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RESUMO

Este estudo teve por objetivo investigar a influéncia dos valores e praticas organizacionais
sobre estimulos e barreiras a criatividade no ambiente de trabalho e mapear o perfil cultural
do Banco do Brasil. Participaram deste estudo, dois mil cento e setenta e um funcionarios
da institui¢do. Trés escalas compuseram o instrumento de pesquisa, Inventario de Perfis de
Valores Organizacionais, Escala de Avaliacdo do Contexto de Trabalho e uma versao
resumida do Indicadores de Clima para Criatividade. O modelo de pesquisa proposto, que
articulou valores e praticas como antecedentes da criatividade organizacional, foi
integralmente comprovado. Os resultados revelaram que autonomia e relagdes
socioprofissionais foram os preditores mais expressivos de apoio e resisténcia a novas
idéias no contexto de trabalho. Os valores prestigio, dominio, conformidade e realizacao,
juntamente com as praticas de organizagdo do trabalho revelaram-se como os elementos
mais centrais e compartilhados na cultura da organizacdo. Também se identificou uma
subcultura organizacional, quando o critério de analise foi o tempo de trabalho dos

funcionarios.

Palavras-chave: cultura organizacional, contexto de trabalho, estimulos e barreiras a

criatividade.
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ABSTRACT

The main purpose of this study was to investigate values and organizational practices
influences on stimuli and barriers to creativity on work environment and to identify Banco
do Brazil’s cultural profile. Two thousand hundred and seventy and one employees took
part on the present study. The research instrument was consisted of three scales:
Organizational Values Profile Inventory, Work Context Assessment Scale and a brief
version of Climate Indicators to Creativity. The proposed research model that articulated
values and practices as antecedents of the organizational creativity was entirely confirmed.
Results showed that the autonomy and socioprofessional relationships were the most
expressive predictors of support and resistance to new ideas at the work context. The
following values: prestige, authority, accordance and realization, with work organizational
practices were the most central and shared elements of the organizational culture. This
study also identified an organizational sub-culture, when the rule analysis was the
employees’ work time.

Key-words: organizational culture, work context, stimuli and barriers to creativity.
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RESUMEN

Los objetivos del presente estudio fueron investigar la relacion entre los valores y las
practicas organizacionales sobre los estimulos y las barreras a la creatividad en el ambiente
de trabajo y mapear el perfil cultural del Banco do Brasil. Participaran de este estudio dos
mil cientos setenta y uno empleados de la institucién. Tres escalas compusieron el
instrumento de investigacion, Inventario de Perfiles de Valores Organizacionales, Escala
de Evaluacion del Contexto de Trabajo y una version resumida de los Indicadores del
Clima para la Creatividad. EI modelo de investigacion propuesto, que articuld valores y
practicas como los antecedentes de la creatividad organizacional, fue probado
integralmente. Los resultados indicaron que autonomia y las relaciones socio-
profissionales fueran los preditores mas expresivos de apoyo y resistencia a las nuevas
ideas en el contexto de trabajo. Los valores prestigio, dominio, conformidad y realizacion,
junto con las practicas de organizacion del trabajo se revelaron como los elementos mas
centrales y compartidos en la cultura de la organizacion. Tambiém se hay identificado una
subcultura organizacional, cuando el criterio del analisis fue el tiempo del trabajo de los

empleados.

Palabras-claves: cultura organizacional, contexto del trabajo, estimulos y barreras a la

creatividad.
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INTRODUCAO

Os gregos e diversas outras civilizagdes antigas pressupunham que o individuo
criador ou criativo seria aquele sugestionado pelo sopro sagrado exalado por alguma
divindade. Desta forma, seria imputado a criatividade um carater mais prodigioso que
humano. Aristoteles e Platdo, por sua vez, acreditavam que a criatividade poderia ser
considerada uma forma de loucura, crenca que perdurou praticamente indiscutivel até o
século XIX. Por outro lado, concepgdes primarias e deterministas de criatividade como um
atributo de pessoas geniais, magnificamente dotadas, que de certa forma também
margeiam a sobrenaturalidade, igualmente seriam incapazes de permitir uma compreensao
mais abrangente do tema, posto que nestas circunstancias, a criatividade ficaria reduzida a
uma dadiva circunscrita a poucos seres humanos.

Contudo, um fendmeno tdo complexo como a criatividade ndo poderia ficar a
mercé de explicagdes sobrenaturais, dons especiais ou relacionadas a distirbios mentais.
Assim, caberia a psicologia, a partir do século XX, buscar compreender e explicar, em
bases cientificas, a criatividade e seus tipos, a personalidade criativa, as fases do processo
criativo, a diferenca entre inteligéncia e criatividade e as maneiras possiveis de ensinar e
desenvolver a criatividade (De Masi, 2003; Zorzal, 2000).

Alencar e Fleith (2003) relacionam as contribuicdes aportadas pelas diferentes
abordagens psicoldgicas para o estudo da criatividade, que, de forma resumida, serdo
reproduzidas a seguir. A teoria psicanalitica centrou suas consideragdes nos processos
inconscientes de pensamento ¢ na fun¢do desempenhada pela imaginacdo e fantasia para
tentar decifrar a criatividade e o processo criativo. Especificamente para Freud, a
criatividade seria a sublimagdo de complexos reprimidos. Aos gestaltistas devem-se os
conceitos de: pensamento produtivo que implicaria na reestruturacdo de um problema
considerando-se os fatores contextuais que o envolvem, aproximando-se, portanto, da
concepgao de pensamento criativo; e, insight, ou seja, o momento da iluminacao quando,
de forma inesperada e repentina, surge uma idéia, uma solu¢do, um novo caminho para a
solucdo de um problema.

A psicologia humanista valorizou os aspectos subjetivos e idiossincraticos dos
individuos, crendo no potencial do ser humano e em sua capacidade de realizacdo e
concretizagao de potencialidades. Semelhantes aos tedricos da escola psicanalitica, os
humanistas acreditavam que a criatividade teria suas raizes no ndo racional. Contudo, ela

representaria o mais alto grau de satide emocional, a expressdo de pessoas normais na
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busca da auto-realizagdo. Para os comportamentalistas, a criatividade resultaria da
formacgdo de associagdes ndo comuns no processo de estimulo e resposta. A criatividade
seria vista como uma forma de aprendizagem, beneficiada pelo refor¢o apropriado e pela
criacdo de um ambiente propicio que favorecesse sua ocorréncia. Outros pesquisadores
citados por Alencar e Fleith (2003) como Katz (1978) Blakeslee (1980), Torrance e
Mourad (1981), Herrmann (1990) e Martindale (1999) buscaram nas diferentes fungdes
desempenhadas pelos hemisférios cerebrais a explicacdo para o pensamento criativo.
Assim, conjectura-se que as fungdes do hemisfério esquerdo estariam mais relacionadas
com a musica, as artes, o uso de metaforas, intuicdo e outros processos associados a
criatividade.

Como se observa, o interesse destas teorias centrava-se nos mecanismos da
personalidade ou bioldgicos que pudessem explicar a criatividade. Contudo mais
modernamente, passou-se a considerar a criatividade de uma forma mais abrangente, um
fendmeno de carater mais universal, que resulta de uma complexa combinacao de fatores
pessoais, historicos, sociais e culturais. Assim, os modelos mais recentes de criatividade
contemplam o inter-relacionamento de aspectos pessoais e contextuais para explicar a
expressdo do fendmeno criativo (Alencar & Fleith, 2003; Amabile,1997; James, Clark &
Cropanzano, 1999).

Esta perspectiva sistémica e sociocultural amplia as possibilidades de estudo do
fenomeno criativo no ambito das organizagdes, considerando-se que o contexto
organizacional articula incontaveis elementos objetivos e subjetivos que interagem, sao
avaliados e afetam de forma diferenciada as pessoas que dele participam. Neste sentido, o
ambiente de trabalho comporta estudos multinivelados sobre criatividade, os quais
poderiam focar os individuos, os grupos ou equipes de trabalho e a propria organizacdo
como um todo. Portanto, ndo obstante a relevincia de se estudar o tema nos niveis
individual e grupal, a presente revisdao de literatura focard prioritariamente trabalhos que
tratam da criatividade em nivel organizacional.

De Masi (2003) sugere que, na literatura organizacional, a primeira referéncia a
criatividade deve-se a Mary Parker Follet que em 1924 publicou um livro intitulado
“Creative Experience”, no qual relatou suas experiéncias profissionais e suas idéias sobre
criatividade coletiva em grupos de trabalho. Para a autora, a dindmica da criatividade nos
grupos de trabalho ndo seguiria uma logica linear de estimulos e respostas, pelo contrario,
esta logica seria circular, articulando uma complexa relagao de elementos em interacao.

Adicionalmente, esta dinamica circular poderia seguir duas direcdes opostas que
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determinariam a capacidade criativa das equipes de trabalho: (1) configurar um circulo
vicioso e negativo que conduziria a esterilidade e desagregacao; (2) estabelecer um circulo
virtuoso que conduzira os grupos de trabalho a expressdo da criatividade e ao
desenvolvimento. Contudo, neste periodo em que dominavam as concepgdes tayloristas da
administracao cientifica, as idéias acerca da criatividade grupal ndo obtiveram grande
repercussdo, sendo negligenciadas por tedricos e organizagdes por varias décadas. Somente
a partir das décadas de 1970 e 1980, impelida pela concorréncia acirrada das empresas
japonesas, a tematica da criatividade ganharia destaque, principalmente, entre
pesquisadores e organizagdes norte-americanas.

Se as transformacdes econdmicas, culturais, tecnologicas e sociais foram intensas
até 1980, elas se tornariam torrenciais nas décadas seguintes. Atualmente, em decorréncia
das mudancgas extraordinarias advindas da globalizacdo da economia e das novas
tecnologias, redesenham-se continuamente, ¢ em grande velocidade, os padroes
estabelecidos, a estrutura econdmica, a dindmica social e politica, as institui¢des e 0s
mercados. Assim, as organizacdes se véem obrigadas a reinventar continuamente suas
operacdes ¢ sua forma de realizar negbcios, tendo em vista que a adaptagdo e,
principalmente, a antecipagdo as mudancas constituem algumas das poucas alternativas
que garantiriam a sobrevivéncia neste cenario em constante transformacao. Contudo, como
as transformacgdes estdo permanentemente em curso, torna-se impossivel prever com
seguranga quais suas conseqiiéncias ou seus desdobramentos proximos ou longinquos (De
Masi, 2003; Drucker, 1993; Ianni, 1998; Singer, 1998).

Nesta situacao de inconstancia permanente, avoluma-se no cotidiano organizacional
um sem numero de novos problemas e demandas que ndo encontram solug¢ao nos processos
administrativos tradicionais, nos manuais ou em formulas de sucesso anteriormente
aplicadas. Neste aspecto, a relevancia da criatividade na vida organizacional constitui um
topico consensual entre os diferentes autores, pois acredita-se que somente organizacdes
criativas teriam a capacidade de produzir solugdes originais para tais problemas. Portanto,
a criatividade, considerada a for¢a indutora da inovacao organizacional, deixaria de ser um
recurso temporario a ser empregado em situacdes especificas para se tornar um recurso que
contribuiria continuamente para a competitividade e, por conseguinte, para a sobrevivéncia
das organizagdes. Adicionalmente, a criatividade também concorreria para melhoria dos
niveis de produtividade, uma vez que solugdes criativas, normalmente, maximizam os

recursos utilizados, poupando materiais, tempo, equipamentos ¢ mao-de-obra (Alencar,
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2005; De Masi, 2003; Kao, 1997; Nonaka & Takeuchi, 1995; Predebon, 2006; Taylor,
1976).

Na visdo de Duailibi e Simonsen (1990), organizagdes que se recusam a ser
criativas estardo fadadas a ser rapidamente superadas. Kao (1997) enfatizou a importancia
da criatividade e do pensamento criativo, afirmando que estamos vivendo a era da
criatividade, porque esta também seria a era do conhecimento. A criatividade, todavia, teria
a capacidade de agregar valor ao conhecimento, tornando-o progressivamente mais util.
Gramigna (2004) acredita que a criatividade permite as organizagdes substituirem o
paradigma da sobrevivéncia pelo paradigma da expansdo. Alencar (2005) argumenta que,
atualmente, a pratica permanente da criatividade e inovagao €, sem duvida, indispensavel
para as organizagdes. Finalmente, para Bruno-Faria (2004), questdes relativas a
criatividade passaram a constituir elementos quase obrigatorios no estabelecimento de
estratégias organizacionais, especialmente na formulacao de politicas de gestdo de pessoas.
Portanto, dada a relevancia do tema justificam-se: o interesse que a criatividade tem
despertado nos tedricos e profissionais que se dedicam ao estudo do ambiente
organizacional; o expressivo aumento, ocorrido nos ultimos anos, no numero de
publicagdes cientificas sobre criatividade; o surgimento de programas e agdes corporativas
destinadas a fomentar a expressao da criatividade da forca de trabalho; bem como a
realizacdo de pesquisas dedicadas a aprofundar os conhecimentos sobre este fendmeno no
ambito das organizagdes.

Buscando contribuir com a discussdo sobre os preditores da manifestacdo da
criatividade nas organizagoes, este trabalho se propde investigar a relagdo entre cultura
organizacional e estimulos/barreiras a criatividade no ambiente de trabalho. Apesar de
recorrentemente enfatizado o papel desempenhado pela cultura na expressdo da
criatividade (Amabile, 1997; Alencar, 2005; Csikszentmihalyi, 1998; De Masi, 2003; Kao,
1997, McLean, 2005; Schein, 1985a), raros sdo os trabalhos empiricos dedicados a
explorar este tema no contexto organizacional.

A complexidade e amplitude do fendmeno associadas as multiplas perspectivas
tedricas relativas a cultura organizacional contribuem para que a literatura sobre o tema
seja marcada pela falta de consenso entre os pesquisadores, seja com relagdo ao
estabelecimento de uma definicdo conceitual, origens, elementos constitutivos ou mesmo
sobre a metodologia para investigacdo da cultura nas organizacdes. Neste trabalho, para
avaliacdo da cultura organizacional, optou-se por um modelo funcionalista de investigacao,

inspirado no Perfil Cultural das Organizacdes proposto por Paz e Tamayo (2004), que se
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aproxima da concepgdo de cultura corporativa de Smircich (1983) e Alvesson e Berg
(1992) e da abordagem empirico descritiva relatada por Schein (1990). Desta forma, duas
dimensdes culturais basilares serdo investigadas para mapeamento do perfil cultural da
organizagdo: valores e praticas organizacionais.

Considerando o exposto acima, o presente estudo buscou responder a duas questdes
basicas: (1) qual ¢ o perfil cultural da organizacdo pesquisada; e (2) qual a relacdo dos
valores e praticas organizacionais com a manifestacdo da criatividade no ambiente de
trabalho. Destaca-se que na revisdo de literatura realizada ndo foram encontradas
evidéncias empiricas anteriores sobre a relacdo entre estas variaveis.

Assim, para se atingir os objetivos desta tese, o presente texto estd estruturado em
11 capitulos. O primeiro capitulo foca as perspectivas teodricas para o estudo da cultura
organizacional, abrangendo a origem dos estudos culturais nas organizagdes, conceitos,
expressoes ¢ a abordagem cultural referenciada nesta tese. O segundo capitulo abarca a
dindmica cultural, apresentado as dimensdes, mensuragdo, criacdo, manutencao
transmissdo, mudanga e impactos da cultura organizacional sobre outras varidveis
organizacionais. Alem destes temas, este capitulo também trata da subcultura
organizacional. Encerrando a revisdo de literatura sobre cultura organizacional, o terceiro
capitulo apresenta algumas tipologias culturais, dentre elas o Perfil Cultural das
Organizagdes, modelo utilizado nesta tese.

No quarto capitulo, encontra-se a revisdo de literatura referente aos valores
organizacionais. O quinto capitulo ¢ dedicado a contextualizacdo do tema praticas
organizacionais.

No capitulo sexto, dedicado a explorar o tema criatividade nas organizacdes
apresentam-se os conceitos, a diferenca entre criatividade e inovagdo, modelos teéricos que
buscam esquematizar os fatores que concorrem para a manifestacdo do fendmeno criativo e
por fim, discute-se o processo criativo nas organizagdes. O sétimo capitulo, ainda sobre
criatividade, destina-se a explorar o tema estimulos e barreiras a criatividade no ambiente
de trabalho, que constitui a varidvel independente no modelo de pesquisa proposto nesta
tese.

O capitulo oitavo relata a metodologia de pesquisa desta tese, relacionando os
objetivos, os modelos e as hipoteses de pesquisa, os instrumentos, a populacdo e a amostra,
os procedimentos para coleta de dados, os procedimentos para analise dos dados e a

descri¢ao da organizagdo objeto deste trabalho.
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O capitulo nono apresenta as andlises preliminares, realizadas para verificar a
adequagdo do banco de dados. Em seguida, apresentam-se as médias obtidas nos fatores
investigados e o teste das hipdteses de pesquisa. Finalizando o capitulo, relatam-se os
resultados obtidos nas regressdes multiplas stepwise, calculadas para avaliar o modelo de
pesquisa proposto neste trabalho. No capitulo décimo sdo discutidos os resultados,
inicialmente apresenta-se o perfil cultural da organizagcdo pesquisada e, em seguida, as
analises das regressdes. O ultimo capitulo apresenta as principais conclusdes deste estudo e

oferece sugestdes para pesquisas futuras.



CAPITULO 1 — CULTURA ORGANIZACIONAL:
PERSPECTIVAS TEORICAS



1. CULTURA ORGANIZACIONAL: PERSPECTIVAS TEORICAS

Neste capitulo, inicia-se a revisdo sobre o tema cultura organizacional, buscando
oferecer uma visdo abrangente deste complexo e polissémico fendmeno organizacional.
Considerando-se a origem multidisciplinar deste construto, radicada na antropologia,
sociologia e psicologia, freqiientemente a literatura sobre o tema remete a controvérsias
epistemologicas — tedricas e metodologicas — as quais abrigam divergéncias cléssicas,
amplamente debatidas e que raramente logram consenso entre os diferentes autores. Este
capitulo foi estruturado com o objetivo de apresentar as origens, a multiplicidade de

conceitos e as diferentes perspectivas teoricas relativas a cultura organizacional.

1.1 ORIGENS DOS ESTUDOS SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL

Nao obstante a cultura organizacional ter se constituido em tema amplamente
discutido pelos tedricos organizacionais, notadamente do final da década de 1970 em
diante, o interesse pelas questdes simbolicas ou intangiveis presentes no ambito das
organizagdes e que influenciariam a maneira de pensar, sentir ¢ agir dos seus membros ¢
remoto (Barbosa, 1996; Hofstede, 2003). Assim, podem ser identificados diversos
precursores, alguns distantes € mesmo indiretos, que concorreriam para o surgimento dos
estudos sobre a cultura das organizacdes [ver Nota de Rodapé 1]. A partir do experimento
de Hawthorne realizado nas décadas de 1920 a 1930, ja seria possivel identificar um
protoconceito de cultura organizacional como um sistema ideoldgico-simbolico
normatizador do comportamento dos individuos inseridos em grupos de trabalho (Aktouf,
2001).

O surgimento das abordagens Socio-Técnica e do Comportamento Humano ou
Behaviorista, evidenciando a complexidade do elemento humano no ambiente de trabalho,
contribuiria para abrandar a concepg¢do racional-mecanicista, decorrente do scientific
management, que norteou os estudos organizacionais na primeira metade do século XX.
Conseqlientemente, estimular-se-ia a busca por perspectivas tedricas que enfatizassem os
aspectos sociais, psicologicos e sistémico das organizacdes, fomentando o aparecimento de
novas abordagens que possibilitariam uma visdo mais holistica sobre a natureza da
organizagdo, bem como das relacdes que se estabelecem entre ela e seus membros

(Hawkins, 1997).

Nota de Rodapé 1. Neste trabalho, os termos organizagdo, instituicdo e empresa foram considerados e
utilizados como sinénimos.



Segundo Hatch (1993), durante as décadas de 1940 e 1950, paralelamente as
pesquisas desenvolvidas por teodricos organizacionais, que ndo focavam especificamente
o estudo da cultura organizacional, portanto, apenas tangenciariam alguns elementos
culturais, diversos antrop6logos ocuparam-se em pesquisar os costumes ¢ as tradi¢des de
organizagdes de trabalho. Contudo, sem o estabelecimento de uma definicdo operacional
para a cultura organizacional, os pesquisadores simplesmente transporiam defini¢des de
cultura utilizadas pela antropologia para investigar o contexto da organizagao.

Neste periodo, alguns socidlogos também investigaram a cultura das organizagdes.
Notadamente alicercado em principios sociologicos, destaca-se Jaques (1951/2003), que
realizou um estudo longitudinal sobre a cultura de uma metalurgica inglesa. Neste trabalho,
além de oferecer uma definicdo formal para a cultura organizacional, o autor descreve
diversos elementos culturais, tais como: os costumes, os habitos, as normas e os valores
que caracterizavam o contexto fabril estudado, relacionando estes elementos as praticas e
estruturas organizacionais. O processo de socializagdo, os efeitos provocados pela
mudanga cultural sobre as pessoas e o papel normativo do comportamento desempenhado
pela cultura também foram contemplados nesta pesquisa.

Schein (1988) tracou uma retrospectiva sobre o tema cultura organizacional no
ambito da psicologia. Para o autor, desde a década de 1940, os psicdlogos que
desenvolviam pesquisas sobre treinamento gerencial utilizavam o termo “ilha cultural” (p.
2) para explicar a diferenca de atitudes apresentadas no contexto de treinamento daquelas
apresentadas no ambiente de trabalho. Entretanto, nesta fase, o conceito de cultura nao
seria explorado mais profundamente, pois as normas grupais pareceriam suficientes para
explicagdo deste fendomeno.

Nos anos de 1950 a 1960, a psicologia organizacional, procurando diferenciar-se da
psicologia industrial, privilegiou a pesquisa sobre as equipes de trabalho em detrimento da
organizacdo como um todo. Assim, no lugar da cultura organizacional, enfatizaria a
investigacdo do clima organizacional e conceitos relacionados aos padrdes de normas e
atitudes encontrados no micro-ambiente de trabalho.

Na opinido de Schein (1988), somente a partir da década de 1970, a psicologia
organizacional permitiu-se influenciar pelos métodos e conceitos proprios da sociologia e
antropologia, estimulando assim, o interesse dos pesquisadores pela cultura organizacional
como um construto que permite examinar os padrdes de comportamento, os grupos de
trabalho ¢ a dinamica da organizagdo como um todo. Nesta perspectiva, Katz ¢ Khan

(1978/1985) referenciaram a importancia dos valores, papéis e normas para as

2



organizagdes. Contudo ndo apresentariam ainda a cultura como um conceito especifico.
Portanto, credita-se a Schein (1981, 1985a) a formulagdo do primeiro arcabougo conceitual
sobre cultura na esfera da psicologia organizacional.

Considerando-se o longo percurso que os estudos sobre cultura organizacional
trilharam em diferentes ramos das ciéncias sociais, Trice e Beyer (1986), muito
apropriadamente, caracterizam apenas como uma redescoberta o grande interesse dos
pesquisadores, universidades, empresas e consultorias pelo tema a partir da década de 1980
(Sparrow, 2001). H4 concordancia entre os autores que esse interesse foi despertado pelo
sucesso econdmico do Japao e o desempenho de suas empresas que, freqiientemente,
apresentavam indices superiores de produtividade aos de corporagdes norte-americanas
(Bertero, 1992; Fleury, 1987; Freitas, 1991a; Hofstede, 1986; Morgan, 1996; Ouchi &
Wilkins, 1985; Payne, 1991; Santos, 2000; Schultz, 1994). Ouchi (1982) intensificaria este
interesse pela cultura organizacional ao salientar que apenas as caracteristicas da cultura
nacional nao seriam suficientes para explicar tais diferencas na performance das empresas
e, portanto, suas causas deveriam ser investigadas no ambiente intra-organizacional.

Entretanto, Alvesson (1983) relativiza a importancia da relacdo cultura versus
desempenho econdmico, evidenciando outros fatores que igualmente teriam contribuido
para impulsionar o interesse pela cultura organizacional. Deste modo, o autor argumenta
que também tiveram um papel significativo:

e a percepcdo de que os métodos tradicionais utilizados para pesquisar as
organizagdes mostravam-se incapazes de fornecer um diagnoéstico satisfatorio
da realidade estudada. O conceito de cultura organizacional superaria esta
limitagdo, pois possibilitaria operacionalizar pontes entre micro € macro niveis
de andlise e entre comportamento e gestdo estratégica;

e as mudangas sociais, pois os padrdes culturais das sociedades tornaram-se
menos estaveis, enfatizando o consumismo e o hedonismo; este novo cenario
social despertaria o interesse em se compreender a influéncia da cultura no
gerenciamento das organizagdes;

e 0 aparecimento de novos formatos organizacionais, mudangas tecnoldgicas,
flexibilizagcdo do trabalho, sofisticacdo da for¢a de trabalho e diminui¢do dos
niveis hierarquicos salientariam a importancia da dimensdo cultural nas

empresas;



e a mudanca de énfase nas praticas de gestdo de pessoas, de controle do
comportamento ¢ medi¢do de resultados para controle de atitudes ¢ melhoria
nos niveis de comprometimento dos funciondarios [ver Nota de Rodapé 2]; e,

e arapida disseminagdo do conceito de cultura corporativa, devido ao interesse de
grandes consultorias mundiais em oferecer uma ferramenta de gestao

diferenciada para organizacdes e gerentes avidos por novidades.

Pettigrew (1979) foi um dos responsaveis diretos por esta redescoberta da cultura
organizacional na década de 1980. Contudo, este interesse tornar-se-ia mais evidenciado
quando da publicagcdo dos trabalhos de Pascale e Athos (1981), Deal e Kennedy (1982),
Ouchi (1982) e Peters e Waterman (1982). Inclusive, Deal (1986) defende que a concepgao
do termo cultura corporativa poderia ser creditada diretamente ao trabalho desenvolvido
por ele e seu parceiro Kennedy. Salienta-se que em maior ou menor grau, todos estes
trabalhos vinculariam a cultura ao sucesso organizacional, popularizando o conceito junto
ao publico corporativo.

Em 1983, a publicacdo de edi¢des totalmente dedicadas a questdo da cultura pelas
revistas Administrative Science Quarterly e Organizational Dynamics providenciaria a
dissemina¢do dos fundamentos tedricos sobre a cultura organizacional, consolidando o
interesse pelo tema junto ao meio académico. A partir deste evento, constata-se uma
multiplicagdo no numero de pesquisas, publicagdes e cursos sobre cultura organizacional
(Alvesson, 2002; Barbosa, 1996; Hatch, 1993; Ouchi & Wilkins, 1985; S4 & Lemoine,
2000).

Adicionalmente, o aparecimento de duas obras consideradas cldssicas marcaria
definitivamente as discussdes sobre a cultura organizacional. S3o elas: Organizational
Culture and Leadership de Schein (1985a), que enfatizou especificamente a cultura da
organizacdo e Cultures’s Consequences de Hofstede (1980), que chamou a atencdo para a
importancia de se considerar a influéncia das caracteristicas da cultura nacional na gestdo
das empresas.

Hawkins (1997), sintetizando a evolucao dos estudos sobre cultura organizacional,
considera que a década de 1970 representa a fase de introducdo do conceito e a década
seguinte, a etapa de elaboragao tedrica. Os trabalhos surgidos ao longo da década de 1990
caracterizaram um periodo de discussdo sobre as teorias anteriormente estabelecidas.

Entretanto, devido a complexidade do construto e freqiientes divergéncias conceituais entre

Nota de Rodapé 2. Neste trabalho, os termos funcionario, empregado e trabalhador foram considerados e
utilizados como sinénimos. 4



os autores, ainda nao seria possivel vislumbrar a fase de acomodagao tedrica no campo da
cultura organizacional.

Mesmo constatando-se certa fragmentacdo teodrica (conceitual e metodoldgica),
para Bertero (1992) e Freitas (1999), a cultura organizacional superou os riscos da fase de
modismo, corriqueira nesse campo de estudos. Assim, a proposito de sua fundamental
importincia na andlise e compreensdo da dindmica das organizagdes, a cultura estaria

completamente incorporada e destinada ao desenvolvimento das ciéncias organizacionais.

1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL - PERSPECTIVAS TEORICAS

Segundo Schultz (1994), para que o conceito de cultura possa ser devidamente
operacionalizado nos estudos organizacionais, inicialmente, devem ser consideradas as
perspectivas que fundamentam cada abordagem tedrica. Desta forma, seria possivel:
avaliar as diferentes visdes e conceitos sobre a cultura organizacional, descobrir as
distintas implicagdes teoricas decorrentes de cada abordagem e compreender
adequadamente os resultados produzidos pela anélise da cultura organizacional.

Smircich (1983), considerando que o conceito de cultura organizacional foi tomado
por empréstimo da antropologia, também se preocupou em esclarecer como a cultura ¢
operacionalizada nos estudos organizacionais. Para a autora, a interse¢ao entre o arcabougo
antropoldgico com a teoria das organizagdes daria origem a estrutura conceitual dos cinco
principais paradigmas norteadores dos estudos sobre cultura organizacional, os quais
podem ser vistos na Figura 1. Assim, as abordagens resultantes de cada associacdo
produziram variadas concepgdes de cultura organizacional, que ensejaram diferentes
questoes de pesquisa e interesses teoricos.

Os trabalhos sobre cultura vinculados ao campo do gerenciamento comparado
focam a relagdo entre as culturas nacionais e diferengas no comportamento organizacional.
A cultura ¢ tratada como uma variavel independente introduzida na organizagdo pelos seus
membros e, assim, sua presenca poderia ser revelada pela avaliagao dos padrdes de atitudes
e acoes individuais dos participantes da organizagdo. A cultura funcionaria como um
adesivo que manteria os grupos unidos, indicando ainda o estilo de gerenciamento mais
adequado para a organizagdo. As pesquisas que exploram esta abordagem buscam
identificar, precipuamente, as diferencas e clusters de similaridades entre as culturas

nacionais € como estes elementos impactam a produtividade organizacional.



Concepgoes de cultura
originarias da antropologia

A cultura é um instrumento a
servico das  necessidades
humanas.

Ex.: Funcionalismo

A cultura ¢é mecanismo
adaptativo-regulador, que
unifica os individuos as
estruturas sociais.
Ex.: Funcionalismo

A cultura é um sistema de
cognigdes compartilhadas, a
mente humana gera a cultura a
partir de um namero finito de
regras.

Ex.: Etnociéncia

A cultura ¢é sistema de
simbolos e significados
compartilhados que precisam
ser interpretados ou decifrados
para serem entendidos.

Ex.: Antropologia Simbélica

A cultura é uma proje¢io da
infra-estrutura inconsciente da
mente.

Ex.: Estruturalismo

 ——

Temas de pesquisas
organizacionais

Cross-Cultural ou
Gerenciamento
Comparado

Cultura
Corporativa

Cognicao
Organizacional

Simbolismo
Organizacional

Psicoestruturalismo

Concepcoes de organizacio
originarias da teoria
organizacional

As organizacdes sdo
instrumentos sociais para a
realizacdo de tarefas.

Ex.: Teoria Classica da
Administraciao

As organizacdes sdo
organismos adaptativos
existindo pelo processo de
trocas com o ambiente.

Ex.: Teoria Contingecial

As organizacdes sdo sistemas
de conhecimento e significados
compartilhados  entre  seus
membros.

Ex.: Teoria Cognitiva da
Organizacio

As organizagdes sdo padrdes de
discurso simbodlico, como a
linguagem que facilita o
compartilhamento de
significados e realidades.

Ex.: Teoria do Simbolismo
Organizacional

As formas e praticas
organizacionais sdo
manifestacdes de processos
inconscientes.

Ex.: Teoriada Transformacao
Organizacional

Figura 1. Intersecdo da culturologia com a teoria das organizac¢des (Smircich, 1983, p. 342).

Na visdo dos teoricos da cultura corporativa, esta ¢ considerada uma varidvel

interna da organiza¢do. A organizagdo seria um ente produtor de cultura, uma vez que ¢

um instrumento social que produz bens, servigos e também artefatos culturais. A cultura

desempenharia um papel de cola social ou normativa que manteria a organizacao

unificada, expressando os valores e crencas compartilhados, os quais seriam responsaveis

por proporcionar um senso de identidade aos membros da organizagdo bem como manter a

estabilidade do sistema social. Os padrdoes de valores e crengas manifestar-se-iam

simbolicamente por meio de rituais, mitos, historias, lendas e linguagem caracteristica.
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Assim, alguns determinantes do comportamento presentes no ambiente organizacional
poderiam ser manipulados pelos gerentes por meio desta dimensdo simbolica, objetivando
melhorias de desempenho, maior socializagao entre os funcionarios, aumento nos niveis de
comprometimento € motivacao.

Claramente influenciadas pelas teorias funcionalistas, as pesquisas sobre cultura
corporativa, tradicionalmente, focam a estrutura, tamanho, tecnologia e padrdes de
lideranca e a relagdo destas varidveis com a produtividade e a sobrevivéncia das
organizagdes. Esta visdo utilitarista de cultura como uma variavel interna da organizacao,
que poderia ser controlada ou mesmo moldada de acordo com os interesses gerenciais,
despertou grande entusiasmo entre académicos e por parte de profissionais, pois se
constituiria em uma ponte conceitual entre comportamento organizacional e questdes
estratégicas das empresas.

Na perspectiva da cognicdo organizacional, fiel aos principios da etnociéncia, a
cultura ¢ entendida como um sistema de crengas e conhecimentos compartilhados que seria
gerado pela mente dos membros da organizagdo. A cultura organizacional poderia ser
comparada a um “contrato-mestre” que definiria a auto-imagem da organizacdo e as regras
que organizam as crengas € as acdes em consonancia com esta imagem (Smircich, 1983, p.
348). Os cognitivistas nem sempre utilizam o termo cultura em seus estudos, pois
enfatizando em suas andlises o nivel de internalizagdo das redes de significados
compartilhados pelos membros da organizacdo, entendem que a cultura seria analoga a
propria organizagao.

Uma das conseqiiéncias praticas resultante desta abordagem seria compreender a
relacdo existente entre pensamento ou cognicdo € o comportamento dos membros da
organizacdo. Assim, para decifrar a rede de significados que subjaz a organizacao, ou seja,
para revelar a sua cultura, o interesse dos pesquisadores volta-se para identificagdo das
estruturas de conhecimento que operam na organizagao e do sistema de regras que guiam a
acdo dos individuos. A explicitagdo destes elementos permitiria compreender, diagnosticar
e promover alteragdes no modus operandi da organizacao.

O simbolismo organizacional, influenciado principalmente pelas idéias de Geertz
(1973/1978), concebe a cultura como um padrao de discurso simbolico ou sistema de
simbolos que precisa ser interpretado ou decifrado para ser compreendido. Em esséncia
esta abordagem busca descrever como ocorrem a criagdo € a manutengdo das organizagdes
através da acdo simbolica. Desta forma, o foco de interesse das analises culturais

amparadas por esta abordagem seria o processo pelo qual os membros da organizacao
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interpretam e compreendem suas experiéncias, como tais experiéncias adquirem
significado e qual a relagdo deste processo com a acgdo. Para revelar a complexidade
multifacetada dos varios sistemas simbolicos existentes na organizacao associados aos seus
respectivos significados, o pesquisador busca identificar inicialmente temas recorrentes
que exprimiriam os padroes do discurso simbdlico. Apos isto, especifica as ligacdes destes
temas com os valores, crencas e agdo dos membros da organizagdo. Para esta abordagem,
0s temas expressos nos varios sistemas simbdlicos representariam o coragdo da analise da
organizagdo como uma cultura (Smircich, 1983).

Apesar de estar ancorado teoricamente no estruturalismo de Lévi-Strauss
(1952/1980), segundo Carrieri (2001), o psicoestruturalismo seria influenciado mais pela
psicologia do que propriamente pela antropologia; tal fato seria explicado pela pouca
penetracdo do estruturalismo cultural na teoria organizacional. Para esta abordagem, a
cultura ¢ considerada a expressdo manifesta de processos inconscientes. Portanto, o estudo
da cultura consistiria basicamente em revelar as estruturas da mente dos membros da
organizagdo. Esta concepc¢do de cultura implica que as formas e praticas organizacionais
poderiam ser compreendidas como projecdes de processos inconscientes, cuja andlise
deveria referenciar o processo dinamico de interagdo que ocorre entre tais processos
inconscientes e suas manifestacoes.

Para os psicoestruturalistas, as andlises produzidas sobre a cultura organizacional
seriam costumeiramente superficiais, pois descreveriam apenas os elementos manifestos do
fenomeno cultural (valores, normas, regras, estrutura formal da organizagio) e sua relagao
com o comportamento. O objetivo destes pesquisadores seria romper a barreira da
superficialidade, revelando a realidade encoberta ou os fundamentos inconscientes que
dariam origem a cultura organizacional.

Em sintese, Smircich (1983) sugere que os cinco temas de pesquisa poderiam ser
agrupados em duas grandes perspectivas teoricas. Os autores vinculados as abordagens
cross-cultural e da cultura corporativa entendem a cultura como algo que a organizagao
“tem”. Os autores relacionados com as demais abordagens consideram a cultura como algo
que a organizacao “é¢”. No primeiro caso, a cultura ¢ considerada uma variavel, o interesse
¢ com gestdo e mudancga cultural. Para Aktouf (2001), esta seria a corrente dominante nos
estudos culturais, uma vez que a cultura configurar-se-ia como mais um elemento do
arsenal gerencial. Na segunda perspectiva, a cultura ¢ percebida como uma metafora que
conceitualiza a organizagdo e a preocupacao ¢ com o deciframento da cultura analisando-se

aspectos ideacionais e simbolicos.



Na visao de Schultz (1994), o tema cultura, contrapondo-se as metaforas da
maquina (perspectiva racionalista) e do organismo (perspectiva natural ou sistémica),
introduz novas questdes no estudo das organizacdes. Contudo, nota-se que, profundamente
arraigados na teoria organizacional, alguns dos pressupostos basicos inerentes a estas duas
ultimas metaforas também incidiriam sobre a cultura organizacional. Assim, considerando
a influéncia da teoria das organizagdes sobre a cultura, o autor identifica trés perspectivas

centrais, apresentadas na Tabela 1, que norteariam os estudos sobre cultura organizacional.

Tabela 1.

Perspectivas tedricas propostas por Schultz para a cultura organizacional

Perspectivas Paradigma Organizacional Cultura Organizacional

A organizagdo ¢ um meio para obtengdo A cultura ¢ uma ferramenta para o alcance

Racionalista . AT
eficiente de resultados. dos resultados organizacionais.

A cultura é um padrio de wvalores
compartilhados e pressupostos basicos cuja
funcdo € promover a adaptagdo e integracdo
da organizagdo ao seu ambiente.

A organizacdo ¢ uma coletividade cuja
Funcionalista sobrevivéncia depende do desempenho
de fungdes essenciais.

A organizagdo ¢ um sistema humano
Simbolica que expressa os padrdoes complexos da
acdo simbdlica.

A cultura é um padrio de simbolos e
significados.

Fonte. Schultz (1994, p. 14).

Percebe-se uma clara aproximacgdo entre as perspectivas apresentadas por Schultz
(1994) daquelas propostas por Smircich (1983). A cultura entendida como uma varidvel
organizacional estd contida nas perspectivas racionalista e funcionalista; a perspectiva
simbolica assimila a visao da cultura como uma metafora organizacional.

Autores como Deal e Kennedy (1982) e Peters e Waterman (1982) abordariam a
cultura organizacional como uma variavel de perspectiva racionalista, a qual referencia a
eficiéncia e desempenho das organizagdes. A perspectiva funcionalista, radicada nas
proposi¢des de Parsons (1960), caracteriza a abordagem proposta por Schein (1985a), que
busca revelar qual a funcdo da cultura para a organizacdo. A perspectiva simbdlica, que
compartilha a visdo dos cientistas sociais e cuja questdo basica ¢ desvendar o significado
da organizacdo para seus membros, poderia ser identificada nos trabalhos de Trice e Beyer

(1986), Frost, Moore, Louis, Lundberg e Martin (1991), Aktouf (2001), entre outros.



Alvesson e Berg (1992) julgam inadequada a divisdao dos estudos sobre cultura

organizacional em perspectivas mutuamente exclusivas, tendo em vista que elas se

complementariam na explicacdo da realidade organizacional. Pretendendo esquematizar os

fundamentos conceituais que guiariam os estudos sobre cultura organizacional, os autores

identificaram doze perspectivas teodricas, agrupadas em cinco categorias, denominadas

convengoes, cujos titulos sintetizariam o tema principal retratado em cada perspectiva:

Cultura: os tedricos vinculados a esta convencdo assumem que as organizagoes
seriam possuidoras de uma unica cultura com caracteristicas primordialmente
instrumentais, aproximando-os da abordagem funcionalista. E composta pelas
perspectivas: cultura corporativa, cultura como sistema de valores e crengas,
cognitivismo cultural e cultura como sistema de simbolos;

Construcido de Significados: esta convencdo ¢ fortemente influenciada pela
abordagem hermenéutica proposta por Geertz (1973/1978) e busca a
interpretagao dos elementos mais subjetivos da cultura, assumindo esta como
metafora organizacional. Compreende as perspectivas:  significados
compartilhados e construcdo e desconstrucao de significados;

Ideologia: conven¢do fundamentada na concep¢do de que os valores
organizacionais, devido a sua durabilidade e estabilidade, ordenam a realidade e
conferem significados as acdes realizadas dentro das organizagdes. A ideologia,
resultante do sistema de valores, é priorizada como o elemento central da
cultura organizacional. Esta categoria engloba as perspectivas ideologia
corporativa e ideologia politica;

Psicodinamica: os autores identificados com esta dimensdo tratam a cultura
como um produto do inconsciente dos membros da organizagdo. As analises
culturais seriam instrumentalizadas de forma a identificar as ansiedades e
impulsos que interferem no comportamento das pessoas no ambiente de
trabalho. Abarca as perspectivas: fantasias compartilhadas e cultura como
arquétipos; e,

Simbolismo: esta convengdo, também influenciada pela abordagem geertiziana,
alicerca-se no principio que a realidade organizacional seria confusa e ambigua.
Apesar de ndao haver plena clareza quanto aos parametros que constituem esta
realidade, eles serviriam de base para que pessoas percebam a organizacdo e
atribuam significados. Agrega as perspectivas: particularismo simbolico e
universalismo simbdlico.
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Para Alvesson e Berg (1992), estas perspectivas ndo sao excludentes. Pelo
contrario, podem se sobrepor ou serem combinadas nos estudos organizacionais porque
todas as perspectivas abordam os mesmos elementos do ambiente organizacional (valores,
simbolos, ritos, normas, praticas, significados, atitudes etc.). A diferenca entre elas estaria
na profundidade do grau de andlise dispensado a cada elemento. Assim, os autores
exemplificam que, enquanto a cultura corporativa propde-se a uma andlise generalizada e
superficial que englobaria todos os elementos culturais, tendo por objetivo tragar um
diagnostico organizacional abrangente. A abordagem simbolica despreza em suas analises
os elementos considerados mais superficiais da cultura, tais como as praticas e normas,
focando sua atengdo no processo de construgdo da realidade organizacional na perspectiva
das percepgdes dos seus membros.

Alvesson (1993) argumenta que esta profusdo de perspectivas, tanto tedricas como
metodoldgicas, pode estar relacionada com a falta de defini¢do sobre qual o objeto de
estudo empirico das pesquisas realizadas sob a denominagao de cultura organizacional. Em
muitos casos, os pesquisadores poderiam abandonar o termo cultura em favor de outros
mais precisos e que realmente refletiriam o objeto estudado, tais como: ideologia
corporativa, particularismo simbolico, padroes informais de comportamento ou sistema de
normas. Para o autor, a cultura organizacional ¢ utilizada como um verdadeiro guarda-
chuva conceitual. Desta forma, poderia ndo estar se referindo a nenhum objeto empirico
especifico, configurando-se simplesmente como mais uma forma de pensar a realidade
social.

Procurando sintetizar a infinidade de perspectivas anteriormente apresentadas,
Alvesson (1993) conclui que, em esséncia, a principal distingdo conceitual seria entre a
visdo de cultura baseada nas abordagens objetivo-funcionalista versus subjetivo-
interpretativa. Salienta-se que esta sintese convergiria parcialmente para a tipologia
proposta por Schultz (1994). Adicionalmente, para Carrieri (2001), as duas perspectivas
condensadas por Alvesson poderiam ser relacionadas, respectivamente, aos conceitos de
cultura organizacional e de culturas nas organizacdes que tangenciariam as trés
perspectivas propostas por Martin (1992) para o estudo da cultura: integragdo,
diferenciagdo e fragmentacao cultural.

Martin (1992) considera que os estudos que seguem a perspectiva da integracao
compreendem a cultura organizacional como sendo um todo unitario (formal e informal)
consistente e universalmente aceito por todos os membros da organizacdo, cabendo aos

gestores o papel de agentes de formagao, disseminacao e transformagdo cultural. A cultura
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imprime consenso ou conformidade a organizagao pois, refletindo valores e pressupostos
basicos compartilhados uniformemente por todos os seus membros, coibe ambigiiidades e
contradi¢des, direcionando convenientemente a acao e o comportamento das pessoas.

Desta forma, considera-se que culturas caracterizadas pela consensualidade estio
relacionadas com organizacdes mais eficientes e lucrativas e com funciondrios mais
comprometidos e produtivos. Segundo Martin (1992), idéias, opinides e interesses
desviantes seriam ignorados nas analises produzidas de acordo com esta perspectiva, sendo
privilegiada uma concepgdo de cultura organizacional fundamentada na homogeneidade e
na harmonia que, na pratica, alimentaria um “circulo hegemonico vicioso” (p. 68), por
meio do qual se reforgariam os interesses dos grupos dominantes dentro da organizagao,
legitimando ainda as relacdes de autoridade estabelecidas. Aproximando-se da visdo de
Aktouf (2001), para Martin e Frost (2004), as promessas sedutoras, advindas
principalmente do suposto relacionamento entre cultura e performance organizacional,
fizeram da perspectiva da integragdo a abordagem dominante nos estudos realizados sobre
cultura organizacional.

Segundo a perspectiva da diferenciacdo, a unidade cultural de uma organizagao
seria apenas aparente, pois mascara uma série de subculturas que coexistiriam de forma
harmonica, conflituosa ou indiferente dentro do contexto organizacional. Esta abordagem
explora em suas andlises os conflitos de interesse, a divergéncia, a diversidade, a
inconsisténcia e outros influenciadores culturais internos e externos a organizacao,
minimizando o papel dos gestores como fonte primaria de conteudo cultural. Apesar de
ndo negar completamente a existéncia de uma cultura dominante ou que alguns aspectos
culturais seriam comuns e consensuais a toda organizacdo, diferentemente da perspectiva
integradora, considera que a concordancia cultural existe somente nos limites de pequenos
grupos, ou seja, restringe-se as subculturas organizacionais.

Na visdao de Martin (2002), a perspectiva da fragmentagao ¢ a mais complexa e de
dificil articulagcdo nos estudos culturais, porque seu foco ¢ a ambigiiidade cuja defini¢do
em si € obscura. Nesta abordagem, ndo se evidenciam as consisténcias caracteristicas da
perspectiva da integragdo ou as divergéncias proprias da perspectiva da diferenciacdo. A
fragmentacdo extrapola a ambigiiidade derivada simplesmente da ignorancia ou confusao
pois também abarcaria ironias, paradoxos e contradigdes que permeiam o contexto cultural.
Para esta perspectiva, aproximando-se dos postulados pds-modernistas, a ambigiiidade
seria um elemento inerente a organizacdo ¢ a sociedade contemporanea. Portanto

recomenda que o equivoco, a imprecisdo, a incerteza ¢ a falta de consenso sejam
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focalizados pelas analises culturais. Apesar de reconhecerem a cultura como um fendémeno
multinivelado (individual, grupal, organizacional), os estudos que tém por base a teoria da
fragmentacdo assumem que a fronteira entre cultura e subculturas organizacionais seria
amorfa, sendo seus limites imprecisos € permeaveis entre si.

As trés vertentes propostas por Martin (1992), portanto, constituem um sistema
fechado para a compreensdao da cultura organizacional e, resumidamente, podem ser
descritas em termos do: relacionamento estabelecido entre as manifestagdes culturais
(consisténcia, inconsisténcia e complexidade); do grau de consenso cultural (amplo
consenso organizacional, consenso subcultural e coexisténcia de multiplicidade de visdes);
e, da orientacao com relagao a ambigiiidade (negagao, aceitacdo e priorizacao).

Nota-se que as diferencas entre as trés perspectivas sdo complementares pois, 0
estudo de determinado contexto organizacional revelaria alguns elementos consistentes,
responsaveis pelo estabelecimento de certo consenso cultural. Simultaneamente, outros
aspectos culturais revelar-se-iam arraigados as subculturas organizacionais ou, ainda,
fragmentados em um fluxo constante de incertezas, confusdo e ambigiiidades. Deste modo,
Meyerson e Martin (1987) e Martin (1992) sugerem que somente a utilizagdo concomitante
das perspectivas de integracdo, da diferencia¢do e da fragmentagdo facultaria uma visao

abrangente e metatedrica do fendmeno cultural.

1.3 ABORDAGEM REFERENCIADA NESTA TESE

Conforme relatado anteriormente, constata-se uma profusdo de perspectivas
relativas a cultura organizacional. Assim, os pesquisadores t€ém a disposi¢do desde
abordagens que privilegiam descrigdes densas e profundas do fenomeno cultural, até
aquelas que focam elementos mais superficiais do construto. Nao obstante produzirem
analises que diferem substancialmente quanto a abrangéncia, percebe-se que cada
abordagem, apesar de suas caracteristicas e fundamentagdes dispares, atende plenamente
aos interesses especificos de cada estudo. Por outro lado, tais perspectivas também nao sao
necessariamente excludentes, uma vez que admitem serem combinadas, complementando-
se, sinergicamente, na compreensao da cultura organizacional.

Sem a pretensdo de estabelecer um debate infindo sobre qual seria a perspectiva
mais adequada para condugdo de estudos sobre o tema, entende-se que a adogdo de uma ou
outra abordagem ¢ circunstanciada de acordo com a concep¢do de cultura e com os
objetivos de cada pesquisa, tornando indcua qualquer tentativa de categorizacdo ou

valoragdo. Assim, no lugar de uma peleja epistemoldgica (que ndo constitui o objetivo
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deste trabalho), infere-se que seja mais conveniente explicitar qual abordagem referencia a
presente pesquisa.

Neste trabalho, o funcionalismo constitui a teoria de base para operacionalizagdo da
cultura organizacional. Em decorréncia desta opgdo teorica, serdo utilizados alguns dos
pressupostos que norteiam as concepcdes de cultura corporativa, do gerenciamento
comparado e da abordagem objetivo-funcionalista. Desta forma, assume-se que a cultura:
representa uma varidvel interna da organizagdo; desempenha um papel normativo que
mantém a estabilidade e coesdo do sistema social; determina os comportamentos
considerados adequados a cada contexto organizacional; fornece os padrdes basicos que
determinam o que € certo ou errado, a maneira adequada de realizar as atividades e a forma
de conduzir os negoécios em cada organizagdo; pode ser parcialmente administrada ou
influenciada pelos gestores; compde-se de elementos latentes (como os valores
compartilhados) e manifestos (como as praticas); apesar de sua natureza privilegiar a
estabilidade, ndo exclui a possibilidade de mudanca, sendo passivel de transformar-se, ao
longo do tempo, com vistas a adaptabilidade e sobrevivéncia do sistema organizacional; ¢
um construto quantitativamente mensuravel; e, influencia o comportamento de outras
varidveis organizacionais.

Com relacdo a consisténcia cultural, adota-se a perspectiva da diferenciagao.
Tangenciando o conceito de culturas fortes, aceita-se a possibilidade de que alguns
elementos culturais sdo compartilhados por todos os membros da organizacdo. Porém,
admite-se igualmente a existéncia de subculturas, as quais podem conviver, de forma
harmonica ou ndo, com a cultura dominante no contexto organizacional.

Finalmente, postula-se que a investigacdo da cultura possa ser realizada por meio
de questionarios auto-aplicaveis, utilizando-se amostras representativas da populagdo
pesquisada. Procedimento cujos resultados permitiriam a elaboracdo de diagnosticos sobre
as principais caracteristicas da cultura de cada organizacdo e o delinecamento de estudos

comparativos e correlacionais.

1.4 CONCEITUANDO CULTURA ORGANIZACIONAL

Consonante ao corpo teorico multidisciplinar no qual se alicer¢a, comumente as
definicdes de cultura organizacional sdo fragmentarias, pois sua formulagdo reflete os
limites impostos pelos dogmas caracteristicos da perspectiva teorica da qual se originam.
Deste modo, o conceito central de cultura organizacional ¢ utilizado de diferentes maneiras

pelos diversos autores, gerando ainda mais confusdes e ambigiiidades conceituais.
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Cada definicao de cultura organizacional ressalta diferentes aspectos de um mesmo
fenomeno em detrimento de outros, reduzindo, em alguns casos, a amplitude do conceito
ou sobrepondo-se a outros construtos. Constata-se que o limite e as fronteiras, bem como o
emprego do conceito de cultura organizacional também ndo estariam consensualmente
estabelecidos entre os pesquisadores, possibilitando que se encontre na literatura
infindaveis interpretacdes e utilizacdes.

Refletindo esta situagdo de atomizagdo teodrica, poucos vocabulos na teoria
organizacional disponibiliza numero tdo grande e controverso de defini¢des quanto a
cultura (Barthorpe, Coelho Junior & Borges-Andrade, 2004; Duncan & Miller, 2000;
Freitas, 1991a; Motta & Caldas, 1997). Sintetizando esta situacdo de verdadeira anomia
teorica com relag@o a cultura organizacional, para Fleury (1992), conceitualmente verifica-
se uma “bricolage de elementos tedricos e empiricos” (p. 10), no qual a forma se elabora
conjuntamente com o conteudo.

Devido as dificuldades apresentadas, quando se pretende estabelecer uma defini¢ao
categdrica para cultura organizacional, serd adotado neste estudo, o termo conceituacao,
uma representacao cognitiva mais fluida e flexivel do que a fornecida pelo termo definicao.
Apesar da sutil diferenga entre ambos, a etimologia da palavra definir remete a idéia de
finis, ou seja, marcar o fim, limite, fronteira. O estabelecimento de limites restritos parece
inadequado a compreensdo de um fendmeno da cultura organizacional devido a sua
magnitude. A seguir, ¢ possivel identificar a heterogeneidade de conceitos sobre cultura

organizacional, segundo o ponto de vista de diferentes autores.

A cultura da fabrica € a maneira tradicional e costumeira de
pensar e fazer as coisas, que ¢ compartilhada em maior ou
menor grau pelos seus membros e que os novos membros
devem aprender e assimilar, a0 menos parcialmente, para que
possam ser aceitos no contexto da empresa. A cultura, neste
sentido, abrange uma ampla gama de comportamentos,
métodos de produgdo, habilidades e conhecimentos técnicos,
atitudes com relagdo a disciplina e punicdo e habitos e
costumes do corpo gerencial. (Jaques, 1951/2003, p. 251)

Cultura organizacional ¢ o conjunto de fenomenos resultantes
da a¢do humana, visualizada dentro das fronteiras de um
sistema. Compodem-se de trés elementos: os preceitos, a
tecnologia e o carater. (Souza, 1978, p. 37)
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...0 conceito de cultura que eu tenho em mente sdo simbolos,
linguagem, ideologia, crengas, rituais e mitos. (Pettigrew,
1979, p. 574)

...conjunto de simbolos, cerimdnias € mitos que comunicam
valores e crencas subjacentes da organizacdo a seus
funcionarios. (Ouchi, 1981, p. 35)

...padrao de crengas e expectativas compartilhadas pelos
membros da organizagdo, a partir das quais sdao produzidas as
normas que moldam o comportamento dos individuos e
grupos na organizagdo. (Schwartz & Davis, 1981, p. 3)

...valores, herois, ritos, rituais e comunicagdes, um sistema
informal de regras que indicam como as pessoas tém que se
comportar na maior parte do tempo. (Deal & Kennedy, 1982,

p. 15)

...cultura organizacional ndo ¢ exatamente outra peca do
quebra-cabega, mas é o proprio quebra-cabeca...a cultura nao
¢ alguma coisa que a organizagdo tem; a cultura é algo que a
organizagdo é. (Pacanowsky & O’Donnel-Trujillo, 1983, p.
126)

..um padrio de pressupostos basicos, desenvolvido pelo
grupo ao aprender como lidar com os problemas de adaptacao
externa e integracdo interna, e que funcionam,
suficientemente, bem para que sejam considerados validos e,
entdo, ensinados para os novos membros como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses
problemas. (Schein, 1985a, p. 12)

Cultura refere-se aos valores subjacentes, crengas e principios
que servem de referéncia para o sistema de gerenciamento da
organizagdo, bem como ao conjunto de praticas e
comportamentos que tanto exemplificam quanto reforcam
aqueles principios basicos. (Denison, 1990, p. 2)
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A programagao coletiva da mente que distingue os membros
de uma organizagao de uma outra. (Hofstede, 1991/2003, p.
298)

..conjunto de solugdes observaveis, discerniveis e
identificaveis, relativas a sobrevivéncia, manutencao e
crescimento de um grupo humano delimitado, que
denominamos empresa. Esse conjunto de solugdes ¢ um
aglomerado de aspectos ideacionais, comportamentais e
materiais. (Tavares, 1991, p. 63)

...as culturas organizacionais contém os elementos essenciais
dos wvalores, as explicagcdes negociadas e os significados
historicamente constituidos que impregnam as ag¢des com
proposito e valoragdo consensuais, que tornam possiveis os
esfor¢os organizacionais e, portanto, as organizacdes. (Moran
&Volkein, 1992, p. 33)

...um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em
elementos simbolicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elementos de comunicagdo e consenso,
como ocultam e instrumentalizam as relagdes de dominacgao.
(Fleury, 1992, p. 22)

...a maneira pela qual os grupos se organizaram ao longo do
tempo para resolver os problemas e desafios. (Trompenaars,
1993, p. 23)

Cultura organizacional pode ser definida como a maneira pela

qual n6s fazemos as coisas por aqui para termos sucesso.
(Schneider, 1994, p. 9)

...valores, crencas e pressupostos bdasicos, ritos, rituais e
cerimOnias, estorias e mitos, tabus, herois e anti-herdis,
normas, formas de comunicacdo, sagas, lendas e outros
simbolos e conjunto simbdlicos. (Motta, 1996, p. 203)
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E um sistema de simbolos e significados de dominio publico,
no contexto do qual as tarefas e praticas administrativas
podem ser descritas de forma inteligivel para as pessoas que
delas participam ou ndo. (Barbosa, 1996, p. 16)

...a cultura consiste de elementos compartilhados que
constituem os padroes para perceber, pensar, agir e
comunicar. (Tamayo, 1996, p. 175)

...um fendmeno multifacetado que estrutura nossa atribui¢ao
de significados, influencia nosso comportamento e
corporifica-se em nossos rituais organizacionais. (Hawkins,
1997, p. 431)

Os individuos tém personalidade. Os grupos de individuos
tém culturas. Nos distinguimos as personalidades individuais
pelos seus valores, crengas e comportamentos. Nos, também,
distinguimos as culturas pelos seus valores, crencas e
comportamentos. (Barret, 1998, p. 1)

...um sistema coerente de significa¢des e funciona como um
cimento que procura unir todos os membros em torno dos
mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir. (Srour, 1998,
p. 175)

...0s valores e crengas compartilhados pelos membros de uma
organizacdo, a qual funciona como um mecanismo de
controle organizacional, informalmente aprovando ou
proibindo comportamentos e que da significado, direcdo e
mobilizagdo para os membros da organizagdo. (Santos, 2000,

p. 38)

...cultura é um sistema de simbolos e significados comuns.
(Alvesson, 2002, p. 3)

A cultura ¢ um conjunto de significados politicos e
simbolicos compartilhados, mantido por meio da socializacdo
e da linguagem, como forma expressiva, ideacional, e da
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manifestagdo do consciente ¢ do inconsciente, e como tal
constituida de experiéncias subjetivas. (Mendes, 2004, p. 61)

...cultura organizacional ou corporativa ¢ um padrao de
pressupostos considerados validos que sao ensinados aos seus
novos membros como sendo a maneira adequada de perceber,
sentir ¢ pensar na organizacdo. (Quick & Nelson, 2006, p.
530)

Apesar das divergéncias conceituais anteriormente citadas e independente do
referencial tedérico adotado pelos diferentes autores, alguns pontos comuns parecem
subjazer as diferentes conceituacdes:

e a cultura agrega elementos dos contextos social, politico, simbolico,

tecnologico, psicoldgico e historico, caracteristicos de cada organizagao;

e cada organizacdo possui uma cultura Unica e singular;

e a cultura manifesta-se em simbolos, praticas, comportamentos e estruturas
organizacionais;

e a cultura difere de outros construtos, tais como clima e satisfacdo,
principalmente com relagdo a sua maior laténcia e durabilidade no contexto
organizacional;

e ¢um fenomeno sujeito a verificagdo empirica;

e grande parte das conceituagdes carece de uma defini¢do operacional;

e as conceituagdes geralmente articulam em suas formulacdes elementos culturais
que sdo compartilhados pelos participantes da organizagdo, tais como: crengas,
valores, pressupostos basico, simbolos, praticas, mitos, rituais, estruturas de

poder, artefatos, normas etc.

1.5 EXPRESSOES UTILIZADAS NA CONCEITUACAO DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Conforme pode ser observado na se¢do anterior, a cultura organizacional ¢
conceituada basicamente por meio da articulagdo de seus elementos constituintes ou
formas culturais (Freitas, 1991b; Trice & Beyer, 1986). Portanto, ao se descrever tais
componentes evidenciam-se ou clarificam-se detalhes interessantes que usualmente

passariam despercebidos no momento da leitura das diferentes conceituagoes.
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Adicionalmente para Alvesson (1993), pormenorizar os termos utilizados para

conceituar a cultura reveste-se de significincia, na medida em que estas expressdes

definem o entendimento e a forma de operacionalizacdo deste fenomeno organizacional

por parte dos diversos pesquisadores. Relacionam-se a seguir, defini¢des daqueles

elementos mais freqlientemente citados na literatura corrente ao se conceituar cultura

organizacional:

ambiente de negdcios: contexto externo formado por diferentes stakeholders
no qual opera a organizagao;

ambiente fisico: tudo aquilo que rodeia as pessoas fisicamente no contexto
organizacional, fornecendo os meios para execu¢do de suas atividades;
artefatos: todos os objetos materiais fabricados ou utilizados pelas pessoas para
facilitar a realizacdo de atividades culturalmente expressivas;

cerimonias: sistema de varios ritos interconectados, vinculados a uma ocasido
ou evento particular;

crencas e pressupostos: expressam aquilo que ¢ considerado como verdades
inquestionaveis na organizagao;

historias/lendas: narrativas baseadas em eventos verdadeiros ou ficcionais com
objetivo de disseminar fatos ou eventos culturalmente importantes;

herdis: personagens organizacionais notabilizado pelos seus feitos e que
personificam os valores ¢ a forga da organizacdo, estabelecem padrdes e
motivam os funcionarios, exercendo influéncia duradoura;

linguagem: vocalizagdes e sinais escritos utilizados pelos membros de uma
organizagao para expressar € transmitir significados;

mito: narrativa idealizada de eventos imaginarios, utilizada para reforgar
crengas e comportamentos nao sustentados por fatos;

normas: conjunto de regras tacitas ou escritas que institucionalizam a forma
como as pessoas devem proceder na organizacao. No nivel tacito podem ser
repassadas através de outros elementos culturais, tais como os mitos, ritos,
estorias etc.;

ritos: atividades planejadas que consolidam vérias formas de expressdes
culturais num sé evento, comunicam a maneira como as pessoas devem se

portar na organizacao ¢ os padroes de comportamento aceitaveis;
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e saga: narrativa de cunho historico que descreve as realizagdes impares de um
grupo ou de seus lideres;

e simbolo: qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacdo que serve de
veiculo de um significado;

e tabus: proibigdes impostas por costume aos membros da organizagdo com
relagdo a fatos, comportamentos e orientacdes tidos como inquestionaveis,

e valores: sdo as crencas e conceitos mais bdsicos de uma organizagao,
constituem o nucleo da cultura organizacional, representam um sentimento
orientador, amplo e inconsciente que define o que ¢ bom e o que ¢ ruim, limpo

ou sujo, normal ou anormal.

Zago (2005) observa que, costumeiramente, na formulagdao dos conceitos sobre
cultura organizacional, os autores relacionam os diversos elementos culturais sem maiores
preocupagdes em estabelecer uma distingdo entre aqueles elementos que constituem a
dimensdo estrutural ou nuclear da cultura (valores, crengas, pressupostos) daqueles que
exprimem simplesmente as manifestacdes da cultura, tais como: simbolos, rituais,
linguagem etc.

Porém, a divisdo entre tais elementos seria irrelevante, como argumentam Trice e
Beyer (1986). Em esséncia, a cultura organizacional pode ser conceituada e ou decifrada
pela combinacdo destas duas categorias basicas de componentes. Assim, & medida que os
elementos nucleares encerram a rede de significados de determinada cultura, por meio das
manifestagdes ou praticas tais significados sdo expressos, afirmados e comunicados as

pessoas.

1.6 RESUMO DO CAPITULO

O presente capitulo teve por objetivo a contextualizacdo do tema cultura
organizacional. Abordou-se a trajetéria dos estudos sobre cultura, as diferentes
perspectivas tedricas que norteiam estes estudos, a abordagem que norteia o presente
estudo, a multiplicidade de conceitos disponiveis sobre este construto e a explicitagdo dos
termos freqlientemente utilizados nas conceituagdes. Provavelmente, duas das
caracteristicas mais marcantes relacionadas a literatura sobre cultura organizacional sejam
a divergéncia e a pluralidade de concepgdes. O consenso dificilmente ¢ encontrado neste

ramo da teoria organizacional, seja com relagdo ao estabelecimento de um conceito mais
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definitivo, a natureza da cultura como uma variavel organizacional ou a abordagem mais

adequada para compreensao e explicacdo do fenomeno cultural nas organizagdes.
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CAPITULO 2 — DINAMICA CULTURAL



2. DINAMICA CULTURAL

Este capitulo, também dedicado ao tema cultura organizacional, tem por objetivo
explorar a estrutura e a dinamica da cultura no ambiente das organizagdes. Para tanto,
foram listados modelos que buscam explicitar como se organizam os componentes do
fendmeno cultural, teorias sobre o processo de génese, desenvolvimento e transmissao da
cultura, as subculturas organizacionais e as abordagens para mensuracdo da cultura.
Finalizando, apresentam-se estudos que avaliam a influéncia da cultura sobre outras

varidveis organizacionais.

2.1 DIMENSOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Se a cultura organizacional pode ser conceituada de inimeras formas a partir de
seus elementos constitutivos, ela também pode ser analisada considerando-se a inter-
relacdo que se estabelece entre tais elementos na estruturacdo do fendmeno cultural.
Assim, (1984, 1985a, 1999), Hofstede (1991/2003), Trompenaars (1993) e Hatch (1993,
2000) propuseram modelos, apresentados a seguir, que buscam explicar a dinamica
cultural, seja hierarquizando os elementos constitutivos em dimensdes ou camadas, de
acordo com o nivel em que se manifestariam no contexto organizacional, seja buscando
explicitar os processos que se estabelecem entre os componentes do fendmeno cultural.

Hatch (1993) argumenta que apesar das freqiientes criticas dirigidas a estas
representacdes conceituais, consideradas por alguns autores simplificagdes exageradas da
cultura organizacional, estes modelos desempenham papel importante tanto na condugao
de estudos empiricos quanto no desenvolvimento do arcabougo teorico relativo ao tema.

Para Schein (1999), a cultura organizacional se manifesta em trés niveis distintos:
artefatos, valores manifestos e pressupostos basicos, conforme pode ser visto na Figura 2.
Estes elementos se organizam num continuum “do muito visivel ao muito tacito e
invisivel” (p. 32). Os artefatos compdem o nivel mais superficial da cultura e englobam
todos os fenomenos observaveis que sao produzidos por um grupo, tais como: a tecnologia,
o ambiente fisico, a linguagem ou jargdes, as cerimonias, criagdes artisticas, entre outros.
Também fazem parte deste nivel: as praticas, os comportamentos € 0s processos
organizacionais, por meio dos quais se rotinizariam estes comportamentos. Neste nivel, a
cultura ¢ clara, tendo um impacto emocional imediato sobre seus membros. Os artefatos ou
praticas, voluntariamente ou ndo, também acabam revelando informagdes importantes

sobre os valores e pressupostos basicos compartilhados pelo grupo (Schein, 1985a).
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Visivel porém

Artefatos ou . ~
freqiientemente nao

Praticas decifravel
Valores Manifestos Maior nivel de consciéncia
Pressupostos Basicos Invisivel

Figura 2. Niveis da cultura e sua interacdo, segundo Schein (1984, p. 4).

O nivel intermediario é composto pelos valores manifestos e englobam as normas e
regras que guiam o comportamento dos membros do grupo, uma vez que fornecem os
principios operacionais norteadores do funcionamento do cotidiano organizacional. Tais
valores expressam a cultura manifesta de cada organizagdo, orientando tanto o
comportamento das pessoas quanto o da propria organizacdo e transpareceriam nas metas,
ideais, normas, padrdes, principios morais, codigos de conduta, relacionamento com
clientes e sistemas de premiacgdes adotados pela organizagao (Schein, 1985a, 1999).

O nivel mais profundo ¢ composto pelos pressupostos basicos e inclui valores,
crencgas e certezas compartilhadas, os quais foram internalizados, por meio de um processo
de aprendizagem em conjunto, como sendo o modo correto de perceber, pensar e sentir a
respeito das coisas. Assim, 0s pressupostos representam “certezas tacitas sobre a natureza
do mundo” e sobre como obter sucesso nele (Schein, 1999, p. 35).

Hatch (1993) afirma que, apesar do modelo de Schein (1985a) continuar sendo
relevante no estudo da cultura organizacional, ele apresenta algumas lacunas conceituais
relacionadas a importancia dos simbolos e processos para a avaliagdo da cultura. Portanto,
constitui um instrumento de maior utilidade se combinado aos conceitos derivados da
perspectiva simbolico-interpretativa.

Assim, introduzindo ao modelo proposto por Schein os simbolos e o elemento
processual, a autora elaborou um novo modelo conceitual que descreve a cultura por meio

dos processos de manifestacao, realizacao, simbolizagdo e interpretacdo que ocorre entre
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os elementos culturais. No modelo, valores, pressupostos, simbolos e artefatos tém um
grau de importancia menor que as relacdes estabelecidas entre eles, visto que o foco de
interesse ¢ explicitar a dindmica do processo que interligaria tais elementos na estruturagdo
o fendomeno cultural.

Hatch (1993, 2000) acredita que seu modelo, apresentado na Figura 3, conseguiria
unificar o funcionalismo e o simbolismo, representados no modelo pelas orientagdes
teoricas objetivista e subjetivista. Estas duas correntes, que tradicionalmente mantém-se
separadas na literatura, foram associadas com o objetivo de contemplar as diversas
perspectivas que norteiam os estudos sobre cultura organizacional. Desta forma,
representa-se a cultura como duas forgas contrarias, uma direcionada a produgdo de
artefatos e a outra orientada para a producdo de significados. Para a autora, ambas as forcas
comportariam aspectos objetivos e subjetivos e atuariam de forma ativa e ou reflexiva na

intermediag¢ao dos processos culturais.

Orientagao Tedrica

= SUBJETIVISTA l OBJETIVISTA
a
é Atividades subjetivas Atividades objetivas
> (Identidade) Valores (Acao)
ot
<
[
4
=
2
a
E === Pressupostos Artefatos [
3
o
=
2 &
% s°
= S
= Simbolos
& Reflexibilidade subjetiva Reflexibilidade objetiva
(Significado) I (Imagem)

Figura 3. Modelo Dindmico da Cultura Organizacional de Hatch (1993, p. 685).
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No modelo, os pressupostos ligam-se aos valores ¢ normas de comportamento que,
por sua vez, influenciam a acdo dos membros em determinado contexto cultural. As
manifestagdes ocorrem sempre que alguns valores especificos ou normas fossem evocados
por meio da percep¢do, cognicdo ou emocdo. A realizagdo segue o processo de
manifestagdo e refere-se a criagdo de algo real que deixaria o dominio da imaginacdo e
passaria a existir na esfera da realidade material. Assim, os valores e pressupostos sao
realizados em produtos ou artefatos cuja constru¢do deriva de um processo cultural.

A simbolizagdo constituiria o processo cultural responsavel pelo relacionamento
entre artefatos e significados. Caracteriza-se por ser um processo envolvente, pois
articularia aspectos emocionais, cognitivos, estéticos € comportamentais, provendo ainda a
base para a interpretagdo dos simbolos culturais. Por outro lado, pelo processo de
simbolizagdo, seriam atribuidos significados aos artefatos, transformando-os em simbolos
0s quais exteriorizariam os valores da organiza¢ao (Hatch, 1993). Por fim, o modelo
também contempla a mudanga cultural que poderia ser provocada por interferéncias dos
lideres, pela criatividade dos demais membros da organizagao ou por influéncias externas;
contudo, em todos os casos, a mudan¢a se materializaria na forma de artefatos e dos
simbolos conseqiientemente produzidos.

No modelo apresentado por Hofstede (1991/2003), os diversos elementos
constituintes da cultura podem ser agrupados em quatro categorias: simbolos, herdis,
rituais e valores. Estes elementos se agrupam como as camadas de uma cebola, vide Figura
4, estabelecendo uma hierarquia de niveis entre eles. Assim, os simbolos representariam as
manifestagdes mais superficiais, a medida que os valores constituiriam a dimensao mais
profunda da cultura.

Hofstede (1991/2003) agrupa sob o termo praticas, os simbolos, herois e rituais
porque tais elementos, diferentemente dos valores, podem ser vistos por observadores
externos. No modelo, as praticas também podem ser designadas como convengoes,
costumes, habitos, tradicdes ou usos. Para o autor, no nivel organizacional as diferengas
culturais residem menos nos valores, pois estariam em grande parte ja programados na
mente das pessoas independentemente do grupo de pertenga, e mais nas praticas, as quais
sdo aprendidas por meio da socializagdo no ambiente de trabalho. Assim, com base nos
dados empiricos provenientes da investigacdo realizada na empresa IBM, Hofstede

(1991/2003) ressalva que, diferentemente da ordem apresentada em seu modelo e daquilo

26



que ¢ freqiientemente apregoado pela literatura, “as percepcodes partilhadas das praticas

diarias devem ser consideradas como o centro da cultura da organizagao” (p. 213).

Simbolos

Herois

Rituais

Praticas

Figura 4. Niveis de manifestagao da cultura, segundo Hofstede (1991/2003, p. 23).

O modelo proposto por Trompenaars (1993), apresentado na Figura 5, miscigena
modelos anteriormente descritos, assemelhando-se ao modelo de Hofstede (1991/2003)
quanto a disposicao dos elementos culturais em camadas; contudo, o conteudo expresso em

cada dimensao aproxima-se daquele encontrado no modelo de Schein (1985a).

Artefatos e
Produtos

Normas e
Valores

Premissas
Basicas

IMPLICITAS

EXPLICITOS

Figura 5. Dimensoes culturais, segundo Trompenaars (1993, p. 23)
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Para Trompenaars (1993) os elementos que compdem o nivel mais concreto ou
explicito da cultura constituem a realidade observavel de determinado contexto. Entretanto,
os artefatos e produtos manifestam a simboliza¢do dos valores e normas grupais, o quais,
menos explicitos, ocupariam o nivel intermedidrio no modelo. A dimensdo mais superficial
ou explicita, devido a maior tangibilidade, ¢ responsavel pelas percepgdes iniciais do
individuo ao experienciar uma nova cultura

As normas cabe a formagdo de um sentido consensual para o grupo sobre o que
seria certo ou errado. Os valores determinam as definigdes de bem ¢ mal, relacionando-se
intimamente aos ideais compartilhados pelo grupo. Na visdo de Trompenaars (1993), uma
cultura seria relativamente estavel quando as normas refletissem os valores do grupo.
Finalmente, ocupando o nivel mais implicito da cultura, as premissas basicas estdo
relacionadas com a maneira encontrada pelo grupo para lidar com seu ambiente, da forma
mais eficiente possivel, considerando-se os recursos disponiveis. Neste nivel seria definido
o modo de sentir, pensar e perceber o ambiente, pois as premissas norteariam as agoes, 0
comportamento € os motivos dos individuos em determinado contexto cultural.

Observando-se os modelos teodricos apresentados, verificam-se algumas
semelhancas estruturais. Contudo, suas especificidades conceituais determinam diferentes
focos de interesse para os estudos sobre cultura organizacional. Os modelos de Schein
(1984) e Hatch (1993) desenvolvidos especificamente para descrever a cultura
organizacional apontam para a andlise do comportamento humano e das relagdes que se
estabelecem entre os membros das organizagdes e embasam principalmente as
investigagdes culturais e ou interculturais.

Os modelos de Hofstede (1991/2003) e Trompenaars (1993), elaborados
inicialmente para a compreensao das culturas nacionais e posteriormente transladados para
os estudos organizacionais, priorizam o estabelecimento de padrdes que permitem a
comparagdo de diferentes culturas organizacionais, bem como a identificagdo destas com
as caracteristicas da cultura nacional. Deste modo, fundamentariam preferencialmente os

estudos transculturais.

2.2 SUBCULTURAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Bilhim (1996), quando se fala de cultura organizacional, normalmente,
referencia-se a cultura forte, consensual, dominante e homogénea, aquela macro visao do

construto que expressa basicamente as normas, valores e crengas partilhados que conferem
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a cada organizacdo sua personalidade distintiva. Contudo, freqiientemente, nas
organizagdes, no lugar de uma cultura corporativa uniforme, observam-se sistemas de
valores diferenciados que competem entre si, criando um mosaico de realidades
organizacionais (Morgan, 1996).

A perspectiva da diferenciagdo reconhece a existéncia de diferengas culturais
significativas dentro do contexto organizacional. A forma¢do da cultura organizacional
alicerca-se em interpretagdes que os individuos fazem do contexto que os rodeiam,
norteadas pelos valores e pressupostos que compartilham. Diferentes grupos ou individuos
podem congregar distintas percepcdes acerca de sua realidade, fomentando o
desenvolvimento de subculturas organizacionais. Neste sentido, a cultura organizacional
seria composta por uma colec¢do de subculturas integradas por meio de valores comuns que
compartem (Martin, 1992; Young, 1989). Para Hofstede (1998a), as organizagdes tém
culturas; entretanto, partes das organizagdes podem apresentar subculturas distintas.
Desenvolvendo esta idéia de Hofstede, Armbriister (2005) argumenta que, apesar de sua
complexidade interna, em Ultima andlise, cada organizacdo representaria - no maximo -
uma subcultura dentro da sociedade.

Fundamentalmente, para a antropologia e sociologia, o termo subcultura remete a
oposi¢ao de determinados grupos a cultura dominante. Em suas origens, as subculturas
foram associadas com a imagem de anormalidade, delinqiiéncia, gangues e outros grupos
desviantes dentro da sociedade. Entretanto, os socidlogos reconheceriam a existéncia de
diferentes tipos de subculturas que, em sua maioria, representam desvios tolerados que nao
ameacariam os valores fundamentais de cada cultura. Exce¢do ¢ feita a contracultura, um
tipo peculiar de subcultura cujos membros se oporiam explicitamente a cultura dominante,
constituindo possivel ameaga a estabilidade social (Webster, 1993).

No contexto organizacional, Van Maanen e Barley (1985), salientando a
coexisténcia de uma pluralidade de culturas que estabeleceriam diferenciadas formas de

convivéncia, definem subcultura como:

..um subconjunto formado pelos membros da organizagdo
que interagem regularmente uns com os outros, identificam-
se como um grupo distinto dentro da organizagao,
compartilham problemas comuns que sdo definidos como
sendo o problema de todos e cuja agdo baseia-se em
conhecimentos coletivos especificos compartilhados pelo

grupo (p. 38).
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As subculturas poderiam sobrepor-se em maior ou menor grau no contexto
organizacional, resultando numa relacdo inversamente proporcional: quanto menor a
sobreposi¢do de subculturas maior a diversidade cultural. Por outro lado, quando se
verificam muitas sobreposi¢des que estabelecem conexdes fortes entre as diversas
subculturas, estas acabariam participando diretamente na definicdo da cultura
organizacional dominante (Van Maanen & Barley, 1984).

