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RESUMO

Baseado na premissa de que a busca de similaridadpercepgdes dos clusters é importante para o
gerenciamento e mudanga organizacional, este egidaso analisou a concordancia cultural das Hubas

de uma organizagdo, identificando os valores (Exist e desejados) percebidos pelos clustersafticiere
corpo gerencial). Foi utilizada ao mesmo tempo uneodologia quantitativa (Q-Methodology) de analise
sistematica da subjetidade que permite a avalimgagragica dos valores organizacionais e qualéatom
entrevistas e questionarios aplicados em workshogarificamos que a cultura organizacional é
predominantemente fragmentada e concordancia alibatre as subculturas da lideranca e do corpengie,

no que diz respeito aos valores desejados, noscefénsights para intuir que o alinhamento cultérpbssivel,
desde que as diferencas das percepcdes atuais sdjmradas. Este alinhamento é fundamental para a
motivagdo e comprometimento dos empregados, eapgoaernanca e a cidadania organizacional.

Palavras-chave:Valores organizacionais; Alinhamento cultural;, Méitogia Q.
ABSTRACT

Based on the assumption that the search for ctustesimilar perceptions is important for organiaasl
management and change, this case study analyzesultugal agreement of an organization's subcudture
identifying the values (both extant and desiredi)cewed by the clusters leadership and staff. Weedua
quantitive methodology (Q-methodology) with valugsbd diagnosis instrument for organizational calffiar
the systematic analysis of subjectivity that endlilee ideographic evaluation of organizational ealand a
qualitative methodology, based on interviews anestjannaires filled out during workshops. We fouhalt the
organizational culture is predominantly defragmdniehe existence of cultural fit among the subaefuf the
leadership and the staff, with respect to desirallies, offers us sufficient insight to suggest tbaltural
alignment is possibleThis cultural fit is critical to the motivation ancommitment of employees, and the
governance and organizational citizenship.

Keywords: Organizational Value; Cultural Fit; Q-Methodology.
RESUMEN

Basado en la premisa de que la busqueda de sinilguos grupos de percepcion es importante pagadton vy el
cambio organizacional, este estudio de caso anileeuerdo cultural delas subculturas de una orgaion, pela
identificacion de valores (existentes y deseadesjilpidos por los grupos liderazgo y fuerza dedj@bSe utilizd
tanto una metodologia cuantitativa (Q-Metodologjia¢ permite la evaluacion de los valores orgariredes y uma
metodologia cualitativa, a través del andlisis deudhentos, entrevistas y cuestionarios utilizadosaieres. Nos
encontramos con que la cultura organizacional esigminantemente fragmentada. La existencia de uerda
cultural entre las subculturas, con respecto avéderes deseados nos permite intuir que la alideacultural es
posible, a condicién de que se reduzcan las dif@erde percepciones actuales. Esta alineaciéunéarnental para
la motivacion y el compromiso de los empleadod,gobierno y la ciudadania organizacional.

Palabras clave:Valor Organizacional; Fit Cultural; Q-Metodologia
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1 INTRODUCAO

Nas pesquisas sobre cultura organizacional as iaagdies sdo normalmente percebidas como
compartilhando uma cultura dominante (associadiédésancas) que pode ser identificada (TEERIKANGAS;
LAAMANEN, 2002). Entretanto, existe uma discussaacaeitual (FREITAS, 1991) que questiona se exista u
Unica cultura (a cultura da elite decis6ria), ou ase organizacBes tém multiplas culturas. (BOISNIER;
CHATMAN, 2003)

O mecanismo mais utilizado para o entendimento estilipado € usualmente chamado de alinhamento
cultural (cultural fit). O alinhamento cultural esté relacionado & foomao os membros de uma organizacédo
dao sentido ao contexto organizacional e aos fatqtee influenciam esse processo de entendimentdeou
compreenséo do significado. E uma forca invisividrativa que mantém a organizacao unida.

Os estudos sobre alinhamento cultural tém demastsad importancia para as organizacdes em
diversos construtos. De forma positiva, o alinhamenultural pode beneficiar a organizacao aumermtaand
satisfagdo, a criatividade, o comprometimento aogregados (AMOS; WEATHINGTON, 2008; CHATMAN,
1991; O'REILLY, 2007; POSNER, 1992; CARLESS, 200BLIK et.al.,2011), o desempenho, a eficacia
organizacional (DISKIENE;GOSTAUTAS,2013;LAUVER; KBTOF-BROWN, 2001; LOPEZ; MCMILLAN-
CAPEHART, 2009), a reducéo da rotatividade e deesse (MICHAEL, 2009; CABLE; JUDGE, 1996; RYAN;
SCHMIT, 1996; SILVERTHORNE, 2004).

Na medida em que as empresas explicitam os seaesatorporativos e os alinham a sua misséo e
visdo estratégica, estimulam a aderéncia do emgoegaa sua identificacdo com os objetivos da erapres
(ACEVEDO; YANCEY, 2011; BOOG et al., 2006; KIM, 2R}, favorecendo esta concordancia cultural.

Os fundamentos teéricos para estes efeitos saraiiginte atribuidos ao fato de que quanto mais
alinhados a organizagdo (no que diz respeito aleseg maior o nivel de atracdo e menor a possiuk de
conflito (ELFENBEIN; O'REILLY, 2007); maior a ideificacdo e o compartiihamento de responsabilidades
padrdes de comportamento organizacional (MAEL; TEJKR 1992). Este alinhamento auxilia o individuo a
focar em atividades que beneficiam a organizac&own todo, e ndo apenas naquelas de interesseqn@pE
et al., 2010).

Conforme coloca Vieira de Melo (20t2‘poucas pesquisas tém considerado a influénciauttara
organizacional no dia a dia das organizacgdes, prasrge o conhecimento das atitudes e valores doddoos
no seio de uma organizagéo, qualquer que elateef@ra possivel introduzir em tempo oportuno texajdes
necessarias nos diversos niveis de gestédo e foragdsses para o estabelecimento de novas poi@ioa de
ulteriores tomadas de decisdo”.

Portanto, baseado na premissa de que a congru@npiaos valores individuais e organizacionais € um
fator-chave nos resultados empresariais e no cdarmento dos empregados e que o estudo deste aént@a
importante para a implementacdo da missdo orgaoirlc o objetivo deste artigh analisar a concordancia
cultural das subculturas de uma organizacao, iderficando os valores (existentes e desejados) perckis
pelos seuglusters de lideranca e corpo gerencial.

Para tanto, este artigo € composto das seguintesspaa primeira parte é apresentado o referencial

tedrico onde conceituamos alinhamento culturalfateamos a importancia dos valores compartilhgdoa as

! Também chamado de Concordancia Cultu@alt{ral Fit) ou Congruéncia CulturaCgltural Agreement Ver Hilal
(2002).
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organizagdes. Na segunda parte sdo apresentadzfer&ncias metodoldgicas para a andlise do estedmaso
realizado. Numa terceira parte temos o diagnéstidtural da organizacdo e a identificacdo os valata
lideranca e do corpo gerencial. Por Ultimo, sadisawos osgapsque dificultam o alinhamento cultural da

organizacéo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Alinhamento cultural

Kristof (1996) definiu o alinhamento cultural confa:compatibilidade entre as pessoas e organizacdes
que ocorre quando: (a) pelo minimo, uma entidadwé&maquilo que a outra espera, (b) as duas entidade
partilham caracteristicas semelhantes fundamerdaigc) as duas anteriores juntas”. Esta definigia o
alinhamento da pessoa com a organiza¢do como umaimdnvés de um cargo especifico (KRISTOF, 1996).
Isto leva em conta dois tipos de relagbes que pogeorer entre um individuo e uma organizacdo:a(a)
organizagdo e o individuo contribuem para atendernacessidades do outro (ou seja, congruéncia
complementar), ou a organizacdo e o individuo cotilipam as caracteristicas semelhantes (ou seja,
congruéncia similar).

Podemos identificar na literatura, diferentes abgeths de alinhamento cultural, dependendo da
perspectiva considerada.

A perspectiva da identidade ou demografitHLAL, 2002) propde que a identidade social, os
antecedentes culturais e os valores associadosaaartura do membro de uma organizacéo séo osigmisac
fatores que influenciam a maneira como este irésdatido ao contexto organizacional. Os membroande
organizacdo com o mesmmackgroundteriam maiores probabilidades de alinhamento @lltdo que os
membros da mesma organizagdo com diferebtkgroundsdemogréaficos. Neste item percebe-se que o
processo de selecdo tem influéncia no processetdbetecimento do alinhamento cultural em uma dzgaéo,
principalmente se considerarmos que a ocupacamfisgionalizacdo e a industria favorecem a dengacae
subculturas. (LOUIS, 1980).

