vagas sdo divulgadas dentro da empresa
para indicacdo dos proprios funcionarios, o responsavel pelo setor tem
como meta realizar o recrutamento e selecdo para o setor de sua
coordenacdo, auxilio do departamento pessoal ou por meio do suporte
de uma empresa de consultoria em RH.

Todas as empresas salientaram a baixa rotatividade de
funcionarios no escritério e, em algumas, foi mencionado a valorizacéo
e promoc¢do dos funcionarios internos para ocupacdo de vagas no
escritorio. As vagas para funcionarios da obra sdo de responsabilidade
do empreiteiro quando o servico € terceirizado; uma das empresas
manifestou o suporte em anincios de radio e jornal; as empresas com
mao de obra prdpria relataram que o recebimento de curriculos €
constante na propria obra e 0 mestre é responsavel pela selecéo.

Desta forma, quando um novo funcionario integra a equipe é
apresentado aos setores pelo préprio responsdvel do setor ou
departamento de pessoal. Uma das empresas enfatizou que a integracdo
serve para passar 0 que é primordial para eles, no caso, “foco na
qualidade é ndo apenas no prego”, € possuem uma cartilha de conduta
com orientagbes ao novo funcionario, tanto em obra quanto em
escritorio.

As caracteristicas acima descrevem o perfil para a dimenséo de
administracdo de funcionarios (Grafico 4.16), onde os valores da cultura
familiar e hierarquica séo evidenciados.

Em relacdo aos momentos de recreacdo e lazer o assunto foi
bastante diversificado, porém, foi possivel distinguir semelhanca entre
duas posturas: as empresas que possuem o0s funcionarios de canteiro de
obra como integrantes do quadro funcional permanente e as empresas
que terceirizam os servi¢os do canteiro de obra por meio da contratacéo
de empreiteiras.

Para as empresas com os funcionarios de obra terceirizados, e
que, portanto, constituem um quadro funcional enxuto e apenas de
escritorio, os momentos de lazer ou de comemoracéo, de forma geral,
sdo a comemoragdo dos aniversarios e uma festa de final de ano com a
equipe.

Nas empresas com funciondrios de canteiro de obra permanentes
h& uma estrutura e beneficios para garantir a satisfacdo dos funcionarios
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e consequente busca de baixa rotatividade e manutencdo dos padrdes de
qualidade dos servicos. De forma geral, sdo realizados almogos ou festas
com a equipe das obras, na entrega dos empreendimentos, ou
cumprimento de etapas; em média sdo realizados dois almogos por ano
por cada empresa para integracdo e confraternizacdo da equipe.

Em uma das empresas, 0 entrevistado convidou a pesquisadora a
visitar uma obra para visualizar a estrutura oferecida aos funcionarios.
De acordo com ele esta é a forma de a empresa transmitir alguns valores
organizacionais para os funcionarios. Seguem alguns itens para a
satisfacdo dos funcionarios desta empresa:

o InstalacGes em obra: os funcionarios recebem uniforme, toalhas
de banho, lencéis e edredons com o nome bordado; se forem de
outros locais podem moram nas instalagcdes da obra, possuem
guartos e banheiros com agua quente e, para lazer apds o
expediente, recebem dominé e TV a cabo, com canal de
esportes liberado para todas as séries de campeonato;

e Alimentacéo: café da manh4, almoco e lanche s&o servidos no
refeitério da obra, cujo cardapio é feito por nutricionistas e
produzido na cozinha da obra por cozinheiras préprias;

¢ Os filhos dos funcionarios (obra e escritorio) recebem material
escolar da pré-escola a universidade, a lista de material é
realizada com base na média das listas de cinco a seis escolas da
regido; auxilio para cursinho pré-vestibular; no Natal, os filhos
de funcionérios até 10 anos recebem presentes, cuja selecdo é
realizada pelo proprio entrevistado (direcdo);

¢ Confraternizacdo de final de ano (escritério e obra) e, na
entrega da Gltima obra, foram realizados almocos festivos com
os funcionarios de obra; os funcionarios (escritério e obra)
podem escolher o sabor do bolo que desejam receber no dia do
seu aniversario.

4.5.4 Dimensé&o lema organizacional

O lema da organizacdo caracteriza a razdo pela qual a empresa
permanece unida; no modelo original do OCAI a palavra em inglés
utilizada é glue, que, em portugués, pode ser traduzida como cola ou
unido.

No Gréafico 4.17, indica-se a predominancia da cultura familiar de
forma bastante intensa, 42 pontos, diferenca maior que 15 pontos em
relacdo aos demais perfis de cultura. Assim, para a amostra, 0 que
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mantém as organizacfes unidas sdo os valores que predominam na
cultura familiar, ou seja, o compartilhamento de valores como lealdade,
confianga e comprometimento por todos da equipe.

Desta forma, infere-se a auséncia de agressividade em atingir
metas, baixas exigéncia de criatividade constante ou de regras e politicas
formais.

Grafico 4.17 - Dimensdo de lema organizacional
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A significativa caracterizacdo da cultura familiar, neste sentido,
assim como a dimensdo de caracteristicas dominantes, podem ser
reflexos da presenca de familiares na direcdo e demais cargos da
empresa, bem como a caracteristica familiar dos sucessores em seguir as
orientacbes e funcionamento do fundador da empresa, por ter uma
identificacdo e confianca forte como familia.

A dimensdo, apesar do predominio no polo “foco interno e
integragdo”, ndo apresenta coeréncia com o perfil geral da amostra, pois
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a cultura familiar foi fortemente evidenciada, sendo a Unica cultura
dominante para esta dimensao.

Sobre 0 que mantém a organizagdo unida, as respostas foram
bastante diferentes, mas, na maioria, fizeram referéncia aos valores
presentes no polo “foco interno e integracdo” do instrumento OCAL

Valores da cultura familiar, como comprometimento, uniéo,
perdao e clima agradavel interno e com o cliente foram identificados nas
falas a seguir, os quais sdo resultantes da estrutura familiar de algumas
empresas.

Também foi mencionada a capacidade da organizacdo em gerar
lucro, 0 que remete a caracteristica de atingir a eficiéncia por meio dos
valores da cultura familiar.

Empresa 1: “Sempre foi ensinado para nds que precisamos
perdoar, porque dizer que a gente ndo briga...mas tem que perdoar!
Manter o clima amistoso”.

Empresa 2: “Procuramos sempre agradar o colaborador e o
chefe de cada equipe para eles estarem satisfeitos para trabalhar, para
que a equipe mantenha o seu padrdo”.

Empresa 3: “A lideran¢a do meu pai é muito importante para
manter a empresa, e nos Ultimos anos a abertura que ele deu para nos,
como filhas, participarmos; fizemos auditorias para constatar alguns
problemas, falhas que poderiam ser melhoradas ™.

Empresa 4: “Fator preponderante é o mercado e o lucro, ndo
adianta ficar “floreando”, dizer que € isso ou aquilo, todos querem o
lucro. O que mantém a empresa é a visdo a médio e longo prazo de
lucro, é a capacidade de gerar lucro”.

Empresa 5. “4 nossa propria missdo, a forma como a gente
trabalha, esta satisfazendo ndo s6 a mim, estou atingindo os objetivos
daquilo que me propus inicialmente e a todos que trabalham conosco; a
solidez como entramos no mercado”.

Empresa 6: “Nos estamos juntos ndo por um interesse comercial,
estamos juntos porque nos amamos, somos uma familia!”.

Empresa 7: “A unido da familia, pois todo final de semana
estamos reunidos, as pessoas percebem que a diretoria é bem unida e
isso transmite unido e seguranca na empresa’”.
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4.5.5 Dimenséo énfases estratégicas

Esta dimensdo esta congruente com o perfil global de cultura
organizacional da amostra, com leve dominio da cultura hierarquica
seguido da cultura familiar, conforme Grafico 4.18.

Gréafico 4.18 - Dimensdo de énfase estratégica
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Entretanto, o dominio da cultura hierarquica apresenta-se de
forma muito suave em relacdo aos demais quadrantes, nao
caracterizando uma diferenca significativa, o que pode indicar que as
empresas ndo apresentam uma énfase estratégica definida ou que estas
ndo sdo compartilhadas e comunicadas a todos da organizago.

As falas apresentadas na dimensdo lideranca organizacional
podem justificar a auséncia de um perfil dominante sobre a percep¢do
para énfases estratégicas. Primeiramente, os lideres utilizam o feeling
como determinante de suas estratégias, o qual, seguido da auséncia de
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compartilhamento e comunicagdo com os setores, faz com que a equipe
ndo possa constituir um sistema de valores para caracterizar as énfases
estratégicas da empresa. Esta dimensdo também pode ser
complementada pelas falas apresentadas a seguir na dimensdo critérios
de sucesso.

A énfase estratégica para a cultura hierarquica estad no aumento de
eficiéncia, controle e estabilidade; para a cultura familiar, estd no
desenvolvimento e participacdo dos recursos humanos; para a cultura
adocréatica, estd na criacdo de desafios, inovacdo e aquisicdo de
tecnologias e; para a cultura de mercado, esta no dominio de mercado.

A érea formada pela cultura hierarquica, 33 pontos, e cultura
familiar, 25 pontos, indica que a énfase estratégica das empresas da
amostra pode estar relacionada com o desenvolvimento dos processos
internos e integracdo da equipe, devido a presenca dos quadrantes no
polo “foco interno e integragao”.