Boisnier e Chatman (2003) argumentam que, conceitualmente, ndo haveria amplo
consenso com relacdo a subcultura organizacional. Contudo, ¢ tdpico recorrente na
literatura a importancia atribuida aos grupos de trabalho na formag¢ao deste desdobramento
do fendémeno cultural. Apesar disso, nem todo grupo ou subgrupo produziria
necessariamente uma subcultura organizacional, cuja existéncia pressupde um
compartilhamento de caracteristicas (valores, crengas, normas, artefatos, praticas) que o
distinguiria dos demais grupos, e em diferentes graus, da propria cultura organizacional
dominante.

Explorando quais os fatores que fomentariam a emergéncia das subculturas
organizacionais, Rosen (1991) destaca o papel desempenhado pelos niveis hierarquicos
responsaveis pelo surgimento de subculturas horizontais e verticais; Van Maanen e Barley
(1984, 1985) indicariam o tipo de trabalho executado pelos grupos; Sackmann (1992) a
identificagdo profissional ou funcional, o género e a etnia.

Keyton (2005), Hofstede (1991/2003) e Schein (1985a) acreditam que multiplas
seriam as formas pelas quais se desenvolveria a subcultura e variados os relacionamentos
que se estabeleceriam entre as diversas subculturas e a cultura organizacional dominante.
O surgimento das subculturas estaria relacionado a certas caracteristicas grupais tais como:
funcdo desempenhada pelos individuos, localizacdo geografica, produtos, mercados ou
tecnologias utilizadas e niveis hierarquicos. Um outro tipo de subcultura emergiria quando
duas ou mais organizacdes se associassem para a realizacdo de um projeto comum.
Caracteristicas pessoais como idade, género, etnia, raca, orientagdo sexual, habilidades
fisicas e status familiar, apesar de menos relacionados a estrutura ou ao funcionamento da
organizagdo, também poderiam determinar o aparecimento de subculturas organizacionais.
Keyton (2005) destaca que as subculturas decorrentes da fungdo desempenhada pelo grupo
seriam as mais corriqueiramente encontradas nas organizagoes.

Martin e Siehl (1983) e Keyton (2005) indicam cinco possibilidades para o
relacionamento que se estabelece entre as subculturas com a cultura organizacional

dominante:
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e a subcultura reforgaria a cultura dominante, disseminado os valores ¢ as normas
organizacionais;

e a subcultura divergiria parcialmente da cultura dominante com relagdo aos
valores e normas, desenvolvendo assim caminhos alternativos para o alcance
dos objetivos organizacionais;

e a subcultura assumiria um carater de ortogonalidade, compartilhando valores e
crengas proprios que existiriam em adi¢gdo ou independente dos valores e
crengas organizacionais;

e a subcultura seria indulgente, ndo impondo obstaculos a cultura organizacional
dominante; e,

e asubcultura assumiria uma posi¢ao defensiva com relagdo aos valores e normas

da cultura dominante, caracterizando uma contracultura organizacional.

Martin e Siehl (1983) enfatizam que a contracultura e a cultura dominante
manteriam uma relagdo simbidtica intrincada no contexto organizacional. A base deste
relacionamento seria o antagonismo e o enfrentamento entre ambas, pois os valores da
contracultura caracterizar-se-iam por desafiar sistematicamente os valores mais
fundamentais da cultura dominante. A contracultura manifestaria seus valores
desenvolvendo artefatos proprios que desempenham uma fun¢do dual; ridicularizagdo da
cultura dominante e reafirmacdo do seu perfil axioldgico particular dentro da organizagao.
Para as autoras, além das caracteristicas soOcio-profissionais, duas caracteristicas
organizacionais favoreceriam o surgimento das contraculturas: estruturas centralizadoras
em cujos limites ocorresse uma descentralizacdo difusa do poder, e existéncia de lideres
carismaticos alinhados com os valores contraculturais.

Por outro lado, a contracultura indiretamente reforgaria a cultura dominante, pois os
valores contestados evidenciar-se-iam no contexto organizacional. Esta explicitacdo dos
valores, estimulada pelo antagonismo, permitiria aos membros da organizac¢do avaliarem e
reafirmarem seu comprometimento com a cultura dominante ou sua maior identificacao
com o sistema de valores alternativo. A opg¢ao pela primeira hipdtese confirmaria a adesao
dos individuos a cultura da organizagdo, intensificando o consenso grupal sobre a
importancia e correcdo do perfil axioldgico dominante, posicionamento que acirraria a
resisténcia aos valores contraculturais (Kahneman & Miller, 1986; Staw, Sandelands &

Dutton, 1981).
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2.3 DINAMICA CULTURAL: CRIACAO, MANUTENCAO, TRANSMISSAO
E MUDANCA

A etiologia do fendmeno cultural e seu desenvolvimento nas organizagdes também
constituem objeto de controvérsia entre os autores. As diferentes abordagens tedricas
apontam variados acontecimentos ou processos que estdo relacionados ao surgimento e
evolucdo da cultura nas organizagdes.

Para Batteau (2001), a criacdao da cultura organizacional diferencia-se do processo
de formagdo da cultura nas sociedades no sentido antropoldgico, porque o primeiro tipo
desenvolve-se dentro de um sistema de racionalidade instrumental, materializado e
limitado pela figura da organizacdo. Assim, as fontes de significado deste tipo especifico
de cultura seriam caracterizadas principalmente pela racionalidade, cadeia de comando e
hierarquia, adaptacdo e resisténcia. A interacdo destes elementos originaria um tipo de
cultura continuamente emergente e continuamente negociado, direcionado tanto pelos
objetivos estratégicos quanto pelo antagonismo de interesses entre seus membros. Hofstede
(1991/2003) também afirma que as culturas organizacional e nacional sdo dois tipos
diferenciados de cultura, cada qual possuindo uma natureza especifica, uma vez que seriam
fendmenos distintos desde sua formacao.

Segundo Pettigrew (1979), para alguns tedricos, a origem da cultura radicaria na
burocracia organizacional, cujas caracteristicas seriam determinadas pelo tamanho da
instituicdo; outros atribuem suas causas a interagdo entre estrutura e funcionamento da
organizagdo. Uma terceira corrente associa a génese da cultura ao processo de
conformacdo do carater da organizacdo por meio do estabelecimento da missdo,
planejamento de atividades, processo de recrutamento e sele¢do de pessoal e socializagdo
dos seus membros.

Entretanto, o processo inicial de formagao do carater ou da cultura organizacional
depende de um agente catalisador, papel normalmente desempenhado pelo fundador ou
fundadores, cujas convicgdes, valores e visdo pessoais permeiam completamente a nova
organizagdo. Estes empreendedores, além de suprirem materialmente a nova organizagao
fornecendo os meios de produgdo, também sdo responsaveis pela criagdo dos simbolos,
ideologias, linguagem, crencas, rituais e outros aspectos culturais expressivos da realidade
organizacional. Desta forma, novas organizagdes representariam um contexto no qual

poderia ser observado um processo peculiar de transi¢do: da inexisténcia de cultura para a
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formacdo de uma nova cultura que, em termos gerais, representam a tradugdo das idéias
dos fundadores em estruturas e formas culturalmente expressivas (Pettigrew, 1979).

A cultura como produto dos atributos e a¢des do fundador, considerado fonte dos
valores iniciais que sdo adaptados e reproduzidos pelos demais membros da organizagao, ¢
freqiiente na literatura, embora nao haja consenso sobre qual seria a magnitude desta
relacdo (Alvesson, 2002). Além disso, freqlientemente observa-se uma sobreposicao entre
os conceitos de fundador, empreendedor e lider nos trabalhos que buscam discutir a
formacao da cultura organizacional.

Segundo Freitas (1991b), associado a figura do fundador, como provedor de
recursos para a constitui¢ado de uma organizagao, estaria a fungdo de criador de simbolos,
ideologias, linguagens, crencas, rituais e mitos. A autora salienta que o papel de criador de
culturas organizacionais se constituiria em promessa sedutora aos empreendedores,
representando uma oportunidade Unica de ele fundir sua imagem, valores, prioridades e
visdo pessoais a estrutura de uma organizacao. Estas premissas pessoais, transformadas ao
longo do tempo em legados compartilhados pelos membros da organizagdo, poderiam
sobreviver a propria morte do fundador, configurando uma forma pessoal de imortalidade
que seria concretizada na dimensdo organizacional.

Freitas (1991b), mesmo reconhecendo a importancia do fundador, ressalva que o
crédito atribuido a este na formacdo da cultura organizacional, como “o centro de
gravidade em torno do qual tudo o mais gira” (p. 89), pode ser considerado uma
superestimacao da importancia factual do seu papel. Pois o sistema cultural seria moldado
por forcas diversas que normalmente estariam além do controle pessoal do fundador. Os
fatores contextuais, historicos e demais membros da organizacdo também influenciariam o
contetdo cultural compartilhado, limitando a predominancia das premissas pessoais do
fundador na formagdo da cultura. Dentre os fatores internos que mais influenciariam a
dinamica cultural, a autora destaca o papel da area de gestdo de pessoas, cujas fungdes
promoveriam a aceitagdo, consolidagcdo, manuten¢do e mudanga culturais.

As tarefas tipicas deste 6rgdo (construcdo de perfis profissiograficos, processos de
recrutamento e selecdo, desenho de programas de treinamento e desenvolvimento,
elaboragdo de sistemas de recompensa, sistemas de avaliacdo e encarreiramento, promog¢ao
de solenidades de celebracdo e reconhecimento, veiculagdo de mensagens institucionais,
entre outras), estruturadas em sintonia com os valores organizacionais, teriam uma fung¢do
crucial na arte de manejar os simbolos, representando ainda um veiculo para as

manifestagdes culturais. Desta forma, o bom desempenho destas fungdes contribuiria para

33



o alinhamento ou realinhamento dos membros em sintonia com as expectativas da
organizagao.

Para Schein (1983, 1985a), os empreendedores criam as organizagdes ao
visualizarem que o esfor¢o de determinado grupo de pessoas resulta em um novo produto
ou servigo. Desta forma, o processo de formacao da cultura inicialmente seria andlogo ao
processo de formacdo de um pequeno grupo. Iniciadores do grupo, os fundadores
tenderiam a impor seus pressupostos pessoais aos demais membros, pressupostos que
seriam aceitos enquanto se mostrassem uteis a sobrevivéncia do grupo. Com a chegada de
novos lideres ¢ membros ao grupo original, os pressupostos e crencas dos fundadores
seriam gradativamente modificados. Contudo, continuariam impactando fortemente a
cultura da organizagdo.

Apesar de destacar o papel do fundador na criagdo da cultura organizacional,
segundo Schein (1990), em quaisquer contextos, a cultura ¢ sempre uma propriedade
inerente aos grupamentos humanos. Assim, a cultura organizacional pode ser
compreendida como um produto do aprendizado coletivo ou compartilhado, abarcando
elementos comportamentais, cognitivos e emocionais, cujo objetivo ¢ solucionar
problemas relacionados a adaptagdo ao ambiente externo e a integracdo interna dos
membros do grupo.

Os valores dos fundadores e o processo de aprendizagem concretizam um modelo
dindmico para analisar a formag¢ao da cultura organizacional. Schein (1991) sugere que o
processo de formagdo da cultura sempre se inicia com os valores e crencas dos fundadores,
que representariam um progndstico sobre como as coisas sdo (crengas) € como deveriam
ser (valores). A medida que sdo validados, ou seja, mostram-se capazes de solucionar os
problemas internos e externos do grupo, os valores gradualmente sdo transformados em
pressupostos, configurando-se em uma crenga sobre como as coisas sdo, porém validada
pela experiéncia.

O incremento dessas experiéncias grupalmente compartilhadas transforma
sucessivamente os valores e crencas grupais em um conjunto de pressupostos estaveis e
coletivamente partilhados, os quais providenciariam significado, estrutura e previsibilidade
aos membros do grupo. Adicionalmente, Schein (1985b) relaciona a evolugao da cultura ao

estagio de desenvolvimento ou ciclo de vida da organizagao:

e nos primeiros periodos constata-se uma dominagdo das idéias do fundador; a

cultura buscaria manter a organiza¢cdo unida, delineando uma identidade
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propria. A evolugdo ocorreria de forma natural ou dirigida pelos fundadores,
devido a maior experiéncia e profissionalizagdo da forca de trabalho ou a

entrada de novos membros, especialmente aqueles em posi¢des gerenciais;

e no periodo intermediario, quando a organizagdo experimenta a expansiao de
seus produtos e mercados, a integragdo cultural observada na primeira fase seria
declinante, constatando-se o surgimento de subculturas, diluicdo dos objetivos
centrais, valores e pressupostos basicos. A evolu¢do da cultura dependeria de
um processo de mudanca planejada ou aconteceria de forma abrupta pelo

definhamento dos mitos organizacionais;

e no periodo de maturidade organizacional, a cultura pode representar uma
barreira a inovagdo e flexibilidade; referenciando o sucesso passado, constitui
fonte de auto-estima e defesa dos individuos, mas a estabilidade nos
relacionamentos entre os membros do grupo estimularia a continuidade. Sob
estas condi¢des, que implicam a propria sobrevivéncia da organizagdo, a
mudanca cultural seria inevitavel e envolveria processos bruscos como

reestruturacdes, fusdes e demissdes em massa.

O modelo proposto por Payne (2001) para explicar a origem e desenvolvimento da
cultura nas organizagdes centra-se na descricdo dos processos que determinariam a
dindmica cultural ao longo do tempo. Em lugar da relagdo entre ciclo de vida da
organizagdo e evolucdo da cultura, sugerido por Schein (1985b), o autor propde o conceito
de ciclo de vida da cultura, denominado estados culturais, que comportaria as fases

concepgao, transformacgao, consolidagdo e colapso, conforme apresentado na Figura 6.
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ESTADOS PROCESSOS CULTURAIS

CULTURAIS
Conducio Comunicacao Controle
— Concepcio Visionaria: Cara-a-cara Normas de
Modelagem da comportamento e
Cultura crengas
Conteudo e estilo da
mensagem (codigos)
Transformacdo  Estabelecimento  Ritos e mitos Selecdo  dos  papéis
de metas Construcao da fundamentais a serem
arquitetura social desempenhados
(expectacio)
Mudanca
Estratégica e Lendas Sistemas e estruturas
— Consolidaciao Arquétipa Construcao da (regras)
identidade

l

Colapso

Figura 6. Desenvolvimento da cultura, segundo Payne (2001, p. 118).

De acordo com este modelo, fundamentado na perspectiva da integracdo, toda
cultura organizacional passaria pelos trés primeiros estados de desenvolvimento
(concepgao, transformacdo e consolidagdo); em seguida, a evolucdo da cultura ocorreria
por meio de um processo de mudanga que conduziria o sistema cultural a reiniciar um
novo ciclo. Nao ocorrendo a mudanga, um processo de desintegragao cultural se instalaria,
colapsando o sistema. Em todos os estagios de desenvolvimento, os processos culturais se
vinculariam a lideranca, comunicagao e controle.

Payne (2001) indica que a funcdo dos lideres na formagdo da cultura refere-se
inicialmente a obtencdo de comportamentos considerados adequados. Aos lideres, que
representam o modelo de comportamento a ser seguido, cabe influenciar as atitudes dos
demais membros da organizagdo, incutindo certas crengas fundamentais relacionadas as
expectativas da organizacdo quanto as prioridades e formas de realizacdo das atividades,
propositos que seriam consolidadas no estagio da transformagao.

A medida que a cultura alcangasse a fase da consolidagdo, a a¢o da lideranca
somada aos processos de comunicacdo estabeleceriam o controle das crengas e
comportamentos pela manipulag¢do dos simbolos. Esta manipulagdo do elemento simbdlico

seria operacionalizada por meio da criagdo sistematica de expectativas normativas e regras
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de procedimento que, em tese, seriam plenamente internalizadas pelos membros da
organizagao.

Van Muijen e Witte (1999), diferentemente dos demais autores referenciados,
oferecem um modelo alicer¢ado na teoria geral dos sistemas, vide Figura 7, que integraria
tanto fatores do contexto interno quanto externos a organizagao para explicitar o processo

de formacao e evolugao da cultura.

Cultura Nacional

Pressio e Crises

Interagéo entre individuos

v
sepres

e organizacio

Visao
Processos
sIapjoyayels

Ambiente de Negocios

Lideranca

Associacoes Profissionais

Figura 7. Modelo de dindmica cultural de Van Muijen e Witte (1999, p. 498).

r

Para os autores, quando uma organizagdo ¢ criada, a formagdo e evolugdao da
cultura radicam no inter-relacionamento que se estabelece entre os individuos e a
organiza¢do, o que ocorreria por meio de diferentes processos tais como: selegdo,
treinamento, avaliagdo, entre outros. Neste momento, a cultura pode ser identificada,
analisando-se a relagdo entre 0s processos pessoais € negociais que permeiam a
organizacdo. Contudo, esta cultura original sofre com o impacto de um vasto conjunto de
variaveis como a cultura nacional, a evolu¢do dos negocios, sindicatos, associagdes
profissionais, liderancas e demais stakeholders. Porém, essas variaveis influenciam a
cultura de modo diferenciado, algumas sistematicamente e outras pontualmente, de acordo
com o ciclo de vida da organizacdo. Dentre as varidveis internas que mais impactariam a
cultura, Van Muijen e Witte (1999) destacam:

e a visdo, pois ela ¢ responsavel por disseminar um sentimento de desafio e

inspiragdo aos membros da organizacgdo, direcionando os objetivos. Os rituais
sensibilizam os individuos no sentido de entenderem o contetido e as razdes

pelas quais a organizagao adotaria determinada visao, facilitando sua aceitagao
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pelo grupo. Os lideres teriam a fung¢dao de estabelecer uma visdo clara da

organizagdo a ser compartilhada com os demais membros;

e a percepcdo da crise ou a sensacdo de pressdo desafiaria a cultura
organizacional vigente, provocando a mudanca. Duas categorias de
crise/pressao poderiam ser identificadas. A primeira relaciona-se com demandas
de desempenho atipicas, a¢ao dos stakeholders, crescimento organizacional e
escassez de recursos. A segunda destacaria as calamidades e ou oportunidades

ambientais e as revolucdes internas e externas a organizacao.

O modelo propde que a mudanca cultural pode ocorrer superficialmente no nivel
das praticas e normas de comportamento. Portanto, constituiria um processo relativamente
simples. Quando a mudanga envolve os niveis mais profundos da cultura, formados pelos
pressupostos, valores e ideologias, o processo torna-se longo e extremamente dificil e os
resultados positivos dependeriam tanto da efetiva modificagdo do comportamento dos
lideres quanto da “aceitacdo implicita e comprometimento explicito” dos membros com as
mudangas (Van Muijen & Witte, 1999, p. 500).

Em sintese, de acordo com este modelo sistémico, a cultura seria formada
originalmente pela interacdo entre os individuos e a organizacdo. Porém diversos
stakeholders internos e externos influenciariam seu processo de desenvolvimento. A saida
ou o produto final do sistema seria tautoldgico: o impacto desta cultura transformada sobre
o comportamento dos membros da organizacdo marcaria o reinicio de todo o processo
descrito.

Harrison e Carroll (1991, 2001) argumentam que apesar do grande volume de
trabalhos disponiveis sobre a cultura organizacional, poucos tedricos preocuparam-se em
examinar especificamente o processo de transmissdo da cultura dentro do contexto da
organizagdo. Para explicar este fenomeno, Martin (1992) centra suas analises nas estorias
organizacionais, Suzuki (1997) ressalta o papel da comunicagdo intergrupal, Alvesson
(2004) afirma que grande parte da transmissdo da cultura ocorreria de forma técita e
Valentino e Brunelle (2004) estudaram especificamente o papel da geréncia média na
transmissdo da cultura organizacional.

Entretanto, explicitar o processo de transmissdo de forma mais abrangente e
sistemadtica seria significativo para a compreensdo do fendmeno cultural. Especificamente

a manutencdo, considerando-se a que a cultura possui um carater de permanéncia que se
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conserva através do tempo, mesmo quando se verifica a ocorréncia de mudangas
consideraveis no contexto organizacional. De ordem préatica, a importancia de desvendar
este processo reside em ferramentalizar a organizacdo e seus gestores para que tenham
algum controle sobre os principais fatores que afetam a transmissao da cultura.

Assim, Harrison e Carroll (1991) propdem um modelo estatistico multinivel que
articula os fatores demografia (quantidade de funcionarios que entraram e deixaram a
organizagdo), taxas de crescimento e decadéncia organizacionais, procedimentos de
recrutamento e selegdo e intensidade das praticas de socializagdo, para explicitar o
processo de transmissdao da cultura. Apos diversas simulagdes computacionais realizadas,
os autores concluiram que:

e as variagdes nas taxas de rotatividade de pessoal e crescimento da organizagao
afetam pouco a estabilidade cultural. Especialmente em culturas fortes, quanto
maior a entrada de novos membros, ocasionadas pela expansdo dos negocios,
tanto mais rapido acontece o processo de aculturagdo. Esta seria uma relagdo
inesperada, pois, costumeiramente, atribui-se as culturas fortes um carater de
morosidade;

e a seletividade no recrutamento, focada na busca de pessoas com perfis de
valores alinhados aos da organizagdo, favorece o processo de transmissdo da
cultura, diminuindo o tempo necessdrio para a aculturagdo destes novos
membros;

e as praticas de socializacdo promovidas pelos gestores impactam positivamente
o processo de transmissdo da cultura, intensificando o compartilhamento dos
valores priorizados pela cupula da organizacao aos demais membros;

e quando as organizagdes encontram-se na fase de decadéncia, o sistema cultural
procura a estabilidade, o que estimularia a transmissao da cultura. Infere-se que,
em situagdes de crise, os membros que possuem um nivel menor de aculturacao
seriam os primeiros a deixar a organiza¢do. No grupo remanescente a cultura

seria mais homogénea, facilitando sua transmissao.

Conclui-se que a estabilidade ou manuten¢do da cultura envolve essencialmente
uma questdo de transmissao, processo cuja velocidade seria determinada de acordo com o
contexto no qual ocorre. No caso das sociedades, por exemplo, onde a entrada e saida do
sistema cultural seriam processos lentos, os mecanismos de transmissdo podem ser

vagarosos e difusos. No ambiente organizacional, caracterizado pela constante entrada e
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saida de pessoas, a transmissdo da cultura teria de acontecer de forma rapida e intensa para

promover uma aculturacdo eficiente dos seus membros, garantindo o equilibrio do sistema.

2.3.1 SOCIALIZACAO NAS ORGANIZACOES

Harrison e Carrol (2001, p. 185) ressaltam que “a cultura organizacional ¢ adquirida
pelos individuos por meio da socializa¢dao”. Na visdo de Schein (1988), a socializagdo seria
0 processo responsavel pela perpetuacdo da cultura organizacional. Em todos os modelos
listados, ratifica-se a importancia do papel desempenhado pelo processo de socializagdao na
dindmica de formacdo e desenvolvimento da cultura organizacional. Assim, verifica-se
que, mesmo quando o termo socializagdo ndo foi explicitamente citado, subjazem
conceitos utilizados de forma sindnima a ele, tais como aprendizagem, interagdo, inter-
relacionamento, compartilhamento, etc. Contudo, Miller (2006) salienta que o processo de
socializacdo organizacional ¢ complexo, articulando de diferentes maneiras a participagdo
da organizagdo e de seus membros. Buscando uma maior compreensdo deste fendmeno
diversos teorias ¢ modelos foram desenvolvidos, alguns dos quais serdo apresentados a
seguir.

Para Chao, O’Leary-Kelly, Wolf, Klein e Gardner (1994), a socializacio
organizacional relaciona-se com a aprendizagem de contetidos e processos pelos quais um
individuo ajusta-se a determinado papel na organizacdo. Apesar de comportar multiplas
conceituagdes, em termos gerais, a socializagdo pode ser definida como “o processo
primdrio através do qual as pessoas se adaptam a um novo trabalho e ao respectivo papel
organizacional” (p. 730). Para os autores, a literatura sobre socializacdo organizacional se
divide, claramente, em duas grandes perspectivas teodricas: a primeira preocupa-se com o
processo de socializagdo em si, examinando os estdgios que determinam a passagem de
uma pessoa da condi¢do de recém-chegado para a condi¢gdo de membro da organizacdo; a
segunda perspectiva ocupa-se com o conteudo da socializagdo, objetivando descobrir o que
efetivamente o individuo aprende durante o processo de socializagdo.

Van Maanen (1992) entende que a socializagdao organizacional ou o processamento
de pessoas refere-se essencialmente a maneira pela qual as organizagdes estruturam o
processo de aprendizagem de individuos que assumem novos cargos, status ou papéis no
ambiente de trabalho. Considerando-se que a cultura fornece os principios mais amplos
que determinam os comportamentos e os relacionamentos esperados para os membros da
organizagdo, essencialmente, a socializagdo envolveria tanto o aprendizado das regras de

conviveéncia (valores e normas) quanto as habilidades exigidas para que o individuo exerca
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seu papel em conformidade com as exigéncias culturais. Em perspectiva mais ampla, o
auto-aprendizado seria um processo continuo que aconteceria ao longo de toda a vida;
desta forma, a carreira do individuo na organizacdo poderia ser caracterizada como um
processo continuo de socializagdo (Van Maanen & Schein, 1979).

Van Maanen e Schein (1979) e Van Maanen (1992) propuseram uma tipologia
composta por sete estratégias bipolares, pelas quais as organizacdes estruturariam as
experiéncias de socializa¢do para seus membros. Cada estratégia de socializacdo produziria
um comportamento especifico que influenciaria, de forma diferenciada, o ajustamento do
individuo ao seu papel e a organizagdo. Os autores salientam que a relacdo de estratégias
que compdem esta tipologia ndo pretende ser exaustiva, considerando-se que seriam
infinitas as configuragdes possiveis ao processo de socializagdo. Assim, foram priorizadas
aquelas estratégias encontradas com mais freqiiéncia em diferentes organizacdes, bem
como sua capacidade de promover a socializacdo dos individuos. As estratégias de
socializagdo, descritas a seguir, teriam ainda importancia inegavel, influenciando o
desempenho, a estrutura e a propria sobrevivéncia da organizacao:

e estratégias formais versus informais: o processo formal de socializagdo
refere-se a preparacdo de um novo membro para ocupar uma funcao especifica
na organizagdo. Quanto mais formal o processo, mais o individuo sera
segregado do contexto do trabalho, sendo enfatizado e explicitado o papel a ser
desempenhado. Esta estratégia de socializagdo ¢ encontrada com mais
freqliéncia quando a natureza do trabalho envolve elevado nivel de riscos para o
novato, para a organizacdo ou para os clientes. Assim, por meio de um
treinamento padrao oferecido aos novos membros, a organizacao reduziria seus
riscos potenciais, além de familiarizar os recém-chegados com a maneira
apropriada de conduzir suas atividades. Isto promoveria uma maior
aproximacdo as normas e valores organizacionais. Quanto mais complexa a
atividade a ser desempenhada, maior o tempo necessario para a socializagdo.
Em uma atmosfera informal, ndo existiria a segregacdo e grande parte da
aprendizagem do novato ocorreria no interior das redes sociais e das tarefas
relacionadas que envolvem sua posi¢@o. O processo formal constituiria apenas a
primeira etapa da socializagdo. A segunda fase inicia-se quando o novo membro
¢ colocado em sua posicdo organizacional designada, local onde devera

aprender informalmente as praticas reais deste ambiente de trabalho especifico;
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estratégias individuais versus coletivas: na socializacdo coletiva os recém-
chegados sdo agrupados e socializados em conjunto por meio de experiéncias
idénticas, que produziriam resultados relativamente similares. Como a maioria
das interagdes acontece entre os novatos, ocorrendo raros contatos com o0s
membros mais experientes, esta estratégia acarreta, quase sempre, uma
consciéncia coletiva no grupo, a qual nem sempre ¢ congruente com os
objetivos da organizagdo. Conseqiientemente, os processos coletivos de
socializacdo poderiam, em alguns casos, fornecer uma base potencial para
resisténcia do novato aos padrdes culturais estabelecidos. Contudo, a
socializacdo coletiva seria a estratégia que apresenta a melhor relagdo custo-
eficiéncia para a organizagao treinar os recém admitidos. Por outro lado, as
estratégias individuais de socializacdo referem-se as taticas de processar os
novos membros isoladamente dos demais; este tipo de socializagdo oferece um
conjunto particular de experiéncias de aprendizagem, oportunizando que cada
novo membro desenvolva diferentes capacidades. Além disso, como agente
socializador, a organizagdo possuiria um controle relativamente maior sobre os
resultados finais produzidos pelo processo de socializagdo. Claro fica que
ambas as estratégias induzem a mudanca pessoal. Contudo, a socializacio
individual mostra-se mais adequada para o aprendizado de habilidades, atitudes
e valores mais complexos, relacionados a papéis que envolvam tomada de

decisdo;

estratégias seqilenciais versus randomicas: a socializacdo seqiiencial refere-se
a processos transitorios marcados por uma série de etapas identificaveis, pelas
quais um individuo deve passar antes de ocupar uma determinada posicao e
exercer um papel na organizacdo. Alguns papéis organizacionais demandam
conhecimento de amplo espectro de tarefas e experiéncias; nestes casos, 0s
processos de socializagdo podem durar muitos anos e relacionam-se,
principalmente, com a formag¢dao dos membros que, eventualmente ocuparao as
posicdes mais elevadas na estrutura da organizacdo. Por sua vez, a socializagdo
randomica ocorre quando a seqiiéncia de passos para se atingir determinada
posicdo na organizagdo ¢ desconhecida, ambigua ou em constante mudanga. O
individuo conheceria a seqiiéncia de cargos que deve ocupar na cadeia

hierarquica até atingir a fun¢do desejada. Contudo, nao disporia de uma
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orientagdo formal sobre os procedimentos necessarios para que possa alcanga-
la. Em outros casos, a mudanca de posi¢do na estrutura da organizacdo nao
envolveria pré-requisitos tais como a obrigatoriedade de ter exercido um
determinado papel ou a necessidade de preparagdo prévia. As estratégias
randOmicas proporcionariam varias experiéncias de socializacdo e o individuo
seria exposto a uma grande variedade de perspectivas sobre os papéis
organizacionais, redundando em posturas mais criativas que aquelas resultantes

das estratégias de socializagdo seqiienciais;

estratégias fixas versus variaveis: referem-se ao tempo necessario para que
ocorram todas as etapas do processo de socializacdo. Nas estratégias fixas o
individuo tem conhecimento exato do tempo que necessita para completar cada
etapa do processo de socializagdo. As organizacdes poderiam estabelecer
diferentes trilhas profissionais com a finalidade de preparar seus membros para
que assumam determinada fungdo, resultando em diferentes cronogramas de
socializacdo. Assim, algumas carreiras envolveriam breves periodos de
socializacdo, enquanto outras exigiriam processos de socializacdo que se
estenderiam por anos. De outro modo, as estratégias variaveis fornecem pouca
ou nenhuma informag¢ao sobre quanto tempo seria necessario para o individuo
concluir cada etapa do processo de socializagdo. Ficaria & mercé da organizagao
decidir quando o individuo estaria devidamente preparado para iniciar a etapa
seguinte. As estratégias varidveis de socializacdo sdo as mais comumente
utilizadas pelas organizagdes com fins lucrativos, pois a ocorréncia de
promocgoes ¢ determinada, a0 menos parcialmente, pela existéncia de condigdes

economicas favoraveis;

estratégias seriais versus disjuntivas: na estratégia de socializagdo serial os
membros mais experientes servem como modelos e mentores, preparando os
recém-chegados para assumirem papé€is organizacionais similares aos que
desempenham. Este processo de socializacdo garante a estabilidade da cultura
no contexto organizacional por longos periodos. Portanto, a inovacao
organizacional seria improvavel com a utilizagdo desta estratégia, pois, mesmo
em periodos turbulentos, seriam privilegiados a continuidade ¢ o senso histdrico

em detrimento da mudanca. As estratégias disjuntivas ndo prevéem um mentor
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ou um modelo para orientar o novato sobre o papel que lhe foi destinado na
organiza¢do; o processo de socializacdo ocorreria com base em sua iniciativa
pessoal. Até descobrir a maneira adequada de desempenhar seu papel, as
dificuldades provocadas por este tipo de socializagdo causariam ansiedade e
sofrimento ao recém-chegado. Além disso, o novo integrante poderia ficar
confuso, desorientando-se ao longo deste processo vivenciado de forma isolada
e sem referenciais. Entretanto, o processo de socializag¢do disjuntiva estimularia
tanto a iniciativa quanto condutas mais criativas dos novos membros da

organizagao;

estratégias por investidura versus por despojamento: dizem respeito ao grau
em que o processo de socializagdo ¢ estruturado, com o objetivo de confirmar
ou destruir a identidade do individuo recém-chegado a organizacdo. As
estratégias de socializagdo por investidura aceitam as caracteristicas pessoais do
novato, valorizando os valores, habilidades e atitudes que o individuo traz
consigo para o contexto organizacional. Para que a chegada do novo membro
seja uma experiéncia agradavel e motivadora, normalmente, sdo
disponibilizados programas de orientagdo profissional e aconselhamento de
carreira ¢ promovidos eventos sociais que incluem rituais de boas vindas por
parte da alta administracdo da organizagdo. Em contraste, as estratégias de
socializa¢do por despojamento buscam promover a mudanca das caracteristicas
pessoais do recém-chegado, exigindo, em alguns casos, que o individuo rompa
com antigas amizades, suporte vexames ¢ humilhacdes e realize trabalhos de
baixa qualificacdo até ser credenciado como um membro plenamente aceito.
Apesar de trilharem caminhos distintos na maneira de conduzir o processo de
socializacdo, ambas as estratégias produziriam resultados similares entre os

novos membros;

estratégias por competicio versus por concurso: as estratégias de
socializacdo por competicdo consistem em separar 0s novos membros em
diferentes grupos, programas ou rotinas de socializacdo, de acordo com
diferencas presumidas, como habilidade, ambicdo ou antecedentes dos
individuos. O objetivo final do processo de socializacdo por competicdo ¢

avaliar e indicar a pessoa com maior potencial para assumir determinado papel
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na organizacao. Versdes do processo competitivo existiriam virtualmente em
todas as organizagdes, sendo utilizadas principalmente na ascensdo funcional
dos membros. Nesta situacdo de competicao, cada pessoa procuraria agir por
conta propria, raramente unindo-se a um grupo. Os processos de socializacao
por concurso evitariam a distingdo acentuada entre os individuos: cada pessoa
iniciaria o processo de selecdo em condi¢des iguais aos demais participantes,
independentemente dos antecedentes pessoais. Os canais de movimentagdo sdo
mantidos abertos e dependeriam das habilidades e interesses declarados de
todos os membros do grupo, possibilitando uma mobilidade consideravel dentro
da organizacao. Devido as suas caracteristicas menos predatorias, o processo de
socializacdo por concurso promoveria um espirito de maior cooperagdo e

participagdo entre os membros da organizagao.

Jones (1986) argumenta que as estratégias de socializacdo propostas por Van
Maanen e Schein (1979) nao seriam mutuamente exclusivas. Pelo contrario, uma vez que
podem ocorrer simultaneamente em diferentes dimensdes, produzindo efeitos cumulativos
sobre os individuos, formariam um continuum capaz de explicar todo o processo de
socializagdo organizacional. As estratégias coletivas, formais, fixas, seqiienciais, seriais e
por investidura providenciariam informag¢des que reduziriam a incerteza e ansiedade
inerentes ao individuo que enfrenta uma nova situagdo de trabalho. Fundamentalmente,
induziriam os recém-chegados a aceitarem passivamente os papéis previamente
estabelecidos, reproduzindo o status quo vigente. Portanto, tais estratégias podem ser
agrupadas sob a denominac¢do de taticas de socializagdo institucionalizada.

As estratégias individuais, informais, varidveis, randomicas, disjuntivas e por
despojamento encorajariam os novos membros a desenvolverem suas proprias opinides e
abordagens sobre os papéis que desempenharao, estimulando o questionamento sobre o
status quo estabelecido. Este conjunto de estratégias foi agrupado por Jones (1986) sob a
denominacdo de taticas de socializagdo individualizada. Segundo Schein (1988), a
utilizagdo combinada das estratégias que compdem esta categoria deveria ser priorizada
quando as organizagdes buscam incentivar a manifestacdo da criatividade entre seus
membros.

Jones (1986) também argumenta que as seis estratégias bipolares propostas na
tipologia de Van Maanen e Schein (1979) apontam para trés dimensdes distintas do

processo de socializagao:
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e contextual: esta primeira dimensao, composta pelas estratégias coletivas versus
individuais e formais versus informais, descreve o tipo de ambiente no qual os
recém-chegados recebem as informacdes sobre o papel a ser desempenhado e
sobre a organizagao;

e conteudistica: esta dimensdo, que abrange as estratégias seqilienciais versus
variaveis e fixas versus randOmicas, descreve o contedo ou o tipo de
informagdo que sera providenciado durante o processo de socializacao; e,

e social: esta ultima dimensdo, composta pelas estratégias seriais versus
disjuntivas e por investidura versus por despojamento, focariam os aspectos
relacionais do processo de socializagdo que requerem participagdo de outros

membros da organizacao para que este se materialize.

Destaca-se que a tipologia proposta por Van Maanen e Schein (1979) ainda mantém
sua popularidade, sendo o modelo tedrico mais freqiientemente referenciado na literatura
para explicar o processo de socializacdao nas organizagdes. Esta influéncia, que se estende a
praticamente toda teoria sobre socializacdo organizacional surgida posteriormente, pode
ser creditada ao fato que esta tipologia seminal englobaria um conjunto complexo de
proposic¢des inter-relacionadas sobre a estruturacao do processo de socializagdo, bem como
dos resultados por ele produzidos (Gruman, Saks & Zweig, 2006; Saks & Ashforth, 1997).

Pascale (1985) entende que a socializagdo pode ser definida como os meios
utilizados pelas organizag¢des para introduzirem novos membros em sua cultura e abarcaria
o processo de ser aceito como membro de um grupo, conhecimento das regras,
aprendizagem da forma correta de interagir e se comunicar para motivar a acdo das
pessoas. A socializagdo dos individuos seria um processo inevitavel, relacionado
diretamente a efic4cia organizacional. Entretanto, o autor salienta que socializagdo ndo ¢
nem controle mental nem manipulacdo. O objetivo final da socializagdo seria simplesmente
estabelecer uma base comum de atitudes, hébitos e valores que favorega a cooperagdo, a
integridade e a comunicagdo entre os membros da organizacdo. Desta forma, o grande
desafio colocado aos administradores seria reconciliar o processo de socializagdo com a
busca pelas pessoas por maior liberdade de acdo, ou seja, equilibrio entre individualismo e
conformismo extremados no contexto organizacional.

Para explicar o processo de socializagdo nas organizacdes, Pascale (1985) propde
um modelo, disponivel na Figura 8, inspirado na dinamica que proporcionaria as culturas
organizacionais fortes sua capacidade de sustentagdo e consisténcia ao longo do tempo.
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Figura 8. Sete passos do processo de socializagdo nas organizagoes, segundo Pascale (1985, p. 38).

Os sete passos propostos para descrever a dinamica do processo de socializagao,

embora ndo apresentem nenhum conceito surpreendente quando analisados de forma

isolada,

organizacional. Raras seriam as organizagdes que conduzem estes sete fatores de forma
integrada. Contudo, devidamente administrados, resultariam numa cultura forte que

favoreceria a coesdo entre os membros da organizagdo por longos periodos (Pascale,

seriam costumeiramente negligenciados e mal gerenciados no contexto

1985). A seguir, descrevem-se os passos indicados no modelo:

e selecao cuidadosa: o processo de socializagdo inicia-se com o recrutamento de
pessoas nas quais possam ser identificados certos tragos relacionados ao sucesso
da organizacdo. Procuram-se individuos predispostos a aceitar os valores e as
crengas organizacionais, descartando-se aqueles cujos perfis ndo se identificam

com as caracteristicas culturais da organizagdo. Uma selecdo cuidadosa

aumentaria a receptividade dos novos membros ao passo seguinte;

e humildade: a introdugdo, nos primeiros meses de contratagdo, de experiéncias
indutoras da humildade, tais como estabelecimento de metas inalcangaveis,
programacao exagerada de viagens e longas horas de trabalho intenso,
precipitam no recém-chegado o auto-questionamento sobre seus valores,

crengas e comportamentos, evidenciando sua condi¢cdo de inferioridade frente a
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organizacdo. Nesta fase, busca-se reduzir a autocomplacéncia das pessoas, o
que facilitaria a aceitacdo das normas e valores organizacionais. Por outro lado,
o ambiente estressante aproximaria o novato dos colegas de trabalho,
intensificando a coesdo grupal;

e treinamento: o passo anterior tem por fungdo “abrir” a mente do novo membro
para que ele se familiarize com o carater da organizacdo, facilitando sua
aceitagdo. Esta etapa pretende consolidar estas novas orientagdes. O
vivenciamento de experiéncias de campo extensivas inculcam definitivamente
os valores da cultura no individuo, visto que, na pratica, configuram um
treinamento na linha-de-fogo voltado para o dominio do codigo de conduta
basico da organizacao;

e remuneracdo e controle: sistemas individualizados de mensuracdo de
resultados e recompensa dos membros da organizagdo enfocam particularmente,
aspectos relacionados ao sucesso competitivo e aos valores organizacionais,
reforcando os comportamentos considerados desejaveis;

e aderéncia aos valores: este ¢ o passo mais importante para o processo de
socializacdo, uma vez que ¢ responsavel por alicercar uma base de confianca
entre o individuo e a organiza¢do. A identificagdo com os valores comuns
capacita os individuos a reconciliar os sacrificios pessoais a sua condigdao de
membros da organizacao;

e reforco do folclore: fornece as lendas e interpretacdes de eventos ocorridos ao
longo da historia da organizagdo, as quais reafirmam a importancia da cultura,
revigorando a adesdo dos membros ao codigo de conduta;

e modelos consistentes de papéis: em organizacdes que possuem cultura
organizacional forte, o processo de socializacdo oferece modelos consistentes
de papéis. Especificamente para os novos membros, a convivéncia com estes
colegas e superiores, reconhecidos formal ou informalmente como vencedores,
constituem o melhor instrumento disponivel para comunica¢do dos atributos

valorizados pela cultura organizacional.

Saks e Ashforth (1997) consideram que a compreensao do processo de socializagdo
organizacional ¢ facilitada por uma visdo mais integrativa que incorporasse as varias

teorias, conceitos ¢ modelos desenvolvidos sobre o tema. Buscando integrar as diversas
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perspectivas tedricas, e alicercados no conceito que a socializacao seria essencialmente um
processo de aprendizagem, os autores exploram o relacionamento de varidveis de
diferentes niveis para elucidar a dindmica do processo de socializa¢do nas organizagdes.

Segundo Saks e Ashforth (1997), a socializagdo dos individuos no ambito das
organizagdes constitui um processo formado por cinco etapas. Inicialmente, o processo de
socializacdo sofre a influéncia de fatores contextuais, representados pelas varidveis: extra-
organizacional (cultura nacional e leis); organizacional (estratégia e estrutura); grupal
(tamanho e demografia); e laboral (papel e desenho do cargo). Estas variaveis contextuais
impactam diretamente os fatores de socializacdo, os quais se dividiriam em organizacionais
(estratégias de socializacdo, programas de orientacdo e treinamentos); grupais
(englobariam as taticas de socializacdo grupais, o suporte do grupo e o processo social de
aprendizagem); e individuais (relacionadas com comportamentos proativos do individuo,
no sentido de procurar por informagdes, construir relacionamentos e se auto gerenciar).
Além de estarem sujeitos ao impacto dos fatores contextuais, os fatores de socializagdo
exercem influéncias reciprocas entre si.

Na segunda etapa, os fatores de socializagdo associados ao processo cognitivo de
atribuicdo de significados se comportam como preditores, influenciando o processo de
aquisicdo de informagdes pelos individuos. Na terceira etapa, as informacdes adquiridas
promovem a reducdo da incerteza, estimulando o aprendizado dos conteudos da
socializagdo, tais como: valores e metas organizacionais, estruturas de poder e
conhecimentos necessarios para o individuo desempenhar seu papel. Na quarta etapa, o
aprendizado dos conteudos produz resultados adjacentes ao individuo, tais como:
esclarecimento e orientagcdo para o papel a ser desempenhado, aquisicdo de habilidades,
integracao social, identificacdo social, motivagdo e mudanga pessoal.

Na ultima etapa, os resultados adjacentes ao individuo estdo diretamente
relacionados ao surgimento de resultados no nivel organizacional e grupal, produzindo:
culturas fortes; moral e coesdo elevadas; aumento da eficiéncia; niveis mais baixos de
estresse, absenteismo e rotatividade de pessoas; maiores indices de satisfacdo e
comprometimento; melhoria da performance; comportamentos de cidadania
organizacional; e, dependendo dos valores da organizacdo, o desempenho do papel
mesclaria a conformidade com comportamentos inovadores.

Contudo, Saks e Ashforth (1997) salientam que as diferencas individuais,
principalmente aquelas relacionadas as crengas e valores pessoais, caracteristicas de

personalidade e experiéncias laborais prévias, influenciam o processo de socializagdo de
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diferentes maneiras, afetando: o comportamento proativo e as estratégias utilizadas para
aquisicao de informagdes; o processo de atribuicdo de significados; a aprendizagem dos
conteudos; e, a produgdo dos resultados adjacentes ao individuo.

Os diversos modelos apresentados permitem algumas inferéncias acerca do
processo de socializagdo nas organizagdes. Quando uma pessoa ingressa ou assume um
novo papel numa organizagdo, o processo de adaptagdo ndo ¢ automatico. Pelo contrério, o
ajuste do individuo as exigéncias do contexto cultural constituiria um processo de
aprendizagem que ocorre gradualmente e pode ser promovido por meio de diferentes
estratégias. O processo de socializacdo organizacional acontece em etapas, cada qual
delineando um momento decisivo no ajuste do individuo a organizacao. Apesar de nao
haver unanimidade entre os diversos modelos sobre quais estdgios compdem o processo de
socializacdo, a fragmentagdo deste fendmeno em etapas, passos ou fases mostra-se um
expediente util que facilitaria o estudo de sua dindmica. Contudo, devido as caracteristicas
da organizagdo, do processo e do proprio individuo, a socializagdo e os resultados

produzidos por ela ndo se manifestam de forma padronizada em todas as situagdes.

2.4 MENSURACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A complexidade e polissemia que caracterizam a cultura organizacional
manifestam-se também na falta de consenso existente entre os autores sobre a metodologia
mais apropriada para investigacdo deste fenomeno. Além disso, constata-se uma
controvérsia epistemoldgica com relagdo a mensura¢ao da cultura. Schein (1984, 1996a) e
Martin (1985) consideram que a cultura organizacional ndo pode ser efetivamente medida,
constituindo um construto a ser observado e descrito. Por outro lado, diversos
pesquisadores (Denison, 2001; Hofstede, 1984; Payne, 2001) afirmam que a cultura
organizacional ¢ um construto mensurdvel. Portanto, justifica-se o desenvolvimento de
metodologias destinadas especificamente para este fim.

Schein (1985a) chama a atengdo para o fato de que a cultura de uma organizagao
nao se revela facilmente, em parte porque os pesquisadores raramente sabem o que estao
procurando e, também em parte, devido a dificuldade para se explicitar os pressupostos
basicos. Segundo o autor, para que se compreenda a variedade de perspectivas
metodoldgicas que norteiam os estudos sobre cultura organizacional € necessario discorrer
sobre suas origens, ou seja, identificar qual corrente tedrica fundamenta cada linha de

pesquisa. Schein (1990) aponta cinco abordagens relacionadas a operacionalizacdo da
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investigacdo da cultura organizacional, questionando a validade ou propriedade de cada

uma:

psicologia social e surveys: concebe a cultura como uma propriedade dos
grupos que poderia ser mensurada por meio de questionarios auto-aplicaveis. O
problema com esta abordagem relaciona-se com a incerteza sobre a precisao das
dimensdes escolhidas para medir a cultura; discute-se ainda a capacidade de um

questionario avaliar algo tao abstrato;

empirico descritivo: a cultura ¢ vista como um construto para o qual podem ser
desenvolvidas medidas empiricas, mesmo que seja necessario decompor o
conceito em unidades menores que permitam operacionalizar a mensuragdo. A
principal critica dirigida a esta abordagem refere-se a possivel perda da natureza

holistica da cultura;

etnografia: aplicagdo dos conceitos e métodos desenvolvidos pela sociologia e
antropologia no estudo da cultura da organizacao, os quais revelariam, de forma
mais aprofundada, aspectos pouco captados por outros métodos. Contudo, seria
uma forma pouco pratica para se investigar a cultura, visto ser onerosa,

demorada e ndo permitir generalizagdes;

histérico: embora os historiadores organizacionais raramente utilizem
especificamente o conceito de cultura em suas pesquisas de carater longitudinal,
ela seria considerada um aspecto legitimo a ser analisado em conjunto com
outros fatores do contexto organizacional. As fraquezas deste método seriam

similares aquelas da abordagem etnogréafica;

clinico descritiva: observagcdo do comportamento dos integrantes da alta ciipula
da organizacdo e de seus lideres mais influentes, permitindo a obtengao de
conhecimentos empiricos sobre a formacgdo da cultura, partindo-se dos centros
de poder. Critica-se esta abordagem por ndo ser capaz de fornecer uma
descri¢ao detalhada da cultura e por ndo apresentar o rigor cientifico de um

trabalho empirico controlado.
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Fleury (1992) credita a postura do pesquisador a escolha da perspectiva teorico-
metodoldgica que referenciard a investigacdo da cultura organizacional. Assim, de acordo
com suas preferéncias pessoais e sua relacdo com o objeto de pesquisa, o pesquisador
poderia assumir: a postura de empiricista, buscando a elaboragdo de conceitos por meio da
generalizacdo de hipdteses empiricamente comprovadas; a postura de antropologo, que
pressupoe a construgdo prévia de um quadro tedrico que oriente o pesquisador quando ele
mergulhar na vida organizacional para descobrir o significado de praticas, condutas e
simbolos; a postura de clinico ou terapeuta, indicando que o pesquisador utiliza um
referencial previamente elaborado sobre a cultura. Entretanto, seu objetivo principal seria
descobrir como ajudar a organizagdo € nao propriamente o avango do conhecimento
cientifico.

Porém, independentemente do enfoque adotado, a autora indica cinco fatores de
analise indispenséavel quando se pretende desvendar a cultura organizacional: o histérico da
organizagdo, o processo de socializacdo dos novos membros, as politicas de recursos
humanos adotadas, o processo de comunicagao e a organiza¢ao do processo de trabalho.

Para Sackmann (2001), a operacionalizacdo e a escolha dos diferentes métodos para
investigar a cultura da organizagdo estariam diretamente relacionadas com a concepgao de
cultura adotada pelo pesquisador, cujos fundamentos conceituais seriam responsaveis por
definir a utilizacdo de metodologias indutivas ou dedutivas para acessar o fendmeno
cultural. Na Tabela 2, apresentam-se algumas distingdes que a autora oferece sobre estas

duas abordagens de pesquisa.
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Tabela 2.

Comparagdo entre os métodos de pesquisa indutivo e dedutivo

Abordagem Indutiva (EMIC)

Abordagem Dedutiva (ETIC)

Investigagdo a partir da
participantes da cultura

perspectiva  dos

Conceitos e dimensdes relevantes emergem no
local de pesquisa

O pesquisador como um participante do contexto
pesquisado interage com os demais membros

O progresso da pesquisa pode ser continuamente
avaliado e mudangas em sua conducgdo sdo
permitidas

O local da pesquisa limita-se a uma equipe, a um
lugar ou a determinada realidade social

Objetiva a geragdo de teoria sobre fenomenos
pouco explorados

Investigagdo a partir da perspectiva de um ndo
participante da cultura, preocupado em responder
uma determinada questdo de pesquisa e ndo com a
producdo de descri¢des detalhadas

O arcabougo conceitual é selecionado previamente
e introduzido no local da pesquisa

O pesquisador é meramente um espectador ndo
interagindo com os participantes da cultura

Uma vez que a questdo e o desenho da pesquisa
estdo definidos e inicia-se a coleta de dados,
nenhuma mudanga podera ser feita na metodologia
proposta

A pesquisa tem um carater de independéncia com
relagdo ao tempo, espago e realidade social

Os resultados podem ser generalizados para a
populagdo de onde se retirou a amostra para a
realizag@o da pesquisa

Objetiva testar hipoteses derivadas de teorias
preexistentes

Fonte. Sackmann (2001, p. 152).

Adicionalmente, Sackmann (2001) salienta que outra decisdo critica para

determinagdo da metodologia de pesquisa mais adequada refere-se a da escolha do foco da

investigagdo e das questdes que o estudo se proporia solucionar. Considerando-se a

amplitude do tema, seria indispensavel delimitar antecipadamente qual o topico especifico

da cultura que se pretende investigar. Assim, caberia ao pesquisador esclarecer:

e o0 nivel da investigagdo da cultura: nacional, regional, organizacional, sub-

organizacional, grupal;

e sc o interesse seria com a existéncia e formagdo de subculturas organizacionais;

e sc apesquisa focard a dinamica da cultura organizacional;

e sc a investigacdo evidenciard processos culturais, como a socializacdo ou a

tomada de decisdo, entre outros;

e se buscara predizer o comportamento da cultura sob determinados contextos;
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e sc a cultura sera tratada como preditora do comportamento de outras variaveis
organizacionais;

e se apesquisa pretende produzir recomendagdes de agdo para os gestores.

Tangenciando conceitualmente as recomendagdes feitas por Sackmann (2001),
Louis (1985) propde os conceitos de locus e focus para identificagdo dos niveis de andlise e
delimitacdo do objetivo das pesquisas sobre cultura organizacional. O termo locus refere-se
aos espacos potencialmente geradores do fendmeno cultural e contribuiria para
esclarecimento da questdo: onde e como localizar a cultura. Qualquer contexto
organizacional poderia se constituir em um /ocus de cultura, desde que atendesse as
seguintes condigdes: oferecer um ambiente para a a¢do dos individuos; conduzir a uma
interdependéncia estrutural entre as tarefas; oportunizar o sentimento de afiliagdo; e, reunir
multiplos interesses. Para a autora, encontrar-se-ia o primeiro /ocus de cultura no nivel
intra-organizacional, mais especificamente na ctipula da organizagdo. O segundo locus
seria vertical, apontando para culturas diferenciadas ou subculturas que emergem dentro
dos departamentos da organizagdo. O terceiro locus, chamado de horizontal, também
apontaria para a formag¢dao de subculturas organizacionais, porém relacionadas as
categorias ou fungdes profissionais. Outros /oci de cultura poderiam estar localizados fora
da organizagdo ou no nivel trans-cultural; neste Gltimo caso, se comportariam como um
meio portador de cultura, impactando diversas organizagdes.

Segundo Louis (1985), além da determinacao do locus, para o estudo da cultura
organizacional também se faz necessario que o pesquisador defina um focus conceitual que
oriente seu trabalho. Assim, a autora sugere cinco foci relacionados aos estudos culturais:

1. origens da cultura organizacional: este focus norteia pesquisas que buscam

determinar os elementos e o processo de emergéncia da cultura; centra-se nos
valores dos lideres, historia da organizagdo, relacdo da organizacdo com o
ambiente, estrutura de tarefas, caracteristicas do corpo funcional e fronteiras
organizacionais;

2. manifestacdes da cultura: as manifestacdes mais freqlientemente estudadas
sdo os simbolos que englobam as sagas, as estorias, as lendas, os mitos
organizacionais, o layout, a arquitetura e o padrdo do discurso. Este focus
também compreende as relagdes intergrupais € a forma como os membros da

organizagdo se relacionam com o ambiente externo;
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3. efeitos da cultura: a cultura impacta a relagao do individuo com a organizagao;
portanto, os estudos conduzidos dentro deste focus preocupam-se em identificar
a influéncia da cultura sobre o significado do trabalho, comprometimento,
socializagdo etc.;

4. gestao da cultura: este focus refere-se as questdes relativas ao gerenciamento e
a mudanca da cultura organizacional;

5. abordagens para o estudo da cultura: este focus situa-se no nivel mais
teorico e epistemoldgico dos estudos sobre cultura organizacional. Levaria os
pesquisadores a questionarem o que realmente constituiria a esséncia da cultura,
a validade dos pressupostos de cada abordagem para explicitacdo deste
fenomeno, a existéncia de dimensdes universais, a adequacdo das defini¢des e

os paradigmas de investigacao.

Especificamente, com relacdo a metodologia aplicada na investigagao, Rousseau
(1990) e Tryce e Beyer (1993) acreditam que pesquisadores adeptos de uma orientagdo
objetiva/positivista da realidade social defendem a aplicagdo de métodos quantitativos para
o estudo da cultura organizacional, uma vez que esta seria considerada um fendmeno
mensuravel além de portadora de estrutura concreta e bem definida, que poderia ser
compreendida em termos univocos, apresentando ainda certos elementos universais que
possibilitam generalizagdes. Simpatizantes da visdo subjetiva/interpretativa da realidade,
inversamente, advogam pela utilizacdo de métodos qualitativos para investigacdo da
cultura organizacional. Argumentam que a cultura seria uma construgao social singular ndo
generalizavel, tendo em vista que seu significado dependeria do contexto no qual se
encontra inserida. Na mesma linha de Fleury (1992) e Sackmann (2001), estes autores
acreditam que a escolha da metodologia estd mais relacionada a atributos ou preferéncias
pessoais do pesquisador que as propriedades intrinsecas de cada método de investigagao.

A dicotomia metodologica entre a utilizagdo da abordagem qualitativa versus a
quantitativa constitui um dos tdpicos que provocam os maiores embates entre o0s
pesquisadores da cultura organizacional. Os representantes de cada corrente
freqiientemente discorrem inimeros argumentos favoraveis a abordagem que adotam,
enfatizando suas qualidades e apropriabilidade (Alvesson, 1993; Denison, 1990). Contudo,
como ressalvam Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997), Santos (2000) e Laino e
Rodriguez (2003), ndo seria possivel afirmar que existe uma melhor metodologia para

acessar a cultura organizacional. Ambas as abordagens apresentam vantagens e limitagdes
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que devem ser considerados em funcdao dos objetivos, prazo, custos € demais recursos
disponiveis para realizacao da pesquisa.

Entre os adeptos da abordagem qualitativa e os defensores da perspectiva
quantitativa, surgem aqueles pesquisadores que ndao compreendem que estes métodos
fossem essencialmente antagdnicos ou irreconciliaveis entre si no delineamento de
pesquisas investigativas da cultura organizacional. Pelo contrario, seriam complementares
e, quando combinados, estabeleceriam uma relagdo de reciprocidade benéfica, amenizando
as limitacdes e maximizando as vantagens inerentes a cada metodologia, possibilitando
uma compreensao mais ampla do fenomeno cultural no ambito das organizagdes (Yauch &
Steudel, 2003).

Sackmann (2001) acredita que o futuro das pesquisas sobre cultura organizacional
sera marcado pela utilizacdo cada vez mais freqiiente de metodologias hibridas que
integrem a visdo indutiva e dedutiva para avaliarem o contexto social da organizagdo. A
segunda tendéncia apontada refere-se ao desenvolvimento de uma taxonomia especifica
para o estudo de casos, o que permitiria a comparagdo da cultura de diferentes
organizagdes. Contudo, segundo a autora, ainda se constata uma maior propensdo pela

utilizagcdo de metodologias quantitativas pelos pesquisadores da cultura organizacional.

2.5 CULTURA ORGANIZACIONAL - PESQUISAS

Considerando-se as diferentes concepgdes acerca da cultura organizacional,
observa-se que este fenoOmeno, em sua esséncia, radica nos valores, nas crencas € nas
normas que se expressam por meio de simbolos e de rituais peculiares e que influenciam a
estrutura e o funcionamento das organizagdes bem como o comportamento dos individuos
nela inseridos. Os pressupostos, crengas e valores constituem um modelo de referéncia, por
meio do qual as pessoas, individualmente, e os grupos atribuem significado ao trabalho que
realizam, conscientizando-se sobre exigéncias e prioridades estabelecidas pela
organizagdo. Em suma, a cultura determinaria, em todos os niveis, como as coisas sao
percebidas e realizadas em cada organizacao (Kunda, 1992; Schein, 1985a; Wigley, 2005).

Assumindo uma posicdo diferenciada, Cooke e Szumal (2000) sustentam que
admitir que o impacto da cultura sobre a organizagcdo e seus membros resulta de uma
funcdo direta dos pressupostos, crengas e valores compartilhados, constitui uma explicagao
supersimplificada do processo de acdo da cultura organizacional, pois o sistema no qual a
cultura opera seria extremamente mais complexo, englobando diversas outras varidveis que

também interfeririam no comportamento organizacional. Assim, para os autores, poderia
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ndo ocorrer uma interferéncia direta, mas apenas uma contribui¢do marginal dos
pressupostos e valores sobre as normas de comportamento e expectativas organizacionais.
Esta desconexdo explica-se pela grande influéncia que estruturas, sistemas, tecnologias e
habilidades requeridas exercem sobre a organizagdo e seus membros. Entretanto, tais
elementos nem sempre refletiriam os pressupostos basicos ou perfil axioldgico da
organizagdo, atendendo preferencialmente a exigéncias do ambiente de negécios.

Contudo, para Wigley (2005), explicitar qual o impacto direto que a cultura exerce
sobre outras varidveis organizacionais seria uma preocupagdo comum que subjazeria as
diferentes perspectivas tedricas relativas ao estudo da cultura organizacional. Buscando
esclarecer a relacdo cultura versus comportamento no contexto organizacional, Robbins
(2002) sumarizou sete direcdes basicas pelas quais as caracteristicas da cultura
influenciariam o comportamento das pessoas:

e inovacio e assuncao de riscos: grau em que a cultura estimula os funcionarios

a serem inovadores € assumirem riscos;

e atencao aos detalhes: grau em que se espera que os funcionarios demonstrem

precisdo, analise e atencao aos detalhes;

e orientacdo para resultados: grau em que os dirigentes focam resultados mais

do que técnicas e processos empregados para o alcance deles;

e orientacdo para pessoas: grau em que as decisdes dos dirigentes levam em

consideragdo o efeito dos resultados sobre os membros da organizagao;

e orientacio para equipe: grau em que as atividades de trabalho sdao organizadas

priorizando as equipes em detrimento do trabalho individual;

e agressividade: grau em que as pessoas sao estimuladas pela cultura a serem

competitivas e agressivas em vez de doceis e acomodadas;

e estabilidade: grau em que a cultura organizacional enfatiza a manutencao do

Status quo em contraste ao crescimento e mudanga.

Dreyfuss (1995) argumenta que as rapidas e constantes transformagdes estruturais,
tecnoldgicas e mercadoldgicas reforgam o interesse dos pesquisadores em compreender o
grau de influéncia da cultura sobre o comportamento das pessoas e organizacdes. Em
funcdo das caracteristicas mutaveis das variantes externas, a sobrevivéncia das empresas
sujeitar-se-ia a capacidade de promover, constantemente, ajustes para adequacgdo das

condicdes do ambiente intra-organizacional. Desta forma, o mapeamento das
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caracteristicas culturais contribuiria com a elaboragdo de estratégias para que as
organizagdes defendam-se e antecipem-se as possiveis agressoes extrinsecas.

Objetivando demonstrar como tem sido explorado pelos pesquisadores a influéncia
da cultura no contexto organizacional, apresentam-se resumidamente estudos nos quais a
cultura ou algumas de suas caracteristicas seriam tratadas como variaveis preditoras do
desempenho, da satisfagdo no trabalho, da implementacdo de programas de gestdo pela
qualidade, da ética no contexto organizacional e do comprometimento.

A grande penetragdo da teoria da cultura nos meios académico e corporativo deveu-
se principalmente a suposta relagdo que ela estabeleceria com diversos indicadores de
performance organizacional conforme sugerido por Deal e Kennedy (1982), Denison
(1984), Ouchi e Wilkins (1985), dentre tantos outros. Assim, em decorréncia deste
interesse, verifica-se que em sua grande maioria, as pesquisas realizadas da década de 1980
em diante articulam a variavel cultura como preditora do desempenho individual, grupal ou
organizacional (Saffold, 1988; Wilderom, Glunk & Maslowski, 2000). Segundo Freitas
(1991a), devido as evidencias empiricas, poucos seriam os autores que nao assumem que
“a cultura possa influenciar o desempenho organizacional” (p. 105).

Nesta linha, Peters e Waterman (1982), pesquisando 62 organizacdes
financeiramente bem sucedidas, identificaram que caracteristicas das chamadas culturas
fortes estariam relacionadas com o bom desempenho econdmico destas empresas. Denison
(1990) encontrou relagdes positivas entre a cultura e o desempenho das variaveis
lucratividade sobre vendas e investimentos em 34 grandes empresas americanas. Rousseau
(1990a), pesquisando uma organizacdo de servicos voluntarios, encontrou relagdes
positivas entre cultura e desempenho financeiro. Kotter e Heskett (1992), pesquisando 207
organizagdes, demonstraram haver relacdo entre cultura e indicadores de desempenho
econémico de longo prazo; contudo, a magnitude desta relagdo seria inferior aquela
esperada pelos autores. Inversamente, o estudo conduzido por Gordon ¢ DiTomaso (1992)
em 11 seguradoras americanas, encontrou evidéncias de que a cultura seria preditora do
desempenho de curto prazo. Santos (1998), pesquisando 13 empresas brasileiras do ramo
téxtil, encontrou relagdes positivas entre a forca da cultura e o desempenho favoravel de
indices contabeis e financeiros. Lee e Yu (2004), pesquisando 10 organizacdes sediadas em
Singapura, também concluiram que a for¢a da cultura se relacionaria favoravelmente com
o desempenho destas empresas.

Segundo Tamayo, Mendes e Paz (2000), a psicologia organizacional enfatiza a

importancia dos estudos sobre cultura por considerar que, além de influenciar o
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desempenho e a produtividade das empresas, ela seria um fator determinante da satisfacao
das pessoas no trabalho. Para verificar a relacdo da cultura organizacional com a satisfa¢ao
no trabalho, Lund (2003) realizou uma pesquisa com 360 profissionais da area de
marketing em diversas empresas norte-americanas. Neste estudo, demonstrou-se que a
cultura influencia positivamente a satisfagao no trabalho. Contudo, culturas orientadas para
o mercado ou muito hierarquizadas impactam negativamente a satisfacdo dos funcionarios.
Platonova, Hernandez, Shewchuk e Leddy (2006) realizaram um estudo com funcionarios
de 88 hospitais estadunidenses. Os resultados indicaram que cultura épreditora da
satisfacdo, especialmente quanto aos aspectos culturais relacionados com a seguranga no
emprego ¢ com o reconhecimento do desempenho individual. Gifford, Zammuto,
Goodman e Hill (2002) realizaram uma investigacdo junto aos profissionais de
enfermagem lotados no setor de obstetricia de sete grandes hospitais norte-americanos. Os
resultados revelaram que os valores culturais referentes as relagdes humanas impactariam
positivamente a satisfacdo no trabalho, o comprometimento e o envolvimento
organizacional desta categoria profissional. Testa, Mueller e Thomas (2003) realizaram
uma pesquisa em uma multinacional americana do ramo de cruzeiros maritimos, cujo
quadro de funciondrios contava com a presenca de pessoas oriundas de 90 diferentes
paises. Participaram do estudo 744 funcionarios e 624 gerentes. Os resultados
demonstraram que quanto maior o ajuste entre a cultura nacional e a cultura
organizacional, maiores os niveis de satisfacdo dos funcionarios. Entretanto, este efeito ndo
foi verificado no grupo de gerentes.

Os programas de gerenciamento pela qualidade total, que, aparentemente, se
constituiriam em mais um modismo no campo da gestdo, expandiram-se rapidamente a
partir da década de 1980, e solidificando-se como ferramenta gerencial foram adotados por
praticamente todas as organizagdes produtivas. Devido a influéncia que exerce sobre o
funcionamento da organizagdo, a cultura impacta, como elemento facilitador ou
dificultador, na implementacdo destes programas. (Detert, Schroeder & Mauriel, 2000;
Sinclair & Collins, 1994). Segundo as pesquisas de Seddon e Jackson (1990); Shortell,
O'Brien, Carman, Foster, Hughes, Boerstler ¢ O'Connor (1995); Tata e Prasad (1998);
Corbett ¢ Rastrick (2000); Buch e Rivers (2001); Maul, Brown e Cliffe (2001) e Rad
(2006); a direcdao deste impacto (positivo ou negativo) depende de caracteristicas mais
voltadas para mudanga ou estabilidade peculiares a cada cultura organizacional.

As normas e os valores enfatizados pela cultura, responsaveis por fornecer as

diretrizes basicas que orientam a agdo dos individuos e da propria organizagao,
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determinariam a expressdo ou supressdo de comportamentos €ticos no contexto
corporativo. Desta forma, enquanto algumas culturas organizacionais refor¢am condutas
éticas, outras sdo mais permissivas ou até incentivam comportamentos antiéticos ou ilegais
por parte de seus membros (Dion, 1996; Ferrel, 2005). Ross ¢ Benson (1995) investigaram
a cultura de uma grande corporacao americana quando esta enfrentava inimeros problemas
sociais e legais, derivados de condutas antiéticas nos negdcios tanto por parte da
organiza¢do quanto de seus membros. Os pesquisadores concluiram que a principal causa
dos problemas da empresa estava na cultura organizacional e, mais especificamente, no
perfil axiologico da organizacdo, que estimulava comportamentos nao éticos. Nill e
Schibrowsky (2005) realizaram um estudo com 210 estudantes americanos € europeus com
o objetivo de explorar quais fatores influenciariam a tomada de decisdes éticas em futuros
profissionais do ramo de marketing. Os resultados indicaram que os sistemas de
recompensa, o nivel de intensidade moral e a cultura organizacional afetam
significativamente a ocorréncia de comportamentos éticos. Contudo, os autores destacam
que as culturas organizacionais que enfatizam a honestidade, a responsabilidade e a justica
induziriam os empregados a agir mais eticamente.

Para Clegg e Kono (1998) e Virtanen (2000), o comprometimento seria um dos
fatores indicativos da densidade ou homogeneidade da cultura organizacional, pois
constituiria a manifestacdo do suporte dos individuos aos valores, normas, crencas e
modelos de relagdes institucionais estabelecidos pela organizagcdo. Neste sentido, o
comprometimento indica o grau de aceitagdo ou identificacdo da cultura organizacional
pelos seus membros. Por outra perspectiva, a cultura também seria considerada uma
importante antecedente do comprometimento organizacional porque a medida que sdo
internalizados, os valores compartilhados influenciam os padrdes de comportamento dos
individuos (Meyer & Allen, 1991; Tamayo, Souza, Vilar, Ramos, Albernaz & Ferreira,
2001). Meglino, Ravlin e Adkins (1989) pesquisaram a influéncia da cultura
organizacional no comprometimento de 221 operarios e seus respectivos supervisores €
gerentes. Os resultados deste trabalho indicaram que o nivel de comprometimento variava
positivamente em fungdo da congruéncia entre o perfil axiologico dos operarios e o da
organizagdo. O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) conduziram um estudo com 224
estudantes de pos-graduacdo e 171 contadores recém formados. Nesta pesquisa, 0s
resultados demonstraram que o ajustamento do individuo a cultura organizacional ¢ um
importante preditor do comprometimento. No Brasil, Ribeiro e Coleta (2003) pesquisaram

223 funcionarios de um grupo de hotéis localizados na cidade de Uberlandia. Os resultados
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deste levantamento também evidenciaram a importancia da cultura organizacional como
preditora do comprometimento.

Ressalva-se finalmente que, apesar de este trabalho objetivar a investigagdo do
fendmeno cultural e sua relagdo com estimulos ¢ barreiras a criatividade no ambiente de
trabalho, optou-se por apresentar a discussao a respeito deste topico no capitulo destinado a
revisdo de literatura sobre criatividade organizacional.

Como pode ser observado, ndo se pretendeu apresentar um levantamento exaustivo
de estudos que tratam a cultura como antecedente de outras varidveis organizacionais.
Sequer cogitou-se abranger todas as diferentes variaveis-critérios contempladas em tais
pesquisas. Dado o volume de trabalhos disponiveis sobre o tema, isto constituiria uma
tarefa praticamente infinddvel, desviando-se do objetivo modesto desta secdo que foi
simplesmente o de indicar como a cultura organizacional, como varidvel preditora, ¢
comumente operacionalizada pelos pesquisadores.

Contudo, a partir deste pequeno acervo de trabalhos empiricos relacionado, ¢
possivel identificar algumas caracteristicas acerca das pesquisas sobre cultura
organizacional. Se por um lado fica bastante evidenciada a existéncia de consenso entre os
diferentes autores sobre a importancia de investigar este construto para compreensdo do
funcionamento da organizacdo e de sua influéncia sobre o comportamento de iniimeras
outras variaveis. Igualmente, ao se analisar tais pesquisas, aflora um carater de
descontinuidade e atomizacdo do ponto de vista dos fundamentos teérico-metodoldgicos
que sustentam cada investigagao.

Independente da utilizacdo de abordagens qualitativas ou quantitativas, observa-se
que, nos 23 estudos relacionados nesta secdo, a operacionalizagdo da cultura
organizacional procede de metodologias desenvolvidas especificamente para a realizagao
daquele determinado estudo, as quais, além de refletirem as opgdes teoricas de cada
pesquisador, ajustam-se aos objetivos delineados para cada investigacdo. Assim,
diferentemente daquilo que ocorre com outros construtos organizacionais, cujas pesquisas
replicam algumas matrizes metodologicas canonizadas pela literatura, quando se trata da
cultura organizacional, cada trabalho busca abordagens customizadas que produzem
diagnosticos circunscritos aquele delineamento metodologico especifico e a realidade
organizacional analisada.

Esta situacdo de multiformidade de abordagens metodologicas, certamente,
contribui para o aprofundamento da compreensdo de um fenomeno tao complexo quanto a

cultura organizacional, uma vez que possibilita aos pesquisadores trilharem caminhos
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dispares para a operacionaliza¢ao do construto e oferecem uma diversidade de perspectivas
para fundamentacdo de suas andlises. No entanto, infere-se que esta diversidade de
referenciais ndo favorega a sistematizacao dos conhecimentos sobre cultura organizacional.
Esta falta de uniformidade teoérico-metodoldgica torna inexeqiiivel, por exemplo, a
comparacdo entre estudos e a generalizacdo dos achados, pois cada pesquisa contempla
diferentes niveis de analise do fendmeno cultural, investiga diferentes dimensdes do
construto e alicerca-se conceitualmente em concepgdes singulares a respeito da cultura

organizacional.

2.6 RESUMO DO CAPIiTULO

No presente capitulo foram apresentados alguns modelos que discutem como se
estrutura o fendmeno cultural. Verifica-se que, apesar de ndo haver concordancia entre os
autores sobre a hierarquia ou distribuicdo dos elementos fundamentais que compdem a
cultura, duas varidveis sdo recorrentemente citadas por todos os modelos: valores e praticas
organizacionais, que se caracterizam respectivamente por sua maior laténcia ou
manifestagdo no ambiente de trabalho. Nota-se que estas varidveis compdem o modelo de
pesquisa de cultura proposto neste trabalho e cuja revisdo de literatura sera apresentada em
capitulos vindouros.

Em seguida, foram abordadas e definidas as subculturas organizacionais,
indicando-se os possiveis fatores que determinariam seu surgimento e as diversas formas
de relacionamento que elas estabelecem com a cultura dominante, inclusive o de
reforcador desta ultima junto ao corpo funcional. Apds estes topicos, foram listados
modelos que buscam explanar os processos responsaveis pelo surgimento, criagao,
transmissdo, manutencdo e mudanca cultural, bem como a importante funcao
desempenhada pela socializacdo em todos estes processos relativos a dindmica cultural nas
organizagoes.

Ao se tratar da mensuracao da cultura organizacional, explicitou-se que nao existe
uma melhor metodologia para pesquisar este fendmeno; cada abordagem possui
caracteristicas ou propriedades que, inevitavelmente, articulam pontos fortes e fracos.
Assim, a metodologia de pesquisa em grande, parte ¢ determinada pelas preferéncias e
crengas pessoais do pesquisador, bem como pela quantidade de recursos disponiveis para a
realizagdo do trabalho. Enfim, encerrando o capitulo, listou-se estudos sobre a influéncia

da cultura sobre outras varidveis organizacionais.
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3. TIPOLOGIAS CULTURAIS

As tipologias organizacionais fornecem categorias de classificacdo por meio das
quais determinadas caracteristicas da organizacdo podem ser agrupadas de acordo com
tragcos comuns que partilham. Justifica-se o emprego de tipologias nos estudos
organizacionais, pois elas possibilitam a construcdo de uma ponte entre a teoria e
observacdo empirica, permitindo que se facam generalizagcdes sobre determinada classe de
organizagdes, além de contribuir para explicar as diferencas existentes entre elas. Assim,
apesar de ndo serem capazes de responder que tipos de culturas organizacionais existem, as
tipologias sobre os atributos culturais constituem um importante caminho para
investigacdo, andlise e deciframento das culturas organizacionais (Freitas 1991a; Santos,
2000).

Devido a sua tentativa de abarcar a complexidade da cultura organizacional,
algumas das tipologias propostas acabam por se constituir em verdadeiros arcabougos
teoricos/metodologicos para o estudo da cultura, os quais ultrapassariam a sua funcao
trivial de tipificagdo. Normalmente, estas tipologias culturais oferecem defini¢des
peculiares para a cultura organizacional, perspectivas diferenciadas para compreensdao do
fenomeno, além de sinalizarem sobre a metodologia de pesquisa ou até mesmo
disponibilizando instrumentos especificos para investigacdo. Assim, neste capitulo,
encerrando a revisdo sobre cultura organizacional, apresentam-se algumas das principais

tipologias para o estudo da cultura organizacional.

3.1 TIPOLOGIA DE HANDY

Handy (1978/1994), desenvolvendo conceitos relativos a ideologia e ao carater
organizacionais propostos por Harrison (1972), apresenta uma tipologia cultural cujo foco
de andlise estaria na influéncia exercida pela cultura sobre estruturas, sistemas
organizacionais ¢ nos elementos capazes de influenciar o comportamento dos individuos
neste contexto. Segundo o autor, o grau de formalizagdo e planejamento, o balanceamento
esperado entre conformidade e iniciativa dos membros, as regras, o tipo de pessoas que
emprega e o status da empresa frente ao mercado seriam parte da cultura da organizagao
que se manifestaria fisicamente no tipo de instalagdes e estruturas adotadas.

Handy (1978/1994) argumenta que as organizagdes apresentam diferencas
significativas entre si, pois cada cultura opera, considerando diferentes pressupostos. Deste

modo, determina os estilos de administracdo, o exercicio da autoridade, os procedimentos e
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os sistemas de recompensa caracteristicos de cada organizacdo. Contudo, alguns padroes
culturais comuns poderiam ser discernidos. Assim, seria proposto um modelo que
apresenta quatro tipos de culturas organizacionais, cada qual associada as caracteristicas de

um deus grego, conforme esquema apresentado na Figura 9.

Baixa Formalizacao

Cultura Zeus Cultura Dionisio
(Clube do Clube) (Cultura Existencial) -
S &,
s Foco: o lider Foco: a pessoa el
N
8 Q
« o
g =
5 g
o Cultura Apolo Cultura Atena =
% (Cultura de Funcao) (Cultura da Tarefa) B
-2
=]
Foco: a burocracia Foco: o grupo

Alta Formalizac¢ao

Figura 9. Tipos culturais de Handy (1978/1994).

Os quatro deuses representam diferentes personalidades e temperamentos,
simbolizando as diferentes maneiras pelas quais uma organizagao poderia ser administrada.
Assim, cada um dos quatro deuses da nome a uma filosofia de administragdo e a respectiva
cultura organizacional dela decorrente. Cada tipo de cultura organizacional também
apresenta um nome formal ou mais técnico que refletiria seus pressupostos basicos. O
autor ressalva que o nome de cada deus ndo constitui uma defini¢do formal, pois acredita
que as culturas ndo podem ser precisamente definidas, apenas reconhecidas e analisadas de
acordo com suas caracteristicas mais relevantes.

Organizacdes que possuem uma cultura Zeus (o rei dos deuses) ou de Clube
trabalham prevendo os desejos e decisoes do dono ou de um gestor que representa o centro
da rede de poder. Nestas organizagdes existem poucas regras € poucos procedimentos, a
burocracia € incipiente, pois o centro detém o controle, privilegiando a comunicacao e os
vinculos pessoais. Representa a tradi¢do patriarcal, o poder irracional, mas muitas vezes
benevolente, carismatico e paternalista que ¢ exercido por meio de afinidades e confianca
entre as pessoas. Constituem um bom local para trabalhar, desde que o individuo pertenga

ao clube. O treinamento mais comum ¢ o informal, que acontece no exercicio do cargo e
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recompensa-se 0 bom desempenho. Contudo, os erros normalmente sdo punidos com
demissdo. Este tipo de cultura reage bem a mudanca e caracteriza-se pela rapidez na
tomada de decisdo, sendo eficiente nas situagdes em que o custo da demora € maior que o
custo do erro gerado por uma decisdo errada.