Na perspectiva estruturalista os principais fatares influenciam os pontos de vista culturais dos
membros de uma organizacdo sdo: a diferenciaciduzat e a posicao formal. Consequentemente, oshmas
da organizacdo que ocupam posicBes organizacigiaigares seriam afetados pelas mesmas pressdes
organizacionais, e teriam maiores probabilidadegsiabelecer pontos de vista culturais similags, €, ter
alinhamento cultural (TOMEI et al., 2008). A persipe interacionista socigK OENE, 1997) considera que 0s
pontos de vista culturais dos membros de uma argedid se desenvolvem em funcéo de suas interapdessc
outros. As informacfes que os membros da orgarozgdam nestas interacdes lhes permitem dar seatid
contexto organizacional e identificar as formasoppadas de agir. Compartilhando informacdes e @om
influéncia reciproca, os membros da organizacadrqaeagem com frequéncia tendem a desenvolveopatd
vista similares. O alinhamento cultural é, portantdalisado pelos relacionamentos interpessoais.

Inimeras pesquisas tém examinado o alinhamente eritrdividuo e a organizacdo e sustentado que
guando as pessoas se sentem mais integradasnelamta apresentar atitudes e comportamentos nits/ps.
(MICHAEL, 2009; OSTROFF et.al., 2005; VAN VUUREN.&lt, 2007; WERBEL; DEMARIE, 2005; YU,

2009). Neste sentido sdo interessantes os trabaticestes de: Iplik e outros (2011) que constatagam o
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alinhamento individuo-organizacdo de empregadosaléis cinco estrelas da Turquia afeta positivament
comprometimento,a satisfacdo e a motivacdo dosemyagdos e negativamente o stress organizacionaide s
gerentes; Annelies e outros (2011) que identifitagacontribuicdo do alinhamento individuo-organizao
comprometimento e na qualidade das trocas intespessem empresas de Taiwan; Amos e outos (2008) e
Spanjol e outros (2013) que enfatizaram que aro@ngia de valores organizacionais-individuaiditides

dos empregados favorecem as dimensdes de comprantd, satisfacdo com o trabalho e com a orgafitzag
como um todo, e minimizam as inten¢Bes de rotatéddos empregados.

Alem das dimensBes comportamentais referentes@opartamentos dos colaboradores, as pesquisas
de alinhamento cultural também tém explorado o Ipdpecultura, da ética e a da lideranga no alinfmione
individuo- organizagdo. (LOPEZ; BABIN, 2009; YU-CNE2012; ZOGHBI-MANRIQUE DE LARA, 2008).
Destes trabalhos, destacamos: as pesquisas de&oinino e Marti'nez-Can™as (2013) que numa amal&ra
525 empregados de empresas financeiras espantetaanstraram a importancia do alinhamento individuo-
organizacdo na cultura ética e na cidadania empmksaestudo de Kleine (2014) no qual a autoraiawcomo
sénior executivos e empregados percebem a cultura deorgamizacdo, e concluiu que as diferencas de
percepcdo do grau de alinhamento organizacionkleiniam na cultura corporativa; a pesquisa dedraes
outros (2013) que identifica que empregados makados com seus lideres apresentavam maior engajam
com a sua organizacao;e os trabalhos de Goffemes J2013) onde os autores salientam que o0s eatweg
acreditam que para a obtencdo do alinhamento @agEaonal ndo é suficiente apenas o cumprimentoigsaim
empresarial, € necessario que exista uma fortexdorentre valores pessoais e organizacionais.

Segundo Kristof-Brown e outros (2005) ainda en@mtrs uma proliferacdo de conceitos, medidas e
abordagens analiticas de alinhamento cultural,ér@@minante na literatura organizacional o focovatores e
congruéncia de valores como forma de mensurag@ordauéncia individuo-organizagao.

Neste estudo utilizaremos esta abordagem analiter@iro de uma perspectiva que prevé uma
congruéncia complementar, por ser mais abrangetwedicionada a alguns fatores como: contexto
organizacional, diferenciacao estrutural, posigmél, interacdo entre os membros, processo derdoagdio e
relacionamentos interpessoais (TOMEI et al., 20B88).se fundamenta em estudos que afirmam queasitie
subgrupos sdo mais faceis de mudar do que culargsizacionais, e podem, direta e indiretamenttaaf
significativamen te os resultados de uma organ@éCBATMAN; FLYNN, 2001; JEHN; MANNIX, 2001).

2. 2 O Papel dos Valores Compartilhados na Cultur®rganizacional

As definicdes que o termo cultura organizacional tecebido apresentam diversos termos em comum,
como costumes, valores, crengas e modo de agie eatros, que aparecem em grande parte das definic
existentes.

Um dos mais respeitados estudiosos da cultura iza@onal, Edgar Schein (1992) apresenta o

seguinte conceito para o termo:

Cultura organizacional € um padrédo de pressuptgtsisos compartilhados que um
grupo aprendeu ao resolver seus problemas de géaptxterna e integragédo
interna e que funcionou bem o suficiente para secemsiderados validos e
ensinados a novos membros como a forma corret@meler, pensar e sentir com
relacdo a esses problemas (SCHEIN, 1992).
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O padrédo de pressupostos basicos diz respeitmeesajue regem o comportamento. Estes valores vao
sendo internalizados e se tornando inconscienemnt de passarem a ser considerados naturais SEhein
(1992) “a esséncia da cultura sao esses valoremcas e certezas aprendidos em conjunto, que sao
compartilhados e tidos como corretos” (SCHEIN, 200135). A abordagem apresentada por Schein (1992)
mostra que o nlcleo da cultura organizacional ézag tacitas) € composto por valores que até @@ipsé
individuos muitas vezes desconhecem. Decifrar adrdea culturais pode ajudar a prever ou explicar
comportamentos.

O'Reilly e outros (1991) definem a cultura orgaciaaal como um conjunto de valores compartilhados
entre 0s membros da organizacdo. Para Denison)(£88dra organizacional séo crencas e valoresensem
a ser manifestados nos comportamentos de seus ogendimilarmente, Eldridge e Crombie (1974) defirem
cultura organizacional como “uma configuracdo Umea normas, dos valores, das crengcas e compottsnen
que caracterizam a maneira em que 0s grupos ediddimos combinam para realizar as coisas”. Osrgalo
foram também apresentados como motivadores daéexialorganizacional (PETERS; WATERMAN, 1986).
A cultura para Mintzberg e Quinn (1991) foi defimidomo um sistema bem desenvolvido e profundamente
enraizado de valores.

As definicbes sobre cultura organizacional podeferidi em varios aspectos, mas tendem a um
consenso com respeito ao fato de que os valorestiit@mm um importante componente da cultura
organizacional (MICHILOVA; HUTCHINGS, 2006). Nessentido, valores organizacionais constituem os
principais elementos de pesquisa da cultura orgeitinal (CHATMAN, 1991; O'REILLY et al., 1991;
SCHEIN, 1996; VANDENBERGHE, 1999).

Sob o prisma da psicologia social, Rokeach (19¢8ihe valor “como uma crenca que guia acdes e
julgamentos por meio de situagbes e objetivos #spex; além daqueles imediatos, para estadossfidai
existéncia mais profundos”. Segundo o autor, osrgalsdo ordenados conforme sua importancia relatimna
vez internalizados, os valores se tornam, consmegrite ou ndo, um padrdo de critérios que guiada ag
desenvolve e mantém atitudes, para justificar agi@s julgar moralmente a si e aos outros e pacamparar
aos outros. Ele afirmava que “o conhecimento dtwes de uma pessoa nos deveria permitir predaeoela
se comportara em situacdes experimentais e entdésala vida real”. (ROKEACH, 1973)

Sao varios os conceitos de valores. De acordo cabteC@ Judge (1996) um aspecto importante das
pessoas e das organiza¢des que pode ser compartdmdnte e significativamente séo os valores (RIHKet
al.,, 1996). Para Neiva (2004) “usar o conceito dbres ajuda a reconhecer, enfatizar e elaborast@ps
centrais sobre multiplicidade e variagdo nas péefdas sobre comportamentos ou metas na organizad@o

Tabela 1 resumimos alguns deles que servirdo dasaniento para esta pesquisa.
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Tabela 1- Principais Conceitos de Valores

Conceituando Valores

Schwartz e Bislky
(1987)

Sao conceitos ou crencas que se referem aos egsidoscos, situacdes desejadas
ou comportamentos, capazes de condicionar os ¢hdigi na selecdo ou avaliagédo
de comportamentos ou eventos.

Chatman (1991)

Crencas duradouras que direciondmded, julgamentos e comportamentos
individuais.

Freitas (1991)

Sao definicbes a respeito do qugpélitante para a organiza¢ao atingir 0 sucesso

Lezana e Tonelli
(1996)

Um conjunto de crencas, preferéncias, aversfesgispasicdes internas e
julgamentos que caracterizam a visdo de mundodividtuo.