4.5.6 Dimensao critérios de sucesso

Os critérios de sucesso para organizagdes de cultura hierarquica
estdo refletidos na eficiéncia, promocdo de controle de desperdicios e
redundancias. Empresas com estas caracteristicas funcionam como
fiscais de suas proprias receitas, pois visam o maximo de eficiéncia, sem
erros. O Grafico 4.19 apresenta o perfil para esta dimensao.
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Grafico 4.19 - Dimensdo de critérios de sucesso
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Entretanto, embora a cultura hierarquica seja levemente
dominante no perfil global da amostra, em relacdo a dimensdo de
critérios de sucesso, pode-se perceber que ha uma distribuicdo
homogénea entre 0s quadrantes.

Logo, embora sejam empresas de médio porte e, portanto,
possuam destaque no setor de construcdo local, reflete que para as
empresas da amostra ndo ha uma definicdo e consenso claro sobre os
critérios para a obtencdo do sucesso, ou ainda pode indicar que cada
empresa investe em critérios diferentes para obter ou atribuir o sucesso.

Para esta dimensdo, organizacdes de cultura hierarquica
apresentam como valores mais importantes a eficiéncia, aproveitamento
de oportunidades, bom funcionamento organizacional e previsibilidade,
ou seja, funcionamento regular, calmo, isento de dificuldades e
modificacdes bruscas.

Nas organizagdes de cultura familiar, os valores mais importantes
sdo a coesdo, valorizacdo e satisfagho dos funcionarios,
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desenvolvimento dos recursos humanos e trabalho em grupo. De acordo
com esta cultura, funcionarios satisfeitos e comprometidos produzem
eficiéncia.

A parcela atribuida a cultura adocratica para os critérios de
sucesso esta relacionada aos valores de ganho de mercado e clientes, a
partir de solugdes inovadoras e criativas para a resolugdo dos problemas
e destaque no setor.

E, por fim, a cultura de mercado apresenta valores como o
cumprimento de metas, competicdo, conquista de parcela no mercado e
altos niveis de retorno sobre o investimento.

Outra hipdtese para a auséncia de cultura dominante da amostra
para esta dimenséo é a relagdo que a auséncia de énfases estratégicas,
conforme dimenséo apresentada anteriormente, pode refletir no pouco
consenso sobre 0s critérios para se atingir 0 sucesso.

De acordo com as falas dos entrevistados, o sucesso das
empresas, em grande parte, ficou atribuido a forma e habilidades em
desempenhar as atividades e processos internos da gestdo da empresa,
porém, de formas distintas. A auséncia de uma cultura dominante para a
dimensdo “critérios de sucesso”, de acordo com o Grafico 4.19, OCAI,
pode ser justificada pela atribuicdo distinta aos critérios de sucesso e
pela auséncia de uma comunicagdo clara sobre os valores para este
assunto.

Porém, em comparacdo com o perfil de cultura organizacional
geral da amostra, com predominio da cultura familiar e hierarquica,
presentes na dimensdo “foco interno e integracdo”, a atribuicdo de
sucesso esta condizente com as falas dos diretores apresentadas a seguir,
pois a eficiéncia é atingida por meio de valores de desenvolvimento dos
processos internos (trabalho, planejamentos, decisdes, qualidade dos
produtos) e envolvimento das pessoas (trabalho, comprometimento,
seriedade, conhecimentos).

Empresa 1: “Trabalho”.

Empresa 2: “Planejamento certo, saber lancar os produtos em
cada regido, padrdo de acabamento, em detrimento da equipe ser
especializada e ter um grande vinculo com a empresa”.

Empresa 3: “Atribuido a experiéncia do meu pai e ds suas
decisoes estratégicas”.

Empresa 4: “Gestdo direta e enxuta, poucos funciondrios,
desempenhando vérias fungdes, com conhecimento genérico, saber
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fazer, ou seja, se tem alguns setores especificos, mas ndo se tem um
setor para cada coisa, as pessoas realizam varias fungoes”.

Empresa 5: “A seriedade como encaramos o nosso trabalho,
fazer bem feito e fazer uma vez so”.

Empresa 6: “Sdo duas razoes: (i) nosso diretor financeiro é de
uma competéncia na gestao financeira, ele antecipa os problemas, se
prepara para enfrenta-los e, (ii) o senso de oportunidade, sensibilidade
para ver o que é problema, sem ilusdo de status, de ser o primeiro,
maior, temos um compromisso de vida, ndo fazemos porque queremos,
fazemos porque somos assim”.

Empresa 7: “Qualidade do produto é uma das questoes, a gente
briga muito por isso, e o relacionamento com o cliente”.

As categorias de conteudo apresentadas a seguir referem-se aos
demais aspectos abordados pela entrevista, sendo importantes para
contextualizar o ambiente das empresas construtoras, complementar o
perfil de cultura descrito acima por meio da abordagem de
caracteristicas da gestdo e elementos da cultura organizacional nao
especificada pelos instrumentos quantitativos.

4.5.7 Consideragdes sobre a qualidade

A qualidade no cenario da construcdo civil esta diretamente
relacionada & implantacdo do programa da qualidade PBQP-H, o qual
teve origem na exigéncia dos 6rgdos financiadores. Porém, muitas
empresas que ndo fazem uso de financiamento ingressaram no programa
de forma espontanea em busca dos beneficios para a organizagao interna
(padronizacdo e controle atingidos com o cumprimento dos requisitos
dos programas) ou pelo atributo de competitividade representada pelas
certificagbes. Em geral, a maior parte das empresas buscam a
certificacdo 1SO 9001 apds a implementagdo do PBQP-H devido a
contribuicdo deste programa ao cumprimento dos requisitos da 1SO
9001.

Em geral, as empresas manifestaram a continuidade e os
beneficios do programa, porém, uma das empresas manifestou algumas
criticas em relacdo a burocratizacdo e falta de recursos e mecanismos
visuais, especificos para o canteiro de obra, com o objetivo de auxiliar o
entendimento e aprendizado sobre qualidade, padronizacdo dos servigos
e acompanhamento das atividades.

As falas, a seguir, exprimem os beneficios apontados como
resultantes dos programas da qualidade, 1SO 9001 ou PBQP-H.
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Empresa 1: “A qualidade é essencial, de alguns anos para cd e,
inclusive, usamos o termo alto padrdo, realmente quando entramos
numa obra nossa sentimos a diferencga, até mesmo no material Grafico,
uma vez que se esta vendendo um empreendimento caro, tudo tem que
ser de qualidade, valorizando o empreendimento.”

Empresa 2: “Sempre tivemos o maior interesse, inclusive na
implantacdo fomos uma das empresas que mais demoraram porque
gueriamos que ele realmente acontecesse, ndo realizamos
financiamento bancario, 0s quais exigem o programa como requisito,
entdo temos porque queremos, é importante para manter o padrdo”.

Empresa 3: “Os beneficios sdo extremamente positivos, pelo fato
de ter empresa terceirizada e assim temos um controle sobre os
procedimentos para que sempre seja feito da mesma forma, porque a
rotatividade é grande. Diminuiu o desperdicio e retrabalho, aumentou a
produtividade, foi bem positivo, as obras estdo visivelmente mais
organizadas e limpas, o almoxarifado ficou controlado, antes ndo se
tinha controle dos insumos”.

Empresa 4. “Insisto no controle de medicina e seguranc¢a do
trabalho, disciplina, treinamento, revisdo dos projetos, controles, muita
coisa foi conseguida e mudada com a qualidade.”

Empresa 5: “Procuramos manter o programa da qualidade de
forma bastante rigorosa para que possamos manter o andamento,
somos certificados ha seis anos e tem funcionado muito bem na
empresa’’.

Empresa 6: “Numa empresa familiar ndo existe distancia entre a
vida profissional e vida pessoal, é muito proxima a distancia entre o
nosso nome e da empresa, entdo a qualidade foi um exercicio muito
grande de conscientizacdo, uniformizacdo de vocabulario e
compreensdo dos compromissos das pessoas com a qualidade, desta
forma, a qualidade produziu mudancas de comportamento que
ajudaram a empresa, os padroes de melhoria valem muito a pena”.

Empresa 7: “Os beneficios do programa estdo presentes no
planejamento de obra, canteiro de obra, controle de material e servigo,
aquilo que meu pai iniciou foi colocado no papel”.

O interesse e percepcdo positiva dos beneficios dos programas da
qualidade identificados podem ter relagdo com o tipo de cultura
predominante na amostra (cultura hierdrquica e familiar) devido a
necessidade em criar padrdes, controles e envolvimento da equipe para
atingir os resultados desejados.
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Para Cameron e Quinn (1999), o desenvolvimento parcial de
programas da qualidade e a falta de integracdo dos mesmos com as
mudangas necessarias na cultura organizacional sdo os principais
responsaveis para a ineficiéncia da implantacdo dos programas da
qualidade. O desenvolvimento de valores caracteristicos dos tipos de
cultura poderia suprir as falhas de gestdo para a qualidade, logo, as
empresas deveriam buscar valores da:

e Cultura hierarquica: aumento de atividades de medicéo,

controle de processos e sistematizacdo na solugdo de problemas;

e Cultura de mercado: atividades como mensuracdo das
preferéncias dos clientes, antes e depois do servico de entrega;
aliancas com fornecedores e clientes; e aumento de
competitividade a partir das contribuices dos clientes no
desenho de novos produtos;

e Cultura familiar: caracteristicas de desenvolvimento de recursos
humanos, capacitacéo, trabalho em grupo, envolvimento dos
funcionérios nas decisBes, implementagdes e comunicacao;

e Cultura adocratica: caracteristicas de surpreender e encantar o
cliente, criagdo de novos padroes de desempenho, antecipacao
das necessidades dos clientes, melhoria continua e criacdo de
solucdes inovadoras para 0s principais problemas apontados
pelos clientes.