A cultura Apolo (deus patrono da perfeicao) ou de Fungdo constitui uma tipica
burocracia organizacional que enfatiza o planejamento, as regras, os procedimentos e
espera que cada membro cumpra com seu dever de acordo com a descrigao formal de sua
funcdo. Todos conhecem exatamente o que se espera de seu papel. Reforgando esta
condicdo, um grande nimero de supervisores e gerentes controla a realizacdo das
atividades e o fluxo do trabalho. O poder ¢ exercido pela cupula da organizagao, posicao
que pode ser alcangada ao longo da carreira dos individuos. Constata-se estabilidade dos
quadros funcionais, privilegiando-se o treinamento formal para aquisi¢do de habilidades.
Nao conseguindo reagir prontamente frente as mudancgas, as culturas do tipo Apolo
somente se mostram eficientes quando operam em ambientes estaveis.

O tipo cultural Atena (deusa guerreira) ou de Tarefa ¢ orientada para o trabalho,
preocupando-se basicamente com a solu¢do continua e bem sucedida dos problemas.
Enfatiza a realizacdo do trabalho por meio da reunido de recursos apropriados e das
pessoas certas nos lugares certos, privilegiando o trabalho em grupo. O poder deriva
principalmente da pericia do trabalhador e menos da posicdo que ocupa na estrutura da
organizagdo. Trata-se de uma cultura bastante adaptavel, equipes de projetos ou grupos de
tarefas sdo montados para resolu¢do de problemas especificos. O ambiente de trabalho
seria normalmente agradadvel e o treinamento foca a solucdo de problemas e o
autodesenvolvimento. Apesar das dificuldades de controle, mostra-se uma cultura eficiente
quando a flexibilidade e a sensibilidade com relacdo ao ambiente externo constituem
qualificacdes essenciais e quando se exige da organizagdo rapidez de reacdo e criatividade.

A Cultura de Dionisio (deus do vinho e das festas) ou Existencial ¢ o tipo mais raro
de ser encontrado nas organizagdes, uma vez que pressupde uma cultura baseada na
pessoa: o individuo constitui o ponto central. Caracteriza-se pela promocao da identidade e
liberdade individual do empregado e as estruturas organizacionais existiriam apenas para
auxiliar as pessoas atingirem seus objetivos. Neste tipo cultural, os funcionarios nao
reconhecem nenhum patrdo, ndo se subordinando a organizacdo, embora possam aceitar
coordenacdo segundo sua propria conveniéncia. Organiza¢des dionisiacas constituem
otimos locais para se trabalhar, porém haveria pouco compromisso com objetivos

organizacionais ou com o bem comum. Constitui uma cultura de dificil gerenciamento,
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sendo eficiente em um numero reduzido de situagdes. Assim, ¢ um tipo excelente para
organizagdes em que o recurso crucial seja exclusivamente o talento ou habilidades
individuais.

Handy (1978/1994) conjectura que os quatro diferentes tipos culturais ndo seriam
mutuamente exclusivos. Pelo contrario, coexistem em uma mesma organizagao.
Entretanto, um deles seria sempre dominante em cada contexto organizacional. Todavia,
ndo seria correto pressupor a existéncia de um tipo melhor de cultura, uma vez que,
contingencialmente, cada tipo se mostra mais adequado a determinada organizagdo, sob
circunstancias especificas. O modelo de Handy mostrou-se 1util ao conectar a cultura a
estrutura administrativa da organizacdo; entretanto, nao explicitou o processo que

determina o aparecimento das diferentes culturas organizacionais.

3.2 TIPOLOGIA DE DEAL E KENNEDY

O arcabougo cultural de Deal e Kennedy (1982) aproxima-se das abordagens
antropologicas para o estudo da cultura ao privilegiar em suas analises os ritos € os rituais,
enfatizando a importdncia dos mitos, estorias de sucesso, herdis e caracteristicas
especificas do sistema de valores da organizacdo. Para os autores, organizacdes eficientes
possuem culturas fortes que divulgam seus valores, identificam e exaltam individuos
considerados exemplares e encorajam a realizagdo de rituais e cerimoOnias de
reconhecimento.

As culturas fortes dispdem de um sistema de valores e regras que definem qual o
comportamento esperado das pessoas nas mais diversas situagdes encontradas no contexto
organizacional. Esta explicitacdo das expectativas da organizacdo com relacdo aos seus
membros fornece uma base para a tomada de decisdo que pouparia esforcos e o tempo
gasto pelos gestores para definir a acao.

Por outro lado, as culturas organizacionais fracas se caracteriza pela falta de uma
filosofia negocial clara, tornando-se uma arena para os jogos de poder e politicagem,
condi¢des que favorecem o surgimento de subculturas conflitantes. Para Deal e Kennedy
(1982), ¢ importante que todos os gerentes e todos os funcionarios tenham uma visdo
precisa da cultura de suas empresas, pois “quanto mais se conhecer o tipo de cultura com o
qual se estd lidando, melhores idéias surgiriam sobre como fazer as coisas da forma mais
eficiente” (p. 127) em cada organizagao.

O modelo proposto assume haver forte relagcdo entre o ambiente externo, estratégias

e a cultura da organizacdo, elementos que, devidamente articulados, conduziriam ao
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sucesso empresarial. Como Deal e Kennedy (1982) buscam, primordialmente, explicitar a
relacdo da cultura com a obtencdo do sucesso organizacional em ambientes competitivos,
sua tipologia cultural fundamenta-se na interacdo de duas varidveis derivadas de condi¢des
de mercado: o grau de risco ao qual a organizacdo ¢ exposta ¢ a velocidade do feedback
que informa para a organizacdo e seus membros se as estratégias e as decisdes tomadas
foram bem sucedidas no sentido de controlar o risco inerente as atividades da empresa. A
combinagdo destas variaveis define quatro tipos culturais ou tribos corporativas, conforme
demonstrado na Figura 10, que tipificam o funcionamento das organiza¢des de acordo com

sua atividade econdmica.

A
Cultura Macho Cultura Aposte Sua
S (Tough Guy/Macho) Empresa
= : (Bet Your Company)
Alto Risco
Feedback Répido Alto Risco
=) H Feedback Lento
8 Exp: :
= Agéncias de Propaganda Exp: Empresas
H Petroliferas
=
S T R —
3 Cultura Trabalho Duro Cultura de Processo
5 (Work Hard / Play Hard ) (Process Culture)
Baixo Risco Baixo Risco
. Feedback Rapido Feedback Lento
=
E Exp: Redes de Fast-Food Exp: Bancos
Rapida Lenta

VELOCIDADE DE FEEDBACK

Figura 10. Tipos culturais de Deal e Kennedy (1982).

Apesar dos autores reconhecerem que nem todas as organizacdes se ajustam a
tipologia proposta, eles sustentam que este modelo ¢ plenamente valido para identificacdo
das culturas organizacionais. Sua utilizagdo possibilita uma andlise que aproximaria
aspectos funcionais e interpretativos da cultura, além de considerar o impacto do macro
ambiente na dindmica organizacional.

A Cultura Macho retrata uma organizagdo na qual se encontram pessoas

individualistas que assumem riscos altos e recebem rapidamente o feedback sobre suas

68



acgoOes. Suportar os riscos do negocio ¢ um valor respeitado e reverenciam-se os lideres que
sentem necessidade de arriscar. Como pontos fracos deste tipo podem ser apontados o fato
de ser esta uma cultura orientada para o curto prazo que ndo favorece o trabalho em equipe
e a cooperacao entre os funciondrios. Este tipo cultural seria encontrado nos departamentos
de policia, entre os cirurgides, no ramo de cosmético, consultoria, propaganda, entre
outros.

O tipo Trabalho Duro apresenta uma cultura orientada para a acdo na qual os riscos
sdo baixos e o feedback acontece rapidamente. Valores referentes a persisténcia dos
trabalhadores e a qualidade dos servigos prestados assumem importancia crucial. Valoriza-
se o volume produzido pelo trabalho em equipe. Esta cultura apresenta os seguintes pontos
fracos: falta de uma perspectiva de longo prazo, énfase no volume que pode comprometer
a qualidade, e maior comprometimento com a a¢do do que propriamente com a empresa.
Sdo exemplos: concessionarias de automoveis, restaurantes fast-food e, de uma forma
geral, empresas voltadas para venda.

O tipo Aposte Sua Empresa combina alto risco com feedback lento, caracteristico
de empresas nas quais o volume de investimentos ¢ alto e o retorno financeiro ocorrera
somente ap6s muitos anos. Os valores da cultura enfocam futuro, planejamento e tomada
de decisdes de longo prazo. Os membros da organizacao respeitam a autoridade e a
competéncia técnica, compartilhando os conhecimentos. O padrdo de desenvolvimento ¢
vagaroso, porém consistente. Sendo orientadas para o longo prazo, organizacdes detentoras
deste tipo de cultura poderdao nao responder prontamente a flutuagdes de mercado de curto
prazo. Exemplificariam este tipo cultural: empresas petroliferas, industria farmacéutica e
de bens de capital.

A Cultura de Processo combina baixo risco com feedback lento. A caréncia de
feedback induz os empregados a prestarem maior atengdo em como fazer as coisas em vez
de focarem no que deveriam fazer. Os participantes sdo ordenados, pontuais e detalhistas,
pois os principais valores desta cultura remetem a perfeicdo técnica. Presta-se grande
atencdo aos titulos e formalidades, os rituais enfatizam os padrdes e os procedimentos. A
desvantagem deste tipo cultural relaciona-se com a morosidade do processo de tomada de
decisdo e acdo, sendo encontrada, mais comumente, em bancos, 0rgaos governamentais,
seguradoras e empresas sujeitas a grande regulacao legal.

Para identificar a cultura da organizacdo, Deal e Kennedy (1982) indicam a
utilizagdo conjunta de dois tipos de analises. O primeiro tipo envolve o estudo de

elementos que podem ser avaliados por observadores externos, tais como caracteristicas do
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ambiente fisico e identificacdo de como a organizagdo percebe sua propria cultura. Esta
identificacdo se realizaria por meio de entrevistas, leitura de documentos e relatérios,
observacao das pessoas no ambiente de trabalho. O segundo tipo de analise relaciona-se
com a explicitagdo de questdes internas da organizagdo, tais como os sistemas de
encarreiramento e recompensas, qualificagdo profissional, conteido de discursos, das

mensagens escritas e estorias que circulam entre os participantes da cultura.

3.3 TIPOLOGIA DE SCHEIN

O trabalho desenvolvido por Schein (1983, 1984, 1985a, 1985b, 1988, 1990, 1991,
1996a, 1996b, 1999), ndo constitui exatamente um modelo ou uma tipologia cultural.
Entretanto, seguramente corporifique o mais completo e representativo arcabougo ja
desenvolvido para o estudo da cultura no &mbito da teoria organizacional.

Segundo Schein (1988), sua concep¢ao de cultura pode ser considerada uma
extrapolagdo da abordagem funcionalista proposta pela antropologia. Na visao do autor,
este paradigma providencia a alternativa mais adequada para a compreensdao do
comportamento dos grupos dentro das organizagdes. Assim, a cultura seria concebida
essencialmente como um padrao de pressupostos compartilhados que, mostrando-se tteis a
sobrevivéncia do grupo, foram transmitidos por meio da aprendizagem e guiam o
comportamento dos membros. Neste ponto, fica clara a interseccdo entre a proposta de
Schein (1988), na qual a cultura seria o principal preditor do comportamento, e a teoria
funcionalista de Parsons (1951/1968), que postula que a cultura seria o fator determinante
de toda acdo humana.

Schein (1990, 1996) argumenta que a cultura possui um cardter onipresente que
envolveria todas as dimensoes da vida grupal, constituindo uma das forcas mais poderosas
e estdveis em atuacdo no contexto organizacional e responsavel tanto pela obtengdo de
consenso entre os membros quanto pela capacidade de adaptagdo frente ao ambiente
externo. Por conseguinte estd intimamente relacionada a propria sobrevivéncia das
organizagdes. A cultura organizacional seria um fator tdo critico para o sucesso das
organizagdes, que Schein (1985a) postula que a Unica atividade realmente importante a
cargo dos lideres talvez fosse a criagdo e o gerenciamento da cultura.

Conforme detalhado anteriormente, para Schein (1984, 1990), a cultura se
manifesta em trés niveis: pressupostos basicos que representam a esséncia da cultura,

valores manifestos e artefatos. Contudo, além de manifestar-se em diferentes niveis, a
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cultura também seria um fendmeno multidimensional, comportando pelo menos sete

dimensdes culturais subjacentes, como pode ser visto na Tabela 3.

Tabela 3.

Dimensaoes subjacentes da cultura organizacional

Dimensao Cultural Questio que se propoe responder

Relacionamento da organizacdo A organizacao se percebe dominante, submissa, harmonizadora ou esta a
com seu meio ambiente procura de um nicho de atuagdo?

Qual a maneira correta de as pessoas se comportarem? Devem ser

Natureza da atividade humana . . . . .
dominantes, proativas, harmonizadoras ou passivas e fatalistas?

Qual o processo utilizado para definir o que é verdadeiro e o que ndo é?
Sdo empregados testes pragmaticos, confia-se na sabedoria ou no
consenso grupal?

Natureza da realidade e da
verdade

Qual ¢ a orienta¢do basica com relagdo ao passado, presente e futuro?

Natureza do tempo . . ) ~ ..
P Qual unidade de tempo ¢ a mais relevante na condugdo dos negdcios?

Qual a forma correta de as pessoas se relacionarem, utilizarem o poder e
distribuirem afei¢do? A vida ¢ competitiva ou cooperativa? A melhor
sociedade ¢ grupal ou individualista? O melhor sistema de autoridade ¢é o
autocratico ou o participativo?

Natureza das relagdes humanas

Os humanos sio considerados basicamente bons, maus ou neutros? A

Natureza da natureza humana , X . j
natureza humana é maleavel ou inflexivel?

Os melhores grupos sdo aqueles altamente diversificados ou os
homogéneos? A pessoa individualmente dentro do grupo é encorajada para
inovar ou nao?

Homogeneidade
versus diversidade

Fonte. Schein (1990, p. 114).

Apesar de tratar a cultura organizacional como uma variavel, Schein (1996b)
considera que ela ndo poderia ser efetivamente medida, porém compreendida e decifrada.
Desta forma, critica as tipologias para o estudo da cultura organizacional por considera-las
perigosamente simplificadoras ou super-generalizadoras de dimensdes culturais
freqlientemente inexatas, uma vez que nao foram construidas com base na historia e outras
especificidades inerentes a cada organizacao (Schein, 1990).

Assim, para se descobrir os elementos basicos de uma cultura, deve-se observar o
comportamento por um longo tempo ou ir diretamente aos valores subjacentes e
pressupostos que norteiam as percepgdes e pensamentos dos membros do grupo. Por outro

lado, somente a observacdo do comportamento explicito das pessoas no contexto
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organizacional também ndo permite decifrar a cultura porque contingéncias situacionais
freqlientemente fazem com que os individuos se comportem de maneira inconsistente com
relag@o aos valores e pressupostos mais profundos. Esta situagdo explicaria os conflitos e a
inconsisténcia normalmente verificados entre comportamento ¢ valores manifestos
(Schein, 1996Db).

Schein (1990) sugere que entrevistas com os membros da organizagdo, estruturadas
de acordo com os itens apresentados na Tabela 4, possibilitariam revelar valores
manifestos e contradi¢cdes, constituindo o primeiro passo para se decifrar a cultura
organizacional. As inconsisténcias e anomalias constatadas forneceriam os insumos para o
proximo nivel de entrevistas que buscaria ir além dos valores manifestos, trazendo a tona,
de forma interativa pesquisador-pesquisado, os pressupostos basicos da cultura.

Revendo sua teoria no tocante as origens da cultura organizacional, Schein (1996b),
que inicialmente defendera que dentro das organizagdes as culturas surgem, baseadas em
histérias e experiéncias bem sucedidas, cujas fontes primarias remetem a figura do
fundador, sendo consecutivamente transmitidas aos demais membros, declarou
posteriormente que as comunidades ocupacionais também geram culturas.
Conseqiientemente, partes das organizagdes poderiam refletir tanto estes pressupostos
histéricos quanto os antecedentes e experiéncias pessoais de determinada categoria de
funciondrios. Esta cultura originada nas comunidades ocupacionais possuiria um carater
inter-organizacional, ndo sendo classificada como uma subcultura e localizar-se-ia em
algum ponto entre a cultura nacional e a cultura organizacional. Deste modo, vendedores
ou presidentes de empresa, em todo o mundo, compartilhariam alguns pressupostos tacitos
sobre a natureza do trabalho que realizam, independentemente do local ou de quem seja
seu empregador em dado momento.

Schein (1996b) identifica trés culturas que coexistiriam no contexto organizacional:
a operacional, a de engenharia e a executiva, cada qual encerrando um conjunto especifico
de pressupostos basicos. A cultura operacional surge internamente e seu desenvolvimento
radicaria no sucesso operacional, refletindo as tecnologias adotadas pela organizacdo. Esta
cultura remete ao conceito de linha (de producdo) em contraposicido a idéia de staff ou
assessoria. E o tipo de cultura mais dificil para descrever porque evoluiria localmente nas
organizagdes dentro das diferentes unidades operacionais. Inclusive, ndo esta devidamente
esclarecido o processo que possibilitaria a esta cultura ultrapassar as fronteiras da unidade

operacional em que surgiu.
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Todavia, a cultura operacional baseia-se na interacdo humana. Nas unidades de
linha, os operadores aprendem que altos niveis de comunicac¢do, confianga e trabalho em
equipe sdo elementos essenciais para realizar as atividades de forma eficiente - quanto
mais complexa a operacdo maior seria a convic¢do dos individuos sobre as benesses do
trabalho realizado em equipe. Esta cultura também ensina aos operadores que,
independentemente da clareza das regras, ¢ necessario aprender a lidar com certo grau de
incerteza no contexto organizacional. Portanto, deve-se estar preparado para colocar em
uso habilidades inovadoras. Os operadores seriam altamente receptivos a idéia de que
qualquer processo de producdo representa um sistema de fungdes interdependentes que
devem funcionar juntas para serem eficientes e eficazes.

Segundo Schein (1996b), estes pressupostos basicos da cultura operacional se
aplicam a “todos os tipos de processos produtivos, seja uma fun¢do de vendas, um grupo
clérigo, uma cabine de piloto ou uma unidade de servigos” (p. 13). Em grande parte das
organizagdes, os operadores sabem que, para realizar seu trabalho de forma eficiente,
devem aderir a estes pressupostos. Infelizmente, nem sempre o sistema de incentivos ou o
sistema de gestdo apoiam tais pressupostos, levando freqiientemente os operadores a
boicotarem os esfor¢cos promovidos pela organizacao para melhoria da produtividade.

Em todas as organizagdes haveria grupos que detém o conhecimento do emprego
das tecnologias subjacentes a atividade realizada pela organizacdo. Esta comunidade
ocupacional, que transporia nacdes e empresas, constituiria a chamada cultura de
engenharia. Apesar de este tipo de cultura ser mais facilmente identificavel nas funcdes
tradicionais de engenharia, ele também se evidenciaria nas atividades de design e
implementagdo de qualquer outro tipo de tecnologia, incluindo informatizagao, pesquisa de
mercado, sistema financeiro, entre outras. Os pressupostos basicos desta cultura radicam na
educacdo comum, na experiéncia no trabalho e nos requisitos do cargo.

Para Schein (1996b), os engenheiros sentiriam atragdo pelo carater abstrato e
impessoal da tecnologia, pois foram educados para acreditar que a solugdo de todos os
problemas se encontram no nivel das idéias. Portanto, tais solu¢des, ao serem aplicadas no
mundo real, deveriam eliminar a probabilidade de falha humana nos sistemas
organizacionais. Desta forma, para os membros desta cultura, o mundo ideal ¢ composto
por maquinas, produtos e sistemas operacionalmente precisos e esteticamente
harmoniosos, que funcionassem sem a interferéncia humana. Para o autor, ndo obstante as
profundas diferencas entre as culturas operacional e a de engenharia, ambas,

freqiientemente, estabelecem uma relagao de desarmonia com a cultura executiva.
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A cultura executiva congrega um conjunto de pressupostos tacitos, compartilhados

pelos executivos chefes e seus subordinados imediatos. Esta visdo executiva mundial seria

construida em torno da manutenc¢do da satde financeira da organizacdo e sua preocupagao

estaria direcionada principalmente para os conselhos de empresas, investidores e mercados

de capitais. Schein (1996b) identifica os seguintes pressupostos basicos que constituiriam

esta cultura:

foco em financas: preocupacdo com a sobrevivéncia financeira e crescimento
organizacionais que garantam o retorno do investimento para os stakeholders e
para a sociedade;

auto-imagem: o ambiente econdmico € permanentemente competitivo e
potencialmente hostil; deste modo, os executivos chefes se véem como herdis
solitarios que desempenham seu papel completamente sozinhos. Ainda assim,
seriam oniscientes e exerceriam total controle sobre a organizacdo. Por outro
lado, suas decisdes se baseiam exclusivamente no julgamento pessoal, pois os
dados fornecidos pelos subordinados nao seriam confidvesis;

foco hierarquico e individualista: a organizagdo e a geréncia sdo
intrinsecamente hierarquicas - a hierarquia representa a medida do status e do
sucesso, além der ser o meio fundamental para a manutengdo do controle da
organizagdo. A empresa como um todo deve se comportar como um time mas,
contabilmente, todos devem ser tratados como individuos;

foco em comando e controle: como a organizagdo ¢ muito grande, ela se torna
um ente despersonalizado e abstrato; desta forma deve ser administrada por
meio de regras e rotinas (sistemas) e rituais (estrutura burocratica). A medida
que ocupam cargos mais altos na hierarquia da organizagdo, os executivos dao
menos valor para os relacionamentos pessoais, pois o grande atrativo seriam os
desafios, o grande nivel de responsabilidade e o senso de realizagdo

proporcionados pela sua atividade.

O mundo ideal para a cultura executiva ¢ aquele em que as organizagdes funcionam

como uma maquina bem azeitada, que necessita apenas de alguns reparos ocasionais. Neste

mundo, as pessoas sdo um mal necessario, ndo um valor intrinseco. Tanto para a cultura

executiva quanto para a cultura de engenharia, a pessoa ¢ percebida como um recurso
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impessoal do qual se originam mais problemas que solugdes, um meio que deveria ser
utilizado pela organizagdo para obtenc¢do de produtividade e eficiéncia.

Para Schein (1996b), em muitas organiza¢cdes hd um alinhamento entre as trés
culturas. Assim, sdo satisfeitas: as exigéncias da tarefa, como desejam os operadores; as
necessidades dos engenheiros por tecnologias confiaveis e eficientes; e, a necessidade dos
executivos de minimizar custos e maximizar resultados. Contudo, quando as organizagoes
sdo forcadas a reinventarem-se, devido a mudancas tecnoldgicas ou condi¢des ambientais,
constata-se uma colisdo entre as trés culturas que geralmente produz frustracdo, baixa

produtividade e incapacidade para inovagao.

3.4 TIPOLOGIA DE HOFSTEDE

Hofstede (1991/2003) define cultura como a “programacgdo coletiva da mente que
distingue os membros de uma organizagdo de uma outra” (p. 210). Cada individuo
pertenceria simultaneamente a varios grupos ou categorias diferentes; assim, seria portador
de niveis de programac¢do mental diferenciados, que correspondem a diferentes niveis de
cultura, tais como: nacional, étnico, religioso, lingiiistico, género, classe social,
profissional, familiar, organizacional, entre outros. Os programas mentais derivados dos
diferentes niveis de cultura ndo estdo necessariamente em harmonia e conflitos ocorreriam
com freqili€ncia entre os valores religiosos € os gerenciais ou entre os relativos ao género e
as praticas organizacionais.

A cultura organizacional ¢ composta por muitos elementos que podem ser
classificados em quatro categorias: valores (que constituem a parte invisivel da cultura),
simbolos, rituais e herois, que, representando a parte manifesta da cultura podem ser
agrupados sob o termo praticas. Para Hofstede (1994), no nivel organizacional, as
diferengas culturais residem essencialmente nas praticas, enquanto no nivel nacional as
diferencas culturais seriam determinadas principalmente pelos valores. Desta forma, a
percepcao compartilhada das praticas cotidianas, e ndo os valores, constituiria o0 &mago da
cultura organizacional.

De acordo com Hofstede (1994), o que os individuos precisam aprender, quando
passam a fazer parte de uma organizagdo, estaria relacionado principalmente as praticas.
Pois os valores dos empregados ja teriam sido desenvolvidos previamente na familia e na
escola. Assim, o ambiente de trabalho teria uma capacidade limitada em promover a
mudanga dos valores pessoais dos funcionarios. Na area organizacional, surge certa

confusdo entre os valores e as praticas porque a literatura especializada normalmente ndo
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faz distingdo entre os valores dos lideres e os dos demais membros da organizacao, ao
tratar da questdo da cultura. Apesar da natureza mais superficial, uma vez que radicaria nas
praticas, a cultura organizacional também se mostra resistente & mudanca porque ela se
transforma em habitos coletivamente partilhados.

O modelo para analise das diferencas culturais proposto por Hofstede (1980) foi
derivado de uma pesquisa realizada entre os anos de 1967 e 1973, com 116.000
funcionarios da empresa IBM em 72 paises. As andlises dos dados coletados buscaram
identificar diferencas nos valores, de acordo com a nacionalidade dos empregados. Os
resultados indicaram haver diferengas significativas entre as unidades organizacionais com
relagdo aos simbolos, herdis e rituais (praticas), mas somente diferencas modestas
relacionadas aos valores, permitindo que Hofstede (1994) chegasse empiricamente a seis
dimensdes culturais bipolares e independentes, que descreveriam a grande variedade das
praticas organizacionais:

e orientacio para processos versus orientacio para resultados: as
organizacgdes orientadas para processo, geralmente, sdo dominadas por rotinas
técnicas ou burocraticas, ao passo que a segunda orientacdo enfoca a obtengao
de resultados. Esta dimensdo estaria associada com o grau de homogeneidade
cultural da unidade: em unidades orientadas para resultados, todos perceberiam
as praticas organizacionais de maneira uniforme; nas unidades orientadas para
processo, haveria grandes diferencas nas percepcdes acerca das praticas dentro
de cada unidade. Para o autor, a homogeneidade de uma cultura seria a medida
de sua forga, culturas fortes seriam mais orientadas para resultados do que as
culturas fracas e vice-versa;

e orientacdo para o trabalho versus orientacdo para o empregado: culturas
orientadas para o trabalho assumem a responsabilidade pelo desempenho dos
seus empregados no trabalho, nada além disso; as culturas orientadas para o
empregado assumem responsabilidades mais amplas pelo bem estar dos seus
membros. A orientagcdo da organizagdao neste dimensdo, aparentemente, seria
resultante de fatores historicos: a filosofia dos fundadores; a presenca ou
auséncia deles na historia recente; e, a ocorréncia de crises econémicas com
demissoes coletivas;

e profissional versus paroquial: nas organizagdes ou unidades profissionais, os

membros, usualmente com alto nivel educacional, identificam-se primariamente
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com a sua propria profissao. Nas culturas paroquiais, os membros derivam sua
identidade da organizacdo na qual trabalham;

e sistema aberto versus sistema fechado: esta dimensdo se refere ao estilo de
comunicacdo interna e externa adotado pela organizacdo e a facilidade com que
pessoas de fora e recém-chegados sdo aceitos pelos demais membros;

e controle rigido versus controle flexivel: esta dimensdo lida com o grau de
formalidade e pontualidade dentro da organizagdo. Seria parcialmente uma
funcdo da tecnologia da organizagdo: bancos e empresas farmacéuticas
freqiientemente adotam controles rigidos, enquanto laboratorios de pesquisa e
agéncias de publicidade possuem controles mais flexiveis. Contudo, unidades
que utilizam a mesma tecnologia podem diferir com relagdo a esta dimensao;

e normativo versus pragmatico: esta dimensao relaciona-se com a forma como
a organizacdo lida com o ambiente e particularmente com seus clientes.
Unidades de servigos tendem a uma orientagdo mais pragmatica ou flexivel,
como unidades envolvidas com a aplicacdo de normas legais estdo mais

inclinadas a adotar orientacao mais rigida ou normativa.

Apesar de as culturas organizacionais serem compostas sobretudo por praticas,
Hofstede (1991/2003) afirma que haveria um componente modesto de valores. Assim,
complementando as dimensdes culturais, Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders (1990)
identificaram empiricamente trés fatores relacionados a valores: necessidade de mudanga,
necessidade de autoridade e centralidade do trabalho. Estes valores se associariam
fortemente com a nacionalidade da unidade organizacional.

O fator necessidade de mudanga assemelha-se ao controle da incerteza das culturas
nacionais, relacionando-se com a dimensao cultural sistema aberto versus sistema fechado.
O fator necessidade de autoridade guarda certa proximidade com o conceito de distancia
hierarquica, relacionando-se com a dimensdo orientagdo para processos versus orientagao
para resultados. O fator centralidade do trabalho, que corresponde a importincia
desempenhada pelo trabalho na vida do individuo, que ndo havia se revelado nas culturas
nacionais, constitui um valor tipicamente organizacional, que seria mais evidenciado nas
culturas profissionais.

Finalmente, Hofstede e colaboradores (1990), identificam dois fatores relacionados
aos herdis. O fator mais forte, denominado H1, oporia promog¢do por méritos presentes

(comprometimento, criatividade, desempenho) versus promog¢do por méritos passados
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(diplomas e tempo de servico). Um segundo fator, denominado H2, oporia demissao por
mau comportamento no trabalho, contra demissdo ocasionada por comportamentos
moralmente inadequados fora do ambiente de trabalho.

Hofstede (2001) esclareceu que seu modelo de cultura organizacional, formado por
seis dimensdes bipolares de cultura, trés orientagdes de valores e duas categorias de herois
ndo se aplica necessariamente a todas as organizagdes e sequer seria um instrumento
prescritivo. Contudo, sua utilizagdo permite tracar um esbogo da complexidade deste
fendmeno organizacional, viabilizando uma comparacao significativa entre as culturas de
diferentes organizagdes ou entre as unidades de uma mesma empresa.

As culturas organizacionais refletiriam a nacionalidade, as caracteristicas
demograficas dos empregados, o ramo de atividade, o ambiente de negodcios onde a
empresa atua, as estruturas e sistemas adotados, enfim uma gestalt que somente seus
membros poderiam conhecer e apreciar em sua totalidade. Portanto, este modelo
multidimensional ndo suportaria a nogao de valora¢do da cultura; nenhuma posicao em
cada uma das seis dimensdes seria intrinsecamente boa ou ruim. Rotular o que seria bom
ou ruim dependeria das caracteristicas de cada organizacdo e das opgdes estratégicas

adotadas.

3.5 TIPOLOGIA DE DENISON

O modelo de cultura organizacional proposto por Denison (2001) originou-se de
pesquisas realizadas pelo autor e colaboradores que, inicialmente, tinham por objetivo
compreender como a cultura afetaria o desempenho das organizagdes. O arcabougo tedrico
inicial, fundamentado em quatro tragos culturais - envolvimento, consisténcia,
adaptabilidade e missdo — que, segundo a literatura, exerceriam grande influéncia sobre o
desempenho organizacional (Denison, Arbor & Mishra, 1989), seria validado e
enriquecido por meio de aplicagdes empiricas, decorrentes das pesquisas académicas e
trabalhos profissionais de consultoria realizados ao longo de 25 anos pelos autores
(Denison & Mishra, 1995). Desta combinagdo, teoria validada pela utilizagdo pratica,
surgiria o formato definitivo do modelo, sistematizado na Figura 11, que, além da fungao
de avaliar a cultura organizacional, também se mostraria Util como ferramenta para a
gestdo da mudanga cultural.

Apesar de guardar profundas semelhancas estruturais e conceituais com o
Competing Values Framework proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983), o qual

analogamente retrata as contradi¢des que as dimensdes culturais (flexibilidade, controle,
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orientagdo interna e externa) provocariam no ambito da organizagdo, bem como sua
relacdo com a eficicia, na opinido de Denison (2001), este modelo apresenta diversas

caracteristicas que o diferenciariam dos demais.

Foco Externo

Crengas e

Flexibilidade » Estabilidade

Pressupostos

v

Foco Interno

Figura 11. Tipologia de cultura organizacional de Denison (2001, p. 355), com adaptagdes.

A primeira peculiaridade salientada refere-se ao processo de construcdo tedrico-
empirica do modelo. A segunda caracteristica o distingue dos outros modelos
disponibilizados porque, inversamente deles, ndo apregoa a singularidade das culturas
organizacionais, defendendo que, no nivel dos valores, seria possivel comparar e
generalizar a cultura entre diferentes organizacdes. Contudo, reconhece que alguns
aspectos das crengas e pressupostos, localizados nas instancias mais profundas da cultura,
dificultam a generalizagdo. Finalmente, este modelo oferece um instrumento de pesquisa
psicometricamente validado, no qual cada um dos quatro tragos culturais representa uma
dimensdo e sdo avaliados por meio de trés fatores, denominados indices de componentes,
operacionalizados por cinco questdes cada (Denison, Janovics, Young & Cho, 2006).

Segundo Denison (2001), as crencas € os pressupostos ocupariam o centro da

cultura organizacional, subjazendo a todos os tragos culturais. Apesar de serem
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componentes de dificil avaliagdo, eles constituiriam a fonte do comportamento e agao nas
organizagdes. As crencas € pressupostos compartilhados sobre a organizacdo e seus
membros, sobre clientes € mercado, juntamente com os valores, forneceriam a ldgica que
manteria unida a organizacdo. Contudo, quando as organiza¢des passam por processos de
mudangas ou enfrentam novos desafios impostos pelo mercado, estes componentes
precisam ser reavaliados, bem como as estratégias, estruturas e comportamentos neles
fundados.

O envolvimento ¢ o trago cultural que estaria relacionado com a quantidade de
esfor¢os que as pessoas estariam dispostas a aplicar ao trabalho que realizam.
Organizagdes que se pretendam eficientes deveriam adotar taticas que promovessem o
empowerment, organizar seus membros em equipes de trabalho e desenvolver as
capacidades humanas em todos os niveis. No modelo, a dimensdo envolvimento ¢
composta pelos fatores: empowerment, orientagdo para equipe e capacidade de
desenvolvimento.

A consisténcia seria o trago cultural responséavel pela producdo de culturas fortes,
capazes de influenciar profundamente o comportamento de seus membros. O
comportamento das pessoas seria preceituado pelos valores e a fungdo dos gestores
consistiria, entdo, em promover a concordancia dos membros em torno destes valores,
mesmo na existéncia de opinides divergentes. Isto facilitaria a coordenacgdo das atividades
desenvolvidas e promoveria a integracdo cultural da organizagdo. A consisténcia, nesta
tipologia, ¢ considerada a principal fonte de estabilidade e integragdo das organizagdes,
sendo avaliada por meio dos indices: valores, concordancia e coordenagao e integragao.

Organizagdes adaptaveis seriam direcionadas para seus clientes, assumiriam riscos,
aprenderiam com os erros cometidos, possuindo ainda capacidade e experiéncia para
promoverem a mudanca. Este tipo de organizagdo aprimoraria constantemente sua
habilidade de agregar valor aos clientes, aumentando sua participagdo no mercado. No
modelo, a dimensdo adaptabilidade agrega os fatores aprendizagem organizacional, foco
no cliente e incentivo a mudanga.

Para Denison (2001), a missdo representa o mais importante tragco cultural, pois
seria responsavel por determinar o proposito, a direcdo, as metas e os objetivos
estratégicos, ou seja, uma visdo ampla sobre o futuro da organizagdo. A mudanga da
missdo provocaria um dos processos mais traumadticos para as organizagdes, porque

necessariamente envolveria a mudanga das estratégias, das estruturas, da cultura e
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comportamentos esperados. No modelo, para avaliar a missdo sdo utilizados os indices:
diregdo estratégias, metas e objetivos e visao.

Pela combinacdo dos quadrantes do modelo é possivel compreender as tensodes e
contradi¢gdes culturais que caracterizam o contexto organizacional. Dividido
horizontalmente, os quadrantes que compdem a metade superior da figura apontam para
culturas direcionadas para o ambiente externo ou para o mercado. Os quadrantes inferiores
focam a dimensdo cultural interna da organizacdo. Evidenciando que as dimensdes
envolvimento e consisténcia remetem diretamente a dindmica intra-organizacional ndo
articula, porém, aqueles aspectos relativos a interacdo da organizacdo com o ambiente
externo. Por outro lado, as dimensdes adaptabilidade e missdo caracterizam culturas
orientadas primordialmente para o mercado, nas quais as questdes internas nao
representam a grande prioridade da organizagao.

Quando repartido verticalmente ao meio, o modelo distingue entre culturas que se
caracterizam por induzir a flexibilidade (metade esquerda) ou estabilidade organizacional
(metade direita). Os quadrantes envolvimento e adaptabilidade enfatizam a capacidade de a
cultura favorecer a mudanca organizacional, contrastando com os tragos culturais
consisténcia e missdo, que conferem direcionamento e estabilidade para a organizagao.
Culturas organizacionais altamente integradas seriam as mais resistentes a mudanga e a
busca pela adaptacdo externa versus integracdo interna estabeleceria uma situacao
potencialmente geradora de conflito no contexto organizacional.

Contudo, Denison (2001) defende que todos os quatro tracos culturais
contemplados pelo modelo teriam impacto positivo sobre o desempenho das organizagdes
e, mesmo que alguns deles aparentemente parecam contraditorios, estabeleceriam uma
relacdo de complementaridade no contexto organizacional. Assim, culturas altamente
consistentes poderiam inibir a mudanga; todavia, culturas com alto nivel de adaptabilidade
poderiam encontrar dificuldades para obter indices razoaveis de eficiéncia ou para
produzirem um senso de proposito comum entre os membros. Assim, a cultura de
organizagdes bem sucedidas refletiria uma composi¢do balanceada dos quatro tracos
culturais. Portanto, a cultura idealizada pelo modelo seria adaptavel, porém, altamente
consistente e previsivel, o que fomentaria o envolvimento dos seus membros com um

senso comum o qual seria definido pela missao.
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3.6 A GUISA DE CONCLUSOES

As cinco tipologias descritas, neste capitulo, foram escolhidas em funcao de serem
as mais recorrentemente citadas nos trabalhos revisados para fundamentacdo desta tese.
Além disso, ¢ inegavel o potencial heuristico destas tipologias, pois fornecendo um
referencial sistematizado, servem tanto como diretriz para a descricdo de determinado
sistema cultural quanto permitem que sejam elaboradas hipoteses sobre a relagdo entre
tracos culturais predominantes e peculiaridades da operagdo de cada organizagao.

Ressalta-se que todos estes modelos sdo adventicios e partilham caracteristicas e
limitagcdes semelhantes. Dada a impraticabilidade de se estruturar uma tipologia capaz de
retratar, em sua plenitude, todos os aspectos ou possiveis configuracdes da cultura
organizacional, cada tipologia se organiza em torno de algumas poucas categorias culturais
ideais, as quais, contudo, sdo consideradas suficientes para evidenciar as diferentes
conformagdes que o fendmeno cultural pode apresentar em distintos contextos
organizacionais. Normalmente, estas categorias, por serem em numero reduzido e
pretenderem mapear um fendmeno complexo, englobam caracteristicas culturais
antagdnicas que cobrem os perimetros do construto ou suas facetas mais marcantes, fato
que se evidencia nos quadrantes que indicam os niveis de formalizagdo e centraliza¢do da
tipologia de Handy (1978/1994), do grau de risco e velocidade de feedback do modelo de
Deal e Kennedy (1982), nas dimensdes subjacentes de Schein (1990), nas dimensdes
bipolares propostas por Hofstede (1994) e nos quadrantes que formam o modelo de
Denison (2001).

Claro fica que estes tipos ou categorias culturais ideais e absolutos existem,
somente, no nivel das especulagdes tedricas. Na realidade, a cultura organizacional
apresenta uma sintaxe muito mais complexa, da qual derivam categorias muito mais
intrincadas do que aquelas propostas em tipologias culturais fechadas. Desta forma, os
diagnésticos produzidos, a partir da utilizacdo destas tipologias, revelariam apenas as
forgas culturais dominantes de cada cultura, sendo incapazes de deslindar as nuangas mais
subjacentes do construto. Neste sentido, estes modelos constituiriam ferramentas muito
mais morfologicas que tipologicas para o estudo das culturas.

Neste ponto, também surgem alguns problemas fundamentais com relacdo a estas
representacoes de cultura: como definir as dimensdes ou tipos culturais essenciais para
uma avaliacdo confidvel, vélida e segura da cultura organizacional; atitudes e

comportamentos poderiam ser considerados uma dimensdo cultural, como sugerido por
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Hofstede (1991/2003); as dimensdes teriam a capacidade de capturar as multiplas facetas
da cultura organizacional em toda a sua extensdo ou somente avaliam alguns mesmos
elementos superficiais da cultura sob diferentes aspectos; e, devido a amplitude dos
diagnésticos que produzem, haveria, realmente, alguma aplicabilidade pratica para as
informacodes disponibilizadas por tais tipologias culturais? A relevancia da problematica
advinda da utilizacdo de tipologias culturais evidencia-se, principalmente, quando se
pretende a transposi¢do ou universalizacao destes modelos entre diferentes organizagdes.

Partindo-se do pressuposto de que cada cultura ¢ singular, as aplicagdes empiricas
nas organizagdes poderiam ratificar, plena ou parcialmente, ou refutar a existéncia dos
tipos culturais propostos a priori em cada modelo. Assim, em determinados contextos
organizacionais, os aspectos culturais abarcados poderiam ser superabundantes para
retratar a cultura. Em outros, devido a complexidade do sistema cultural, a utilizagao destas
tipologias poderia ser insuficiente para expressar a complei¢cdo apresentada pelo fendomeno.
Conclui-se, portanto, que as tipologias culturais nao se aplicam necessariamente a todas as
organizagdes, fato reconhecido tanto por Deal e Kennedy (1982) quanto por Hofstede
(2001).

Finalmente, cita-se que todas as tipologias refutam a idéia de valorag¢ao da cultura,
tendo por base os tipos ideais propostos. Independentemente de determinada organizagao
possuir uma cultura orientada para a estabilidade ou a flexibilidade, por exemplo, esta
orientacdo ¢ resultante, dentre outros fatores, de processos historicos, humanos e sociais,
das maneiras peculiares que a organiza¢ao desenvolveu para lidar com problemas internos
e externos e de suas caracteristicas estruturais e tecnoldgicas. Desta forma, ndo existiria um
tipo melhor de cultura: cada sistema cultural formata-se em fun¢do das especificidades e
necessidades de cada contexto organizacional.

Para a superagdo de alguns dos problemas advindos da utilizagdo de tipologias
culturais, Dion (1996) sugere uma opg¢ao ainda pouco explorada nos estudos sobre cultura
organizacional. Segundo o autor, muitos pesquisadores trabalham com a cultura
organizacional como um todo operacionalizdvel em dimensdes. Contudo, poucos
enfatizam a investigacdo daqueles elementos nucleares do fendomeno cultural. Entretanto,
ao operacionalizar a investiga¢do da cultura organizacional, a partir do levantamento das
caracteristicas elementares do fendmeno, seria possivel um mapeamento mais preciso da
cultura e da complexa estrutura deste construto. Supera-se, desta forma, o risco de
transformar o diagnostico da cultura da organizacdo em uma simples categorizagdo de

variaveis ordenadas de acordo com tipologias pré-estabelecidas.
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Considerando-se o exposto com relacdo as tipologias culturais, neste trabalho,
buscou-se um modelo de investigacdo que permitisse acessar o fendmeno cultural a partir
de uma perspectiva diferenciada, menos prescritiva que as tipologias anteriormente citadas,
cuja natureza fosse menos epistemologizante ¢ mais aplicada a realidade organizacional
brasileira. Assim, foi escolhido o Perfil Cultural das Organizacdes que sera apresentado na

proxima se¢ao.

3.7 PERFIL CULTURAL DAS ORGANIZACOES

Nesta secdo sera apresentado o Perfil Cultural das Organizacdes, um dos raros
modelos desenvolvidos por pesquisadores brasileiros para operacionalizagdo de estudos
sobre cultural organizacional. Salienta-se que este modelo influenciou diretamente a
metodologia empregada neste trabalho para investigacdo da cultura. Assim, descreve-se o
perfil cultural, relacionando suas principais caracteristicas e a fundamentacao teorica que o
suporta.

O Perfil Cultural das Organizagdes, modelo proposto por Paz e Tamayo (2004),
oferece um formato diferenciado para a investigacdo da cultura organizacional. A
constru¢cdo do modelo fundamentou-se na idéia que a cultura seria “um processo € um
produto que ocorre, ao mesmo tempo, dentro e fora da organizagdo” (p. 27). Assim, em
consonancia com esta perspectiva dindmica do construto, concebe-se a cultura como “um
sistema aberto, multidimensional, em constante processo de constru¢do e reconstrugdo”
que influencia “o jeito de pensar, de sentir e de agir na organizacao” (p. 28).

O perfil difere dos demais modelos de cultura disponibilizados pela literatura, uma
vez que nao propde tipologias para categorizacao das culturas e sequer oferece dimensoes
culturais pré-determinadas a serem identificadas no contexto organizacional. Este modelo
procura descrever a cultura da organizacdo, partindo investiga¢do individualizada dos
fatores mais elementares do fendmeno, como: os valores da organizacdo, o poder
organizacional, os jogos politicos, os ritos, os mitos, a justi¢a organizacional e os estilos de
funcionamento da organizagdo. Assim, prescreve que o perfil de cada organizacao seja
delineado a partir das caracteristicas apresentadas por estes tragos mais basicos da cultura
(Paz & Tamayo, 2004).

Dito de outra forma, este modelo, no lugar de aglutinar ou confinar a cultura
organizacional em dimensdes ou tipos, atomizaria o estudo do fendmeno cultural.
Entretanto, a operacionalizacdo da pesquisa da cultura, por meio da investigacdo dos seus

termos mais simples ndo oblitera a visdo do todo. O perfil tragado seria maior que o
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somatorio de cada elemento pesquisado individualmente, sendo suficiente para revelar a
estrutura cultural da organizacdo e permitindo uma descricdo das forcas culturais que
prevalecem em determinado contexto organizacional. Deste modo, o Perfil Cultural teria a
capacidade de fornecer um diagnostico customizado sobre as caracteristicas culturais de
cada contexto analisado.

Nao obstante o perfil oferecer um diagndstico customizado, ndo circunscrito a
dimensdes ou tipologias previamente determinadas, a metodologia proposta no modelo
favorece a identificacdo de universais, quando utilizada em organizacdes de natureza
semelhante (Paz & Tamayo, 2004). Conforme sugerem Kluckhohn (1953) e Keesing
(1962), apesar de individualmente guiadas por pressupostos distintos, alguns elementos
comuns e empiricamente verificdveis subjazem a formacdo de todas as culturas. Portanto,
quando se estuda a cultura na perspectiva dos seus componentes estruturais, de fato, estdo
sendo operacionalizados universais que possibilitariam o acesso aos fundamentos de
quaisquer sistemas culturais.

Paz e Tamayo (2004) enfatizam que o Perfil Cultural das Organizagdes ¢ uma
abordagem modesta para o estudo do fenomeno cultural, ndo objetivando uma anélise da
cultura organizacional de maneira aprofundada ou em sua plenitude. Assim, oferecem uma
metodologia mais pragmatica para analise e compreensao da cultura e de sua imbricagdo
com a vida da organizacdo, constituindo, ainda, uma ferramenta proveitosa na gestdo
organizacional. Nao obstante representar um arcabouco mais parcimonioso, possuindo
caracteristicas mais praticas e aplicadas que as abordagens tradicionais para analise
cultural, o modelo adotado para analise do perfil cultural estd consistentemente ancorado
em amplos pressupostos tedricos, conforme apresentado na Tabela 4.

Observando-se os pressupostos que fundamentam o modelo, percebe-se que ele
adota uma perspectiva metateorica, conciliando a visdo de cultura baseada nas abordagens
objetivo-funcionalista versus subjetivo-interpretativa (Alvesson, 1993), abarcando tanto as
perspectivas propostas por Martin (1992) para o estudo da cultura - integracdo,
diferenciacdo e fragmentacdo cultural -, quanto aquelas perspectivas propostas por
Smircich (1983) - gerenciamento comparado, cultura corporativa, cogni¢ao organizacional,
simbolismo organizacional e psicoestruturalismo.

A possibilidade de integra¢do no perfil cultural de diferentes perspectivas tedricas
(materialistas/comportamentais € cognitivistas/simbdlicas) permite abordar a cultura da
organizagdo tanto do ponto de vista funcionalista quanto simbodlico ou, ainda, por meio de

uma articulagdo entre tais abordagens. Assim, buscando acomodar estas diferentes
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concepgoes, neste modelo, os autores entendem que a cultura pode ser operacionalizada

tanto “como aquilo que a organiza¢do ¢, mas, também, sob certo angulo, como uma

varidvel que pode ser administrada” (Paz & Tamayo, 2004, p. 31).

Tabela 4.

Perfil cultural das organizagdes: pressupostos teoricos

Pressupostos

Definicoes

Rejeicao aos determinismos estruturais

Membros da organizacio vistos como sujeitos

Visao multidimensional

Superacio de dicotomias tedricas

Superacio de dicotomias metodolégicas

Unidade de analise

Rejeitam-se todos os determinismos estruturais. Aceita-se
que as estruturas podem ser tanto coercitivas como
formadoras. Elas podem ser transformadas pela pratica
dos atores, ndo se restringindo a ser apenas determinagdo
para os mesmos.

Considera-se que os membros de uma organizacdo sdo
capazes de definir seus interesses e de lutar pelo alcance
de seus objetivos pessoais/profissionais. Isso significa
deixar de ver os trabalhadores unicamente como vitimas
de maquina¢des de seus dirigentes, como individuos
apenas reativos ao ambiente e contingenciados por ele.

O estudo da cultura tem uma visdo multidimensional da
realidade, que articula aspectos politicos, sociais ¢
psicolégicos.

O estudo da cultura implica a superagdo das dicotomias:
politico-simbdlico, estrutura-acao, objetividade-
subjetividade, comportamento-idéia, processo-produto,
concebendo a cultura como um sistema aberto e
dindmico.

Consideram-se como inerentes a investigacao da cultura,
as contradigOes entre positivismo e interpretacionismo, o
que implica estratégias metodologicas que contemplam
técnicas de coleta ¢ andlise de dados quantitativas e
qualitativas.

A unidade de analise ¢ a relagdo individuo-organizacao,
articulando-se aspectos subjetivos e objetivos para
apreensdo das condigdes reais das representagdes
simbolicas que envolvem esta relacao.

Fonte. Paz e Tamayo (2004, p. 28).

Segundo Paz e Tamayo (2004), estas diferentes perspectivas se complementam na

analise do fendmeno cultural, pois, a compreensdo da cultura organizacional ¢ facilitada

quando utilizados variados paradigmas tedricos. Assim, nas analises produzidas pelo Perfil

Cultural das Organizagdes,
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...pode-se considerar que todas as concepcoes de cultura sdao
contempladas. Na elaboragdo de um perfil cultural torna-se
possivel essa abordagem mais ampla, uma vez que o objetivo
¢ fazer uma descricao da organizagdo do ponto de vista de
seu perfil cultural, para identificar os tragos ou forcas que
mais a caracterizam. (Paz e Tamayo, 2004, p. 31)

Adicionalmente ao fato de articular distintas abordagens tedricas, o perfil cultural
proporciona que a cultura organizacional seja acessada sob diferentes perspectivas de
analise. Assim, o nilicleo ou as bases da cultura seriam explicitados pela investigagdo dos
valores, do poder, da justica e estilos de funcionamento da organiza¢do. Contudo, o
modelo também abarcaria as facetas mais manifestas do fendmeno, as quais seriam
reveladas pelas praticas organizacionais, bem como os produtos da cultura, principalmente
o clima organizacional e o bem estar dos trabalhadores (Paz & Tamayo, 2005).

Com relagdo a metodologia utilizada para operacionalizar o perfil cultural, Paz e
Tamayo (2004) ressaltam que seriam os “objetivos da andlise” que “determinam os
métodos e técnicas a serem utilizados” (p. 32). Contudo, este modelo, que se caracteriza
por articular distintas perspectivas tedricas, facultaria a utilizagdo associada de diferentes
métodos e técnicas de andlise de forma complementar. Assim, podem ser empregados:
analise do discurso; analise de regras; observacdo dos padrdoes de comportamento; e,
levantamento das percepcoes dos membros da organizacao. Para coleta de dados podem
ser utilizadas entrevistas, documentos, observagdes sistemdticas e ou participantes,
questionarios e escalas. Todavia, os autores ressaltam que, independentemente de métodos

e técnicas, € essencial observar as seguintes recomendacgdes:

e que se tente compreender as agdes do grupo investigado na
perspectiva da cultura desse grupo e ndo na perspectiva da
cultura do observador, embora isso ndo deva impedir o
observador de, posteriormente, elaborar seu proprio discurso
sobre essas praticas;

e ndo esquecer de, nas suas interpretagdes, considerar a relagdo
entre contextos de interacdo social, pratica dos atores e
significagdes das acgdes;
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e ndo generalizar, imediatamente, sem levar em consideragao
as variacdes internas proprias de cada organizagdo e, quando
cabivel, da cultura regional e nacional; e

e ndo perder a diversidade interna e esconder as diferencas,
conflitos, variagdes e dissidéncias. (Paz e Tamayo, 2004, p.
33)

Neste trabalho, para operacionalizagdo da cultura, optou-se pela utilizagdo de um
modelo fundamentado no perfil cultural das organizacdes. Nesta escolha, sopesou-se o fato
de que, o arcabouco tedrico que sustenta o perfil, busca a superagdo de algumas das
limitacdes apresentadas pelas tipologias culturais descritas.

Em suma, o perfil pode ser definido como um modelo metatedrico para analise da
cultura organizacional que, partindo de um enfoque sistémico, multidimensional e
dinamico do construto, busca integrar diferentes perspectivas tedricas e metodoldgicas na
compreensdo do fendmeno cultural. Distingue-se de outros modelos de cultura,
principalmente, por priorizar a investigacdo daqueles fatores mais elementares do
construto, incorporando também as manifestagdes e os produtos culturais. Apesar de
conceitualmente procurar harmonizar diferentes correntes tedricas (positivistas e
interpretativas), evidencia-se como uma abordagem mais aplicada para o estudo da cultura.

Este modelo também se revela bastante flexivel, fato que se evidencia tanto pela
possibilidade de o pesquisador determinar quais variaveis fardo parte do perfil, de acordo
com os tragos culturais que pretende avaliar, quanto pela liberdade na escolha da
metodologia de pesquisa a ser utilizada. Na presente tese, por exemplo, optou-se pela
estruturacdo de um perfil em consonancia com a visdo da abordagem funcionalista da
cultura; o detalhamento do modelo de pesquisa proposto encontra-se no capitulo referente
a metodologia.

Enfim, as anélises provenientes da utilizacdo do modelo de perfil cultural, ndo se
pretende a funcdo de retratar fielmente a cultura organizacional em sua plenitude. Pelo
contrario, o objetivo € mais parcimonioso: delinear os tragos ou forcas culturais que mais
caracterizam determinada organizacdo, produzindo, contudo, um diagndstico
suficientemente robusto para a compreensao da cultura e seus aspectos comportamentais.

Entretanto, apesar desta parcimonia, ao Perfil Cultural das Organizagdes, mostra-se

possivel o estabelecimento de paralelos com diversas outras abordagens desenvolvidas
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para o estudo da cultura. Assim, mesmo considerando as especificidades conceituais de

cada abordagem, estariam contidos no perfil cultural:

os trés niveis de andlise da cultura proposto por Schein (1984): artefatos,
valores manifestos e pressupostos basicos;

as quatro dimensdes culturais propostos por Hofstede (1991/2003): simbolos,
rituais e herdis (agrupados sob o termo praticas) e os valores;

as dimensdes culturais propostas por Trompenaars (1993): artefatos ou
produtos, normas e valores e pressupostos basicos;

os elementos do arcabougo cultural de Deal e Kennedy (1982), que enfatiza a
analise dos mitos, ritos e o sistema de valores da organizagao;

a busca pela aproximagdo das abordagens tedricas objetivista e subjetivista
encontrada no modelo desenvolvido por Hatch (2000);

parte dos foci para o estudo da cultura sugeridos por Louis (1985), origens da
cultura, que procura determinar os elementos e o processo de emergéncia da
cultura; manifestacdes da cultura, que engloba as sagas, as estorias, as lendas,
os mitos, os simbolos fisicos e as relagdes intergrupais; e, os efeitos da cultura,
que se preocupa em identificar como a cultura impactaria a relacdo do individuo
com a organizacao;

a idéia de complementaridade proporcionada pela articulacdo das diferentes
perspectivas tedricas relativas a cultura organizacional, conforme proposto por
Alvesson e Berg (1992), Denison (2001), Meyerson e Martin (1987) e Martin
(1992);

a idéia de superacdo de dicotomias metodoldgicas, conforme sugerido por
Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997), Laino e Rodriguez (2003), Santos
(2000), Sackmann (2001) e Yauch e Steudel (2003).

3.8 RESUMO DO CAPIiTULO

Este capitulo foi dedicado a apresentar algumas das tipologias desenvolvidas para o

estudo da cultura organizacional. Assim, listou-se o arcaboucgo teorico, a sinopse grafica e

as especificidades de cada modelo para a operacionalizacdao da cultura. Nao obstante sua

inegavel prestabilidade, tais modelos compartilham caracteristicas e limita¢des, conforme

detalhado previamente. Porém, além das ponderagdes anteriores, parece importante

ressaltar que as cinco tipologias culturais citadas, como grande parte da literatura sobre
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organizagdes, advém de fontes estrangeiras. Nao menosprezando a importancia do
referencial internacional, infere-se que a aplicacdo integral destas tipologias, no contexto
organizacional brasileiro, poderia resultar em correspondéncias pifias entre alguns dos
tipos ideais propostos e a real conformacdo da cultura das organizacdes nacionais.
Parcialmente este distanciamento poderia ser explicado pela influéncia da cultura nacional
na formagao da cultura das organizagdes, conforme amplamente demonstrado por Hofstede
(1991/2003) e Motta e Caldas (1997). Esclarece-se que este tema ndo foi explorado na
revisao de literatura, tendo em vista ndo constituir o foco das discussdes deste trabalho.

Finalizando o capitulo, apresentou-se o Perfil Cultural das Organizagoes,
referencial teorico que fundamenta, neste trabalho, o mapeamento da cultura
organizacional. Além de constituir um dos poucos, sendo o unico, modelo proposto por
pesquisadores brasileiros para o estudo da cultura, o perfil, articulando, de maneira
harmoniosa, diferentes perspectivas tedricas, propde o exame do fendomeno cultural a partir
de seus aspectos mais basilares. Esquiva-se desta forma, dos problemas decorrentes de
diagnodsticos baseados em tipologias culturais fechadas, pois este modelo ndo utiliza
dimensdes ou tipos culturais concebidos a priori.

Para fins desta pesquisa, o perfil cultural da organizagdo sera tracado a partir da
investigacdo dos valores e praticas organizacionais, varidveis cuja revisao de literatura ¢

apresentada na seqiiéncia.
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CAPITULO 4 — VALORES ORGANIZACIONAIS



4. VALORES ORGANIZACIONAIS

Este capitulo ¢ dedicado a revisdo de literatura relativa aos valores organizacionais,
varidvel que serd investigada nesta tese para mapeamento do perfil cultural da organizagao.
Porém, considerando-se que a abordagem utilizada neste trabalho baseia-se na idéia de
isomorfismo entre a estrutura dos valores humanos e organizacionais, inicialmente
apresenta-se uma breve contextualizagdo sobre a importancia e algumas caracteristicas dos
valores, com as sec¢des subseqiientes dedicadas aos valores pessoais, destacando-se a teoria
de valores de Schwartz, que referencia o instrumento de pesquisa utilizado neste trabalho,

e, por fim, os valores organizacionais.

4.1 VALORES

Mitrany, Beoto, Maura e Rodriguez (2003) ressaltam que, devido a sua
complexidade e amplitude, os valores constituem objeto de estudo de diferentes ramos do
conhecimento, tais como a filosofia, a antropologia, a sociologia, a economia, a psicologia,
dentre outros. Para os autores, metaforicamente, o conceito de valor pode ser comparado a
um poliedro que, apresentando multiplas faces, pode ser analisado sob diferentes angulos e
variadas perspectivas teoricas. Assim, de acordo com seu objeto particular de interesse,
cada disciplina articularia dialeticamente aqueles aspectos mais objetivos ou mais
subjetivos do construto, buscando revelar e compreender tanto as fung¢des cognitivas
quanto pragmaticas desempenhadas pelos valores no contexto social.

Pattison (2004) também destaca esta relatividade na nocdo da palavra valor, em
sintonia com a area do conhecimento que dela se apropria. Para o autor, seria possivel
identificar que, além de defini¢des proprias, as diferentes disciplinas associam ao termo
valor expressdes que sdo utilizadas de forma sinonimia, substituta ou reforcadora destas
significagdes peculiares. Por exemplo, no ambito das ciéncias econdmicas, valor refere-se
essencialmente a uma medida quantificadora do pre¢o ou da utilidade de algum bem ou
servico ou ao montante que as pessoas estariam dispostas a desembolsar para satisfacao de
suas necessidades; neste caso, valor se associa as expressdes preferéncias, escolhas e
desejos. Por outro lado, numa perspectiva menos positivista, a filosofia vincula os valores a
¢tica, @ moral e aos principios, um conjunto de normas que, corporificando um ideal de
perfeicao, deveria ser buscado e vivenciado pelos seres humanos.

Pattison (2004) argumenta que, contemporaneamente, o uso do termo valor tem

sido popularizado pela sociedade, no sentido de que os valores remetem a alguma coisa
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boa, vantajosa ou é€tica. Desta forma, organizagdes orientadas pelos valores sao admiradas,
politicos exaltam os valores em seus discursos, pessoas que se dizem guiadas por um
conjunto articulado de valores sdo respeitadas. Todos estes atores sociais, além de se
considerarem possuidores de valores, acreditam ter deles uma definicdo adequada.
Contudo, o autor destaca que esta utilizacdo wvulgarizada, conduz a concepgdes
equivocadas e a0 mesmo tempo simplistas do conceito de valor, o que limitaria seu uso ao
entendimento mais primitivo da palavra, uma vez que desprezaria os significados mais
profundos e subjacentes do termo.

Bahm (1993) minimiza os inconvenientes provocados pela utilizagdo coloquial da
expressao valor, pois entende que os valores caracterizam-se por sua onipresenga ao longo
da existéncia humana e, portanto, estariam plenamente incorporados a vida e na fala
cotidiana das pessoas. Desta forma, justificam-se utilizagdes menos rigorosas do termo,
relacionadas principalmente com suas acepgdes mais basicas, como a indicagdo do bom e
do mau, do prazer ou do sofrimento. Todavia, compreender a natureza e os tipos de valores
representaria um desafio para as ciéncias sociais, uma vez que a axiologia (também
denominada teoria dos valores ou das prioridades axioldgicas) constitui ao lado da
metafisica e epistemologia, o tripé conceitual sobre o qual todas as ciéncias se assentam.

Sob uma perspectiva mais convergente para a compreensao do comportamento, a
centralidade dos valores seria igualmente destacada por diversos autores. Conforme
declara Rokeach (1973), o conceito de valor tem a capacidade de unificar interesses
aparentemente diversos das vdrias ciéncias relativas ao comportamento humano.
Semelhantemente, Mayton, Ball-Rokeach e Loges (1994) argumentam que os valores
pertencem a uma classe diferenciada de construtos - verdadeiramente - multidisciplinares,
possibilitando seu emprego de forma vantajosa por quaisquer dos ramos das ciéncias
sociais. Somado a isso, os valores deteriam outra caracteristica incomum: o nivel de
operacionalizacdo nao afetaria a pertinéncia das analises produzidas, possibilitando sua
utilizagcdo nos niveis individual, social ou institucional.

Ros (2001) chama a atencgdo para outra caracteristica que igualmente evidencia a
ampla aplicabilidade dos valores pelas ciéncias sociais. Segundo a autora, os estudos sobre
valores podem assumir duas perspectivas distintas e igualmente significativas:

e valores como variavel dependente: considera que os valores resultam da

influéncia de uma série de outras variaveis sociais, politicas, religiosas e

econdmicas. Os estudos que adotam esta perspectiva buscam determinar em que
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medida estas variaveis seriam responsaveis pela consolidacao de um perfil de
valores; e,

e valores como variavel independente: considera que os valores (pessoais €
coletivos) sdo capazes de explicar o comportamento das pessoas e das
sociedades. Neste caso, procura-se demonstrar o papel dos valores como

variavel preditora de comportamentos, identidades, atitudes e sentimentos.

Na concepcao de Parsons (1951/1968), os valores possuem um cardter normativo
que fornecem os critérios orientadores da agdo, determinando ainda as expectativas e
sangdes sociais. Rohan (2000) enfatiza a importancia dos valores na predigdo e
compreensdo de atitudes e comportamentos. Para Kluckhohn (1958), os valores dao
significado a vida humana, fornecendo um padrdo de referéncia que influencia na escolha
de modelos disponiveis e agdes. Segundo Kahle (1983), os valores facilitam a adaptagao
das pessoas ao seu ambiente, constituindo um protétipo do qual derivam atitudes e
comportamentos socialmente aceitos. Para Meglino e Ravlin (1998) os valores teriam uma
ascendéncia significativa sobre o comportamento e respostas afetivas das pessoas. Tamayo
e Schwartz (1993) acreditam que os valores seriam elementos decisivos da rotina didria do
individuo, pois orientam a vida da pessoa, determinando sua forma de pensar, perceber,
agir e sentir. Enfim, Rokeach (1973) afirma que, virtualmente, os valores determinam todo
tipo de comportamento, atitudes, ideologia, avaliacdes e julgamentos morais.
Complementarmente, Sagiv (2002) destaca uma faceta tautoldgica dos valores, pois, além
de explicarem as escolhas e comportamentos individuais, eles providenciam a justificagao
social para estes comportamentos.

Rohan (2000) ressalta que, além de seus proprios valores, as pessoas interagiriam
com outros sistemas de valores provenientes de outros individuos, de grupamentos
(corporagdes, congregagdes religiosas, clubes) e da propria sociedade. Portanto, nos
estudos sobre valores, seria imprescindivel a identificacdo do nivel de andlise que sera
empregado.

Porto e Tamayo (2006) indicam que as teorias mais recentes sobre valores
priorizam dois niveis de andlise: o individual e o cultural. Os valores individuais sdo
estruturas cognitivas intrapsiquicas que influenciariam as atitudes e comportamentos
individuas, subdividindo-se em: valores pessoais (principios que guiam a vida do
individuo) e sociais (percep¢do do individuo sobre os principios defendidos por outras

pessoas ou grupos) (Rohan, 2000). Segundo Parsons e Shils (1951), os valores pessoais
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estao relacionados com a solucao de problemas motivacionais, enquanto os valores sociais
fornecem padrdes normativos que ordenariam as relagdes interpessoais. Os valores
culturais podem ser definidos como um conjunto compartilhado de idéias abstratas, que
definem o que é bom, correto e desejado para uma determinada sociedade (Schwartz,
1999). Apesar da clara distingao entre as duas categorias de valores, Sagie, Kantor, Elizur e
Barhoum (2005) enfatizam que ndo seria possivel ignorar a significativa influéncia
exercida pelos valores culturais na formag¢ao dos valores individuais.

Adicionalmente, Schwartz (1992) assinala que os valores podem ser relacionados a
contextos especificos. Assim, ademais da distingdo entre os niveis de valores, também
seria necessario distinguir entre valores gerais e valores referentes a dominios especificos.
Por exemplo, Tamayo (1998) ensina que os valores organizacionais nao se confundem com
os valores pessoais dos membros da organizacdo. A medida que os valores pessoais sdo
aprendidos e desenvolvidos no relacionamento familiar ou por meio das experiéncias
vivenciadas em multiplos contextos sociais, os valores organizacionais surgem em resposta

a necessidades internas e externas da organizacao.

4.2 VALORES PESSOAIS

Apesar da popularidade e utilizagdo multidisciplinar, os valores ainda carecem
tanto de defini¢do consensual quanto da concordancia dos diversos autores com relagdo a
sua natureza. Na literatura, os valores pessoais tém sido retratados como necessidades,
tracos de personalidade, motivos, desejos, opinides, metas, preferéncias, atitudes,
interesses e abstracdes mentais. Além disso, freqiientemente estes termos seriam utilizados
de forma intercambidvel entre si. Em conseqiiéncia disto, a operacionalizagdo dos estudos
sobre valores ressentem-se destes abusos e prodigalidades conceituais (House & Howe,
1999; Meglino & Ravlin,1998; Rohan, 2000). Assim, enquanto se constata certa
unanimidade com relagdo a importdncia desempenhada pelos valores sobre o
comportamento, simultaneamente, conforme demonstrado a seguir, ¢ possivel identificar a
heterogeneidade de pontos de vista quando se trata de conceitua-los teoricamente.

Spranger (1928) entende que os valores sdo um conjunto de principios gerais,
hierarquicamente organizados, que determinam a visdo de mundo de cada individuo,
constituindo um critério racional de referéncia que, consciente ou inconscientemente,
guiaria a tomada de decisao. Guiadas pelos valores, as pessoas (individualmente ou em
grupos) reagiriam de forma parecida quando expostas a situacdes semelhantes. Assim,

considerando a influéncia que caracteristicas individuais de personalidade exercem sobre
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quais valores seriam priorizados no processo de tomada de decisdo, o autor propde uma
tipologia pioneira que classificaria as pessoas em seis tipos ideais, cada um deles orientado
por um valor dominante, conforme apresentado a seguir:

e homem teérico: o valor dominante é a verdade. E preciso julgar as situagdes de
maneira empirica, critica e racional. A vida e, particularmente, o conhecimento
precisam ser ordenados e sistematizados;

e homem econdmico: prioriza valores relacionados a utilidade e a praticidade, o
critério de julgamento ¢ baseado essencialmente na utilidade tangivel das
coisas;

e homem estético: a beleza ¢ o valor dominante. O critério de julgamento
orienta-se pela graca, pela harmonia e pela forma;

e homem social: prioriza o amor. Entende que as pessoas sao fins e ndo meios e
referencia em seus julgamentos os seres humanos em termos de amor altruistico
ou filantropico;

e homem politico: o valor priorizado ¢ o poder. Aprecia a competi¢ao e a luta
por posigoes de lideranga e popularidade;

e homem religioso: prioriza o valor da unidade. Busca compreender o cosmos

como um todo, seu lugar dentro dele, bem como sua relacdo com o Criador.

Ressaltando a importancia dos valores, Allport (1961/1969), afirma que as
prioridades axiologicas constituem for¢ca dominadora da vida, pois os valores sdo crencas
pelas quais os individuos preferem agir e, portanto, direcionam as atividades humanas em
direcdo a sua realizagdo. Com base na tipologia proposta por Spranger (1928), Allport,
Vernon e Lindzey (1960) desenvolveram uma das primeiras escalas para avaliacdo dos
valores individuais, composta por seis fatores (um para cada tipo ideal), operacionalizados
por 20 itens cada. Esta escala estd entre as mais utilizadas para avaliacdo dos valores
individuais, tendo sido largamente aplicada na area de orienta¢do vocacional (Payne, 1988;
Porto, 2004).

Para Kluckhohn (1951, p. 395), valor seria “uma conceito, explicito ou implicito,
distintivo de um individuo ou grupo, do desejavel que influenciaria a sele¢ao de modelos
disponiveis, meios e fins da agdo”. O autor ressalta que, normalmente, a concepc¢ao do
desejavel se fundiria com as convicgdes ou crencas pessoais acerca da natureza da
realidade. Esta defini¢do seminal de valor, que localiza os valores no ambito do desejavel,

teria grande influéncia sobre os estudos e conceituagdes subseqlientes.
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Rokeach (1968/1981), desenvolvendo o conceito de Kluckhohn (1951), definiu os

valores como:

...os modos de conduta e estados finais da existéncia. Dizer
que uma pessoa “tem um valor” ¢ dizer que ela tem uma
cren¢a duradoura de que um modo especifico de conduta ou
de estado final da existéncia é pessoal e socialmente
preferivel a modos alternativos de conduta ou estados finais
da existéncia. Uma vez que um valor € internalizado, ele se
torna, consciente ou inconscientemente, um padrdo ou
critério para guiar a acdo, para desenvolver e manter as
atitudes em relacdo a objetos e situagdes relevantes, para
julgar moralmente a si e aos outros e para se comparar com
outros. (p. 100)

Assim, Rokeach (1968/1981, 1973) considera os valores um tipo especial de
crenga, centralmente localizadas no sistema total de crencas do individuo, desempenhando
duas importantes fungdes: fornecem padrdes de conduta e motivam o individuo no sentido
de realizar um valor.

Para Rokeach (1968/1981), os valores se organizam em estruturas e subestruturas
hierarquicas, formando um sistema de valores. Este conceito sugere uma ordenagdo dos
valores ao longo de um continuum de importancia. O autor indica a coexisténcia de dois
sistemas constituidos, respectivamente, por valores instrumentais e terminais. Cada sistema
¢ possuidor de uma estrutura de ordenagdo propria, porém estdo funcional e
cognitivamente ligados. Os valores instrumentais referem-se a modos de conduta, critérios
para decisdo ou acdo, e caracterizam-se por serem pessoais € socialmente preferiveis em
todas as situagdes e com respeito a todos os objetos. Os valores terminais expressam
estados terminais que o individuo se esforgaria para alcangar, sdo pessoais e, socialmente,
representam um valor que se deve lutar para obter.

A teoria da motivagdo proposta por Maslow (1959) fundamenta-se na estrutura
hierarquica e dinamica das necessidades humanas e seu modelo piramidal escalona cinco
tipos de necessidades (das fisiologicas mais basicas até as necessidades mais elevadas de
auto-realizag¢do). Para o autor, as necessidades mais basicas representam valores comuns
compartilhados por toda a humanidade. Por outro lado, as necessidades ou valores mais
elevados ndo sdo igualmente compartilhados uma vez que sua expressdo depende de

questdes relativas a preferéncias pessoais, condi¢cdes econdmicas, sociais e culturais.
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Contudo, ambas as categorias de necessidades ou valores estariam inter-relacionadas, pois,
representariam metas que o individuo busca alcancar.

Segundo Paez e Zubieta (2001), os valores seriam objetivos desejaveis que,
servindo como principios orientadores da vida, constituem representagcdes conscientes de
trés tipos de necessidades: individuais, sociais e coletivas. Para Sagiv (2002), os valores
seriam representacdes cognitivo-sociais de metas motivacionais bésicas, as quais serviriam
como principios orientadores na vida das pessoas. Os individuos difeririam entre si na
importancia que atribuem aos diferentes valores.

Willians (1968) define valores como padrdes de desejabilidade, ressalvando,
entretanto, que eles ndo representam metas concretas para agdo, porém fornecem os
critérios pelos quais os individuos selecionariam suas metas. Neste mesmo sentido, para
Lewin (1935), apesar de os valores influenciarem o comportamento, incitando o individuo
a atingir metas, eles ndo teriam o carater de metas ou constituiriam metas per si. Feather
(1995) considera que os valores seriam crencas que transcendem objetivos e situagdes
especificas. Assim, acredita que os valores poderiam ser concebidos como ‘“estruturas
abstratas que envolvem crengas que as pessoas mantém sobre modos desejaveis de
comportamento ou estados fins desejaveis” (p. 1135). Para Woodcock e Francis (1989),
valores seriam crengas em acao.

Na visdo de Lovejoy (1950), os valores representariam um imperativo para a agao
e, portanto, ndo deveriam ser considerados simplesmente como crengas sobre o que ¢
preferivel ou desejavel. Cunningham (2001) também defende que os valores diferem das
crengas, pois, enquanto os valores remeteriam para a idéia de objetivos a serem alcancados,
as crengas representariam simplesmente pressupostos que as pessoas créem verdadeiros.

Hofstede (1980) definiu sinteticamente os valores como uma “ampla tendéncia a
preferir certas situagdes a outras” (p. 19). Complementarmente, afirma que eles seriam
tanto um atributo individual quanto coletivo.

Gouveia (1998), referenciando a hierarquia das necessidades de Maslow (1959),
define os valores como “categorias de orientagdo, consideradas como desejaveis, baseadas
nas necessidades humanas e nas pré-condi¢des para satisfazé-las, adotadas por atores
sociais, variando, tanto dentro quanto entre culturas, na sua magnitude e nos elementos que
as definem” (p. 293). O autor destaca ainda a universalidade dos valores, considerando que
eles estdo presentes em todos os individuos, mesmo que participantes de diferentes

culturas.
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Para Tamayo e Schwartz (1993), os valores t€ém sua origem em ‘“um desejo
ratificado e assumido” (p. 330) que, por meio da razdo, seria transformado em querer.
Desta forma, intrinsecamente as coisas nao teriam valor em si mesmas; elas seriam
elementos neutros que s6 se transformam em metas quando desejadas pelo individuo.
Segundo os autores, a psicologia ressalta este carater motivacional dos valores, uma vez
que eles representariam “um dos motores que iniciam, orientam e controlam o
comportamento humano” (p. 331). Eles constituem um projeto de vida e um esfor¢o para
atingir metas do tipo individual ou coletivo. Portanto, os valores implicariam ‘“no
rompimento da indiferenga do sujeito diante de objetos, do comportamento dos eventos ou
das idéias” (Tamayo, 1998, p. 57). Em outra oportunidade, Tamayo e Borges (2001)
ressaltam a universalidade dos valores e o papel determinante que desempenham na vida

das pessoas:

Os valores revelam que o ser humano nao ¢ diferente frente a
realidade na qual vive. Inevitavelmente manifesta preferéncia
frente a objetos, idéias e ideais que se apresentam na vida
cotidiana. Desta forma, os valores expressam aquilo que ¢
desejavel ou nao desejavel, significante ou insignificante,
correto ou incorreto para um individuo, para um grupo, para
uma organizagao e para a sociedade como um todo. Atras dos
valores estdo interesses individuais, coletivos e mistos que
modelam a visdo que as pessoas t€m do mundo. (p. 325)

Schwartz e Bilsky (1987), sintetizando algumas caracteristicas dos valores que sao
recorrentes na literatura sobre o tema, apresenta a seguinte definicdo: “valores sdo (a)
principios ou crengas (b) relativos a comportamentos ou estados de existéncia (c) que
transcendem situacdes especificas (d) que guiam a selecdo ou avaliagio de
comportamentos e eventos e (¢) sao ordenados por sua importancia relativa” (p. 551).

Mendonga (2001) aponta que seria possivel vislumbrar claramente um refinamento
conceitual dos valores. Inicialmente eles foram considerados principios gerais (Allport,
1928), imperativos para a acdo (Lovejoy, 1950), necessidades (Maslow, 1959), crencas
(Allport,1961/1969; Rokeach, 1968/1981). Contudo, tais conceituagcdes careciam do
estabelecimento de uma distingdo tedrica que possibilitasse delimitar as diferengas entre
estes construtos. Quando o conceito incorpora uma dimensao social, os valores passam a
ser definidos como “aspectos do desejavel, que orientam o comportamento de individuos e

grupos” (p. 79). Nesta perspectiva, a autora destaca que, em Schwartz (1999), os valores
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seriam concebidos como base em componentes sociais e individuais, uma vez que se
apresentam imersos no contexto socio-cultural.

Ap0s ter sido apresentado como os diversos autores tém conceituado os valores,
relaciona-se, a seguir, uma breve distingdo conceitual entre valores, atitudes e necessidades
para que haja maior clareza com relagdo ao construto.

Rokeach (1968/1981) define atitude como “uma organizacdo relativamente
duradoura de crencas inter-relacionadas que descreve, avalia e defende a acdo com relagdo
ao objeto ou situacdo, com cada crenga possuindo componentes cognitivos, afetivos e
comportamentais” (p. 107). Para o autor, cada crenca representa uma predisposi¢do que,
ativada, resultaria em uma resposta com relagdo a um objeto fisico ou social, a uma
situacdo ou a manutencdo ou preservacdo da atitude em si mesma. Assim, as atitudes
representariam uma crenga sobre um determinado objeto ou situagdo especificos, por sua
vez os valores representariam crengas transituacionais.