Adkins, Ravlin e
Meglino (1996)

Crencas sobre a maneira como as pessoas devemmgertar. E mais facil predizer
0 comportamento do outro quando se compartilharesloongruentes. Pessoas com
valores semelhantes devem ter: um maior consenSme Sus comportamentos
importantes no trabalho, o conflito associado abatho em conjunto reduzido e a
satisfacdo, o desempenho e a comunicacdo aumentados

Lezana e Tonelli
(1996)

Um conjunto de crencas, preferéncias, aversfesdispasicdes internas e
julgamentos que caracterizam a visdo de mundodiwidtuo.

Cable e Judge (1996

Perspectivas intrinsecasaglouras do que é fundamentalmente certo ou errado

Meglino e Ravlin
(1998)

Influenciadores substanciais em respostas atitisdiga comportamentais dos
individuos

Tamayo, Mendes e
Paz (2000)

Principios ou crengas, organizados hierarquicamergkativos a estados de

existéncia ou a modelos de comportamentos dessjée orientem a vida da

empresa, oposi¢cdo entre o que é principal e o gaeundario na organizacao, entre
0 essencial e o acidental, entre o que é desegavelesejavel. Os valores revelam
uma espécie de modelo mental que o empregado tengaaizacao.

Bhargava e Mathur
(2002)

Pedra fundamental da cultura organizacional, priodozsenso de direcdo para
todos e guia para o comportamento diario dos mesnbro

Nogueira e Machado
Da-Silva (2003)

-Sao preferéncias reafirmadas em comportamentosazefic internalizados
gradativamente e passam a ser pressupostos subgdarcultura organizacional.

Teves, (2005).

A esséncia que orienta a vida da organizacéo.

Michilova e

Base para os membros das organizagbes compreenderemdo em torno deles e

Hutchings (2006)

para agirem

Fonte: Prépria

Segundo Tam

ayo (2007) “os valores organizacionaistdtuem um conjunto dentro do universo dos

valores. Eles referem-se ao dominio especificoodgenizacdes ..., por meio dos valores a organizeggressa

as suas metas e se afi

A nocao de valores compartilhados, onde ndo héumiflade e sim convivéncia com os valores da

rma como diferente na soeedno mercado.”

organizacdo quando esses sdo diferentes dos vathaliggluais, tem sido alvo de estudo de variosoas

(HOFSTEDE et al.,1990). Enz (1988) considera val@@mpartilhados fundamentais para a analise daraul

organizacional. Também Jeminson e Sitkin (1986)musste conceito para descrever similaridades entre

organizactes em termos de cultura organizacional.

Das e Teng (2

001) acreditam na importancia de cditiyza os valores porque permite a criagdo de um

espirito de grupo (cluster), onde o sentido deepedr a mesma equipe pode promover a solucdo fléasoe a

confianca. Este € um argumento baseado na crerguaedas culturas e os valores semelhantes podenopeo

0 ajuste organizacional entre parceiros. Esta ifdiadefendida também por Inkpen e Currall (1998k g

acreditam que as simil

aridades de cultura orgaiizatpodem conduzir ao desenvolvimento da confiakgta

€ a idéia subjacente de Sako (1998) que afirmagualores compartilhados entre parceiros criangre@ncia
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de valor que nenhuma norma pode promover; e tangbéogestdo proposta por Sitkin e Roth (1993) quando

afirmam que os valores compartilhados evitam oiswagto da desconfianca.

2.3 Modelos e instrumentos metodolégicos para avatio Alinhamento Cultural

As pesquisas e estudos organizacionais tém des@wvolovos instrumentos, métodos e conhecimento
gue podem ser usados para caracterizar a cultgamiaacional, identificar a escala de valores diava grau
de internalizacdo e o alinhamento cultural em ungamizacéo (IGO; SKITMORE, 2006). Dentre os priasp
instrumentos disponiveis na literatura académicdepws citar: o Questionario do Perfil Organizadiona
(Organizational Profile Questionnaire) de AskansaByoadfoot e Falkus (2000), o Perfil da Cultura
Organizacional (Organizational Culture Profile)@®eilly e outros (1991), Orientacdo Funcional eGlientes
e Assuntos Culturais (Personal, Customer Oriemtadind Cultural Issues) de Maull e outos (2001)eiario
da Cultura Organizacional (Organizational Cultureeintory) de Cooke (1995 apud IGO; SKITMORE, 2006)
Instrumento de Avaliac@o da Cultura (Culture Assesg Instrument) de Cameron e Quinn (1999).

No Brasil vale destacar: o Inventario de Valoregddizacionais de Tamayo e outros (2000), o
Questionario de Caracteristicas Psicométricas igardificar os valores e praticas da cultura orgarcional de
M.C.Ferreira e outro®002) e o Perfil da Cultura Empreendedora de Tomei ms{P008).

O modelo de mapeamento da cultura organizaciomgiosto por O’'Reilly e outos (1991), denominado
de Perfil da Cultura Organizacional (representadda psigla OPC-Organizational Cultural Profile), foi
desenvolvido para examinar a congruéncia entreatsres individuais e organizacionais. Ele foi redaz
inicialmente por Cable e Judge (1996) e utilizadmst@riormente num trabalho feito para confirmar a
importancia do ajuste da pessoa a organizacaocnataenento e selecao de pessoal (CABLE; PARSONEL)20
Tal foco sugere que os fatores do OCP refletiriampadréo de relacionamentos entre os fatores, dasers
interesses individuais (por exemplo: apoio, énfasereconhecimento, orientacdo para equipes, décisdo
interesses organizacionais (por exemplo: inovaatimcao a detalhes, orientacdo para resultadessagdade).

O OCP original é composto de 54 valores organiraigoque surgiram de uma revisao realizada por
académicos e escritores focados em valores e audgianizacional. Trinta e oito chefes de depanaonde
escolas de negdcio e todos os professores de quabersidades de negécios dos Estados Unidosocagen a
existéncia de redundancia, irrelevancia e dificdddale compreensdo num conjunto inicial de 110 ealor
organizacionais. ApOs diversas intera¢cdes, um ctmjdinal de 54 valores organizacionais foi utitipa
empiricamente (O’'REILLY et al., 1991).

O OCP ¢ baseado na técnica do Q-sort (BLOCK, 1¥H&) aplicagdo do instrumento, como sugerido
por O'Reilly e outros (1991), os respondentes aewitassificar os 54 valores do OCP em 9 categayiss
descrevessem 0 quanto cada valor era desejavegaaizacido em que trabalhavam. Para anélise foada@
Metodologia-Q (a seguir detalhada).

A versdo original do OCP foi desenvolvida usandanalise de fator exploratéria para estabelecer oito
dimensfes da cultura organizacional: inovagéo,citemo detalhe, orientacdo para resultado, agidmsde,
apoio, énfase em recompensas, orientacdo da eguijexisdo. O'Reilly e outros (1991) nomearam twsda
gue combinavam melhor as descri¢cBes na literaterauttura e valores organizacional naquele tempuoes

eram faceis de compreender. Posteriormente o OGBvisado e reduzido.
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Diversos pesquisadores sugeriram que estudos ddagéd fossem conduzidos usando o OCP.
Vandenberghe (1999) recomendou a aplicacdo do modeiparando nacdes e industrias. Windsor e
Ashkanasy (1996) sugeriram que os valores que cerapOCP original deveriam ser avaliados em terneos d
sua adequacdo para amostras especificas. TambémrdH¢¥998) sugeriu que a confiabilidade de todos os
valores do OCP requer investigacdo. Outros pesiuisa como Vandenberghe (1999), Cable e Judge Y996
Sarros et al. (2005) buscaram revisar e validaC& O

Sarros e outros (2005) realizaram uma pesquisa X218 executivos australianos estratificados pelo
territorio do pais. Na analise realizada por Sagrositros (2005) com os 54 valores de O'Reilly #azu(1991)
foi possivel verificar que diversos valores tivereanregamentos negativos em seu fator correspandestes
valores foram removidos e outros valores tornarameslundantes ou apresentaram baixo Alfa de Crdmbac
produzindo modelos inadequados e também foram ieslUEntretanto, dois fatores novos foram idamatdos:
responsabilidade social e estabilidade. Todos dsulod foram validados, ndo apresentando diferenca
significativa entre as sub-amostras aleatériacisgiadas.