4.5.8 Presenca de figuras simbdlicas

Os entrevistados foram convidados a falar sobre figuras
simbdlicas, herois, exemplos, idolos ou personagens com caracteristicas
representativas para 0s integrantes da organizacdo. O fundador da
empresa foi citado para as empresas que sdo de formagdo familiar e
estdo na primeira sucessdo, com gestdo pelos filhos dos fundadores,
sendo que os fundadores estdo presentes nas empresas no exercicio de
atividades do conselho de gestdo. Nas empresas fundadas pelos proprios
entrevistados, houve a recordacdo de figuras exemplares para eles
mesmos, ndo sendo algo compartilhado na organizacéo.

As falas a seguir apresentam as manifestacfes de cada
entrevistado.
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Empresa 1: “Meu pai, ele é empreendedor, corajoso, bravo,
enfrenta desafios”.

Empresa 2. “O pai que foi o fundador e sempre puxou todo
mundo, colocou a empresa no caminho que esta até hoje”.

Empresa 3: “O pai, ele ¢ a cabe¢a da empresa, o que mantém
tudo unido”.

Empresa 4: “Tenho como exemplos a atuagdo de estrategistas
como os estadistas Kennedy e Tassoni, pois souberam sair de uma
guerra e formar um império”.

Empresa 5: “Tenho algumas empresas que considero referéncias
do nosso mercado, pessoas que foram empresarios, que sao figuras
referéncias, icones, sempre que me vejo em dificuldades lembro deles,
caracteristicas de construir bem, nao tanto volume, mas construir bem,
0 compromisso com o cliente, empreendedor simples, buscaram
conhecimento, procuro crescer dentro do padrdo dessas minhas
referéncias, tenho um respeito muito grande por eles e isso é muito
importante, saber como vocé trabalha e o que vocé quer deixar para a
empresa’.

Empresa 6: “Eu ndo posso dizer que sou uma referéncia para a
empresa, terias que perguntar a cada um, ndo posso dizer isso. Tenho
grandes qualidades e grandes defeitos, eu ndo tenho medo de nada,
posso ficar nervosa, irritada, tensa, angustiada, intolerante, mas encaro
a dificuldade como um novo desafio, a oportunidade de descobrir,
investigar, aprender, confirmar as hipdteses, mas, sobretudo, encontrar
solugbes e isso para mim ¢ tao fascinante que acaba afastando o medo.
E em alguns momentos isso foi essencial (exemplo do momento do
Plano Cruzado e Plano Collor) ... quando todos pensaram acabou,
acabou tudo, eu disse, acabou nada... (exemplos das atitudes tomadas)
...I1ss0 da uma seguranca para a familia, mas € como eu me vejo, terias
que perguntar para eles”.

Empresa 7: “O pai, o que faz dele ser essa figura especial é o
conhecimento, da pratica, sofrida, uma pessoa tranquila, exerce
lideranca, exigente, quando vé algo sendo feito errado ele vai la e
mostra como se faz”.

4.5.9 Cerimonias, regras, politicas e ritos
Em relacdo a presenca de cerimdnias, regras, politicas, rituais,

entre outros, as empresas apresentaram baixa formalidade e rigor em
relacdo aos mesmos.
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Quando questionados sobre a presengca de normas, regras,
politicas, ceriménias, os entrevistados, de forma geral, manifestaram a
negacdo a presenga desses elementos. Sugere-se a percepcdo de que
normas, regras, politicas, dentre outros, manifestem a relacdo de
hierarquia, poder e controle, algo ndo bem visto. Porém, no decorrer da
entrevista foram identificados alguns elementos, os quais estdo listados
a sequir.

As empresas priorizam o0 uso de uniformes no ambiente de
trabalho, em obra e escritdrio; entretanto, duas empresas, com quadro
funcional pequeno, ndo fazem questdo do uso de uniformes no
escritorio, mas controlam o uso na obra.

O cumprimento do horario de expediente no escritorio foi
caracterizado como flexivel para algumas empresas, sendo permitidas
saidas ou folgas quando necessério. Este fato demonstra a preocupacéo
com o trabalho feito, caracteristico do perfil de cultura geral da amostra.

As rotinas foram identificadas em relacdo as atividades
administrativas e da qualidade, com reunides entre o0s setores,
atualizaco de cronogramas e balango financeiro.

Em relacdo as politicas, 0 cumprimento dos prazos na entrega das
obras para os clientes foi enfatizado por todas as empresas.

As cerimonias, de forma geral, sdo reunibes festivas de final de
ano e comemoracdo dos aniversarios. Na maioria das empresas, séo
realizadas cerimdnias para a entrega das obras aos clientes, algumas
informais outras mais sofisticadas. Segue uma fala representativa:

“Na entrega aos clientes é realizada uma festa na garagem dos
empreendimentos para a entrega das chaves, placa inaugural e
apresentacdo das areas comuns, participam o0s novos moradores,
arquitetos, amigos e familiares; uma semana antes a familia da empresa
convida um padre para que seja feita uma ben¢do no empreendimento
gue sera entregue, pelas pessoas que ali trabalharam e que irdo morar”

Esta fala também apresenta um ritual religioso identificado
apenas nesta empresa.

4.6 ANALISE DOS VALORES ORGANIZACIONAIS

Com o objetivo de reforcar o detalhamento sobre a cultura
organizacional, foi utilizado o Instrumento de Perfis de Valores
Organizacionais, de Oliveira e Tamayo (2004), cuja indica¢do de uso
esta na verificacdo de fatores culturais que orientam o cotidiano das
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organizagdes ou setores, além de auxiliar na promogdo de mudancas
organizacionais, como a satisfacéo e a produtividade.

Este item apresenta a analise dos valores organizacionais
identificados pelo IPVO para a amostra geral e individualmente para
cada empresa. Na avaliacdo individual das empresas foi utilizado o
grafico de OCAI do perfil geral da empresa e as falas dos entrevistados
como meio de comparacgéo dos resultados obtidos nas abordagens.

4.6.1 Analise dos valores organizacionais da amostra

O questionario de IPVO é composto por 48 afirmativas, as quais
englobam caracteristicas especificas dos oito fatores de valores
organizacionais do modelo, disponivel no Apéndice | deste trabalho. Os
respondentes foram convidados a escolher entre seis alternativas: (1)
ndo se parece em nada com a minha organizagdo, (2) ndo se parece com
a minha organizacdo, (3) é pouco parecido com a minha organizacéo,
(4) é mais ou menos parecido com a minha organizacao, (5) é parecido
com a minha organizacdo e (6) é muito parecido com a minha
organizacdo.

Para a tabulacdo dos dados a escala foi transformada para uma
ordem numérica de 1 a 6, sendo que o numero 6 corresponde a primeira
alternativa “¢ muito parecida com a minha organizacdo” e 1 para a
ultima alternativa “ndo se parece em nada com a minha organizagao”.

As afirmativas que foram assinaladas em mais de uma alternativa
nao receberam valor, ou seja, foram descartadas. O Gréafico 4.20, a
seguir, apresenta a média obtida para os oito fatores de valores
organizacionais evidenciados na amostra em ordem decrescente.
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Gréfico 4.20 - Valores organizacionais
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Desta forma, constatou-se a presenca dos fatores de valores

organizacionais indicados por Oliveira e Tamayo (2004), conforme
descricdo a seguir:

e Preocupacdo com a coletividade: composto de valores que
orientam o relacionamento interno e externo da organizacao,
como igualdade, justica, honestidade, cumprimento de prazos,
lealdade, fidelidade e sinceridade;

e Prestigio: itens relacionados ao poder, influéncia e prestigio que
a organizagdo tem perante a sociedade;

¢ Realizagdo: resultado de itens que apontam a valoriza¢do das
competéncias (habilidade, conhecimentos e atitudes) como
meio para se atingir 0 sucesso;

e Conformidade: caracteriza o comportamento de acordo com
regras e padrdes, tanto no ambiente interno quanto externo, com
outras organizagdes, respeito a hierarquia, educacdo, cortesia,
regras de convivéncia e aceitacdo sobre as atividades a serem
desempenhadas.

e Dominio: relaciona-se ao status, poder, lucro, riqueza, dominio
de mercado, competitividade e estimulacdo dos clientes para
adquirir novos produtos.

e Tradicdo: contém itens relativos a preservacdo, respeito a
costumes e praticas consagradas, antigas e da tradicdo.

e Autonomia: itens relativos a estimulagdo de criatividade,
aperfeicoamento constante, superacdo de desafios, realizacdo e
sucesso dos funcionarios.
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e Bem estar do empregado: caracteriza a qualidade de vida dos
funcionérios, auxilio, premiacéo, estimulo ao lazer e atividades
recreativas.

Na Tabela 4.1, conclui-se que “preocupagido com a coletividade”,
além de ser o fator de maior intensidade, também apresentou o menor
desvio padrdo entre os demais fatores de valores, 0 que representa a
menor variabilidade entre as respostas, ou seja, pode ser considerado um
valor sélido na composicao da cultura da amostra.

Tabela 4.1- Média e desvio dos fatores de valores organizacionais

Coletividade Prestigio Realizacio | Conformidade | Dominio | Tradicio | Autonomia | Bemestar

Méda 520 5,08 4,98 494 4,89 451 4,28 381

Desuio padréo 0,66 0,83 0,94 0,76 0,70 0,76 0,95 1,05

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A preocupagdo com o coletivo pode ser considerado uma
caracteristica da cultura brasileira, pois, de acordo com Motta e
Alcadipani (1999), os brasileiros tendem a atender, primeiramente, 0s
interesses pessoais e dos membros de seu “cld”, porque os valores
pessoais sdo tidos como mais importantes do que os da sociedade,
ocasionando falta de coesdo na vida social brasileira.