Rokeach (1968/1981) e Feather (1995) compartilham a opinido de que um
individuo pode possuir milhares de crencas e atitudes, porém, apenas um numero reduzido
de valores, cuja importancia a eles atribuida variaria entre as pessoas. Os valores seriam
mais abstratos, se organizariam hierarquicamente e teriam um carater mais emocional e
duradouro que as atitudes. Pisani, Pereira e Rizzon (1994) destacam a maior generalidade
dos valores, afirmando que um tnico valor pode se relacionar a varias atitudes.

Fishbein (1963) e Ajzen e Fishbein (1977) acreditam que a atitude representa a
avalia¢dao de um individuo sobre os atributos de um objeto. Assim, defendem que a atitude
resultaria das crencas da pessoa com relacdo a este objeto. As atitudes ou as crengas
poderiam inclusive mudar, & medida que o individuo recebesse novas informagdes.
Contudo, os valores permaneceriam e, por serem mais resistentes a mudanca, interfeririam
na relagdo entre crengas e atitudes.

Para Hofstede (1998b), os valores sao um construto diferente ou independente das
atitudes. Os valores se caracterizam por retratarem interesses mais basicos que as atitudes.
Portanto, via de regra, ndo conduzem a conclusdes praticas imediatas. O autor ilustra a
diferenga entre valores e atitudes, utilizando como exemplo itens de instrumentos de
pesquisa, comumente aplicados aos funcionarios de organizagdes:

e Quao satisfeito vocé esta com relacdo as suas oportunidades de carreira? Esta

seria uma questdo que diz respeito a atitude. Porém ao reformular o contetido do

item para:
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e Qudo importante é para vocé ter oportunidades na sua carreira? Esta questdao

estaria avaliando valores.

Finalmente, Rokeach (1968/1981) destaca a primazia do conceito de valor frente ao
conceito de atitude, declarando que os valores sdo um construto mais dindmico que, além
de possuir um componente motivacional, agrega aspectos afetivos, cognitivos e
comportamentais. Embora atitudes e valores sejam determinantes do comportamento, os
valores, adicionalmente, constituiriam um determinante das atitudes. Considerando seu
numero reduzido com relacdo as atitudes, os valores forneceriam um conceito mais
econdmico para descrever e¢ explicar as diferengas entre pessoas, grupos, paises ou
culturas.

Feather (1992, 1995) considera que tanto os valores quanto as necessidades
influenciam o comportamento. Entretanto, isto ndo significaria dizer que valores e
necessidades sdo construtos idénticos. Pelo contrario, ambos o0s construtos possuem
caracteristicas distintas. Os valores estdo ligados a uma base normativa, envolvendo as
dimensdes de bondade e maldade. Todavia, ndo haveria obrigatoriamente uma conexao
entre necessidades e¢ a avaliagdo destas dimensdes. Além disso, os valores seriam mais
estaveis que as necessidades, as quais podem se referir simplesmente a estados
momentaneos.

Nordim (1991) afirma que seria bastante simples a identificagdo das necessidades
humanas fundamentais. Por exemplo, para os bidlogos elas se resumiriam a alimentacao,
abrigo e ambiente saudavel. Os socidlogos apontariam as necessidades de relagdes sociais,
seguranga e comunica¢do. Contudo, o autor defende que nem mesmo estas necessidades
fundamentais a vida humana sdo tdo absolutas que nao possam ser subvertidas pelos
valores. Assim, a superioridade dos valores sobre as necessidades explicaria porque alguns
individuos optam pela pobreza em vez de abandonarem suas convicg¢des pessoais.

Segundo Hofstede (1991/2003), as necessidades das pessoas variariam em fungao
dos sistemas de valores que as guiam. Diferentes sistemas de valores, somados as
caracteristicas individuais de personalidade, induziriam a diferentes necessidades; os
valores determinariam também a for¢ca empenhada pelos individuos para a satisfagdo
destas necessidades. Diferentemente, Rokeach (1968/1981) e Schwartz (1994) acreditam
que as necessidades humanas representam uma das fontes que dao origem aos valores.

Para Grube, Mayton e Ball-Rokeach (1994), os valores desempenham um

importante papel, pois seriam representacdes das necessidades e desejos individuais, ao
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mesmo tempo em que atenderiam a propositos sociais. Assim, os valores constituiriam
uma traducdo das necessidades individuais em formas socialmente aceitas, que poderiam
ser publicamente defendidas pelos individuos.

Rohan (2000) destaca que, nos estudos sobre valores, além de fazer-se necessaria a
defini¢dao de valores e a sua diferenciagdo com relagdo a outros construtos, ¢ igualmente
importante distinguir outros termos que a literatura utiliza de forma sinonimia aos valores,
tais como: prioridades axiologicas, sistemas de valores e tipos de valores (também
chamados tipos motivacionais), que remeteriam, entretanto, a conceitos distintos. Para
evitar confusdo no uso destes termos, a autora propde a seguinte distingdo: “todos os
humanos teriam um sistema de valores que contém um nuimero finito de tipos de valores
universalmente importantes. Porém, as pessoas difeririam em termos da importincia
relativa dada a cada tipo de valores” (p. 262), ou seja, as prioridades axioldgicas peculiares

a cada individuo.

4.2.1 MODELO DE SCHWARTZ

O modelo desenvolvido por Schwartz (2005a), cujos estudos iniciais se
fundamentaram teoricamente em Rokeach (1968/1981; 1973), pretendeu unificar as
diversas teorias no campo da motivacdo humana, organizando as diferentes necessidades,
motivos e objetivos propostos nas teorias anteriores. Também procurou identificar aqueles
valores da estrutura psicoldogica humana presumivelmente comuns a toda humanidade,
portanto potencialmente aplicdvel a todas as culturas. Os valores teriam este carater
transcultural, pois, segundo Schwartz e Bilsky (1987), eles seriam representagdes
cognitivas de trés tipos de necessidades humanas universais: necessidades biologicas do
organismo; necessidades de interacao social para a regulacdo das relagdes interpessoais; e,
necessidades socio-institucionais que visam o bem-estar e sobrevivéncia do grupo. O
desenvolvimento do modelo proposto por Schwartz (1992, 1994, 1996, 2005b) decorreu de
um processo de avaliagdo empirica da teoria, no qual os tipos de valores ou tipos
motivacionais basicos e as relagdes que se estabelecem entre eles foram confirmados ao
longo de varias pesquisas transculturais.

Schwartz (1992) compreende que os valores humanos podem ser definidos como
(1) crengas que, quando ativadas, eliciam sentimentos positivos e negativos, (2) um
construto motivacional que se refere a metas desejaveis, (3) transcendem situacdes e agoes
especificas e diferem das atitudes e normas sociais, (4) guiam a sele¢do e avaliagdo de

acoes, politicas, pessoas e eventos e constituem critérios para julgamentos e (5) ordenam-
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se de acordo com a importancia relativa dada aos demais valores e, portanto, formariam
um sistema ordenado de prioridades axioldgicas.

Os valores remetem ao que seria importante na vida de cada pessoa. Todos
possuiriam inumeros valores. Contudo, o grau de importancia atribuido aos valores
variariam individualmente. Deste modo, um valor poderia ser muito importante para uma
determinada pessoa, porém insignificante para outra. Schwartz (2005a) sugere que haveria
uma organizac¢do universal das motivagdes humanas, pois as estruturas axioldgicas seriam
semelhantes mesmo entre individuos de grupos culturalmente diferentes. Essencialmente,
individuos e grupos ndo se distinguiriam com relacdo aos tipos de valores, mas pela
importancia relativa atribuida a seus valores, ou seja, suas prioridades axioldgicas. Nota-se
que, se as pessoas e grupos diferem entre si de acordo com suas prioridades axioldgicas, o
que distinguiria um valor do outro seria o tipo de objetivo ou tipo de meta motivacional
que o valor expressa. As definigdes em termos de metas dos dez tipos motivacionais de

valores proposto pelo autor encontram-se na Tabela 5.
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Tabela 5.

Tipos motivacionais de valores do modelo de Schwartz

Definicio dos tipos motivacionais

Necessidade da

Dimensao Tipo Motivacional Exemplos de Valores . Serve a interesses
em termos de metas a serem alcancadas qual deriva o valor
. . Ordem social, senso de pertencer, Biologica
Seguranga, harmonia e estabilidade da > p e lologica .
Seguranga . ~ seguranca nacional e da familia, Sdcio-institucional Mistos
sociedade, das relagdes e do self. . . . ~ .
integridade pessoal, limpeza. Interagao social
Respeito, compromisso e aceitacdo dos . ~ .
. . petto, np . ¢ Humildade, moderagdo, respeito, N . .
Conservadorismo Tradi¢ao costumes e idéias de uma cultura ou aceitacio. devocio Interacdo social Coletivos
religido. §40, ¢a0-.
Controle de a¢des e impulsos que podem ia Lo . e e
. . . Obediéncia, autodisciplina, polidez, Sdcio-institucional .
Conformidade magoar, violar as normas e expectativas . ) L ~ . Coletivos
sociais respeito aos pais e pessoas mais idosas.  Interagfo social
~ ~ . . Biologica
a Preocupa¢do com a preservagdo e bem Lealdade, honestidade, amizade, , . giea .
Benevoléncia . } Sécio-institucional Coletivos
estar de pessoas proximas. piedade. Interacio social
Autotranscendéncia ~ A ¢
Compreensdo, apre¢o, tolerdncia e . . . . C
. . ~ Justica social, igualdade, sabedoria, Bioldgica .
Universalismo protecdo do bem estar de todas as pessoas ~ . . Lo Mistos
e da natureza protegdo ao meio ambiente. Soécio-institucional
N A ~ Liberdade, criatividade, curiosidade, Bioldgica C g
Autodeterminagdo Independéncia de pensamento e agdo. . o ’ ’ gl . Individuais
Abertura 3 mudanca independéncia. Interagdo social
Estimulacao Excitagdo, novidades e desafios na vida. Vida variada, excitante, ousadia. Biologica Individuais
Abertura a mudanga ¢ . Prazer sensual ou gratificagdes para si . A . C L
Autopromogio ¢ Hedonismo préprio & ¢ P Prazer, auto-indulgéncia, gozar a vida. ~ Bioldgicas Individuais
Sucesso essoal or meio de _— A e
. P por— Ambigao, sucesso, influéncia, Sodcio-institucional g
Realizacao demonstragdo de competéncia de acordo . .7 . ~ . Individuais
~ ~ .. inteligéncia. Interacdo social
Autopromogao com os padrdes sociais.
Poder Status social e prestigio, controle ou Poder social, autoridade, satde, Socio-institucional Individuais
dominio sobre pessoas e recursos. riqueza. Interacdo social

Fonte. Schwartz (1992, 1994, 2005a).
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Para Schwartz e Bilsky (1990), seu modelo nao representa apenas uma tipologia
para identificacdo dos valores, uma vez que, adicionalmente, também revelaria a estrutura
dindmica das relagdes entre os tipos motivacionais. Esta estrutura refletiria o fato de que
acoes na busca de qualquer valor gerariam conseqiiéncias que poderiam conflitar ou ser
congruentes com a busca de outros valores, considerando-se que alguns pares de tipos
motivacionais rivalizariam entre si, enquanto outros seriam complementares (Schwartz,
2005a). De acordo com Bardi e Schwartz (2003), dois valores seriam congruentes quando
as acdes normalmente utilizadas para expressa-los fossem compativeis com as metas
motivacionais que representam. Por exemplo, universalismo e benevoléncia sdo valores
congruentes, pois ambos expressam agdes relacionadas a promogao do bem-estar de
terceiros.

Schwartz e Bilsky (1987) argumentam que as pessoas tendem a apresentar alta
prioridade para tipos motivacionais mutuamente compativeis e baixa prioridade para tipos
motivacionais conflitantes. Evidentemente as pessoas poderiam referenciar valores
antagdnicos. Contudo, ndo em uma uUnica acdo mas com relagdo a atos separados, em
momentos e contextos diferentes. Segundo os autores, a priorizacdo simultanea de valores
referentes a dominios incompativeis poderia gerar conflitos. Schwartz (1994) indica que
haveria compatibilidade entre os seguintes pares de tipos motivacionais:

e poder e realizacao: enfatizam superioridade social e estima,;

e realizacio e hedonismo: focalizam a auto-satisfagdo;

¢ hedonismo e estimulagao: supdem o desejo por experiéncias afetivas prazerosas;

e estimulacio e autodeterminacgio: envolvem o interesse pela novidade e abertura a
mudanga;

e autodeterminacio e universalismo: expressam a confianca no préprio julgamento

e bem-estar com relacdo a diversidade;

e universalismo e benevoléncia: referem-se a preocupagdo com as outras pessoas e
superacao dos interesses individuais;

e tradicdo e conformidade: manifestam a subordinacdo do individuo em favor de
expectativas socialmente impostas;

e conformidade e seguranca: relativos a protecdo da ordem e da harmonia nas
relacoes;

e seguranc¢a e poder: destacam a evitagdo e superacao de ameacas, controlando

relacionamentos e recursos.
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Por outro lado, haveria possibilidade de conflito quando os seguintes valores

fossem priorizados, concomitantemente, pelas pessoas:

e autodeterminacio e estimulacio versus conformidade, tradicio e
seguranca: o primeiro grupamento enfatiza a liberdade e independéncia de
pensamentos e agdo; o segundo grupamento enfatiza a submissdo, auto-
restri¢do, a estabilidade e o favorecimento de praticas tradicionais;

e universalismo e benevoléncia versus realizacdo e poder: a aceitagdo dos
outros como iguais € a preocupacdo com o bem-estar expresso no primeiro
grupo de valores conflitam com a busca por sucesso pessoal e dominio sobre os
outros;

¢ hedonismo versus conformidade e tradicdo: a satisfagdo dos proprios desejos

confronta com a aceitacao dos limites impostos externamente.

Segundo Schwartz (1994), os dez tipos motivacionais de valores organizam-se em
quatro tipos motivacionais de segunda ordem: Autopromoc¢ao: agrupa Poder, Hedonismo
e Realizacdo; Autotranscendéncia: agrupa Universalismo e Realizagcdo; Abertura a
mudanca: agrupa Hedonismo, Estimulacdo e Autodeterminagdo; e, Conservadorismo:

agrupa Seguranga, Conformismo e Tradigdo.

Estes tipos motivacionais de segunda ordem constituem duas dimensdes bipolares
que capturariam o conflito entre as dimensdes “Abertura a Mudanga” versus
“Conservacao” e “Autopromocdo” versus ‘“Autotranscendéncia”. A primeira dimensao
retrata a oposi¢do entre a busca pela independéncia e mudanga contra a submissdo,
tradicdo, seguranca e protecao da estabilidade. A segunda dimensao contrasta a aceitacdo
da diversidade e a preocupacdo com o bem-estar coletivo com a busca pelo sucesso pessoal
e dominio sobre outros. Nas pesquisas realizadas em diversas culturas, os resultados
indicaram algum desvio quanto a ordenacdo teorizada para os dez tipos motivacionais.
Contudo, as dimensdes bipolares emergiram em praticamente todas as amostras analisadas
(Schwartz, 1994, 2005a).

Schwartz (1994) propde uma estrutura circular, disponivel na Figura 12, que retrata
o padrao total de relagdes tedricas de conflito e congruéncia entre os tipos motivacionais,
bem como tipos motivacionais de segunda ordem. Quanto mais proximo um tipo

motivacional estiver de outro, em qualquer uma das direcdes do circulo, mais compativeis

sdo suas motivagdes subjacentes. Quanto mais afastados os valores se localizarem no
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circulo maior a probabilidade de conflito entre as metas que expressam. Observando a
estrutura circular, nota-se que os cinco tipos motivacionais que expressam interesses
individuais ocupam uma 4rea contigua que se opde aos trés conjuntos de valores que
expressam interesses coletivos. Os tipos de valores que expressam interesses mistos sao
opostos, situando-se na fronteira entre as das duas areas anteriores (Tamayo & Schwartz,

1993).

Autotranscendéncia

Universalismo | Benevoléncia C

0

n

S

Conformidade i

A

Segurarn a

Abertura c
a Mudanca a
0

Autopromocio

Figura 12. Estrutura circular dos valores, segundo Schwartz (2005a).

Apesar de o modelo discriminar os dez tipos motivacionais, postula-se que, em um
nivel mais basico, eles formariam um continuum de motivagdes relacionadas, pois as
diferencas motivacionais entre os valores seriam continuas ¢ nao intermitentes. Assim, a
delimitagdo precisa das divisdes entre os tipos motivacionais seria arbitraria, obedecendo a
critérios conceitualmente convenientes, tendo em vista que nas fronteiras entre tipos

adjacentes poderiam ocorrer sobreposi¢des de significados.
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Schwartz (1996) afirma que, diferentemente de outras propostas para o estudo dos
valores que, costumeiramente, examinam as relacdes entre valores isolados e atitudes ou
comportamentos particulares, neste modelo, o sistema de valores ¢ tratado como uma
estrutura coerente que captaria o relacionamento dindmico (compativel ou antagdnico)
entre os dez tipos motivacionais, possibilitando investigar as relagdes dos valores com o
comportamento, atitudes ou outras variaveis de forma integrada.

Esta abordagem implica que: (1) tipos motivacionais adjacentes na estrutura
circular tenderiam a se associar de modo similar com outras variaveis; e (2) o grau de
correlacdo dos valores com outras varidveis decresceriam continuamente ao longo dos
tipos motivacionais nas dire¢des horarias e anti-horarias da estrutura circular, descrevendo
desde o tipo motivacional mais positivamente relacionado até o mais negativamente
relacionado a determinada variavel (Schwartz, 1996).

Desta forma, postula-se que a ordem de associagdes para o conjunto de dez tipos
motivacionais seguiria um padrao previsivel. Especificamente, quando uma determinada
atitude ou comportamento correlaciona-se positivamente com um valor e mais
negativamente com outro, espera-se que o padrao de associagdes repita-se com os demais
tipos motivacionais ao longo da estrutura circular em conformidade com o contetdo da
meta que expressa. Conseqilientemente, tratar os sistemas de valores como estruturas
integradas que apresentam um comportamento previsivel facilitaria a elaboragdo de
hipdteses coerentes sobre o relacionamento entre os tipos motivacionais e qualquer outra
variavel e a interpretagdo dos resultados das pesquisas conduzidas a partir destas

teorizagoes (Schwartz, 1996).

4.3 VALORES ORGANIZACIONAIS

H4 muitas décadas, os valores organizacionais t€ém despertado o interesse dos
pesquisadores. Barnard (1938/1971) destaca aspectos relacionados a gestdo dos valores
organizacionais ¢ a relagdo destes com o fomento de comportamentos cooperativos entre
os funciondrios. Para o funcionalismo de Parsons (1956), os valores legitimariam a
existéncia da organiza¢cdo como um sistema, sendo responsaveis por determinar a maneira
pela qual a organizagdo opera e, conseqiientemente, definiriam a ag¢@o das pessoas que dela
participam. Autores vinculados as versdes iniciais da Teoria Institucional, como Clark
(1956); Berger e Luckmann (1967) e Selznick (1949, 1957/1971), chamam a atencdo para
aquelas dimensdes ndo racionais das atividades organizacionais, exortando o papel dos

valores, como forcas inconscientes responsaveis por guiar a organizacdo. Likert (1961)
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conjectura sobre o tempo necessario para que novos valores permeiem toda a organizagao.
Larson e Catton (1961) buscaram esclarecer como os valores organizacionais influenciam
o comportamento dos membros da organizagao.

Contudo, Agle e Caldwell (1999) e Arciniega ¢ Gonzalez (2000) salientam que,
apesar de os estudos sobre valores nao constituirem algo recente na literatura
organizacional, a partir da década de 1980 constata-se um interesse progressivo por este
fendmeno que estaria diretamente relacionado a populariza¢do dos trabalhos sobre cultura
organizacional (Deal & Kennedy, 1982; Denison, 1984; Peters & Waterman, 1982), os
quais propagaram a idéia que organizacdes com culturas fortes apresentariam melhores
desempenhos globais. Evidéncias adicionais sobre a relagdo cultura versus desempenho
seriam fornecidas por Ouchi (1982) e Pascale e Athos (1981), que atribuiram grande parte
do sucesso das empresas japonesas aos valores organizacionais compartilhados pelos seus
membros.

Verifica-se que a centralidade dos valores constitui um axioma recorrente entre os
teoricos organizacionais. Deal e Kennedy (1982) declaram que os valores constituiriam o
alicerce da cultura organizacional. Para Schein (1985a, 1999), os valores expressariam a
cultura manifesta de cada organizacdo, orientando tanto o comportamento das pessoas
quanto o da propria organizagdo. Da mesma forma, para Smircich (1983) e Martin (1992),
os valores e crencas compartilhados proporcionariam estabilidade e consenso a
organizagdo, direcionando convenientemente a acdo e o comportamento dos seus
membros. Saks e Ashforth (1997) acreditam que os valores determinariam a priorizagdo de
comportamentos concordantes ou inovadores no ambiente organizacional. Segundo
Alvesson e Berg (1992), os valores organizacionais confeririam significado as agdes
realizadas dentro das organizagdes. De acordo com Pascale (1985), a aderéncia aos valores
organizacionais alicercaria uma base de confianca entre o individuo e a organizagao,
reforgando comportamentos considerados desejaveis. Schultz (1994) credita aos valores
compartilhados, somados aos pressupostos basicos, a fungdo de promover a integragdo e
adaptagdo da organizacdo ao seu ambiente.

Anteriormente, Katz ¢ Kahn (1978/1985) afirmaram que os principais componentes
das organizagdes seriam seus papéis, suas normas € seus valores, os quais além de
expressarem as justificagdes e aspiracdes ideoldgicas mais generalizadas, representariam
um elemento integrador, na medida em que fossem compartilhados pelos membros da
organizagdo. Analogamente, Champy (1995) sustenta que os valores, como principios

orientadores da agdo, corporificariam o mais importante componente de uma organizagao.
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Conforme apresentado no Capitulo 2, das 31 conceituacdes de cultura
organizacional listadas, dois tercos utilizam em seus enunciados a palavra valor de forma
literal ou fazem uso de expressdes subjacentes ao termo. Semelhantemente, nos modelos
relativos a cultura organizacional propostos por Schein (1984), Hofstede (1991/2003),
Hatch (1993), Trompenaars (1993), Denison (2001), encontra-se, articulada sob diferentes
niveis de andlise a presenca do elemento valor. Mendes e Tamayo (2001) ressaltam que,
além da perspectiva cultural, outra corrente de pesquisadores organizacionais enfoca as
relagdes dos valores com o trabalho. Assim, em decorréncia da difusdo e reconhecimento
da importancia atribuida aos valores no ambito organizacional, proliferariam estudos
relativos ao tema, nos quais podem ser identificadas multiplas defini¢des para este
construto, algumas delas relacionadas a seguir.

Segundo Hage e Dewar (1973), os valores organizacionais seriam preferéncias
acerca dos resultados desejados para a organizagdo. Contudo, normalmente, constatam-se
diferencas entre o desejavel e o que realmente ocorre no contexto organizacional, uma
incongruéncia entre objetivos e desempenhos efetivamente realizados. Para os autores, nos
limites do sistema de valores da organizagdo, conviveriam outros trés sistemas axiologicos:
os valores dos lideres, os valores da elite (pessoa ou grupo de pessoas responsaveis pela
tomada de decisdo) e os valores dos membros. A interagdo destes diferentes sistemas de
valores, que coexistem e influenciam-se reciprocamente, acarretaria dificuldades em
determinar quais valores contribuem mais significativamente no comportamento de outras
varidveis organizacionais.

Para Deal e Kennedy (1982), os valores constituem as crencas basicas da
organizagdo, representando a esséncia da filosofia da empresa para o alcance do sucesso,
pois “os valores fornecem um senso comum de dire¢do para todos os empregados,
orientando seu comportamento didrio” (p. 21). Segundo os autores, em empresas bem
sucedidas, freqiientemente ocorreria a identificagdo, aceitacdo e compartilhamento dos
valores organizacionais pelos funcionarios, fomentando uma maior congruéncia entre os
objetivos pessoais e organizacionais.

Enz (1988), baseada em uma exaustiva revisdo da literatura sobre valores, concluiu
que normalmente este termo ¢ utilizado de forma intercambidvel com as expressoes crenca,
ideologia, estilo, saga, missdo e, inclusive, cultura organizacional. Buscando distinguir os
valores de outros construtos, a autora propde uma definicdo que articularia os conceitos de
meios (cursos de agdo adotados pela organizacdo) e fins (metas ou saidas desejadas).

Assim, ressaltando que os sistemas de valores seriam especificos a cada contexto
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organizacional, define os valores organizacionais como: ‘“crencas sustentadas por um
individuo ou um grupo que dizem respeito as acdes e objetivos (fins) que as organizagdes
deveriam ou precisariam identificar no decorrer de sua operagdo”, tendo em vista que “os
valores determinam quais ac¢des ou objetivos empresariais seriam preferiveis em
comparacao a outras agoes e objetivos alternativos” (p. 27).

Collins e Porras (1995) entendem que os valores compdem a ideologia essencial e
duradoura de uma organizagdo, um conjunto resumido de principios orientadores gerais
que, atendendo a interesses amplos, ndo se confunde com as praticas organizacionais nem
estabeleceriam relagdes de conveniéncia com objetivos imediatistas ou com uma Unica
situagdo especifica. Desta forma, os valores organizacionais, assim como o0s valores
humanos, teriam um carater transituacional, orientando multiplos comportamentos e agdes
no contexto organizacional.

Segundo Tamayo (2008), para alguns tedricos, os valores organizacionais evocam
uma forma de antropomorfismo, no sentido que representam uma transposicdo de
fendmenos tipicamente humanos para o contexto organizacional. Contudo, na opinido do
autor, as organizacdes seriam inevitavelmente antropomorficas, considerando-se que nelas
uma parte, esta constituida por homens e, por outra parte, os seus componentes
fundamentais (crengas, valores, etc.) existem somente na mente dos seus membros. Assim,
na perspectiva que os valores sdo representacdes cognitivas, somente os valores
efetivamente partilhados, aceitos e conscientemente interiorizados pelos membros da
organizagdo assumiriam a condi¢ao de valores organizacionais.

Tamayo (1997) acredita que os valores organizacionais, apesar de conceitualmente
distintos de outros sistemas de valores, constituem uma simples subcategoria do universo
axiologico. Deste modo, sua concepcao de valores organizacionais tangencia o arcabougo

teorico proposto por Schwartz, conforme pode ser observado na defini¢ao a seguir:

Entende-se...por  valores organizacionais os valores
percebidos pelos empregados como sendo efetivamente
caracteristicos da organizagdo. Trata-se, portanto, de
principios ou crengas compartilhados pelos empregados que
orientam o funcionamento e a vida da organizacao; Eles
expressam opgoes feitas pela empresa através de sua historia,
preferéncias por comportamento, padroes de qualidade,
estruturas organizacionais, estratégias de gerenciamento etc.
Os valores sdo uma dimensdo fundamental da cultura
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organizacional tal como ela ¢ vivenciada pelos seus
membros. (Tamayo, 1998, p. 57)

Tamayo e Gondim (1996) destacam, no conceito de valores, as dimensdes
cognitiva, motivacional, hierarquica e funcional. O aspecto cognitivo ¢ um elemento
fundamental, uma vez que os valores representam crengas relativas sobre o que ¢ desejavel
ou ndo para a organizacdo, traduzindo-se em comportamentos aceitos por ela. O aspecto
motivacional pode ser entendido como metas fundamentais da organiza¢ao que direcionam
os esforcos de seus membros na emissdo e manuten¢ao de certos comportamentos. O
aspecto hierarquico salienta que, do mesmo modo que as pessoas, as organizagdes diferem
entre si, ndo tanto pelo fato de possuirem valores diferentes, mas pelo grau de importancia
atribuido a cada um deles. O aspecto funcional indica que os valores representam diretrizes
que orientam a vida da organizagao, influenciando o comportamento dos seus membros.

Os valores compartilhados desempenhariam importantes fungdes no contexto
organizacional; primeiro, eles seriam responsaveis por expressar como a missao € objetivos
e estratégias adotadas sdo percebidos pelos funcionarios; segundo, os valores criariam
entre os funcionarios modelos mentais semelhantes, relativos ao funcionamento € a missao
da organizagcdo, comportamentos esperados e tarefas a serem executadas, evitando
percepcdes divergentes sobre a empresa; e, terceiro, eles contribuiriam na formacao da
identidade social da organizagdo, determinando o que ela é ¢ a forma como ela se percebe.
Além destas fungdes exercidas pelos valores, Tamayo (1998) também salienta que as
prioridades axiologicas estruturariam a identidade extrinseca da organizagdo, permitindo
distingui-la de outras, pois “uma empresa que enfatiza os valores de hierarquia e tradig@o
diferencia-se facilmente daquelas que priorizam os valores de autonomia e criatividade ou
de competicdo e dominio de mercado” (p. 58).

Finalmente, conforme destacam Mendes e Tamayo (2001), os valores constituiriam
um instrumento importante para compreensdo da cultura organizacional, pois a cultura
sustentaria o processo de socializacdo por meio do sistema de valores. Assim, apenas pela
analise dos valores de uma organizacdo, nao seria possivel descrever a cultura
organizacional em sua plenitude. Contudo, seriam revelados alguns de seus pilares
fundamentais.

Apesar da inegével ascendéncia dos valores sobre a vida organizacional, sua
influéncia variaria em funcdo do lugar que cada valor ocupa no sistema axiologico da

organizagdo. Alguns valores centrais deteriam uma posicdo de destaque na hierarquia
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axiolégica da organizagdo. Assim, considera-se que estes valores estabelecem uma relagao
de correspondéncia direta com a missdo e as metas estabelecidas e, por serem amplamente
compartilhados pelos membros, impactariam mais significativamente comportamentos,
politicas e praticas organizacionais. Contudo, o sistema de valores da organizacdo também
abrigaria valores menos relevantes. Conseqlientemente, postula-se que o impacto destes na
vida da organizagdo seria menos significativo.

Diferentemente da cultura organizacional, cuja literatura disponibiliza diversos
modelos para o estudo do fenomeno, tipificagdo ou para explicar aspectos especificos do
construto, quando se trata dos valores organizacionais, constata-se a inexisténcia de
modelos, principalmente destinados a auxiliar a identificagdo do posicionamento que cada
categoria de valor ocupa no sistema axiologico da organizacdo. Tamayo (no prelo),
baseado em resultados estatisticos (média e desvio padrdo) de diversas pesquisas sobre
valores organizacionais, propde um modelo para classificagdo dos valores que leva em
conta aspectos relacionados a centralidade do valor no sistema axiologico da organizacao e
o respectivo grau de compartilhamento entre os membros. Conforme apresentado na Figura

13, o autor propde quatro categorias de valores: centrais, setoriais, desejados e difusos.

A
VALORES CENTRAIS VALORES SETORIAIS
Media alta Média alta

® Desvio padréo baixo Desvio padréo alto

=

=

=

b

S VALORES DESEJADOS VALORES DIFUSOS

Média baixa Média baixa
Desvio padrao baixo Desvio padrio alto
Compartilhamento

Figura 13. Classifica¢do dos valores organizacionais, segundo Tamayo (no prelo).

Neste modelo, os valores centrais representam aqueles valores que ocupariam lugar
de destaque nas prioridades axioldgicas da organizacdo (média alta) e, simultaneamente,

apresentariam alto nivel de compartilhamento entre os seus membros (desvio padrdo
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baixo). Englobaria a categoria de valores que efetivamente exerce as fungdes de elementos
integradores e guias do comportamento organizacional.

Os valores denominados setoriais, que compdem a segunda categoria, agregam
aqueles valores que também ocupariam lugar de destaque na hierarquia axiologica da
organizagdo (média alta). Contudo, apresentam um grau de compartilhamento menor
(desvio padrdo alto). Referem-se principalmente aos valores caracteristicos de
determinados grupamentos organizacionais, tais como diretorias, setores, departamentos,
divisdes da empresa ou grupos sem fronteiras organizacionais claramente delineadas e
constituiriam as subculturas organizacionais.

A terceira categoria abrange valores que nao seriam muito praticados ou
enfatizados no contexto organizacional, porém expressam valores que os membros
desejariam que ocupassem um lugar mais destacado nas prioridades axioldgicas da
organizagdo. Assim, os resultados das pesquisas demonstram que estes valores nao
aparecem como sendo caracteristicos da organizacdo (média baixa), mas apresentam
elevado nivel de consenso entre seus membros (desvio padrdo baixo).

A categoria dos valores difusos abarca aqueles valores em torno dos quais se
observa pouco consenso entre os membros (desvio padrdo alto) e, concomitantemente,
seriam avaliados como pouco caracteristicos da organizagdo (média baixa). Assim, infere-
se que os valores pertencentes a esta categoria teriam pouco impacto sobre a vida da

organizag¢do, pois de forma consensual seriam julgados pouco relevantes para a empresa.

4.4 ORIGEM E ESTRUTURA DOS VALORES ORGANIZACIONAIS

Considerando-se a imbricada relacdo que os valores estabelecem com a cultura
organizacional, quando se busca explicitar as fontes do perfil axioldgico da organizagao,
tangencia-se o processo de formacdo da propria cultura organizacional. Esta sobreposicao
parece inevitavel sob a perspectiva que associa a génese da cultura ao processo de
incorporacao de valores a determinada estrutura organizacional (Pettigrew, 1979).

Para Fors (2002), o fendmeno de formagdo dos valores organizacionais constitui
um processo dindmico e complexo que envolve a participagdo conjunta de multiplas
variaveis, conforme apresentado na Figura 14. Analogo a Schein (1991) e Alvessom
(2003), Fors (2002) credita aos fundadores a origem dos valores e crengas organizacionais
iniciais. Com o desenvolvimento da organizacao, este sistema primordial de valores pode

ser reafirmado, revitalizado ou radicalmente modificado pelos dirigentes atuais. Os valores
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pessoais dos empregados também interfeririam na formacao do sistema de valores da

organizagao.

Valores e crencas do
fundador

Valores e crencas dos
dirigentes atuais

Valores e crencas dos

empregados
Influéncia de consultores o Valores
> . Resultados
externos Organizacionais
Normas legais T

Caracteristicas do mercado

Valores sociais

Cultura Nacional

Figura 14. Fonte dos valores organizacionais, segundo Fors (2002).

Além destas variaveis internas, Fors (2002) considera a influéncia de variaveis
extrinsecas a organizacdo, tais como: a intervenc¢ao de consultores externos, cujo trabalho
poderia favorecer a introducdo de novas crengas e valores na organizacdo; as normas
legais, que regulando as relagdes da organizacdo com seus empregados, meio ambiente etc.
poderiam influenciar os tipos de valores priorizados pela organizacdo; as caracteristicas do
mercado, que impregnariam o sistema de valores da organizagdo, uma vez que impdem as
regras do jogo no qual a organizagdao desenvolve suas atividades; os valores sociais que,
refletindo as transformacdes da sociedade, evoluiriam através dos tempos e,
conseqlientemente, os valores da organiza¢do acompanhariam estas mudangas; e, a cultura
nacional, que exerceria uma influéncia mutua tanto na formacao dos valores sociais quanto
dos valores organizacionais. Finalmente, a autora destaca que o sistema de valores seria
realimentado, ratificando-se, em funcdo dos resultados ou do sucesso obtido pela

organizagao.
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Tamayo (1996) sugere que as organizagoes, da mesma forma que os individuos e os
grupos sociais, encontram algumas exigéncias universais que precisam ser satisfeitas para
assegurar sua sobrevivéncia. Assim, segundo Tamayo e Borges (2001), os valores
organizacionais surgem em resposta a solugdo destas exigéncias ou problemas tipicamente
organizacionais. Os valores organizacionais seriam inicialmente introduzidos pelos
fundadores ou por membros influentes. Contudo, seu desenvolvimento acontece em
interagdo com as necessidades (internas e externas) da organizagao.

Referenciando Schwartz e Ross (1995), os autores salientam que todas as
organizagdes enfrentam trés problemas ou exigéncias fundamentais: (1) a relagdo
normalmente conflitante entre o individuo e o grupo que implica na tentativa de
compatibilizar os interesses individuais e coletivos; (2) a necessidade de estabelecer uma
estrutura que permita o alcance das metas e objetivos organizacionais; e, (3) a relagdo da
organiza¢do com os meios ambientes fisico e social.

Com base nestas trés exigéncias e fundamentado nos estudos sobre valores culturais
realizados por Schwartz e Ros (1995), Tamayo (1996) propde um modelo para o estudo
dos valores organizacionais composto por seis tipos motivacionais, ordenados em trés
dimensdes bipolares: autonomia (individualismo) versus conservadorismo (coletivismo),
hierarquia versus igualitarismo e dominio versus harmonia. O autor postula que existiria
uma relagdo dindmica de compatibilidade e ou conflito entre as dimensdes, que se
evidenciaria por meio da proximidade ou distancia entre os pdlos motivacionais, conforme
apresentado na Figura 15.

A dimensao autonomia versus conservacao abarca as alternativas da organizacao
relacionadas a compatibilizag@o entre os interesses do individuo e do grupo. Organizagdes
que privilegiam conservacdo enfatizam a manutengdo do status quo, como a
implementagdo de solugdes ja conhecidas e testadas no passado, desencorajando
comportamentos que perturbem as normas e as tradigdes. Os valores deste polo sao
sociocéntricos. No outro extremo desta dimensdo, encontram-se organizagdes cujos
interesses dos individuos ndo sdo considerados diferentes daqueles do grupo, pois os
individuos sdo vistos como unidades autdonomas aptas a fixarem suas metas em harmonia
com as metas e normas da organizacdo. Nestas organizagdes, valoriza-se a inovagdo, a
criatividade, a experimentacdo de novas solugdes, as novas formas de pensar, de agir, de
executar o trabalho e de produzir.

A dimensao hierarquia versus estrutura igualitaria refere-se a estrutura adotada que

define o sistema social das organizagdes, determinando as funcdes que devem ser

115



desempenhadas, as relacdes entre as diversas unidades e entre seus membros. No primeiro
polo, encontram-se organizagdes que priorizam a hierarquia como forma de garantir o
comprometimento dos membros com sua missdo. Enfatizando valores como autoridade,
poder social, influéncia, fiscalizacdo e supervisdo, tais organizagdes expressam sua

preferéncia pela distribuicao hierarquica de recursos e de papéis sociais.

HARMONIA HIERARQUIA
Autonomia intelectual
AUTONOMIA « » CONSERVACAO
Autonomia afetiva
IGUALITARISMO DOMINIO

Figura 15. Estrutura dos valores organizacionais, segundo Tamayo (1996, p. 188).

No pdlo antagdnico, a dimensdo igualitiria expressa a preocupa¢do com o bem
estar dos outros e da organizacdo de uma forma geral. Neste tipo de organizagdo, existem
poucos niveis de autoridade e busca-se o gerenciamento por consenso. Justiga social,
igualdade, responsabilidade e eqiiidade sdo alguns exemplos de valores que caracterizam a
estrutura igualitaria.

A dimensdo harmonia versus dominio retrata o tipo de relacionamento que a
empresa estabelece com o meio fisico e social no qual opera. Duas alternativas opostas,
situadas em um continuo, definem as possiveis escolhas da organizacdo. No p6lo conflito,
esta representada a tentativa de afirmacao assertiva da organizacdo por meio do dominio
dos recursos materiais, do mercado, da tecnologia e do conhecimento de sua area de
atuacdo. Retrataria uma relacdo desequilibrada da organizagdo com seu meio ambiente, na
qual n3o haveria lugar para preocupacdes com as conseqiiéncias ecologicas que suas
atitudes poderiam ocasionar. Assim, os valores que constituem este polo remetem
diretamente aos esforgos para obtencdo do controle, exploracio do meio ambiente e

dominio do mercado.
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Por outro lado, em organiza¢des nas quais predominam os valores de harmonia
seriam enfatizadas a protecdo da natureza, a cooperagdo e integracdo no relacionamento
interorganizacional. Organiza¢des orientadas por estes valores se aproximariam dos
pressupostos que subjazem ao conceito de responsabilidade s6cio-ambiental. Conforme
Oliveira (2005), organizacdes socialmente responsaveis promovem a inser¢ao de
preocupacdes sociais € ambientais em suas praticas de gestdo. Isto influenciaria as decisdes
sobre resultados a serem alcangados, uma vez que tais empresas avaliam o impacto destas
decisdes sobre o meio ambiente e outras partes interessadas (stakeholders).

Borges, Argolo e Backer (2006), referenciando Schwartz e Ros (1995),
sistematizam os tipos de valores enfatizados em cada podlo axiologico, conforme

apresentado na Tabela 6.

Tabela 6.

Agrupamento dos valores por polos axioldgicos

Pélos Axiologicos Valores
Criatividade, curiosidade, eficiéncia, eficacia, modernizagdo, qualidade,
Autonomia reconhecimento, competéncia, prazer, inovacdo, realizagdo, estimulagdo e
liberdade.

~ Disciplina, honestidade, lealdade, limpeza, ordem, polidez, prestigio, seguranca,

Conservagao ..
sensatez e sigilo.

Democracia, descentralizagdo, justica, qualificacdo dos recursos humanos,

Estrutura Igualitaria sociabilidade, co-gestdo coleguismo, igualdade, coopera¢do, dinamismo,

independéncia, autonomia, comunicacao, respeito e equidade.

Fiscalizagdo, hierarquia, obediéncia, poder, pontualidade, rigidez, supervisdo,

Hierarquia - .
q tradi¢ao e autoridade.
Integracdo interorganizacional, interdependéncia, ética, parceria, tolerancia,
Harmonia intercambio, preservacdo, equilibrio, respeito a natureza, espontaneidade,
iniciativa.
Dominio Ambigdo, audacia, competitividade, dominio, previsibilidade, produtividade,

satisfagdo dos clientes e sucesso.

Fonte. Borges, Argolo e Backer (2006, p. 36).

Segundo Tamayo (1996), as prioridades axioldégicas de uma organizagdo
especificam a natureza dos valores que dominam a organizacao e os tipos de motivacao
determinantes, constituindo um sistema relativamente estavel de valores que sustentariam
o clima e a cultura organizacionais. Mendes e Tamayo (2001) e Tamayo e Borges (2001)

acreditam que este modelo fornece os pilares tedricos para o estudo empirico da estrutura
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dos valores organizacionais, uma vez que a classificacdo de uma organizacao dentro das
dimensdes sugeridas possibilitaria tanto revelar a estrutura axioldgica da organizagdo
quanto explicitar a base motivacional predominante. Considerando-se que as organizagoes
tém um sistema de valores que ndo seria necessariamente congruente com o de seus
membros, a aplicagdo pratica deste modelo também contribuiria para avaliar a percepgao
dos funciondrios sobre estas prioridades - a representagdo cognitiva que eles teriam da
organizagdo-, fato que definiria a relacdo dos membros com a organizacado, interferindo
conseqiientemente sobre seu comportamento.

Complementarmente, Borges, Argolo e Backer (2006) indicam que, no modelo
proposto por Tamayo (1996), cada polo axioldgico pode ser analisado em dois niveis
distintos de percepcdo: o real e o ideal. O nivel real retrata a maneira como os
trabalhadores percebem os valores priorizados pela organizagdo, os quais orientariam sua
estrutura ¢ funcionamento. O nivel ideal refere-se aos valores que os funciondrios
acreditam que a organizacao deveria seguir. Para os autores, a diferenga de medida entre os
dois niveis pode ser designada como descompensacao axiologica.

Este modelo, baseado na idéia de isomorfismo entre a disposicdo dos valores
organizacionais em consonancia com a estrutura dos valores culturais, referenciou a
construgdo do IVO - Inventario de Valores Organizacionais, por Tamayo, Mendes e Paz
(2000). Este instrumento apresenta seis fatores de valores que refletem os seis polos de
valores propostos no modelo de Tamayo (1996). Os itens do questionario foram elaborados
procurando representar as metas motivacionais caracteristicas a cada pélo de valor. Apods a
validacdo da escala, realizada por meio de analise multidimensional ALSCAL
(Algorithmic Scalling), o questiondrio ficou constituido por 36 itens.

Os autores confirmaram empiricamente os pressupostos teoricos sugeridos pelo
modelo referenciado. No estudo realizado os valores organizacionais ordenaram-se em
torno das trés dimensodes bipolares postuladas. Contudo, somente na dimensao hierarquia
versus igualitarismo seria evidenciada a relagdo de conflito entre os valores de cada polo.
No caso dos polos das dimensdes Autonomia versus Conservadorismo e Dominio versus
Harmonia, verificou-se que eles eram adjacentes, indicando que os valores relacionados a
cada dimensao ndo seriam conflituosos no contexto organizacional. Tal fato, segundo os
autores, poderia ser atribuido as caracteristicas da cultura brasileira, que aceitaria a
convivéncia ou coexisténcia de elementos antagonicos de forma pacifica. Assim, nas

organizagdes nacionais poderiam conviver simultaneamente, ndo ocasionando conflitos,
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metas de autonomia com metas de conservadorismo e metas de dominio com metas de
harmonia.

Mais recentemente, fundamentados na idéia que os valores organizacionais e
individuais, mesmo constituindo dois sistemas distintos ¢ bem consolidados, possuiriam
simultaneamente ‘“uma interface na medida em que ambos compartilham metas universais
que expressam a satisfagdo de exigéncias basicas do ser humano”, Oliveira e Tamayo
(2004, p. 131) conceberam um novo modelo para o estudo dos valores organizacionais
baseado na estrutura dos valores humanos proposta por Schwartz (1992).

Oliveira e Tamayo (2004) e Tamayo (2005a) explicam que seria 16gico postular que
os valores organizacionais € pessoais apresentassem estruturas semelhantes. Este
paralelismo seria evidenciado quando se considera que:

1. os valores organizacionais representam uma simples subcategoria do universo

axioldgico - a compreensdo dos valores organizacionais apoia-se nos valores
pessoais ou valores basicos que constituem o fundamento de todos os outros

sistemas de valores;

2. conceitualmente, ambas as categorias de valores apresentam componentes

motivacional, cognitivo, hierdrquico e social;

3. a fonte basica dos valores organizacionais tem sua origem nos valores pessoais,
uma vez que seriam sempre introduzidos por pessoas: fundador, gestores e
pelos proprios trabalhadores. Ao adentrarem na organizacao estes individuos ja
possuiriam um sistema de valores consolidado. Portanto, os valores
organizacionais, em grande parte, seriam uma transferéncia de principios e

metas do individuo para o contexto organizacional;

4. os valores organizacionais referem-se a metas institucionais, valores pessoais

expressam as metas do individuo;

5. wvalores sdo principios que orientam a vida de pessoas € grupos; no caso dos
valores organizacionais eles orientam a vida da organizacdo, o comportamento
dos seus membros, sustentando atitudes, motivando para alcance das metas e
objetivos e definindo os modos de julgar e avaliar o comportamento ¢ eventos

organizacionais;
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6. a sobrevivéncia das organizagdes sujeita-se ao atendimento de exigé€ncias
internas e externas. As exigéncias internas decorreriam em grande parte das
necessidades e motivagdes pessoais dos seus membros. Por outro lado, as
exigéncias externas representariam necessidades e motivagdes pessoais do

publico externo com relagao a produtos e servigos oferecidos pela organizagao.

Oliveira e Tamayo (2004) acreditam que um modelo de valores organizacionais,
cujo referencial recaia sobre a teoria dos valores humanos, providenciaria uma base tedrica
comum que possibilitaria uma compreensdo mais coerente do comportamento e
relacionamento destas duas categorias de valores no contexto organizacional. Isto atenderia
as necessidades de pesquisadores, pois seriam ampliadas as perspectivas de se estudar mais
adequadamente a integracdo dos individuos a organizacdo e, na pratica, auxiliaria os
gestores na definicdo de estratégias que enfoquem a busca pela convergéncia de metas
individuais e organizacionais.

Para testar empiricamente a hipdtese que as mesmas motivagdes sustentariam o
sistema de valores pessoais e organizacionais, Oliveira e Tamayo (2004) construiram e
validaram o IPVO - Inventario de Perfis de Valores Organizacionais. Os itens do
instrumento foram elaborados, referenciando as metas especificas de cada um dos 10 tipos
motivacionais de valores pessoais do modelo de Schwartz (1992), os quais seriam
transpostos para avaliar o contexto organizacional. A analise fatorial ndo confirmou a
existéncia dos 10 tipos motivacionais no ambiente organizacional. Contudo, constatou
significativa simetria motivacional entre valores pessoais e organizacionais, conforme
apresentado na Tabela 7. As caracteristicas psicométricas do IPVO serdo apresentadas
detalhadamente no capitulo referente a metodologia, tendo em vista que este instrumento

sera utilizado na presente pesquisa.
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Tabela 7.

Correspondéncia entre os tipos motivacionais de valores pessoais e organizacionais

Correspondéncia com os valores

Valores Organizacionais Meta dos valores organizacionais

pessoais
. Oferecer retos desafios e variedade no
. Autodeterminagao . .
Autonomia . N trabalho, estimular a curiosidade, a
Estimulagdo . . ~
criatividade e a inovagao.
. Promover a satisfacdo, o bem estar € a
Bem-estar Hedonismo . -
qualidade de vida no trabalho.
Realizacio Realizacio Valorizar a competéncia ¢ 0 sucesso
¢ ¢ dos trabalhadores.
L. Obter lucros, ser competitiva e
Dominio Poder . ’ P
dominar o mercado.
Ter prestigio, ser reconhecida e
, admirada por todos e oferecer
Prestigio Poder por. e
produtos e servigos satisfatorios para
os clientes.
.. . Manter a tradicdo e respeitar os
Tradicao Tradicao gao ¢ P
costumes da organizagao.
Conformidade Promover a corregdo, a
. . cortesia e as boas maneiras no
Conformidade Conformidade o
trabalho e o respeito a normas da
organizacao.
~ A Promover a justica e a igualdade no
Preocupacio com a Benevoléncia A s
.. . . trabalho bem como a tolerincia,
coletividade Universalismo

sinceridade e honestidade.

Fonte. Tamayo (2005, p. 170).

Conforme salienta Tamayo (2005a), empiricamente, verificou-se uma
correspondéncia direta e evidente entre quatro fatores organizacionais - Bem-estar,
Realizacdo, Tradicdo e Conformidade - com as motivagdes pessoais hedonismo,
realizacdo, tradicdo e conformidade. Prestigio e Dominio, cujas metas motivacionais
remetem respectivamente a idéia manutencao do status quo da empresa na sociedade e
dominio do mercado, corresponderam as metas de uma unica motivagao pessoal: Poder. O
fator Preocupacao com a Coletividade, que se refere a promogao de justica, igualdade e
honestidade, integraria os itens de duas motivacdes pessoais subjacentes: universalismo e
benevoléncia. O mesmo ocorre com fator Autonomia, que englobaria os itens construidos
para avaliar autodeterminagdo e estimulagdo. Na andlise fatorial do IPVO, ndo emergiu

nenhum fator representando a motivacao seguranca. Segundo o autor, isto ndo seria um
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indicativo de sua inexisténcia no contexto organizacional, mas denunciaria a necessidade
de reformulacdo dos itens utilizados para avaliar este fator.

Ambos os modelos (cultural e das motivagdes humanas), fundamentados em
consistente arcabougo tedrico e empiricamente validados, disponibilizam uma
representacdo a priori da estrutura dos valores organizacionais, contribuindo para a
sistematizacdo das pesquisas sobre o tema. Adicionalmente, estes modelos idealizados por
pesquisadores brasileiros suprem uma lacuna observada inclusive na literatura
internacional, onde raramente sdo encontrados modelos estruturados para o estudo dos

valores organizacionais (Tamayo, 2008).

4.5 ABORDAGENS PARA O ESTUDO DOS VALORES ORGANIZACIONAIS

Pereira, Torres e Barros (2004) apontam que os estudos sobre valores normalmente
referenciam um dos seguintes arcabougos tedricos: Rockeach (1973), sobre a hierarquia
dos valores individuais; Inglehart (1990), sobre valores materialistas e pos-materialistas; e,
Schwartz (1992), sobre os tipos motivacionais de valores. Os autores indicam que estaria
em desenvolvimento no Brasil uma nova abordagem teodrica para o estudo dos valores
pessoais. Esta abordagem denominada societal, proporia a articulagio entre uma
perspectiva psicologizante e uma perspectiva socio-politica dos valores.

Quanto ao método de pesquisa, segundo Tamayo (1996) e Tamayo e Borges
(2001), tradicionalmente, os pesquisadores t€ém adotado dois caminhos distintos para o
estudo dos valores organizacionais. O primeiro consiste em analisar os valores expressos
em documentos oficiais da organizagdo, tais como: declaracdo de missdo, visdo, relatérios,
normativos, estatutos, discursos, revistas etc. A maioria dos estudos que utilizam esta
abordagem seria do tipo qualitativo (Tamayo, Mendes & Paz, 2000). A analise do
conteudo destes documentos possibilita a identificacdo dos valores oficializados pela
organizagdo e seus dirigentes, ou seja, os valores que norteiam o discurso oficial da
empresa. A principal critica com relagdo a esta abordagem chama a atengdo para o fato que
os valores podem estar expressos nos documentos oficiais, porém, nao na praxis
organizacional. Em decorréncia desta situacdo, ndo sdo valores efetivamente
compartilhados pelos membros da organizacdo, portanto ndo constituiem truismos
internalizados (Rekon, Riel & Wierenga, 2006). Deste modo, ndo sdo percebidos como
valores que estdo em uso na organizacdo, mas simplesmente como intengdes, valores de

discurso ou de fachada (Argyris & Schon, 1996).
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Oliveira e Tamayo (2004), citando Sego, Hui e Law, informam que a segunda
abordagem consiste na utilizacdo da média dos valores pessoais de uma amostra
representativa dos membros da organizagdo para estimar os valores organizacionais. Esta
metodologia constitui uma aplicacdo direta da forma utilizada para estudar os valores de
uma sociedade. Entretanto, os valores pessoais dos funcionarios, freqiientemente, sdo
incongruentes com os valores organizacionais, principalmente os valores relacionados com
0 lucro e produtividade. Assim, normalmente, o resultado pode ndo expressar de forma
adequada os valores da organizacdo (Tamayo, no prelo).

Finalmente, uma terceira alternativa, proposta por Tamayo (1996) consiste em
estudar os valores organizacionais por meio da percepcao que os empregados tém dos
valores existentes e praticados na empresa. Entretanto, esta percepcdo ndo resultaria
somente do que se transmite aos funcionarios por meio do discurso e documentos oficiais.
Considerando-se que os funcionarios seriam observadores e participantes ativos do
contexto organizacional, estas visdes pessoais possibilitariam a elaboragdo de uma imagem
“relativamente clara dos valores que predominam na sua organiza¢ao” (p. 177). Segundo
Tamayo (no prelo), esta abordagem estudaria os valores organizacionais, bem como sua
hierarquia de acordo com a representacio mental que os empregados tém do sistema
axiolégico da empresa. O autor destaca duas caracteristicas relativas a esta abordagem: (1)
ela seria essencialmente quantitativa, tendo em vista que a avaliacdo dos valores realiza-se
por meio de questionarios objetivos previamente elaborados, cuja construcdo referencia
variadas fontes: analise de documentos de empresas, entrevistas com empregados de varias
organizagdes e¢ modelos teodricos existentes na literatura. Assim, com o auxilio de
ferramentas estatisticas, seria possivel determinar o grau de compartilhamento dos valores
na organiza¢do como um todo ou em setores (Oliveira & Tamayo, 2004); e (2) constituiria
um arcabouco desenvolvido particularmente no Brasil, evidenciando-se nos trabalhos
realizados por Oliveira e Tamayo (2004), Tamayo, Mendes e Paz (2000) e Tamayo e
Gondim (1996).

No presente trabalho, para avaliagdo dos valores organizacionais sera adotada esta
terceira alternativa. Portanto, buscando elucidar como esta abordagem tem sido
operacionalizada pelos autores, listam-se a seguir algumas pesquisas que se
fundamentaram neste mesmo referencial tedrico.

Tamayo (1999) estudou o impacto dos valores organizacionais sobre o clima da
organizagdo. Para verificar esta relagdo, foi utilizada uma amostra de 1.906 funciondrios de

uma empresa estatal sediada em Brasilia (DF) e com filiais em varios outros estados do
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pais. Foram utilizados dois instrumentos de pesquisa: uma escala para investigar o clima
organizacional e uma versdo do Inventario de Valores Organizacionais. O instrumento para
investigacdo do clima foi desenvolvido, especificamente, para a organiza¢do onde foi
aplicado, sendo composto por 141 itens, distribuidos por sete fatores: lideranga
organizacional, comprometimento, seguranca no trabalho, ambiente de trabalho, mudancas
sem rumo certo, valorizacdo do empregado e treinamento. Para verificar a relacdo entre
valores e clima, foram calculados sete modelos de regressdo multipla, nos quais se
considerou como varidveis independentes os seis podlos de valores (autonomia,
conservadorismo, hierarquia, igualitarismo, dominio ¢ harmonia) ¢ como varidveis
dependentes os sete fatores da escala de clima organizacional.

Os resultados da regressdo multipla revelaram que os valores organizacionais em
conjunto explicam 25,70% do clima organizacional. Na Tabela 8, apresenta-se o percentual
de varidncia explicada (R®) por polo de valor com relagdo aos fatores de clima

organizacional pesquisados.

Tabela 8.

Variancia dos fatores de clima explicada pelos valores organizacionais

Valores

Fatores de Clima
Hierarquia Igualitarismo Dominio Autonomia Harmonia Conservago

e & oo
Comprometimento 20% 22% 20%
Cideranca 20% 22% 12% 12%

udngs i
S0 o
Treinamento 17% 19% 12% 10% 8%

Valorizacdo do 17% 14%

Empregado

Fonte. Tamayo (1999).

Como pode ser observado, os valores referentes aos polos hierarquia e igualitarismo
foram os mais relevantes na explicagdo do clima da organizagdo. Os valores de harmonia

apresentam o menor poder preditivo. Tamayo (1999) ressalta que os seis polos axiologicos
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entrariam em pelo menos um dos modelos de regressao. Contudo, considerando-se a
estreita relagcdo teorica entre valores e clima organizacional, empiricamente seria esperada
uma maior contribuicao preditiva dos valores. Porém, atentando-se para o fato que o clima
organizacional seria influenciado por uma multiplicidade de varidveis antecedentes
(pessoais e organizacionais), os resultados observados, apesar de modestos, permitem
inferir que, embora ndo sejam o determinante mais importante do clima, os valores
organizacionais estdo entre os preditores mais significativos.

Mendes e Tamayo (2001) apresentaram um estudo que objetivou investigar a
relacdo entre os valores organizacionais e o prazer e sofrimento no trabalho. As vivéncias
de prazer-sofrimento no trabalho formariam um unico construto composto por trés fatores
reconhecimento e valorizacdo (prazer) e desgaste com o trabalho (sofrimento). Os autores
conjecturam que os valores organizacionais, como principios que guiam a vida da
organizagdo, definiriam as formas do trabalhador vivenciar sua tarefa e compartilhar suas
relagdes sociais, afetivas e profissionais no contexto organizacional. Portanto, os valores
poderiam constituir uma das fontes geradoras do prazer, quando favorecem a flexibilidade,
a negociagdo e a participagdo dos trabalhadores, ou do sofrimento no trabalho, quando a
organizagdo do trabalho fosse marcada pela rigidez que levaria a naturalizacdo de situagdes
e criacdo de verdades inquestionaveis, diante das quais inexistiria a possibilidade de
negociacao e manifestacdo dos interesses e necessidades individuais.

A relagdo entre os valores organizacionais e as vivéncias de prazer e sofrimento do
trabalho foi pesquisada, utilizando-se uma amostra de 554 empregados de uma empresa
publica de abastecimento e saneamento, localizada em Brasilia (DF). As variaveis em
estudo foram medidas por meio da aplicagdio conjunta do Inventdrio de Valores
Organizacionais (Tamayo, Mendes & Paz, 2000) e da Escala de Prazer-Sofrimento no
Trabalho (EPST), validada por Mendes (1999). Esta escala contém 37 itens e trés fatores:
valorizacao e reconhecimento que medem o prazer, e desgaste, que mede o sofrimento.

Os resultados da analise de varidncia indicaram diferengas significativas (p <
0,001), tanto entre as médias obtidas nos trés fatores da Escala de Prazer-Sofrimento (F <
2,2 e Gl < 73) quanto para a combina¢ao dos polos opostos das trés dimensdes de valores
do Inventario de Valores Organizacionais (F < 2,5 e Gl < 78). Neste estudo surgiriam
como prioridades axioldgicas da organizacao os valores relativos a conservacao, hierarquia
¢ dominio o que poderia indicar um funcionamento organizacional mais voltado para a
manuten¢do do status quo, da ordem, da disciplina, da obediéncia e para a preocupacao

com a satisfacdo dos clientes, com a produtividade e com o sucesso.
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A andlise correlacional revelou que valorizagdo apresenta correlagdes positivas com
autonomia, estrutura igualitdria, harmonia e dominio. Os resultados desta pesquisa
revelaram uma contradi¢do: o fator valorizacdo também se correlaciona com dominio que
representa o polo oposto aos valores de harmonia. Na medida em que enfatizam a
qualidade dos produtos e servigos, o sucesso, a satisfacao dos clientes e a propria imagem
da empresa, os valores de dominio poderiam conseqiientemente contribuir para a
valorizagdo do funcionario, em fun¢do da importancia atribuida pela organizagdo ao
trabalho cotidiano.

O fator reconhecimento correlacionou-se com todos os polos de valores de forma
positiva e significante, excecdo feita ao polo hierarquia. Considerando-se que as
correlacdes mais fortes relacionam-se a autonomia, estrutura igualitiria e harmonia,
conclui-se que o sentimento de reconhecimento no contexto organizacional se manifestaria
principalmente quando a independéncia dos funcionarios e a flexibilidade fossem
enfatizados pela organizagdo. A correlagdo positiva entre reconhecimento e conservacao
poderia ser creditada ao sentimento de estabilidade e coesdo grupal fornecidos por este
polo de valores. Para o fator desgaste, que avalia o sofrimento no trabalho, os resultados
indicaram correlagdes significativas, porém negativas, com os polos autonomia, estrutura
igualitaria e dominio. Este fato pode indicar que tais valores, quando nao enfatizados pela
organizagdo, contribuiriam com o desgaste no trabalho, sentimentos de frustracdo e
insatisfacdo, falta de motivacao e entusiasmo para ao trabalho.

Mendes e Tamayo (2001) ressalvam que, por meio destes resultados, ndo € possivel
identificar um tipo de padrao de funcionamento organizacional responsavel por definir as
vivéncias de sofrimento no trabalho. Contudo, pode-se concluir que a evitacdo do
sofrimento se relacionaria com contextos organizacionais nos quais predominem a
percepcao dos valores do poélo de autonomia, estrutura igualitaria e harmonia.

Borges e colaboradores (2006) exploraram a relagdo entre os valores
organizacionais € a Sindrome de Burnout. Dentro de uma perspectiva psicossocial, os
autores entendem que esta sindrome deveria ser tratada como um processo cujo
desenvolvimento envolve aspectos do contexto laboral, bem como variaveis interpessoais.
Esta sindrome caracteriza-se por trés fatores basicos: exaustdo emocional (sentimentos de
fadiga e redugdo dos recursos emocionais para lidar com a situagdo estressora); diminui¢ao
da realizacdo pessoal (percep¢do de incompeténcia para resolugdo de problemas e da
satisfacdo com as realizagcdes no trabalho); e, despersonalizacdo (refere-se a atitudes

negativas, ceticismo e insensibilidade com respeito a outras pessoas).
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Como ressaltam Borges e cols. (2006), a literatura aponta uma incidéncia elevada
desta sindrome entre os profissionais de saude, o que poderia ser creditado a especificidade
dos servicos desempenhados por esta categoria profissional, cujo trabalho, além de
competéncias técnicas, exige uma carga adicional de competéncias interpessoais. Somado
ao fato de o trabalho ser realizado em condi¢des desfavoraveis, estes profissionais se
sujeitariam a trabalhar em turnos e escalas sob fortes pressdes externas.

A relagdo entre os valores organizacionais e a Sindrome de Burnout foi investigada
numa amostra composta por 48 funciondrios de uma maternidade publica, localizada na
cidade de Natal (RN). Foram utilizados o Inventario de Burnout de Maslach (MBI) e o
Inventario de Valores Organizacionais (IVO), uma ficha sécio-demografica e um roteiro
semi-estruturado de entrevista. Apesar da complexidade da pesquisa e das diversas
variaveis analisadas, nesta se¢do serd relatado somente parte dos resultados encontrados. A
relagdo entre as variaveis foi verificada por meio de analises de regressdo lineares
(Stepwise). Cada fator da sindrome entrou na equacdo como variavel dependente e polos
axiologicos como variaveis preditoras.

Os resultados indicaram que na percepc¢ao dos sujeitos, o sistema axiologico da
organizagdo, em ordem decrescente de importancia, prioriza os seguintes polos de valores:
hierarquia, conservacao, dominio, autonomia, harmonia e, por fim, igualitarismo. Nao
apresentando detalhadamente os resultados encontrados nas correlagdes, Borges e cols.
(2006), concluiram que, dentre outras variaveis do contexto organizacional, os valores
constituem um importante preditor da Sindrome de Burnout. Contudo, esta relagdo
dependeria da configuracdo global do conjunto dos valores organizacionais ou da cultura
organizacional como um todo.

Porto e Tamayo (2005) realizaram um estudo com o objetivo de investigar a relagdo
dos valores organizacionais com os comportamentos de civismo nas organizagdes. O
civismo nas organizacdes poderia ser definido como atos espontaneos dos trabalhadores
que beneficiariam o sistema organizacional. Os autores postulam que os valores poderiam
ser preditores de civismo nas organizagdes, tendo em vista que eles formam a base da
cultura organizacional e esta, por sua vez, estabeleceria quais sdo os comportamentos
esperados pela organizagao.

Para coleta dos dados foram utilizados o Inventario de Valores Organizacionais e a
Escala de Civismo nas Organizagdes validada por Porto e Tamayo (2003). Esta escala
contém 41 itens, distribuidos entre cinco fatores: sugestdes criativas ao sistema, prote¢ao

\

ao sistema, criacdo de clima favordvel a organizagdo no ambiente externo,
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autotreinamento; e, cooperacao com os colegas. A pesquisa foi realizada com funcionarios
(n = 458) de quatro diferentes organizacdes localizadas na regido centro-oeste do pais. Foi
realizada uma regressdo multipla padrdo para os fatores que compdem a variavel
dependente (civismo nas organizacdes) ¢ os fatores da variavel independente (valores
organizacionais). Em todas as regressdes, o “R” encontrado seria significativamente
diferente de zero, indicando que os valores organizacionais constituem preditores
importantes do civismo organizacional.

Os fatores hierarquia, dominio, autonomia e harmonia foram preditores de, pelo
menos, um fator de civismo nas organizagdes - salienta-se que autonomia prediria todos os
fatores. Contudo, os podlos de valores relativos a igualitarismo e conservadorismo nao se
constituiram como preditores de civismo.

Autonomia ¢ o unico preditor significativo para o fator sugestdes criativas o qual
teria 6% da variancia explicada por todos os fatores de valores organizacionais em
conjunto. Para o fator a¢des protetoras, contribuiram significativamente os valores do polo
autonomia e hierarquia; a explica¢do total do modelo seria de 8% da variincia. O fator
criacdo de clima favordvel no ambiente externo seria predito significativamente pelos
fatores dominio ¢ autonomia; a explicagdo total foi de 23%. Autonomia ¢ harmonia sdo os
preditores mais significativos para o fator auto treinamento; o modelo explica 5% da
variancia total deste fator. Para o fator cooperacdo com os colegas, autonomia se revelaria
o0 unico preditor significativo e o modelo explica 10% da variancia.

Porto ¢ Tamayo (2005) concluiram que os valores organizacionais guiam os
comportamentos de civismo. Contudo, ressalvam que provavelmente a relacdo entre
valores e civismo seja mediada por outras varidveis apontadas pela literatura como
politicas de recursos humanos e variaveis atitudinais. O seis polos de valores avaliados
nesta pesquisa comporiam o niicleo da cultura organizacional. Assim, constata-se que o
poder preditivo do conjunto dos tipos motivacionais de valores poderia ser considerado
importante, porém a contribuicdo isolada de cada polo seria modesta.

Tamayo (2005b) realizou um estudo com 200 funcionérios de uma empresa estatal,
cujo objetivo foi verificar a influéncia dos valores organizacionais sobre o
comprometimento afetivo dos funcionarios. Para coleta de dados, foram utilizadas a Escala
de Comprometimento desenvolvida por Mowday, Steers e Porter (1979), adaptada para o
contexto brasileiro por Borges-Andrade, Afanasief e Silva (1989), e o Inventario de Perfis

de Valores Organizacionais (IPVO) construido e validado por Oliveira e Tamayo (2004).
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A literatura aponta que o vinculo do empregado com o seu trabalho seria complexo
e multidimensional. Portanto, os estudos sobre comprometimento, refletindo esta
complexidade, poderiam considerar pelos menos seis perspectivas de analise:
comprometimento com o trabalho, com o emprego, com a equipe, com a carreira, com o
sindicato e com a organizacao para qual se trabalha. Dentre estas, o comprometimento com
a organizacao seria a perspectiva mais amplamente estudada. Trés componentes t€m sido
identificados no comprometimento organizacional: o normativo, o instrumental e o afetivo,
0 que implicaria no envolvimento ativo do funciondrio com a organizagdo, na aceitagao
dos seus valores e metas, na disposi¢cdo de contribuir para o bem estar da organizagdo ¢ no
desejo do funciondrio de manter-se parte da organizagdo. Segundo Tamayo (2005b),
normalmente as pesquisas relacionam como antecedentes do comprometimento as
variaveis pessoais como idade e escolaridade ou as caracteristicas e formas de realizar o
trabalho dentro de wuma determinada organizagdo. Os valores organizacionais,
diferentemente das caracteristicas do trabalho, constituiriam um preditor menos
fragmentado da realidade organizacional, uma vez que, juntamente com as normas €
politicas, especificam como o trabalho deve ser executado, ou seja, os valores
estabeleceriam as formas culturais de executar o trabalho em cada organizagao.

As analises descritivas realizadas sobre os dados coletados revelaram que os
valores relativos a conformidade (média = 4,11 e desvio padrao = 0,89), prestigio (média =
3,75 e desvio padrao = 1,18), e dominio (média = 3,47 e desvio padrao = 0,92) sdo os mais
enfatizados pela organizacdo na opinido dos respondentes. Os fatores autonomia ¢ bem-
estar ocuparam as posi¢des inferiores no ranking das prioridades axioldgicas da
organizagdo. Estes resultados revelam que o perfil axiologico da organizag¢do indica uma
empresa mais centrada em si mesma que preocupada com a valorizagdo dos seus
funciondrios.

Para avaliar a relagdao entre comprometimento afetivo e valores organizacionais foi
utilizada a regressdo multipla (Stepwise). Os fatores de valores organizacionais entraram
no modelo como varidveis preditoras e o comprometimento afetivo como variavel critério.
Os resultados obtidos demonstram que cinco fatores de valores (prestigio, bem-estar,
autonomia, tradicdo e dominio) explicaram 31% da varidvel comprometimento
organizacional afetivo. A seguir, apresentam-se a magnitude e a direcdo da relagdo entre
cada uma das varidveis independentes e a variavel dependente desta pesquisa:

e prestigio (B = 0,44 ¢ p < 0,0001), infere-se que o sucesso da empresa,

socialmente reconhecida e admirada favoreceria a identificagdo do funcionario
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com a organizacdo, uma vez que ele se sentiria, por meio do seu trabalho,
participante do sucesso da empresa;

e bem-estar (B = 0,37 e p < 0,0001), evidenciaria que a criagdo de um ambiente
de trabalho agraddvel e prazeroso constitui uma fonte poderosa de
comprometimento, tendo em vista que responderia diretamente a metas,
aspiragdes e motivacdes dos trabalhadores;

e autonomia (p = 0,27 e p < 0,001), demonstraria que oferecer desafios e
variedade no ambiente de trabalho e estimular a criatividade e inovacao atende
a necessidades e motivagdes individuais, beneficiando o comprometimento dos
trabalhadores com a organizacao;

e tradicdo (B = - 0,26 e p < 0,002), fator relacionado com a manutencdo das
tradi¢des e respeito aos costumes da organizacdo, indicaria que um ambiente
organizacional que limita a liberdade de agdo e inovacdo por parte dos
trabalhadores  relacionar-se-ia  negativamente com a expressio do
comprometimento;

e dominio (B=-0,27 e p <0,001), a busca pela lucratividade, competitividade e
dominio de mercado inibiria o comprometimento afetivo. Neste caso,
diferentemente do que ocorre com o fator prestigio, conjectura-se que o
trabalhador ndo se perceberia como participante dos resultados obtidos pela

organizacao.

Estes resultados demonstram que prestigio, bem-estar e autonomia sdo trés grupos
de valores que contribuem positivamente para o desenvolvimento do comprometimento
organizacional afetivo. Inversamente, a relacdo dos fatores tradicdo ¢ dominio ¢ negativa,
indicando que quanto maior a presenca deles na organizacdo menor o comprometimento
dos trabalhadores. Conclui-se que as metas motivacionais priorizadas pelo sistema de
valores da organizagdo constituem um preditor importante do comprometimento, pois,
enquanto algumas metas favorecem o desenvolvimento do comprometimento afetivo,
outras inibem sua expressao no contexto organizacional.

Tamayo (no prelo), realizou uma pesquisa com o objetivo de investigar a relagdao
entre valores organizacionais e estresse no trabalho. Para o autor, o estresse (negativo ou
positivo) teria sempre uma fonte responsavel pelo seu aparecimento. No caso do estresse

ocupacional, ele resultaria do desajuste entre interesses, motivacdes e caracteristicas do
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empregado ¢ o ambiente de trabalho, principalmente, quando as exigéncias laborais
excedem as habilidades do trabalhador. Considerando-se que o ambiente de trabalho seria
determinado, em parte, pelos valores organizacionais que influenciam o funcionamento da
organizagdo ¢ o comportamento dos seus membros, justifica-se o interesse em estudar qual
o impacto dos valores da organizagao sobre o estresse no trabalho.

Para a avaliagdo do estresse foi utilizada a Escala de Estresse no Trabalho (EET),
validada por Paschoal e Tamayo (2004), instrumento unifatorial composto por 23 itens. Os
valores organizacionais foram avaliados por meio do Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais (IPVO) de Oliveira ¢ Tamayo (2004). Foram pesquisados 626
funcionarios de uma instituigdo bancaria, lotados em agéncias localizadas nos estados de
Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Distrito Federal. Os dados foram analisados por meio de
estatisticas descritivas para definir o perfil axiologico da organizacao, e regressdo multipla,
utilizada para verificar a relagdo entre valores organizacionais ¢ estresse.

Constatou-se que, na organizacdo estudada, a percepcdo dos valores
organizacionais ¢ amplamente compartilhada pelos membros, conforme indicam os desvios
padrdes observados. O sistema de valores da organizacdo priorizaria os valores de prestigio
(média = 5,37 e desvio padrao = 0,67), dominio (média = 5,26 ¢ desvio padrao = 0,53) e
conformidade (média = 5,15 e desvio padrao = 0,59). Tais resultados revelaram que o
perfil axioldgico da empresa estudada priorizaria sua imagem social na sociedade, o
dominio do mercado e os respeito as regras e modelos de comportamentos. Os fatores
autonomia (média = 4,26 e desvio padrao = 0,94), tradi¢ao (média = 4,19 e desvio padrao
=0,74) e bem-estar organizacional (média = 3,64 e desvio padrao =1,10) apresentaram os
niveis mais baixos, ocupando as ultimas posicdes na hierarquia dos valores
organizacionais. Isto indica uma preocupa¢do menor da empresa com a promog¢dao da
inovacdo, criatividade, respeito as tradigdes e criagdo de um ambiente de trabalho
satisfatorio para os empregados.

Os resultados da regressdo multipla revelaram quatro fatores de valores como
preditores significativos do estresse: autonomia, preocupagdo com a coletividade,
realizacdo e conformidade que, em conjunto, explicaram 32,3% da variancia do estresse no
trabalho. Analisando-se os coeficientes beta (P), verifica-se que os fatores autonomia (= -
0,14), preocupacao com a coletividade (p = -0,31) e realizacdo (B = -0,25) apresentaram
relagdo negativa com o estresse, indicando que quanto maior a importancia dada pela

organizagdo a estes valores, menor seria a ocorréncia do estresse no trabalho. A relacio de
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conformidade (B = 0,16) foi positiva, revelando que a priorizacdo deste valor pela

organizagdo favoreceria a expressao do estresse no ambiente de trabalho.

4.6 RESUMO DO CAPITULO

Este capitulo teve por objetivo a contextualizacdo do tema valores organizacionais.
Conforme demonstrado, os valores despertam o interesse de multiplas areas do
conhecimento que, de maneira consensual, reconhecem a importancia tanto pragmatica
quanto cognitiva desempenhada por este construto nos varios contextos sociais.

O arcabougo tedrico dos valores ¢ longevo e vasto. Contudo, ndo obstante a
relevancia das teorias que o precederam, o modelo desenvolvido por Schwartz representou
um importante marco nos estudos dos valores humanos, tendo em vista que organizou as
diferentes necessidades, motivos e objetivos propostos nas teorias anteriores em uma
estrutura comum e aplicavel a toda humanidade.

Conforme apresentado, variadas sdo as abordagens disponiveis para o estudo dos
valores organizacionais e varias delas foram listadas ao longo do texto. Neste trabalho, o
instrumento de pesquisa utilizado, referencia o modelo de Schwartz. Em decorréncia desta
opcdo tedrica, assume-se a idéia de paralelismo entre a estrutura dos valores pessoais e

organizacionais.
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CAPITULO 5 - PRATICAS ORGANIZACIONAIS



5. PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Este capitulo tem por objetivo a contextualizagdo das praticas organizacionais, uma
das variaveis que serdo investigadas neste trabalho para mapeamento do perfil cultural.
Apbés uma breve retrospectiva, apresenta-se como 0s autores conceituam as praticas,
algumas perspectivas teodricas para seu estudo e modelos que buscam explicitar quais
fatores determinam as praticas adotadas pelas organizagdes. Por fim, relacionam-se alguns

instrumentos e pesquisas realizadas sobre o tema.

5.1 PRATICAS ORGANIZACIONAIS - RETROSPECTIVA

Analogamente ao que ocorreu com os valores, o interesse pelas praticas
organizacionais sofreu impulso significativo a partir da década de 1980, também em
decorréncia da popularizagao dos trabalhos sobre cultura organizacional. Divulgada a idéia
de que o sucesso das organizagdes nipdnicas relacionava-se com a cultura e, mais
especificamente, com os valores compartilhados pelos membros. Simultaneamente, foi
despertado o interesse de pesquisadores e empresas ocidentais em estudar as praticas
organizacionais diferenciadas que emergiam destes sistemas culturais exéticos e que
resultavam em maior produtividade. Por outro lado, também foi estimulado o interesse em
compreender a influéncia da cultura nacional sobre as praticas organizacionais,
especialmente as praticas de gerenciamento. Nesta fase, em que as organizagdes japonesas
representavam uma ameaga as corporagdes americanas, buscou-se maneiras de contra-
atacar o avango econdmico japonés, por meio da adocdo de novos modos de gestdo
inspirados nestas novas praticas. Assim, propagaram-se entre as organizagdes ocidentais,
principalmente no ambito de suas linhas de producao, praticas de qualidade, 5S, produgdo
flexivel, just-in-time, kaisen, kanban, envolvimento dos funcionarios, dentre outras (Erez,
2000; Greenan & Mairesse, 2003; Hofstede, 1983; Young, 1992).

Finalizando este periodo, para perenizar o processo de adogdo de praticas e de
modelos de gestdo que fomentassem maior produtividade e competitividade das
organizagdes americana, seria criado, em 1987, por ato da presidéncia dos Estados Unidos,
o Prémio Nacional da Qualidade Malcom Baldrige. Os critérios de premiagdo, em
esséncia, referem-se a avaliacdo do nivel de exceléncia das praticas adotadas pelas
empresas. Em 1991, com objetivos e critérios semelhantes ao da premiagdo norte-
americana, foi langado, no Brasil, o Prémio Nacional da Qualidade (PNQ). A criacao

destes prémios e de diversas outras premiagdes e certificagdes, que seguem ideais
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analogos, reafirmariam a centralidade das praticas organizacionais na vida das empresas
(Baldrige National Quality Program, 2001; Funda¢do Nacional da Qualidade, 2006).

Ao longo da década de 1990, devido as condi¢des do mercado mundial, o
relacionamento inter-organizagdes, em diversos momentos, mudou de conflituoso para
cooperativo, na forma de fusdes, aquisicdes, joint ventures ¢ aliangas comerciais
internacionais. Assim, impulsionaram-se estudos cujo objetivo fosse identificar a
influéncia das culturas nacionais sobre o processo de transferéncia das praticas entre
empresas parceiras, porém pertencentes a diferentes culturas, bem como os fatores que
influenciariam o sucesso na implementagao de tais praticas (Erez, 2000; Prochno, 2004).