Dado que os valores organizacionais sdo importafit@8ANOFF; DALY, 2002), como podemos
descrevé-los e mensura-los se desejarmos fazeracagies? Segundo Altman (1992) os estudos de salore
organizacionais foram realizados adotando-se umaelguintes metodologias: qualitativa, compreeraend
ou varias organizacgdes (por exemplo, SCHEIN, 1@92)uantitativa, tipsurvey envolvendo, em alguns casos,
um grande nimero de organizacdes (por exemplo, GHN; JEHN, 1994). Além disso, em conjunto, as
metodologias quantitativas e qualitativas permiternriangulacdo das pesquisas (FLICK, 2004). Paick FI
(2004, p. 274) a triangulacéo é entendida “com@rmapensacdo complementar das deficiéncias e dosgont
obscuros de cada metodologia isoladamente”. Nd eiwpirico ha um grande interesse dos pesquisatares
integracdo dos métodos (DENISON; MISHRA, 1995) destando a importancia das perspectivas
funcionalista e fenomenoldgica (MALUFE; GATTI, 198Para Eisenhardt (1989) a combinacdo dos métodos
pode ser muito sinérgica. As evidéncias quantdatipodem indicar relacionamentos que podem ndo ser
aparentes e podem distanciar o pesquisador dagsaeis muitas vezes falsas dos dados quantitaieos.
outro lado, os dados qualitativos sdo muito impues para entender o racional ndo revelado peldsesda
quantitativos.

Assim, o resultado do estudo empirico sobre cultuganizacional de Denison e Mishra (1995) deu
suporte para a importancia do uso de métodos dagvs e qualitativos simultaneamente, apesarcdtsas a
utilizacdo de questionarios e a analise de orgadé&acom o uso de modelos de categorizagao (SCHBI,).
Entretanto, muitos pesquisadores apresentaram argasifavoraveis a utilizagdo de questionarios éetos de
andlise qualitativa da cultura organizacional (HAND1978; HOFSTEDE, 1991; SCHNEIDER, 1996;
TROMPENAARS, 1993; O'REILLY et al., 1991; SARROSadt, 2005).

3 METODOLOGIA

3.1 Escolha do Modelo para o Diagnéstico

O presente estudo quanto aos seus objetivos @a@xploratorio, no sentido lato do termo, poisavis
proporcionar maior familiaridade com a problematitarna da empresa, no que tange ao alinhamehtoaly

em um maior nivel de aprofundamento. (GIL, 2002).pesquisa ainda apresenta, em menor grau, um Viés
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explicativo, pois tem como forte preocupacéo aaslgs concordancia cultural das subculturas da oraeéo,
identificando os valores (existentes e desejadasepidos pelos seahistersde lideranca e corpo funcional.
Quanto a abordagem, embasados no resultado dooestngirico sobre cultura organizacional de
Denison e Mishra (1995), neste trabalho foram alistaos métodos de pesquisa quantitativa e quaditati
simultaneamente.
Desdobrando as classificagdes possiveis dentroeglgqujsa gualitativa, mais especificamente sob a
Otica de classificagdo por procedimentos técnidiigados, o presente trabalho é um estudo de dasoma
organizacdo fundada em 1967, localizada no Rioaseitb, que denominamos de ARFCO, que surgiu da
necessidade do Estado de fomentar técnica e fimamante estudos, pesquisas, programas e projetos
econdmicos, sociais, cientificos e tecnolégicoddés, de acordo com as metas e prioridades sstfikadas
pelo Governo Federal. O estudo de caso, sistentétidecionalmente adotada nos estudos de Ciénciasis,
foi escolhido para o estudo por ser julgado maexyaddo a dar respostas sobre os “comos” e “porqu@sit
ndo haver possibilidade de controle sobre os esemtemandando um grau de aprofundamento amplo e
detalhado do contexto pesquisado e apresentar odutpr final com estilo mais informal, narrativajstrado
com citagdes, exemplos e descri¢des fornecidas peloviduos. (GODOY, 1995)

Este estudo foi resultado de uma demanda da préppaesa pesquisada que solicitou um diagnostico da
cultura organizacional e desde o primeiro momeetelou profundo interesse pelo estudo em ques#io, s
colocando a disposicao no que fosse necessarieuadesenvolvimento.

A organizacao estava vivenciando um processo deangadnum ambiente conturbado, com uma serie de
conflitos, questionamentos e indefinicfes, e hariamovido uma das maiores reestruturacdes ocoradas
longo de sua histéria. Dai saiu 0 tema definitieopsquisa, ou seja, descobrir como os seus calidres
estavam vivenciando este ambiente organizacionalifento, e com mudancgas estruturais tdo abruptasne

este processo estava afetando o alcance da miggiozacional.

3.2 Universo, Amostra e Coleta de Dados

A populacdo da ARFC@ra composta de 614 colaboradores em julho 201dndguiniciamos o
processo de coleta de dados, e a amostra entoevistade 82 participantes, (55% de sexo mascull8és com
idade entre 46 e 55 anos, e 85% com nivel super@) nivel de significancia de 95% e margem de dero
10%.

A pesquisa para se analisar a cultura ARFCO sebasm fontes primarias e secundarias de dados. As
fontes secundarias foram: documentos da empresayricacdes internas, trabalhos e dissertagfes sobre
empresa e publicacdes em geral e focaram: a kisdériorganizacao, filosofia, normas e politicafkdeursos
Humanos, manual do empregado, programas de sagci@tiz2 pesquisas de clima organizacional.

Os dados primarios foram coletados atravéwaid&kshopse aplicacdo de questionarios para o CORPO
GERENCIAL, composto de 66 (sessenta e seis) chéftasmediarias subdividos em grupos de oito a dez
pessoas; e entrevistas em profundidade individimaisa LIDERANCA composta de 16 (dezesseis) pessoas
incluem os cargos de presidente, diretores e supadentes, realizados ao log de trés meses (agoistoro de
2011). A escolha do corpo gerencial foi baseadaanamostra de conveniéncia ndo probabilistica, edalaoa

partir de dados oferecidos pelo departamento derRes Humanos da organizacgéo.
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As entrevistas foram semiestruturadas e tinham cobjetivo identificar os aspectos subjetivos da
cultura organizacional da organizacdo. A abordageploratéria teve por fundamento testar aspectos
operacionais da pesquisa quantitativa. A técnidizada foi a ‘entrevista centralizada no problemAs
entrevistas individuais foram gravadas e tiveramneddia uma duracdo de duas horas cada e abordaven c
temas: aspectos gerais da organizacao (missadivobje descricdo de como as coisas acontecengtdmsede
desempenho e reconhecimento (significado de boentg=nho, perfil do funcionario heréi), comportamsnt
(significado de funcionario comprometido, funcianamparticipativo, funcionario competente, funciapar
incompetente), conflitos organizacionais e comuéioa

Os entrevistados, que ndo foram jamais cerceadosuamrespostas, muitas vezes respondiam questdes
subsequentes dentro do contexto de uma pergurgdcsinDesta forma, eles tiveram a liberdade desiciemar
qualquer pergunta como ja respondida previamemsged que fosse o caso. Antes do inicio das ertasvis
sempre houve um pequeno preambulo do(s) entrewige) junto aos respondentes, no sentido da
contextualizacdo da propria pesquisa. Também hawaspressa garantia de confidencialidade das iafpies
fornecidas e todo um esclarecimento para deixaspandente a vontade quanto a alguma eventualrpargue
pudesse |he causar algum incémodo ou constrangdmEntam também feitos os agradecimentos prévios e
posteriores aos entrevistados, por entenderem iganéb da pesquisa e disporem do seu tempo pgrancr
as perguntas. A grande maioria dos entrevistaaagoel o roteiro utilizado e gostou de ter prestadmtrevista,
com alguns inclusive agradecendo a chance de dasatfeamando a entrevista de sessao de analise.

O questionario foi aplicado de forma semelhanteda a amostra. Apés a entrevista foi apresentaslo ao
respondentes o questionario impresso desenvohddol pmei e outros (2008) com um conjunto de quarent
valores organizacionais com seus respectivos dms¢eionforme reproduzido na tabela 2 e solicitqde
hierarquizassem os valores segundo uma escalagarnté ‘pouco importante’ a ‘muito importante’, g@inido

de cada um, capturando, dessa forma, a subjetjidiediuzida pela ordenacéo final dos valores.

Tabela 2 - Questionario Aplicado, valores e cooseit

Valores Conceitos
1.Autoconfiangca | Acredita em si mesmo independentéengo risco.
2.Estabilidade Flexibilidade e resisténcia a pressdo. Tem ale&gdakia a ambiguidade e a incerteza.
Emocional

3.0timismo Enxerga o sucesso sem imaginar o fraca3sfracasso € considerado como olitra
situacao qualquer.
4.Perseveranca Capacidade de persistir enfrentasdidversidades. Cultiva o inconformismo. Tem

garra para vencer obstaculos.
5.Pragmatismo Conhecedor dos seus limites. Objetividade na tandaddecisao.

6.Perspicacia Capacidade de identificar oportuigasendo curioso e atento a informacdes.
7.0usadia Assume e gerencia 0 risco, mas nao &emuaeiro.

8.Individualismo | Auto-centrado em objetivos e ipses pessoais.