O fator “bem estar” foi o que gerou maior variabilidade de
respostas, além de ser o fator de menor média, e, desta forma, pode-se
sugerir que existe um posicionamento contraditério entre as empresas
sobre este valor. Por exemplo, algumas empresas podem investir em
itens que promovam o bem estar dos funcionarios, enquanto outras
empresas ndo veem este item como prioritario para investimentos.

De qualquer forma, as empresas da amostra podem avaliar as
oportunidades de melhoria para com os recursos humanos, por meio de
investimentos em “bem estar” dos funcionarios.

O questionamento sobre os valores compartilhados nas empresas
fez parte dos ultimos itens abordados na entrevista. O questionamento
direto sobre quais valores sdo compartilhados na empresa ndo
contemplam a abordagem mais eficaz para a investigacdo sobre os
mesmos, porém o interesse nessa questdo estava na reflexdo sobre o
tema “valores organizacionais”.

Com base nessa premissa, 0 questionamento sobre valores foi
realizado ao final da entrevista, ou seja, ap6s o entrevistado ter
relembrado o historico, aspectos da gestdo e comportamentos da cultura
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da empresa, como forma de contextualizar as principais caracteristicas
da empresa.

O objetivo desse questionamento esta relacionado a possibilidade
de comparagdo com o Grafico de valores gerados pelo IPVO, ou seja, a
diferenca entre os valores declarados na entrevista pelos diretores e os
valores declarados pelos funcionarios por meio do instrumento
quantitativo.

Outra razdo estava em verificar a primeira lembranca que os
entrevistados teriam sobre o tema valores compartilhados e,
posteriormente, como esses valores sdo transmitidos aos novos
funcionarios ou a comunicacdo dos mesmos.

Uma vez que o tipo de cultura é caracterizado pelos valores
distribuidos nos quadrantes do Grafico OCAIl, e sendo os valores
considerados os elementos fundamentais em uma cultura organizacional,
as avaliagbes de valores organizacionais contemplam a abordagem
qualitativa e quantitativa da pesquisa. Logo, as avaliacbes sobre o0s
valores organizacionais para cada empresa, apresentadas a seguir,
tiveram como fontes de informagdo a fala do entrevistado, o Grafico de
IPVO e o Grafico de perfil de cultura geral de cada empresa.

Empresa 1: “Lealdade, disciplina, dedicacdo, harmonia e dedicagdo ao
funciondrio”.

Gréfico 4.21 - Empresa 1 - IPVO e OCAI
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

De acordo com o perfil de cultura, a empresa apresenta consenso
com o perfil de amostra geral, com dominio da cultura hierarquica e
familiar. Logo, os valores relacionados a dimensdo “foco interno e
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integracdo” conferem com o “prestigio”, pois a partir da organizacgao
interna se conquista a valorizacdo perante a sociedade.

Harmonia, dedicacdo aos funcionarios, lealdade e disciplina séo
caracteristicas que podem ser associadas ao perfil de cultura da empresa.

O fator de valor “conformidade” refere-se a presenca de
comportamentos orientados por valores como educagéo, cortesia, regras
de convivéncia e aceitacdo sobre as atividades a serem desempenhadas,
caracteristico do perfil de cultura.

Entretanto, o fator “bem estar”’, demonstrado na entrevista,
verificado na obra e escritério e presente no Grafico de cultura
organizacional geral da empresa, embora uma média acima de 4, e, de
caracteristica da cultura familiar, foi o fator de valor menos citado.

A empresa também apresenta a dimensdo de “estabilidade e
controle” de area significativamente dominante, caracterizando o
ambiente, atividades e processos controlados, respeito a hierarquia e
disciplina. Assim como a presenca da cultura de mercado, na qual o0s
lideres sdo exigentes e tém como meta a conquista de mercado e novas
transacoes.

O historico empresarial da familia e do fundador da empresa é
compativel com a cultura de mercado, pois a empresa e o grupo familiar,
atuam em diversas &reas de servicos e estdo em constante
empreendedorismo, parcerias e visibilidade local.

Empresa 2: “Exceléncia e honestidade ao cliente, honestidade e
transparéncia nas relacfes, credibilidade, qualidade do produto,
pontualidade no cumprimento dos prazos, flexibilidade para
negociacdo, compromisso com funciondrios e clientes, inovacédo e
melhoria continua, eficiéncia, decisdes participativas,
comprometimento”.
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Grafico 4.22 - Empresa 2 — IPVO e OCAI
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A empresa possui 0 foco interno e integracdo acentuada na
representatividade de sua cultura organizacional, predominantemente
hierdrquica e familiar, e, em consenso, o0s valores declarados
caracterizam o comprometimento, decisbes participativas, eficiéncia,
qualidade do produto e cumprimento a prazos.

Este contexto caracteriza o fator de wvalor “prestigio
organizacional’ relacionado a busca pela admiracdo e respeito na
sociedade por meio da qualidade de seus produtos e a “preocupagdo com
a coletividade”.

O perfil de cultura dessa empresa também é coerente com o perfil
geral da amostra.

Empresa 3: “Etica, credibilidade, fidelizac¢do do cliente, impacto da
obra na regido, meio ambiente, preservacédo de areas verdes para lazer
e qualidade de vida”.

Gréfico 4.23 - Empresa 3 — IPVO e OCAI
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Esta empresa possui a cultura organizacional com o foco
interno e integracdo sobressalente, mas de forma moderada, evidéncia
dos fatores “prestigio organizacional” e “coletividade” relacionados a
dimenséo citada.

A moderacdo dos quadrantes do tipo de cultura, associado com
a média dos valores um pouco menor que as demais empresas, levam a
hipotese de uma cultura em processo de mudancga ou com valores nédo
compartilhados por todos.

Esta empresa foi a que apresentou maior namero de
respondentes ao questionario, e a qual esta em fase de compartilhamento
das atividades da diretoria com os membros da familia, assim como a
mudanca da estrutura fisica da empresa. Desta forma, varios aspectos
podem estar associados a auséncia de uma cultura dominante. A andlise
individual das dimensGes da cultura organizacional proposta pelo OCAI
e um periodo de exploragcdo dos valores organizacionais na empresa,
como realizado no estudo exploratdrio, para auxiliar na investigacdo da
hipotese.

Como relatado por uma das falas do entrevistado, a empresa
realizou recentemente uma pesquisa de clima, constatou problemas de
comunicacdo interna, tanto em obra quanto escritdrio, o que pode
explicar a falta de consenso sobre os itens avaliados pelos instrumentos
guantitativos e, desta forma, a auséncia de valores compartilhados.
Empresa 4: “Competéncia, eficiéncia e honestidade”.

Gréfico 4.24 - Empresa 4 — IPVO e OCAI
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

A empresa apresenta um perfil de cultura significativamente
familiar, confirmado pelos valores declarados e pelo fator “preocupacéo
com a coletividade”. A demonstracdo de competéncia citado pelo
entrevistado ¢ confirmado pelo fator “realizagdo”, que tem por defini¢éo
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gue a competéncia € o meio de sobrevivéncia e permanéncia para 0s
funcionarios e para a prépria organizacdo na sociedade.

O dominio da cultura familiar pode estar relacionado a estrutura
organizacional enxuta, onde os funcionarios e a dire¢cdo desenvolvem
mais de uma atividade, contribuindo para a aproximacao e ambiente de
trabalho amistoso. Esta caracteristica descreve a importancia atribuida a
competéncia, relatada pelo diretor, pois os cargos ndo sdo mantidos por
lacos familiares, mas pela habilidade em desempenhar as atividades
atribuidas.

A empresa ndo apresenta uma formacéo de origem familiar, logo,
a hierarquia de cargos de dire¢éo, assumidos por membros da familia ou
sucessao familiar, torna-se menos acentuada, o que também pode
contribuir para a cultura apresentada.

A presenca de controles internos, programas da qualidade e
demais padronizagbes ndo foram salientadas pelo entrevistado,
contribuindo para um perfil hierarquico menos acentuado.

Empresa 5: “Somso conhecidos pelos nossos valores, pela forma como
a gente trabalha, como conduzimos o trabalho, rigor aos compromissos
estabelecidos com os clientes, respeito igual a todos os clientes, mesma
regra para todos. Procuro respeitar da mesma forma as pessoas da
equipe, quando se da responsabilidades se cobram responsabilidades, e
assim se incentiva a independéncia e autonomia para a solucédo de
problemas”.

Gréfico 4.25 - Empresa 5 — IPVO e OCAI
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A cultura hierdrquica, dominante nesta empresa, esta relacionada
ao fator “conformidade”, presenca de regras, procedimentos e controle
evidentes ao longo das falas da diregéo, com uso de expressdes “rigor” e
“respeito”.
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O ambiente de trabalho também prioriza as relagdes internas,
evidenciados no foco interno e integracdo da cultura e pelo fator de
valor “preocupacdo com a coletividade”, sendo percebido na empresa
um clima de trabalho bastante harmonioso e aconchegante.

Empresa 6: “Amor a verdade, ndo sabemos fazer nada sem raciocinar
sobre a verdade das coisas, mesmo que dolorosas. Quando o cliente nos
aponta um defeito, e as vezes é dificil admitir a culpa, entdo se chama
imediatamente um perito e identificamos se o problema é da construtora
ou do cliente. E esse amor a verdade transcende a relacédo contratual,
comunicacgdo pessoal, porque faz parte de uma maneira de ser e isso
guarda relacdo com a honestidade, senso de compromisso e
responsabilidade; tratamos todas as pessoas como gostamos de ser
tratadas, interesse real e verdadeiro pelas pessoas; ndo temos quem
trabalha para nds, temos quem trabalha conosco. Qualidade do
produto”.