Hodiernamente, segundo Palmer e Dunford (2002), para sobreviverem em um
ambiente de negocios caracterizado pela turbuléncia e hipercompetitividade, as empresas
adotaram novas formas e estruturas organizacionais baseadas em abordagens poOs-
burocraticas nas quais seriam privilegiados o autogerenciamento, a inteligéncia, a
virtualidade e o conhecimento. Neste cendrio, emergiram novas praticas organizacionais
que enfatizariam a velocidade, a flexibilidade e a inovagdo, tais como: redes/aliangas de
colaboradores, terceirizagdo de atividades ndo estratégicas, desagregagcdo das unidades de
negocios, redugdo das fronteiras organizacionais, grupos de trabalho flexiveis,
empowerment € contratagdo temporaria de pessoas. Assim, a atengdo dos pesquisadores
dirige-se para o esclarecimento da relacdo entre estas novas praticas e as praticas e
estruturas tradicionais ainda adotadas pelas organizagdes, o impacto das praticas sobre a
dindmica do trabalho, a satde € o bem-estar dos trabalhadores e sobre outras variaveis
organizacionais (Askenazy, Caroli & Marcus, 2002; Bauer, 2004; Greenan & Mairesse,

2003).

5.2 CONCEITUANDO PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Kostova (1996, 1999) ressalva que, apesar da grande utilizagdo do termo praticas
organizacionais ¢ de sua reconhecida importancia na vida da organizagdo, a literatura sobre
o tema carece de definigdes mais estruturadas e generalizaveis para este construto.
Normalmente, os raros conceitos disponibilizados focariam apenas algumas poucas
caracteristicas das praticas organizacionais, aspectos consoantemente alinhados e
delimitados pela perspectiva teorica seguida pelos respectivos autores ou pelo interesse
particular relativo a cada pesquisa realizada. Assim, constata-se que, em grande parte das
publicacdes especializadas, os termos rotina, agdo, procedimento, processo, programa,

politica, tarefa, atividade, técnica, dentre outros, seriam utilizados equivocadamente de

134



forma intercalada ou sinonimia com a expressao pratica organizacional, devido a falta de
um arcabougo tedrico mais consistente.

Estas deficiéncias epistemologicas apontadas por Kostova, com referéncia a
literatura internacional, assemelham-se a situa¢do encontrada nos poucos trabalhos sobre
praticas organizacionais realizados no Brasil. Analisando-se algumas revisdes de literatura
sobre o tema, constata-se que em nenhuma delas ¢ possivel encontrar uma defini¢ao
categdrica para o termo praticas. Por exemplo, Demo (2004) elencou em seu trabalho
numerosas praticas adotadas na gestdo de pessoas e o relacionamento destas praticas com
estratégias competitivas e politicas organizacionais. Contudo, sem oferecer uma defini¢ao
para o termo praticas, explica que este seria utilizado na acep¢ao de habito, rotina, acdo ou
atividades inseridas ou derivadas das politicas de gestdo de pessoas adotadas pela
organizacdo. Semelhantemente, sem apresentarem uma definicdo para o construto:
Paczkowski (2003) escreveu sobre as praticas de responsabilidade social em organizagdes
produtivas, Carvalho (2004) discorreu sobre praticas de planejamento estratégico em
organizagdes do terceiro setor, Cunha (2005) categorizou cinco grupos de praticas que
favoreceriam ou contribuiriam para a inovagdo organizacional; Caridade (2006) focou as
praticas de gestdo socioambiental e gestdo estratégica, Zan (2006) tratou de praticas de
contabilidade gerencial e Bridger (2006) dissertou sobre praticas de governanca
corporativa.

Kostova (1996), cujo objetivo foi sistematizar uma definicdo abrangente que
contemplasse as propriedades mais significativas do construto e que, ao mesmo tempo,
fosse a “mais técnica e trivial” (p. 13) possivel, fornece uma defini¢ao bastante generalista
para as praticas organizacionais, que ¢ muito semelhante a definicdo de cultura

organizacional proposta por Schein (1985a):

...formas particulares de conduzir as fungdes organizacionais
que evoluem com o passar do tempo, sofrendo a influéncia da
historia da organizagdo, das pessoas, interesses € agoes que se
tornaram institucionalizadas na organizagdo. Refletindo o
conhecimento compartilhado e competéncias da organizacao,
as praticas tendem a ser aceitas e aprovadas pelos membros,
pois sdo percebidas como a maneira correta para a realizagao
de determinadas tarefas. (Kostova, 1999, p. 310)

Kostova (1999) salienta ainda que as praticas tém um carater multifacetado, sendo
constituidas por dois elementos diferenciados: um conjunto de regras escritas ou tacitas
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sobre como as fungdes organizacionais devem ser conduzidas, ao qual subjaz outro
conjunto, formado por elementos cognitivos (valores e crengas) que determinam como
compreender e interpretar tais regras. A autora também destaca outras trés caracteristicas
das praticas organizacionais. A primeira estd relacionada com a abrangéncia destas no
ambiente da organizagdo. Assim, enquanto o escopo de algumas praticas ¢ mais limitado,
referindo-se especificamente a tarefas peculiares, conduzidas por uma determinada area ou
departamento da organizagdo, outras praticas referem-se a tarefas mais amplas, como o
gerenciamento de um programa para qualidade total, por exemplo. A segunda
caracteristica apontada relaciona-se ao grau de formalizagdao das praticas, que varia desde
as altamente formalizadas (aquelas para as quais existem regras escritas que as descrevem)
até, no polo oposto, as praticas completamente informais. Finalmente, a terceira
caracteristica refere-se ao conteudo das praticas: algumas sdo essencialmente técnicas
enquanto outras tém um cardter eminentemente social, no sentido de que promovem o
relacionamento interpessoal no contexto da organizagao.

Segundo Kostova (1999), algumas praticas seriam particularmente importantes para
a organizagdo, pois contribuem diretamente para o alcance de objetivos estratégicos. Tais
praticas refletem as competéncias essenciais da organizagdo e providenciam uma fonte
diferenciada de vantagens competitivas, possibilitando a cada organizacao distinguir-se de
suas concorrentes. Estas praticas estratégicas caracterizam-se por suas amplas abrangéncia,
complexidade e formalizagdo e focariam principalmente as pessoas e, em menor grau, a
tecnologia. Desta forma, dificilmente podem ser imitadas ou aplicadas integralmente a
outros contextos organizacionais.

Para Verbeke (2000, p. 589), “as praticas organizacionais seriam teorias em uso que
representam os comportamentos e procedimentos tipicos adotados pelos membros da
organizagdo”. Durante o processo de socializacdo, os funcionarios desenvolvem estas
teorias em uso; assim, podem agir, reagir ¢ improvisar em situagdes de trabalho
especificas. Nesta perspectiva, as praticas representam primordialmente um conjunto de
conhecimentos técitos, circunstancia que dificulta sua comunicacdo verbal entre os
membros da organizagdo. Assim, a aprendizagem das praticas depende do engajamento das
pessoas na execugdo das tarefas e da participagdo do grupo na solugao dos problemas
organizacionais. Contrastando com os valores e crengas organizacionais, as praticas sao
mais flexiveis e mutaveis, transformando-se em funcao dos sistemas internos de controle ¢
das pressdes advindas do ambiente externo da organizacdo. As praticas sdo relativamente

independentes dos valores organizacionais. Deste modo, duas organiza¢des com perfil
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axiolégico semelhante poderiam produzir praticas completamente distintas. Em suma, para
o autor, se a cultura seria algo que a organizagdo “é¢”, as praticas seriam aquilo que a
organizacao efetivamente “tem”.

Para conceituar praticas organizacionais, Jarzabkowski (2004) referencia os
trabalhos de Bourdieu, Giddens, Maclntyre, Schatzk e Reckwitz, autores identificados com
o estudo das praticas sociais, cujo arcabouco tedrico seria transposto para o contexto
organizacional. Jarzabkowski acredita que inicialmente seria necessario estabelecer uma
distingdo conceitual entre os termos pratica e praticas organizacionais. No singular, o
termo pratica sugere uma acdo repetitiva, periddica, habitual ou rotinizada que
desenvolveria determinadas competéncias, melhorando o desempenho. Pratica remete a
idéia de uma ac¢do, atividade ou trabalho especificos. Assim, por exemplo, a pratica
constante da digitacdo aumentaria a velocidade do trabalho do digitador. Nesta acepcao,
pratica configuraria uma forma de aprendizagem auto-reforcadora, relacionada a melhoria
do desempenho e, adicionalmente, exprimiria um antonimo direto para os termos teoria,
pensamento e abstragdo. Por sua vez, a expressdo praticas envolveria a no¢do de um tipo
de rotinizagdo de comportamentos que engloba um conjunto de elementos inter-
relacionados: atividades fisicas e mentais, conhecimentos, estados emocionais, motivagoes,
criacdo e utilizacdo de artefatos. Neste sentido, as praticas representariam as tradigdes,
normas, regras € rotinas que estruturam o ambiente organizacional para o alcance dos

objetivos estratégicos da organizagdo, bem como os objetivos pessoais dos seus membros.

5.3 PERSPECTIVAS PARA ESTUDO DAS PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Referenciando a literatura revisada neste trabalho, ¢ possivel vislumbrar trés
grandes vertentes relacionadas ao estudo das praticas organizacionais: (1) trabalhos que
referenciam a perspectiva evoluciondria das organizacdes e a teoria da agéncia cujo foco
de interesse seria principalmente com as rotinas organizacionais e compliance. Portanto,
afastando-se do escopo desta pesquisa, ndo serdo contemplados nesta se¢do; (2) trabalhos
conduzidos sob a perspectiva cultural, que se subdividem entre os estudos realizados sob a
¢gide da cultura organizacional e aqueles que focam a transculturalidade; e (3) trabalhos
apoiados pela teoria institucional. Destaca-se que as duas ultimas abordagens
compartilham a visdo de inter-relacionamento das praticas com a cultura organizacional,
bem como a influéncia delas sobre o comportamento.

Freqiientemente, na perspectiva da cultura organizacional, as praticas seriam

estudadas paralelamente aos valores e pressupostos basicos. Conforme explicam Trice e
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Beyer (1986) e Beyer e Trice (1987), a cultura seria composta por dois componentes
fundamentais: a rede de significados formada pelos valores, ideologias e normas, e as
praticas que teriam a fun¢do de expressar, afirmar e comunicar o conteido desta rede de
significados aos membros da organizacdo. Segundo os autores, corporificando a dimensao
mais manifesta da cultura organizacional, parece légico propor que, por meio da
investigacdo das praticas, seria possivel revelar aqueles aspectos mais latentes da cultura
de cada organizagcdo. Analogamente, Hofstede (1991/2003) sugere que a cultura
organizacional seja estudada por meio das praticas, tendo em vista que elas podem ser
analisadas por observadores externos. Assim, ocupando o nivel mais superficial da cultura,
as praticas constituiriam um aspecto mais facilmente observavel do fendmeno cultural.
Contudo, apesar de sua maior superficialidade quando comparadas aos valores, teriam um
impacto emocional imediato sobre os membros da organizacdo e, conseqilientemente, sobre
seu comportamento (Schein, 1985a). Para Hofstede e colaboradores (1990), os valores e
crengas dos fundadores moldariam a cultura organizacional; contudo, seria por meio das
praticas que a cultura influenciaria o comportamento dos demais membros da organizagao.

Os tedricos transculturais, do mesmo modo que os institucionais, grosso modo,
buscam compreender a influéncia de variaveis externas sobre determinadas variaveis intra-
organizacionais. Na perspectiva transcultural, a cultura nacional constitui a variavel
externa de interesse. Portanto, os estudos transculturais procuram avaliar o impacto da
cultura nacional sobre a cultura organizacional e, por conseguinte, explicar como esta
relacdo interfere nas praticas organizacionais € no comportamento de seus membros.
Também sdao recorrentes estudos sobre o processo de transferéncia de praticas entre
organizagdes sediadas em diferentes paises (Kogut e Zander, 1993; Kostova, 1999;
Szulanski, 1996). Hofstede (1983) argumenta que a cultura nacional agrega componentes
politicos, socioldgicos e psicoldgicos e, desta forma, afeta o pensamento humano, as
institui¢des sociais e as organizacoes. Sagiv e Schwartz (2000) postulam que apesar de as
organizagdes estarem sujeitas a inimeras forcas ambientais, a cultura nacional ¢ o Unico
elemento capaz de influenciar os simbolos, as ideologias e as praticas organizacionais e,
simultaneamente, afetar a percep¢@o, a compreensio e o comportamento dos membros.

A teoria institucional enfatiza o estudo das pressdes sociais e culturais na vida
organizacional e a influéncia destes fatores sobre praticas e estruturas organizacionais. Para
DiMaggio e Powell (1983), as decisdes gerenciais seriam fortemente influenciadas por
estas for¢as ambientais que, configurando uma fonte de pressdes coercitivas e regulatorias,

dariam origem e difundiriam um conjunto comum de valores, normas e regras,
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responsaveis pela producao de praticas e estruturas similares entre organizagdes que atuam
em um mesmo segmento. Contudo, Levy e Rothenberg (2002) acreditam que estas
pressdes institucionais ndo impactam todas as organiza¢des uniformemente, pois cada
cultura organizacional constite um elemento moderador que, referenciando sua historia e
valores, fornece interpretacdes diferenciadas para tais pressoes, propiciando o surgimento
de praticas significativamente heterogéneas, mesmo em organizagdes semelhantes.

DiMaggio (1988) ressalta a relacdo de interdependéncia que se estabelece entre
valores e praticas no contexto da organizagdo, enfatizando que o comportamento
organizacional é governado preponderantemente pela aceitagcdo pré-consciente dos valores
e praticas institucionalizadas pela organizacao. Para o autor, as praticas adotadas por uma
organizagdo sdo justificadas mais por sua afinidade com os valores culturais que pela
satisfacdo de critérios racionais de eficiéncia. Portanto, as praticas também agregam uma
dimensdo mais abstrata de significados, cujo processo de internaliza¢ao pelos membros da
organizac¢ao esta condicionado a ratificacao destas pela cultura.

Anteriormente, Selznick (1957/1971) ja havia destacado o aspecto simbdlico das
praticas. Para este autor, todas as praticas adotadas por uma organizagdo carregam
significados ou valores que ultrapassam as necessidades técnicas do trabalho, uma vez que
refletem a historia da organizacdo e das pessoas que dela participam, bem como as
solugdes adotadas para responder as pressdes originarias do ambiente interno e externo.
Neste sentido, as praticas organizacionais ndo materializariam apenas um conjunto de
regras e procedimentos; pelo contrario, elas teriam valor para os membros da organizagao,
pois, em esséncia, sua natureza articula as dimensdes simbdlica e normativa.

Zeitz, Mittal e McAulay (1999) propdem uma diferenciagdo entre os termos adogdo
e internalizagdo das praticas organizacionais, distin¢ao freqiientemente nao evidenciada na
teoria institucional. Para os autores, a adogdo refere-se a selecdo e uso inicial de
determinada pratica ainda nao utilizada por uma organizagdo. A internalizagdo refere-se a
presenca de praticas que dificilmente seriam abandonadas pela organizacdo, mesmo sobre
grande pressdo externa. A adog¢do de certas praticas poderia atender a modismos
corporativos passageiros; contudo, apesar de adotadas ndo seriam efetivamente
internalizadas pela organizagdo. Assim, constata-se uma lacuna entre a decisdao gerencial
de adotar uma pratica e sua utilizacdo efetiva e continuada no contexto organizacional.
Christensen e Gordon (1999) acreditam que somente estas praticas, efetivamente
internalizadas pela organizagdo como um todo, representam de fato a manifestagdo

daqueles aspectos mais latentes da cultura organizacional.
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Zeitz, Mittal e McAulay (1999) argumentam que, para serem efetivamente
internalizadas pela organizagdo, as praticas devem: (1) refletir as caracteristicas mais
profundas da organizagdo; (2) envolver todos os niveis organizacionais; (3) derivar-se de
uma necessidade de equilibrio entre a organizacdo e seu ambiente; (4) relacionar-se com os
stakeholders internos e externos; e, (5) levar em consideragdo aspectos tecnologicos,
financeiros e legais. Deste modo, a internalizacdo constitui um processo que implica o
envolvimento de diversos fatores do contexto organizacional, exigindo ainda conex@o com
as estruturas cognitivas dos membros, alinhamento com os valores compartilhados e
comprometimento de recursos.

Adicionalmente, citam-se as abordagens da psicodinamica do trabalho e ergonomia
da atividade. Nos estudos ancorados por estas abordagens, sdo referenciadas as praticas
que emergem do contexto de produgdo de bens e servigos da organizacdo, nas situagoes-
problemas que surgem do inter-relacionamento do individuo inseridos neste contexto, nas
estratégias utilizadas pelos trabalhadores para superagao das dificuldades enfrentadas e no
bem-estar dos trabalhadores. Segundo o modelo desenvolvido por Ferreira e Mendes
(2003), entende-se por contexto de produgdo de bens e servigos o locus material,
organizacional e social no qual se realiza a atividade de trabalho. Para Ferreira ¢ Mendes
(2008), este contexto articula multiplas varidveis em interacdo que podem ser
categorizadas em trés dimensdes que constituem as bases materiais e sociais nas quais se
inscrevem a estrutura, os processos € a cultura organizacional:

e relagdes sociais do trabalho: representa os elementos interacionais € socio
profissionais do trabalho. Abrange as praticas de relacionamento interpessoal
como: interagdes hierarquicas (chefias imediatas, chefias superiores), interagdes
coletivas intra e inter-grupos (membros da equipe de trabalho, membros de
outros grupos de trabalho) e interagdes externas (usudrios, consumidores,
representantes institucionais como fiscais e fornecedores);

e organizacio do trabalho: dimensdo composta pelos elementos prescritos
formais e informais que expressam as concepgdes € as praticas de gestdo de
pessoas e do trabalho da organizacdo, como: divisdo do trabalho: hierarquica,
técnica, social; produtividade esperada: metas, qualidade, quantidade; regras
formais: missdo, normas, dispositivos juridicos, procedimentos; tempo: duracao
da jornada, pausas e turnos; ritmos: prazos e tipos de pressdo; controles:
supervisdo, fiscalizagdo e disciplina; caracteristicas das tarefas: natureza e

conteudo; e,
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e condi¢oes do trabalho: agrega os elementos estruturais que expressam as
condi¢des do ambiente de trabalho da organizagdo, tal como sua infra-estrutura,
apoio institucional e praticas administrativas, como: ambiente fisico:
sinalizacdo, espaco, ar, luz, temperatura, som; instrumentos: ferramentas,
maquinas, documentac¢do; equipamentos: materiais arquitetonicos, aparelhagem,
mobilidrio; matéria prima: objetos materiais/simbodlicos, informacionais;

suporte organizacional: informagdes, suprimentos, tecnologias.

Baseados nestas trés dimensdes: condi¢des do trabalho, organizagdo do trabalho e
relagdes socioprofissionais de trabalho, Ferreira e Mendes (2008) validaram um
instrumento para avaliar as representacdes que os individuos t€ém das praticas relativas ao
contexto de trabalho onde atuam, denominada Escala de Avaliagdo do Contexto de
Trabalho — EACT. A estrutura fatorial desta escala encontra-se descrita no capitulo relativo
a metodologia, tendo em vista que ela sera utilizada no presente trabalho para investigar as

praticas organizacionais.

5.4 MODELOS DE PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Aycan, Kanungo e Sinha (1999) construiram um modelo direcionado para a
realizacdo de estudos transculturais, o qual busca explicitar como fatores ambientais,
mediados pela cultura organizacional, influenciam as praticas de recursos humanos
adotadas pelas organizagdes. Entretanto, observa-se que este modelo, tangenciando
pressupostos das abordagens cultural e institucional, poderia ser extrapolado para andlise
de quaisquer outras praticas organizacionais. No modelo, a cultura nacional e a
organizacional sdo tratadas como dois construtos distintos, possuidores de dimensdes
estruturais e sistemas axioldgicos diferenciados. Contudo, postula-se que a cultura
organizacional ¢ fortemente impactada pela cultura nacional, associada as exigéncias dos
fatores sécio-politicos e do ambiente de negocios. Conforme demonstrado na Figura 16,
considera-se que as praticas emergem da cultura organizacional, processo que sofre o
impacto das seguintes for¢as externas: ambiente socio-cultural (valores compartilhados da
cultura nacional), ambiente de negdcios (caracteristicas do mercado, tipo de atividade,
disponibilidade de recursos humanos e tecnoldgicos, tipo de propriedade (publica ou
privada).

Por sua vez, as caracteristicas do ambiente de negocios e da cultura nacional sao

determinados pelo ambiente socio-politico (contextos ecologico e politico, processo de
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socializagdo, leis e historia). Salienta-se que os fatores extra-organizacionais ndo impactam
diretamente as praticas, pois sdo filtrados e interpretados pelos gestores de acordo com os
valores e pressupostos da cultura organizacional, elemento que desempenha o papel de

moderador das pressdes origindrias do ambiente externo.

Ambiente socio-cultural

— > .
- cultura nacional |

Ambiente Sécio-Politico

-contextos ecologico/politico Cultura » | Praticas
- leis Organizacional

- historia

Ambiente de negocios
- caracteristicas do mercado
- tipo de atividade

- disponibilidade de recursos
- organizagdo publica/privada

Figura 16. The model of culture fit (Aycan, Kanungo & Sinha, 1999, p. 503) com adaptagdes.

Para Aycan, Kanungo e Sinha (1999), o modelo evidencia que as praticas
organizacionais ndo surgem envoltas por um vazio conceitual anterior. Em vez disso,
constitui um processo complexo e racional, além de ser imbuido de significado. Desta
forma, considerando o papel mediador da cultura organizacional ¢ a a¢do dos gestores,
organizagdes expostas aos mesmos fatores ambientais podem desenvolver e
institucionalizar uma cole¢do particular de praticas. Para os autores, este modelo constitui
um referencial estruturado e consistente para estudos que pretendam explorar as variagdes
nas praticas adotadas pelas organizagdes, pois considera o inter-relacionamento de
variaveis intra-organizacionais € ambientais, bem como a centralidade do fator humano
como agente deste processo.

Delmas e Toffel (2004), referenciando a teoria institucional, propdem um modelo
similar ao proposto por Aycan, Kanungo e Sinha (1999), para explicar a dindmica das
praticas organizacionais. Neste modelo, analogamente ao anterior, postula-se que a adogao
de determinadas praticas pela organiza¢do ocorre em funcdo da influéncia ou pressdo
exercidas pelo ambiente externo, relacdo que sofreria a agdo de um elemento moderador. A

organizagdo sofre a pressdo da seguinte matriz de fatores: acionistas, competidores,
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governo, consumidores ¢ membros da comunidade. O que moderaria a influéncia destes
fatores extra-organizacionais sobre as praticas sdo as caracteristicas da organizacdo, como:
estrutura, tamanho, posi¢do no mercado, nivel de internalizagdo, tipo de operagdo e niveis
de desempenho. Assim, na medida que em determinadas organizagdes estas caracteristicas
minimizariam o impacto das pressdes externas sobre as praticas, em outras este impacto
poderia ser maximizado. Os autores hipotetizam que a estrutura organizacional,
posicionamento estratégico e niveis de desempenho fornecem o referencial para que os
gestores interpretem as demandas externas, definindo a forma como a organizagdo devera
satisfazer estas exigéncias por meio de suas praticas. Observa-se que neste modelo, atribui-
se as caracteristicas da organizacdo fungdes normalmente imputadas a cultura

organizacional.

5.5 ESTUDANDO AS PRATICAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Verbeke (1990), entre os tedricos organizacionais € crescente o interesse
no estudo das praticas, tendo em vista que elas representam um construto promissor, pois
relacionam-se tanto com o comportamento dos membros (influenciando desempenho e
atitudes) quanto com a performance global da organiza¢do. Entretanto, constata-se que na
literatura sdo escassos os instrumentos disponibilizados especificamente para mapear as
praticas organizacionais e que sejam capazes de fazé-lo de modo sistematico e consistente.
Nota-se que, em algumas escalas construidas para investigacdo da cultura, como os de
Hofstede e colaboradores (1990), Calori e Sarnin (1991), Ferreira, Assmar, Estol, Helena ¢
Cisne (2002), encontram-se fatores destinados a avaliagdo das praticas organizacionais.
Ressalva-se, ainda, que grande parte dos trabalhos sobre o tema restringe-se a estudos
descritivos de praticas especificas, nos quais, costumeiramente, a metodologia privilegiada
¢ o estudo de caso. Apresentam-se, a seguir, instrumentos desenvolvidos exclusivamente
para investigacdo das praticas organizacionais e, apos, relacionam-se algumas pesquisas
sobre o tema.

House e Rizzo (1972) validaram um instrumento denominado ‘“Questionario
descritivo da organizacdo”, cujo objetivo ¢ mensurar as praticas organizacionais € a
efetividade das subunidades da organizacdo. O questiondrio operacionaliza a mensuragao
das praticas por meio de oito fatores: conflito e inconsisténcia, formalizagdo, consenso e
clareza com relagdo a metas, pressdao no trabalho, tolerancia ao erro, selecdo de pessoas
baseada em habilidade e desempenho, adequacdo do planejamento e adequagdo da

autoridade. Os itens que compdem estes fatores foram derivados de entrevistas, tendo por
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base conceitual a Teoria X e Y e a abordagem mecanicista/organica das organizagdes.
Constata-se que os resultados obtidos com a aplicagdo deste instrumento, mais que um
diagnoéstico das praticas organizacionais e sua relacdo com a efetividade, em esséncia,
disponibilizariam apenas um critério para categorizacao das praticas, de acordo com o grau
de alinhamento destas com os pressupostos das teorias referenciadas.

Huselid (1995) validou um instrumento para avaliar as praticas laborais de alto
desempenho. Por defini¢do, estas praticas condensariam diversas praticas de recursos
humanos, responsaveis por envolver os funciondrios com a organizagdo, incentivar o
desenvolvimento e desempenho individual e organizacional, contribuindo ainda para a
retencdo dos bons funcionarios. O questiondrio contém dois fatores: (1) habilidades dos
funciondrios e estrutura organizacional (9 itens e alfa de 0,67), que pretende avaliar as
praticas de recursos humanos de forma ampla e as condi¢des do contexto organizacional
relacionadas com tais praticas; e, (2) motivagao (4 itens com alfa de 0,66), que se refere a
avaliacdo das praticas utilizadas para reconhecer e reforcar os padroes de comportamento
desejados pela organizacdo. Apesar dos alfas pouco expressivos, o autor considera que este
instrumento representa uma tentativa inicial para avaliagdo das praticas laborais de alto
desempenho e, portanto, seria suficientemente consistente para pesquisar tais praticas em
quaisquer organizacoes.

Heneman e Berkley (1999) propuseram um instrumento para avaliar a eficacia das
praticas de recrutamento de pessoal adotadas em empresas de pequeno porte. O
questionario, composto por 94 itens, divide-se em dois fatores: (1) desempenho das
praticas de recrutamento, que avalia o nimero de candidatos por vaga, dias necessarios
para preenchimento de uma vaga e taxas de reten¢do de funciondrio; e, (2) contetido das
praticas de recrutamento, que avalia as ferramentas utilizadas e o processo de recrutamento
e selecdo propriamente ditos. Observa-se que, no trabalho publicado pelos autores, ndo ha
quaisquer informacdes sobre a validagao psicométrica do instrumento.

Truchon, Fillion e Gélinas (2003) validaram um instrumento para avaliar as
politicas e praticas organizacionais que contribuiriam para facilitar a reintegracdo ao
ambiente laboral de trabalhadores afastados por motivo de doenga. O formato final do
instrumento € composto por 18 itens, distribuidos por trés fatores: gerenciamento da
incapacidade, que envolve as técnicas de reabilitagdo e acomodagdes oferecidas aos
funciondrios doentes para facilitar seu retorno a organizacao; clima de seguranga; e cultura
organizacional orientada para pessoas. Apesar da boa consisténcia interna - os trés fatores

apresentaram alfas de Cronbach acima de 0,80 -, ressente-se de uma distingao tedrica mais
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apurada com relag¢do aos construtos efetivamente abordados por estes fatores. Conjectura-
se que a utilizacdo de questdes relacionadas ao clima e a cultura para operacionalizar a
avaliacdo de praticas e politicas poderia produzir diagnésticos ambiguos sobre a realidade
organizacional.

Palmer e Dunford (2002) salientam que os trabalhos sobre praticas organizacionais,
além de normalmente se resumirem a estudos de casos descritivos, habitualmente, seriam
prescritivos, fato que seria denunciado pela expressiva oferta de manuais que listam as
melhores praticas organizacionais adotadas por empresas bem sucedidas. Apesar do
sucesso desta literatura prescritiva junto ao publico gerencial, estes fatores contribuiriam
para coibir a elaboracdo de andlises mais minuciosas das praticas, dificultaria a
generalizacdo e limitaria temporalmente a validade dos resultados obtidos nestes trabalhos.
Por exemplo, cita-se Collins e Porras (1995), que estudaram 18 grandes corporagdes
mundiais com o objetivo de desvendar as praticas adotadas por estas organizacdes (ditas
visiondrias), reconhecidas pelo desempenho duradouro e superior ao de suas concorrentes.
O livro decorrente desta pesquisa, que incentivaria outras organizagdes a adotarem tais
praticas para obterem sucesso, rapidamente se tornou um referencial para gestores.
Contudo, como destacam Foster e Kaplan (2001), pouco tempo depois da publicagdo deste
trabalho, algumas destas organizacdes acabaram revelando sérias deficiéncias
operacionais, pois o sucesso anterior seria explicado, em maior parte, pelo desempenho
global do setor em que atuavam e ndo decorrente dos seus valores ou praticas adotadas.

Contrastando com esta tendéncia prescritiva no estudo das praticas, Orr (1996)
conduziu uma das pesquisas mais complexas ja realizadas sobre praticas organizacionais
na qual foram estudadas as praticas de trabalho de técnicos de copiadoras da empresa
norte-americana Xerox. Para o autor, apesar de o trabalho ser um elemento central na vida
das pessoas, pouca atengdo seria direcionada pela literatura ao estudo do trabalho como
uma pratica. Freqiientemente, as pesquisas sobre o tema buscam investigar as relagdes de
trabalho ou o trabalho como fonte de identidade para os individuos. Em ambos os casos, as
praticas ficariam subentendidas como um aspecto implicito do contexto organizacional,
sendo pouco exploradas, ou até mesmo menosprezadas, pelos pesquisadores.

Entretanto, Orr (1996) sugere que o estudo mais cuidadoso das praticas revela que
elas constituem um fator extremamente complexo, permitindo “aprofundar nosso
entendimento sobre as relagdes de trabalho e o papel desempenhado por ele na constitui¢do
da identidade do trabalhador” (p. 01). Baseado na premissa que as praticas mereceriam

uma descri¢cdo mais profunda que referenciasse a percepgao dos trabalhadores e o contexto
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onde sdo executadas, a metodologia de pesquisa utilizada pelo autor seria influenciada
pelos métodos proprios da antropologia. As informagdes sobre as praticas foram coletadas
por meio das histérias contadas pelos trabalhadores acerca de seu trabalho. Para que a
analise destes discursos retratasse da forma mais fidedigna possivel o contexto pesquisado,
antes de iniciar a coleta de dados, o autor aprendeu o linguajar caracteristico destes
técnicos.

Em sintese, este estudo revela que todas as praticas utilizadas no conserto das
copiadoras sdo amplamente formalizadas em manuais produzidos pela empresa. Orr (1996)
sugere que isto demonstra uma tentativa da organizacao de controlar, mesmo a distancia, o
trabalho realizado pelos seus funcionarios. Além disso, na concepcao dos gestores, estes
manuais, detalhando pormenorizadamente as praticas que definem o trabalho a ser
executado, mitigam o impacto causado pela rotacdo de pessoas. Contudo, os problemas
encontrados pelos técnicos ndo estariam relacionados somente com o mau funcionamento
das copiadoras mas na dificuldade de interacdao do cliente com a maquina. Desta forma, o
trabalho executado ndo envolveria apenas as praticas formalmente descritas para o
conserto das maquinas, porém constituiria uma relagao triangular mais ampla, formada por
técnicos, clientes e maquinas. Esta relacdo que dependeria da habilidade de improvisacao
do trabalhador, subverteria a l6gica organizacional de controle do trabalho por meio das
praticas, pois, entre os técnicos seria priorizada a aprendizagem destas praticas informais
da atividade como forma de satisfazer o cliente e, em decorréncia, salvaguardar seus
empregos.

Segundo Yanow (2006), Orr (1996) conseguiu realizar um estudo etnografico do
trabalho por meio das praticas organizacionais que, concomitantemente, articula trés
temas: praticas, técnicos e processo de aprendizagem. Nao obstante a cultura ndo constituir
objeto explicito das discussoes, este estudo centrado nas praticas revelou caracteristicas
significativas da cultura da organizacao, reafirmando a possibilidade de interseccdo entre
antropologia e teoria organizacional para o estudo do ambiente de trabalho. Por outro lado,
este trabalho também ratifica a hipdtese de que as praticas representam a manifestacao dos
aspectos mais latentes da cultura organizacional.

Nos trabalhos empiricos sobre praticas organizacionais, nota-se que o estudo das
praticas de recursos humanos constituem um dos focos preponderantes, seja descrevendo
estas praticas, seja verificando a influéncia delas sobre outras variaveis. Segundo Huselid

(1995), as praticas de recursos humanos impactam a organiza¢ao de forma abrangente,
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afetando a produtividade, o desempenho individual e organizacional e o comportamento
dos membros, justificando-se a importancia desta linha de pesquisa.

Analogamente, para Prada, Miguel e Franca (1999), as praticas de recursos
humanos contribuiriam para a realizagdo dos objetivos organizacionais. Somado a isto, a
compreensao de tais praticas, que realinhariam o aprendizado, ressaltariam o desempenho,
estimulariam e valorizariam o ser humano nas organizagdes, subsidiariam a exploracdo de
maneiras de se criar um ambiente de trabalho mais favordvel a produtividade. Neste
sentido, os autores realizaram uma pesquisa com 30 organizacdes com o objetivo de
identificar a relagdo entre praticas de recursos humanos e implantagdo de programas de
gestdao da qualidade. Por meio de uma pesquisa de campo, foram investigadas as seguintes
praticas: carga anual de treinamento, métodos de apoio a participacdo dos funcionérios na
resolucdo de problemas, realizacdo de pesquisa de satisfacdo de funcionarios, avaliacdo de
desempenho, beneficios concedidos e fatores motivacionais. Os resultados demonstraram
que a busca pela certificagdo para qualidade cria um ambiente favoravel para as praticas
pesquisadas, favorecendo especialmente as praticas de treinamento.

Melo e Bulhdes (1998) analisaram comparativamente as praticas de recursos
humanos de uma organizagdo transnacional japonesa e de sua filial brasileira. Neste estudo
de caso, foram observadas as seguintes praticas: planejamento de recursos humanos,
sistema de carreira, treinamento, salarios, férias e beneficios sociais. Os resultados
demonstraram que estas praticas estavam muito mais presentes na matriz da empresa. Por
outro lado, evidenciou-se que os funcionarios brasileiros, do momento em que adquirem
estabilidade no emprego em diante, passariam a internalizar os valores organizacionais
japoneses, aderindo quase unanimemente a praticas organizacionais completamente
exdgenas a cultura brasileira. Assim, justificam a légica dos procedimentos adotados pela
organizagao.

Paré e Tremblay (2000) pesquisaram a influéncia das praticas de recursos humanos
sobre o comportamento de cidadania organizacional, comprometimento e intencdo de
deixar a empresa. Foram consideradas as seguintes praticas: reconhecimento,
empowerment, justica distributiva e processual, desenvolvimento de competéncias,
politicas e compartilhamento de informagdes. Na pesquisa realizada com 2.398 membros
de uma organizacdo canadense, todas as praticas de recursos humanos citadas
relacionaram-se positivamente com comportamento de cidadania organizacional e

comprometimento, porém, negativamente, com a intengao de deixar a empresa. Os autores
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apontam que este estudo ressentiu-se de medidas mais especificas para avaliagdo das
praticas de recursos humanos.

Lacombe e Tonelli (2001), por meio de um estudo qualitativo, mapearam as
praticas de administragdo de recursos humanos utilizadas em 100 empresas localizadas no
estado de Sao Paulo. Esta pesquisa identificou grande heterogeneidade nas praticas em uso
pelas diferentes organizagdes. De acordo com seu estdgio de desenvolvimento, as praticas
foram agrupadas em trés grupos: praticas operacionais (referem-se principalmente a
reducdo de custos e problemas legais); praticas competitivas (relativas a capacitagdo,
qualificacdo e requalificagdo, reten¢do e desenvolvimento de pessoas, determinacdo de
habilidades/competéncias); e, praticas estratégicas (pouco focadas, estariam numa fase de
transicao entre os dois estagios anteriores).

Allen, Shore e Griffeth (2003) pesquisaram a relacdo entre as praticas de recursos
humanos sobre os indices de furnover. Para os autores, praticas que sinalizam para a
valorizacao e reconhecimento dos funciondrios influenciariam positivamente as atitudes e
comportamentos dos empregados com relacdo a disposi¢do de permanecerem na
organizagdo. No modelo de pesquisa proposto, considerou-se que as praticas de
participagdo na tomada de decisdes, justica na distribuicdo de recompensas e oportunidade
de crescimento seriam preditoras da percepcao de suporte organizacional.

Quando avaliadas satisfatoriamente, estas praticas, mediadas pela percep¢do de
suporte organizacional, influenciariam a satisfacdo e comprometimento dos empregados,
relacionando-se de forma positiva com a intencdo de permanecer na organizagdo e
negativamente com a decisdo de deixar a empresa. Para testar o modelo, foram
pesquisados 560 trabalhadores norte-americanos. Os resultados demonstraram que as trés
praticas investigadas se relacionaram positivamente com a percepcdo de suporte
organizacional ¢ com o comprometimento. A percepcdo de suporte organizacional

relacionou-se negativamente com a intencao de sair da organizagao.

5.6 RESUMO DO CAPITULO

Neste capitulo apresentou-se a revisdo de literatura sobre praticas organizacionais.
Nota-se que, enquanto os valores organizacionais possuem um arcabougo tedrico amplo e
consistente, bem como métodos de pesquisa plenamente desenvolvidos, as praticas
organizacionais por seu turno — apesar de assunto recorrente na literatura organizacional —

carecem de maior aprofundamento epistémico e metodologico.
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CAPITULO 6 — CRIATIVIDADE NAS ORGANIZACOES



6. CRIATIVIDADE NAS ORGANIZACOES

Este capitulo abordara o tema criatividade organizacional. Considerando-se que
este construto pode ser estudado nos niveis individual, grupal e organizacional,
privilegiou-se nesta revisdo os trabalhos que dissertam sobre criatividade no nivel
organizacional. Desta forma, aborda-se como os diferentes autores definem a criatividade,
a relacdo da criatividade com inova¢do e mudanga organizacionais e algumas divergéncias
teoricas nos estudos sobre criatividade. Na seqliéncia, serdo apresentados alguns modelos
componenciais que tratam da criatividade organizacional. Finalmente, o ultimo topico

destina-se ao processo criativo nas organizagdes.

6.1 CONCEITUANDO CRIATIVIDADE ORGANIZACIONAL

A palavra criatividade deriva da expressdo grega krainein (realizar) e do termo
latino creare (criar, fazer brotar, fazer crescer, tirar do nada). Assim, do ponto de vista
etimologico, criatividade remete a nogdo de dar existéncia a algo novo, fazer alguma coisa
sair do nada, imaginar, inventar, produzir, estabelecer relagdes até entdo nao estabelecidas
em um contexto de referéncia, visando determinados fins (Go6tz, 1981; Pereira, Mussi &
Knabben, 2001). Infelizmente, recorrer a etimologia, neste caso, ndo constitui um artificio
eficaz, pois a resposta obtida ¢é tautologica, ndo se traduzindo em defini¢do, sequer
possibilitando compreensao mais abrangente do fendmeno. Portanto, apesar de Bohm
(1998) afirmar que seria praticamente impossivel definir a criatividade em palavras, nesta
secdo apresenta-se a visdo de diferentes autores acerca do que ¢ criatividade
organizacional.

Salas (2002), cuja tese de doutoramento centrou-se na andlise critica das mais
significativas defini¢des de criatividade oferecidas pela literatura sobre o tema no nivel
individual, apontaria a dificuldade de se estabelecer um definicdo para este construto,
declarando que “quando se revisa a fundo e durante cinco anos a bibliografia existente
sobre criatividade, fica-se com a sensa¢do de um certo caos” (p. 02). Segundo a autora, do
ponto de vista cientifico, o conceito de criatividade pode ser qualificado como ambiguo e a
compreensdo do fendomeno criativo ainda pode ser catalogada como um problema mal
resolvido.

Esta dificuldade para se definir e compreender a criatividade replica-se quando o
fendmeno ¢ operacionalizado no nivel organizacional. Um dos provaveis motivos para esta

situacdo seria sinalizado por Williams e Yang (1999) ao afirmarem que a criatividade, no
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ambiente das organizagdes, nao seria simplesmente a criatividade individual que ocorre no
contexto do trabalho, pois, as caracteristicas antecedentes e respectivos processos de
manifestacdo seriam diferenciados para cada tipo de criatividade. Corroborando esta idéia,
Runco (2004) sugere que a criatividade deve ser analisada na perspectiva de dominios
especificos, uma vez que ela se expressa de diferentes modos em diferentes contextos.
Dominio refere-se a um corpo organizado de conhecimento associado a um dado campo.
Campo por sua vez, inclui todas as pessoas que podem afetar a estrutura de determinado
dominio (Fleith & Alencar, 2005).

Igualmente, Sundgren e Styhre (2003) salientam que o estudo da criatividade no
contexto das organizacdes apresenta lacunas de ordem tedrica e pratica, ocasionadas pela
transposi¢do do arcabouco tedrico da criatividade centrado nos processos criativos
individuais para explica¢do da criatividade no nivel organizacional. Contudo, por se tratar
de dois fendmenos correlatos, porém distintos, seria necessario operacionalizar a
criatividade organizacional dentro de uma abordagem mais holistica que considerasse as
caracteristicas peculiares deste dominio especifico, possibilitando, desta forma, a
estruturacdo de defini¢des mais precisas para o construto. Adicionalmente, Bruno-Faria
(1996) indica que no contexto organizacional, a criatividade freqlientemente se associa
com idéias de mudanga e empreendedorismo, sendo tratada por alguns autores como um
sindbnimo para inovagdo. Amplia-se assim o leque de possiveis defini¢des e abordagens
para a compreensao do fenomeno.

West e Rickards (1999) também apontam uma tendéncia, principalmente na
literatura relativa a gestdo da mudanca, de sobreposicdo quando se utilizam os termos
criatividade e inovagdo. Contudo, para os autores, a criatividade consiste na geracdo de
idéias que produzem novidade e melhoria no trabalho, a inovagdo refere-se a
implementagdo pratica de tais idéias. Em sintese, criatividade seria pensar sobre coisas
novas, enquanto inovagao seria fazer coisas novas. Nota-se que criatividade e inovagao nao
ocorreriam numa seqiiéncia linear simples, uma antecedendo a outra, pelo contrario; elas
interagiriam, apoiando-se mutuamente.

Seltzer e Bentley (2000) acreditam que, previamente a elaboracdo de um conceito,
deve-se considerar o que a criatividade nao é. Assim, explicam que ela ndo se confunde
com sensibilidade artistica, ndo equivale a brilhantismo intelectual, ndo implica
automaticamente talento individual e, finalmente, “ndo consiste em uma técnica que se
poderia invocar de modo imperativo, mediante uma ordem” (p. 39). Partindo destas

ponderagdes, os autores definem criatividade como uma capacidade progressiva para
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resolucdo de problemas, que envolveria a aplicacdo de conhecimentos prévios frente a
novas situagdes. Complementando a defini¢do, salientam que a valoracdo da criatividade
depende de critérios peculiares ao contexto no qual se expressa tal capacidade, cuja
manifestagdo implica um processo de interagdo entre individuo, motivacdes, objetivos e
recursos disponibilizados pelo ambiente.

Livingstone, Debra e Barr (1997) definem criatividade como um processo de ajuste
entre fatores individuais e organizacionais que resulta na gera¢do de idéias e produtos
novos e uteis. Compartilhando a idéia de que criatividade constitui um processo, Alencar
(2005) sustenta que adicionalmente ela constitui um fendmeno complexo e multifacetado,
cuja ocorréncia envolve a interagdo dinadmica de elementos relativos as pessoas, ao
ambiente, ao clima, aos valores e normas da cultura da organiza¢do. Para a autora,
parafraseando Stein (1974), criatividade seria “o processo que resulta na emergéncia de um
novo produto (bem ou servigo) aceito como util, satisfatorio e/ou de valor por um niimero
significativo de pessoas em algum ponto do tempo” (p. 15). Nesta defini¢do, a autora
destaca que o produto gerado ndo precisa ser tangivel, podendo se constituir em uma idéia
ou na solugdo para um problema vivido nas relagdes interpessoais; o critério fundamental ¢
a novidade do produto. Contudo, € necessario que o produto seja considerado adequado as
demandas da situacdo ao mesmo tempo em que seja reconhecido como sendo algo
valoroso.

Para Alencar (2005), a inovacdo seria o processo de introduzir, adotar e
implementar a idéia (processo, bem ou servico gerados no processo criativo) em uma
organizagdo, em resposta a um problema percebido. Nestes termos, entende-se inovacao
como a concretizacdo da idéia criativa gerada, caracterizando um processo intencional que
sempre tem em vista um beneficio. A origem da inovacdo encontra-se nas idéias criativas,
porém outros elementos concorrem para que a idéia criativa transforme-se em uma
realidade. Conforme esquematizado na Figura 17, concomitantemente a idéia criativa, seria
necessario motivacdo para transformar a idéia em algo concreto, disponibilidade de
recursos materiais e conhecimentos. Entretanto, freqlientemente, nas organizagdes
encontra-se resisténcia a mudanca e, desta forma, a concretiza¢do do processo criatividade-
inovagao, normalmente, representa um enorme desafio para os gestores. A autora observa
que em muitas organizagdes verifica-se uma tendéncia de se estimular mais a dependéncia

e a passividade do que a iniciativa e criatividade (Alencar, 1998).
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Recursos . Idéia ..
. . Conhecimento . . Motivacao
Materiais Criativa

Inovacao

Vantagem
competitiva
e/ou outros
beneficios

Figura 17. Fatores necessarios a inovagao, segundo Alencar (2005, p. 16).

Woodman, Sawyer e Griffin (1993) conceituam criatividade como a criagdo, por
individuos que trabalham juntos em um sistema social complexo, de um produto, servigo,
idéia, procedimento ou processo que se caracterizem pela novidade, valor e utilidade. Para
os autores, a criatividade organizacional representa um subconjunto da inovagdo, pois,
consideram que a inovagdo constituiria um dominio mais amplo. Acrescentam ainda que,
para compreender a criatividade organizacional, seria indispensavel analisar o processo e o
produto criativo, a pessoa criativa, o contexto € a maneira como cada componente interage
com os demais.

Para Cook (1998), a criatividade pode ser entendida como uma habilidade para
identificar tecnologias (em sentido amplo) que fomentem a inovagdo e competitividade
organizacional, com o objetivo de superar a concorréncia. A criatividade possibilitaria as
organizagdes produzirem novos produtos e servicos que, potencialmente, teriam a
capacidade de provocar mudancas na matriz de competidores do mercado em que atuam.
Segundo o autor, esta no¢do instrumental de criatividade nortearia a gestdo de empresas
reconhecidamente criativas como a 3M, por exemplo. Semelhantemente, Gilson, Mathieu,
Shalley e Ruddy (2005) descrevem a criatividade como um meio que possibilitaria as
organizagdes manterem a flexibilidade necessaria para enfrentar as mudancas na
concorréncia, nos mercados e nas tecnologias.

Numa perspectiva mais abrangente, Csikszentmihalyi (1999) assume que
criatividade seria a habilidade de adicionar algo novo a uma cultura, pois o que
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“chamamos de criatividade sempre envolve um mudanga no sistema simbolico, mudanca
que afetard os pensamentos e sentimentos dos participantes desta cultura” (p. 317). Assim,
a criatividade poderia ser definida como “qualquer acdo que transforma um campo ja
existente ou que transforma o campo existente em um novo” (Csikszentmihalyi, 1998, p.
47). O autor salienta que a criatividade nao se encontra exclusivamente na mente de uma
sO pessoa. Portanto, sua manifestacdo pressupde uma comunidade de individuos que
compartilham o modo de pensar e agir e que aprendem uns com os outros. Desta forma, a
criatividade caracteriza-se como um fendmeno interativo que articula fatores socio-
culturais e psicologicos. Sundgren e Styhre (2003), referenciando pressupostos
semelhantes, declaram que no lugar de uma qualidade inata de alguns individuos
extraordinarios, a criatividade organizacional deveria ser vista como um fendmeno
estruturalmente entranhado no contexto da organizacao.

Para Amabile (1997), a criatividade seria fundamentalmente a producdo de idéias
novas e convenientes em qualquer dominio da atividade humana (ciéncias, artes, educagao,
negocios, vida diaria). Entretanto, ressalta que, para caracterizar a expressdo da
criatividade, a idéia necessita ser realmente nova e diferente de tudo que havia sido feito
anteriormente, ndo devendo ser simplesmente bizarra, mas adequada para a resolucdo de
um problema ou oportunidade apresentada. Para a autora, a inovagdao constituiria o
processo de implementagdo bem-sucedida destas idéias criativas dentro da organizagao.
Assim, postula que a criatividade representaria o passo inicial da organiza¢do em direcdo a
inovacao.

Na opinido de Amabile (1997), existe uma crenca generalizada de que a
criatividade no ambito organizacional limita-se a criagdo de um produto novo para ser
vendido. Contudo, outras formas de manifestagdo da criatividade nas organizagdes
poderiam ser detectadas. Exemplificando, a autora cita o caso da Federal Express. Fred
Smith, responsavel por desenvolver o conceito operacional desta empresa, certamente nao
inventou um produto ou um servigo novo; os servicos de entrega de mensagens e pacotes
existem ha milhares de anos. Entretanto, a criatividade neste empreendimento poderia ser
identificada no ineditismo do sistema de distribui¢do concebido pelo empresario. Ressalva-
se que a descricdo das caracteristicas, que fazem deste sistema um empreendimento
inovador, ndo é detalhada no trabalho da autora.

Bruno-Faria (2003, p. 137) define criatividade como “a geracdo de idéias,
processos, produtos e ou servigos novos - para aquele individuo/grupo ou naquele contexto

- que produzam alguma contribui¢cdo valiosa para a organizacao e ou para o bem estar das
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pessoas que trabalham naquele contexto”. Para a autora, no contexto organizacional, o
novo ndo bastaria, a novidade tem que ser passivel de implementacdo, pois somente idéias
implementadas configuram inovagdo. Assim, na concep¢ao de novas idéias, os individuos
ja teriam que contemplar as condigdes e limitagdes do ambiente de trabalho.

De acordo com Bruno-Faria (2003), a multiplicidade de defini¢des e o profundo
inter-relacionamento entre os conceitos de criatividade, inovacdo e mudanca
organizacional seriam responsaveis por produzir certa confusdo e dificuldades quando se
pretende distingui-los conceitualmente. Assim, para favorecer uma melhor compreensdo da
dindmica destes construtos, a autora propde um modelo, reproduzido na Figura 18, que

sintetiza o inter-relacionamento que se estabelece entre eles no contexto organizacional.

Criatividade Implementacio Inovacéo Muflang.:a
> | Organizacional
De individuos e
grupos na
organizacio

Forgas externas a
organizacio

Idéias, produtos,
servicos,
tecnologias, etc.
produzidos fora
da organizacio.

Mercado, mudancas
macroecondmicas, crises,
mudancas regulatérias e

legais, politica mundial, etc.

Figura 18. Criatividade, inovagdo ¢ mudancga organizacional, adaptado de Bruno-Faria (2003, p. 136).

O modelo parte do pressuposto que tanto o produto da criatividade interna dos
individuos e grupos da organizagdo, quanto idéias, produtos, servigos, tecnologias etc.,
produzidos fora da organizagdo, geram inovagdo na organizagdo. O modelo conjectura que
a inovagdo, por sua vez, poderia produzir mudanga organizacional de dimensdes variadas.
Caso a inovagdo tenha impacto no resultado da organizacdo, haveria uma predisposi¢ao
para que ocorra uma mudanga incremental. Se a inovag¢do produzir uma ruptura com o
passado, provocando transformagdes fundamentais na organizagdo, a mudanga podera ser

radical.
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A mudancga organizacional pode ter sua origem nas inovagodes ocorridas dentro da
propria organizacdo ou decorrerem de forgas externas ao contexto organizacional. Nesta
perspectiva, a inovagdo seria um dos elementos promotores da mudanca organizacional.
Por seu turno, a mudanga organizacional, principalmente a radical, impeliria as pessoas a
buscarem novas formas de atuagao, alinhadas com as novas configuragdes do ambiente de
trabalho. Esta situagdo exigiria a criatividade das pessoas e dos grupos de trabalho. A
mudanga ainda poderia exigir a introducdo de elementos externos a organizacdo (idéias,
produtos, servigos) para fazer frente a nova configuraciao que se instalou.

Em sintese, o modelo sugere que “a criatividade pode levar a inovagdo e a inovacgao
gerar mudangas que, por sua vez, possam estimular a criatividade das pessoas” (Bruno-
Faria, 2003, p. 138). Ressalva-se, contudo, que esta ndo ¢ uma relacdo simples - nem
sempre os empregados vao reagir a mudanga radical manifestando maior criatividade.
Algumas mudangas radicais, como um programa de downsizing, poderiam provocar efeitos
negativos prolongados a expressao criativa dos empregados (Amabile & Conti, 1999).

Para Van Gelder (2005, p. 397), “criatividade ¢ sobre idéias”. Desenvolvendo este
conceito, explica que criatividade consiste em pensar de modo diferente sobre assuntos
familiares, oferecendo ao rotineiro, idéias e solugdes completamente novas. O autor
defende que criatividade precisa ser encarada como uma ferramenta sist€émica, que pode e
deve ser aplicada desde a concep¢do das estratégias organizacionais até a entrega dos
produtos e servigos aos clientes. Assim, a criatividade organizacional ndo deveria se
resumir a sessdes de brainstorm para solucdo de problemas pontuais, porém transformada,
com o encorajamento dos gestores, em um processo habitual no cotidiano da organizagao.

Cropley (1999) observa que as definicdes mais modernas de criatividade
cambiaram de uma perspectiva que privilegiava a estética da descoberta para uma
perspectiva pragmatica que foca a competitividade. No uso corrente, poderiam ser
identificadas duas acepgdes basicas para a expressao criatividade: criacdo de produtos
fisicos ou simbolicos essencialmente novos e anteriormente nao existentes; e, producao de
trabalhos que, representando uma novidade tdo significativa, seriam capazes de introduzir
um novo paradigma em determinado campo. Para o autor, a criatividade pode ser explicada
como um fendomeno social que seria facilitado por alguns fatores e inibido por outros. No
contexto organizacional, o resultado usual da criatividade seria a materializagdo de um
novo produto ou servico que contribuiria para lucratividade e sobrevivéncia da

organizagao.

155



Deste modo, as organizagdes freqiientemente enfatizariam a inovagdo em
detrimento da criatividade propriamente dita. A diferenca primordial entre elas reside no
fato de que a inovagdo ndo requer somente a criacdo de algo novo, sendo necessario que a
novidade se concretize em alguma coisa considerada pratica e util para um determinado
contexto ou situacao. Nesta concepgao, a criatividade representaria um pré-requisito ou um
estagio anterior a inovagdo. A idéia da novidade, da producao de algo inédito, permanece
central quando se trata da criatividade. Contudo, somente a concepgao do novo ndo seria
condi¢do suficiente para a compreensdo da criatividade organizacional, sendo necessario
considerar outros elementos, tais como a efetividade e, mais recentemente, aspectos éticos
relacionados ao produto criado.

Cropley (1999) classifica a criatividade em trés tipos fundamentais: (1) criatividade
genuina, que pressupde a criagdo de algo novo, util, relevante e efetivo; (2) quase-
criatividade, que apesar de articular alguns dos elementos que caracterizam a criatividade
genuina, estaria desvinculada das necessidades reais do contexto; e (3) pseudo-criatividade,
que, ndo oferecendo nenhuma novidade concreta, resumir-se-ia a comportamentos nao
conformistas e anti-sociais e falta de disciplina, apresentados por alguns individuos
genuinamente criativos. Cropley pondera que, apesar de toda forma de criatividade
representar um desafio aos padrdes vigentes em um determinado sistema social, mesmo
para se quebrar as regras existem regras ou limites toleraveis de divergéncia. Quando se
ultrapassam estes limites, principalmente no ambiente organizacional, a criatividade passa
a ser encarada de forma depreciativa, sendo percebida como expressdo de excentricidade,
desvio ou imoralidade.

Apos extensa revisdo das defini¢des de criatividade disponibilizadas pela literatura
especializada, Parkhurst (1999) conclui que, apesar de se constatar divergéncias
consideraveis entre os autores quando estes conceituam criatividade, seria possivel
identificar alguns elementos comuns que permeiam as diferentes definigdes. Assim,
constata-se que haveria concordancia em que a criatividade articula a novidade, a
originalidade e a singularidade do produto (simbdlico ou tangivel) criado. Este autor define
criatividade como a habilidade ou qualidade demonstrada quando se solucionam problemas
ainda nao solucionados, quando se desenvolvem novas solu¢des para outros problemas,
solucionando-os de forma diferente das propostas anteriores, ou quando se desenvolvem
produtos novos ou originais. Segundo Parkhurst, esta defini¢ao representa uma tentativa de
sintetizar as diversas conceituagdes analisadas, cujo carater mais geral e menos controverso

possibilite uma maior aceitagao.
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Da mesma forma, Mayer (1999), revisando a literatura sobre criatividade, aponta
que, embora a idéia de novidade e criacdo de algo significativo seja consensual,
subjazendo as diferentes definicdes analisadas, algumas questdes ainda provocam
controvérsias e demandam maiores esclarecimentos. Inicialmente, levanta-se a questao se a
criatividade seria uma propriedade de pessoas, produtos ou processos. Segundo o autor, os
teoricos que defendem que a criatividade seria uma propriedade das pessoas, dirigem sua
atencdo para as diferencas ou caracteristicas individuais das pessoas criativas. Aqueles que
véem a criatividade como uma propriedade de produtos, tendem a focar os estudos de caso
relativos a producdo criativa ou simulagdes computadorizadas desta produgdo. Quando se
considera a criatividade uma propriedade de processos cognitivos, focam-se as etapas
envolvidas no desenvolvimento do pensamento criativo.

A segunda divergéncia identificada por Mayer (1999) refere-se ao nivel de
ocorréncia da criatividade. Para algumas abordagens, o foco estaria no individuo; para
outras, no contexto social. Estas diferentes visdes implicam diretamente nos critérios
utilizados para julgamento da significancia do novo. A abordagem focada no individuo
considera que aquilo que foi criado poderia ter valor somente para a pessoa responsavel
por sua criacdo, fato que ndo invalidaria sua qualidade criativa. A abordagem social
pressupde o julgamento ou sancdo do grupo que, referenciando as caracteristicas socio-
culturais do contexto, validariam a novidade e utilidade da criacdo, possibilitando que ela
seja incorporada pelo respectivo dominio. Para Meyer, hd a necessidade de uma
reconciliagdo entre as duas abordagens, considerando-se que ambas seriam essenciais para
a compreensdo da criatividade. Contudo, o autor destaca que na literatura dificilmente
encontram-se trabalhos que privilegiem esta reconciliacao.

Outro ponto levantado por Mayer (1999) refere-se a freqiiéncia com que as pessoas
expressam a criatividade. A questdo aqui ¢ se a criatividade constituiria um fendmeno
comum ou raro, sendo apresentado por poucos individuos. Segundo o autor, na literatura
especializada as duas vertentes sdo contempladas. Entretanto, prevalece a no¢do de que
existiriam diferencas significativas entre pessoas criativas e ndo criativas (consistente com
a visdo de raridade). Em seguida, evoca-se a questdo dos dominios da criatividade. A visao
dominante (dominio geral) postula que a criatividade seria uma habilidade, traco ou
caracteristica que se aplicaria a uma ampla variedade de situagdes. Contrastando com esta
visdo, os autores que defendem a idéia de dominio especifico acreditam que “diferentes

tipos de habilidades criativas sao requeridas pelos diferentes dominios” (p. 451). Assim, a
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habilidade criativa envolvida na criacdo de uma obra de arte seria completamente diferente
daquela exigida pelo contexto organizacional.

Neste estudo, buscando sumarizar as defini¢gdes relatadas, considera-se a
criatividade organizacional como wum processo originario das caracteristicas de
personalidade, conhecimento, habilidades e motivagcdo dos membros da organizagao,
facilitado ou inibido pelas caracteristicas do ambiente de trabalho, do qual decorre a
geracdo de idéias julgadas pelos pares como novas, uteis, significativas e passiveis de
operacionaliza¢do no contexto organizacional donde se originaram. Estas idéias criativas
quando aplicadas, teriam a capacidade de promover a inovagao de estruturas, estratégias,
gestdo e processos organizacionais, bem como dos produtos e servigos ofertados ao
mercado. Desta forma, postula-se que a criatividade contribuiria para a produtividade,
competitividade e sobrevivéncia organizacional.

Assim, concebe-se a criatividade organizacional, referenciando-se uma visdo
pragmatica e instrumental do construto, o que ressalta um certo carater de mais-valia
incremental da idéia criativa. Principalmente no contexto organizacional, a criacdo ndo se
justificaria por ela mesma. Portanto, para que seja reconhecida como algo significativo,
exige-se que a novidade seja contextualizada, operacionalizavel e indutora de resultados
concretos. Entretanto, da mesma forma que Mumford e Gustafson (1988), reconhece-se
que as idéias criativas poderiam produzir tanto pequenas mudangas adaptativas quanto
transformagdes organizacionais radicais. Assim, a quantificagdo da magnitude dos
resultados produzidos ndo constitui objeto de discussao na defini¢do proposta.

Constata-se na literatura uma predisposicado de imputar as organizacdes certas
caracteristicas inerentes ao ser humano. Neste processo de isomorfismo tornou-se comum a
utilizagdo de expressdes como inteligéncia, ética, responsabilidade, entre diversas outras,
para designar determinados aspectos da dindmica organizacional. E bastante evidente que
estes termos referem-se a propriedades inerentemente humanas, cuja materializagdo na
organizagdo depende, literalmente, das pessoas que compdem este contexto. Esta tese trata
de temas como a cultura e valores organizacionais, construtos que remetem ao processo de
isomorfia citado. Assim, ndo se abjura a importancia de tais metaforizagdes na construgao
de arcaboucos teodricos destinados a compreensdo da realidade organizacional. Contudo,
acredita-se que em doses excessivas, esta humaniza¢do da organizagdo, que transforma
estruturas materiais em entes, poderia obliterar a percep¢do da real importancia do papel

que os individuos desempenham no contexto organizacional.
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A concepgao de criatividade proposta neste trabalho alinha-se as idéias de Alencar
(2005) e Amabile (1997). Deste modo, imputa-se exclusivamente ao elemento humano a
capacidade de a organizacdo manifestar a criatividade. Isto implica a idéia de que a
criatividade tem o elemento humano como foco de andlise. A facilidade atual para
aquisicdo de tecnologia nas mais diversas areas permite, em certas circunstancias, que a
inovagdo exista independentemente da criatividade dos membros da organizagdo. Contudo,
quem ndo tem potencial criativo entre seus quadros compra a inovagdo e paga,
normalmente caro, por ela. A organizacdo incapaz de produzir inovagdo, por meio da
expressdo da criatividade dos seus membros, via de regra, submete-se as condigdes
impostas pelo mercado para fornecer o inédito.

Se a criatividade ¢ uma propriedade inerente ao ser humano, parece, no minimo,
inadequada a utilizacdo da expressdo organizagdo criativa. A organiza¢do em si, ndo cria.
A organizagdo ¢é, grosso modo, um conjunto de elementos produtivos, racionalmente
estruturados para atingimento de objetivos pré-determinados. Quem produz a criatividade
organizacional sdo os membros da organizacdo; a criagdo humana aplicada ao ambiente de
trabalho induziria a inovagdo e a mudancga. Neste ponto, conjectura-se que as organizagdes
apenas usufruem a capacidade humana de criar. O grande desafio apresentado as
organizagdes, nao importando seu ramo de atuagdo, seria encontrar maneiras de eliminar

barreiras, estimulando a expressao da criatividade entre seus membros.

6.2 CRIATIVIDADE — MODELOS TEORICOS

Para Alencar e Fleith (2003) e Willians e Yang (1999), nos ultimos anos surgiram
novas perspectivas teoricas que foram sendo incorporadas ao estudo da criatividade.
Assim, constata-se que, nos modelos mais recentes desenvolvidos para o estudo da
criatividade, a énfase no individuo isolado e em seus tracos e capacidades pessoais seria
atenuada em favor de uma concepg¢ao mais sistémica do fendmeno criativo, que enfatizaria,
preferencialmente, o inter-relacionamento entre o individuo e o ambiente no qual se
encontra inserido. Esta mudanca de perspectiva implica que, atualmente, privilegia-se a
compreensdo de como a criatividade manifesta-se na interface individuo/contexto, bem
como nos grupos em interacdo com o ambiente organizacional. Ressalva-se, entretanto,
que ambas as abordagens (individual e sistémica) continuam vigentes, cada qual
fornecendo contribuicdes especificas para a compreensao da natureza da criatividade.

Amparados pela abordagem sistémica, citam-se: a teoria de investimento na

criatividade de Sternberg e Lubart (1991, 1996), modelo que, para explicar a emergéncia
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do comportamento criativo, articula o inter-relacionamento de seis diferentes varidveis
(inteligéncia, estilos intelectuais, conhecimento, personalidade, motivacdo e contexto
ambiental); o modelo de sistemas de Csikszentmihalyi (1998, 1999), para o qual a
criatividade seria um processo que surge da intersec¢do de trés fatores: cultura ou dominio,
campo ou sociedade e individuo; e, o modelo componencial de criatividade de Amabile
(1983), que destaca trés fatores principais relacionados a manifestacdo da criatividade:
expertise, habilidades para a criatividade e motivagdo para as tarefas. Posteriormente, seria
desenvolvida uma derivacdo deste Ultimo modelo para o estudo da criatividade nas
organizagdes. Destaca-se que, nos modelos relativos a criatividade organizacional, a
perspectiva sistémica representa a corrente preponderante, conforme pode ser observado a
seguir.

Woodman, Sawyer e Griffin (1993) desenvolveram um modelo sist€émico e
multinivelado de criatividade organizacional (vide Figura 19), alicercados numa
perspectiva interacionista que ressalta a idéia de que o comportamento criativo seria um
produto que decorre do inter-relacionamento da pessoa com o ambiente. Para os autores, a
organizacdo representa um sistema social complexo. Portanto, uma teoria que pretende
explicar a criatividade neste contexto especifico, deveria ser suficientemente complexa
para integrar os quatro componentes considerados essenciais para a manifestagdo da
criatividade nas organizagdes: processo e produtos criativos, pessoas e situagdes criativas.
Subjaz ao modelo a concepgdo de que a criatividade constitui um subconjunto da inovagao
que, por sua vez, seria um subconjunto de um construto ainda maior, a mudanga
organizacional.

Woodman, Sawyer e Griffin (1993) declaram que, neste modelo, postula-se que a
criatividade individual seria uma fun¢do de condi¢des pessoais prévias: estilos cognitivos,
habilidades, caracteristicas de personalidade, fatores motivacionais e conhecimento. Estes
fatores do nivel individual seriam simultaneamente influenciados e influenciadores dos
fatores contextuais (grupais e organizacionais). O grupo de pertenca do individuo
representaria a influéncia contextual mais imediata sobre a expressdo da criatividade
individual. Na dire¢do oposta, a criatividade individual contribuiria diretamente para a
criatividade grupal.

Contudo, Woodman, Sawyer e Griffin (1993) destacam que a criatividade grupal
“nao ¢ simplesmente a soma da criatividade de todos os membros do grupo, apesar de a
criatividade grupal ser claramente uma fungdo da criatividade individual dos membros do

grupo” (p. 304). Nao obstante a criatividade individual representar um fator fundamental
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para a criatividade grupal, a manifestagdo da segunda estaria sujeita a influéncia de

inimeros outros fatores, como a composi¢do do grupo (diversidade), suas caracteristicas

(coesdo, tamanho, papéis, tarefas, normas), seus processos internos (abordagens para

solugdo de problemas), além das caracteristicas ambientais da organizacdo. Embora

possam sofrer a influéncia de algumas mesmas varidveis contextuais, as criatividades

individual e grupal constituem dois fendomenos distintos - cada uma com seu processo

criativo especifico. Para os autores, em teoria, a expressdo da criatividade nos grupos

informais replicaria a dinamica relatada para os grupos formais.

Entrada

Pessoas criativas
grupos
contexto
organizacional

Caracteristicas
Pessoais

Habilidades
cognitivas
Personalidade
Motivacao intrinseca
Conhecimentos

Transformacao

Processo
Criativo

Caracteristicas
Grupais

Comportamento
Criativo
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Coesiao

Tamanho
Diversidade
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Tarefas

Abordagens para
solu¢io de problemas
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Organizacio

Situacao Criativa
Estimulos/barreiras

Cultura
Recursos
Recompensas
Estratégias
Estrutura
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 —

Saida

Produtos
Criativos
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Figura 19. Modelo de criatividade organizacional de Woodman, Sawyer e Griffin (1993, p. 309).
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No nivel organizacional, os autores postulam que as caracteristicas da organizagado
(cultura, recursos, recompensas, estratégias, estrutura e tecnologia) constituiriam as
influéncias contextuais que operam sobre a criatividade tanto em nivel individual quanto
grupal. Alguns destes fatores, notadamente a cultura, podem se mostrar refratarios ao novo
e, desta forma, dificultariam a expressao da criatividade, a implementacdes de inovagdes e
a mudanca organizacional.

O modelo assume a configuragdo de um sistema no qual as caracteristicas pessoais,
grupais e organizacionais (insumos de entrada) impactariam o processo criativo
(transformacdo), cujo produto ¢ a criatividade organizacional (saida). Os insumos de
entrada poderiam impactar positiva ou negativamente tanto o comportamento das pessoas
quanto as situagdes; portanto, configurariam, dependendo da polaridade do impacto,
estimulos ou barreiras a expressao da criatividade entre os membros da organizagao.

Na opinido de Amabile (1997) a nogdo de criatividade como algo produzido por
pessoas criativas seria uma perspectiva consolidada. Guiadas por este principio, as
pesquisas sobre criatividade focaram, por décadas, as diferengas individuais. Nao obstante
as inegaveis contribuigdes produzidas por esta visdo antropocéntrica para a compreensao
do fendmeno criativo, esta abordagem seria, simultaneamente, limitada e limitante. Isto
porque ofereceria poucos subsidios aos profissionais preocupados em fomentar a expressao
da criatividade das pessoas no trabalho e, virtualmente, ignoraria o papel desempenhado
pelo contexto social sobre a criatividade e inovagdo. Contrapondo-se a esta visdo
tradicional, a autora assume que “todos os humanos com capacidades normais sdo aptos a
produzir, ao menos moderadamente, trabalho criativo em algum dominio especifico em
algum momento — e que o contexto social (ambiente de trabalho) pode influenciar tanto o
nivel quanto a freqiiéncia do comportamento criativo” (p. 42).

Ancorado nestas premissas soécio-ambientais, seria concebido o modelo
componencial da criatividade que engloba trés componentes necessarios a manifestacdo da
criatividade em qualquer dominio: expertise, habilidade de pensamento criativo e
motivagdo intrinseca para a tarefa. Duas hipoteses bésicas subjazem ao modelo: haveria
uma maior propensdo para ocorréncia da criatividade quando as habilidades pessoais
sobrepdem-se a motivacao intrinseca; e, quanto maior o nivel de cada componente, maior o
nivel de criatividade, efeito denominado intersecg¢ao criativa que se apresenta na Figura 20.

Amabile (1997, p. 42) explica que a expertise “¢ a fundagdo para todos os trabalhos

criativos”; este componente poderia ser visualizado como “um conjunto de caminhos
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cognitivos que podem ser seguidos para a solugao de um dado problema ou na execugao de
uma tarefa dada”. A expertise inclui memoria para conhecimento factual, proficiéncia

técnica e talentos especiais referentes a determinado dominio.

Habilidades
para
criatividade

Criatividade

Motivacao
para a
tarefa

Figura 20. Modelo componencial de criatividade de Amabile (1997, p. 43).

As habilidades para a criatividade proporcionariam um incremento do desempenho
criativo. Supondo que um individuo receba incentivo para realizar alguma atividade cujo
unico requisito seja a expertise, o desempenho sera apenas tecnicamente bom, aceitavel ou
adequado. Mesmo que a expertise desta pessoa seja extraordinariamente alta, sem a
participacdo das habilidades para a criatividade, ela nao produzira trabalho criativo. Estas
habilidades incluem estilo cognitivo favoravel para adog¢do de novas abordagens na
solugdo dos problemas, aplicagdo de técnicas para a exploragdo de novos caminhos
cognitivos e estilo de trabalho persistente e enérgico. As habilidades de pensamento
criativo dependem, em alguma extensdo, das seguintes caracteristicas de personalidade:
independéncia, autodisciplina, orientagdo para correr riscos, tolerdncia a ambigiiidade,
perseveranca frente a frustracdo e certa indiferenca com relagdo a aprovagdo social.
Contudo, as habilidades poderiam ser incentivadas pela aprendizagem e por meio de
técnicas que aumentem a flexibilidade cognitiva e independéncia intelectual (Amabile,
1997).

Para Amabile (1997), embora os dois componentes anteriores “determinem o que
um individuo é capaz de fazer em determinado dominio, ¢ a motivacdo para a tarefa o
componente que determina o que realmente a pessoa fard” (p. 44). Neste caso, a motivacao

pode ser analisada sob dois aspectos: motiva¢do intrinseca que resulta de interesses
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profundos e envolvimento no trabalho, curiosidade, prazer e sentimento pessoal de desafio;
e, a motivacdo extrinseca que resulta do desejo de alcancar um objetivo desvinculado do
trabalho em si, como cumprimento de metas, competicdes, prémios € recompensas.
Segundo a autora, diversos estudos apontam a motivagdo intrinseca como a melhor
preditora da criatividade.

Contudo, a motivagdo extrinseca pode se combinar sinergicamente com a
motiva¢do intrinseca, fomentando os efeitos da ultima sobre a criatividade. No caso das
organizagdes, a motivacdo extrinseca operaria como um suporte para a criatividade,
fornecendo as recompensas e o reconhecimento das idéias criativas, bem como o feedback
do trabalho realizado.

Ao transpor a teoria componencial da criatividade para o contexto organizacional,
Amabile (1997) integrou ao modelo original (concebido para o estudo da criatividade em
nivel individual), o ambiente de trabalho. Como retratado na Figura 21, os trés circulos
superiores representam 0os componentes ou caracteristicas organizacionais considerados
indispensaveis para a inovacdo. Os circulos inferiores, conservados do modelo original,
representam os componentes da criatividade em nivel individual e ou grupal.

Amabile (1997) afirma que o prognoéstico central da teoria ¢ que os elementos do
ambiente de trabalho impactardo a criatividade individual. Adicionalmente, propde que a
criatividade produzida pelas pessoas individualmente e pelas equipes representaria uma
fonte primaria de inovagdo, originada internamente na organizagdo. Entretanto, para a
autora, “a caracteristica mais importante desta teoria ¢ a afirmagdo que o contexto social
(ambiente de trabalho) influencia a criatividade através dos componentes individuais” (p.
52). Finalmente, salientaria o fato de que, dentre todos os outros fatores, o impacto causado
pela motivagdo na criatividade despontaria como o mais imediato e direto.

A seguir, apresenta-se como Amabile (1997) define cada um dos componentes do
ambiente de trabalho:

e Motivacdo organizacional para inovar: este componente representa a
orientagdo basica da organizagdo em dire¢do a inovagdo € o suporte
organizacional para a criatividade e inovacdo. Esta motivacdo origina-se
principalmente da ctiipula da organizagdo. Porém, os niveis inferiores também
podem desempenhar um papel importante ao comunicar e interpretar esta visao.
Pesquisas demonstraram que os principais elementos da motivagdo para inovar
sdo: o valor dado a inovagdo e criatividade, orientacdo para correr riscos,

sentimento de orgulho e capacidade realizadora entre os membros da
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organizacdo ¢ estratégia orientada para o futuro. O suporte aparece nos
mecanismos de geracdo de novas idéias, abertura, comunicagdo das
informagdes e idéias, recompensas e reconhecimento do trabalho criativo. A
motivagdo para inovar seria igualmente beneficiada pela auséncia de problemas
politicos, criticas destrutivas, competi¢do, controle gerencial acirrado e excesso

de estruturas e procedimentos formais;

Motivacao
organizacional

Inovacio

Praticas
gerenciais

Criatividade \

alimenta a

inovacao \

Ambiente
d Habilidades
¢ para
trabalho criatividade

Impactos

Criatividade

Motivacao
para a
tarefa

Criatividade
individual/equipe

Figura 21. Impacto do contexto organizacional na criatividade, segundo Amabile (1997, p. 53).

e Recursos: este componente engloba tudo aquilo que a organizagdo
disponibiliza para auxiliar o trabalho no dominio em que se pretende inovar.
Dentre outros, compreende: o tempo necessario para a producdo do novo

trabalho em um dominio, recursos materiais, sistemas e processos para trabalhar
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no dominio, pessoas com os conhecimentos necessarios, alocacdo de recursos
financeiros, disponibilidade de informagdes e treinamento;

e Priticas gerenciais: este componente inclui as praticas gerenciais adotadas em
todos os niveis hierarquicos da organizac¢do, porém o gerenciamento no nivel
dos departamentos e projetos seria especialmente relevante. Segundo a autora,
pesquisas sugerem que as seguintes praticas impactariam positivamente na
criatividade: boa comunicacao, feedback e suporte entusiastico dos gerentes
para suas equipes; formacao de equipes de trabalho que agreguem pessoas com
habilidades diferenciadas que se confiem mutuamente, apdiem-se e
comuniquem-se umas com as outras; ¢, adequagdo dos interesses e habilidades
dos individuos as exigéncias do trabalho, buscando maximizar o sentimento de

desafio positivo no trabalho.

Amabile (1997) acredita que a teoria componencial da criatividade, impactaria
diretamente a gestdo, tendo em vista que os gerentes sdo levados a pensar sobre a
complexidade da motivagdo humana no trabalho. Como a motivagdo constitui o mais
importante preditor da criatividade no ambiente de trabalho, ndo existe gestdo da
criatividade, se os gerentes ndo se familiarizarem com a complexa e imbricada relagdo
entre motivagdo e criatividade no contexto organizacional. Por outro lado, além da
motivacao, outros fatores ambientais e pessoais influenciam a expressao da criatividade
organizacional Assim, gerenciar a criatividade também significa oferecer condigdes
ambientais favordveis a manifestacdo do pensamento criativo, removendo as barreiras que
impedem sua expressao.

James, Clark e Cropanzano (1999) asseveram que, praticamente em toda literatura
sobre criatividade organizacional, e mesmo naquela relativa a outros dominios, predomina
o estudo do lado positivo da criatividade. As discussdes sobre criatividade,
costumeiramente, privilegiam a perspectiva da desejabilidade social deste fenomeno.
Conceitualmente, a criatividade refere-se a criagdo de novas idéias ou produtos
uteis/originais que se destinam a um objetivo especifico. Normalmente, desconsidera-se
que, sendo a criatividade um processo direcionado para determinado fim, este poderia ser
tanto positivo quanto negativo. Desta forma, individuos e grupos nas organizagdes
poderiam manifestar esta criatividade negativa, direcionada, por exemplo, para desviar
recursos da empresa sem serem detectados, encontrar maneiras sutis de provocar quebras

na produ¢do e ou esquivar-se de trabalhos menos prazerosos. Contudo, a expressdo da
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criatividade negativa ndo se restringe aos niveis individual ou grupal. Freqiientemente, as
organizagdes também manifestariam estes comportamentos criativos-negativos, com o
proposito de burlar leis, acessar segredos industriais dos concorrentes ou obter lucros por
meio de praticas abusivas.