9.Motivagéo Determinado em seus esforcos de umaoaeem relacdo ao alcance de yma

determinada meta.
10.Comunicacdo | Capacidade de expor com clarezieias| transferir e compreender mensagens.

11.Seguranga Transmite confianca e seguranga no que faz.

12.Honestidade Ser verdadeiro. Integridade.

13.0bediéncia Segue as normas, os regulamentos.

14.Justica Imparcialidade adotada nas decisdézantib de critérios justos e evita condicionar sua
opinido as suas proprias conveniéncias, bem caine demais.

15.Socialmente Participa de atividades comunitaFies preocupacdes sociais.
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Responsavel

16.Simplicidade

Evita exibicionismo e ostentagéo.

17.Entusiasmo

Gosta, é entusiasmado e se dedipzedaz flard working.

18.Qualidade dg
Vida

> Dedica tempo com prazeres pessoais.

19.Polivaléncia

Capacidade de realizar diversailaties simultaneamente com qualidade.

20.Transparéncia

Ser sincero e que ndo tem medwsiear 0 que € e 0 que pensa.

21.Foco em
Resultado

Persegue o lucro, o valor agregado do acionistausea da maximizagéo a riqueza.

de

disputa por maximizacao de resultados.

22.Resiliéncia Tolerancia ao ‘stress’. Capacidaglendnter padrées adequados de discernimento € ac¢éo
diante de condices desfavoraveis (ndo estrutyrddgzressao, de incerteza, de oposigéo,
de riscos de tempo).

23.Flexibilidade Adapta-se as mudancas. Rapido ktar cvantagem das oportunidades. Adaptacap as
mudancas

24.Autonomia Limite até o qual é capaz de desdrinho, com independéncia.

25.Dedicacao Dedica-se intensamente ao neg6cio, encontrandogianenesmo quando tem um
problema pela frente.

26.Vivacidade Tem grande energia e sabe concentrar esforcoscarecar resultados.

Funcional

27.Autodesen Cria situacdes para obtdeedbacksobre seu comportamento e sabe utilizar |tais

volvimento informacgfes para seu aprimoramento.

28.Viséo de| Capacidade de perceber a situagdo como um todouse edementos componentes,

Conjunto detectando as relacBes importantes entre os elgsndentro da situacdo e com sistemas
maiores.

29.Viséo Sabe planejar. Decide antecipadamente o que @enle maneira fazer, quando farer

Estratégica e quem deve fazer.

30.Inovagéo Capacidade de introduzir novidadeseretizar ideias criativas.

31l.Iniciativa Capacidade para tomar as decisbedaem de problemas que surjam. Capacidade de
enfrentar os obstaculos. Pro atividade.

32.Lideranca Cultiva a imaginacéo e aprende a definir visdeadliz seus pensamentos em acdes.

Visionaria

33.Conciliacao Disponibilidade para o trabalho em equipe. Cartstigas de sociabilidade e facilidade [de
comunicag¢do com as pessoas em geral.

34.Negociacéo Capacidade de influenciar, persuwadiegociar problemas na situacdo de trabalho [com
subordinados, colegas e superiores, convivendoafante com as solucdes negociadds.

35.Coopera- Trabalha para o bem estar dos demais, busca comoenaos outros.

tividade

36.Profissionalis | Experiéncia no ramo de atividade. Leva em contanbi@cimento do trabalho, bem como

mo a utilizacao destes seus conhecimentos em situdedesolucdo de problemas praticos.

37.Competitivida | Capacidade de se envolver em atividades que exhgdilidades de competicdo |e

38.Foco em| Busca alcancar os seus objetivos a qualquer ptegohonestidade e ética.
Realizacdo

39.Etica do| Entende que o trabalho dignifica ser humano. Respévidade produtiva.

Trabalho

40.Compro- Faz propaganda gratuita da organizacdo onde teabdimgulho de pertencer
metimento organiza¢gdo. Compromisso.

Fonte: Tomei e outro@008)

Nosworkshopsque tinham uma duracéo media de trés horastifaiado o mesmo roteiro de questdes

das entrevistas individuais, deixando o grupo dedjgiem iria responder. Alguns grupos tiveram uma

participacdo mais homogénea, e em outros, duasésupessoas monopolizaram o discurso e reforcaram a

conformidade organizacional.

Os dados do questionario foram transcritos indaichente para osoftwaresutilizados nas analises. O

preenchimento do questionario feito presencialmeatgribuiu para evitar vieses potenciais do eigtagdor e
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transmitir mais seguranca aos respondentes quenom@mato, puderam se sentir mais a vontade e sqra
opinido com mais precisdo (MALUFE; GATTI, 1987).

Se por um lado as entrevistas em grupo do corpaidnal permitiram a omissdo de alguns
participantes, houve unanimidade na resposta aestignarios, que eram entregues aos pesquisadoifasah
doworkshop

3.3. Metodologia-Q e técnica Gort

A Metodologia-Q foi desenvolvida por William Stepisen em 1953 (BROWN, 1986; Santos; Amaral,
2004), tendo sido estudada extensivamente em muitdisalhos que a referenciam (BROWN, 1986).
Basicamente, a Metodologia-Q proporciona fundangemara o estudo sistematico da subjetividade. Esta
caracteristica torna-a adequada ao estudo de asppdlitativos relacionados com o comportamentoamo.

A forma de ordenacdo das variaveis utilizada naoltdbgia-Q chama-se técnica 9Qrt A caracteristica
distintiva da técnica @ert é que é requerido aos participantes que ordenesridveis fornecidas segundo uma
distribuicdo pré-definida, quase-normal. Na técrigsort é raro trabalhar com painéis com mais de 100
participantes, aos quais € pedido que ordeners lilg®0 a 50 variaveis (SANTOS; AMARAL, 2004).

A técnica Qsort apresenta varios beneficios (THOMAS; WATSON, 2002) E um meio de estudo em
profundidade para pequenas amostras, (2) Poderajadavestigacdo exploratéria, (3) Captura a sivijeade
com a minima interferéncia do investigador, (4) fasticipantes da amostra ndo precisam ser selasna
aleatoriamente, (5) Pode ser aplicado pela Interhenaior vantagem deste método em relacdo ao métod
tradicional (escala Likert) da atribuicAo de umovahs questBes é que o método induz os particpante
considerarem o problema como um todo, ao contdérimétodo tradicional que opera questdo a questéo.

A opcédo da aplicacdo da técnicas@t em detrimento da escala Likert, op¢do normal rstsdes de
pesquisa, deveu-se ao fato do objetivo do estuda sedenag¢éo de um conjunto de variaveis de acmydoa
sua importancia. (TOMEI, RUSSO ;2013). A escakeltitem o inconveniente do respondente olhar pada
variavel individualmente e ndo como um todo relaadn. Ao considerar cada variavel isoladamentdragar
das variaveis mais importantes e as menos impesgattirna-se muito dificil ponderar a sua impoitinelativa
de acordo com a escala, tendendo a atribuir valexegmos. Esse fato produz muitas repeticdes erstre
variaveis, 0 que nado é desejavel, dado que o wbjeti produzir uma lista ordenada de acordo com as
importancias relativas das variaveis. Com a técflesort esse problema fica ultrapassado, uma vez que o
participante tem que olhar para as varidveis comdado, dividi-los em trés grupos — 0s mais impu#ea, 0s
menos importantes e os de valor neutro, de acandiourna distribuicdo quase-normal pré-definida. Atésso,

0 participante tera que se concentrar sobre cada das listas separadamente e escolher a varidvsl ma
importante ou menos importante das variaveis, cordoa lista em causa. Desta forma, consegue-sdistaa
ordenada por ordem de importéncia, sem ambiguidddedassificacdo e com nenhuma probabilidade de te
variaveis repetidas na mesma posicao.

A técnica Qsort fornece diversas vantagens para este tipo de igasgBrimeiramente, permite
hierarquizag6es comparativas de um grande nimei@ves (HOWARD, 1998), um beneficio importante dad
ser uma medida ipsative. Em segundo, a técnismrQforca a criagdo de uma distribuicdo estandardjzada
aproximadamente normal (quase-normal), facilitamgdanferéncias e comparagfes estatisticas comupegr

(HOWARD, 1998). Além disso, sendo que cada variivebmparada com cada uma das demais variaveis, o
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resultado da técnic®-sort € um perfil realistico com variaveis disponibiias numa ordem que reflete a
importancia relativa de cada variavel com relaggidemais, referente & empresa. E realistico temddsta que
€ esperado que algumas variaveis sejam mais inmpgstpara uma empresa quando comparada com outras.

Apesar de ser possivel no uso da Metodologia-Qaftjaizar as variaveis sem uma distribuicdo forcada
(qualquer nimero de variaveis por categoria), cene método é superior porque obriga os respasient
hierarquizar as variaveis por importancia em cadpresa. Sem esta imposi¢éo seria facil para osmdsptes
ter uma grande quantidade de variaveis avaliadsas@os limites extremos, como no caso adotadoesekda
Likert. Sem isto, ndo teria sido possivel nestajpisa identificar os valores importantes para cata das
organizacoes.