FAMILIAR

Gréfico 4.26 - Empresa 6 — IPVO e OCAI
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Esta empresa possui o tipo de cultura familiar extremamente
orientada, assim como na fala do entrevistado e no fator “preocupacéo
com a coletividade”. Nota-se que os valores desta natureza estdo
coerentes, pois remetem ao foco interno e integracdo, relacionamento e
valorizacdo das competéncias internas, pelo fator de valor “realiza¢ao”.

Para reforcar a coeréncia com a cultura familiar, relaciona-se o
fato de a empresa apresentar um quadro de funcionarios pequeno e
estrutura administrativa enxuta, sendo o0s cargos exercidos por membros
da familia da matriarca fundadora e diretora geral da empresa. Neste
sentido, o fator de valor “bem estar dos funcionarios”, de menor
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evidéncia, faz alusdo a auséncia de estratégias para a satisfacdo dos
funcionarios, uma vez que os membros da equipe sdo extremamente
comprometidos, pois constituem a familia proprietaria da organizacao.

Empresa 7: “Credibilidade, relacionamento com o cliente, ou seja,
liberdade, acesso direto com os clientes, flexibilidade para o cliente
realizar mudancas, qualidade do produto e a comunicagédo pds venda
com o cliente”.

Gréfico 4.27 - Empresa 7 — IPVO e OCAI FAMILIAR
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Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Empresa com énfase na dimensdo de cultura organizacional “foco
interno e integracdo”, sendo a cultura familiar e hierdrquica dominantes,
conforme o Gréfico de OCAIl. Os valores dessas culturas estdo
representados pelos fatores “preocupacdo com a coletividade” e
“realizag¢d0”, onde a qualidade do produto ¢é o resultado dos esforcos e
organizagdo da equipe.

Os valores estdo confirmados nas palavras da direcdo sobre a
preocupacdo em oferecer um produto de qualidade, com bom
relacionamento e assisténcia pds venda ao cliente, e, desta forma, obter
credibilidade no mercado.

4.6.2 Modelo hipotético de relagéo entre perfis de cultura e valores
organizacionais

A partir das definicGes dos fatores de valores organizacionais
do modelo IPVO, buscou-se identificar o quadrante correspondente com
a descricdo no tipo de cultura organizacional do modelo OCAL, a Figura
4.3 ilustra o desenho hipotético para essa relacdo entre os modelos.
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Abertura a mudanga / Flexibilidade ¢ discrigdo

Cultura Familiar Cultura Adocratica
Valores: preocupagio com Valores: Autonomia
a coletividade, bem estar do

empregado

Autotranscendéncia /

Autopromocio /
Foco externo e

Foco interno e

integracio diferenciacdo
Cultura Hierarquica Cultura Mercado
Valores: Realizagio, Valores: Prestigio,
conformidade, tradigéo. dominio

Conservacdo / Estabilidade e controle

Figura 4.3 - Modelo hipotético de relagdo entre IPVO e OCAI
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Com o objetivo de verificar a correlagdo entre os quadrantes de
valores caracteristicos do tipo de cultura organizacional e os fatores de
valores organizacionais, 0os dados quantitativos da amostra foram
submetidos & andlise estatistica de correlacdo bivariada com coeficiente
de correlacdo de Spearman, por ndo se tratar de uma distribuigdo normal
de dados.

De acordo com Nassar et al.(2010), testes de correlagdo sao testes
de hipdteses que permitem avaliar se o valor do coeficiente de
correlacdo é estatisticamente significante, isto é, permite concluir se ha
uma associa¢do linear entre as varidveis, sendo que o nivel de
significancia representa a probabilidade maxima de erro.

Com auxilio do programa Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS), os fatores de valores e os perfis de cultura
organizacional foram correlacionados, 0s quais sdo apresentados na
Tabela 4.2.
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Tabela 4.2 - Correlacéo entre fatores de valores e tipo de cultura
organizacional

Correlacgdo - coeficiente de Cultura Cultura Cultura de Cultura
Sperman Familiar Adocratica Mercado | Hierarquica

. ~ Coeflme?te de 147 ,070 -,115 ,012
Realizagdo  correlagéo

Sig. (2-caudas) 274 ,607 ,393 ,928

. Coeficiente de 155 -,052 -027 -063
Conformidade correlagéo

Sig. (2-caudas) ,249 ,699 ,844 ,644

B Coeflme?te de _099 031 270 148
Dominio correlagdo

Sig. (2-caudas) 462 ,819 ,042 271

Coeflme[]te de 276 102 048 -,243
Bem estar correlagao

Sig. (2-caudas) ,038 452 722 ,069

- Coeficiente de -087 -210 135 025
Tradicéo correlagéo

Sig. (2-caudas) 519 116 317 856

. Coeficiente de -120 -074 178 034
Prestigio correlagao

Sig. (2-caudas) 374 ,584 ,184 ,800

_ Coeficiente de 340 060 -081 -216
Autonomia  correlagédo

Sig. (2-caudas) ,010 659 549 107

Preocupacéo Coeflme[]te de 304 028 -255 -088
com correlagéo

coletividade  Sig. (2-caudas) ,002 ,836 ,055 ,513

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Os dados em destaque na Tabela 4.2 identificam as correlagdes
significativas, as quais o nivel de significancia é menor que 0,05, ou
seja, com 95% de confiabilidade pode-se sugerir que existe uma
correlacdo entre as variaveis testadas.

O Quadro 4.3 fornece a interpretacdo da intensidade do
coeficiente de correlagdo. Os sinais positivos ou negativos indicam o
sentido da reta de correlacdo entre as variaveis. No caso, as correlacdes
significativas sdo positivas, retas crescentes, ou seja, se uma variavel
aumenta de valor a variavel correlacionada também aumenta
simultaneamente.
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Quadro 4.3 - Interpretacdo do valor numérico de uma correlagdo

Valor der (+ou-) Interpretacéo
0.00a0.19 Uma associagdo bem fraca
0.20a0.39 Uma associagdo fraca
0.40a0.69 Uma associacdo moderada
0.70a0.89 Uma associacdo forte
0.90a1.00 Uma associagdo muito forte

Fonte: Nassar et. al (2010)

Logo, pode-se concluir com 95% de confiabilidade que héa
correlacdo e de intensidade fraca entre os fatores de valores e o tipo de
cultura organizacional para:

e Preocupacdo com a coletividade be cultura familiar;

e Autonomia e cultura familiar;

e Bem estar e cultura familiar;

e Dominio e cultura de mercado.

Os fatores de valores da cultura familiar distribuidos no modelo
hipotético, preocupacdo com a coletividade e bem estar dos
funcionarios, puderam ser confirmados pela correlacdo, sendo a
preocupacdo com a coletividade sugerida a niveis menores de erros,
como 0,01 de nivel de significancia, ou seja, confiabilidade de 99%.

O fator de valor autonomia, hipoteticamente alocado no
guadrante adocratico, esta correlacionado, entretanto, com a cultura
familiar, sendo aceitavel uma vez que este fator também descreve o
desenvolvimento dos recursos humanos e liberdade para expressar
ideias, caracteristicos do perfil de cultura familiar.

O fator de valor dominio apresentou correlagdo com a cultura de
mercado, conforme distribuicdo do modelo hipotético, pois esta
relacionado a caracteristicas de competitividade, conquista de mercado e
clientes.

Por meio dos coeficientes de correlagdo dos dados da amostra,
também foram permitidas algumas suposigdes:

¢ O polo oposto a cultura familiar, conforme indicacdo do modelo

OCAIl, é a cultura de mercado, fato que pode ser sugerido pela
repulsdo, ou coeficientes de correlagdo tendendo a zero, com 0s
fatores de valor tradi¢do, dominio e prestigio, sendo dominio e
prestigio alocados na cultura de mercado e tradicdo na cultura
hierdrquica.
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e A cultura adocréatica apresentou os coeficientes de correlacdo
menores com os fatores de valor preocupacdo com a
coletividade, dominio e conformidade, sendo estes pertinentes,
pois essa cultura apresenta caracteristicas de adaptabilidade e
inovacdo, ou seja, caracteristicas opostas a itens que
representem a estabilidade e manutengé&o.

A cultura de mercado apresentou baixa correlacdo para os itens

de conformidade e bem estar dos funcionarios, uma vez que

organizacdes desta cultura estdo relacionadas com o ganho de
mercado e orienta¢do para o mercado. O foco de eficiéncia esta
relacionado ao cliente e ndo & organizacdo ou investimentos
internos, como melhoria do ambiente ou investimentos internos
para satisfacdo dos funciondrios. Em geral, culturas de mercado
possuem funcionarios adaptados a competitividade externa,
mudanga constante de cenarios, ou seja, ndo possuem como
maior foco de satisfacdo as condigdes do ambiente interno, mas
sim os resultados obtidos para ganho de mercado. Como
exemplo pode-se citar empresas e profissionais das areas de
informatica e tecnologias, condicionados a satisfacdo em lancar

e desenvolver produtos inovadores;

e A cultura hierdrquica apresentou 0s menores valores de
coeficiente de correlacdo com os fatores de realizacédo, tradigdo
e prestigio, sendo que, pela defini¢do, hipoteticamente, os
fatores realizacdo e tradi¢cdo foram alocados no quadrante de
cultura hierdrquica. Entretanto, a suposicdo é de que o0s
respondentes ndo visualizam a possibilidade de sucesso, de
reconhecimento e promogao por meio de suas competéncias, o
que pode estar relacionado ao fato das empresas da amostra ser
familiares em relacéo & origem e sucessdo de lideranga.