O modelo de James, Clark e Cropanzano (1999), como os demais modelos
apresentados, também tem por premissa que a manifestagdo da criatividade organizacional
seria predita simultaneamente por caracteristicas individuais e ambientais. Porém, este
modelo agrega a no¢ao de bipolaridade do fendmeno criativo, enfatizando que, no contexto
organizacional a criatividade produziria resultados positivos ou negativos, conforme

retratado na Figura 22.

Fatores Ambientais

Tarefas

Papéis Resultados Positivos
Clima social

Cultura _ ) Criatividade —— | Produtos criativos
Sistema de recompensas Positiva Moral dos empregados
Processo de tomada de Melhoria do trabalho
decisao Capacidade de adaptacio
Processos grupais

Fatores Individuais

Estratégias ]
Resultados Negativos
Motivacao
Sabot:
E . > Criatividade Rz:)u(;):gem
mocao . N
WG] Exploracio
Habilidades Técnicas Alui¢io de objetivos e
politicas

Habilidades Sociais

Figura 22. Criatividade: influéncias e resultados, adaptado de James, Clark e Cropanzano (1999, p. 214).

James, Clark e Cropanzano (1999) postulam que a criatividade seria resultado da
integracao dos fatores cognitivos (estratégias, motivacao, habilidades técnicas, habilidades

sociais), processo catalisado pelo componente emocional que, por sua vez, sofreria a
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influéncia das variaveis contextuais. Este mecanismo responsavel pela idéia criativa seria
unico. Contudo, produziria indistintamente os dois tipos de criatividade. Para os autores,
dentre todas as varaveis individuais e contextuais consideradas, o fator emocional seria o
mais significativo na determinagdo do tipo de criatividade que se manifestard. Assim,
emogdes negativas aumentariam a probabilidade de ocorréncia de criatividade negativa e
vice-versa.
Detalhando a dindmica do modelo, James, Clark e Cropanzano (1999) conjecturam
que manifestacdo da criatividade positiva seria influenciada:
e pela percep¢do de condicdes satisfatorias do clima social pelos membros da
organizagao;
e pela percepcao de suporte por parte dos superiores;
e pela percepgdo de justica na alocagdo de recursos e nos procedimentos;
e pelos sistemas e estratégias organizacionais de coordenacdo e integragcdo social
quando promovem a cooperacao inter-grupal;
e por experiéncias cognitivas, habilidades e sistemas sociais que possibilitem as
pessoas desempenharem criativamente seu trabalho;
e por culturas organizacionais que, considerando as caracteristicas dos ambientes
interno e externo, especifiquem onde a manifestagdo da criatividade ¢
apropriada e onde se faz necessaria a manuten¢ao dos padrdes; e,

e por culturas nacionais nas quais predominam o carater feminino e coletivista.

James, Clark e Cropanzano (1999) ponderam que este modelo carece de maior
desenvolvimento teodrico, € observam que até mesmo a no¢ao de criatividade negativa
necessitaria de um maior refinamento conceitual. Contudo, devido a escassez de trabalhos
dedicados a esta faceta nociva da criatividade, o modelo proposto pode ser um sinalizador
inicial para futuras pesquisas. Ressalta-se que, na revisao de literatura realizada para este
capitulo, ndo foram encontradas outras referéncias sobre este tema.

Para West (2002), trés topicos tém dominado o estudo da criatividade e inovagao
nos grupos de trabalho: o primeiro refere-se as tarefas, focando as demandas e
oportunidades que estas geram para a criatividade e inovagdo; o segundo foca a
diversidade de conhecimentos e habilidades contidos nos grupos; e, o terceiro tema trata da
integracdo dos membros das equipes, sugerindo que a integragdo das pessoas

potencializaria a convergéncia dos conhecimentos e habilidades, o que favoreceria a
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expressao da criatividade e inovagdo. Para o autor, um quarto elemento estaria sendo
negligenciado pela literatura: as demandas externas que englobam o clima organizacional,
os sistemas de suporte e as incertezas do mercado.

Assim, postula-se que as ameacas e incertezas advindas do ambiente externo
configuram um elemento potencializador que poderia estimular a criatividade e inovacao
nas pessoas, nos grupos ¢ nas organizagdes. Contudo, ameagas em niveis extremos
poderiam afetar negativamente a expressdo da criatividade, especificamente, quando os
membros do grupo sentem que suas capacidades e conhecimentos seriam insuficientes para
lidar com as demandas externas. No modelo proposto, disponivel na Figura 23, buscou-se
integrar os quatro elementos acima relacionados, aditando-se ainda os processos grupais,
para explicar a manifesta¢do da criatividade e inovacdo nos grupos de trabalho.

Segundo West (2002), o modelo retrata que os processos-chave do grupo
capacitariam a equipe para que ela traduzisse os efeitos ocasionados pelas caracteristicas
das tarefas e diversidade de conhecimentos em geracdo (criatividade) e implementacao
(inovagdo) de idéias para novos produtos, servigos, processos € maneiras de trabalhar. A
diversidade de conhecimentos e as demandas externas influenciariam os processos grupais
como: o desenvolvimento e re-desenvolvimento dos objetivos comuns, participagao,
gerenciamento de conflito, influéncia das minorias dentro do grupo, suporte as idéias
relacionadas com a introducdo de novas formas de se fazerem as coisas e reflexibilidade
(reflexdo coletiva do grupo sobre objetivos, estratégias e procedimentos, tendo em vista
promover as adaptacdes necessarias). Assim, além das demandas contextuais, para que a
criatividade e inovagdo emerjam dos grupos de trabalho, seria necessario uma forte
integracdo destes processos, aliada a altos niveis de seguran¢a intragrupal. A presenca
conjunta destes fatores possibilitaria aos grupos trabalharem efetivamente como equipes,
favorecendo o surgimento de um clima social favoravel que, por conseguinte, induziria a

expressao da criatividade e inovagdo no ambiente organizacional.
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Caracteristicas das | ——p Demandas

Aractert Clarificar e assegurar o]« externas
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Apoio a inovacio
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grupal
Reflexibilidade i
Conhecimentos, Desenvolvimento nos membros do Criatividade e
diversidade e —— | grupo de habilidades de intera¢io — | implementaciio da

habilidades do grupo inovacéo no grupo

Figura 23. Modelo integrado de criatividade e inovacao de West (2002, p. 369).

Referenciando as proposigdes de seu modelo, West (2002) tece algumas
recomendacdes para que as organizagdes consigam encorajar a criatividade e inovacdo nas
equipes: (1) os grupos precisam de certa autonomia na condug¢do do seu trabalho e
necessitam se sentir significativos para a organizacdo; (2) hd necessidade de tempo
disponivel nos estagios iniciais de criagdo, bem como um ambiente sem pressdes sobre o
grupo que favorega a geracdo de inovas idéias. Nesta fase, um facilitador habilidoso pode
maximizar a producdo criativa; (3) promover a integracdo dos membros do grupo favorece
a implementacdo das idéias criativas, mesmo quando se constata pressoes externas
contrarias a inovagdo; e, (4) ¢ indispensavel que os membros do grupo desenvolvam
habilidades para trabalhar em equipe; isto envolve: comprometimento com os objetivos do
grupo, compartilhamento de informag¢des, influéncia na tomada de decisdes, suporte
(tempo, remuneracdo e cooperacdo) e reflexdo continua sobre como melhorar
permanentemente o funcionamento dos processos grupais.

Unsworth, Wall e Carter (2005) afirmam que os modelos de criatividade,
tradicionalmente, focam a influéncia exercida pelos fatores contextuais no estimulo a
geracdo de novas idéias pelos empregados. Porém, é negligenciada uma explicagao mais

simples e imediata para a expressao da criatividade no contexto organizacional: a exigéncia
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de criatividade demandada pela propria natureza do trabalho. Sumarizando, “as pessoas
sdo criativas no trabalho porque se espera ou exige-se que elas o sejam” (p. 541).

Conceitualmente, entende-se por exigéncia ou expectativa de criatividade a
percepgao do empregado sobre a necessidade de geracdao de novas idéias, demandada pelo
seu trabalho. Unsworth, Wall e Carter (2005) explicam que, sendo uma percepgdo, a
expectativa de criatividade seria um processo psicologico relacionado as solicitagdes
(explicitas e latentes) de criatividade, experimentadas pelo funcionario no contexto de
trabalho. Conjectura-se que, se no nivel organizacional, a ado¢do e difusdo de novas idéias
seriam facilitadas pela percep¢do de que a mudanga é necessaria, de forma andloga, no
nivel individual, este papel seria desempenhado pela variavel exigéncia de criatividade.

Assim, para verificar a relagdo que se estabelece entre a variavel exigéncia ou
expectativa de criatividade e as varidveis contextuais sobre a expressdo da criatividade, os
autores propuseram e validaram empiricamente o modelo apresentado na Figura 24. Os
fatores contextuais (autonomia, suporte dos lideres e para inovagao, exigéncias do papel e
demandas de tempo) foram selecionados dentre aqueles reiteradamente citados pela
literatura como preditores significativos da criatividade no ambiente de trabalho. Nota-se
que este modelo nido contemplaria varidveis do nivel individual como preditores de
criatividade. A hipodtese central do modelo ¢ que a exigéncia de criatividade mediaria
integralmente a influéncia dos fatores contextuais na manifesta¢do da criatividade entre os
empregados.

A validagdo do modelo foi realizada por meio de uma pesquisa que contou com a
participagdo de 1.083 funcionarios de um hospital inglés. Para coleta de dados, foi
estruturado um instrumento composto pelas seguintes escalas: Medida de Criatividade do
Empregado (¢=0,92); Escala de Empowerment (0=0,87); Escala de Avaliacdo da Lideranca
(0=0,89); Escala de Confianca (0=0,93); e, Escala de Demanda de Tempo (a=0,90).
Ressalta-se que os autores ndo detalham como foi avaliada a expectativa de criatividade. A
analise dos dados foi feita por meio de modelagem de equagdo estrutural, utilizando-se o
software Lisrel. Os resultados comprovaram parcialmente o modelo proposto. O modelo
explica 29% da variancia da exigéncia de criatividade para produtos e 45% da exigéncia de
criatividade para processos, 69% da criatividade dos empregados para produtos e 81% da
criatividade dos empregados para processos. Suporte para inovagdo ndo apresentaria
correlagodes significativas nem com a exigéncia de criatividade, nem com a criatividade dos

empregados. Constatou-se uma correlacdo direta fraca entre emporwerment (r =0,07 e
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0,07) e demanda de tempo (r =0,09 e 0,08), para criatividade dos empregados para

produtos e processos respectivamente.

Fatores do AP Criatividade
Exigéncia de
contexto o dos
oo criatividade
organizacional empregados
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l

v
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, Para produtos para
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produtos
Suporte para
inovacao
<
Exigéncias .| Criatividade
Para processos >
do papel / para processos

Demandas 1
de tempo

Figura 24. Modelo de criatividade de Unsworth, Wall e Carter (2005, p. 555).

Dentre outras conclusdoes apresentadas pelos autores, destaca-se que estes
resultados comprovaram empiricamente que a exigéncia de criatividade contribuiria
significativamente para explicar a manifestacdo da criatividade dos empregados. Na
pratica, esta constatagdo implica que organizagdes interessadas em estimular a expressao
de criatividade entre seus empregados necessitam extrapolar a idéia de que gerir a
criatividade se resume simplesmente a promover melhorias nas condi¢des dos fatores
contextuais tradicionalmente considerados. Assim, somada a melhoria das condi¢des do
ambiente de trabalho, as intervengdes deveriam contemplar agcdes destinadas a estimular a
percepcao dos empregados sobre os niveis de exigéncia de criatividade que a organizagao
almeja. O primeiro passo neste sentido poderia estar no redesenho dos cargos que deve
incluir a criatividade como um comportamento esperado, seguido de avaliagdes do

desempenho criativo, treinamentos para criatividade e desenvolvimento de simbolos

172



organizacionais que reforcem a idéia de que a criatividade seria um requisito esperado dos
empregados quando executam seu trabalho.

Mais recentemente, Carmeli e Schaubroeck (2007) propuseram um modelo para
explicar o envolvimento do funciondrio com trabalho criativo, que igualmente articula o
elemento expectativa. Contudo, extrapolando o contexto organizacional, nesta proposta, as
fontes de expectativa de criatividade sobre o individuo seriam origindrias do ambiente
familiar, dos clientes e superiores hierarquicos. Pretendeu-se, assim, englobar a influéncia
de varios grupos de referéncia no comportamento dos empregados. O modelo hipotetiza
que estes trés elementos (e em maior grau a expectativa dos superiores) impactariam
positivamente na auto-expectativa de criatividade dos empregados, pois, desempenham um
papel normativo sobre o comportamento dos individuos. Por seu turno, a auto-expectativa
de criatividade impactaria o envolvimento no trabalho criativo. Entretanto, esta relagdo nao
aconteceria de forma direta, sendo mediada pelo fator auto-eficécia criativa. Postula-se que
a relacdo positiva entre auto-expectativa de criatividade e envolvimento com trabalho
criativo seria mais significativa, entre os empregados que reportem niveis elevados de
auto-eficacia criativa.

Lubart (1999), ao analisar os modelos sistémicos de criatividade, assinala que uma
das principais vantagens destes esquemas seria a capacidade de integrar coerentemente os
diversos achados sobre a natureza da criatividade. Adicionalmente, estes modelos
oferecem uma explicagdo para a grande variabilidade de niveis de manifestacdo da
criatividade, pois consideram que a ocorréncia da criatividade dependeria da presenga dos
fatores que a predizem. Assim, quanto maior o nivel destes fatores em um contexto, maior
seria o nivel de criatividade. Contudo, algumas fraquezas também podem ser apontadas. A
primeira relaciona-se com a falta de parcimdnia no nimero de varidveis e interagdes
propostas nestes modelos; tal fato dificultaria sua aplicagdo em pesquisas empiricas,
conseqiientemente, constata-se que poucos estudos publicados se propuseram a testar os
modelos tedricos em sua plenitude. A segunda refere-se a falta de especificagcdo, pois
apesar de os modelos indicarem claramente a natureza de cada um dos seus componentes,
observa-se auséncia de detalhamento sobre quais seriam os niveis Otimos destes
componentes para estimular a manifestacao da criatividade em diferentes dominios. Desta
forma, tais modelos proporcionariam apenas um sinalizador das possiveis correlagdes entre

a criatividade e seus preditores.
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6.3 O PROCESSO CRIATIVO NAS ORGANIZACOES

Parolin e colaboradores (2007) argumentam que, sob a perspectiva soOcio-
interacionista, as condi¢des para que o processo criativo ocorra no contexto organizacional
podem ser resumidas em quatro itens: pessoas, relacdes interpessoais, condi¢cdes do
ambiente organizacional e apoio das chefias. Conforme evidenciado nas sessdes anteriores,
a 1importancia e os antecedentes da manifestagdo da criatividade no contexto
organizacional constituem topicos bastante explorados pelos autores. Da mesma forma, sdo
conhecidas suas conseqiientes proximas (inovacdo) e mais distantes e indiretas (mudanga
organizacional). Contudo, o processo criativo em si, ou seja, como surgiriam as idéias
criativas no contexto organizacional, representa um fendmeno pouco explorado pela
literatura.

Nemiro (2004) explica, de forma sucinta, que “o processo criativo refere-se as
atividades que ocorrem enquanto uma pessoa esta criando” (p. 4). A autora ressalta que as
tentativas de conceituagdo do processo criativo, freqiientemente, recaem sobre trés
abordagens principais: linear (considera o processo criativo uma seqiiéncia logica de
etapas); intuitiva (ressalta o uso da intui¢do, imagina¢do, insight e mudanca subita de
percepgdo); e, componencial (entende que o processo criativo representa apenas um dos
varios componentes responsaveis pela manifestacao da criatividade).

Amabile (1983), analisando o processo criativo de artistas, escritores, homens de
negocios e criangas, propde uma modelo composto por cinco estagios para descrever o
modo pelo qual as pessoas articulam e utilizam a informagao no desenvolvimento de uma
nova solugdo, resposta ou produto. Sdo eles: (1) apresentacdo da tarefa por uma fonte
interna ou externa; (2) preparagdo por meio da reunido ou reativacdo das respostas e
informagdes armazenadas; (3) geragdo da idéia; (4) validacdo da idéia; e (5) avaliacdo do
resultado e decisdo de finalizar o processo - caso a idéia tenha permitido alcangar os
objetivos da tarefa finaliza-se o processo. Se a idéia falhar ou necessitar de
aprimoramentos, retorna-se ao estagio nimero um. Para esta autora, a ocorréncia do
processo criativo dependeria da presenca simultinea das habilidades para criatividade,
expertise € motivagdo para a tarefa. Bruno-Faria, Macédo e Veiga (2007) indicam que a
concepgao predominante sobre o processo criativo nas organizagdes baseia-se nas teorias
sobre o processo criativo individual, que descrevem este fendmeno em etapas, tais como:
preparacdo, incubag¢do, iluminagdo e verificacdo, que se sucedem independentemente das

caracteristicas do contexto.
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Contudo, Steiner (1971) ja argumentava que raramente o processo criativo no
contexto organizacional segue uma seqiiéncia gradual com etapas bem definidas. Pelo
contrario, este processo seria irregular, sem padrdes definidos, apresentando periodos
relativamente longos sem nenhum progresso aparente. O autor também aponta a
dificuldade para os administradores visualizarem o processo criativo no ambiente de
trabalho, questionando, por exemplo, como o gestor poderia distinguir entre um periodo de
incubacdo de idéias e uma fase de simples inatividade ou mesmo vadiagem dos individuos.
Mais recentemente, Fitzherbert e Leitdo (1999) também criticam a concepgdo do processo
criativo estruturado em fases. Nota-se, entretanto, que nenhum destes trabalhos apresenta
uma proposta alternativa para explicar a mecanica do processo criativo.

Bruno-Faria (2004) pesquisou o processo criativo em individuos e grupos
participantes de projetos inovadores, com o objetivo de esclarecer como ocorre a génese e
o desenvolvimento das idéias criativas, geradoras destes projetos no contexto
organizacional. Foram realizados trés estudos de casos com as equipes envolvidas em
projetos considerados inovadores em diferentes organizagdes. A autora ressalta que os trés
projetos escolhidos para analise foram premiados em concursos realizados pelas proprias
organizagdes ou por institui¢des externas e considerados inovadores por especialistas na
area.

O primeiro caso relaciona-se a um projeto desenvolvido em uma empresa de
pesquisa agropecuaria, destinado a obter uma linhagem de determinado cultivar resistente a
um fungo de dificil controle. A geracdo e desenvolvimento da idéia que originou o
respectivo projeto caracterizaram-se como um momento solitario, partindo da iniciativa de
um unico pesquisador. Apds estas duas etapas, com o escopo do projeto ja4 formatado, o
funciondrio montou uma equipe de colaboradores, baseado nos conhecimentos e
competéncias que cada membro agregaria na execucao do projeto. A terceira e ultima fase
foi a apresentagdo do projeto para julgamento e aprovagao pela organizacdo. Assim, neste
caso, o0 processo criativo comportou trés fases distintas: origem da idéia, desenvolvimento
e julgamento. Segundo Bruno-Faria (2004), este primeiro estudo de caso permite observar
claramente a distingdo entre o processo criativo e a inovagdo, que seria representada pela
implementagao efetiva do projeto de pesquisa na empresa.

O segundo estudo envolveu profissionais de recursos humanos de uma empresa de
servigos de comunicacdo (televisdo por assinatura e infernet banda larga) que
implementaram um projeto para diminui¢do de custos operacionais, por meio da redugdo

das despesas com energia elétrica, material de escritorio e telefonia. Neste caso, o projeto
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foi demandado pela presidéncia da empresa. A origem da idéia criativa foi grupal, surgida
dentro da equipe responsavel pelo projeto durante uma sessdo de brainstorming. As idéias
surgidas foram sintetizadas e, imediatamente apds, iniciou-se a fase de desenvolvimento.
Elaborado o projeto, o mesmo foi apresentado para aprovagao pela diretoria da empresa e
iniciou-se sua implementacdo. Assim, neste caso, destacam-se trés fases distintas do
processo criativo: origem, desenvolvimento e aprovacdo da idéia criativa. Contudo,
salienta-se que a idéia criativa original foi enriquecida e aprimorada por meio de
contribuicdes advindas de trés grupos de trabalho, constituidos para auxiliarem no
desenvolvimento das agdes que comporiam o projeto.

O terceiro estudo analisou um projeto de uma empresa privada relacionado ao
desenvolvimento de um equipamento agricola inédito em nivel mundial. A concepg¢do e
desenvolvimento da idéia que deu origem ao produto partiram de uma unica pessoa, o
proprietario da empresa. Entretanto, Bruno-Faria (2004) ressalta que, apesar de o processo
criativo ter apresentado apenas duas etapas, a concretizacao da idéia em um produto contou
com o auxilio de outras pessoas contratadas para viabilizar o projeto. Na fase de
implementagdo, constatou-se que seria necessdrio introduzir modificacdes no projeto
original para tornar o produto possivel, ou seja, a criatividade manifestou-se também
durante o processo de inovacdo. Assim, a delimitagdo das fases de concepcao,
desenvolvimento e inova¢ao ndo ficou muito evidente. Neste estudo de caso, a autora
aponta que poderiam ser identificados dois processos criativos de naturezas distintas: um
primordial, que daria origem a idéia principal, ¢ um processo criativo complementar
destinado a solucionar problemas posteriores a criagao do produto.

Bruno-Faria (2004), dentre outras conclusdes, afirma que, neste estudo, a
concepcao linear do processo criativo - em etapas universais desvinculadas do contexto -
revelou-se de pouco valor na compreensdo deste fendmeno no ambiente organizacional.
Considerando-se que cada organizacdo possui caracteristicas que interferem de forma
diferenciada sobre a manifestacdo da criatividade, a autora acredita que ndo seria possivel a
propositura de um modelo unico, capaz de retratar o processo criativo neste dominio,
argumentando que “ndo ¢ simplificando a visdo do fendmeno que este sera melhor
compreendido, mas sim percebendo-o em sua complexidade, ainda que dessa sO se
vislumbre parte” (p. 250).

Diferentemente, Yeh (2004) acredita que ¢ possivel sistematizar o processo criativo

no contexto organizacional; para tanto, claramente influenciado pela teoria ecoldgica do
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desenvolvimento humano de Bronfenbrenner (1996), propés um dos raros modelos
existentes sobre este tema.

O modelo, denominado, sistema ecologico do desenvolvimento da criatividade,
concebe o processo criativo em etapas. Porém, referenciando os modelos sistémicos de
criatividade, considera a influéncia das varidveis ambientais em cada fase do processo,

conforme apresentado na figura 25.
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Figura 25. Sistema ecoldgico do desenvolvimento da criatividade, adaptado de Yeh (2004, p. 13).

O autor considera que o processo criativo ocorre em quatro etapas: preparacao
(coleta e organizacdo de informacgdes); incubacdo (andlise e sintese das informacgdes,
reunindo-as em esquemas); insight (descoberta de conexdes entre as informagdes
esquematizadas e a concep¢do de um novo produto); e, verificagdo (avaliacdo da
originalidade e valor do produto criado). O modelo postula que o resultado do processo
criativo decorre das interacdes do individuo com seu ambiente. Desta forma, espera-se que,
ao final do processo criativo, sejam gerados produtos contextualizados e culturalmente
percebidos como valiosos e originais para um determinado dominio.

Dois conceitos centrais norteiam o modelo: (1) a medida que as pessoas
amadurecem, os sistemas que influenciam o desenvolvimento da criatividade evoluem dos
mais simples para os mais complexos, dos singulares para os multiplos, dos dependentes
para uma relacdo de interdependéncia. Assim, postula-se que ao chegar a maturidade, o
individuo sofrera, em diferentes niveis, a influéncia reciproca dos quatro sistemas
propostos no modelo; e (2) os quatro sistemas evoluem, interagem e inter-relacionam-se,
podendo influenciar, direta ou indiretamente, o processo criativo individual. Na seqiiéncia,
apresenta-se como Yeh (2004) concebe cada um dos sistemas:
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Microsistema: engloba as caracteristicas inatas e adquiridas pelos individuos,
especialmente, dentre elas, tragos de personalidade, habilidades e
conhecimentos. As caracteristicas pessoais representariam o elemento mais
importante na geragdo do novo produto, afetando diretamente todas as fases do
processo criativo. Postula-se que nove dimensdes fundamentais, derivadas das
caracteristicas pessoais, contribuiriam mais intensamente para a expressao da
criatividade: interesse em experimentar coisas novas; prazer pelo trabalho;
adaptabilidade; independéncia; habilidade para resolucio de problemas;
intuicdo e imaginagdo; interesses amplos; facilidade de relacionamento
interpessoal; e, pensamento multidimensional;

Mesosistema: composto pela interacdo entre experiéncias familiares e
escolares. O mesosistema e o microsistema interagem, influenciando
mutuamente o potencial criativo das pessoas. Especialmente na infancia e na
adolescéncia, o mesosistema exerceria uma influéncia direta. A medida que a
pessoa envelhece, atenua-se a poténcia desta variavel, que passa a influenciar
indiretamente o processo criativo individual;

Exosistema: compreende os fatores organizacionais relacionados com o
ambiente de trabalho, que favorecem e apdiam a expressdo da criatividade,
como: oportunidades; recursos; cooperagao; trabalho em equipe; supervisores e
equipes que apoiam a expressdo da criatividade; comunicagdo fluente; respeito,
valorizagdo da criatividade etc. Este sistema influenciaria direta e indiretamente
todas as etapas do processo criativo; e,

Macrosistema: refere-se ao contexto socio-cultural, valores, leis e costumes de
uma sociedade. Este sistema exerceria um impacto substancial e direto no
julgamento do produto criativo e, além disso, interferiria diretamente em todos

0S outros sistemas.

Apesar de proposto para explicar o processo criativo nas organizagdes, observa-se
que, em esséncia, o modelo foca o processo criativo individual e as variaveis que intervém
neste processo, dentre estas o ambiente da organizacdo. Por outro lado, o modelo também
carece de maiores especificagdes sobre como ocorreria a influéncia de cada sistema nas
varias etapas do processo criativo. Com relagdo a este aspecto, sugere-se apenas que O

impacto aconteceria de forma direta ou indireta. Nao obstante estas observacdes, o modelo
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de Yeh (2004) representa uma tentativa pioneira para esquematizagao do processo criativo
nas organizagdes, principalmente quando se considera a escassez de pesquisas e modelos
sobre este tema. Adicionalmente, a contextualizacdo do processo criativo responderia a

uma das principais criticas feitas com relagao a abordagem linear.

6.4 RESUMO DO CAPITULO

O presente capitulo teve por objetivo apresentar o tema criatividade organizacional.
Foram abordados como os varios autores definem a criatividade, modelos componenciais
de criatividade organizacional e o processo criativo na organizagao.

Com relagdo a conceituacdo da criatividade organizacional, constata-se que existe
uma grande variedade de conceitos que convergem ao menos em um ponto: a criatividade
refere-se a ter novas idéias, julgadas estas pelo contexto social como uteis e valiosas.
Assim, como resultado do fendmeno criativo no ambito organizacional, espera-se a
emergéncia de novos produtos, servigos, processos, estruturas, formas de trabalhar etc.,
que contribuam para a competitividade, sobrevivéncia e expansdo da organizagdo. Ainda
com relagdo a conceituacdo do construto, observa-se que, em grande parte das defini¢des
de criatividade, menciona-se a inovacgdo, que representaria a materializagdo da idéia
criativa. Desta forma, a criatividade constituiria uma variavel antecessora da inovagao
organizacional.

Referenciando a literatura revisada, nota-se que a criatividade organizacional ¢ um
fenomeno complexo, multifacetado, multinivelado e interativo, cuja manifestagdo depende
da articulacdo de fatores socio-culturais ou contextuais e psicologicos. Apesar do grande
interesse que a criatividade organizacional tem despertado, constata-se que o processo

criativo organizacional em si ainda ¢ tema pouco explorado pelos pesquisadores.
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7. ESTIMULOS E BARREIRAS A CRIATIVIDADE NAS
ORGANIZACOES

Este capitulo trata dos elementos contextuais da organizagao que interferem na
manifestacdo da criatividade no ambiente de trabalho, estimulando ou criando barreiras a
sua expressdo. Apesar de este tema ser apresentado em topico especifico, a discussdo
sobrepde-se, em certa medida, aos modelos de criatividade citados no capitulo anterior,
tendo em vista que eles articulam como preditores da criatividade organizacional algumas
das varidveis que serdo apresentadas a seguir. Nao obstante, acredita-se que serdo
agregados novos pontos de vista, que contribuirdo para um entendimento mais amplo a
respeito da tematica em questao.

Os estimulos e barreiras a criatividade constituem um dos temas mais freqiientes na
literatura sobre criatividade organizacional. Este interesse parece se vincular a idéia de que
a criatividade contribuiria substancialmente para a inovacao, efetividade e sobrevivéncia
das organizagdes, conforme discutido anteriormente. Por outro lado, reconhece-se que o
potencial criativo da organizacao repousa na mente dos seus membros. Assim, a expressao
da criatividade organizacional estaria sujeita a uma complexa relagdo, na qual interagem os
individuos, os grupos e o respectivo contexto de trabalho. Nesta relacdo, atitudes e
comportamentos individuais influenciam e sdo influenciados pelo contexto organizacional.
Portanto, estudar como e quais elementos do contexto organizacional inibem ou estimulam
a manifestacdo da criatividade possibilitaria aos tedricos ampliarem sua compreensdo
acerca da ocorréncia do fendmeno criativo neste dominio especifico. Na pratica, implicaria
na possibilidade de oferecer as organizacdes subsidios para que possam intervir no
ambiente de trabalho com o objetivo de incrementar seus niveis de criatividade (Alencar,
2005; Amabile, 1997; Andriopoulos, 2001; Shalley, Zhou & Oldham, 2004).

Alencar (2005, p. 93) argumenta que “vérios sdo os fatores que tém influéncia no
reconhecimento, mobiliza¢do e uso do talento criativo nas organizagdes”. Ressalta-se que
tais fatores poderiam tanto estimular quanto reprimir a expressdo da criatividade
organizacional. Em levantamentos com profissionais, principalmente de empresas estatais,
a autora constatou que, neste segmento, os fatores que mais inibiriam a criatividade seriam:
intransigéncia e autoritarismo; protecionismo e paternalismo; falta de integragdo entre os
setores; falta de apoio para se colocar novas idéias em ag¢do; e, falta de estimulos aos

funcionarios. Entretanto, a criatividade seria potencializada em organizagdes cuja cultura
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que reconhecesse o potencial ilimitado dos seus recursos humanos, cultivasse a harmonia
do grupo, estabelecesse expectativas apropriadas, tolerasse as diferencas e reconhecesse os
esfor¢os individuais.

Segundo Predebon (2006), sete estruturas seriam responsaveis por bloquear a
expressdo da criatividade nas organizagdes: sdo elas: excesso de normas; estratégias
rigidamente formais; postura séria e contida; estrita obediéncia a nimeros; segmentacao
total de processos; obediéncia cega ao consenso; e, cultura da seguranga total.
Considerando a complexidade do ambiente organizacional e do fendmeno criativo, o autor
reconhece que esta lista seria incompleta. Contudo, revelaria alguns fatores que merecem
atencdo dos gestores interessados em difundir a criatividade em seus ambientes de
trabalho.

Bruno-Faria e Alencar (1996) realizaram um estudo, entrevistando 25 profissionais
de varias organizagdes publicas e privadas com o objetivo de mapear as caracteristicas do
ambiente de trabalho que influenciariam a criatividade. Nas entrevistas, solicitou-se que
fossem relatadas as percepcdes destes individuos a respeito de fatores estimulantes ou
inibidores da criatividade no contexto do trabalho, utilizando-se questdes como: Quais sdao
os fatores presentes no ambiente de trabalho que estimulam/inibem a criatividade? Quais
os fatores que contribuem para promocdo/inibicdo da criatividade e da inovacdao que
estariam presentes em seu ambiente de trabalho? O que vocé considera necessario para
ocorréncia de clima favoravel a criatividade em seu ambiente de trabalho?

Da analise dos dados coletados emergiriam 14 categorias de estimulos a
criatividade: ambiente fisico; comunicagdo; desafios; estrutura organizacional, liberdade e
autonomia; participa¢do; recursos tecnologicos e materiais; salario e beneficios; suporte da
chefia; suporte do grupo de trabalho; suporte organizacional e treinamento. No sentido
oposto, seriam identificadas 13 categorias de fatores inibidores da criatividade: ambiente
fisico; caracteristica da chefia; caracteristica da tarefa; comunicacdo; cultura
organizacional; estrutura organizacional; falta de liberdade e autonomia; falta de recursos
tecnologicos e materiais; falta de treinamento; influéncias politico-administrativas;
relacdes interpessoais, salario e beneficios; e, volume de servigos. Este levantamento de
carater exploratorio subsidiou a constru¢cao do Indicadores de Clima para Criatividade -
ICC (Bruno-Faria, 1998), instrumento que sera utilizado neste trabalho.

Constata-se que os fatores propostos por Bruno-Faria e Alencar (1998), resultantes
de dados empiricos, alinham-se as prescricdes de Kao (1997) sobre as condi¢des que

possibilitam a ocorréncia da criatividade nas organizagdes, como o favorecimento da
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imaginagao, promog¢ao da iniciativa e a engenhosidade das pessoas; incentivo para que a

criatividade flores¢ca em toda organizacdo; envolvimento dos gestores que devem saber

ouvir, inspirar, facilitar e despertar a expressdo da criatividade; busca de equilibrio e

harmonia no ambiente de trabalho, existéncia de espacos fisicos que facilitem a

criatividade e constru¢ao de uma cultura que permita superar os obstaculos a criatividade.

Shalley, Zhou e Oldham (2004), semelhantemente as proposi¢des de Amabile

(1983), argumentam que as condi¢des do contexto influencia indiretamente a criatividade

por meio dos efeitos que causam na motivagdo intrinseca dos funcionarios. Partindo desta

premissa, os autores elencam os seguintes fatores contextuais que afetam a expressdo da

criatividade nas organizagdes:

complexidade do trabalho: estima-se que os individuos que realizam trabalhos
complexos, caracterizados por altos niveis de autonomia, avaliagdo, significado,
identidade e variedade, experimentariam maiores niveis de motivacao
intrinseca; em decorréncia, as idéias criativas surgiriam em resposta a esta
motivagao;

relacionamento com superiores: os autores acreditam que lideres que apdiam
seus funciondrios fomentariam a motivacdo que, por seu turno, nutriria a
criatividade. Por outro lado, lideres com estilo controlador diminuiriam os
niveis de motivagao, prejudicando a expressao da criatividade;

relacionamento com colegas de trabalho: semelhantemente ao enunciado
sobre o relacionamento com os superiores, na relagdo do empregado com seus
colegas de trabalho, quanto maior a percep¢ao de suporte dos colegas, maiores
os niveis de criatividade. Inversamente, a falta de suporte e competitividade
entre colegas afetaria negativamente a expressao da criatividade;

recompensas: a maneira como as recompensas influenciam a manifestacao da
criatividade ndo ¢ um assunto consensual entre os teoricos. Para alguns, a
recompensa monetaria poderia representar um tipo de controle, portanto
causaria uma diminui¢do nos niveis de motivacao extrinseca e, por conseguinte,
inibiria a criatividade. Para outros, a recompensa financeira estimularia a
criatividade, pois seria uma forma de reconhecer as competéncias individuais.
As evidéncias empiricas suportam ambos os pontos de vista, alimentando a

divergéncia de opinides sobre o tema;
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e avaliacdo: a influéncia das avaliagdes sobre a criatividade seguiria dindmica
parecida com a apresentada pelas recompensas. Para alguns individuos, a
avaliacdo representaria uma forma de controle, afetando negativamente sua
motivacdo intrinseca e inibindo a manifestacdo da criatividade; para outros, ela
assumiria o carater de suporte e informagdo sobre o trabalho realizado,
fomentando a criatividade;

e metas e prazos: no ambiente de trabalho, metas e prazos podem representar um
fator constrangedor da expressdo da criatividade, principalmente, quando as
pessoas se sentem pressionadas por estes elementos. Contudo, postula-se que a
pressdo exercida pelos prazos seria atenuada pelo tipo de meta que o
funciondrio tem a cumprir. Assim, metas cujo cumprimento exija a criatividade
do funcionario propiciam que o individuo foque prioritariamente a realizacao de
suas tarefas, desviando sua atengao dos prazos estipulados;

e configuracao do espaco de trabalho: refere-se aos limites fisicos do espaco de
trabalho, a distancia entre os individuos, a densidade ou nimero de individuos
em um mesmo espaco de trabalho. Ambientes com falta de espago, densamente
povoados, cuja movimentagdo de pessoas e barulho atrapalham a concentragao

dos funciondrios, afetaria negativamente a criatividade.

Andriopoulos (2001), apos revisar diversos trabalhos sobre o tema, conclui que os
fatores que influenciam a expressdo da criatividade poderiam ser agrupados em cinco
grandes categorias: cultura organizacional; clima organizacional; estilo de lideranca;
disponibilidade de recursos e habilidades; estrutura e sistemas organizacionais. Egan
(2005) revisou somente trabalhos que continham pesquisas empiricas e quantitativas sobre
as varidveis que interferem na criatividade - foram analisados 121 artigos. Neste
levantamento, emergiram como os fatores mais investigados: estabelecimento de metas de
criatividade, lideranca, avaliacdo e feedback, equipe de trabalho e modelos de papel. Por
seu turno, Sens (2006), referenciando extensa revisdo de literatura sobre os fatores do
ambiente de trabalho que interferem na expressao da criatividade, compilou aqueles mais
recorrentemente citados pelos tedricos organizacionais, bem como o tipo de influéncia
(negativa ou positiva ou ambas) preconizado para cada fator, conforme transcreve-se na

Tabela 9.
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Tabela 9.

Fatores do ambiente de trabalho que interferem na expressdo da criatividade organizacional

Influéncia Influéncia

Fator P N Fator P N
Abertura a novas idéias X Fungao X X
Aceitacdo das diferengas X Hostilidade para com a pessoa divergente X
Ambiente fisico adequado X Idéias e interesses pessoais X
Apoio da chefia X Imaginacdo empobrecida X
Apoio e suporte organizacional X Informagoes claras X
Atitudes autoritarias x Liberdade para agdo X X
Autonomia X Medo da mudanga X
Avaliagdo e feedback X Medo do desconhecido
Centralizacdo do poder Metas especificas para criatividade
Chefia autocrata Motivar a producao de idéias
Clima de trabalho favoravel entre colegas X Nao enfrentamento de riscos
Comprometimento com as metas X Nao valorizagdo de idéias criativas
Confianga, seguranga ¢ bom humor X Necessidade de equilibrio X
Constante processo de renovagao X Partilhar idéias com a equipe X
Contexto afetivo X Permitir e valorizar o sucesso da equipe X
Controle de custos e de gastos x  Permitir o erro X
Controle excessivo do trabalho x Pouco incentivo a criagdo X
Costume, rigidez e acomodagao x Premiag@o dependente do desempenho X
Cultura organizacional X x Recompensa anovas idéias X
Demonstrar confianca nos individuos X Recpmpensa ao trabalho criativo inexistente X

ou inadequada
Desafios - atividades desafiantes X X Re;cqnhemmento das idéias e solucdes X
criativas

Diversidade do grupo de trabalho x Recursos para desenvolvimento de projetos X
Encorajar projetos Recursos tecnologicos e materiais X
Enfase em controles Reduzir a pressdo e evitar puni¢do X
Enfase em uma tinica idéia Relagdes interpessoais X
Envolvimento pessoal X Reluténcia a brincadeiras X
Equipe de trabalho x x Relutancia para exercer influéncia X
Espago para expressar as proprias opinides X Resisténcia a novas idéias X
Espirito de equipe X Rigidez da organizagao X
Esquiva da frustragdo Salario e beneficios - baixos salarios X
Estilo de trabalho X Salario e beneficios - remuneragdo adequada  x
Estimular multiplas solu¢des para 0 mesmo - .
problema Supervisdo encorajadora X
Estrutura organizacional (flexivel) X Tarefas repetitivas b
Estrutura Organizacional (rigida/autoritaria) x Tolerar desordem
Existéncia e disponibilidade de recursos X Tolerar fracasso
Falta de cooperag@o e confianga entre .
colegas x Treinamento X
Falta de liberdade e autonomia Valorizacao da iniciativa X
Falta de treinamento Vida emocional empobrecida X

Nota. P = positiva e N = negativa

Fonte. Senz (2006, pp. 57-60) com adaptagdes.
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Analisando-se a Tabela 9, ¢ possivel vislumbrar que estes fatores remetem, em
grande parte, ao estilo de funcionamento da organizacdo que reflete seus pressupostos,
crencas, valores e praticas caracteristicos. Nesta perspectiva, a cultura organizacional
constituiria o elemento subjacente que determinaria a maneira como cada fator listado
costumeiramente comporta-se no contexto de trabalho, definindo indiretamente como sera
seu impacto na expressdo da criatividade. Pode-se observar que os fatores em si sdo
neutros. Tome-se, por exemplo, o fator controle que, segundo McLean (2005) seria uma
das varidveis mais citadas pelos pesquisadores como inibidora da criatividade. Praticas de
sistemas de controle, por mais elementares ou rudimentares, fazem parte de organizagdes
de qualquer porte. Contudo, a criatividade seria influenciada negativamente pelo excesso
de controle - a énfase ou grau de controle adotado por uma organizagdo seria em grande
parte determinada pela sua cultura. Desta forma, infere-se que a cultura organizacional
atribuiria aos fatores os predicativos que determinam a dire¢cdo do impacto que exercerao
na manifestacdo da criatividade.

A importancia da cultura organizacional na expressdo da criatividade é recorrente
entre os tedricos, conforme pode ser visto em Alencar (2005), Amabile (1997),
Csikszentmihalyi (1998), De Masi (2003), Kao (1997), McLean (2005), Schein (1985a).
Para De Masi (2003), por exemplo, as organizagdes seriam compostas por corpo
(maquinas, equipamentos, instalagdes), mente (estratégias, processos) e alma (cultura e
suas manifestacdes). A alma ou cultura seria “mae e filha da criatividade...” (p. 591). Arieti

conforme citado em De Masi (2003), declara que:

A cultura geradora de criatividade e a pessoa potencialmente
criativa sao dois componentes necessarios da criatividade...O
individuo e a cultura fazem parte de um processo circular
extremamente dindmico. Eles sdo coexistentes e
interdependentes. Nenhuma das duas partes poderia existir
sem a outra...A cultura nao produz os grandes homens. Ela
oferece apenas aqueles que possuem altos pressupostos a
possibilidade de se tornarem grandes. (p. 594)

Arieti, adicionalmente, elenca algumas caracteristicas a respeito de culturas que
favorecem a manifestacdo da criatividade: (1) disponibilidade de meios culturais e
materiais; (2) estimulos culturais diferentes ou até contrastantes; (3) abertura do ambiente a
novidade; (4) contexto social ndo imediatista que privilegia a transformagao e o futuro; (5)
auséncia de discriminagdes; (6) tolerancia e interesse com respeito a opinides divergentes;
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(7) interacdo cultural de pessoas pertencentes a diversos campos de atuagao; (8) promogao
de incentivos e recompensas para as pessoas criativas; e (9) insatisfacdo social com as
normas estabelecidas. Estas condi¢des facilitadoras da expressdo da criatividade poderiam
se referir tanto a um sistema social inteiro quanto a uma sociedade, uma organizacdo, um
subgrupo especifico ou personalidades criativas individuais.

Ford (1999) ndo menosprezando a influéncia da cultura na expressdo da
criatividade, salienta o aspecto parodoxal do relacionamento que se estabelece entre
criatividade e cultura, levando-se em conta os efeitos diferenciados que cada construto
provoca na dindmica organizacional. Assim, explica que uma das principais fungdes da
cultura seria estabelecer e impor os modelos mentais e comportamentais desejados pela
organizag¢do, priorizando a padronizacao, a rotinizacao e a conformidade. Esta estabilidade,
alinhada com os valores da cultura, mobilizaria coletivamente a for¢a de trabalho,
contribuindo para a realizagdo dos objetivos organizacionais. Por sua vez, a criatividade
representa a ruptura da estabilidade, referindo-se a introdug¢ao da novidade que possibilita
as organizacdes resolverem problemas inéditos e desenvolverem novas tecnologias e
produtos, representando um fator de vantagem e diferenciacdo competitiva no longo prazo.
Portanto, o autor sugere que o sucesso da organizagdo depende da habilidade dos gestores
em contingenciar os estimulos, ora direcionando-os para incentivar a manifestacdo de
comportamentos criativos (favorecendo a inovacdo e mudanga), ora direcionando-os para
reforcar a adesdo dos funciondrios aos valores organizacionais (favorecendo a
estabilidade).

McLean (2005) afirma que, cada vez mais, se reconhece o impacto do contexto
social e especificamente da cultura organizacional sobre a ocorréncia de comportamentos
criativos no ambiente de trabalho. Contudo, apesar de reconhecida a relagdo entre cultura e
criatividade, poucos s3o os trabalhos tedricos e empiricos integralmente dedicados a
explorar este tema no contexto organizacional.

Martins e Terblanche (2003) oferecem um dos poucos modelos teéricos para
explicitar como a cultura interfere na manifestagdo da criatividade/inovagdo
organizacional, enfatizando nesta relacdo o papel desempenhado pelos valores
organizacionais. Nota-se que este modelo abarca grande parte dos fatores
inibidores/estimuladores da criatividade anteriormente citados, porém analisando-os sob
uma perspectiva cultural. Para os autores, a cultura organizacional afeta a extensdo em que
as solugdes criativas sdo encorajadas, apoiadas e implementadas pela organizagdo. As

culturas organizacionais apoiadoras da criatividade caracterizar-se-iam por encorajar a
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implementagdo de inovacdes, empregar novas maneiras para resolugdo de problemas,
favorecer a geragdo de idéias inovadoras e considerar a manifestagdo da criatividade algo
normal e desejavel. Conjectura-se que a influéncia da cultura organizacional na
criatividade e inovacdo ocorreria por intermédio de seus elementos constitutivos
(pressupostos, valores e crengas) e de dois modos distintos:

1. por meio do processo de socializagdo, que indicaria as pessoas quais 0s
comportamentos adequados e como desempenhar suas fun¢des. De acordo com
os preceitos e normas compartilhados durante este processo, os membros da
organiza¢do podem presumir se comportamentos criativos e inovadores estdo

entre aqueles esperados pela organizagao; e,

2. por meio dos pressupostos, crengas e valores basicos, que determinariam os
comportamentos e estabeleceriam como serdo realizadas as atividades
organizacionais. Estes elementos, refletindo-se nas estruturas, politicas e
procedimentos adotados pela organizagdo, impactariam diretamente a expressao
da criatividade no ambiente de trabalho, tendo em vista que seriam responsaveis
pela disponibilizagdo dos recursos que suportam o desenvolvimento de novas

1déias.

Constatando a existéncia de poucas evidéncias empiricas ou consenso entre 0s
teoricos sobre exatamente quais aspectos da cultura organizacional favoreceriam a
criatividade e inovacdao, Martins e Terblanche (2003) optaram por descrever em seu
modelo (vide Figura 26) cinco aspectos da organizacdo, modelados pela cultura, que
incidiriam na manifestacdo da criatividade e inovacdo. Sdo eles: estratégia, estrutura,
mecanismos de suporte, comportamentos que encorajam a inovagao € comunicagao.

Explicando seu modelo, Martins e Terblanche (2003) postulam que as raizes
organizacionais da criatividade e inovac¢do encontrar-se-iam na estratégia adotada pela
organizagdo e, mais especificamente, na missdo e visdo que sinalizam os objetivos futuros
que a empresa pretende atingir. Considerando-se que as metas e objetivos estratégicos
refletem as prioridades e valores organizacionais, dependendo do perfil axiolégico da
organizagdo, a estratégia adotada poderia tanto estimular quanto inibir a criatividade e

inovagao.
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Estratégia

Estrutura,

Cultura
Organizacional

Mecanismos
de suporte

A maneira pela qual a organizagdo se estrutura expressaria a concretizacao dos
valores priorizados pela sua cultura, sendo que estes poderiam influenciar positiva ou
negativamente a criatividade e inovagdo. Assim, estruturas horizontalizadas e flexiveis
(que expressam valores de flexibilidade, liberdade, cooperag@o e autonomia) promoveriam
a criatividade. De outra forma, estruturas centralizadoras, padronizadoras e altamente
formalizadas inibiram a expressao do fendmeno criativo.

Para Martins e Terblanche (2003), os mecanismos de suporte (recompensas,
reconhecimento, disponibilidade de recursos e tempo, tecnologia e pessoas) seriam 0s

fatores responsaveis pela criagdo de um ambiente favoravel a criatividade. A seguir,

Criatividade
e
Inovacao

Comportamentos
que encorajam
a inovacao

Comunicacio

Figura 26. Modelo de Martins e Terblanche (2003, p. 70), com adaptagdes.

detalha-se como os autores interpretam os mecanismos de suporte indicados:

o tipo de comportamento recompensado e reconhecido pela organizacio
dependeria das prioridades de sua cultura. Assim, quando se recompensa e

reconhece 0 comportamento criativo, ele passa a ser o padrio de como as

pessoas devem procurar se comportar;

organizagcdes que possuem culturas que apdiam a criatividade e inovagao
disponibilizam tempo e outros recursos para que seus membros pensem em

novas idéias e dediquem-se a seus projetos favoritos. No sentido oposto, a
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énfase exclusiva na produtividade e pressdo sobre os empregados para que

trabalhem mais duro inibiria a expressao da criatividade organizacional;

e atecnologia da informagdo constitui importante mecanismo para a expressao da
criatividade e inovacdo. Em organiza¢des nas quais faz parte da cultura a
disponibilizagdo de internet ¢ intranet, amplia-se a possibilidade de ocorréncia
de criatividade uma vez que estas ferramentas facilitam a comunicagao e a troca

de idéias entre os funcionarios;

e recrutamento, selecdo e manutengdo dos empregados sdo importantes meios
para se promover uma cultura voltada para a criatividade e inovacdo. Nao
obstante a relevancia dos tragos de personalidade, inteligéncia, conhecimento e
outros pré-requisitos que predispdoem os individuos a apresentarem
comportamentos criativos, no extremo, a diversidade na formacao dos grupos

de trabalho seria a principal promotora da criatividade organizacional.

O modelo postula ainda que as normas e os valores organizacionais também se
manifestariam em formas comportamentais especificas que podem promover ou inibir a
criatividade. A maneira como a cultura julga os erros exemplifica este raciocinio. Os erros
podem ser ignorados, escondidos, punidos ou encarados como uma oportunidade de
aprendizagem. A tolerancia com relagdo aos erros constitui um requisito fundamental em
culturas que apoiam a criatividade. Culturas organizacionais que encorajam seus membros
a gerarem novas idéias, sem a preocupagdo de serem prejudicados por eventuais fracassos,
e que privilegiam o processo de aprendizagem continua favorecem a expressido da
criatividade e inovagdo. Finalmente, comunicacdo aberta e transparente entre os
individuos, equipes e departamentos, baseada na confianca e apoiada por uma cultura que
admite a discordancia e o conflito, encarando-os como oportunidades para que se revelem
os problemas organizacionais, representaria um suporte indispensavel a promocdo da
criatividade.

Martins e Terblanche (2003), ponderando que este modelo carece de comprovacao
empirica, concluem que o enfoque sistémico adotado no modelo constitui a melhor
alternativa para descrever o inter-relacionamento da cultura organizacional com outras
varidveis organizacionais e o impacto destas sobre a criatividade e inovagdo. Contudo, no

ambito organizacional, a interacdo entre pessoas, papéis, tecnologia e ambiente constitui
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um processo extremamente complexo. Neste contexto, criatividade e inovagdo poderiam
ser influenciadas por inumeras variaveis e de diferentes formas. Uma mesma varidvel,
como a cultura organizacional, poderia tanto estimular quanto inibir a manifestagdo da
criatividade, dependendo de suas caracteristicas e da maneira como ela interage com os
outros elementos da organizag¢do, com as pessoas € 0s grupos.

Se a influéncia da cultura organizacional sobre a criatividade constitui tema pouco
explorado pela literatura, ainda mais raros sdo os estudos dedicados a investigar o papel
desempenhado pelas subculturas organizacionais na expressdo da criatividade. Na
literatura revisada para elaboragdo deste trabalho, encontrou-se apenas uma referéncia
sobre este assunto, apresentada na seqliéncia.

Boisnier (2003) acredita que culturas fortes normalmente se associam com
estabilidade organizacional, controle normativo e comprometimento dos membros com os
valores compartilhados. Contudo, culturas fortes priorizam estabilidade e padronizagao,
condigdes que, em alguns casos, poderiam limitar a agilidade organizacional, prejudicando
tanto a capacidade de resposta da organizagdo as contingéncias do ambiente externo quanto
a manifestacdo da criatividade entre seus membros. Desta forma, a autora entende que as
subculturas organizacionais constituiriam uma fonte de criatividade para a organizagao,
considerando-se que, em tese, os participantes da subcultura seriam menos resistentes a
mudanga, pois seu comportamento seria menos influenciado pelos valores da cultura
dominante. Neste aspecto, as subculturas, funcionando de forma relativamente
independente da cultura dominante, mitigariam alguns dos aspectos negativos desta ltima.
Especificamente com relagdo a criatividade organizacional, as subculturas serviriam como
um reservatorio de criatividade, um espago seguro, no qual as idéias poderiam ser
formuladas independentemente dos constrangimentos e influéncias da cultura dominante.
Por outro lado, as subculturas sdo parte integrante da organizagdo, assim, a criatividade
gerada dentro destes espagos seguros beneficiaria sistematicamente toda a organizacgao.

Para testar a hipotese que os participantes de subculturas seriam mais criativos que
os membros da cultura dominante, Boisnier (2003) realizou um experimento com 196
estudantes de graduagdo de uma universidade norte-americana, divididos em 21 grupos
alinhados com a cultura dominante e 19 grupos pertencentes a subculturas. Para avaliar a
manifestagdo da criatividade, foi utilizada a técnica de brainstorming, sendo solicitado aos
participantes que opinassem sobre o tema: razdes para se trabalhar em grupo. Durante o
processo foram avaliados a quantidade de idéias, o pensamento divergente e a novidade

nas idéias geradas. Os resultados indicaram que os grupos alinhados com a subcultura
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produziram em média 2,41 mais idéias (a cada sessdo de 10 minutos) que os participantes
da cultura dominante. Além da maior quantidade de idéias, os membros da subcultura
produziram em média 1,33 mais categorias de idéias que os individuos da cultura
dominante, demonstrando que as subculturas favorecem mais o pensamento divergente que
a cultura dominante. Com relagdo ao aspecto novidade, nao houve diferencas significativas
nas idéias produzidas pelos dois grupamentos. A autora pondera que estes resultados,
sendo derivados de um experimento, ndo podem ser integralmente generalizados para o
ambiente real das organizacdes. Contudo, demonstram que a subcultura interfere na
manifestagdo da criatividade, sinalizando que este relacionamento, ainda pouco
investigado, mereceria maior atencdo dos pesquisadores interessados em analisar a
influéncia do contexto organizacional na expressao da criatividade.

A literatura sobre clima organizacional como varidvel contextual antecedente da
criatividade ¢ consideravelmente mais vultosa que a dedicada a cultura e subculturas
organizacionais. Nesta secdo, ndo sera apresentada uma discussdo conceitual sobre o
construto clima, seu escopo ¢ mais limitado, tratando exclusivamente do relacionamento
do clima com a criatividade organizacional. Ao final da se¢do, relaciona-se dois exemplos
de instrumentos desenvolvidos para avaliar o clima para criatividade.

Embora costumeiramente operacionalizado em nivel macro, Schneider (2000) e
Hunter, Bedell e Mumford (2005) constatam uma tendéncia, nos trabalhos mais recentes
sobre clima organizacional, de priorizar o estudo de determinados aspectos ou facetas
especificas do construto. Desta forma, ganha espaco na literatura a nogdo de climas
especificos que focam certos fatores do ambiente da organizagdo, diretamente relacionados
com a ocorréncia de determinada varidvel organizacional. Destacam-se nesta perspectiva:
clima para justiga, climas éticos, clima para aprendizagem, clima para inovagao, clima para
servigos, clima para criatividade, clima criativo, dentre outros.

Anderson ¢ West (1998), em trabalho sobre o clima para inovacao nas equipes de
trabalho, declaram que a desconstru¢do do fendmeno clima como variavel organizacional
genérica mostra-se Util para uma definicdo mais especifica do conceito e escolha dos
fatores que serdo operacionalizados pelos instrumentos de pesquisa.

Isaksen (2007) define clima para criatividade como um tipo de clima que promove
a geracdo, interesse e uso de novos produtos, servigos € modos de trabalhar, favorecendo o
desenvolvimento, assimilagdo e utilizacdo de abordagens, praticas e conceitos

novos/diferentes no contexto organizacional.
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A perspectiva sistémica da criatividade exalta o papel desempenhado pelos fatores
contextuais na expressao da criatividade, conforme afirma Csikszentmihalyi (1998, p. 15):
¢ “mais facil potencializar a criatividade mudando as condi¢gdes do ambiente do que
tentando fazer com que as pessoas pensem de maneira mais criativa”. Extrapolando este
conceito para o ambiente organizacional, a cultura e o clima da organizacao, dentre outros
fatores, proveriam as condigdes ambientais, favoraveis ou ndo a expressao da criatividade.
Considerando-se o clima fendmeno mais maledvel e manifesto que a cultura, constitui ele
alvo preferencial para intervengdes de curto e médio prazos, com o objetivo de estimular o
potencial criativo da organizagao.

Ressalta-se, contudo, que o interesse em compreender o relacionamento do clima
organizacional com a manifestacdo de criatividade ¢ bastante anterior ao aparecimento das
abordagens socio-interacionistas da criatividade. Segundo Cabra (1996), a primeira
referéncia relacionando o clima como preditor de criatividade deve-se a Rhodes (1961).
Este autor sugeriu que a ocorréncia de comportamentos criativos ¢ estimulada ou inibida
em funcdo dos niveis de pressdo dos fatores ambientais.

Referenciando o material revisado para este capitulo, atribui-se a Cummings (1965)
o primeiro trabalho que fez uso literal da expressdo clima organizacional para criatividade.
Para este autor, a utilizagdo efetiva da criatividade pelas organizagdes esta condicionada a
trés fatores basicos: atitude da alta direcdo com relacdo ao valor que atribui a criatividade e
inovacao, flexibilidade na disponibilizagdo de recursos e clima organizacional.

Cummings (1965) listou varios atributos organizacionais que contribuiriam para a
ocorréncia de climas favoraveis a criatividade. Citam-se alguns deles: baixo grau de
formalizagdo, estruturas flexiveis e horizontais, autonomia, sistemas de controles mais
brandos, avaliagdo de desempenho justas, comunicacdo aberta, sistema de recompensas
intrinsecas e extrinsecas que estimulam a criatividade dos membros, crengca que os
funcionarios sdo capazes de empenhar-se criativamente no cumprimento das metas
organizacionais.

Alencar (2005) ressalta que as caracteristicas do ambiente fisico e psicoldgico
influenciam o comportamento humano, promovendo em maior ou menor grau as condigdes
para a manifestacdo da criatividade. Assim, o “grande desafio reside em promover um
ambiente de trabalho onde haja espaco para o florescimento de novas idéias” (p. 105).
Entretanto, descrever como seria o clima apropriado a criatividade organizacional ndo
constitui tarefa simples. Contudo, infere-se que um clima favoravel a expressdo da

criatividade se caracterizaria por possibilitar as pessoas explorar diferentes pontos de vista,
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correr o risco de inovar, receber apoio e recursos, experimentar relagdes interpessoais
auténticas, de consideracao, respeito, confianca e cooperagao.

Recorda-se que a avaliacdo do clima baseia-se em percepgdes pessoais, fato que
contribui para dificultar a descricdo do que caracterizaria um clima satisfatério para a
expressao da criatividade. Em pesquisa realizada com 993 funciondrios de uma instituicao
financeira, Bruno-Faria (1996) identificou que as varidveis socio-funcionais dos
respondentes interferiram significativamente na percepcdo das barreiras/estimulos a
criatividade no ambiente de trabalho.

Nagquele trabalho, constatou-se que: funcionarios que ocupavam cargos de chefia na
organizagdo perceberam mais estimulos do que barreiras em seu ambiente de trabalho; a
idade também influenciaria a percep¢ao do clima - pessoas mais jovens apontariam mais
barreiras a criatividade no ambiente de trabalho que os funciondrios com mais idade; os
sujeitos com curso superior completo também se mostraram mais criticos com relagdes as
condi¢gdes do ambiente de trabalho que os demais funcionarios; e, finalmente, as mulheres
perceberiam mais barreiras no ambiente fisico de trabalho que os homens.

Com base nos dados desta pesquisa, Bruno-Faria (1996) propde que quatro
dimensdes principais modelariam um clima favoravel para a criatividade:

e aspectos fisicos: ambiente fisico, tempo, recursos materiais e equipamentos

referentes a execugao do trabalho;

e aspectos interpessoais: relacionamento com chefes e colegas;

e receptividade ao novo: aspectos relacionados a receptividade ao novo: por

parte dos colegas, chefes e da organizagao; e,
e incentivo as novas idéias: aspectos relacionados ao incentivo a producao de

novas idéias por parte dos chefes e colegas.

Amabile e colaboradores (1996, p. 1154) afirmam que “toda inova¢do comeca com
idéias criativas”, pois a implementag¢do bem-sucedida de novos programas, novos produtos
ou servicos depende de as pessoas ou equipes terem uma boa idéia. Contudo, a geracao de
novas idéias estd condicionada a existéncia de condi¢cdes ambientais favoraveis, que
influenciariam fortemente os niveis de motivacdo intrinseca do individuo, variavel
considerada a principal indutora da criatividade.

Para Amabile (1983), os individuos sdo mais criativos quando intrinsecamente

motivados pelo interesse, satisfacdo e desafios do seu trabalho. Nesta perspectiva, atribui-
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se majoritariamente aos elementos psicologicos do contexto organizacional ou clima
psicoldgico a responsabilidade pela expressdo da criatividade. Fundamentados nesta
premissa, Amabile e colaboradores (1990, 1996) desenvolveram um instrumento, para
avaliar como o ambiente de trabalho estimularia ou criaria barreiras a criatividade,
denominado Work Environment Inventory — WEI, que operacionaliza por meio de 66 itens,
seis escalas destinadas a avaliar os estimulos do ambiente a criatividade e duas que avaliam

a percepgdo dos funcionarios sobre as barreiras a criatividade, detalhadas na Tabela 10.
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Tabela 10.

Escalas que compéem o Work Environment Inventory — WEI

Nome da escala

Descricao

Exemplo de item

Estimulos a Criatividade

Obstaculos a

Criatividade

Encorajamento
Organizacional

Encorajamento
dos
Supervisores

Suporte
do Grupo
de Trabalho

Recursos
Suficientes

Trabalho
Desafiador

Liberdade

Impedimentos
Organizacionais

Pressiao da Carga
de Trabalho

Cultura organizacional que encoraje a
criatividade por meio da justi¢a, julgamento
construtivo de idéias, mecanismos para
desenvolvimento de novas idéias e
compartilham a visdo dos objetivos que a
organizagao espera.

Um supervisor que serve como um bom
modelo de trabalho, define os objetivos
adequadamente, apoia o trabalho em grupo,
valoriza as contribuicdes individuais e
mostra confianca pelo grupo de trabalho.

Um grupo de trabalho com habilidade
diversas no qual as pessoas se comunicam
bem, sdo abertas a novas idéias, confiam e
ajudam-se mutuamente, sentido-se
comprometidas com o trabalho que realizam.

Acesso aos recursos apropriados que incluem
materiais, facilidades e informacéo.

Senso que se deve trabalhar mais duramente
quando a tarefa ¢ desafiadora.

Liberdade para decidir que trabalho fazer ou
como fazé-lo, um senso de controle sobre o
proprio trabalho.

Uma cultura organizacional que inibe a
criatividade por meio de suas politicas,
problemas, criticas negativas as novas idéias,
competicdo interna destrutiva, evitacdo do
risco e énfase no status quo.

Pressdo extrema com relacdo ao tempo,
expectativas de producdo nao realisticas.

As pessoas s3o encorajadas
a resolver os problemas de
forma criativa nesta
organizagao.

Meu supervisor serve como
um bom modelo de
trabalho.

A comunicagdo ¢ aberta e
livre dentro do meu grupo
de trabalho.

Geralmente, eu consigo os
recursos que eu preciso para
o meu trabalho.

Eu me sinto desafiado pelo
trabalho que estou
realizando atualmente.

Eu tenho liberdade para
decidir como conduzirei
meus projetos.

Existem muitos problemas
politicos nesta organizagao.

Eu tenho muito trabalho
para fazer e muito pouco
tempo.

Fonte. Amabile e colaboradores (1996, p. 1166), com adaptacdes.

afeta processos organizacionais e psicoléogicos como:

aprendizagem,

Ekvall (1996) considera que o clima representa uma variavel interveniente que

criatividade,

motivagdo e comprometimento. O autor argumenta que muitas das variaveis incluidas nos
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instrumentos para avaliagdo do clima para a criatividade dizem respeito a aspectos
estruturais da organizacdo, como metas e estratégias, estilo de geréncia, sistemas de
controle, politicas de pessoal (especialmente recrutamento e sistema de recompensas),
centralizagdo, formaliza¢do, complexidade dos negocios (Ekval, 1999). Portanto, em
ultima andlise, estas varidveis representariam antecedentes € ndo componentes do clima.
Assim, buscando identificar especificamente aspectos relacionados a presenca de climas
criativos nas organizagdes, este autor desenvolveu um questiondrio denominado: The
Creative Climate Questionnaire — CCQ, composto por 50 itens e 10 fatores de clima. Este
instrumento, diferentemente do Work Environment Inventory — WEI, avalia somente o0s
aspectos que contribuem favoravelmente para a emergéncia de climas criativos, conforme
pode ser observado nas defini¢des dos fatores:

e Confianca/Abertura: a existéncia de conflanca entre os membros da
organizagdo possibilita relacionamentos francos e abertos, proporcionando
apoio pessoal e profissional para que os individuos possam expressar suas
idéias, pois sabem que elas serdo avaliadas com respeito pelos pares;

e Conflito: baixos niveis de conflito demonstram que os membros da equipe tém
um comportamento mais amadurecido, controlam a impulsividade e aceitam a
diversidade de idéias e opinides;

e Correr riscos: definido como o grau de tolerdncia com relagdo a incerteza e
ambigiiidade no contexto de trabalho. Em climas que admitem o risco, novas
iniciativas s3o tomadas, mesmo quando seus resultados futuros sao
desconhecidos, encorajando as pessoas a levarem em frente suas id¢€ias.

e Debates: relaciona-se a discordancia de pontos de vista, idéias, experiéncias e
conhecimentos. A pratica do debate possibilita que as pessoas tomem contato
com novas idéias, oponham-se a determinadas opinides e compartilhem
perspectivas diferenciadas. Diferentemente do conflito que origina uma tensao
pessoal negativa, o debate proporciona um tensdo conveniente no nivel das
1déias;

e Desafio: oportunidade dada as equipes de trabalho de se envolverem com as
operagdes diarias, metas de longo prazo e visdo da organizacdo. Organizagdes
nas quais existe um alto grau de desafio e envolvimento das equipes, o clima

seria dinamico, inspirando e motivando as contribui¢cdes dos membros;
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e Dinamismo: em organizag¢des dindmicas, novas coisas acontecem todo o tempo,
um tipo de turbuléncia psicologica positiva para a agdo. Assim, alteragdes nos
modos de pensar e nas maneiras de lidar com os assuntos que surgem ocorrem
freqlientemente;

e Humor: espontaneidade e leveza nos grupos de trabalho. Denota uma atmosfera
profissional suavizada na qual ocorrem freqiientemente brincadeiras e risadas,
principais indicativos da existéncia desta dimensao no ambiente de trabalho;

¢ Liberdade: refere-se ao grau de autonomia e recursos dados as equipes para que
possam definir seu modo de trabalhar, bem como as oportunidades que os
funciondrios tém de tomar iniciativas e compartilhar informacdes;

¢ Suporte a idéias: refere-se ao tratamento dado as novas idéias. Em organizacdes
cujo clima apdia a criatividade, novas idéias e sugestoes sao recebidas de forma
atenciosa e profissional pelos superiores, pares e subordinados que encorajam
as novas iniciativas;

e Tempo para idéias: tempo disponibilizado para a geracdo de novas idéias ou
para avaliacdo do valor de idéias e oportunidades surgidas. A flexibiliza¢do do
tempo permite a exploracdo de novas oportunidades e alternativas, favorecendo

a produgdo de novas idéias;

Para Ekvall (1999), um clima favoravel para a criatividade afetaria os individuos e
sistematicamente toda a organizacdo. Explicando a dinamica deste processo, argumenta
que organizagdes inovadoras seriam aquelas que possuem a capacidade de adaptarem-se as
mudangas no seu ambiente de negdcios, por meio do desenvolvimento de novos produtos,
servigos, sistemas, estruturas e politicas. Contudo, o sucesso de tais adaptagdes exigiria
climas que estimulem o comportamento criativo. Empregados que trabalham em contextos
onde o clima estimula a criatividade, perceberiam seu trabalho como uma atividade
desafiadora e significante, identificando-se mais facilmente com os objetivos
organizacionais, pois sentiriam que suas necessidades individuais poderiam ser atendidas
ao se envolverem com os processos ¢ metas organizacionais. Esta relagdo induziria os
empregados a torcerem e contribuirem mais esfor¢adamente para o sucesso da
organizagao.

Hunter, Bedell e Mumford (2005) acreditam que ainda ndo estariam devidamente

esclarecidos, apesar de pesquisados ha muito tempo, tanto a natureza quanto o niamero de
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dimensdes necessarias para descrever o clima para a criatividade. Buscando a resposta para
o segundo problema, os autores revisaram 45 trabalhos, cobrindo 31 anos de publicacdes
sobre o tema. Neste levantamento, sobressai a vasta quantidade de taxonomias propostas
sobre as dimensdes de clima para criatividade, disponibilizada pela literatura. Partindo da
defini¢do que o clima para a criatividade seria um facilitador para a existéncia de um
contexto de trabalho criativo que, por sua vez, induziria a manifestacdo da criatividade e
inovacdo organizacionais, os autores propdem uma taxonomia composta por 14 dimensoes
para operacionaliza¢cdo do construto: apoio do grupo, supervisdo positiva, disponibilidade
de recursos, desafios, clareza da missdo, autonomia, relagdes interpessoais positivas,
estimulagdo intelectual, valorizacdo da criatividade pela dire¢dao; recompensas;
flexibilidade e correr riscos; comprometimento da organizacdo com as novas idéias;
comunicagdo; e, integracao da organiza¢ao com o ambiente externo.

Segundo Hunter, Bedell ¢ Mumford (2005), nesta taxonomia, derivada da analise
de trabalhos teoéricos e empiricos, estaria contida praticamente todas as dimensdes ja
propostas para descrever os componentes do clima criativo. Contudo, ela seria
parcimoniosa o bastante para ser utilizada por pesquisadores e profissionais interessados
em pesquisar o impacto do clima na expressio da criatividade organizacional.
Adicionalmente, contribuiria para uma melhor compreensdo da natureza deste tipo

especifico de clima.

7.1 RESUMO DO CAPITULO

O presente capitulo teve por objetivo a contextualizacdo do tema estimulos e
barreiras a criatividade no ambiente de trabalho. A literatura aponta certa tendéncia, entre
os pesquisadores da criatividade no nivel organizacional, de privilegiar o estudo dos
fatores do ambiente de trabalho que contribuiriam ou inibiram a expressdo de
comportamentos criativos por parte dos empregados. Destaca-se que este assunto
constituird a variavel dependente do modelo de pesquisa proposto neste trabalho. Dentre os
varios elementos subjetivos e concretos do ambiente de trabalho citados como possiveis
indutores ou inibidores da manifestacdo da criatividade, nota-se que a cultura e subcultura

organizacionais constituem temas ainda pouco explorados nas pesquisas.
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8. METODO

A finalidade da ciéncia ¢ analisar a realidade tedrica e empiricamente. Para que se
atinja tal proposito, o pesquisador pode trilhar varios caminhos, utilizar diferentes
procedimentos e ferramentas. Destas questdes relacionadas a instrumentalizacdo da
pesquisa, trata a metodologia da investigacdo cientifica. O método, fornecendo um
caminho ordenado, controlado e autocorrigivel, constitui o atributo que distingue o
conhecimento cientifico daquele que nao o ¢é. Para tanto, fornece um roteiro que responde
as seguintes indagacdes: o que, com quem, para quem, como, onde, quando e por que
determinada pesquisa foi ou sera realizada. Desta forma o método explicita o modus
operandi, o locus e o focus da pesquisa (Demo, 1983; Giroux & Tremblay, 2004; Viegas,
1999).

Este capitulo, objetivando descrever a metodologia referenciada por esta tese,
apresentara nas proximas se¢oes: 0s objetivos, os modelos e as hipoteses de pesquisa, os
instrumentos, a populagdo e a amostra, os procedimentos para coleta de dados, os

procedimentos para analise dos dados e a descricdo da organizag¢do pesquisada.

8.1 OBJETIVOS

r

O objetivo geral desta pesquisa ¢ investigar a influéncia dos valores e praticas
organizacionais sobre os estimulos e as barreiras a criatividade no ambiente de trabalho.
Deste objetivo geral, derivam-se os seguintes objetivos especificos:

e mapear o perfil cultural do Banco do Brasil S. A. por meio da avaliagdo dos

valores e praticas organizacionais;

¢ identificar se a organizagdo investigada possui um perfil cultural homogéneo ou

pode ser identificada uma subcultura organizacional;

e verificar a relagdo da subcultura (caso seja identificada) com estimulos e

barreiras a criatividade no ambiente de trabalho.

Observando-se os objetivos propostos para este trabalho, depreende-se que a
pesquisa englobard dois momentos distintos com relacdo as andlises dos dados coletados.
O mapeamento do perfil cultural caracteriza-se como um estudo descritivo e comparativo
de alguns dos componentes fundamentais da cultura da organizacdo pesquisada. Ao
examinar a influéncia dos valores e praticas sobre estimulos e barreiras a criatividade no

ambiente de trabalho, o estudo assume um carater relacional. Assim, buscando uma
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estruturacdo mais didatica para as proximas se¢des, denominar-se-4& cada momento de

Etapa I e Etapa II, respectivamente.

8.2 MODELO E HIPOTESES DE PESQUISA - ETAPA 1

Nesta pesquisa, conforme esquematizado na Figura 27, o perfil cultural da
organizagdo sera tracado pela avaliacdo dos valores e praticas organizacionais. Collins e
Porras (1996) entendem que valores e praticas desempenham func¢des complementares, as
quais ndo se confundiriam no contexto intra-organizacional. Enquanto os valores mantém a
organiza¢gdo unida durante as diferentes fases de seu desenvolvimento, as praticas sao
responsaveis por promover continuamente as adaptagdes necessdrias, que garantem a
sobrevivéncia organizacional, frente a um ambiente externo marcado por constantes
transformagdes. Os valores remetem a idéia de preservacdo e coesdo, enquanto as praticas

estimulariam o progresso e a mudancga organizacional.

Perfil

Cultural

Figura 27. Variaveis propostas para mapeamento do perfil cultural.

De acordo com Trice e Beyer (1986), em esséncia, a cultura organizacional pode
ser mapeada pela combinagdo destas duas categorias basicas de componentes: valores ¢
praticas. Assim, enquanto os valores encerrariam a rede de significados de determinada
cultura, tais significados seriam expressos, afirmados e comunicados as pessoas por meio
das manifestacdes ou praticas.

A escolha destas varidveis para elaboragdo do perfil também encontra suporte no
arcabouco teorico desenvolvido por Paz e Tamayo (2004), pois os autores consideram que
os valores representam um dos componentes fundamentais da cultura organizacional.
Nesta perspectiva, as praticas constituiriam um aspecto manifesto da cultura. Com a

escolha destas varidveis, pretendeu-se delinear um perfil em consonancia com as
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perspectivas tedricas que defendem que os valores constituem o nucleo da cultura (Deal &
Kennedy, 1982; Luthans, 1995; Lundberg, 2001; Ott, 1989; Peters & Waterman, 1982;
Quinn & Rohrbaugh, 1983; Quinn, 1984). Sem menosprezar, entretanto, Hofstede (1994),
para quem a percepc¢ao compartilhada das praticas cotidianas (ndo os valores) sustentaria o
nucleo da cultura organizacional. Deste modo, o formato proposto buscou contemplar
ambas correntes tedricas.

Recorda-se que ao perfil cultural organizacional ndo se atribui a capacidade de
retratar a cultura da organizacdo em toda a sua extensdo. Pelo contrario, o escopo deste
modelo ¢ mais parcimonioso - identificar alguns dos tragos ou forcas culturais mais
caracteristicos de determinada organizacdo. Desta forma, surge a necessidade de
estabelecer parametros para classificacdo das variaveis pesquisadas, com o objetivo de
definir qual a posicdo ou a centralidade delas no sistema cultural da organizagdo,
possibilitando assim a descri¢do do respectivo perfil.

Postula-se que quanto maior a centralidade dos valores e praticas na cultura
organizacional, maior ¢ a influéncia que exercem sobre o funcionamento da organizagdo e
o comportamento dos seus membros. Portanto, maior seria o grau de compartilhamento das
percepgdes acerca destas varidveis pelos empregados. Conseqlientemente a estas
preposicoes, o critério para categorizacdo dos fatores que compdem o perfil cultural sera
baseado no Modelo de Classificagdo dos Valores Organizacionais proposto por Tamayo
(no prelo), extrapolando-se a utilizagdo de tais critérios, originalmente definidos para
classificagdo dos valores, também para a analise das praticas, de acordo com os seguintes
parametros: central, setorial, desejado ¢ difuso (conceitualmente detalhados no capitulo
que abordou os valores).

Definidos os critérios para elaboracdo do perfil cultural, surge uma questdo: a
organizacdo pesquisada teria um perfil cultural Gnico ou poderiam ser identificados
subculturas, indicando a existéncia de certa fragmentacao cultural?

No discurso corrente da empresa, existe a crenca que os funcionarios admitidos
apos 1998 formariam um extrato funcional diferenciado, em fun¢do de terem sido
contratados em condic¢des diferentes dos empregados que ingressaram na organizagdo em
datas anteriores. Estas diferencas estariam relacionadas principalmente ao percebimento de
uma quantidade menor de beneficios pelo primeiro grupamento. Em pesquisa realizada
pela institui¢do, detectou-se, inclusive, a existéncia de um cddigo lingiiistico especifico,
empregado pelos funcionarios para designar os individuos pertencentes a cada grupamento.

Assim, os funcionarios antigos, admitidos antes de 1998, tratariam os funcionarios novos
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pela alcunha de genéricos. Uma alusdo direta aos medicamentos genéricos, no sentido em
que este grupamento realiza o mesmo trabalho que os funciondrios antigos, porém
custando menos para o banco. Por outro lado, aos funciondrios antigos foi atribuida a
denominagdo de vencidos, remetendo a idéia de medicamentos fora do prazo de validade e
que, portanto, ndo produziriam os resultados esperados (Banco do Brasil S. A., 2007a).

A identificacdo de parte dos membros da organizacdo como participantes de um
grupo distinto que compartilha caracteristicas especificas seria um dos fatores apontados
como responsdveis pelo surgimento de subculturas organizacionais (Van Maanen &

Barley, 1985; Sackmann, 1992). Assim, deriva-se a seguinte hipotese:

Hipétese 1: A existéncia de grupamentos diferenciados na organizacgio
afeta a concordancia cultural, podendo influenciar a emergéncia de
subculturas. Portanto, sera possivel identificar diferengas significativas na
percepcao dos valores e das praticas, dentre os funciondrios admitidos
antes e depois de 1998.

Apesar da raridade de estudos dedicados a examinar a relagdo das subculturas com

a criatividade organizacional, Boisnier (2003) comprovou empiricamente que 0os membros

das subculturas organizacionais estabelecem um relacionamento diferenciado com a

criatividade, em comparacdo com os participantes da cultura dominante. Desta forma, caso

haja a confirmag¢do da hipotese 1, demonstrando a existéncia de uma subcultura na
organizagao, espera-se que:

Hipétese 2: A percepgdo dos estimulos e barreiras a criatividade no

ambiente de trabalho sera significativamente diferente dentre os
participantes da subcultura e aqueles alinhados com a cultura dominante.