A técnica Qsort (BLOCK, 1978) que prové uma avaliacdo ideogréfices valores da organizacao
permitindo comparacédo na aplicacdo presencial permna forma de medir ipsative, reduzindo a opudade
de o respondente dar uma resposta socialmentédesEg OOPER-THOMAS et al., 2004).

A técnica Qsort é util para pequenas amostras (ROSENBAUM al., 086ndo de 30 até 50
respondentes o suficiente para investigar a opipifimca (HAZARI, 2005), podendo ser utilizada até pete
respondentes (LEE; YU, 2004).

Apesar da existéncia de diversos métodos para canmmnto da cultura organizacional, o uso da
Metodologia-Q, além de apresentar resultados que csfisistentes com outros meétodos, descortina a
possibilidade de uma andlise qualitativa com o deoquestionario. Nesse sentido, a Metodologia-Q €
complementar as abordagens qualitativas e tambiénalkithada aos métodos quantitativos estruturados.

Como valor agregado a Metodologia-Q disponibilizonportunidade de investigar a subjetividade das
subculturas dos dois clusters analisados (liderangarpo gerencial) de forma sistematica, e, gelabilidade
do uso deste método em profundidade para pequemastras, a Metodologia-Q ajudou na investigagao
exploratéria com a minima interferéncia do invesiigr. Isto é facilitado pela possibilidade da melogia
permitir inferéncias e comparacgfes estatisticas @®grupos, colocando as variaveis numa ordemefleta a
importancia relativa de cada variavel com relagideimais, referente a caclaster.

Por fim, vale lembrar que a Metodologia-Q ndo émétodo estatistico no sentido empregado na Analise
de Fator de reducdo de dados, que busca identdicebmbinar conjuntos de variaveis dependentes para

mensurar coisas semelhantes, mas sim um métodaugaa identificar a subjetividade da cultura orgacional.
3.4 Tratamento dos Dados do Questionario

As respostas as perguntas sobre valores orgamzésidoram tabuladas e tratadas utilizando-se
procedimentos estatisticos no SPSS 13.0 e no PLIQthis como: (1) Médias de frequéncias para ifiest a
importancia relativa dos valores, (2) Analise deoF&xploratéria, para identificar a validacdo deergéncia
do modelo e o perfil da cultura empreendedora. Altss0, essa técnica estatistica foi utilizada pestar a
qualidade dos dados coletados e, (3) Metodologi@@ identificar o agrupamento dos respondentes.

As variaveis que sdo altamente correlacionadag snfpodem ser consideradas semelhantes, de uma
mesma familia. Este estudo permite identificar tamriamilias diferentesclistery existem. O nimero de
familias é consequentemente empirico e completanugiendente de como os respondentes hierarquiagram

variaveis. As familiasc{uster§ agrupam as pessoas que compartilham de um comogitum.

394
Gestao & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 2, B-88, maio./ago. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



ANALISE DO ALINHAMENTO CULTURAL DE UMA ORGANIZAGAO: ESTUDO DE CASO DA ARFCO

4 ARFCO: VALORES (EXISTENTES E DESEJADOS) PERCEBIDOS PELOS SEUSCLUSTERS DE
LIDERANCA E DO CORPO GERENCIAL

Para identificarmos os valores mais e menos preserst ARFCO, buscamos as médias das respostas

para a lideranca e para o corpo funcional. Em seggomparamos as duas médias (Grafico 1).

Grafico 1 - Comparagédo do Grau de Presenca — lrndara Corpo Gerencial
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Os valores ‘Individualismo’, ‘Dedicagdo’, ‘Resitiéia’, ‘Obediéncia’, ‘Polivaléncia’, ‘Vivacidade
Funcional’, ‘Comprometimento’ e ‘Foco em Realizacémram considerados como 0s mais presentes pela
lideranca, dos 40 propostos. Por outro lado, osrgal ‘Comprometimento’, ‘Flexibilidade’, ‘Resiliéiac,
‘Obediéncia’, “Profissionalismo’, ‘Inovacao’, ‘Sirfipidade’ e ‘Perseveranca’ foram considerados cosmais
presentes pelos os funcionarios, dos 40 propo®®salores ‘Comprometimento’, ‘Obediéncia’ e ‘Riésitia’

foram considerados como presentes pelos dois gemosvistados (Tabela 1).

Tabela 1 — Valores Mais Presentes

Valores Mais Presentes
Lideranca

Valores Mais Presentes
Corpo Gerencial

Valores Mais Presentes

Lideranca / Corpo
Gerencial

Individualismo, Dedicacéo,
Resiliéncia,

Polivaléncia, Obediéncia,
Comprometimento, Foco em
realizagéo.

Comprometimento, Flexibilidade,

Resiliéncia, Simplicidade, Obediéncia,

Entusiasmo, Perseveranca,
Profissionalismo, Inovagéo.

Comprometimento,
Obediéncia, Resiliéncia.

Os valores organizacionais ‘Visao Estratégica’ afigparéncia’, ‘Auto-desenvolvimento’ e ‘Foco em

Resultado’ séo considerados os valores menos pesselos quarenta propostos para a lideranca. hauat’,
‘Visdo Estratégica’, ‘Comunicacao’ e ‘Foco em Réatid’ sdo os valores considerados 0s menos preseioe
40 propostos para os funcionarios. Os valores visi@tégica e foco em resultado ndo foram coragider

importantes pelos dois grupos entrevistados (Tabela

Tabela 2 - Valores Menos Presentes

Valores Menos Presentes
Lideranca e Corpo Gerencial

Valores Menos Presentes
Corpo Gerencial

Valores Menos Presentes
Lideranca

Visao estratégica,
Autodesenvolvimento, Transparénci
Foco em resultado.

Viséo estratégica, Foco em
aresultado, Comunicacéo,
Autonomia.

Viséo estratégica, Foco em
resultado.

A andlise das préaticas organizacionais ao longo alass fez com que o grupo de entrevistados
identificasse quatro lacunas na ARFCO: (a) faltadéetidade organizacional, (b) falta de claredars@ viséo
organizacional, isto é, nem todo o corpo funcideah conhecimento das metas especificas a seregidasn
pela organizacao, (c) falta de clareza sobre relaedtre recompensas, punicdes, esforco e desempee(d)

falta de equidade de oportunidades. O trecho deithepto transcrito a seguir, ilustra estes resaftad

A ARFCO pode ser comparada a uma pessoa com mélttalentos. Discreta porque lida com a
fronteira do conhecimento, polivalente, indecisamnfasa, quase que esquizofrénica. Consegue
trabalhar com varias coisas ao mesmo tempo. Eleemmt comparada a uma pessoa partida, que ndo
tem identidade, ndo tem integracgéo.

Efetivamente, ndo existe na ARFCO um posicionamentmatégico definido. Apesar de tentativas de

elaboracdao de um processo de planejamento, a itap&nde qualquer politica vem sofrendo descontaua

com a mudanca da lideranc¢a, conforme ilustra trelchdepoimento de gerente transcrito a seguir:
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O maior problema da ARFCO ¢é a falta de continuida@ada diretoria aparece mudando tudo: a
estrutura, o corpo funcional, etc, sem mesmo cagthecque existe. A ARFCO esta sem norte, cada
pessoa que entra faz de nés gato e sapato.

Na ARFCO as estruturas formais favorecem a cemtigBio do poder. H4 uma tendéncia dos lideres
adotarem a postura de ‘pai’ que tudo sabe, e aderd® supridora para com os ‘seus’. Os lideragdosiém
sempre a aguardar as solugdes dos lideres. Oadaeacabam transferindo a responsabilidade desseessos
e de seus fracassos aos seus superiores, e meatss as liderados preferem que os lideres os trddgeiorma

diferenciada, personalista, em relacdo ao grupoecho de depoimento transcrito a seguir, ilusite sesultado:

Na ARFCO nao temos um padrao claro, metas e regeaas. As liderancas precisam oferecer alguns
nortes que interessam a sociedade, precisa damt@@do, capacitacdo para acabar com esta coisa
mérbida de reclamar da ARFCO.

No que diz respeito ao processo decisoério, o edélogeréncia da ARFCO oscila entre autoritario
coercitivo e o autoritario benevolente, onde adsfies estratégicas sdo centralizadas na cUpulaistema
administrativo permite uma delegacdo apenas detecaratineiro, sobrecarregando as chefias, gerando
duplicacdo de esforcos, dificultando a iniciativerancial e reforcando os aspectos negativos datwstr
burocratica.