A comprovacdo do modelo hipotético ndo foi objetivo dessa
pesquisa, logo as correlagdes foram realizadas como suposicdo de que
0s instrumentos se complementam. Com a aplicagdo dos dois
instrumentos, IPVO e OCAI é possivel melhorar o diagnostico e analise
dos dados sobre os valores presentes na cultura organizacional de uma
empresa e, como contribuicdo, identificar a¢cbes de melhoria na gestéo e
para a satisfacdo dos funcionarios.



160

4.7 CONTRIBUICOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL PARA
A GESTAO

De acordo com o método, as empresas construtoras de médio
porte, constituintes da amostra, apresentam a cultura hierarquica e
familiar como dominantes, assim, concentram os valores formadores de
sua cultura na dimensdo de foco interno e integragdo. Logo, como
caracteristicas dominantes estdo a existéncia de procedimentos e
medidas de manutencdo dos processos internos para o alcance da
eficiéncia. Assim como a preocupagdo com as pessoas que compdem a
empresa, e, como consequéncia, a satisfacdo dos clientes por meio da
exceléncia dos produtos oferecidos.

A preocupacdo com a coletividade é o principal fator de valor
identificado, tanto nas relagdes com os funcionérios no ambiente interno
das empresas, quanto na énfase para a satisfagéo e relacionamento com
o cliente. Esta caracteristica segue uma tendéncia da cultura nacional
brasileira, conforme apontam os estudos de Hofstede (2010), nos quais o
Brasil apresenta baixo indice de individualismo nas relages
organizacionais. O teste estatistico confirmou a relacdo entre o fator de
valor “preocupagdo com a coletividade” e a cultura familiar, conforme o
modelo hipotético sugerido de relagdo entre os perfis de cultura e os
valores organizacionais.

O fator de valor que denota a importancia do prestigio
organizacional perante a sociedade foi o segundo fator de valor mais
evidenciado, ou seja, a partir da estrutura interna sdo oferecidos
produtos de qualidade que garantem a satisfagdo dos clientes,
valorizacao e reconhecimento da empresa pela sociedade.

A avaliacdo individual das dimensdes da cultura organizacional,
por meio dos Graficos e das entrevistas com a direcdo, permitiu
identificar caracteristicas semelhantes entre as empresas da amostra,
apresentadas a seguir.

Em relacdo as caracteristicas dominantes sobre o ambiente de
trabalho, os valores caracterizam a cultura familiar como predominante.
Logo, o clima tende a ser familiar, amigavel, tranquilo, informal, de
harmonia, respeito, comprometimento e de bom relacionamento interno
entre as pessoas nos diferentes niveis hierarquicos, tanto com os
funcionérios préprios quanto com os funcionérios de empreiteiras. Essa
caracteristica pode ter origem na constituicdo da maioria das empresas
por familias (empresa 1, 2, 3, 6 e 7), onde familiares participam das
atividades internas, e, geralmente, os filhos dos fundadores assumem os
cargos de sucessdo na diretoria. Também que constatou-se a baixa
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rotatividade dos funcionarios e a presenca significativa de mulheres no
ambiente de trabalho dos escritorios.

De acordo com os resultados, as empresas possuem 0s processos
internos estruturados, com definicdo clara sobre as responsabilidades de
cada funcionario, sendo um ambiente pouco dindmico e pouco
competitivo internamente. A implantagdo de programas da qualidade,
como o PBQP-H e ISO 9001, contribuem para o controle
organizacional.

Em geral, a maior preocupacdo das empresas estd com a
apresentacdo do trabalho feito, de forma competitiva apenas para o
mercado, e como produto resultante da estrutura interna organizada e
competente.

A estrutura organizacional, basicamente, apresentou-se de duas
formas: quadro funcional administrativo reduzido e utilizagdo de
servigos terceirizados para o canteiro de obra, ou, quadro funcional
maior, com parte ou toda a equipe de canteiro de obra propria. Esta
decisdo faz com que o0s setores e necessidades organizacionais das
empresas sejam melhores planejadas, estruturadas e, de certa forma,
hierarquizadas.

Neste sentido, a lideranga organizacional apresentou
caracteristicas peculiares e de cultura extremamente hierarquica,
diferentemente do perfil geral de cultura organizacional. Independente
da estrutura organizacional, com poucos ou muitos funcionarios, os
lideres mantém um bom nivel de relacionamento com o0s setores e
buscam primordialmente o dominio e controle geral das decisGes. Em
consenso com outros estudos, o Brasil apresenta forte presenca de
hierarquia nas questbes de poder, como demonstrado por Fleury (1996),
Schein (2009) e Hofstede (2009).

Entretanto, a hierarquia é fortemente evidenciada pelo dominio e
individualidade na formulacdo das estratégias e auséncia de
comunicacao em relagdo as metas e objetivos com o restante da equipe.
Desta forma, a equipe ndo possui uma defini¢do clara sobre as énfases
estratégicas e sobre a atribuicdo ao sucesso, sendo o lider um dos
principais criadores dos conceitos expressivos da cultura nas
organizacgoes.

As dificuldades com a comunicacdo também foram apontadas
para a implantacdo dos programas da qualidade no canteiro de obra.
Sendo o setor que absorve a mao de obra menos qualificada do pais,
instrumentos de comunicacdo visual poderiam contribuir para o
entendimento e obtengdo de melhores resultados sobre a reducdo de
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desperdicio, procedimentos, acompanhamento das atividades,
cronogramas e metas para os funcionarios do canteiro de obra.

A gestdo das empresas também é marcada pelo intenso uso do
feeling e experiéncia nos investimentos, auséncia do uso de ferramentas
ou indicadores de controle, tanto na obra quanto no escritério, o que
aumenta a dificuldade em realizar uma comunicagdo formal e eficiente
dentro da empresa e compartilhar certos valores para a consolidagdo da
cultura. A definicdo dos processos, evidenciada como caracteristica
dominante, apenas é exercida para as atividades no nivel tatico e
operacional, como forma de reforcar o dominio e controle dos lideres
sobre o funcionamento dos setores.

Em resumo, percebe-se uma fragilidade em relacdo & gestdo
conduzida pelas empresas construtoras da amostra, pois todo 0 sucesso
da empresa esta dependente das decisdes ndo compartilhadas dos
lideres. Apenas a empresa onde foi realizado o estudo exploratério
iniciou um planejamento estratégico, de forma participativa, entretanto,
evidenciou-se ao final do mesmo que os lideres da empresa utilizaram
parte da metodologia do planejamento estratégico para obter um
diagndstico empresarial mais robusto, sem foco imediato na
consolidacdo de um pensamento orientado para estratégias de acdo ou
implementacdo sistémica do planejamento estratégico.

A instabilidade do mercado econdmico e indefinigdes
governamentais sobre as questGes ambientais para o setor local
contribuem para que os lideres mantenham a postura hierdrquica de
lideranca, pois a cada momento os lideres necessitam reformular as
acOes de curto prazo para garantir melhores resultados com o mercado.

Logo, conclui-se que o perfil de cultura organizacional, para as
empresas de constru¢do da amostra, compartilna valores da cultura
hierarquica e familiar, embora de forma distinta para algumas
dimensdes, como lideranca organizacional e administracdo dos
funcionérios.

Nao foram evidenciadas, em nenhuma dimensdo, a presenca das
culturas de mercado e adocratica, presentes no polo dimensional de
”foco externo e diferenciacdo”. Esta constatacdo pode estar relacionada
aos baixos investimentos em tecnologia, pesquisa e inovagédo, e auséncia
de caracteristica como a rapidez na reformulacdo da estrutura
organizacional para atender o mercado, de forma adaptativa, flexivel e
dinamica.

Os perfis cultura de mercado e adocratica, para a construgdo civil
nacional, ainda ndo se constitui uma realidade, pois as empresas pouco
inovam em seus processos, técnicas, forma de gestdo e estratégias, e
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como contextualizado na introdugdo, ha anos vivenciam as mesmas

dificuldades, sem realizar, contudo, mudancas significativas para

aperfeicoamento e desenvolvimento.

Dessa forma, sugerem-se acOes a serem planejadas pelas
empresas construtoras, as quais foram fundamentadas na realidade das
empresas locais, mas que poderiam ser utilizadas para a melhoria do
setor como um todo:

e Investimentos nos processos estratégicos: reflexdo sobre a
estratégia da empresa, desenvolver a habilidade nos lideres de
“pensar estrategicamente”; definicdo de objetivos estratégicos,
planejamento de a¢Bes para atingir 0s objetivos, construgéo de
mapas de objetivos estratégicos para que a equipe possa
visualizar a contribuicdo de suas atividades junto aos objetivos
da empresa;

e Investimento em processos de comunicagao interna: promover a
integracdo da equipe com 0s processos estratégicos, decisdes
estratégicas, critérios de sucesso, feedback das atividades;
Investimento em processo de consolidacdo de valores
organizacionais: promover agdes para identificar os valores
necessarios para o alinhamento da equipe com os objetivos
estratégicos; valores a serem acrescentados, valores a serem
modificados, valores a serem resgatados ou eliminados;

e Investimento em processos de recursos humanos: investir em
acOes de melhoria do bem estar dos funcionarios; promover
acOes para qualificar e formar profissionais para equipes de
canteiro de obra e escritério, com o objetivo de melhorar o
desempenho e satisfacdo. De forma geral, a indlstria da
construcdo civil vivencia uma presenca de alta rotatividade e
baixas condi¢bes de crescimento e qualificagdo profissional,
sendo um importante fator para o comprometimento e melhoria
do setor;