8.3 MODELO DE PESQUISA - ETAPA 11

O pressuposto fundamental do modelo de pesquisa proposto € que os valores,
representando um componente latente e profundo da cultura organizacional, fornecem um
conjunto de principios orientadores gerais e transituacionais que influenciam multiplos
comportamentos e acdes no contexto organizacional. Desta forma, postula-se que os
valores impactariam diretamente na percep¢do de estimulos e barreiras a criatividade no
ambiente de trabalho, a0 mesmo tempo em que antecederiam as praticas que se manifestam
no contexto de producao de bens e servicos. Presume-se que as praticas, por sua vez,

representando a materializagdo das prioridades axioldgicas da organizagdo, também se
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constituiriam em antecedentes diretos dos estimulos e barreiras a criatividade, conforme
representado na Figura 28.

Destaca-se que ndo foram encontradas pesquisas empiricas que articulassem o
mesmo conjunto de variaveis ou que testassem as relagdes propostas neste modelo,
justificando o interesse em verificar; se os valores organizacionais representariam

antecedentes significativos das praticas e da criatividade no trabalho.

Praticas
Organizacionais

Valores
Organizacionais

Figura 28. Visdo geral do modelo de pesquisa proposto.

Teoricamente, contudo, varios autores tém conjeturado sobre o relacionamento de
valores, praticas e criatividade organizacional. Estas proposi¢des tedricas, sintetizadas a
seguir, inspiraram a elaboracdo do presente modelo de pesquisa. DiMaggio e Powell
(1983) acreditam que os valores moldariam e justificariam as praticas adotadas em cada
contexto organizacional. Para Saks e Ashforth (1997), caberia aos valores determinarem a
priorizacao de comportamentos concordantes ou inovadores no ambiente organizacional,
que respectivamente inibiriam ou estimulariam a manifestagao da criatividade no ambiente
de trabalho. Sob uma perspectiva que ndo atribui a etiologia das praticas aos valores,
Kostova (1999) argumenta, todavia, que os valores fornecem as diretrizes que determinam
como compreender e interpretar as praticas organizacionais. Por sua vez, Martins e
Terblanche (2003) assumem que a influéncia da cultura organizacional na criatividade
ocorreria por intermédio dos valores, responsaveis por determinar as caracteristicas das
praticas e procedimentos internalizadas pela organizacdo, os quais suportariam ou nao o
desenvolvimento de novas idéias no contexto do trabalho. Dentre as praticas
organizacionais que mais interferem na manifestacao da criatividade, citam-se: o inter-

relacionamento entre colegas e superiores; a interagdo dentro e entre os grupamentos de
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trabalho; estilo de gestdo, caracteristicas e volume do trabalho; demandas de tempo e
prazos; magnitude das metas; obediéncia as normas, sistemas de controle; e flexibilidade

nos processos (Amabile, 1997; Senz, 2006; Shalley, Zhou & Oldham, 2004; West, 2002).

8.4 CARACTERIZACAO E LIMITACOES DO MODELO DE PESQUISA

A men¢ao de um assunto como a cultura remete imediatamente a abundancia de
conceitos que t€m proliferado na literatura, bem como a controvérsia entre os diversos
tedricos organizacionais no estabelecimento tanto de uma definicdo quanto de modelos e
metodologias que referenciem a operacionalizacdo da investigagdo e permitam um
progndstico mais realista do construto (Ronen, 1986). Conforme apresentado em capitulos
anteriores, multiplas s3o as abordagens para investigacdo da cultura organizacional e,
conforme pdde ser observado nos modelos propostos por Handy (1978/1994), Deal e
Kennedy (1982), Schein (1985a, 1988), Hofstede (1991/2003), Denison (2001), inimeros
seriam os caminhos disponiveis para a compreensao ¢ analise da cultura organizacional.

Daft e Weick (1984) ensinam que seria intrinseco a todos os modelos que
pretendem explicar alguma faceta da realidade organizacional, principalmente aqueles que
conjecturam sobre o comportamento humano, uma determinada dose de arbitrariedade.
Nesta perspectiva, todos os modelos apresentariam alguns pontos fortes que,
indivisamente, conviveriam com fraquezas inevitaveis. A mensuracdo de fenomenos
complexos exigiria modelos tedricos que fossem simultaneamente gerais, precisos e
simples. Contudo, observa-se que, para atender as duas primeiras exigéncias,
freqiientemente a simplicidade seria sacrificada. Todavia, os autores ressaltam que esta
falta de simplicidade poderia ocasionar um afastamento involuntdrio do verdadeiro objeto
de interesse do pesquisador.

O modelo de pesquisa proposto neste trabalho referencia uma abordagem
quantitativa, cujo procedimento para coleta de dados recaira na utilizagdo de questionarios
auto-aplicaveis pelos respondentes. Seu objetivo € parcimonioso: mapeamento do perfil
cultural da organizacao por meio da avaliagdo dos valores e praticas, bem como verificar a
correlagdo destas variaveis com a manifestagao da criatividade no ambiente de trabalho.

Considerando-se as caracteristicas do modelo proposto, na classificacdo de Schein
(1991), ele se enquadraria na perspectiva empirico-dedutiva do fendmeno cultural, pois
parte do pressuposto que a cultura organizacional constitui um construto que pode ser
decomposto em unidades menores para facilitar a operacionalizagdo da mensuracao.

Concomitantemente, este modelo estaria alinhado a concepg¢do funcionalista da cultura
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organizacional (Alvesson 1983; Alvesson & Berg, 1992; Schultz, 1994; Smircich, 1983).
Assim, considera-se a cultura uma variavel organizacional formada por um conjunto de
crencas e valores compartilhados que se manifestam nas praticas internalizadas pela
organizagdo (Schein 1984; Zeitz, Mittal & McAulay, 1999). Esta abordagem evoca ainda
uma visdo utilitarista do construto; desta forma busca-se entender a influéncia da cultura
sobre o comportamento das pessoas € seu impacto sobre outras variaveis organizacionais.
Finalmente, este modelo seria congruente com a abordagem ETIC da cultura, conforme
conceituado por Sackmann (2001), tendo em vista buscar resultados que possam ser
generalizados para a populacdo de onde se retirou a amostra pesquisada, bem como testar
hipoteses derivadas de teorias preexistentes.

Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997), Santos (2000) e Laino e Rodriguez (2003)
sugerem que nao seria possivel afirmar que existe uma melhor metodologia para acessar a
cultura organizacional. Todas as abordagens — qualitativas versus quantitativas,
funcionalistas versus interpretativas apresentariam vantagens e limitacdes que devem ser
consideradas em fun¢do dos objetivos, prazo, custos e demais recursos disponiveis para
realizacdo da pesquisa. Adicionalmente, neste sentido, Rousseau (1990), Fleury (1992),
Tryce e Beyer (1993) e Sackmann (2001) acreditam que seriam as preferéncias pessoais do
pesquisador (ndo as propriedades intrinsecas a cada método) que determinariam a escolha
da metodologia empregada para investigacdo da cultura organizacional.

Assim sendo, independentemente dos motivos que determinaram a abordagem que
guiard a pesquisa da cultura organizacional, faz-se inevitavel esclarecer quais os pontos
fortes e limitagcdes inerentes a metodologia escolhida, questdes que repercutirdo nos
resultados finais do trabalho e, portanto, deverdo ser consideradas nas analises realizadas.

O modelo de perfil cultural proposto nesta tese foi elaborado sob a orientagdo das
abordagens quantitativa/funcionalista, vislumbrando-se o0s seguintes beneficios:
possibilidade de mapeamento e estudo de populacdes maiores e mais dispersas; maior
facilidade para coleta e andlise dos dados, replicacdo, confirmacdo e generalizagdo dos
resultados observados; possibilidade de verificar estatisticamente as relagdes entre
construtos, comprovando empiricamente as hipdteses de pesquisa; representagdo
esquematica de tragos culturais relevantes da organizagao; e, levantamento de informagdes
objetivas sobre a realidade organizacional, as quais possam contribuir com a gestdo da
empresa pesquisada.

Simultaneamente a estes pontos fortes, reconhece-se limitagcdes relativas a

metodologia de pesquisa adotada, como: possibilidade de perda da natureza holistica da

205



cultura; avaliacdo e descrigdo apenas superficial do construto; possiveis excessos na
generalizacdo dos resultados; risco de transformar o diagndstico da cultura da organizagao
em simples categorizacdo de variaveis; e, supressdo dos aspectos mais subjetivos do
fenomeno cultural e dos sistemas simbodlicos existentes na organiza¢ao (Denison, 1996;
Schein, 1991; Viegas, 1999).

Uma alternativa para superagdo destes possiveis problemas seria a
operacionalizacdo das pesquisas sobre cultura organizacional sob a égide de abordagens
etnograficas, simbolicas ou indutivas, conforme demonstrado, respectivamente, por
Smircich (1983), Schein (1985a) e Sackmann (2001). Agrupadas por Alvesson (1993) sob
a denominacao de metodologias subjetivo-interpretativas, as pesquisas produzidas em
consondncia com estas abordagens forneceriam uma “descri¢do densa” do fendmeno
cultural, conforme proposto por Geertz (1973/1978, p. 15), revelando de forma ampla a
cultura de cada organizagdo. Contudo, apesar da extensdo e profundidade dos resultados
produzidos, no ambito organizacional, onde o mainstream continua funcionalista, tais
pesquisas apresentariam reduzida aplicabilidade pratica, pois, além de ndo permitirem
generalizacdes ou o delineamento de estudos correlacionais, consumiriam excessivos

recursos para sua consecug¢ao (Bertero, 2006).

8.5 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

O instrumento de coleta de dados para testar o modelo hipotético desta pesquisa
sera composto por trés escalas: Inventario de Perfis de Valores Organizacionais - IPVO,
Escala de Avaliagdo do Contexto de Trabalho - EACT e uma versdo resumida do
Indicadores de Clima para Criatividade — ICC, descritos sinteticamente a seguir. A versao
final do instrumento de pesquisa encontra-se no Anexo 1, reprodugdo na qual aparece a

seguinte ordem de apresentacdo das escalas: IPVO, EACT e ICC.

8.5.1 INVENTARIO DE PERFIS DE VALORES ORGANIZACIONAIS -
IPVO

Para investigacdo dos valores organizacionais sera utilizado o Inventario de Perfis
de Valores Organizacionais - IPVO, validado por Oliveira e Tamayo (2004). O
instrumento foi fundamentado teoricamente no modelo dos valores de Schwartz (1992),
contendo 48 itens e oito dimensdes de valores. Os itens sdo avaliados por meio de uma
escala de seis pontos (0 = ndo se parece em nada com minha organizacao e o 5 = ¢ muito

parecida com minha organizacdo). Na apresentacdo do instrumento ndo existe uma escala
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de resposta numérica, somente a escala de resposta verbal, estratégia utilizada pelos
autores para simplificar a tarefa dos respondentes. Posteriormente, para anélise dos dados,
as respostas sdo recodificadas, atribuindo-se valores de zero a cinco. A estrutura fatorial do

instrumento encontra-se na Tabela 11.
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Tabela 11.

Estrutura fatorial do IPVO

~ Total por  Indice de Confiabilidade
Fatores Definicoes Exemplo de item
¢ P fator (Alfa de Cronbach)
Oferecer retos desafios e variedade no Esta organizagdo estimula os empregados a enfrentarem desafios.
Autonomia trabalho, estimular a curiosidade, a Para ela, os desafios tornam o trabalho do empregado mais 8 .87
criatividade e a inovagao. interessante.
e s Esta organizagdo preocupa-se com a qualidade de vida dos
Promover a satisfacdo, o bem estar ¢ a . . .. .
Bem estar . . empregados. Ela realiza projetos sociais que contribuem para o bem- 6 .87
qualidade de vida no trabalho.
estar deles.
N Valorizar a competéncia e o sucesso Para esta organizacdo, planejar metas € essencial. Ela considera a
Realizagdo . A 5 .80
dos trabalhadores. realizagdo das metas uma prova de sua competéncia.
. Obter lucros, ser competitiva ¢ Esta organizagdo busca o dominio do mercado. Ela quer eliminar a
Dominio . > 6 .80
dominar o mercado. concorréncia.
Ter prestigio, ser reconhecida e L , . .
, . Esta organizagdo tem prestigio na sociedade. Ela acha importante ser
Prestigio admirada por todos e oferecer produtos . 4 .81
. By . admirada por todos.
e servicos satisfatorios para os clientes.
Tradicio Manter a tradi¢do e respeitar os Esta organizacdo preserva os costumes antigos. Ela respeita a 5 75
¢ costumes da organizacao. tradicdo. ’
Conformidade Promover a corregdo, a - . o
. . . Esta organizagio acredita que as regras sdo importantes. Para ela, os
Conformidade cortesia e as boas maneiras no trabalho . . 7 75
L o empregados deveriam obedecé-las.
e o respeito a normas da organizagao.
~ Promover a justica e a igualdade no L
Preocupacio A Para esta organizagdo, todas as pessoas devem ser tratadas com
.. trabalho bem como a tolerancia, . . . L 7 .86
com a Coletividade . . . igualdade. Na visdo dela, as pessoas merecem oportunidades iguais.
sinceridade e honestidade.
Total de Itens 48

Fonte. Oliveira e Tamayo (2004).
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8.5.2 ESCALA DE AVALIACAO DO CONTEXTO DE TRABALHO - EACT

A avaliagdo das praticas organizacionais sera realizada utilizando-se a Escala de
Avaliagao do Contexto de Trabalho - EACT, validada por Ferreira e Mendes (2008). Este
instrumento, que avalia as praticas que emergem do contexto de produg¢do de bens e
servigos, contém trés fatores que operacionalizam 31 itens, respondidos por meio de uma
escala de freqiiéncia de cinco pontos na qual o um equivale a “nunca” ¢ o nimero cinco

corresponde a “sempre”. A estrutura fatorial do instrumento encontra-se na Tabela 12.

Tabela 12.
Estrutura fatorial do EACT

Indice de
Total o
.~ . Confiabilidade
Fatores Definicoes Exemplo de item por (Alfa de
fator Cronbach)
Expr.essa a .quahdade do Os  instrumentos de
- ambiente fisico, posto de - .
Condig¢des . trabalho sao insuficientes
trabalho, equipamentos e . 10 .89
de Trabalho . . o para realizar as tarefas.
material disponibilizados
para a execugao do trabalho.
L Expressa a divisdo das As tarefas sdo cumpridas
Organizagdo ~
tarefas, normas, controles e com pressdo de prazos. 11 72
do Trabalho .
ritmos de trabalho.
Relacdes Expressa os modos de gestdo Falta  integracdo  no
6 L do trabalho, comunicagdo e ambiente de trabalho. 10 .87
Socioprofissionais

interagdo profissional.

Total de Itens 31

Fonte. Ferreira e Mendes (2008).

8.5.3 INDICADORES DE CLIMA PARA CRIATIVIDADE - ICC

\

A varidvel dependente deste trabalho, estimulos e barreiras a criatividade no
ambiente de trabalho, sera avaliada utilizando-se dois fatores do instrumento - Indicadores
de Clima para Criatividade - ICC, validado por Bruno-Faria (1996) e Bruno-Faria e
Alencar (1998): Ag¢oes da Chefia e da Organizagdo em Apoio a Idéias Novas e Resisténcia
a Idéias Novas. Os itens que compdem o questionario sdo avaliados por meio de uma
escala de cinco pontos, conforme segue: 1 = discordo plenamente; 2 = discordo pouco, 3 =
em duvida, 4 = concordo pouco e 5 = concordo plenamente. A estrutura fatorial da versao

integral do instrumento, quando de sua validacdo, encontra-se na Tabela 13.
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Tabela 13.
Estrutura fatorial do ICC

Fatores Ltens Tp"(ffl indice de Confiabilidade
fator (Alfa de Conbach)
Bloqueio a Idéias Novas 85,93,94,98,103,105¢e 115 7 .82
Excesso de Servigos e 2. 35,46, 56,74, 102, 11. 111, 1 20
Escassez de tempo 119,139 ¢ 142 ’
. L 5, 12, 13, 28, 44, 61, 72, 81,
Ambiente Fisico Adequado 176 & 130 10 .76
Clima Social Favoravel entre 15, 43, 87, 9. 91, 93, 103, 106 ¢ 9 23
Colegas de Trabalho 128 ’
Incentivo a Idéias Novas 1,27, 32, 55, 82, 108, 117, 121 9 .86
el24

. . 1, 29, 31, 39, 51, 58, 67, 75,
Liberdade de A¢ao 173 e 132 10 .85
Atividades Desafiantes 25,38, 11. 131, 135e 141 6 .69
Salrios e Beneficios ¢ 3 47 65 68,96, 122 ¢ 129 8 75
Adequados
Resisténcia a Idéias Novas 11, 34, 36,37,41,48,57 ¢ 59 8 .79
Agoes da Chefia e da 5 5 6 4y 45 64 67,76, 97,
Organizacdo em Apoio a Py 13 .88

= 108,117 ¢ 127
Idéias Novas —_— =
Dlspoplbllldade de Recursos 13,61.113 ¢ 126 4 68
Materiais
Problemas organizacionais 66, 69, 86, 89, 92, 107, 109, 12 .70

114,118,133, 134 ¢ 137
Total de Itens 107

Fonte. Bruno-Faria (1996).

Conforme destacado na Tabela 13, os itens 7, 108 e 117 apresentaram cargas
suficientes (>.30) em dois fatores: A¢des da Chefia e da Organizagdo em Apoio a Idéias
Novas (que sera utilizado nesta pesquisa) e Incentivo a Idéias Novas. Desta forma,
considerou-se adequado testar se a retirada destes trés itens complexos e/ou a utilizagao de
apenas duas das escalas que compdem o instrumento afetariam os indices de confiabilidade
obtidos na validagdo do ICC para os fatores: A¢des da Chefia e da Organiza¢do em Apoio

a Idéias Novas e Resisténcia a Idéias Novas. Neste teste, optou-se também por modificar a
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régua de respostas original para a seguinte escala de concordancia: 1 (discordo totalmente),
2 (discordo), 3 (concordo em parte), 4 (concordo) e 5 (concordo totalmente).

Para esta revalidacdo foi utilizada uma amostra aleatéria composta por 300
funcionarios do Banco do Brasil. Os questiondrios foram enviados por email para os
respondentes; verificou-se o retorno de 200 instrumentos; destes 180 estavam devidamente
preenchidos, sendo utilizados nas anélises subseqiientes. Nestes, ndo foram detectados a
presenca de observacdes atipicas significativas (outliers) ou itens que apresentassem
distribui¢des com acentuada assimetria ou curtose. Obteve-se assim, a razdo de 10 casos
por variavel, nuimero considerado adequado por Tabachnick e Fidel (1996) para as analises
estatisticas realizadas por meio do pacote estatistico SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences).

Os resultados demonstraram que as modificagdes propostas ndo causaram
alteragdes significativas na estrutura dos dois fatores revalidados. O Alfa de Cronbach do
fator Acoes da Chefia e da Organizacao em Apoio a Idéias Novas apresentou um pequeno
incremento, passando de .88 para .89 e o fator Resisténcia a Idéias Novas manteve o valor
do alfa em .79. Na Tabela 14, encontra-se como ficou configurado o instrumento que sera
utilizado nesta pesquisa para coleta de dados sobre a criatividade no ambiente de trabalho.

A opcao por utilizar apenas dois fatores do instrumento original, justifica-se pelo
fato que esta pesquisa ndo pretendeu mapear o clima para a criatividade em toda sua
extensdo, conforme proposto pelo ICC. Escala que, para dar conta desta tarefa, também
avalia alguns preditores que concorrem para a expressao do fendmeno criativo, como o
volume de servigos, a adequagao dos salarios e as condi¢cdes materiais para a realizacao do
trabalho. Deste modo, considerando-se que a condi¢do elementar para a manifestacdo da
criatividade ¢ a emergéncia de novas idéias, os dois fatores escolhidos mostram-se
suficientes para atender aos objetivos deste trabalho, pois explicitam qual o
comportamento da organizagdo - facilitando ou inibindo -, a emergéncia do novo no

contexto laboral.
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Tabela 14.

Versdo resumida do ICC

Fatores

Definicoes

Itens

Total
por
fator

Indice de
Confiabilidade
(Alfa de
Cronbach)

Caracteristicas

Acgdes da

Chefia e da Sobre os procedimentos
por eles adotados que

Organizagao
em Apoio a visam
Idéias Novas

dos empregados.

chefes e da organizagdo

estimular
expressdo da criatividade

O(s) meu(s) chefe(s) valoriza(m) as
contribui¢des  individuais  dos
funcionarios.

O(s) meu(s) chefe(s) dizem
claramente o que espera(m) de mim.
A minha iniciativa ¢ valorizada no
ambiente onde trabalho.

Recebo orientagdes adequadas a
realizacdo das tarefas sob minha
responsabilidade.

As pessoas que compdem o0s niveis
mais altos na estrutura hierarquica
da organizagdo onde trabalho
acreditam na capacidade criativa de
seus funcionarios.

Na minha organizagdo as metas de
trabalho sdo claras e bem definidas.
A organizagdo tem como uma de
suas metas buscar a inovagao.

O(s) meu(s) chefe(s) faze(m)
criticas construtivas ao0s
funcionarios.

Ocorrem reunides com a finalidade
de buscar solugdes conjuntas para
os problemas.

Meu(s) chefe(s) aceita(m) idéias
diferentes das dele(s).

10

.89

Nao aceitacdo de novas
idéias por colegas

superiores hierarquicos,

Resisténcia a

Idéias Novas  dificuldades

apresentar

diferentes no contexto de

trabalho.

o medo do risco e as

Os chefes nao se arriscam a tentar
novas alternativas de trabalho.

As pessoas com mais tempo na
organizacdo tém resisténcia em
aceitar sugestoes dos mais novos.
Os funcionarios que discordam de
seus chefes sdo mal vistos.

As pessoas que apresentam opinides
diferentes dentro do grupo, ndo sdo
bem aceitas.

Os programas de treinamento sdo
oferecidos apenas ao pessoal que
exerce cargo de chefia.

Para ser bem sucedida na
organizagdo onde trabalha, a pessoa
necessita ser amiga ou parente do
chefe.

Os colegas consideram uma atitude
arriscada quando tento apontar uma
idéia nova no grupo de trabalho.

Os funcionarios sdo acostumados a
receber ordens, e ndo a dar idéias.

79

Total de itens

18
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8.6 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario auto-administrado,
composto por duas partes distintas. A primeira parte apresentava instrucdes gerais e
questdes relativas aos dados socio-profissionais dos respondentes. Neste momento,
explicitava-se que se tratava de uma pesquisa com fins académicos que, apesar de ter a
anuéncia da organizacdo para sua consecucao, ndo se tratava de uma avaliagao promovida
por esta, e que a participagdo seria voluntdria. Informava-se também sobre o sigilo das
respostas, uma vez que a empresa nao teria acesso aos dados coletados, apenas receberia ao
final deste trabalho os resultados gerais consolidados. A segunda parte trazia as 97
questdes concernentes as trés escalas que compdem o instrumento de coleta de dados da
presente pesquisa.

Com o objetivo de evitar omissdo ou estabelecer um padrdo de respostas, a ordem
das escalas foi apresentada aos respondentes em quatro seqiliéncias diferentes e
randomicas:

1. Inventario de Perfis de Valores Organizacionais, Escala de Avaliagdo do
Contexto de Trabalho e Indicadores de Clima para Criatividade (versao
resumida);

2. Escala de Avaliagao do Contexto de Trabalho, Inventario de Perfis de Valores
Organizacionais e Indicadores de Clima para Criatividade (versdo resumida);

3. Indicadores de Clima para Criatividade (versdo resumida), Escala de Avaliacao
do Contexto de Trabalho e Inventario de Perfis de Valores Organizacionais; e,

4. Indicadores de Clima para Criatividade (versao resumida), Inventario de Perfis

de Valores Organizacionais e Inventario de Perfis de Valores Organizacionais.

Dillman e Bowker (2000) advogam que a disponibilizacdo do instrumento de coleta
de dados para os sujeitos via sistema eletronico apresenta muita similaridade com as
pesquisas que utilizam o correio tradicional para entrega dos questiondrios. Ambos 0s
métodos: limitam o controle do pesquisador com relacdo a coleta; em fungdo da baixa taxa
de retorno, exigem um niimero significativamente elevado de questionérios enviados para
obtencdo da amostra desejada; ndo motivam as pessoas para que participem da pesquisa;
impedem que o pesquisador tenha controle sobre o prazo de devolucao; podem alimentar a

incredulidade do respondente sobre a manutengdo do sigilo de suas respostas.
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Contudo, a utilizagdo do correio eletronico apresenta algumas vantagens
suplementares em comparagdo ao meio tradicional, tais como: praticidade, agilidade,
possibilidade de maior abrangéncia, custo reduzido e estruturacdo automadtica dos dados
coletados em formatos prontos para andlise, circunstancias que justificam sua utilizagdo e
contribuem para o crescimento e popularizagdo do seu uso entre os pesquisadores (Evora,
2004).

Os questionarios foram apresentados aos sujeitos em formato eletronico,
disponibilizados via infernet em uma homepage criada especificamente para este fim.
Todos os 88.231 funcionarios do Banco do Brasil receberam um email da organizagao,
informando que esta pesquisa estava sendo realizada com a autorizagdo da institui¢do e, ao
mesmo tempo, apresentava o /ink que permitia ao respondente acessar o instrumento de
pesquisa. No momento em que o respondente acessava, respondia e acionava o comando
que remeteria o questiondrio ao pesquisador, os dados coletados eram compilados e
enviados automaticamente para um banco de dados, eliminando-se a fase de digitacao dos
mesmos. O acesso ao instrumento foi disponibilizado aos respondentes durante duas

s€émanas.

8.7 POPULACAO DO ESTUDO E AMOSTRA

Para efeitos desta pesquisa, a populacdo da qual foi retirada a amostra deste estudo
constituiu-se dos funciondrios que compdem os quadros do Banco do Brasil S. A,
distribuidos por todo o territorio nacional e que desempenham suas fungdes em agéncias,
em departamentos de apoio e nas diretorias da instituicdo, perfazendo um total de 88.231
empregados. Destes, 54,58% foram admitidos na institui¢do por meio de concurso publico
apds 1998. Na tabela 15, apresenta-se algumas caracteristicas socio-profissionais desta

populagao.
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Tabela 15.

Caracteristicas socio-profissionais dos funciondrios do Banco do Brasil

Caracteristicas Percentuais

Niveis Hierarquicos

Funcionarios Executivos 0,26
Funcionarios Diretivos 12,17
Funcionarios Operacionais 5,53
Basicos 37,04
Diversidade

Homens 62,2
Mulheres 37,8
Escolaridade

Ensino Fundamental 1,0
Ensino Médio 35,4
Ensino Superior 46,8
Especializag¢do, Mestrado ¢ Doutorado 17,1
Idade

Até 25 anos 45
De 26 a 35 anos 16,3
De 36 a 45 anos 18,0
Acima de 45 anos 25,2

Tempo de casa

Até 10 anos 54,58
Mais de 10 anos 45,42

8.7.1 METODO DE AMOSTRAGEM

Tabachnick e Fidel (1996) explicam que, em determinada pesquisa, a finalidade da
amostra ¢ permitir a generalizacao dos resultados observados para a populagdo da qual este
subconjunto foi retirado. Contudo, para que se possam estimar ou inferir pardmetros para
determinada populacdo, faz-se necessdrio que os procedimentos estatisticos sejam
realizados com uma amostra representativa deste universo.

Viegas (1999) ensina que a representatividade da amostra relaciona-se diretamente
com o método de amostragem utilizado e ao tamanho da amostra. Assim, o autor indica
que as amostras probabilisticas, aleatorias ou ao acaso teriam menos probabilidade de

apresentarem erros ou vieses que poderiam comprometer os resultados da pesquisa.

215



Richardson, Peres, Wanderley, Correia e Peres (1999) acreditam que para definicdo do

tamanho da amostra, devem ser sopesados os seguintes fatores:

amplitude do universo: populacdo infinita - acima de 100.000 individuos, ou

finita - menos de 100.000 individuos;

nivel de confianca: mede os valores percentuais de quanto a amostra tende a
representar a populacdo, medidos em desvios padrdes, pressupondo-se uma
distribuicdo normal. Nas pesquisas sociais costuma-se trabalhar com niveis de

confianca de 95%;

erro de estimacio: representa o quanto os valores encontrados na amostra
podem variar para mais ou para menos, caso fosse aplicado a populagdo como
um todo. Nas pesquisas sociais costuma-se trabalhar com erro maximo de

estimativa de 5%;

propor¢ao da caracteristica pesquisada no universo: representa o percentual
da populagdo que possui determinadas caracteristicas de interesse para a
investigagdo que sera realizada e, portanto, devem ser consideradas defini¢do da

amostra.

Neste trabalho, para o célculo da amostra optou-se pela formula sugerida por

Richardson e colaboradores (1999), denominada amostragem aleatéria simples para

populagdes finitas, cuja funcionalidade e eficacia foram ratificadas por Viegas (1999).

Segue a expressao estatistica:

Gz.p.q.N

EZ(N—1)+c52 D .q

Onde:

n = tamanho da amostra
N = tamanho da populacao
o = nivel de confianga

p = propor¢ao das caracteristicas pesquisadas no universo 50 (por defini¢ao)

216



e ¢ = proporcao do universo que ndo possui as caracteristicas pesquisadas (1 — p)

e E’=erro de estimagdo permitido

Nesta pesquisa, foram estabelecidos os seguintes critérios para definicdo do
tamanho da amostra: populagdo finita (88.231 funcionarios do Banco do Brasil), nivel de
confianga de 99% (30), erro de estimativa de 4% e estratificagdo de acordo com o tempo
de trabalho do empregado na empresa (45,42% admitidos antes de 1998 e 54,58%
admitidos ap6s 1998). Quando estes critérios foram aplicados na formula, resultou que
1385 sujeitos constituem um subconjunto representativo da populagdo pesquisada.

Tabachnick e Fidell (1996) postulam que para o calculo de correlagdes e regressoes

multiplas deve ser utilizada a seguinte formula N > 50 + 8m, e para testar preditores
individuais N > 104 + m, onde: NV ¢ o tamanho da amostra e m representa o nimero de
variaveis independentes do modelo a ser testado. O modelo tedrico proposto neste
trabalho contém 11 varidveis independentes, resultando numa amostra minima de 138
sujeitos de acordo com a primeira formula e 115 sujeitos conforme a segunda. Assim
sendo, uma amostra de 1385 sujeitos atende a ambos os critérios.

Até o presente momento discutiu-se sobre o numero global da amostra e sua
adequagdo para os procedimentos estatisticos a serem realizados. Contudo, falta ainda a
estratificacdo, levando-se em consideragdao o tempo de trabalho dos funcionérios. Para
Richardson e cols. (1999), o procedimento para calcular a estratificacdo consiste em aplicar
ao numero total de sujeitos, obtido com a utilizacdo de sua féormula, as percentagens que
cada estrato representa na populacdo. Ancorado nesta premissa, a amostra foi estratificada
em 629 funcionarios admitidos antes de 1998 e 756 funcionarios admitidos apds esta data,

conforme apresentado na Tabela 16.

Tabela 16.

Estratifica¢do da amostra

Amostra Funcionarios na populagio Funcionarios na populacio

Global admitidos antes de 1998 Estrato 1 dmitidos apés 1998~ LStrato 2
1385 45.42% 629 54,58% 736
sujeitos sujeitos sujeitos
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8.7.2 AMOSTRA

Neste estudo, obteve-se a participacdo de 2518 respondentes. Dos questionarios
coletados, 347 (13,8%) encontravam-se apenas parcialmente respondidos, apresentando
mais de 10% de itens faltantes, motivo pelo qual foram removidos do banco de dados.
Assim, nas analises subseqiientes serdo considerados 2171 sujeitos, cujas caracteristicas
socio-profissionais encontram-se sintetizadas na Tabela 17. Salienta-se que esta amostra
formada por 2171 sujeitos, na qual 1153 funcionarios foram admitidos antes de 1998 e
1017 funciondrios foram admitidos ap6s 1998, atende plenamente aos pressupostos

definidos pelo método de amostragem adotado.

Tabela 17.

Caracteristicas socio-profissionais da amostra.

Caracteristicas Percentuais

Funcio

Escriturario 11,5
Caixa 4,2
Assessor- analista - assistente 433
Gerente 49
Género

Homens 67,1
Mulheres 32,9

Orientac¢ao Sexual

Heterossexual 94,5
Homossexual 3,5
Preferiu ndo responder 2,0
Escolaridade

Ensino Médio 1,6
Ensino Superior 53,4
Pos-graduagdo 45,6
Idade

Até 20 anos 0,5
De 21 a 30 anos 25,2
De 31 a 40 anos 259
De 41 a 50 anos 39,7
De 51 a 60 anos 8,5
Acima de 60 anos 0,2
Tempo de casa

Até 10 anos 53,1
Mais de 10 anos 46,9
Local de trabalho

Agéncias 62,3
Orgios 24,5
Diretorias 13,2
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8.8 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

Seguindo as orientacdes de Hair, Anderson, Tatham e Black (2007) e Tabachnick e
Fidell (1996), antes de se iniciar as analises estatisticas propriamente ditas, verificou-se a
acurdcia ou precisdo dos dados, com vistas a atender os pressupostos exigidos pelos
diversos procedimentos estatisticos utilizados. Desta forma, procedeu-se a uma analise
exploratoria para verificar os seguintes aspectos: distribuicdo de freqiiéncia para identificar
se médias, desvios-padrdo e os valores maximo/minimo estdo dentro dos limites esperados
para cada variavel investigada, identificacdo dos dados ausentes (missing data);
identificagdo dos casos extremos (outliers); normalidade (homoscedasticidade, linearidade,
assimetria e curtose); e, por fim, multicolinearidade e singularidade. As analises foram
realizadas utilizando-se o programa estatistico SPSS (versdo 15) e com o auxilio da

planilha eletronica Excel (versdo 5.1).

8.8.1 ANALISE DOS DADOS — ETAPA I

Nesta pesquisa, a etapa I refere-se ao mapeamento do perfil cultural, identificagdo
de uma possivel sub-cultura na organizacdo estudada e a relagdo desta ultima com a
criatividade no ambiente de trabalho. Assim, relatam-se os procedimentos estatisticos
empregados para atingimento destes propositos.

O perfil cultural da organizagdo foi estruturado considerando-se as médias
aritméticas e desvios padrdo das varidveis valores e praticas organizacionais, que foram
analisados conforme critérios estabelecidos na secao 8.2.

Em seguida, a existéncia de uma sub-cultura foi examinada por meio de andlise
multivariada de varidncia (MANOVA), técnica que possibilita verificar se a avaliacdo dos
valores e praticas organizacionais possui diferencas estatisticamente significativas, entre os
dois grupamentos nos quais, teoricamente, se categoriza a populacdo pesquisada. Na
seqiiéncia, realizou-se o calculo de outra andlise de variancia (MANOVA), com o objetivo
de determinar se o fato de pertencer a um destes dois grupamentos funcionais afetaria
igualmente a percepcao dos estimulos e barreiras a criatividade no ambiente de trabalho.

Nesta pesquisa, optou-se pela utilizagdo da MANOVA, considerando-se a robustez
deste teste para comparacdo de diferencas entre as médias originarias de diferentes
grupamentos. Nao obstante as técnicas Analise de Clusters ou Conglomerados e Analise
Discriminante desempenharem fungdes semelhantes quando se pretende categorizar
grupamentos, na opinido de Mario (2007), a andlise discriminante se subordina a analise de

variancia, devendo ser usada como uma maneira de se confirmar os resultados

219



provenientes da MANOVA. Por sua vez, Pohlmann (2007) entende que a andlise de cluster
constitui uma técnica que carece de base estatistica suficientemente robusta para que se
facam generalizagdes de resultados. Desta forma, recomenda seu uso principalmente como
procedimento exploratorio. Além disso, afirma que esta técnica “sempre cria grupos

independentemente da verdadeira existéncia de qualquer estrutura nos dados” (p. 328).

8.8.2 ANALISE DOS DADOS — ETAPA 11

A natureza desta segunda etapa ¢ relacional, buscando explicitar qual o
relacionamento que valores, praticas e criatividade estabelecem no contexto
organizacional. Para tanto, foram realizadas regressdes multiplas entre as variaveis que
compdem o modelo de pesquisa. As técnicas de andlise multivariadas de dados
possibilitam descrever o comportamento de uma variavel (denominada dependente) com
base nos valores de uma ou mais varidveis (denominadas independentes), permitindo
ainda, medir o grau ou a forca e a dire¢do do relacionamento entre estas variaveis.
Contudo, apesar de ser uma ferramenta estatistica relevante para a descricdo do
comportamento das varidveis que compoem determinado modelo, a regressao multipla nao
se imputa a capacidade de determinar relacdes causais entre estas variaveis (Cunha &
Coelho, 2007).

Tabachnick e Fidell (1996) explicam que o resultado da regressao ¢ uma equagao
linear que representa a melhor predicdo de uma variavel dependente ou critério a partir de
diversas varidveis independentes. Segundo as autoras, quando se utiliza a regressdo
multipla, a qualidade do modelo de investigagdo proposto pode ser determinada
primordialmente pela analise do coeficiente de determinagdo R?, valor entre 0 e 1, que
indica a quantidade de variancia da varidvel dependente, explicada conjuntamente pelas
variaveis independentes. Ressalta-se que este indice ¢ o mais utilizado para interpretacao
dos resultados obtidos em uma regressao.

Porém, além do coeficiente de determinagdo, outros clementos devem ser
considerados nas analises, como: o coeficiente beta (B), ou coeficiente de regressdo
padronizado, que permite verificar a magnitude e a direcdo do relacionamento entre as
variaveis dependente e independentes; e, significancia estatistica dos resultados (teste F-
ANOVA), que indica que o modelo testado ¢ significante quando p < .05.

Nesta tese, utilizou-se a regressao multipla stepwise ou estatistica. Esta modalidade
de regressao foi escolhida, pois, conforme advogam Tabachnick e Fidell (1996), ¢ a mais

apropriada para a comprobagdo de modelos teodricos. Adicionalmente, ndo existem
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trabalhos anteriores que orientem quanto a ordem de entrada das varidveis independentes
na equacdo. Assim, a caréncia teorica foi suprida pela utilizagdo deste tipo especifico de
regressdo, que utiliza critérios exclusivamente estatisticos na ordenagdo das variaveis
analisadas (Abbad & Torres, 2002). Na presente pesquisa, para testar o modelo tedrico
hipotetizado, foram calculadas sete regressdes, de acordo com o esquema apresentado na

Tabela 18.

Tabela 18.

Variaveis independentes e dependentes da pesquisa

Regressoes Variaveis Independentes Variavel Dependente

Valores organizacionais como

12 preditores das praticas 8  fatores de  valores Fator: Organizacdo do

o organizacionais Trabalho
organizacionais
Valores organizacionais como ~
a . & g 8  fatores de  valores Fator: Relagdes
2% preditores das praticas R . .
oo organizacionais Socioprofissionais
organizacionais

Valores organizacionais como
3% preditores das praticas
organizacionais

8 fatores de  valores Fator: Condi¢des de
organizacionais Trabalho

Valores organizacionais como
42, preditores dos  estimulos a
criatividade no ambiente trabalho

Fator: Agoes da Chefia
e da Organizagdo em
Apoio a Idéias Novas

8  fatores de  valores
organizacionais

Valores organizacionais como
5% preditores  das  barreiras  a
criatividade no ambiente trabalho

8 fatores de valores Fator: Resisténcia a
organizacionais Novas Idéias

Praticas  organizacionais como
6. preditores dos  estimulos &
criatividade no ambiente trabalho

Fator: Agoes da Chefia
e da Organizagdo em
Apoio a Idéias Novas

3 fatores de  praticas
organizacionais

Praticas  organizacionais como
72 preditores  das  barreiras a
criatividade no ambiente trabalho

3 fatores de  praticas Fator: Resisténcia a
organizacionais Novas Idéias

8.9 Locus DE PESQUISA

Consecutivamente a apresentagdo do focus deste trabalho, esta secdo destina-se a
contextualizagdo do locus de estudo da presente pesquisa. Considerando-se a longevidade,
a magnitude e a complexidade politico-econdmica do Banco do Brasil, claro fica que esta
secdo objetiva oferecer uma descricdo sucinta acerca da empresa pesquisada. Buscou-se
oferecer um conjunto de informagdes sumarizadas, que possibilitasse, entretanto, ao leitor
conhecer um pouco da historia da instituicdo, elementos sobre o funcionamento da

organizacdo, a magnitude dos nimeros patrimoniais apresentados pela empresa. Segue-se,
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ainda, uma analise de acontecimentos recentes que teriam impactado significativamente a
cultura da organizagdo.

A fundagdo da primeira instituicdo financeira, denominada Banco do Brasil,
relaciona-se diretamente com a chegada no Brasil da familia real portuguesa que fugindo
da perseguicdo napoleonica na Europa, encontrou na colénia um lugar seguro para
instalacdo de sua corte. Assim, o banco foi oficialmente criado pelo principe regente D.
Jodo, por meio de alvara datado de 12 de outubro de 1808, o qual estabelecia um prazo de
funcionamento de 20 anos para a instituicdo. Efetivamente, o banco iniciaria suas
atividades somente em 11 de dezembro de 1809. O principal objetivo deste primeiro Banco
do Brasil era atender as necessidades da corte portuguesa, estimada em 15 mil pessoas, nos
niveis que dispunham em Lisboa, além de superar a escassez de moedas ocasionada pelo
crescimento das atividades comerciais devido a abertura dos portos. Simultaneamente ao
desenvolvimento de atividades bancarias, como emissdo de moeda, descontos ¢ depositos,
0 banco comercializava os produtos dos quais a coroa detinha o monopolio, como: pau-
brasil, diamantes, corantes etc. Em 1821, a corte retorna para Portugal, levando junto com
ela todos os recursos depositados no banco. Esta pilhagem somada as emissdes de papel
moeda sem lastro para cobrir os gastos da corte e, mais tarde, para financiar a consolidacao
da independéncia do pais causaram o fechamento da institui¢do em 1829 e sua liquidacao
definitiva em 1833 (Franco & Brasil, 1973).

Em 8 de outubro de 1833, a criagdo de um segundo banco, também denominado
Banco do Brasil, foi autorizada e sancionada em lei pelo governo regencial do império.
Contudo, esta tentativa fracassa devido a falta de concorréncia a subscrigdo publica de
parte do capital estipulado para o novo estabelecimento emissor.

Em 1851, surge outro Banco do Brasil, desta vez por iniciativa do empresario
Irineu Evangelista de Souza (mais tarde Bardo de Maud). No ano de 1853, esta institui¢ao
funde-se com o Banco Comercial do Rio de Janeiro por uma determinagdo legislativa
proposta por Joaquim José Rodrigues Torres (Visconde de Itaborai), senador pela
provincia do Rio de Janeiro, considerado o fundador do atual Banco do Brasil. Este
terceiro banco sofreu varias alteragdes, fundindo-se em 1893 com o Banco da Republica
dos Estados Unidos do Brasil. Depois da fusdo, a nova institui¢cao recebe o nome de Banco
da Republica do Brasil, o qual permaneceu até 1906, quando a empresa volta a utilizar a
denominacdo de Banco do Brasil. Destacam-se neste periodo: a realizacdo de concurso
publico para admissdo de funciondrios a partir de 1854; o aparecimento em 1880 das

primeiras linhas de crédito para agricultura com a finalidade de recrutamento de imigrantes
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europeus em substituicdo a mao-de-obra escrava nas fazendas de café; cooperacao com a
gestdo financeira da republica instalada em 1889. Em 1900, atravessando sérias
dificuldades financeiras, o banco suspende seus pagamentos. Nesta fase, foi socorrido pelo
governo, que realizou um deposito avultado com a condi¢do de assumir a administragdo da
institui¢ao (Martins, 1996).

A terceira e atual fase do Banco do Brasil origina-se do decreto 1.455 de 30 de
dezembro de 1905, que reorganiza a instituicao, criando uma nova personalidade juridica,
conservando porém os principais conceitos, operagdes € objetivos de sua segunda fase
operacional. Neste momento, o governo passa a deter 50% do capital do banco e o controle
administrativo da empresa. Na primeira metade do século XX, destaca-se na operacao do
banco: a criagdo em 1936 da carteira de crédito agricola e industrial, entdo uma das
ferramentas de fomento econdmico mais importantes do pais; durante a década de 1940.
apdia a marcha para o desenvolvimento do oeste do Brasil promovida pelo presidente
Getulio Vargas, acompanha os soldados da For¢ca Expedicionaria Brasileira na Italia com a
finalidade de fazer os pagamentos das tropas e transferéncia de numerdrio para o pais,
funda suas primeiras agéncias no exterior e, concomitantemente as sua atividades
comerciais, passa a desempenhar as fungdes de controle e supervisio do mercado
financeiro, tipicas de um banco central (BB, s.d.).

No periodo poés-guerra, o Banco do Brasil atua no desenvolvimento industrial do
pais, apoiando, por exemplo, a implementacdo da Companhia Sidertrgica Nacional. Em
1953, cria a Carteira de Comércio Exterior (CACEX), instrumento por meio do qual o
banco centralizaria e normatizaria as transagdes de importacdo e exportacao do pais. Em
1964, foi criado o Banco Central do Brasil. Desta forma, o Banco do Brasil perde seu
status de banco central. Contudo, ainda exerceria, por mais de duas décadas, algumas
fungdes de autoridade monetaria. Em 1976, funda sua milésima agéncia, no interior do
Mato Grosso. Numa iniciativa pioneira para a época, estabelece em 1985 a Fundacao
Banco do Brasil, entidade patrocinada pelo banco com o objetivo de desenvolver trabalhos
nos campos educacional, cultural, social, filantrépico, esportivos e de assisténcia em
comunidades carentes.

Um dos fatos mais importantes na historia recente do Banco do Brasil, ocorreu em
1986, quando o governo resolve extinguir a Conta Movimento. Em termos bastante
simplistas, explica-se que tal conta centralizava todos os recursos financeiros da Unido
dentro do Banco do Brasil e, portanto, assegurava um suprimento automatico e continuo de

recursos para a institui¢ao. Para compensar a perda desta fonte vultosa de recursos, o banco
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foi autorizado a atuar em todos os segmentos do mercado financeiro, da mesma forma
como atuavam as institui¢des bancérias privadas do pais. No decorrer desta década, foram
constituidas diversas subsididrias que transformaram o banco estatal em um abrangente
conglomerado financeiro.

Na década de 1990, diversos acontecimentos impactaram fortemente o banco e seus
funciondrios. Na implantacdo do Plano Real, o banco teve papel estratégico na substitui¢ao
da antiga moeda pela nova, distribuindo o novo numerario por todo o pais. Nesta que foi
considerada a maior operagao deste tipo jamais realizada, distribuiu R$ 3,8 bilhdes para as
31 mil agéncias bancdrias existentes no Brasil. Em 1995, a empresa ¢ estruturada para se
adaptar as novas conjunturas de mercado, decorrentes da estabilizagao da economia. Foram
definidas oito linhas de ag@o, que nortearam este programa de ajustes que cobriu o periodo

de 1995 a 1999:
1. reformulagdo do modelo de gestio;
2. revisdo do processo decisorio;
3. atualizagdo da estratégia e dos planos;
4. adequagdo da arquitetura organizacional;
5. redesenho dos processos de trabalho;
6. sistematizacdo do controle gerencial;
7. revisdo dos orgamentos de operacdes e de investimentos;
8. modernizagao das praticas de recursos humanos; e,

9. outras medidas emergenciais de impacto.

Em 1995, foi langado o Programa de Desligamento Voluntario (PDV), objetivando
a reducdo do quadro de pessoal - 13.388 empregados se desligaram da empresa. Em 1996,
o banco apresentou prejuizo de R$ 7,6 bilhdes, sendo necessaria a realizagdo de uma
chamada de capital de R$ 8 bilhdes para permitir a sobrevivéncia da organizacdo. Neste
biénio (1995-1997) o quadro funcional foi reduzido em 34.000 mil pessoas. No ano
seguinte, a empresa apresentou lucro de R$ 573,8 milhdes. Em 1998, recebeu o certificado
ISO 9002 em analise de crédito e torna-se o primeiro banco brasileiro a obter a
classificagdo maxima “AAA” da Atlantic Rating, organismo estadunidense especializado
em avaliacdo de institui¢des financeiras. Conseqiiente ao plano de ajustes, inaugura em

Brasilia (DF) um dos centros tecnologicos mais modernos do mundo. Realiza concurso
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publico para provimento dos quadros, os novos funciondrios tiveram alguns beneficios
reduzidos com relagdo aos empregados anteriormente contratados.

De 2000 em diante, o banco vem consolidando sua lideranga em diversos
segmentos do mercado financeiro, apresentando lucros consecutivos, conforme
apresentado na Figura 29. Adota a configuragdo de banco multiplo e reestrutura o
conglomerado para atendimento de trés pilares negociais: atacado, varejo e governo e
gestdo de recursos de terceiros. Buscando alavancagem internacional, anuncia para 2008 a
abertura de duas novas institui¢des financeiras que atuardo no mercado de varejo norte-

americano e sua inten¢ao de anexar diversos bancos estatais estaduais (BB, 2007b).
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Figura 29. Lucro Liquido do Banco do Brasil em milhares de reais.

Dados de 2008, revelam que o Banco do Brasil possui 46 milhdes de clientes, 15,2
mil pontos de atendimento e 3.984 agéncias que cobrem 3.189 cidades. Esta presente em
22 paises por meio de 15 agéncias, 10 subagéncias, 11 escritorios de representacdo e cinco
subsididrias. Dados de 2007 indicam que o banco ¢ a maior institui¢do financeira do pais e
da América Latina, ocupa a 12°. posi¢@o entre os maiores bancos do continente americano,
apresentando os seguintes nimeros patrimoniais consolidados:

e valor total de ativos: R$ 416,5 bilhdes;

e valor total de depositos, com RS 288,8 bilhoes;

e valor total de carteira de crédito, com R$ 200 bilhdes, o que corresponde a

16,9% do Sistema Financeiro Nacional;
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e administragdo de recursos de terceiros por meio de sua subsidiaria integral BB
Distribuidora de Titulos € Valores Mobiliarios S.A., com um valor total de R$
245,9 bilhdes, o que corresponde a 19,4% do mercado;

e 8,4 milhodes de clientes habilitados a acessarem produtos e servigos via internet
e mobile banking;

e operagdes de crédito consignado, com valor total de R$ 14,0 bilhdes, que
corresponde a 18,1% de participacdo nesse mercado; e

e agronegocio, com R$ 61,6 bilhdes em operagdes e 57,7% de participag@o nesse

mercado.

O Banco do Brasil, sendo uma estatal federal, configura-se como uma institui¢ao
financeira hibrida com relagdo ao seu campo de atuagdo, fungdes e objetivos. Assim,
convivem no contexto da organizacdo a logica empresarial tipica de um banco privado,
cujo objetivo primordial ¢ a lucratividade, paralelamente ao papel que desempenha como
instrumento de politicas publicas. Conforme exposto anteriormente, em decorréncia desta
caracteristica dual, nota-se que a historia do banco confunde-se com a historia do préprio
pais. Sopesando-se o fato que a Unido mantém o controle acionario majoritario da
instituicdo, a orientacdo estratégica da organizagdo ¢ pautada, além das ponderacdes acerca
do mercado financeiro, em sintonia com as forgas politicas que na ocasido exercem o poder
na esfera federal. Desta forma, ora predomina a logica do banco privado, outras vezes a
funcao de agente de fomento social ¢ salientada.

Analisando-se a historia recente do banco, percebe-se que a década de 1990 foi
marcada por uma gestdo alinhada com as concepg¢des neo-liberais que caracterizavam o
perfil do governo federal neste periodo. Neste sentido, o banco adota a seguinte missao
corporativa: ser o melhor banco do Brasil, assegurar a satisfacao dos clientes, atender as
expectativas dos acionistas e contribuir para o desenvolvimento do pais. Rezende (2003)
observa que, neste momento, o banco assume seu compromisso com o desempenho e sua
disposicao em disputar o concorrido mercado financeiro, em igualdade de condi¢des, com
os demais bancos privados. Para isso, rompe com valores tradicionais de sua cultura,
promovendo profundas mudangas organizacionais, orientadas explicitamente pela logica
do mercado; introduz novas praticas gerenciais e operacionais; informatiza-se; e
estabelece, por meio de um plano diretor de recursos humanos, um novo pano de fundo

para as relagdes de trabalho, calcado na busca pelo desempenho e produtividade. Dentre as
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sete politicas estabelecidas por este plano, destaca-se em trés delas a preocupagdo de

incorporar a busca pelo desempenho a cultura da empresa, como pode ser visto a seguir:

e desenvolver cultura organizacional voltada para assegurar a satisfacdo do cliente e

atender as expectativas dos acionistas;

e Dbasear a gestdo de pessoal nos principios de qualidade, considerando-a como
responsabilidade intrinseca a todos os niveis de administragao;
e propiciar condigdes para o desenvolvimento profissional e pessoal dos empregados

visando ao alto desempenho organizacional.

Em 2003, inicia-se um novo governo, com tendéncias menos neo-liberalizantes que
o anterior. Na administracdo do banco, mantém-se a preocupagdo de conservar a
competitividade e lucratividade da institui¢do. Contudo, acentua-se a atuagdo da empresa
como agente de desenvolvimento socio-econdmico, segundo os principios de
responsabilidade social empresarial, os quais passam a integrar as estratégias da empresa.
Assim, incorpora em sua estrutura uma diretoria de responsabilidade socio-ambiental, um
nucleo de desenvolvimento regional sustentavel e cria-se um banco popular, instrumentos
destinados a promover agdes de apoio a inclusao social e desenvolvimento sustentavel em
todas as regides do pais.

Nesta fase, o banco adota a seguinte missdo: ser a solu¢do em servicos e
intermediag¢do financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas, fortalecer o
compromisso entre os funcionarios € a empresa e contribuir para o desenvolvimento do
pais. Observa-se que, no tocante as atividades comerciais da instituigdo, esta missdo ¢
bastante similar a anteriormente adotada. Todavia, nesta redacdo aparece a preocupacao
em fortalecer o envolvimento dos empregados com a empresa. Esta nova combinagdo de
diretrizes para a conducdo do banco (lucratividade com responsabilidade social) ¢
igualmente declarada na visdo de futuro apregoada pela institui¢ao, reproduzida a seguir:
sermos o primeiro banco dos brasileiros, no Brasil e no exterior, o melhor banco para se
trabalhar e referéncia em desempenho, negdcios sustentdveis e responsabilidade socio-
ambiental.

Infere-se que os acontecimentos historicos previamente relatados tenham impactado
as dimensdes simbolicas ou culturais da organizagdo e a vida dos seus membros, conforme
ponderado a seguir. Neste breve retrospecto sobre a historia do Banco do Brasil, verifica-se

que, nos ultimos 40 anos, as fungdes da institui¢do, como agente financeiro da Unido,
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foram paulatinamente diminuidas, abrindo espaco ou forgando sua atua¢do como banco
comercial. O marco inicial desta guinada foi a perda do status de banco central nos anos de
1960, seguida, vinte anos depois, da perda da conta movimento. Estima-se que, esta ultima
seja um dos fatos mais relevantes ¢ de maior impacto sobre a vida do banco e de seus
funcionarios. Com relacdo a dimensao comercial propriamente dita, este evento marca o
momento em que o banco passa a desenvolver todas as atividades inerentes a uma
instituicdo financeira, pois ndo possuia mais o fluxo continuo de recursos advindos da
conta movimento. Assim, comec¢a a transformagcdo de uma cultura organizacional
longamente determinada pela estabilidade de uma empresa direcionada para o governo
para uma cultura que deveria privilegiar o dinamismo e orientagdo para o mercado. Neste
trabalho, sustenta-se que somente em 1986 surge realmente o Banco do Brasil atual,
considerando-se que, neste momento, esta organiza¢do passa a atuar efetivamente como
banco comercial sem as facilidades financeiras decorrentes da posse da conta movimento.

Ser empregado do Banco do Brasil representava, até entdo, status social, salarios
muito acima da média de mercado, estabilidade no emprego e beneficios diferenciados.
Segundo Rocha (1995), tais condigdes combinadas com as fungdes desempenhadas pelo
banco criaram nos empregados diferentes modelos de vinculos e percep¢ao da missdo da
institui¢ao: (1) modelo romantico/civilizador: percebe principalmente a dimensdo social,
um sentido missionario, no qual a finalidade do banco seria atender as necessidades e
alavancar o progresso do pais; (2) modelo corporativo/burocratico: expressa uma dimensao
social voltada para o atendimento das necessidades pessoais do proprio corpo funcional,
associando-se a imagem de seguranga, assisténcia, estabilidade, conforto e acomodagao de
funcionalismo publico. Contudo, evoca igualmente imagens relacionadas a gratiddo pela
empresa e colegas, amor e envolvimento emocional com a instituicdo; e (3) modelo
elitista/predador: envolve a idéia de um banco que ¢ social para servir a negécios de
natureza duvidosa e de pouca legitimidade, decorrentes do constante uso indevido do
banco por parte do poder, ao longo da histdria da institui¢ao.

De meados dos anos de 198. em diante, além do papel desempenhado pela
institui¢do, as relagdes trabalhistas ¢ as condi¢des de trabalho também comegam a sofrer
mudancgas. Ademais refletir as profundas alteragdes internas pelas quais o banco passou,
supde-se que estas mudangas se processaram também em funcdo das transformacdes
significativas que ocorreram no sistema financeiro brasileiro ao longo desta década, como:

diminui¢do do numero de instituigdes financeiras, ajustes nos produtos bancarios,
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alteragdes no sistema de garantia de crédito e maior intervencdo do Banco Central no
mercado (Souza, Ferreira, Castro-Silva & Martins, 2007).

As transformagdes no mercado financeiro e na natureza do trabalho bancario se
avolumam no decorrer da década de 1990. No contexto laboral do banco ¢ crescente a
precarizacdo das relagdes trabalhistas, principalmente, quando comparadas com as
condicdes privilegiadas anteriormente percebidas pelos funcionérios. Por outro lado, a
instituicao ressente-se da obsolescéncia tecnoldgica, estrutural, de suas praticas de gestdo e
analise de crédito. Conforme relatado, a dire¢do da empresa promove um amplo conjunto
de acdes para modernizar a operagdo da instituicao, orientadas para propiciar aumento nos
niveis de desempenho e, por conseguinte da produtividade do conglomerado, de acordo
com as praticas correntes no mercado financeiro, conseguindo em pouco tempo inculcar
nos niveis gerenciais a primazia da cultura do desempenho e da obtenc¢do de resultados via
cumprimento de metas. Cogitava-se que, subjacente a esta ampla reestruturagdo, estaria a
intencdo de privatizacdo da empresa, operacao que teria sido frustrada pela militancia dos
funcionarios.

Dentre as diversas agdes adotadas, acredita-se que o plano de demissdo voluntaria
tenha marcado mais profundamente a cultura da organizacdo, configurando um novo
paradigma de dificil aceitagdo, pois reverteria a logica peculiar de um universo simbolico
marcado pela estabilidade no emprego e na carreira que, até aquele momento, era algo
corriqueiro em empresas estatais e de economia mista. Segundo Rodrigues (2004), o plano
de demissdo voluntaria do Banco do Brasil ndo rompeu apenas com a estabilidade no
emprego em nome de uma maior empregabilidade e produtividade da for¢a de trabalho;
romperam-se também os valores mais caracteristicos da organizacdo e valores da propria
sociedade brasileira, que percebia no banco um simbolo de identidade nacional, seguranga,
ascensdo e valorizagdo profissionais das pessoas. Assim, o banco ndo representava mais a
figura do pai acolhedor e provedor que atendia as necessidades financeiras e emocionais
dos funcionarios; passara a ser percebido mais como um empregador, que busca, antes de
tudo, o lucro e funciondrios capacitados que facilitem seu atingimento. Nao obstante os
traumas gerados, o estabelecimento de um imagindrio de guerra no contexto
organizacional, que seria transposto para as relacdes de trabalho, ¢ de uma perda
significante de referéncia identitaria das pessoas (Ruffeil, citado em Souza & cols. 2007),
em termos meramente gerenciais, as mudangas produziriam efeitos positivos com relagdo a

melhoria dos niveis de produtividade e lucratividade da instituigao.
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Com a ascensdo de um novo governo em 2003, difunde-se uma esperanca, entre os
funcionarios com mais tempo de casa, de que a logica do banco, alinhada com aquelas
praticas adotadas pelos bancos comerciais privados, seria substancialmente alterada,
resultando em realinhamento da operagdo da instituicdo de acordo com as premissas do
modelo romantico/civilizador. Naturalmente, este redirecionamento radical ndo ocorreu.
Contudo, a dire¢ao do banco introduziu diversos novos mecanismos de gestdo para mitigar
os efeitos negativos de reestruturagdes implementadas pela administracdo anterior, como:
abertura de novos canais de comunicagdo para os empregados se manifestarem, resgate do
papel do banco como fomentador de politicas sociais, aproximagdo do movimento sindical
da gestdo da empresa, difusdo, entre todos os niveis hierarquicos, das questdes relativas a
responsabilidade social empresarial, implementacdo de um programa de qualidade de vida
no trabalho, dentre outros. Como explicitado na nova missdo adotada pelo banco, procura-
se re-estabelecer, de alguma forma, o vinculo e o envolvimento do funcionario com a
organizagao.

Atualmente, percebe-se que o Banco do Brasil busca um dificil equilibrio de forgas
dilematicas, que h4a muito tempo o caracterizaram como uma organizacao peculiar. Se, por
um lado a conjuntura politico-econdomica nao permitira a volta do banco pai/provedor de
algumas décadas atras, o modelo de gestdo orientado exclusivamente para o desempenho,
apesar de render resultados financeiros satisfatorios, produz igualmente um passivo
humano e social significativo, que poderia comprometer a obtencdo de resultados positivos
no longo prazo. Se, por outro angulo, ¢ um banco estatal, ao qual ¢ atribuida a funcdo de
fomentar o desenvolvimento do pais, o Banco do Brasil ndo pode, todavia, prescindir da
prerrogativa da lucratividade para financiar este desenvolvimento.

Transpondo estas analises para o universo axiologico, de acordo com o modelo de
valores organizacionais utilizado nesta tese, conjectura-se que a cultura do Banco do Brasil
foi estruturada pela convivéncia de valores antagonicos, cuja hierarquizacao no perfil da
organizagdo foi sendo alterada de acordo com o desenrolar dos acontecimentos que
determinaram sua historia. Se, em determinados momentos desta histdria, infere-se que
predominaram os valores relacionados ao Bem-Estar, Preocupagdo com a Coletividade,
Tradi¢do e Conformidade, em outras ocasides, privilegiou-se marcadamente os tipos
motivacionais relativos a Dominio e Realizacdo. No atual momento da organizacdo, pode
ser aventada a hipotese que a cultura da organiza¢do estaria buscando harmonizar a
conivéncia entre os diferentes tipos de valores, equilibrando por exemplo, a busca pelo

dominio de mercado com a promog¢ao de maior satisfacdo ¢ bem estar dos funcionarios.
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CAPITULO 9 — RESULTADOS



9. RESULTADOS

Os resultados deste estudo serdo apresentados em duas etapas, conforme divisao
proposta no capitulo relativo aos métodos de pesquisa. Deste modo, os resultados
referentes a Etapa 1 demonstram como se estrutura o perfil cultural da organizacao
pesquisada, sendo a Etapa 2 destinada as regressdes multiplas stepwise, calculadas em
funcdo do modelo de pesquisa proposto. Inicialmente, contudo, serdo relatadas as andlises
preliminares, que foram aplicadas aos dados coletados para verificar se estes atendem aos

pressupostos requeridos pelos procedimentos estatisticos adotados.

9.1 ANALISE PRELIMINAR DOS DADOS

Dos 2518 questionarios coletados, 279 (11%) apresentavam-se apenas parcialmente
respondidos e foram removidos do banco de dados. A andlise descritiva dos dados
remanescentes - 2171 sujeitos - mostrou que as médias aritméticas, desvio padrdo e pontos
maximo e minimo apresentaram valores de distribuicdo de freqiiéncia considerados
coerentes, em relacdo as caracteristicas das variaveis pesquisadas.

Os valores ausentes detectados (missing values) nao se apresentavam concentrados
e sequer excederam a 2,5% dos casos. Tabachnick e Fidell (1996) afirmam que o padrdo de
distribuicdo dos valores - dispersdo randomica - é mais importante que o numero de casos
ausentes detectados na populagdo pesquisada. Um dos procedimentos recomendado pelas
autoras ¢ a substituicdo dos valores faltantes pela média do item. A vantagem deste
procedimento consiste em ndo se alterar, significativamente, a média final da varidvel.
Desta forma, optou-se por substituir os dados faltantes pelo valor médio das respectivas
variaveis.

Os casos atipicos (outliers) caracterizam-se por apresentar valores andmalos com
relacdo aos apresentados pelo restante da amostra. Os outliers univariados - que afetam
apenas uma variavel -, foram detectados por meio de graficos do tipo boxplot; a detecgao
dos outliers multivariados - que afetam varias variaveis -, realizou-se por meio da técnica
denominada distancia de Mahalanobis (x* =3 23; gl 97; p <.001).

Foram encontrados 246 outliers univariados e 260 outliers multivariados. Para
identificar se estes outliers formariam um grupamento significativamente diferenciado,
configurando-se como uma subamostra distinta dentro da amostra coletada, foi calculada
uma MANOVA. Os resultados ndo indicaram a existéncia de diferengas significativas

entre as médias originarias de cada grupamento. Para confirmacao destes resultados, foi
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empregada a Analise Discriminante. Por meio desta técnica estatistica, também nao foram
identificadas diferengas significativas entre os dois grupamentos. Verificou-se ainda se
havia alguma relagdo destes casos extremos com as varidveis socio-profissionais dos
respondentes, porém ndo foram encontradas relagdes significativas entre estas variaveis e
os dados discrepantes. Assim, como ensina Hair e cols. (2007), tais casos, apesar de
andmalos, ndo podem ser considerados ndo representativos da populacdo do qual se
originaram. Desta forma, optou-se por manter estas observagdes atipicas, analisando-as em
conjunto com os demais dados coletados.

A normalidade na distribui¢ao dos dados é o pressuposto mais fundamental quando
se pretende utilizar técnicas de andlises multivariadas, pois a suposicdo de normalidade
constitui o padrdo de referéncia para estes métodos estatisticos. Dois caminhos, que
denunciam a presenca de assimetria ou curtose na distribui¢do, podem ser trilhados para
analise da normalidade — verifica¢do visual da distribui¢do dos dados ¢ testes estatisticos
de normalidade. Quando usados concomitantemente, possibilitam avaliar o real grau de
desvio dos dados da normalidade (Hair & cols. 2007). Nesta pesquisa, para examinar a
distribuicdo dos dados, além da andlise grafica, realizada por meio de graficos de
probabilidade normal, utilizou-se o teste Kolmogorov-Smirnov com corre¢do de
significancia de Lilliefors, conforme recomendado por Rodrigues e Paulo (2007). Além
disto, foram examinados os indices de curtose e assimetria, gerados pelas estatisticas
descritivas do SPSS.

As andlises indicaram que as questdes de numero 7, 11, 25, 27, 28, 33, 34, 35, 36,
37, 39, 42, e 43, do instrumento de valores, apresentavam desvio significativo da
normalidade (p < .01 no teste de Kolmogorov-Smirnov com corregdo, assimetrias > -1,5 e
curtoses > 2,6). Assim, como agdo corretiva para aproximar os dados da normalidade, estas
variaveis foram transformadas, utilizando-se a funcdo logaritmo refletido, estratégia
indicada por Tabachnick e Fidell (1996) e Pallant (2007) para normalizagdo de variaveis
que denotem expressivas assimetrias negativas.

Conjecturou-se que os desvios de normalidade observados poderiam ter sua origem
nos outliers que foram mantidos como parte integrante da amostra. Para verificar esta
hipotese, reproduziram-se os testes anteriores, eliminando-se, contudo, os outliers do
banco de dados. Os resultados destas estatisticas, realizadas com a amostra livre dos
outliers, revelaram que as mesmas questdes surgiram como desviantes, refutando a
hipotese de que os dados andmalos fossem os responsaveis pelos problemas de

normalidade detectados.
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Na seqiiéncia, outro aspecto da normalidade foi examinado: a homoscedasticidade,
suposicdo de que as variaveis dependentes exibem niveis iguais de variancia ao longo do
dominio das varidveis preditoras. Aqui, a ferramenta utilizada para as anélises foi o teste de
Levene, que compara a variancia de uma varidvel métrica em niveis de uma variavel nao
métrica, e ¢ especialmente indicado quando se pretende utilizar analise multivariada de
variancia, na qual uma varidvel ndo métrica serd a variavel independente. Os resultados
(teste de Levene p > 0.05) indicaram que a hipdtese de homogeneidade das variancias foi
satisfeita para todas as varidveis envolvidas nesta pesquisa. Para analisar a
homoscedasticidade das varidveis métricas, foi utilizada a representagdo grafica dos
residuos da regressao (histograma e grafico de probabilidade normal com residuos
padronizados), procedimento que também indicou a inexisténcia de heteroscedasticidade
para o conjunto de varidveis examinadas.

Finalmente, nesta etapa exploratoria, o ultimo procedimento adotado foi a
verificacdo de multicolinearidade ou colinearidade e singularidade nos dados. Tabachnick
e Fidell (1996) ensinam que tanto a multicolinearidade como a singularidade referem-se a
problemas com as matrizes de dados, decorrentes de altas correlagdes entre as variaveis,
fato que prejudica a habilidade preditiva do modelo testado e a compreensao dos efeitos da
variavel independente sobre o comportamento da variavel dependente. Na
multicolinearidade, as varidveis apresentam correlagdes significativas iguais ou maiores
que 0,9. Na singularidade as varidveis sdo redundantes, existindo uma relagdo linear
perfeita ou exata, entre algumas ou entre todas as variaveis independentes que compdem o
modelo de pesquisa.

A maneira mais simples de identificar estes problemas ¢ o exame da matriz de
correlacdes das variaveis independentes do modelo de pesquisa. Contudo, simplesmente a
auséncia de correlagdes altas ndo garante a inexisténcia de colinearidade, tendo em vista
que este fenomeno pode ocorrer devido ao efeito combinado de duas ou mais varidveis
independentes. Desta forma, além do célculo da matriz de correlagdes, faz-se necessaria a
utilizacdo de outros testes estatisticos, como o indice de condi¢do (IC). Esta estatistica
considera problematicas as varidveis que apresentam indices > 30 (Hair & cols. 2007;
Tabachnick & Fidell, 1996). Na presente analise de dados, foram adotados ambos os
procedimentos. Assim, apresenta-se, na Tabela 19, os coeficientes de correlacdo (r de
Pearson) das variaveis independentes deste estudo, seguidos dos resultados do indice de

condigao.
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Tabela 19.

Coeficientes de correlagdo (r de Pearson)

Variaveis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Autonomia -—- 79FEF O BTFEF O 25%x L S56*¥  16¥*  STRF O 82¥F _41¥*F Q5% 5%
2. Bem-estar - JJUER O L1FRE S S 44%k 0 DRk 5Dk 3Rk _4q%k _35%Ek L 55%*
3. Realizagao . - AN AV R I | S VAR R T Sk
4. Dominio --- SALEE Q7R 12%% 0 18%x 03" 12%% - (5%**
5. Prestigio --- =31k 37 L 50%Ek D0%kx  Q8F* 35%*
6. Tradigdo - 21 26%* - 08**  -06%* -.08%*
7. Conformidade - SRk 3k 3] kR 4T

8. Preocupagdo sk * *%
com a Coletividade - 4 ol
9. Condigoes

. k% k%
de Trabalho A4 2

10.0rganizacao
do Trabalho

11.Relagbes
Socioprofissionais

Nota. ** =p <.01, * = p < .05, ns = ndo significativo.

As correlagoes significativas (p <0,01) entre as variaveis independentes variaram de
-0,05 a 0.87. Nota-se que, em 65% dos casos, obteve-se coeficientes de correlagdo acima
de 0,30 (p <0,01). Assim, apesar de verificadas correlagdes que podem ser consideradas de
intensidade moderada a elevada, estas ndo caracterizam a existéncia de multicolinearidade
ou singularidade entre as varidveis analisadas. Igualmente, os resultados do indice de
condicdo ndo revelaram problemas relativos a colinearidade entre as varidveis
independentes do modelo de pesquisa, uma vez que os IC’s obtidos variaram de 1 a 29,2.

Adicionalmente, para verificar se a confiabilidade das escalas utilizadas nesta
pesquisa manteve-se quando comparada aos indices de confiabilidade obtidos a época de

sua validac¢ao, calculou-se o coeficiente alfa de Cronbach, indices transcritos na Tabela 20.
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Tabela 20.

Alfas de Cronbach das escalas utilizadas

Fator Alfa de Cronbach na Alfa de Cronbach
validacao nesta aplicacio
Autonomia .87 91
Bem-estar .87 .90
Realizacdo .80 .84
Dominio .80 71
Prestigio .81 .83
Tradigdo 75 .68
Conformidade 15 79
Colndade 86 90
Condig¢des de Trabalho .89 91
Organizagdo do Trabalho 12 .82
Relagdes Socioprofissionais .87 .89
Acdes da Chefia e da
Organizagdo em Apoio a .89 .90
Idéias Novas
Resisténcia a Idéias Novas 79 .83

Observa-se que houve um incremento nos indices do alfa de Crombach nesta
aplicag¢do. Ressalva-se, contudo, que os fatores Dominio (a0 = 0.71) e Tradigao (a0 = 0.68)
da escala de valores apresentaram diminui¢do no indice de confiabilidade. Apesar disto,
segundo os critérios adotados por Hair e cols. (2007), alfas superiores a 0.60 ja se
encontram na categoria considerada aceitavel para este indice. Desta forma, dada a
magnitude da consisténcia interna dos fatores, considera-se confidvel o instrumento de

pesquisa utilizado neste trabalho.

9.2 RESULTADOS - ETAPA 1

Para o mapeamento do perfil cultural serdo considerados as médias e desvios
padrdo observados nos oito fatores de valores e nos trés fatores de praticas pesquisados,
dados estes que sdo apresentados e classificados quanto a centralidade no sistema cultural
da organizagdo na Tabela 21. Adicionalmente, apresentam-se médias e desvios padrao dos

fatores de criatividade; ressalva-se que, apesar de ndo serem varidveis consideradas para
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elaboragdo do perfil cultural da organizagao, conforme modelo conceitual proposto, estas

variaveis serdo analisadas no capitulo referente a discussao dos resultados.

Tabela 21.

Media e desvios padrdo dos fatores pesquisados

Fatores Média Desvlo Classificacao
Padriao
Prestigio 4,22 0,80 Central
Dominio 4,12 0,69 Central
Conformidade 3,96 0,69 Central
Realizagdo 3,49 0,96 Central
Valores
Tradigdo 3,11 0,81 Setorial
Preocupacdo com a .
Coletividade 3,32 1,06 Setorial
Autonomia 3,05 1,02 Setorial
Bem-estar 2,51 1,15 Difuso
Organizagao do
Trabalho 3,74 0,56 Central
Praticas Relggoes .. 2,86 0,69 Desejado
Socioprofissionais
Condigoes de .
Trabalho 2,49 0,77 Desejado
Acdes da Chefia e da
Organizagao em 3,28 0.69
Apoio a Idéias
Criatividade Novas
Resisténcia a Idéias 2,78 0,70

Novas

Evidencia-se que prestigio, dominio, conformidade e realizagdo sdo os valores que
ocupam o lugar de maior destaque na hierarquia axioldgica da organizacdo, constituindo
valores altamente compartilhados entre os seus membros e que efetivamente guiam o
comportamento da organizagdo. Por seu turno, organizagcdo do trabalho, que expressa a
divisdo de tarefas, normas, controles e ritmos de trabalho caracteristicos de cada

institui¢ao, desponta como a pratica mais significativa deste sistema cultural.
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Tradi¢do, preocupacao com a coletividade e autonomia, identificados como valores
setoriais, também ocupam lugar de destaque no perfil axioldgico da organizacdo. Contudo,
sdo valores menos compartilhados entre os membros da organizagdo, indicando que,
mesmo sendo valores relevantes para o contexto organizacional, sdo percebidos de forma
diferenciada pelos diferentes grupamentos organizacionais.

Relagdes socioprofissionais e condicdes de trabalho emergiram como praticas
desejadas, ou seja, o corpo funcional almejaria que estas fossem mais enfatizadas no
contexto de trabalho, ocupando um lugar de maior destaque nas prioridades da
organizagao.

Finalmente, bem-estar aparece como um valor difuso no perfil cultural da
organizagdo, um valor que os funcionarios consideram irrelevante ou pouco enfatizado
pela cultura. Portanto, exerceria pouco impacto sobre o funcionamento da organizagao.

Para avaliagdo da satisfacdo dos funcionarios com relagdo as praticas do seu
contexto de trabalho, Mendes e Ferreira (2007) sugerem um escala de trés niveis onde:
médias acima de 3,7 = avaliacdo mais negativa - grave-; entre 2,3 e 3,69 = avaliagdo mais
ponderada - critica -; e, abaixo de 2,29 = avaliagdo mais positiva - satisfatoria. De acordo
com este outro critério de classificagdo, os respondentes avaliaram o fator organizacdo do
trabalho como grave e os fatores relagcdes socioprofissionais e condi¢des do trabalho como

criticos.

9.2.1 TESTE DAS HIPOTESES DE PESQUISA

Nesta pesquisa, foi hipotetizada a existéncia de uma subcultura organizacional
predominante entre funcionarios admitidos no Banco do Brasil apds 1998. Para verificar
esta hipdtese foi calculada uma MANOVA entre grupos, que considerou como variavel
independente o tempo de trabalho na empresa e como variavel dependente os oito fatores
de valores e os trés fatores de praticas organizacionais.

Os resultados revelaram que existem diferengas - estatisticamente significativas - na
percepcao de valores e praticas organizacionais entre os funcionarios admitidos antes e
depois de 1998, (F (22, 2158) = 5,94, p < 0,001; Wilks’ Lambda = 0,942). Para examinar o
comportamento de cada variavel dependente, aplicou-se aos dados o teste modificado de
Bonferroni, com alfa ajustado para .004. Este teste revelou que somente a avaliagdo dos
fatores: prestigio (F (2, 488) = 3,28, p = 0,03 e dominio F (2, 207) = 4,18, p = 0,01) ndo ¢
significativamente diferente entre os dois grupamentos funcionais. Finalmente, observa-se

que entre as varidveis analisadas, o Efa quadrado (n?) parcial variou de 0,004 a 0,19,
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indicando um efeito reduzido de explicagdo da variancia das variaveis critério pela variavel
independente. Considerando-se o exposto, considera-se confirmada a hipdtese 1, ou seja,
existe uma subcultura organizacional na instituicdo pesquisada.

A segunda hipdtese desta pesquisa conjectura se os estimulos e as barreiras a
criatividade sdo percebidos de maneiras diferenciadas dentre os participantes da subcultura
e aqueles alinhados com a cultura dominante. Para testar esta hipotese a ferramenta
utilizada também foi a MANOVA entre grupos, manteve-se como variavel independente o
tempo de trabalho na empresa e como varidvel dependente os fatores de criatividade: agdes
da chefia e da organizag¢do em apoio a idéias novas e resisténcia a idéias novas.

Os resultados indicaram a existéncia de diferenca significativa, tanto na percep¢ao
de apoio quanto de resisténcia a idéias novas, entre os funcionarios admitidos antes e
depois de 1998, (F (4, 4334) = 2.6, p < 0,001; Wilks’ Lambda = 0,963). O teste modificado
de Bonferroni, com alfa ajustado para .025, ratificou que ambos os fatores: Ac¢des da chefia
e da organizacdo em apoio a idéias novas F (2, 18,2) = 37,8, p < 0,001 e Resisténcia a
idéias novas F (2, 6,9) = 14,7, p < 0,01, apresentam avalia¢do significativamente
diferenciada pelos dois grupamentos funcionais. Os escores médios dos fatores indicam
ainda que os funcionarios admitidos antes de 1998 reportam niveis menores de percepgao
de resisténcia a novas idéias (pré-98 média = 2,65, desvio padrao = 0,22; p6s-98 média =
2,91, desvio padrao = 0,20) e niveis maiores de apoio a novas idéias (pré-98 média = 3,37,
desvio padrao = 0,22; pds-98 média = 3,21, desvio padrio = 0,20) que o grupamento
formado por funcionarios admitidos apos 1998. O Eta quadrado (n?) parcial indicou que o
efeito da variavel tempo de trabalho na empresa ¢ mais significativo na explicagdo da
variavel resisténcia a idéias novas (0,34) que na explicacdo da varidvel apoio a idéias

novas (0,13). Estes resultados também permitem considerar a hipotese 2 confirmada.