Identifica-se na caracterizacdo do estilo decisdaARFCO pelos grupos entrevistados, congruéncia
no que diz respeito a questdes tais como: a culterapagar incéndio”, 0 casuismo no processo @iesjsa
énfase na tomada de decisdo ao invés do aprofumtiamas alternativas e situagdo problema, a fatarda
cultura de planejamento que alimente uma gestdcodbecimento na escolha das alternativas decisdrias
tendéncia a decisbes centralizadas, dificuldaddetigacéo de autoridade em todos 0s niveis orgamizas,
falta de visdo do todo organizacional, atitudesviddalistas que, na maioria das vezes, se limifersuas
préprias experiéncias, conformismo e apego a sehgdtestadas.

Nas entrevistas tanto do corpo gerencial quantdidesancas, observa-se claramente a influéncia da
estrutura feudalizada e verticalizada da ARFCO sugecultura fragmentada no estilo decisério. Eata@vel
afeta a decisao de forma diferente, dependenddved arganizacional e da situacéo, oscilando demodelo
analitico/diretivo para um modelo com énfase marmmpgortamental, mas quase sempre com um foco no curt
prazo.

O processo de comunicacao foi muito questionadwo gepo gerencial e foi 0 que gerou mais polémica
e interpretacdes diferenciadas. Foi unanimidadereepgdo do grupo de que a comunicacdo é um “deicale
Aquiles” da organizacdo. Eles descreveram este teom conceitos diversificados. O conceito de
“comunicac¢do” foi constantemente confundido conorimfacdo e integracdo. Foi unanime a constatacdo dos
grupos de que a ARFCO disp8e de todos os canammi®ide informacdo e que existia excesso de infiima
Mas, gerou conflito a avaliacdo sobre o timing e&postas aos problemas considerados estratégi@oateEm,
referentes aos siléncios diante de questdes dessteimediato. O sistema de comunicagéo refléteeletido
no processo decisério e, portanto, também podegsalificado entre um sistema autoritario coerciteo
autoritario benevolente, onde prevalecem as coragdes verticais descendentes. Este sistema asfixia
processo de comunicacdo e acoplado a uma estrotgamizacional piramidal centralizada dificulta a
flexibilidade, a interdependéncia e a coordenagiaistema, reforcando as comunicacdes informaianelal

espaco a boatos e informacgdes distorcidas.
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Muitos gerentes associaram a comunicacdo a dividdoespaco fisico, propondo “solugbes
integradoras” através de novas instalacdes. Ostpsoprquitetdnicos dos escritérios exemplificasstutura
hierarquizada, onde os espacos séo parametrogide @trecho de depoimento transcrito a segustri estes

resultados:

A informacao na ARFCO néo flui, 0 sentimento deutirg ndo passa por toda a organizagdo. H4 uma
falta de padr@o e uma falta de comunicacéo.

A falta de equidade no sistema de Recursos Humagnespdo reconhece potencial, talentos e esfor¢os
diferenciados foi associada a alguns fatores ffiesdios com mais frequéncia como disfungbes nafagéio e
motivacdo dos gerentes: (a) qualidade do ambidsitof (b) falta de opinido sobre desempenhos @tael®s
esperados, (c) distorcdes geradas pelo SistemavdBagdo de Desempenho, e (d) falta de uma politica
integrada e continua de RH que vincule as ini@atiisoladas a um planejamento estruturado de Rk a u
planejamento estratégico.

Por fim, diagnosticamos também que as relacdemirsoais provocam desconfianca e confinam as
pessoas em feudodfstery, que reforgam o corporativismo, dificultam o pFeso de delegagdo de autoridade e
o desenvolvimento da cooperacdo e do espirito dipegconforme ilustra o trecho do depoimento etz a
seguir:

No processo de avaliagdo ha uma homogeneizagangueamento existe para constar...é tudo baseado
numa politica de troca de favores alimentado p&ispnograma.

Apesar da existéncia de subgrupos com culturasedif&adas, a Metodologia-Q ressalta que existe

algum consenso na lideranca e entre os funcionquasto aos valores organizacionais (Tabela 3).

Tabela 3 - Valores em Consenso

Valores em Consenso
Corpo Gerencial
Perspicacia.

Valores em Consenso
Lideranca

Iniciativa, Negociacdo, Cooperatividade, Estabdiglaecmocional
Justica, Socialmente responsavel.

Com a analise da Metodologia-Q verificamos a emisté de subgrupos (clusters) na ARFCO. A
lideranca formou cinco subgrupos que compartilh@m@sma subjetividade. Os valores mais presentes pa

cada subgrupo estdo no quadro a seguir (Tabela 4).

Tabela 4 - Valores Mais Presentes — Subgruposakxarnca

seis funcionérios | cinco funciondrios | dois funcionrios um funcionério dois funcionarios
1 2 3 4 5

Dedicado Visdo Estratégica | Flexibilidade Autoconfianca Foco em resultad

Foco em realizacdq Auto- Entusiasmo Comprometimentp Pragmatismo

desenvolvimento

Individualismo Pragmatismo Visao Estratégica | Honestidade Autoconfianga

Qualidade de vida | Simplicidade Otimismo Perseveranca Flexibilidade

Profissionalismo Competitividade Transparéncia Sicigade Resiliente
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Os gerentes formaram 9 subgrupos. Os valores mesemtes para cada subgrupo estdo no quadro a

ESTUDO DE CASO DA ARFCO

seguir. O valor ‘Visdo Estratégica’ aparece em 4 flcsubgrupos e os valores ‘Flexibilidade’ e ‘Reste’

aparecem em 3 dos 9 subgrupos. Apesar das difsrengi@ os subgrupos, alguns valores sdo maishigose

do que outros (Tabela 5).

Tabela 5 - Valores Mais Presentes — Subgrupos dooGBerencial

9 func. 8 func. 6 func. 3 func. 7 func. 4 func. 6 func. 2 func. 5 func.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Polivalén | Visédo Visao comprom| Perseve- | Auto- Flexibi- | Social- Visdo Es-
-cia Estratégi | Estratégi | etimento | ranca desenvol-| lidade mente tratédca

ca ca vimento res-
ponsavel
Honesti- | Flexibili- | Obedién- | Qualidad | Resilient | Visdo de | Foco em | Justica Motivaca
dade dade cia edevida| e conjunto | resultado 0
Resilient | Transpa- | Visdo de | Social- Profissi- | Individua | Autonom | Qualidad | Obedién-
e réncia conjurto | mente onaismo | -lismo ia e de vida | cia
res-
porsavel
Flexibili- | Pragmati | Pragmati | Otimism | Otimism | Inovacdo | Viséo Resilient | Auto-
dade S-Mo $-mo o] 0 Estratégi | e desenvol-
ca vimento
Concilia- | Inovacéo | Foco em | Comuni- | Individua | Polivalén | Comuni- | Estabilid | Coope-
céo resultado | cacéo -lismo -Cia cacao a-de ratividad
emoci- e
onal

Analogamente, a lideranca formou cinco subgrup@esapmpartilham da mesma subjetividade para os

valores menos presentes, conforme Tabela 6.

Tabela 6 - Valores Menos Presentes — Subgrupogidaanca

6 funcionarios

5 funcionarios

2 funcionarios

1 funcionarios

2 funcionarios

1 2 3 4 5
Visdo Estratégica Polivaléncia Obediéncia Transpaaé Honestidade
Auto- Conciliacao Individualismo Motivacdo Qualidadevdda
desenvolvimento
Lideranca Resiliente Qualidade de vida | Visdo Estratégica | Comprometimento
visionaria
Inovacao Dedicacdo Profissionalismo Individuabsm | Perspicacia
Pragmatismo Obediéncia Ousadia Comunicacao Profissionalismo

Nos nove subgrupos formados pelos gerentes osegafnenos presentes para cada subgrupo estdo no
guadro a seguir. Os valores ‘Obediéncia’, ‘InovagidHonestidade’ aparecem em tres dos nove sulbgtup

Apesar das diferencas entre os subgrupos, alglmesado mais percebidos do que outros (Tabela 7).
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ESTUDO DE CASO DA ARFCO

Tabela 7 - Valores Menos Presentes — Subgrupo®gm@Gerencial

9 func. 8 func. 6 func. 3 func. 7 func. 4 func. 6 func. 2 func. 5 func.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Pragma- | Obedién-| Ousadia | Simplici-| Comuni- | Obedién- | Inovacdo | Obedién{ Honesti-

tismo cia dade cacao cia cia dade
Ousadia | Compro-| Inovacédo | Perseve- | Justica Social- | Honesti- | Entusias-| Iniciativa
metiment ranca mente dade mo
o res-
ponsavel
Auto- Estabilid | Flexibili- | Profissio-| Visédo Dedicacd | Lideran¢ | Compro- | Vivacida
desen a-de dade nalismo | Es- o a meti- -de
vol- emoci- tratégica visionari | mento funcio-
vimento | onal a nal
Visdo de | Profissio-| Perseve- | Dedicacd| Obedién- | Etica do | Simplici- | Inovagéo | Competit
conjunto | nalismo | ranca 0 cia trabalho | dade i-vidade
Auto- Concilia- | Vivacida | Polivalén | Auto- Pragma- | Individua | Honesti- | Social-
confianca| ¢éo -de -Cia desenvol-| tismo -lismo dade mente
funcio- vimento res-
nal ponsavel

Comparando os resultados dos subgrupos da lidecangas subgrupos dos gerentes de forma subjetiva,
podemos observar os valores mais e menos semealhamtte os dois grupos, assim como, 0s valores enais
menos percebidos por cada um dos grupos.