e Investimento em processos internos para industrializagdo da
indGstria da construcdo civil: promover acdes de melhoria de
produtividade em processos de canteiro de obra (controle de
desperdicio de materiais, uso de tecnologias e ferramentas
construtivas, agdes sustentiveis, dentre outras), e processos
administrativos (uso de ferramentas de planejamento de obra,
controle de or¢camento, controle de projetos, administracdo de
alteragbes dos projetos por clientes, relacionamentos e
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comunicacdo interna), assim como a preparacdo da equipe para
essa realidade de inovacéo e de evolucao;

e Investimento em processos de diagndstico de mercado:
desenvolver acBes para conhecimento do setor e criacdo de
oportunidades em situacBes menos favoraveis da economia
nacional para o setor, pois em condi¢cdes dificeis € que as
habilidades gerenciais garantem a sustentabilidade no mercado
e promovem a industrializag&o.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Florianépolis tem sido um dos destinos mais procurados para
viver, resultado de investimentos em programas governamentais de
turismo, como o programa “Bela Santa Catarina”, onde as belezas
naturais, aliadas a qualidade de vida e formacao académica de qualidade
constituem os maiores atrativos na promogéo do crescimento da regido.
Garantir a infraestrutura local necessaria faz com que o setor da
construgdo civil exerca fundamental importancia para o ambiente
econdmico e social. Desta forma, o cenario da construcdo vivencia a
procura por imdveis de diferentes poderes aquisitivos, do mais simples
ao mais sofisticado, aumento da concorréncia pela presenga de empresas
externas, o que exige melhoria na gestdo das empresas para a
manutencao e sucesso no mercado local.

Nas ultimas duas décadas, a industria da construcéo civil tem sido
foco de pesquisas relacionadas ao controle de desperdicios, aumento de
produtividade, melhorias na qualidade, dentre outros temas. Porém,
embora o setor esteja amparado por um mercado de atuagdo aquecido,
significativa participacdo na economia nacional e geracdo de emprego, a
dificuldade de industrializacdo do setor é notavel, uma vez que o
emprego de técnicas, ferramentas, modelos, dentre outras sugestdes de
melhoria ndo sdo absorvidas pelo setor. Logo, sugere-se que as
principais dificuldades do setor estejam mais relacionadas a aspectos
subjetivos da gestdo, como o autoconhecimento dos valores da
organizagdo, e menos as tecnologias disponiveis.

Neste contexto, a pesquisa apresentada buscou realizar uma
avaliacdo de cultura organizacional em empresas da construgdo civil
com caracteristicas especificas. O desenho da pesquisa contemplou um
método misto, com o objetivo de minimizar as lacunas de informagdes
por meio de uma abordagem quantitativa e qualitativa para uma
avaliacdo de cultura organizacional.

A abordagem quantitativa foi satisfatoria a medida que associou
um instrumento reconhecido de diagnéstico de cultura organizacional, o
qgual vem sendo aplicado em estudos internacionais relacionados a
construgdo civil (OCAI) a um instrumento nacional de diagnéstico de
valores organizacionais (IPVO).

A complementacéo entre os instrumentos quantitativos permitiu
propor um desenho hipotético de relagdo entre os perfis de cultura e
valores organizacionais. Testes estatisticos permitiram confirmar
algumas suposicdes de relacdo e, neste sentido, atingir o objetivo
especifico de verificar a relagdo entre a cultura e valores, e, por meio da
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complementacéo das entrevistas, a identificacdo dessas caracteristicas na
gestao.

De forma geral, os resultados dos instrumentos quantitativos
foram elucidativos da realidade do setor. Sugere-se que as empresas
realizem a avaliacdo do perfil de cultura e das dimensdes que a
compdem, como forma de autoconhecimento e direcionamentos de
acordo com as decisdes estratégicas de seus lideres. Como resposta a
pergunta de pesquisa propulsora do estudo, conclui-se que a avaliagdo
individual de cultura pode ser um meio para realizar anélises ambientais
internas, agregando aos planejamentos estratégicos 0s aspectos de
cultura, valores, percepcdes e orientagbes para mudangas.

Os instrumentos quantitativos, embora de reconhecida
importancia para diagndsticos, permitem apenas levantar hipéteses sobre
caracteristicas dominantes atribuiveis a amostra. Porém, a riqueza da
abordagem qualitativa, por meio de entrevistas com os diretores das
empresas, possibilitou aferir sobre tais hip6teses e constatar
caracteristicas formadoras do perfil de cultura organizacional.

A abordagem utilizada no estudo exploratério para a identificacdo
dos valores organizacionais por meio da contextualizacdo dos elementos
primarios de avaliacdo, contemplada por metodologias de avaliacdo de
desempenho, mostrou-se eficaz, sendo considerada uma abordagem
diferenciada proposta por este estudo. Entretanto, requer a investigacdo
para aperfeicoamento e validacdo para o0 proposito usado de
identificacdo de valores organizacionais.

Desta forma, 0 método misto proposto para a avaliagdo de cultura
organizacional foi bastante satisfatdrio e eficiente para o objetivo, tanto
pela simplicidade na aplicagcdo quanto pela diversidade de informagdes
para a avaliagdo sobre o tema. Assim, os objetivos especificos da
pesquisa em relagdo a diagnosticar os perfis de cultura, valores e
caracteristicas da gestdo predominantes na amostra foram atingidos,
sendo o0s resultados satisfatérios, tanto quando avaliados
individualmente para cada empresa, quanto para o grupo foco da
pesquisa.

Para a viabilizagdo do método, foi necesséria a contextualiza¢o e
panorama geral do setor de construcéo civil local quanto a classifica¢do
das empresas de construcdo, sendo possivel classifica-las em relacédo a
area de atuacdo e porte econdmico. Considera-se que esta etapa tenha
fornecido um subproduto & parte da pesquisa, importante para a
avaliacdo sobre a qualidade das informagdes para o setor e de
possibilidade para comparacfes futuras sob o desenvolvimento e
panorama do setor no cenario local.
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A importancia em realizar a avaliagdo de cultura organizacional
para o setor da construcdo civil pode contribuir para que os gestores
melhorem o entendimento sobre as questfes consolidadas e questdes
vulneraveis dentro das empresas. O instrumento de diagnéstico pode
enriquecer 0 mapeamento interno para implantagcdo de sistemas, como
por exemplo, um planejamento estratégico ou implantacdo de um
programa da qualidade. Por meio do entendimento sobre as percepgdes
da equipe, o gestor pode promover a¢cfes para alinhar as expectativas,
percepcbes e forma de agir da equipe, de acordo com os objetivos
buscados. Além de ser uma ferramenta importante para avaliar a propria
forma e receptividade da gestdo conduzida.

A pesquisa permitiu identificar as lacunas gerenciais na amostra e
propor acles para que o setor da construcdo atinja niveis de
desenvolvimento caracteristicos de setores industriais, com niveis
satisfatorios de eficiéncia no emprego e uso dos recursos, desprendendo-
se do uso de técnicas, ferramentas e gestdo de equipes rudimentares.
Neste sentido, utilizando-se como plano de investigagdo a cultura
organizacional, acredita-se que a pesquisa satisfez o objetivo geral de
contribuir com sugestbes para a melhoria do processo de gestdo da
indUstria da construcdo civil.

Embora ndo tenha sido objeto da pesquisa avaliar a tendéncia
futura de configuragdo da cultura organizacional, a percep¢do dos
funcionarios acerca do futuro das empresas, de acordo com os Graficos
OCAI, apresenta a mesma configuracéo da cultura do diagndstico atual.
As possiveis causas para esta percepcdo podem estar relacionadas a
auséncia de planejamento estratégico ou definicdes sobre as estratégias,
assim como dificuldades de comunicagéo interna sobre metas, objetivos
e decisdes participativas. Sugere-se a exploragdo desse tema para futuras
pesquisas.

A consolidacdo de valores e formacdo de uma identidade
compartilnada pela equipe é uma atividade de longo prazo. O
autoconhecimento e mudanca gradativa dos valores podem contribuir
significativamente para estratégias de expansdo empresarial, tanto no
mercado interno quanto externo, pois previne choques ou entraves
guando se deseja aumentar a equipe ou conviver com culturas
organizacionais distintas.

Diante do exposto, espera-se ter contribuido para a discussdo da
importancia da cultura organizacional no cenario da construcéo civil
nacional. Assim como, verificar a aplicabilidade dos métodos, dos
diagndsticos e beneficios para a gestdo das empresas construtoras.
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5.1 Sugestdes para trabalhos futuros

e Avaliar o perfil de cultura organizacional para empresas de
pequeno e micro porte, assim como buscar complementar a
amostra de médio porte. Dessa forma, sugere-se a verificacdo
das diferencas, semelhancas e tendéncias de perfil de cultura de
acordo com o porte econdmico. Além de verificar as
contribuicbes e experiéncias para a evolucdo dos processos
gerenciais.

e Avaliar a percepcdo do futuro e mudancas conduzidas na
cultura organizacional das empresas de medio porte apds um
periodo de aproximadamente cinco anos apos a pesquisa;

e Investigacdo do modelo hipotético de relacdo entre perfis de
cultura e valores organizacionais proposto;

e Investigar e aperfeicoar a abordagem utilizada no estudo
exploratério para a identificacdo dos valores organizacionais;

e Relacionar os resultados da pesquisa com as avaliacOes
existentes sobre a cultura nacional ou local, contribuigbes dos
estudos de Hofstede e Mota;

e Comparar os resultados da pesquisa com as caracteristicas de
perfis de cultura organizacional apresentadas por pesquisas
internacionais para o setor;

e Investigar a configuracdo geral e contribuicdo de cada empresa
para cada dimensdo do modelo OCAI;

e Avaliar a cultura organizacional, com énfase em seus elementos
simbdlicos, para o setor da construgdo civil (rituais, mitos,
padrdes, linguagem, dentre outros);

o Avaliar a relacéo ou influéncia dos processos de comunicagéo
para a formacdo da cultura organizacional em empresas
construtoras.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA UFSC
DEPARTAMENTO DE POS GRADUACAO EM ENGENHARIA
CIVIL

GRUPO DE GESTAO DA CONSTRUCAO ces@nn

Grupo Gesiaoc da Construgéo

Prezados Senhores,

Contamos com a sua colaboragdo para a pesquisa académica de
mestrado conduzida pela aluna Diane Guzi, sob orientacdo do Prof.
Antbnio Edésio Jungles, Dr. Para isso, solicitamos que preencha os
campos conforme orientagdo. N&o existem respostas certas ou erradas e
garante-se a confidencialidade dos dados, os quais serdo utilizados
apenas para investigacao cientifica.

Muito Obrigada!

Assinale um “X” na op¢ao que melhor define seu perfil:

Cargo: Tempo de empresa: Género: Idade: Escolaridade

I:l Diretor I:l de0a2anos I:l Masculino I:l até 25 anos I:l Ensino fundamental - 1° a 4° série

D Engenheiro D de2a4anos D Feminino D entre 25 35 anos D 1°Grau - 5° a 8° série

D Coordenador de equipe administrativa D de4a6anos D entre 35 a 45 anos D 2°Grau-1°a3°ano

D Coordenador de equipe em obra D de6a8anos D entre 45 a 55 anos D 3° Grau incompleto em..............

D Funcionario D de8al0anos D mais de 55 anos D 3° Grau Completo em ... .
D mais de 10 anos D P6s Graduagao em ............evvee

As questBes a seguir devem ser preenchidas em duas etapas:

As questbes estdo dispostas em 6 areas, para cada area ha um grupo de
questbes A, B, Ce D.

Primeiro responda todas as questdes para a coluna “HOJE”. Atribua
valores que completem a soma de 100 pontos para cada éarea
(distribuidos entre as questdes A, B, C e D). Vocé pode atribuir “0” se a
questdo ndo for nada parecida com sua empresa, lembrando que a soma
final deve ser 100.

Apbs concluir a coluna “HOJE” repita o procedimento para a coluna
“FUTURO?”. Se vocé for o DIRETOR pode imaginar para onde deseja
guiar sua empresa para o futuro. Se vocd NAO for o diretor pode
imaginar qual é a tendéncia que a empresa ter4d de acordo com a
conducdo da empresa.
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INSTRUMENTO DE AVALIAGAO DE CULTURA ORGANIZACIONAL - OCAI

1 Caracteristicas Dominantes HOJE FUTURO

A organizagdo € um ambiente muito pessoal. E como uma extensao
A familiar. As pessoas compartilham coisas entre si.
A organizacgdo é ambiente muito dinamico e empresarial. As pessoas
B estdo dispostas a colocar seus pescocos em risco.
A organizacéao é orientada para resultados. A principal preocupagao é
com o trabalho feito. As pessoas sdo muito competitivas e ativamente
C orientadas.
A organizagdo € um ambiente estruturado e controlado. Processos
D formais geralmente governam o que as pessoas fazem.
TOTAL 100 100
A lideranca na organizacéo é geralmente considerada para explicar
A tutorias, facilidades ou sustentacéo
A lideranca na organizacgao é geralmente considerada para explicar
B empreendendorismos, inovacgdes ou riscos.
A lideranga na organizacédo é geralmente considerada para explicar
C absurdos, agressividade e foco orientado para resultados.
A lideranca na organizacao é geralmente considerada para explicar a
D coordenagéo, organizacdo e bom funcionamento da eficiéncia
TOTAL 100 100
3 Administracdo de Empregados HOJE FUTURO
O estilo administrativo na organizagao é caracterizado pelo trabalho em
A grupo, consenso e participagéo.
O estilo administrativo na organizagao é caracterizado por riscos
B individuais, inovacéo, liberdade e singularidade.
O estilo administrativo na organizagéo é caracterizado por alta
C competitividade, grande demanda e atividade.
O estilo administrativo na organizagao é caracterizado pela seguranca
dos empregados, conformidade, previsibilidade e estabilidade nos
D relacionamentos.
TOTAL 100 100
4 Lema Organizational HOJE FUTURO
O lema que mantém a organizagdo em conjunto € a lealdade e
A confianga mutua. Alto comprometimento com a organizagéo.
O lema que mantém a organizagdo em conjunto € o compromisso na
B inovacédo e desenvolvimento. H4 uma enfase em aparar as arestas.
O lema que mantém a organizagdo em conjunto é a enfase na atividade
C e realizacdo de metas. Agresividade e ganhar sdo temas comuns.
O lema que mantém a organizagc&do em conjunto séo as regras formais e
D politicas. Manter auditorias de manutencédo sdo importantes
TOTAL 100 100
5 Enfases Estratégicas HOJE FUTURO
A organizacdo enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianca,
A abertura e participacdo persistem
A organizacédo enfatiza a aquisigdo de novos recursos e criacdo de
novos desafios. Experimentar coisas novas e prospecao de
B oportunidades séo valorizadas.
A organizacédo enfatiza agoes e atividades competitivas. Superar metas
C e conquistar mercados é dominante.
A organizacdo enfatiza permanéncia e estabilidade. Eficiéncia, controle
e operacdes suaves/regulares sdo importantes.
TOTAL 100 100
6 Critérios de Sucesso HOJE FUTURO
A organizacéo define sucesso com base no desenvolvimento dos
recursos humanos, compromisso dos funcionarios e preocupacéao das
A pessoas.
A organizacéao define sucesso com base em ter produtos originais ou os
B mais novos produtos. E um produto lider ou inovador.
A organizacédo define sucesso com base em ganhar mercado e
ultrapassar a concorréncia. Lideranga do mercado competitivo é a
C chave.
A organizacéao define sucesso com base na eficiéncia. Entrega
D confiavel, bom atendimento e baixo custo dos produtos séo criticos.
TOTAL 100 100



INSTRUMENTO DE PERFIS DE VALORES ORGANIZACIONAIS - IPVO

Marque "X" na op¢éo que mais parece com sua organizagao

01. Esta organizacéo estimula o empregado a enfrentar desafios

E mais ou

. E parecida menos .
parecida N parecida parece em
com a parecida com a parece com

com a ; y
; minha com a i a minha
minha " f minha L
. . organizagdo  minha . . organizacdo
organizagéo organizagao

E pouco Nao se

E muito NEo se

B organizacéo
organizagéo

02. A sinceridade entre as pessoas é encorajada por esta organizacdo

03. Para esta organizacgao, todas as pessoas devem ser tratadas com
igualdade

04. Esta organizacéo valoriza a competéncia

05. E muito importante, para esta organizacéo, ajudar seus empregados

06. A tradicdo é uma marca desta organizacdo

07. Esta organizacao influencia outras organizacoes

08. Esta organizacdo acha que é importante ser competente

09. Esta organizacéo oferece oportunidades de diversdo aos empregados

10. E importante para esta organizagdo ser rica

11. Para esta organizagao, é importante que os empregados se comportem de
forma educada no ambiente de trabalho

12. Esta organizacdo preserva 0s costumes antigos

13. Esta organizacéo incentiva o sucesso profissional dos empregados

14. Nesta organizacdo, os empregados sédo premiados

15. Esta organizacéo acredita no valor da honestidade

16. Para esta organizagéo, é importante que todas as pessoas sejam tratadas
de maneira justa

17. Esta organizacédo acha importante ter modelos de comportamento definidos

18. Esta organizacéo busca o dominio do mercado

19. Esta organizacéo evita mudancas

20. Nesta organizagéo, é importante que os empregados conhegam bem o
trabalho que fazem

21. Esta organizacdo acha importante ser fiel a seus empregados e clientes

22. Para esta organizacgdo, é importante manter clubes destinados ao lazer dos
empregados

23. Esta organizacéo valoriza empregados curiosos

24. Esta organizacdo gosta de empregados que mostram suas habilidades

25. Esta organizacédo tem prestigio na sociedade

26. Esta organizacédo procura aperfeicoar-se constantemente

27. Esta organizacao acredita que as regras sdo importantes

28. O respeito a hierarquia faz parte das tradicdes desta organizacéo

29. Esta organizacéo valoriza empregados que buscam realizacédo no trabalho

30. Para esta organizacgéo, é importante ser criativa

31. Esta organizacdo procura manter praticas consagradas

32. Esta organizacdo preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados

33. Esta organizacédo tem prestigio

34. Esta organizacdo acredita que a cortesia é importante

35. Esta organizacéo tem influéncia na sociedade

36. Para esta organizacdo, planejar metas é essencial

37. Esta organizacdo acha importante ser competitiva

38. Esta organizacdo acredita que a pessoa deve ser honesta em qualquer
situacéo

39. O prazer, para esta organizacéo, é obter lucros

40. Esta organizacao deseja que o empregado tenha uma vida profissional
variada

41. Nesta organizacdo, as regras de convivéncia sédo consideradas importantes

42. Esta organizacdo considera a seguranca dos negécios muito importante

43. Esta organizacao acredita que os empregados devem aceitar o trabalho
que tém a fazer

44. Esta organizacéo considera a lealdade importante

45. Esta organizagdo estimula, nos clientes, o desejo de adquirir novidades

46. Esta organizacdo incentiva o empregado a ser criativo

47. O comportamento do empregado, nesta organizacao, deve mostrar respeito
aos costumes

48. Esta organizagao propde atividades que d&o prazer ao empregado
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