Dos valores mais e menos percebidos por cada ungrdpes, existem valores pouco percebidos pela
lideranga e muito percebidos pelos gerentes (laduerdo do Grafico 2) e outros muito percebidos pel
lideranca e pouco percebidos pelos gerentes (leiboddo Gréfico 2), conforme detalhado a seguia.Tabela

8 séo apresentados os principais valores mais aosmercebidos do Gréfico 2.

Gréfico 2 - Andlise da Subjetividade — Comparaciieianca com Corpo Gerencial

2

Estabilidade emocion3

pongte
idade

Entusiasmo

Ousadia

Resiliente
Flexibilidade
30 de conjuie
Otimismo
Perspicécia
Individualismo

Motivagdo
Honestidade
Qualidade de vida
Polivaléncia
Transparéncia

Foco em resultado|

Competitivilieige
Foco em realigeéd
Comprometimenty

Liderand

Auto-@senvolvimento

Socialmente res

P

1,

@Lideranca

@cCorpo Gerencial

Legenda dos graficos 2, 3 e 4 da esquerda paraedadiFoco em resultado; Resiliéncia; Flexibilidadeitonomia;
Dedicagdo; Vivacidade funcional; AutodesenvolvineenVisdo de conjunto; Visdo Estratégica; Inovacguciativa;
Lideranca visionaria; Conciliagdo; Negociacédo; Coafdade; Profissionalismo; Competitividade; Fomm realizagéo;
Etica do trabalho; Comprometimento; Autoconfian&stabilidade emocional; Otimismo; Perseverancagratismo;
Perspicacia; Ousadia; Individualismo; Motivacdo; @Qainagdo; Seguranca; Honestidade; ObediénciagduSbcialmente
responsavel; Simplicidade; Entusiasmo; Qualidadédie Polivaléncia; Transparéncia.
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Tabela 8 — Valores Pouco e Muito Percebidos

Pouco percebidos Lideranca Muito percebidos lideranga
Muito percebidos Corpo Gerencial Pouco percebidos Corpo Gerencial

Foco em resultado, Resiliente, Flexibilidade,| Ousadia, Honestidade, Simplicidade, Polivaléncia,
Autoconfianca, Auto-desenvolvimento, Visadag Transparéncia.
Estratégica, Otimismo.

Resumindo as analises, a cultura organizacion®#RRRCO atual é predominantemente fragmentada,
haja vista o nimero de subgrupos que se formarspec&lmente entre a lideranca da empresa. Enddutig
fragmentagdo da organizacdo os gerentes tambénseapgeam mudltiplas subculturas. Em funcdo desse
resultado fragmentado o resultado final apresemiguns valores organizacionais como predominantes n
imaginario coletivo (Gréfico 3): ‘TransparénciaRdlivaléncia’, ‘Qualidade de Vida’, ‘Justica’, ‘Camicacao’

e ‘Motivacao’.
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Gréfico 4 - Valores Desejados — Comparagéo Lideraogn Funcionarios
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Ha um forte alinhamento cultural entre a lideramgacorpo gerencial, quando desejam a priorizagéo d
‘Viséo Estratégica’, ‘Profissionalismo’, ‘Comunidg e ‘Foco em Resultado’.

Além destes quatro valores que caracterizam a AR&€X@jada pelo grupo, temos outros trés valores
que sdo almejados: ‘Comprometimento’ para o grugpdicderanca e ‘Justica’ e ‘Autonomia’ para o grugm
gerentes.

Na comparacao dos valores diagnosticados (maisiesyresentes), nos dois grupos (liderancga e corpo
gerencial), com os valores desejados, € possivekelper que a busca de ‘Visdo estratégica’ e ‘Fauo e
resultado’ cria uma lacuna que precisa ser geréaai@ processo de mudancga organizacional (Tabgl&3s9
dois valores séo considerados pelos dois grupo® awsejados para a ARFCO futura, e pouco preseates

ARFCO atual (Tabela 10).

402
Gestao & Planejamento, Salvador, v. 15, n. 2, B-88, maio./ago. 2014
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb



ANALISE DO ALINHAMENTO CULTURAL DE UMA ORGANIZAGAO: ESTUDO DE CASO DA ARFCO

Tabela 9 — Valores Mais Presentes e Menos Presentes

Valores Mais Presentes Valores Menos Presentes
Lideranca Individualismo, Dedicacao, Resiliéncia,| Visédo estratégica, Autodesenvolvimento,
Polivaléncia, Obediéncia, Transparéncia, Foco em resultado.
Comprometimento, Foco em realizacaa.
Corpo Comprometimento, Flexibilidade, Visdo estratégica, Foco em resultado,
Gerencial Resiliéncia, Simplicidade, Obediéncia, | Comunicacgdo, Autonomia.

Entusiasmo, Perseveranca,
Profissionalismo, Inovacéo.

Lideranca e Comprometimento, Obediéncia, Visdo estratégica, Foco em resultado.
Corpo Resiliéncia.
Gerencial

Tabela 10 — Valores Desejados

Valores Desejados Valores Desejados Valores Desejados
Lideranca Corpo Gerencial Lideranga e Corpo Gerencial
Comprometimento, Visao Justica, Autonomia, Visao Visdo Estratégica, Foco em
Estratégica, Profissionalismo, Estratégica, Profissionalismo, Resultado, Profissionalismo,
Comunicacao, Foco em ResultadoComunicagdo, Foco em ResultadadComunicacdo

O alinhamento cultural dos valores desejados mE@sgrupos: lideranca e corpo gerencial, (ViséwaEsgica,

Foco em Resultado, Profissionalismo, Comunicagigrecera a transformacgao organizacional.

5 CONCLUSAO

A andlise do alinhamento cultural da ARFCO fortale@ nossa premissa de que a concordancia
cultural favorece o desempenho e a eficacia orgaitinal e contribui para resgatar a importancidetiea na

literatura organizacional.

Verificamos que a cultura organizacional da ARFE@redominantemente fragmentada. A existéncia
de concordéncia cultural entre as subculturasddmainga e do corpo gerencial, no que diz respegovalores
desejados, nos oferetesightspara intuir que este alinhamento na ARFCO é peksiesde que as diferencas

das percepcbes atuais sejam minoradas.

Os resultados desta pesquisa sao consistentes sagstudos que abordam o tema e reforcam as
conclusdes de que o alinhamento cultural auxili@dviduo a focar em atividades que beneficiamganizacao
com um todo, e ndo apenas naquelas de interespeopr(GE et al., 2010; YU-CHEN, 2012; ZOGHBI-
MANRIQUE DE LARA; 2008).

Neste trabalho reconhecemos as limitagdes quela®nas formas de conceituar, mensurar, calcular e
operacionalizar o alinhamento cultural e seus eioseimpdem aos estudos do tema, oferecendo unneami
metodoldgico que embora ndo permita uma generdalizaigntifica, enriqueca a discussao das questdesds.

Apesar da busca pelo alinhamento cultural ser &eskepa maioria das organizacdes, a preocupacédo de
que nao se perca a diversidade de idéias e pargEetEto necessarias ao ambiente empresarial cingatual,
nos leva a sugerir pesquisas futuras na linha dagl@es de Lopez e Babin (2009); Iplik e outros @01
Annelies e outros (2011); Amos e outros (2008) anfip e outros (2013) para que o alinhamento indio+
organizacdo na ARFCO ocorra de forma a capitalamadiferencas individuais ao mesmo tempo em que
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favorega o comprometimento, a satisfacdo, e adpddi das trocas interpessoais dos colaborador&REGO
com uma melhor governanca, transparéncia, profiabgmo e comunicacéo organizacional.

Nesse caso, a cultura como controle social toreada-sima ferramenta para motivar pessoas a atsgir
objetivos da organizacdo sem anular suas caraitasisie adaptabilidade e criatividade, reproduwiodlima
ético e a cidadania organizacional enfatizada radmthos de Ruiz-Palomino e Marti'nez-Can™as (20d[@ine
(2014), Larson e outros (2013) e Goffee e Jonek3(R0

Artigo submetido para avaliagdo em 15/08/2013 é@para publicacdo em 27/07/2014
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