9.3 RESULTADOS DAS REGRESSOES - ETAPA 11

Com base no modelo tedrico proposto neste trabalho, para investigar o
relacionamento entre valores e praticas organizacionais e estimulos e barreiras a
criatividade no ambiente de trabalho, foram calculadas sete regressdes multiplas stepwise,
apresentadas na seqiiéncia. Nos casos em que variaveis preditoras foram excluidas da
equacdo de regressdo, para confirmacdo dos resultados obtidos, foi utilizada a regressao
multipla hierarquica, uma vez que esta permite ao pesquisador incluir todas as variaveis

independentes diretamente na equagdo de regressao. Desta forma, procurou-se avaliar o
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efeito da introducdo das varidveis (anteriormente excluidas) sobre o ajuste geral do

modelo.

9.3.1 VALORES ORGANIZACIONAIS COMO PREDITORES DA
ORGANIZACAO DO TRABALHO
A tabela 22 apresenta os resultados da regressdo multipla stepwise, quando os

valores organizacionais constituem os regressores da varidvel critério organizacao do

trabalho.

Tabela 22.

Regressdo Stepwise dos valores organizacionais para o fator Organizagdo do Trabalho

R Multiplo 43
R’ Multiplo 18
R’ Ajustado 18
Erro padrdo de estimativa .50
Significancia .000
Analise de Variancia
Soma de quadrados df Quadrado médio Raziao F  Significancia
Regressio 123.72 4 31 121.4 .000
Residuo 551.64 2166 25
Varidveis na equacio
~ Coeficiente Variaveis fora
oo Erro padrao . "

Variaveis . padronizado ~ Valor ¢ da equacio

Coeficiente de ~ .
Independentes . de regressdo  parcial "

coeficiente b Correlagdo Valor ¢
(beta) parcial

(Constant) 4.48 A1
Bem-estar -.16 .01 -.34 -11.70
Dominio 25 .03 17 8.60
Conformidade -.51 .06 -22 -9.10
Preocupacdo com
a Coletividade .59 .02 A1 3.61
Autonomia .02 94
Realizacao .03 1.74
Tradigdo -.01 -.88
Prestigio =23 -1.08
Variavel
Dependente
Organizagao
do Trabalho

O modelo final consegue explicar 18% (R2 =0,18; F (4, 2166) = 121,4; p <0,001)

da variancia do fator organizagdo do trabalho. Dentre os quatro fatores de valores incluidos
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na equacio de regressio, bem-estar ofereceu a contribuicio mais relevante ao modelo (R*=
0-125; p<0,001), enquanto preocupagio com a coletividade foi o fator que apresentou a
menor contribuigio (R* =0,005; p<0,001). Os regressores bem-estar (f=-0,34) e
conformidade (B=-0,22) mostraram relacionamento negativo com a variavel critério,
enquanto as varidveis dominio (B=0,17) e preocupacdo com a coletividade (B=0,11)
mostraram relacionamento positivo com aquela mesma variavel.

Foram excluidos do modelo os fatores: autonomia, realizagdo, tradi¢do e prestigio.
Os resultados da regressdo hierarquica demonstraram que estas quatro varidveis ndo
apresentavam significincia estatistica, todas apresentaram p>0,05. Assim, quando
integraram a equacdo de regressdo, estas varidveis nao alteraram a capacidade de
explicagdo do modelo, cujo R* manteve-se em 0,18, ratificando o modelo produzido pelo

método stepwise.

9.3.2 VALORES ORGANIZACIONAIS COMO PREDITORES DAS RELACOES

SOCIOPROFISSIONAIS

A tabela 23 apresenta os resultados da regressdo multipla stepwise, quando os
valores organizacionais constituem os regressores da variavel critério relagdes
socioprofissionais.

O modelo final consegue explicar 43% (R* = 0,43; F (7, 2163) = 235,16; p <0,001)
da variancia do fator relagdes socioprofissionais. Dentre os sete fatores de valores
incluidos na equacdo de regressao, preocupacdo com a coletividade ofereceu a contribui¢ao
mais relevante ao modelo (R? = 0,37; p<0,001), enquanto realizacdo, bem-estar e tradi¢ao
foram os fatores que apresentaram as menores contribui¢des, todos com (R* = 0,005;
p<0,001). Somente os regressores dominio (=0,08) e tradi¢do (f=0,07) relacionaram-se
positivamente com a variavel critério.

Foi excluido do modelo apenas o fator prestigio. Os resultados da regressao
hieradrquica demonstraram que esta variavel ndo apresentou significancia estatistica p>0,05.
Assim, quando integrou a equacao de regressdo, esta variavel ndo alterou a capacidade de
explica¢ido do modelo, cujo R? manteve-se em 0,43, ratificando o modelo produzido pelo

método stepwise.
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Tabela 23.

Regressdo Stepwise dos valores organizacionais para o fator Relagdes Socioprofissionais

R Multiplo .66
R’ Miltiplo 43
R’ Ajustado 43

Erro padrao de estimativa .52

Significancia .000
Analise de Variancia
Soma de quadrados df Quadrado médio Razao F  Significancia
Regressao 450.67 7 64.38 235.16 .000
Residuo 592.18 2163 27
Variaveis na equacio
i ~ Coeficiente Variaveis fora
Varidveis Erro padrao adronizado de  Valor ¢ d a
Independente Coeficiente de p regressio parcial a equagao
S coeficiente Correlagdo
(beta) parcial Valor ¢
(Constant) 4.55 .16
Preocupacdao com
a Coletividade -.17 .02 -.26 -7.83
Autonomia -.06 .03 -.09 -2.25
Conformidade -.39 .06 -.13 -6.58
Dominio .14 .03 .08 4.63
Realizacdo -12 .03 -17 -4.66
Bem-estar -.08 .02 -13 -4.63
Tradigao .06 .01 .07 4.32
Prestigio -.007 -316
Variavel
Dependente
Relagdes
Socioprofissionais

9.3.3 VALORES ORGANIZACIONAIS COMO PREDITORES DAS

CONDICOES DE TRABALHO

A tabela 24 apresenta os resultados da regressdo multipla stepwise, quando os
valores organizacionais constituem os regressores da varidvel critério condicdes de
trabalho.

O modelo final consegue explicar 23% (R* = 0,23; F (7, 2163) = 93,06; p <0,001)
da variancia do fator condi¢des de trabalho. Dentre os sete fatores de valores incluidos na
equacio de regressio, bem-estar ofereceu a contribui¢do mais relevante ao modelo (R* =
0,19; p<0,001), enquanto preocupacdo com a coletividade e tradigdo foram os fatores que
apresentaram as menores contribuigdes, ambos com (R2 = 0,002; p<0,05). Somente os
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regressores dominio ($=0,08), prestigio (f=0,07) e tradi¢do (=0,05) relacionaram-se
positivamente com a variavel critério.

Foi excluido do modelo apenas o fator autonomia. Os resultados da regressao
hierarquica demonstraram que esta variavel ndo apresentou significancia estatistica p>0,05.
Assim, quando integrou a equagdo de regressao, esta variavel ndo alterou a capacidade de
explicagdo do modelo, cujo R? manteve-se em 0,23, ratificando o modelo produzido pelo

método stepwise.

Tabela 24.

Regressdo Stepwise dos valores organizacionais para o fator Condigoes de Trabalho

R Multiplo 48
R’ Miltiplo 23
R’ Ajustado 23

Erro padrdo de estimativa .68

Significancia .03
Analise de Variancia
Soma de quadrados daf Quadrado médio Razao F  Significancia
Regressao 299.50 7 42.79 93.06 .000
Residuo 994.46 2163 46
Variaveis na equacio

cr . o Coeficiente Variaveis fora
Variaveis Erro padrdo adronizado Valor ¢ d ~
Independente Coeficiente de ge regressio parcial 4 equacao
s coeficiente Correlacio

(beta) parcial Valor ¢

(Constant) 341 21
Bem-estar -15 .20 -23 -7.67
Realizagao -.10 .30 -.12 -3.34
Conformidade -32 .08 -.10 -4.17
Dominio 15 .04 .08 3.66
Prestigio 25 .09 .07 2.67
Tradigdo .04 .10 .05 2.30
Preocupagio com -06 03 -08 2.17
a coletividade
Autonomia .03 1.41
Variavel
Dependente
Condigoes
de Trabalho
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9.3.4 VALORES ORGANIZACIONAIS COMO PREDITORES DAS
BARREIRAS A CRIATIVIDADE NO AMBIENTE TRABALHO
A tabela 25 apresenta os resultados da regressdo multipla stepwise, quando os

valores organizacionais constituem os regressores da varidvel critério resisténcia a idéias

novas.

Tabela 25.

Regressdo Stepwise dos valores organizacionais para o fator Resisténcia a Idéias Novas

R Multiplo .68
R’ Multiplo 46
R’ Ajustado 46

Erro padrdo de estimativa .52

Significancia .007
Analise de Variincia
Soma de quadrados df Quadrado médio Razdo F  Significincia
Regressao 498.07 6 83.01 308.65 .000
Residuo 582.01 2164 27
Variaveis na equacio
sl ~ Cocficiente Variaveis fora
Variaveis Erro padrao adronizado de ~ Valor ¢ d a
Independente Coeficiente de P regressio parcial a equacao
S coeficiente Correlagdo
(beta) parcial Valor ¢
(Constant) 4.03 A2
Autonomia -17 .02 -24 -6.80
Preocupacdo com
a Coletividade -.20 .02 -31 -9.72
Tradigdo 12 .01 14 8.45
Dominio 15 .03 .08 4.92
Realizagao -.12 .03 -.17 -4.90
Conformidade -.16 .06 -.05 -2.71
Bem-estar -,02 -1.12
Prestigio -.03 -1.19
Variavel
Dependente
Resisténcia

a Idéias Novas

O modelo final consegue explicar 46% (R2 =0,46; F (6, 2164) = 308,65; p <0,001)
da variancia do fator resisténcia a idéias novas. Dentre os seis fatores de valores incluidos

~ ~ . . o~ . 2
na equacao de regressao, autonomia ofereceu a contribui¢do mais relevante ao modelo (R
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= 0,39; p<0,001), enquanto dominio (R* = 0,005; p<0,001), realizacio (R* = 0,006;
p<0,001) e conformidade(R* =0,002; p<0,005) foram os fatores que apresentaram as
menores contribui¢cdes. Somente os regressores dominio (=0,08) e tradicao (B=0,14)
relacionaram-se positivamente com a varidvel critério.

Foram excluidos do modelo os fatores bem-estar e prestigio. Os resultados da
regressdo hierarquica demonstraram que estas variaveis ndo apresentaram significancia
estatistica p>0,05. Assim, quando integrou a equagdo de regressao, estas varidveis nao
alteraram a capacidade de explicagdo do modelo, cujo R* manteve-se em 0,46, ratificando

o modelo produzido pelo método stepwise.

9.3.5 VALORES ORGANIZACIONAIS COMO PREDITORES DOS

ESTIMULOS A CRIATIVIDADE NO AMBIENTE TRABALHO

A tabela 26 apresenta os resultados da regressdo multipla stepwise, quando os
valores organizacionais constituem os regressores da variavel critério acdes da chefia e da
organizac¢do em apoio a idéias novas.

O modelo final consegue explicar 51% (R* = 0,51; F (6, 2164) = 374,43; p <0,001)
da variancia do fator acdes da chefia e da organizagdo em apoio a idéias novas. Dentre os
seis fatores de wvalores incluidos na equag¢do de regressdo, autonomia ofereceu a
contribui¢io mais relevante ao modelo (R* = 0,47; p<0,001), enquanto dominio e
conformidade, ambos com (R* =0,002; p<0,005) foram os fatores que apresentaram as
menores contribui¢cdes. Somente os regressores dominio (=0,08) e tradicao (=0,04)
relacionaram-se negativamente com a variavel critério.

Foram excluidos do modelo os fatores bem-estar e prestigio. Os resultados da
regressdo hierdrquica demonstraram que estas varidveis ndo apresentaram significancia
estatistica p>0,05. Assim, quando integrou a equacgdo de regressdo, estas varidveis nao
alteraram a capacidade de explicacio do modelo, cujo R* manteve-se em 0,51, ratificando

o modelo produzido pelo método stepwise.
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Tabela 26.

Regressdo Stepwise dos valores organizacionais para o fator A¢oes da Chefia e da Organiza¢do em Apoio a

Idéias Novas

R Multiplo 71
R’ Multiplo 51
R’ Ajustado 51
Erro padrao de estimativa .48
Significancia .007
Analise de Variancia
Soma de quadrados df Quadrado médio Razdo F  Significincia
Regressio 522.99 6 87.16 374.43 .000
Residuo 503.76 2164 23
Variaveis na equacio

Erro padrio Coeficiente Variaveis fora
Variaveis . P padronizado de  Valor ¢ da equacéo
Independent Coeficiente de regressao arcial

cpendentes coeficiente gb p Correlacao Valor ¢
(beta) parcial

Autonomia 25 .02 37 11.03
Preocupacao com
a Coletividade A3 02 20 6.58
Tradigdo -.08 .01 -.09 -5.61
Realizacdo 12 .02 17 5.20
Dominio -.08 .03 -.04 -2.74
Conformidade 15 .05 .05 2.71
Bem-estar 0.02 1.04
Prestigio 0.01 .64
Variavel
Dependente
Acgdes da Chefia e
da Organizagdo em
Apoio a Idéias
Novas
9.3.6 PRATICAS ORGANIZACIONAIS COMO PREDITORES DAS

BARREIRAS A CRIATIVIDADE NO AMBIENTE TRABALHO

A tabela 27 apresenta os resultados da regressdo multipla stepwise, quando as

praticas organizacionais constituem os regressores da varidvel critério resisténcia a idéias

novas.
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Tabela 27.

Regressdo Stepwise das praticas organizacionais para o fator Resisténcia a Idéias Novas

R Miltiplo 73
R’ Miltiplo .54
R’ Ajustado .54

Erro padrdo de estimativa .48
Significancia .01
Analise de Variancia
Soma de quadrados df Quadrado médio Razdo F  Significincia
Regressao 581.94 3 843.85 .000
Residuo 498.14 2167
Variaveis na equacio
Coeficiente Variaveis fora
Variaveis . Erro padrao de  padronizado de  Valort da equagdo

Coeficiente . - .

Independentes coeficiente regressao parcial C =
orrelacdo
(beta) . Valor ¢
parcial

(Constant) 74 .07
Relagoes 73 02 71 38.88
Socioprofissionais
Condigoes
de Trabalho .07 .02 .08 4.33
Organizacao
do Trabalho -.06 .02 -.04 -2.51
Variavel
Dependente
Resisténcia

a Idéias Novas

O modelo final considerou em suas

analises as trés varidveis independentes,

explicando 54% (R* = 0,54; F (3, 2167) = 843.,85; p <0,001) da varidncia do fator

resisténcia a idéias novas. Dentre os trés fatores de praticas incluidos na equacdo de

regressdo, relagdes socioprofissionais ofereceu a contribuicdo mais relevante ao modelo

(R? = 0,53; p<0,001), enquanto condi¢des de trabalho (R* = 0,003; p<0,001) e organizacio

do trabalho (R* = 0,001; p<0,05) apresentaram as menores contribuicdes. Somente o

regressor organizagdo do trabalho (B=-0,04) relacionou-se negativamente com a variavel

critério.
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9.3.7 PRATICAS ORGANIZACIONAIS COMO PREDITORES DOS

ESTIMULOS A CRIATIVIDADE NO AMBIENTE TRABALHO

A tabela 28 apresenta os resultados da regressdo multipla stepwise, quando as
praticas organizacionais constituem os regressores da variavel critério a¢cdes da chefia e da
organiza¢do em apoio a idéias novas.

O modelo final considerou em suas analises as trés variaveis independentes,
explicando 58% (R2 =0,58; F (3, 2167) = 1003,35; p <0,001) da variancia do fator acdes
da chefia e da organizagdo em apoio a idéias novas. Dentre os trés fatores de praticas
incluidos na equagdo de regressdo, relagdes socioprofissionais ofereceu a contribui¢ao
mais relevante ao modelo (R* = 0,57; p<0,001). Somente o regressor organizacio do

trabalho ($=0,11) relacionou-se positivamente com a variavel critério.

Tabela 28.

Regressao Stepwise das praticas organizacionais para o fator A¢oes da Chefia e da Organizagdo em Apoio
a Idéias Novas

R Multiplo .76
R’ Multiplo 58
R’ Ajustado 58
Erro padrdo de estimativa .45
Significancia .000
Analise de Variincia
Soma de quadrados df Quadrado médio Razdo F  Significincia
Regressdo 596.97 3 198.99 1003.35 .000
Residuo 429.77 2167 198
Variaveis na equacio
sl ~ Coeficiente Variaveis fora
Variaveis Erro padrao adronizado de  Valor ¢ d a
Independente Coeficiente de P regressio parcial a equacao
S coeficiente Correlagdo
(beta) parcial Valor ¢
(Constant) 5.137 .07
Relagbes 77 02 _78 -44.43
Socioprofissionais
Organizagao
do Trabalho 13 .02 A1 6.48
Condigoes
de Trabalho -.06 .02 -.06 -3.84
Variavel
Dependente

Acgdes da Chefia e
da Organizagdo em
Apoio a Idéias
Novas
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A representacdo grafica, que sintetiza o modelo produzido pelos resultados
observados nas regressdes stepwise, estd disponivel na Figura 30. Com base nestes

resultados empiricos, considera-se comprovado o modelo tedrico proposto nesta pesquisa.
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Figura 30. Representacdo grafica do modelo resultante das regressoes stepwise.
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CAPITULO 10 — DISCUSSAO



10.DISCUSSAO

O presente capitulo estd estruturado em duas segdes. A primeira ¢ dedicada a
analise do perfil cultural da organizagdo pesquisada. Na secdo subseqiiente ¢ apresentada a
discussdo dos resultados das regressoes, realizadas para identificar como se relacionam

valores, praticas e criatividade no contexto organizacional.

10.1 PERFIL CULTURAL DO BANCO DO BRASIL

Quando se pretende estudar a cultura de uma determinada organizacao,
independentemente dos métodos de investigagdo utilizados ou da abordagem tedrica
referenciada, seja ela alinhada com as perspectivas subjetivo-interpretativas ou objetivo-
funcionalistas (arcabougo mais proximo deste trabalho), concorda-se integralmente com
Fleury (1992), ao postular que conhecer a historia da empresa e a organiza¢do do processo
de trabalho ¢ requisito fundamental para entender e desvendar as peculiaridades de cada
sistema cultural. Adicionalmente, muitos outros requisitos poderiam ser agregados no rol
de exigéncias que o pesquisador deve satisfazer para tentar desvendar a cultura de uma
organizacdo. Citam-se, entre outros: o tipo de atividade que realiza, as caracteristicas do
mercado em que atua, as peculiaridades socioprofissionais dos seus membros, o tipo de
relacionamento que estabelece com a sociedade. Ante o exposto, acredita-se que no caso
especifico da cultura organizacional, a mera andlise estatistica dos dados coletados, sem a
devida contextualiza¢do, ndo gera conhecimento significativo sobre o fenomeno ou a
organizagao estudados.

Assim, considerando-se que esta tese trabalha com um construto complexo e
multifacetado, investigado em uma organizacdo com iguais caracteristicas, na presente
discussdo, na medida do possivel, buscar-se-4 prover a interpretacio dos resultados
daqueles elementos contextuais que, acredita-se, possam contribuir para uma melhor
explicagdo/compreensdo destes achados. Especialmente, a interpretagdo dos resultados das
pesquisas sobre cultura organizacional, além dos problemas metodologicos ou objetivos,
carrega um gravame significativo de subjetividade, pois, como lembra Hofstede (2001), as
percepgoes, andlises e interpretacdes sdo influenciados pelos valores e pelo sistema cultural
do pesquisador. Desta forma, apesar de ndo ser possivel desvincular totalmente o
pesquisador da sua programagdo mental, ele deve exercitar o distanciamento, o
estranhamento, a reflexdo e a contextualizacdo em favor de maior imparcialidade

interpretativa.
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Salienta-se que, até a presente data, a Uinica pesquisa publicada sobre perfil cultural,
por meio da qual Paz e Tamayo (2004) introduziram este novo formato para investigacao
da cultura, utilizou andlise documental e entrevistas para mapeamento do perfil cultural,
restringindo as analises comparativas que poderiam ser realizadas entre aquele estudo
pioneiro e os resultados desta pesquisa.

Finalmente, um ultimo aspecto dever ser evocado, antes do inicio da discussdo dos
resultados propriamente dita. Esta pesquisa ndo teve a pretensdo de investigar a cultura
organizacional em toda sua extensdo, fato claramente denunciado pela utilizagao do perfil
cultural das organizagdes como referéncia para operacionalizacdo da investigacdo da
cultura. Provavelmente, uma investigacdo ampla da cultura de uma organizacdao, de
magnitude e complexidade como as do Banco do Brasil, ndo caberia em uma Unica tese de
doutoramento. Desse modo, reconhece-se que esta pesquisa ndo possibilita a elaboragdo de
um diagnoéstico abrangente da cultura da organizacdo. Pelo contrario, seu objetivo é mais
modesto e pragmatico. Partindo-se do mapeamento de dois componentes fundamentais do
fenomeno cultural - valores e praticas -, pretendeu-se descrever alguns dos principais
tracos ou forgas culturais que dominam o ambiente organizacional, influenciando o
comportamento na empresa € a dindmica de trabalho dos seus funcionérios.

A amostra utilizada nesta pesquisa conservou as principais caracteristicas socio-
profissionais da populacdo da qual foi retirada. Assim, observa-se a prevaléncia de
respondentes do sexo masculino (62,2%), faixa etaria predominante acima de 40 anos,
mais da metade dos participantes com até 10 anos de casa e 62,3% dos sujeitos lotados em
agéncias, locais onde se realizam as atividades fins da organizacdo e que estdo mais
sujeitos as pressoes da instituicdo para cumprimento de prazos e metas, das condi¢des do
ambiente de trabalho, do mercado e dos clientes. Ressalva-se que, apesar de grande parte
dos sujeitos trabalhar em agéncias, locais nos quais predominam caixas e escriturarios, na
amostra estas categorias somadas ndo ultrapassaram 16% dos respondentes. Fato que se
explica pela quantidade reduzida de escriturdrios e caixas que possuem acesso a infernet,
veiculo utilizado para a coleta de dados. Ademais de ter conservado as caracteristicas da
populacdo, o numero de sujeitos da amostra (2171) ultrapassou a quantidade de 1385
respondentes, minimo necessario para generalizacdo dos resultados para toda populagdao
pesquisada, com seguranga de probabilidade de 99% de resultados validos e com 4% de
erro de estimativa.

Dominio e prestigio representam os valores mais priorizados no perfil cultural do

Banco do Brasil. Para Tamayo (2005a), em esséncia, esses valores relacionam-se com o
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desejo de poder e a manutencdo do status quo da organizagdo. A priorizagdo destes
valores, na hierarquia axioldgica da organizacdo, indica que a institui¢do estd focada
principalmente na obtencao de lucros, competitividade e dominio do mercado no qual atua.
A titulo de ilustragdo, o item da escala de valores que apresenta a frase: ¢ importante para
esta organizagao ser rica, recebeu a maior avaliagao dentre as 98 questdes que compuseram
o instrumento de coleta de dados. Contudo, além de a empresa priorizar a rentabilidade e
competitividade, ela deseja ter prestigio na sociedade, sendo reconhecida pela qualidade de
seus produtos e admirada pelos seus clientes, pelo mercado e pela sociedade. Em resumo,
esta organizacdo busca essencialmente o lucro; entretanto, procura, concomitantemente,
manter uma imagem positiva perante seus stakeholders.

Conformidade e realizagdo, apesar de igualmente constituirem o nucleo do perfil
cultural da organizacdo, sdo valores que aparecem com menor intensidade. Conformidade
denota a preocupagdo da empresa de que sua operagao seja marcada pelo formalismo, por
respeito as normas da organizacao e a hierarquia, por correcdo, controle e boas maneiras no
trabalho, ou seja, prima-se pelo rigor na observancia das normas para consecucdo das
atividades, cuja padronizagdo gera seguranca na conduc¢do dos negocios. Realizacdo, de
certa forma, ¢ um valor que alimenta a dindmica prestigio-dominagao-conformidade, tendo
em vista estar diretamente relacionada com a valorizagdo da competéncia dos
trabalhadores envolvidos no processo de trabalho e com o encorajamento para que os
empregados se esforcem para serem bem sucedidos no desempenho de suas fungdes.

Dentre as praticas pesquisadas, a unica que ocupa posi¢ao central no perfil cultural
¢ organizagdo do trabalho, relacionada diretamente com o processo de execugdo do
trabalho. Expressa a divisdo das tarefas, normas, controles e ritmos de producao.
Alinhada aos valores conformidade e realizagdo, esta pratica materializa o empenho da
organizacdo em promover a formalidade na condugdo das atividades, bem como a
preocupacado com o nivel de produtividade dos seus membros.

Nota-se que neste grupo, de valores e pratica, que, segundo os participantes da
cultura, ocupa posicdo de centralidade no perfil cultural da organizacdo, estabelecem
relacdo de compatibilidade entre si, pois representam metas motivacionais congruentes a
serem perseguidas pela organizagdo. Portanto, fornecem as diretrizes fundamentais que
tanto direcionam o funcionamento da organizacdo quanto definem o comportamento
esperado para seus membros.

Tradig¢do, preocupagdo com a coletividade e autonomia, identificados como valores

setoriais, também ocupam lugar de destaque no perfil cultural da organizagdo. Porém,
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apesar de centrais, caracteristicos e influentes na vida organizacional, estes valores
apresentam um grau de compartilhamento menor na percep¢do dos membros da
organizagdo. Preocupacdo com a coletividade esta relacionada a percepg¢do de que a
organizacdo promove a justica, a verdade e a sinceridade no ambiente de trabalho.
Entretanto, neste valor também estd contida a percep¢do de lealdade aos funcionarios,
relativa ao cumprimento dos compromissos assumidos pela organiza¢do. Percebido como
um valor setorial, poderia ser um indicio de que alguns grupamentos percebem-se ou sao
percebidos como privilegiados na distribuicdo de justi¢a e no tipo de relacionamento que
eles estabelecem com a organizacao.

Tradi¢do ¢ um valor que traduz o respeito aos costumes, a heranca cultural, a
historia da organiza¢do. Autonomia diz respeito aos desafios e variedade no trabalho, aos
estimulos a expressao da criatividade, a liberdade de a¢do que o funcionario tem ao realizar
suas atividades, a facilidade de aceitagdo do novo no ambiente de trabalho. A coexisténcia
deste ultimo par de valores, aparentemente conflitantes, nas dimensdes mais centrais do
perfil cultural da organizagado, ensejam diferentes perspectivas de analise.

Tradicdo e autonomia sdo percebidos de maneira menos homogénea pelos
participantes da cultura. Estas diferengas de percepcdo podem estar relacionadas as
caracteristicas de determinados grupamentos funcionais. Assim, o tipo de trabalho
desenvolvido possibilitaria a determinadas pessoas usufruirem maior liberdade de a¢do na
conducdo das suas atividades. Neste sentido, pode-se inferir que, enquanto a autonomia ¢
um pré-requisito para funciondrios envolvidos em campanhas publicitarias, ela ¢ menos
enfatizada no setor de contabilidade, local onde a obediéncia aos costumes e as tradigdes
da organiza¢do sdo mais evidenciados.

O Banco do Brasil, ndo obstante ser uma instituicdo financeira tradicional que,
continuamente, revivifica seu passado historico, atualmente, como denunciam os valores e
praticas que compdem o nucleo do seu perfil cultural, ¢ uma organizacao formalista
orientada, principalmente, pelo lucro e para o mercado. Deste modo, apesar de ser
importante cultivar alguns aspectos tradicionais da sua historia, calcar-se somente na
tradi¢do ndo ¢ suficiente para que a organizacdo atinja suas metas motivacionais mais
fundamentais: lucratividade e dominio do mercado. Portanto, faz-se necessario um certo
nivel de autonomia para prover a operacdo da empresa de maior flexibilidade, tornando-a
mais facilmente adaptavel as mudangas do mercado.

Contudo, a autonomia parece ser moderada pela conformidade, combinacio de

valores que permitiria certa abertura a mudanga e inovagdo, garantindo, porém,
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simultanecamente, a padronizacdo das atividades e a concordancia com as regras da
organizagdo. Exemplificando, de modo simplista, funciondrios da institui¢do que trabalham
vendendo produtos nas agéncias podem desenvolver estratégias inovadoras e até
mirabolantes para conseguir captar clientes e efetivar vendas. Contudo, o tramite
burocratico, o funcionamento e as caracteristicas do produto sdo inalteraveis, previamente
especificados nos manuais normativos da empresa. Considerando-se que a autonomia ¢
antecedente significativo da criatividade, segundo os funcionérios, a organizacdo e as
chefias ap6iam as novas idéias surgidas no ambiente de trabalho. Assim, mesmo com as
restri¢des elencadas, os funcionarios percebem menor resisténcia e maior apoio a0 novo no
contexto de trabalho.

Mostraram-se praticas desejadas as condigdes de trabalho e as relagdes
socioprofissionais. A primeira pratica refere-se, notadamente, as condigdes fisicas do
ambiente de trabalho, englobando aspectos relativos ao conforto proporcionado pelo
mobiliario, suficiéncia de espaco, equipamentos e materiais. Relagdes socioprofissionais,
por sua vez, relacionam-se aos modos de gestdo do trabalho, comunicacdo, disputas
profissionais, apoio das chefias, integracao e participagdo dos funciondrios no ambiente de
trabalho. Quando avaliadas pelo prisma da satisfacdo dos funcionarios, ambas as praticas
foram consideradas criticas, avaliacdo que ¢ corroborada quando estas praticas sao
analisadas na perspectiva do perfil cultural. O indicativo de desejada demonstra que, na
percepcdo compartilhada pelos funciondrios, tais praticas ndo sdo importantes para a
instituicdo, ndo encontrando lugar de destaque entre as metas priorizadas no perfil cultural
da organizacdo. Entretanto, os funcionarios anseiam por melhores condi¢des de trabalho,
seja com relagdo aos aspectos objetivos quanto subjetivos do ambiente laboral.

Finalmente, no mapeamento do perfil cultural do Banco do Brasil, surge como
difuso o valor bem-estar, que esta relacionado com as agdes da organizagdo no sentido de
promover a satisfacao, o conforto e a qualidade de vida no trabalho. Esta categoria indica
que bem-estar ¢ um valor que tem pouco impacto sobre a vida organizacional; de forma
consensual, ¢ considerado pouco relevante, ndo constituindo uma meta prioritaria da
organiza¢do. Ao se analisar comparativamente este valor e os resultados observados em
condi¢des de trabalho e relagdes socioprofissionais, aflora uma relagdo congruente entre
valores e praticas organizacionais. Assim, em uma organiza¢do, cujos fundamentos da
cultura ndo apresentam valores indicativos de sua preocupagdo com o bem-estar dos
funciondrios, ndo constitui meta prioritaria a promog¢do de praticas destinadas a melhoria

da qualidade do ambiente de trabalho.
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Conforme hipotetizado, identificou-se na organizacdo a existéncia de uma
subcultura, quando o critério para analise ¢ o tempo de trabalho. Constatou-se que
funciondrios admitidos antes e depois de 1998 percebem de modo significativamente
diferenciado os valores e praticas organizacionais. Recorda-se que a variavel tempo de
trabalho foi utilizada para verificar a existéncia de uma subcultura, em fun¢do de que os
funciondrios que adentraram a instituicdo apds 1998 percebem alguns beneficios
trabalhistas reduzidos em relagdo aos funcionarios admitidos antes desta data. Além disso,
sdo identificados como um grupamento distinto dentro da organizacdo. Paz e Tamayo
(2004), ao mapearem o perfil cultural de uma organizacdo sediada em Brasilia,
identificaram que a varidvel tempo de trabalho estava relacionada com grandes diferengas
de percepcdes dos valores, jogos politicos e configuracdo do poder que, igualmente,
naquele caso, indicou a existéncia de uma subcultura.

Nota-se que os funciondrios com até 10 anos de casa avaliaram mais
desfavoravelmente todos os fatores de valores e praticas pesquisados, em comparagao aos
funcionarios mais antigos. Contudo, ndo se verificou grandes discrepancias entre as médias
apresentadas pelos dois grupamentos. Somado a isto, o tempo de trabalho apresentou efeito
reduzido de explicagdo da varidncia das varidveis critério — valores e praticas
organizacionais. Por outro lado, dominio e prestigio ndo apresentaram avaliagdes
significativamente diferentes pelos dois grupamentos funcionais. Observa-se que,
indirctamente, os resultados da MANOVA confirmaram a centralidade e o
compartilhamento destes valores no perfil cultural da organizagdo e, conseqiientemente, a
eficacia do modelo de categorizagdo proposto por Tamayo (no prelo).

Conclui-se que a subcultura identificada estd alinhada com a cultura organizacional
dominante, ndo constituindo uma contra-cultura no contexto da organizacdo, conforme
definido por Martin e Siehl (1983), pois o compartilhamento dos valores e praticas ¢
bastante similar entre os dois grupos de funcionarios. Assim, estas diferencas nao
configuram uma situagdo de antagonismo latente que poderia ocasionar uma ruptura do
tecido social da organizagdo. Por outro lado, de acordo com Deal e Kennedy (1982) e
Peters e Waterman (1982), esta situagcdo de homogeneidade também evidencia que a
organizagdo possui uma cultura forte que explicita suas expectativas e os comportamentos
esperados para os seus membros.

Cogita-se que os funcionarios com menos tempo de trabalho, que representam mais
da metade do corpo funcional estejam em processo de socializagdo e, assim, nao teria

ocorrido ainda, como apregoa Pascale (1985), uma aderéncia completa aos valores da
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organizacdo. Neste caso especifico, também poderia estar pesando o fato de que
anualmente sdo admitidos milhares de novos funcionérios. Como afirmam Saks e Ashforth
(1997), o processo de socializagdo ¢ complexo, sofrendo no seu percurso a interferéncia de
diversas variaveis pessoais € organizacionais, as quais interferem na aprendizagem das
normas, crengas € valores da organizacao. Uma das estratégias favorecedoras do processo
de socializacdo ¢ a selecdo de funciondrios com perfis culturais parecidos com o da
organizagdo, acdo que predisporia os individuos a aceitarem de forma menos resistente os
valores e crencas organizacionais (Pascale, 1985). Contudo, no caso do Banco, a admissao
dos funciondarios acontece por concurso publico, impossibilitando o uso desta estratégia
homogeneizadora que poderia agilizar a socializacao dos recém-chegados.

Os resultados indicaram que os funcionérios pertencentes a cultura dominante e os
participante da subcultura apresentam diferencas significativas na percep¢do de apoio e de
resisténcia a idéias novas. A variavel tempo de trabalho explica 34% da variancia do fator
resisténcia a idéias novas. Os funcionarios com mais tempo de trabalho, cuja aceitagcdo e
introjecdo dos valores e praticas organizacionais ¢ mais generalizada, avaliaram de forma
mais positiva que os novatos o contexto de trabalho, no tocante ao apoio que as novas
idéias recebem das chefias e da organizacdo, sinalizando também a existéncia de pouca
resisténcia na aceitagio destas idéias. E possivel que o menor ajuste individuo-organizagio
e a carga de novas expectativas profissionais facam com que os funcionarios com menos
tempo de trabalho ndo compreendam que, apesar de valorizar o novo e de existir espago
para a autonomia, estes comportamentos sdo regulados por metas motivacionais de
conformidade, valor arraigado na cultura da empresa. Desta forma, seria mais facil para os
funciondrios com mais tempo de casa entender que o novo, que pode contribuir para
melhoria de uma determinada situagdo de trabalho, tem de se submeter as adequagdes
exigidas pela burocracia da organizagdo, antes de ser aceito e implementado.

Em sintese, tomando-se de empréstimo a nomenclatura sugerida por Hofstede
(1994), o perfil cultural do Banco do Brasil pode ser definido como: orientado para
resultados, para processos e para o trabalho, que constituem as diretrizes bésicas que
orientam o funcionamento da organizacdo e determinam o comportamento esperado para
seus membros. Os valores e praticas que constituem o nucleo deste sistema cultural sao
congruentes entre si e, mais do que isso, sdo coerentes com as caracteristicas da operacdo e
motivagdes de qualquer grande institui¢do financeira.

Na visao de Rocha (2000), empresas estatais, como o Banco do Brasil, ensejariam o

surgimento de uma cultura dual, tendo em vista que seus objetivos focam, por um lado, o
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social e, por outro, o lucro. Os resultados apurados nesta pesquisa, contudo, contradizem o
autor, sinalizando que prestigio e dominagao sdo os valores que determinam as motivagoes
prioritarias, caracterizando uma organiza¢do majoritariamente voltada para o mercado.

Se analisados sob uma perspectiva estritamente econdmico-financeira, o tripé¢ de
valores prestigio-dominag¢ao-conformidade aliado a praticas coerentes de organiza¢ao do
trabalho que se desenvolvem em uma cultura que permite certo grau de autonomia, e que
ndo se esquece de suas tradi¢des, configuram o perfil cultural desejavel para qualquer
banco. Tamayo (no prelo), igualmente, ao mapear o perfil axioldogico de uma instituicao
financeira, identificou que, em ordem decrescente de importancia, prestigio-dominagao-
conformidade revelaram-se centrais no sistema de valores da organizagao.

A configuracdo do perfil cultural identificada nesta pesquisa, além de atender aos
anseios do mercado para uma instituicao financeira, pode ser resultante dos programas de
ajustes sofridos pela organizagdo a partir da década de 1990, os quais focaram a
profissionalizacdo dos empregados, o ajuste das estruturas e implementagdo de novos
modelos de gestdo, objetivando a melhoria do desempenho global da organizacdo, o
alinhamento das praticas da instituicdo aquelas adotadas correntemente pelos demais
conglomerados financeiros do pais ¢ a criagdo de uma cultura voltada para resultados.
Procedimentos que na pratica mostraram-se eficientes, posto que a organizagdo vem
apresentando lucros significativos e sucessivos ao longo dos ultimos anos.

Contudo, aparentemente neste processo, a percep¢do pelos funcionérios, de um
banco preocupado em oferecer um ambiente de trabalho adequado e de que uma das suas
fungdes € o fomento do pais, parece ter sido obliterada em privilégio da primazia da funcao
econdmica. Isto ¢ denunciado pelo fato de que, apesar de estruturarem o perfil cultural da
organizagdo, valores como tradi¢do, preocupagdo com a coletividade e autonomia, foram
avaliados como menos importantes na hierarquia axioldgica da organizagdo. Mais grave ¢
a situacao denunciada pelo bem-estar, valor que diz respeito a satisfagdo e qualidade de
vida no trabalho, avaliado como ndo caracteristico da organizagdo. Corroborando esta
situacdo, as condicdes do trabalho e as relagdes socioprofissionais foram avaliadas como
criticas pelos empregados. Sob estes aspectos, o perfil cultural mapeado alinha-se a cultura
que Schein (1996b) definiu como do tipo executiva, pois foca, essencialmente, as finangas,
a auto-imagem, o individualismo e o controle, formando um sistema no qual a pessoa ¢
somente um meio para obtencdo de produtividade e eficiéncia.

Nao oferecer as condicdes fisicas necessarias para execugdo das atividades pode

comprometer a produtividade dos funcionarios e, por conseguinte a competitividade e a
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lucratividade da operacao. Relagdes socioprofissionais precarizadas, por seu turno, revelam
que as necessidades subjetivas do funcionario ndo estdo sendo atendidas a contento pela
organizagdo. Esta combinacdo de fatores negativos pode desencadear riscos de
adoecimento para o corpo funcional (Mendes & Ferreira, 2007). Se esta situacdo resulta
dos elementos priorizados pelo perfil cultural da organizagao, de modo reflexivo poderia
contribuir para o ndo cumprimento das metas motivacionais decorrentes deste mesmo
perfil.

Apesar de a cultura organizacional nao ser construto passivel de valoracdo (Handy,
1978/1994; Hofstede, 2001), uma vez que surge para satisfazer exigéncias e solucionar
problemas tipicos de cada organizacao (Tamayo, 1996), a qualidade intrinseca das praticas
produzidas pelas diferentes culturas ¢ suscetivel de apreciagdo. Nesta perspectiva, a
configuracdo de forcas que estruturam o perfil cultural da organizagdo esta produzindo
praticas julgadas insatisfatdrias, sob o ponto de vista dos seus membros. Referenciando-se
Kostova (1999), pode-se dizer que a cultura da organizacdao, em sintonia com os valores
que prioriza, estd privilegiando praticas essencialmente técnicas, em detrimento das
praticas sociais, responsaveis por promover o relacionamento interpessoal no contexto de
trabalho.

Provavelmente, o resultado mais importante revelado pelo mapeamento do perfil
cultural do Banco do Brasil ¢ a indicacdo de que a cultura da organizacdo necessita de um
equilibrio de forcas. Se a institui¢do conseguiu disseminar uma cultura voltada para
resultados, condicdo fundamental para garantia da sobrevivéncia e perpetuidade
organizacional, seu perfil cultural carece de agdes que resgatem ou incorporem valores
sociocéntricos entre suas metas motivacionais, os quais, de acordo com a historia da
instituigdo, ja teriam ocupado lugar de maior destaque no rol de suas prioridades.

Se o gerenciamento da cultura ¢ a Unica atividade realmente importante a cargo dos
gestores, como sentencia Schein (1985a), surge aqui uma equacao de dificil solu¢ao para
os dirigentes da institui¢do, qual seja, como manter, no médio e longo prazos, o dominio
do mercado, a lucratividade e a preservacdo da imagem, elementos tdo fundamentais deste
sistema cultural, quando nao se fornecem as condi¢des fisicas e o suporte psicossocial para
que as pessoas desenvolvam suas atividades em um ambiente de trabalho satisfatorio,
circunstancias que, no limite, podem comprometer a saide dos trabalhadores e,
conseqlientemente, a capacidade de geracao de resultados.

E evidente que uma institui¢do financeira que concorre com dezenas de outros

bancos, em um mercado altamente competitivo, jamais podera abdicar das metas
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motivacionais derivadas do desejo de poder e dominagao. Contudo, quando estes valores
reinam absolutos, sem um balanceamento de forcas que moderem sua influéncia, a
emergéncia de praticas nocivas ¢ facilitada.

Talvez, um perfil cultural com estas caracteristicas revele um circulo vicioso, no
qual os valores produzam praticas eficazes e eficientes na perspectiva da lucratividade,
porém nefastas na perspectiva dos seres humanos que participam deste processo.
Entretanto, de forma tautologica, os valores legitimariam a existéncia de tais praticas, tanto
ao conferir significado as agdes e atividades desenvolvidas exclusivamente para o alcance
do sucesso organizacional quanto ao direcionar, incentivar e refor¢ar convenientemente o
comportamento das pessoas no sentido daquilo que ¢ considerado desejavel pela
organizagdo. Garantindo a continuidade desta dindmica, o sistema de valores, de acordo
com Fors (2002), teria a capacidade de auto-realimentacdo, reafirmando-se em funcdo dos
resultados e do sucesso obtidos pela organizagdo. O baixo nivel de heterogeneidade das
percepcdes dos participantes da subcultura, quando comparadas aos participantes da
cultura dominante, poderia ser um dos indicios da capacidade desta cultura disseminar seus
valores, promovendo o amplo compartilhamento de suas crengas e preferéncias entre os
membros.

Desta crise de valores sociocéntricos no perfil cultural da organizagdo, surge um
ambiente fisico e socioprofissional insatisfatorios, ensejando especulagdes sobre os
desdobramentos adicionais que esta situagcdo poderia ocasionar como: sobrecarga, estresse,
adoecimento, absenteismo, presenteismo, condutas ndo éticas, assédio moral etc., que
poderiam comprometer a operagdo da organizagdo. Esta dinamica ressalta o aspecto
paradoxal das conseqiiéncias de um perfil voltado basicamente para o lucro: se, por um
lado, compromete-se a satde fisica e mental dos funcionarios em fun¢do da lucratividade,
por outro, no longo prazo, este passivo humano podera se transformar em passivo
trabalhista vultoso, comprometendo a operacao futura da propria instituigao.

O Banco do Brasil parece, de algum modo, ja ter despertado para a situagdo
relatada. Nos ultimos anos, a instituicdo incluiu em sua missdo a preocupacdo em
fortalecer o compromisso dos funcionarios com a empresa, topico ratificado na sua visao
de futuro, ao mencionar a intencao de ser o melhor banco para se trabalhar no pais. Além
da inclusdo em suas pegas estratégicas, a preocupacdo em melhorar as condi¢cdes de
trabalho dos funcionérios foi materializada quando a organizacdo criou uma diretoria
voltada exclusivamente para cuidar dos assuntos relacionados a responsabilidade

socioambiental. No ambito desta diretoria sdo desenvolvidos as agdes que tém foco no
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corpo funcional. Assim, foram implementados programas institucionais de qualidade de
vida no trabalho, reconhecimento dos funcionarios, monitoramento da satisfacdo no
trabalho, inclusdo de deficientes, ouvidoria interna, dentre outros. Igualmente, capacita
funciondrios para desenvolver tais agcdes e busca o envolvimento das demais diretorias,
mais voltadas para as areas negociais, nestes programas.

Uma ponderagdo mais superficial poderia insinuar que estes programas
simplesmente ndo estariam surtindo o efeito esperado, haja vista os resultados observados.
Sob este prisma poder-se-ia inferir que: a preocupagdo com as pessoas constitui apenas
valores de discurso ou de fachada (Argyris & Schon, 1996), ndo atingindo - de fato - a
praxis organizacional; os programas desenvolvidos ndo foram suficientes ou eficientes para
provocar as mudangas necessarias na dinadmica laboral; ou, a prevaléncia dos valores
prestigio-dominagdo-conformidade na programacao mental dos funcionarios obstruiria a
percepcao dos esforgos da organizacdo em busca da mudanga. Do ponto de vista gerencial,
acredita-se que estas trés possibilidades nao poderiam ser descartadas, merecendo uma
avaliacdo mais aprofundada pela organizagao.

Todavia, devido a complexidade do assunto, abre-se possibilidade para outras
ponderagdes. Conforme aventado neste trabalho, a atual configuracdo do perfil cultural da
organizagdo deriva das mudancas promovidas pela instituicdo, na década de 1990, para
garantir a recuperagdo econdmica e sobrevivéncia da instituicdo em um momento critico de
sua histéria. Provavelmente, apesar do radicalismo e da direcdo das mudancas, o desejo de
assegurar a sobrevivéncia do banco tenha contribuido para a rapida internalizacdo dos
novos valores e praticas na cultura da organizagao e, respectivamente, pelos seus membros,
mesmo quando se rompia com valores e praticas tradicionais deste sistema cultural. A
cultura organizacional ndo resulta de wuma equagdo matematica, facilmente
operacionalizavel. Portanto, as mudangas planejadas nem sempre produzem exatamente os
resultados esperados. Neste caso, as mudancgas resultaram em um perfil cultural voltado
para o sucesso no mercado, que negligencia porém, as necessidades do fator humano.

Hoje, novamente, a organizag@o necessita incorporar valores ao seu perfil cultural.
A evolu¢do ou mudanga cultural é possivel, mas, normalmente, ¢ um processo lento
(Pettigrew, 1979). Neste momento, a crise ndo ¢ econdmica, fato que segundo Van Muijem
e Witte (1999) potencializa o processo de mudanga cultural. Os valores a serem priorizados
relacionam-se ao bem-estar dos funcionarios no ambiente de trabalho. Para tanto, diversos
programas institucionais foram implementados. Estes programas t€ém a dificil missdo de

transformar um perfil cultural que, do ponto de vista da produgdo de resultados
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econdmicos, ja se encontra consolidado de maneira exitosa. Portanto, julga-se que as
transformagdes culturais decorrentes destas acdes demandardo um tempo maior para
efetivarem-se na praxis organizacional, pois desafiam o status quo vigente, motivo pelo
qual ainda ndo teriam sido captadas por esta pesquisa.

Tracado o perfil cultural do Banco do Brasil, cré-se conveniente tecer alguns
comentarios acerca do modelo de pesquisa adotado e dos resultados por ele produzidos.
Por definicdo, o perfil cultural das organizagdes ¢ uma abordagem modesta, mais aplicada
e menos prescritiva para o estudo da cultura organizacional (Paz e Tamayo, 2004).
Diferentemente das tipologias culturais propostas por Deal e Kennedy (1982), Denison
(2001), Handy (1978/1994), Hofstede (1994) e Schein (1996), o perfil cultural ndo oferece
dimensdes pré-estabelecidas para categorizagdo da cultura. Em consonancia com as
especificidades culturais da organizacdo, sdo os resultados observados que determinam o
tipo de diagnostico ou mapeamento produzidos. Assim, apesar de o perfil cultural ancorar-
se em pressupostos tedricos consistentes, a interpretacdo dos resultados ganha certo grau
de independéncia com relagdo as teorias de base que o sustentam. Especificamente neste
estudo, foi proposto um modelo de perfil cultural parcimonioso e funcionalista em
esséncia. Contudo, em alguns momentos, a interpretagdo dos resultados conduz a
inferéncias que, embora pertinentes, extrapolam os limites tedricos previamente
estabelecidos.

Se a liberdade proporcionada pela ndo existéncia de dimensdes e outras condig¢des
prescritivas, por um lado, favorece a elaboragdo de mapeamentos customizados, por outro,
dificulta tanto a articulagao dos achados com a teoria da cultura organizacional quanto a
comparag¢do destes com os resultados de outras pesquisas. Estas dificuldades talvez tenham
origem na diferenca de perspectivas referenciadas pelos modelos para acessar a cultura.
Quando se operacionaliza a cultura por meio do perfil, avaliam-se os elementos nucleares
do fenomeno cultural. A partir da anélise das caracteristicas destes elementos e seus inter-
relacionamentos, descreve-se, por meio de um processo indutivo, a cultura da organizacao
pesquisada. No caso das abordagens tradicionais, conforme explica Dion (1996), a cultura
organizacional é concebida como um todo que ¢ operacionalizado em dimensdes, as quais
encerram tipologias pré-estabelecidas para a andlise da cultura. Desta forma, apesar de
focarem o mesmo construto, cada abordagem produz resultados nitidamente diferenciados.

Finaliza-se esta discussdo com alguns questionamentos sobre as caracteristicas do
perfil cultural e seu relacionamento com a criatividade. Autonomia mostrou-se um valor

importante para a organizagdo ¢ os funcionarios percebem mais apoio que resisténcia a
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novas idéias. Porém, de forma geral, as condi¢des de trabalho nao sdo satisfatorias. Assim,
indaga-se qual circunstancia estaria provocando esta abertura organizacional ao novo: 1)
motivagdo organizacional para inovar com vistas a competitividade (Amabile, 1997); 2)
necessidade premente de realizacdo, desempenho e obtengdo de resultados em um
ambiente de trabalho que, ndo fornecendo as condi¢des bdsicas para tais fins, exigiria a
manifestagdo de comportamentos criativos por parte dos funciondrios para suprir as
deficiéncias encontradas, conforme advogam Unsworth e cols. (2005); ou, 3) apenas uma
estratégia de defesa, utilizada pelos trabalhadores para lidar com um ambiente de trabalho
indspito (Mendes, 2007). Se a criatividade surge como uma estratégia de resisténcia e ndo
como fonte de auto-realizacdo, ela também nao configuraria um tipo de sobrecarga
laboral?

Ainda no campo das hipoteses, esta abertura as novas idéias, que surge envolta por
um ambiente de trabalho insatisfatorio, produziria que tipo de criatividade? Positiva, que
da origem a novos produtos, melhoria do trabalho e da capacidade de adaptagdo, ou
negativa, que produz sabotagem, roubos e aluicdo dos objetivos e politicas
organizacionais? Duvida procedente, pois segundo James e cols. (1999), o fator emocional
¢ o mais significativo na determinagdo de qual tipo de criatividade emergira no contexto de

trabalho.

10.2 PRATICAS ORGANIZACIONAIS - PREDITORES

Dentre os oito valores pesquisados, apenas bem-estar, dominio, conformidade e
preocupagdo com a coletividade, em ordem decrescente de importincia, predisseram
significativamente organizagao do trabalho. Verificou-se que bem-estar, melhor preditor de
organizagdo do trabalho, e conformidade apresentam relacionamento negativo com a
variavel critério, enquanto dominio e preocupacdo com a coletividade relacionaram-se
positivamente com o fator organizacao do trabalho.

Conjetura-se que as maneiras pelas quais a organizagdo esteja estruturando suas
praticas relativas aos elementos prescritos formais e informais, a concepgao e aos modelos
de gestdo de pessoas e do trabalho, a divisdo do trabalho, a hierarquia, as metas e
resultados esperados, aos ritmos, regras formais, controles e caracteristicas das tarefas
(Ferreira & Mendes, 2008) sejam adotadas mais em funcdo das pressdes originarias do
ambiente de negocios e dos sistemas de controle interno adotados, como sugerem Aycan e
cols. (1999), Delmas e Foffel (2004) e Verbeke (2000), que em fungdo dos valores, tendo

em vista que estes explicam apenas 18% da variancia do fator organiza¢dao do trabalho.
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Cooke e Szumal (2000), na contramao do apregoado pela literatura relativa a cultura e
valores, também acreditam que ndo haveria uma interferéncia direta dos valores e crengas
compartilhadas no comportamento e expectativas organizacionais, apenas uma
contribui¢do marginal, pois este processo sofreria a influéncia de outras varidveis como
mercado, tecnologia, estruturas etc. Assim, claramente, nao se pode desprezar que as
praticas, além de manifestarem os valores organizacionais, também podem ser
internalizadas exclusivamente em fun¢do do ambiente externo da organizagdo. Neste
processo, segundo Levy e Rothenberg (2002), em algumas organizacdes, cabem aos
valores apenas um papel de moderador do tipo ou formato das praticas que serdo
efetivamente internalizadas.

Bem-estar ¢ um valor relativo a preocupacdo da organizagdo em promover a
qualidade de vida e a satisfacio dos funcionarios no ambiente de trabalho. O
relacionamento negativo deste valor com organizagdo do trabalho parece indicar que as
atividades desempenhadas pelos funcionarios e a forma pela qual estdo estruturadas as
rotinas e praticas organizacionais ndo consideram as necessidades subjetivas do corpo
funcional. A orientacdo exclusiva para o mercado, aparentemente, ¢ a logica que sustenta a
estruturacao deste contexto de producao de bens e servigos. Coerente com esta situagao, os
funcionarios ndo percebem que valores indicativos de bem-estar estejam materializados
nas praticas de organizagdo do trabalho adotadas pela instituicio e que definem as
condig¢des de realizag¢do do trabalho no cotidiano. Segundo Tamayo (2005b), bem-estar, em
esséncia, ¢ o valor que evidencia a preocupagdo da organizagdo com a criagdo de um
ambiente de trabalho agradavel e prazeroso, pois responderia as metas, motivacdes €
aspiragdes dos trabalhadores, condi¢cdes que ndo sdo percebidas como caracteristicas deste
contexto de trabalho.

Dominio ¢ a dimensdo de valor que remete diretamente as metas motivacionais de
obten¢ao de lucro, competitividade e dominacao de mercado. O relacionamento positivo
deste valor como preditor da organizagdo de trabalho indica que a busca pelo dominio e a
logica de mercado sdo os fatores determinantes nas concepgdes € nas praticas de gestdo de
pessoas e do trabalho internalizadas pela organizagao.

O tipo de ambiente de trabalho e as atividades nele desenvolvidas, que sao
orientadas, fundamentalmente, para atender as exigéncias do mercado, também ajudariam
a explicar o relacionamento negativo do valor conformidade com as praticas de
organizagdo do trabalho. Este valor expressa a correcdo, a cortesia € as boas maneiras no

trabalho, bem como respeito as normas da organizacdo. Ao organizar seu ambiente de
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trabalho para atender as demandas e expectativas do mercado, a organizacao deixaria de
priorizar conteudos, como civilidade, educacdo no trato com terceiros, amabilidade,
polidez e a propria dindmica de trabalho formalmente estabelecida, fatores que na
percepcdo dos funciondrios sdo importantes e, portanto, deveriam estar incorporados ao
modo como as tarefas sao conduzidas e ao proprio ambiente de trabalho.

Preocupacdo com a coletividade, valor relacionado com a promocao de igualdade e
justi¢a no contexto do trabalho, tem uma participagdo significativa (R* =0,005; p<0,001),
porém pouco expressiva na explicacdo de organizacdo do trabalho. A emergéncia deste
valor como preditor da organizacdo do trabalho, nas condigdes em que estas praticas se
encontram estruturadas, pode sugerir que, apesar de a organizacao do trabalho ndo atender
aos anseios do corpo funcional, talvez, na percepcao das pessoas, as demandas originarias
destas praticas sejam eqiiitativamente distribuidas entre todos os empregados,
proporcionando a sensagdo de que todos estariam igualmente sujeitos as condig¢des
insatisfatorias encontradas no ambiente de trabalho.

Condi¢des do trabalho ¢ um fator que agrega os elementos estruturais que
expressam as condi¢des do ambiente de trabalho, como infra-estrutura, apoio institucional
e praticas administrativas, em resumo, fornecem o suporte fisico amplo para a realizagao
do trabalho. Das dimensdes de valores pesquisadas, apenas autonomia foi excluida da
equacdo de regressao, ndo surgindo como preditor significativo das condi¢des de trabalho.
O modelo de regressores formado por bem-estar, realizagdo, conformidade, dominio,
prestigio, tradicdo e preocupagdo com a coletividade explicaram 23% das condigdes de
trabalho da organizacao. Provavelmente, pode-se evocar aqui a hipotese de que as praticas
adotadas estariam mais em fun¢do do ambiente de negdcios que do sistema de valores da
organizagao.

Bem-estar aparece como o melhor preditor destas praticas, explicando 19% da
variancia da variavel critério. Vale ressaltar que a dire¢do do relacionamento deste valor
com as condigdes do trabalho ¢ negativa, replicando o ocorrido com organizacdo do
trabalho. Também em direcao negativa, seguem como preditores desta variavel os valores
de realizacdo, conformidade e preocupacao com a coletividade.

Estas duas regressoes revelam uma situagdo bastante particular, em relagdo ao
contexto organizacional pesquisado. Dentre todas as dimensdes de valores pesquisados,
bem-estar surge, simultaneamente, como o principal preditor de condigdes do trabalho e
organizagdo do trabalho. Esta situagdo seria perfeita caso a correlacdo entre este valor e as

praticas fosse positiva, pois indicaria que, na percep¢ao dos empregados, a organizacao, ao
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estruturar as praticas administrativas, de gestao de pessoas e do trabalho, teria como objeto
de interesse a satisfacdo e a qualidade de vida dos seus membros.

Contudo, a realidade vivenciada pelos funcionarios revela-se diametralmente
oposta. Assim, dominaria a percep¢ao de que ¢ a auséncia de preocupagdo da organizagao
com os interesses, necessidades e aspiragdes dos funciondrios que modelam tanto o
ambiente quanto a maneira pela qual os trabalhos sdo conduzidos. Contribuindo com esta
situacdo insatisfatoria, as condigdes de trabalho configuram uma pratica que ndo
materializa o bem-estar e, além disso, ndo valoriza os funcionarios, ndo promove o
respeito, a cortesia e a sinceridade entre as pessoas, tampouco enfatiza a justica e¢ a
igualdade no ambiente de trabalho, conforme sinalizado pelos valores que a predizem.

Pelo contrario, em detrimento destes valores sociocéntricos, as condigoes de
trabalho obedeceriam a l6gica da competitividade, do poder, do desejo de dominagdo e das
tradi¢des da organizacdo e, de modo similar & organizacdo do trabalho, ndo estariam
atendendo as necessidades das pessoas. Completando este quadro, autonomia sequer se
revelou um preditor significativo, demonstrando que n3o ¢ uma caracteristica deste
ambiente de trabalho oferecer variedade, pois ndo desafia ou estimula seus funcionarios.

Relagdes socioprofissionais abrangem as praticas de relacionamento interpessoal,
as interacdes com 0s superiores € com o0s pares, € as relagdes intra e inter-grupos. Esta
pratica ¢ predita, em ordem de importincia, por preocupagdo com a coletividade,
autonomia, conformidade, dominio, realizacdo, bem estar e tradi¢do. Este conjunto de
valores ¢ responsavel por explicar 43% desta pratica. Preocupagdo com a coletividade
contribuiu com 37% deste modelo. Novamente, quando se avaliam os preditores desta
pratica de interesse dos funcionarios, todos os valores cujos contetidos determinam metas
motivacionais sociocéntricas relacionam-se negativamente com ela. Somente dominio e
tradicdo mostram-se antecedentes positivos das relagdes socioprofissionais. Estes
resultados indicam relacionamentos interpessoais precarizados no contexto de trabalho, os
quais se caracterizam pela percepcdo de insatisfacdo, desrespeito, falta de autonomia,
injustica e desvalorizagdo tanto na relagdes com os superiores hierarquicos quanto entre os
colegas de trabalho.

Nota-se que, por meio das regressdes, as discussdes que emergem sobre
relacionamento entre valores e praticas organizacionais reproduzem ou complementam as
situacdes descritas no mapeamento do perfil cultural da organizacdo. Recorda-se que, do
ponto de vista da satisfagdo dos trabalhadores, os trés fatores de praticas foram

considerados pouco aceitaveis. Desta forma, os relacionamentos negativos dos valores que
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expressam conteudos sociocéntricos com as praticas de organizagdo do trabalho, condigdes
de trabalho e relacdes socioprofissionais sdo absolutamente congruentes.

Da anélise das discussdes anteriores, surge uma situagdo bastante peculiar. E a
percepcao do inverso, do conteido motivacional expresso pelo valor, o que melhor explica
as caracteristicas das praticas que emergem deste sistema cultural. Assim, bem-estar e
preocupacdo com a coletividade sdo os preditores mais importantes das praticas em cada
modelo testado. Contudo, estes valores priorizam o elemento humano, no sentido de que
favorecem um ambiente de trabalho de boa qualidade, marcado pela satisfacdo e pelo
respeito as pessoas. Como as praticas organizacionais foram insatisfatoriamente avaliadas,
a suposi¢do mais logica seria creditar, por exemplo, ao fator dominio a explicacdo mais
contundente para as formas como a instituicdo organiza o trabalho, porém este valor
explica menos de 3% desta pratica. Recordando, conforme mapeado no perfil cultural da
organizagdo: os valores mais compartilhados e centrais sdo prestigio, dominio,
conformidade e realizagcdo. Estranhamente, estes quatro valores ndo se revelaram como os
principais preditores das praticas organizacionais investigadas neste trabalho.

Aparentemente, parece existir certo deslocamento das praticas com relacdo ao perfil
axioloégico da organizacdo. Assim, os valores centrais da organizagdo estariam
direcionando o rumo pelo qual a empresa ¢ conduzida. Entretanto, as praticas
internalizadas pela organizagdo, no sentido de atender as metas motivacionais derivadas do
seu sistema de valores, sdo pouco explicadas ou influenciadas por este mesmo sistema,
segundo a percep¢do dos funciondrios, pois elas poderiam estar seguindo, como
conjeturado, a logica do mercado financeiro. Por outro lado, bem-estar, que foi identificado
como um valor ndo caracteristico da organizagdo, e preocupacdo com a coletividade, um

valor difuso, aparecem como antecessores importantes das praticas.

10.3 CRIATIVIDADE - PREDITORES

Segundo a abordagem sistémica, a expressdo da criatividade no ambiente de
trabalho resulta de um imbricado processo, no qual interagem fatores pessoais, relacionais
e contextuais. Neste trabalho, investigou-se alguns dos fatores contextuais que
concorreriam para estimular ou inibir a manifestacio de novas idéias, processo que,
segundo Alencar (2005), Amabile (1997), Amabile e cols. (1996), Bruno-Faria (2003) ¢
Van Gelder (2005), constitui um dos pressupostos basicos para a manifestagdo da

criatividade organizacional.
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Pouco examinada empiricamente, a cultura organizacional ¢ recorrentemente citada
como um dos mais importantes preditores contextuais do fendmeno criativo, pois ela
determina os processos, as praticas, os comportamentos € os tipos de relacionamentos
priorizados pela organizagdo, sendo axioma consensualmente suportado tanto pelos
tedricos da cultura como Schein (1985a) quanto por autores que se dedicam ao estudo da
criatividade, como Alencar (2005) e Amabile (1995). Martins e Terblanche (2003)
afirmam que a influéncia da cultura organizacional sobre a criatividade ocorreria por meio
dos valores, um dos elementos constitutivos fundamentais deste construto.

Assim, para identificar como os valores e praticas organizacionais se relacionam
com a expressao da criatividade no contexto de trabalho, foram utilizados dois fatores que
medem os estimulos e as barreiras ao novo no ambiente da organizagao. Sao eles: (1) agdes
da chefia e da organizagdo em apoio a idéias novas, que conceitualmente abarca as
caracteristicas dos chefes e da organizag¢do sobre os procedimentos, por eles adotados, que
visam estimular a expressao da criatividade dos empregados; e (2) resisténcia a idéias
novas que avalia a ndo aceitagdo de novas idéias por colegas e superiores hierarquicos, o
medo do risco e as dificuldades para apresentar idéias diferentes no contexto de trabalho.

Os resultados desta pesquisa corroboram a idéia de que os valores organizacionais
sdo fatores contextuais importantes na predicdo do apoio (51% de explicacdo) e da
resisténcia ao novo (54% de explica¢do) no ambiente de trabalho. Autonomia, valor que
remete ao grau de liberdade que o funciondrio tem para tomar decisdes e fazer suas
proprias escolhas com relagdo ao trabalho, indicando a possibilidade de autodeterminagdo
profissional em um ambiente que estimula a variedade, a curiosidade e a inovacao, em
consonancia com Amabile e cols. (1996), Cummings (1965), Ekvall (1999), Hunter e cols.
(2005), Senz (2006), Unsworth e cols. (2005) e West (2002), surgiu como o melhor
preditor tanto do apoio quanto da resisténcia da organizagdo em aceitar novas id€ias.

Os modelos testados evidenciam que autonomia ¢ condi¢do essencial para que os
funciondrios sejam encorajados a contribuir com novas idéias que concorram para
melhoria na condugdo das tarefas, nos processos € no desempenho da organizagdo como
um todo. Como destaca Amabile (1999), a autonomia no contexto de trabalho estimula a
motivacao intrinseca dos funciondrios e propicia um melhor aproveitamento dos talentos
basicos, conhecimentos e técnicas, condi¢des que concorrem para a liberagdo do raciocinio
criativo. A inexisténcia de autonomia sinaliza que a organizagdo ndo prioriza a
independéncia e iniciativa das pessoas, que existe dificuldade para aceitagdo dos possiveis

erros, ocasionados pela implementacdo da idéia criativa, € que ndo ¢ caracteristico da
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cultura organizacional assumir os riscos da inovagdo. Portanto, o ambiente de trabalho
inibiria os funcionérios a expressarem livremente suas idéias, uma vez que a falta de
receptividade para o novo evidencia para as pessoas que a organizagdo espera de seus
membros comportamentos concordantes, sujeitados aos modelos de conduta e trabalho
formalmente estabelecidos.

Além de autonomia, o grupo de valores formado por preocupacdo com a
coletividade, tradi¢do, realizacdo, dominio e conformidade emergiram como preditores
significativos dos dois fatores de criatividade pesquisados. Nota-se que os valores que
expressam conteudos sociocéntricos como preocupagdo com a coletividade, realizagdo e
conformidade relacionaram-se positivamente com apoio a idéias novas, enquanto que a
relacdo com tradicdo e dominio foi negativa. No caso de resisténcia a idéias novas, o
sentido do relacionamento das variaveis preditoras foi exatamente o oposto.

Organizacdes interessadas em fomentar a expressdo da criatividade entre seus
membros devem, necessariamente, priorizar o atendimento das necessidades do elemento
humano, conforme sugerem os resultados desta pesquisa. Do ponto de vista das prioridades
axioldgicas da organizagdo, segundo a percepcao dos funcionarios, o contexto de trabalho
ideal para a emergéncia da criatividade deveria privilegiar, além da autonomia, a tolerancia
e a igualdade nas relagcdes com os funcionarios, a valorizacdo da competéncia e do sucesso,
a cortesia e o respeito nas relagdes de trabalho.

Tradi¢cdo e dominio aparecem como contraponto aos valores que beneficiam a
expressdo da criatividade. Deste modo, organizacdes arraigadas as suas tradigdes, que
primam pela manutencao dos seus costumes, obviamente, serao mais refratarias em aceitar
e implementar a novidade, visto que isto resulta em mudangas nos padrdes estabelecidos,
representando uma ameaca de ruptura dos modelos tradicionalmente adotados. Portanto,
contextos nos quais a conservagdo ¢ priorizada ndo condizem com a emergéncia de
comportamentos criativos.

Dominio, que indica o desejo da organizacdo de obter lucros, de ser competitiva e
dominar o mercado, poderia se contituir em mola propulsora para a criatividade, ou nas
palavras de Unsworth e cols. (2005), em exigéncia organizacional de criatividade para
produtos e processos. Neste sentido, mobilizaria os funcionarios no desenvolvimento de
novas maneiras de realizar as tarefas com o objetivo de atender as expectativas
organizacionais. Contudo, como nas regressdes este valor apresenta relacionamento
negativo com apoio a idéias novas, provavelmente, as metas motivacionais derivadas deste

fator ndo constituem desafios a serem superados, porém sao traduzidas em pressdo pelo
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cumprimento de prazos € metas, circunstancias que, para Amabile e cols. (1996) e Shalley
e cols. (2004), constrangem a manifestacao da criatividade.

Da mesma forma que o valor autonomia, relagdes socioprofissionais revelaram-se o
preditor mais importante tanto de apoio quanto de resisténcia a idéias novas, nos dois
modelos de regressdo calculados. Entretanto, organizacdo do trabalho e condigdes de
trabalho, mesmo apresentando menor capacidade de predicao, também sdo estatisticamente
significativas como antecedentes das variaveis critério.

Relagdes socioprofissionais, que avalia as praticas de gestdo do trabalho,
comunicagdo e intera¢do social no ambiente de trabalho, relacionou-se positivamente com
o fator resisténcia a novas idéias e negativamente com o fator apoio da chefia e da
organizagdo em apoio a ideais novas. A primeira vista, considerando-se apenas
conceitualmente o contetido destes fatores, este relacionamento parece de alguma forma
espurio ou, no minimo, em sentido oposto ao esperado. Contudo, conforme foi relatado
anteriormente, as relagdes socioprofissionais na organizacdo pesquisada foram
consideradas insatisfatorias, sendo preditas, positivamente, apenas pelos valores dominio e
tradicdo, ambos pouco compativeis com a emergéncia de novas idéias no ambiente de
trabalho, justificando a emergéncia de tal relacionamento.

Assim, os resultados desta pesquisa demonstram que relagdes socioprofissionais
insatisfatorias dificultam a manifestacio de novas idéias, a0 mesmo tempo em que
favorecem a resisténcia ao novo no contexto de trabalho. Provavelmente, porque em
condicdes ideais, as relagdes socioprofissionais contenham em si a percep¢do de apoio e
encorajamento dos pares e das chefias, a qualidade da comunicacdo, a confianga nos
colegas de trabalho, a participacdo efetiva das pessoas no processo de tomada de decisdo, a
no¢do de integragcdo e aceitacdo. A influéncia desta pratica na predicdo da criatividade ¢
amplamente apregoada pelos autores. Neste sentido, Alencar (2005) enfatiza que, dentre os
elementos que compdem a dimensdo psicoldgica do ambiente de trabalho, experimentar
relacdes interpessoais auténticas seria uma das condic¢des bésicas para o favorecimento da
expressdo da criatividade organizacional, opinido compartilhada por Amabile e cols.
(1996), Bruno-faria (1998), Ekvall (1999), Hunter e cols. (2005), Zens (2006), dentre
outros.

O fator condigdes de trabalho relacionou-se negativamente com apoio a idéias
novas e positivamente com resisténcia a idéias novas. Condi¢des de trabalho, da mesma
forma que relagcdes socioprofissionais, caracteriza-se por ndo materializar valores

sociocéntricos, sendo avaliada como pratica insatisfatoria pelos funcionarios. Desse modo,
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parece coerente que repita os mesmos relacionamentos com as variaveis critério,
apresentados pela pratica anterior. Bruno-Faria (1996), Mariani e Alencar (2005) e Parolin
e cols. (2007) j& haviam identificado empiricamente que os recursos materiais
disponibilizados pela organizagdo afetam o processo de geracdo de novas idéias. Neste
caso especifico, os resultados denunciam que o ambiente fisico da organizagao nao oferece
aos trabalhadores os requisitos basicos - conforto, espago fisico, materiais, equipamentos -,
necessarios para execucdo a contento de suas atividades; portanto, também ndo seriam
suficientes para oferecer o apoio material ou estrutural requeridos para que a idéia criativa
transforme-se em realidade. Conjetura-se que a falta do suporte material ocasione
sobrecarga de trabalho, refazimento, maior necessidade de tempo para a realizacdo das
tarefas, desgaste fisico e diminuicdo de capacidade de cumprimento de metas, enfim,
pressdes adicionais e desnecessarias que, denotando falta de apoio institucional,
desestimulariam ou limitariam a capacidade dos funcionarios ¢ a vontade de estes
expressarem idéias/comportamentos criativos.

Finalmente, organizacdo do trabalho, pratica que expressa as concepgdes € as
praticas de gestdo de pessoas e do trabalho da organizacdo, relacionou-se positivamente
com o fator apoio a idéias novas e negativamente com o fator resisténcia a idéias novas.
Apesar de ser um preditor fraco, explicando menos de 1% das variaveis dependentes, a
direcdo deste relacionamento ¢ inusitada, tendo em vista que, dentre as praticas
pesquisadas, organizagdo do trabalho apresentou o pior indice no quesito satisfagdo. E
provavel que, sendo orientadas principalmente para atender as necessidades do mercado,
independentemente de nao serem satisfatorias para os empregados, as maneiras pelas quais
a instituicdo organiza seu ambiente de trabalho ainda possibilita um espago para o
exercicio da criatividade, ou até mesmo exigem uma certa dose de criatividade dos
funciondrios para que estes consigam desenvolver suas atividades diarias. Assim, divisdo
do trabalho, metas, produtividade esperada, qualidade e quantidade de produgao e prazos a
que estdo submetidos os funcionarios poderiam ser, de certa forma, percebidos como um
tipo de desafio dinamico a ser superado, tendo em vista a sobrevivéncia e ascensdo
profissional. Nesta perspectiva, mesmo sob estas condi¢des adversas, as quais também se
aliam relagdes socioprofissionais empobrecidas € pouco apoio material, a realizacdo do
trabalho em si, ndo obstante o desgaste psicologico, configuraria um desafio diario a ser
superado, situacdo que suscitaria a expressdo da criatividade (Amabile & cols. 1996;

Ekval, 1996).
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Os resultados deste estudo reafirmam a influéncia dos fatores contextuais do
ambiente de trabalho sobre a criatividade. Neste caso especifico, foi demonstrado que
valores e praticas desempenham papel importante na expressdo da criatividade
organizacional, pois ambas as varidveis relacionam-se significativamente tanto com o
apoio quanto com a resisténcia as novas idéias surgidas no contexto de trabalho. Assim,
acredita-se que este estudo tenha contribuido para maior compreensiao dos antecedentes do
fendomeno criativo neste dominio. Por outro lado, ratifica-se a aplicabilidade pratica desta
linha de estudos - estimulos e barreiras a criatividade no ambito organizacional-, uma vez
que possibilita a identificagdo pontual daqueles elementos do contexto de trabalho que
necessitam de intervenc¢dao, a fim de favorecer a manifestacdo da criatividade nas

organizagoes.
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CAPITULO 11 — CONCLUSOES



11.CONCLUSOES

Foram objetivos do presente estudo mapear o perfil cultural do Banco do Brasil e
investigar a influéncia dos valores e praticas organizacionais sobre os estimulos e barreiras
a criatividade no ambiente de trabalho da institui¢do. Para atingir estes objetivos, esta tese
articulou - tedrica e empiricamente - variados construtos organizacionais. Assim, a revisao
de literatura contemplou cultura, valores, praticas e criatividade organizacionais. Apesar da
indiscutivel importancia de cada um destes construtos, o arcabouco da cultura
organizacional e da abordagem sistémica da criatividade foram os grandes inspiradores dos
modelos de pesquisa propostos nesta tese.

Este trabalho foi operacionalizado por caminhos distintos O primeiro, descritivo e
comparativo, mapeou o perfil cultural da organizagdo e o segundo, correlacional, avaliou a
influéncia dos valores e praticas sobre a criatividade. E provavel que esta tenha sido a
primeira vez em que o modelo de perfil cultural das organizacdes tenha sido utilizado em
uma pesquisa de doutorado. Este modelo ¢ um dos poucos, qui¢d o unico, proposto por
pesquisadores brasileiros para o estudo da cultura organizacional. A prerrogativa de ser a
primeira aplica¢do de algum modelo ¢ sempre atrativa. Contudo, traz consigo igualmente a
responsabilidade de reproduzir as qualidades e capacidades do prototipo idealizado pelos
seus introdutores, neste caso Paz e Tamayo (2004).

Deliberou-se por um modelo bastante parcimonioso para construgdo do perfil
cultural, ancorado na investiga¢do quantitativa dos valores e praticas organizacionais. Estas
duas varidveis encontram amplo suporte tedrico, na perspectiva de que representam
componentes importantes para o deciframento da cultura organizacional. Apesar de o perfil
ndo ser abordagem destinada a produzir um diagnostico amplo da cultura em sua
magnitude, uma vez que foi concebido principalmente para revelar os tracos ou as forgas
culturais mais caracteristicos da organiza¢do, ao longo deste trabalho surgiram alguns
receios quanto a qualidade do mapeamento da cultura que seria produzido por meio da
analise destas duas unicas variaveis. Haja vista que, no arcabouco metodolégico que
sustenta o perfil, aconselha-se que este seja tracado por meio do uso conjunto de
entrevistas, analise documental e questionarios auto-aplicaveis.

Entretanto, assumindo-se a probabilidade de insucesso, manteve-se a estrutura
econdmica para o estudo do perfil cultural. O principal motivador desta decisdo foi a
crenca de que os estudos organizacionais, além de atenderem necessidades académicas e

teoricas, devem buscar, com a mesma deferéncia, a producdo de ferramentas praticas e
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aplicaveis para as organizagdes. De outra forma, ndo se justificaria a existéncia deste
campo de estudos. Da vivéncia profissional deste pesquisador, funcionario concursado do
Banco do Brasil, veio a constatacdo de que os gestores necessitam conhecer a cultura de
suas organizagdes para subsidiar decisdes, implementacdo de politicas e programas,
principalmente aqueles que interferem na vida e no trabalho das pessoas. Entretanto, a
operacionalizacdo da investigagdo da cultura, normalmente, apresenta complicagdes de
ordem pratica, relativa aos métodos utilizados, custos, prazos e resultados, desestimulando
a implantacdo de monitoramento sistematico deste construto pelas organizagdes. Esta
situacdo parece se refletir no grande numero de empresas que mantém programas de
monitoramento constante de clima, satisfagao, comprometimento etc., cujos métodos de
pesquisa “mais simples” ja se popularizaram junto aos gestores. Assim, opta-se por
pesquisar construtos, que sdo impactados pela cultura, sem conhecer mais profundamente
um dos seus preditores mais significativos.

Neste trabalho, o delineamento do perfil cultural revelou-se uma maneira simples,
contudo, suficientemente robusta para identificar algumas das caracteristicas mais
marcantes da cultura da instituicdo pesquisada, conforme postulado por Paz e Tamayo
(2004). Os resultados obtidos permitiram identificar quais sdo as metas motivacionais que
estdo conduzindo a operacdo da empresa, bem como algumas das suas principais
conseqiliéncias. Desta forma, acredita-se que o modelo proposto tenha conseguido unir
consisténcia tedrica e aplicabilidade, porque demonstrou empiricamente a premissa tedrica,
defendida por Tryce e Beyer (1986), de que € possivel acessar as principais caracteristicas
da cultura organizacional analisando-se apenas dois dos seus componentes fundamentais,
um latente (valores) e outro manifesto (praticas). Entretanto, reconhece-se que entrevistas
com os funciondrios, em complemento ao modelo quantitativo, possibilitariam um
aprofundamento significativo dos diagnosticos produzidos. Portanto, este procedimento
deveria ser considerado em futuras aplica¢des do perfil cultural.

Comparando, grosso modo, com outros métodos para acessar a cultura e abusando
das metaforas, pode-se dizer que, diferentemente de um filme que capta seqiiéncias de
imagens e permite a narragdo de uma histéria, o perfil cultural fornece uma fotografia que,
apesar de mais limitada, possibilita divisar e descrever os elementos que consubstanciam
determinada cena, permitindo, entretanto, que se facam inferéncias sobre o roteiro que esta
sendo contado.

Neste caso, a cena que foi revelada ndo esta contando uma historia alegre. O perfil

cultural revelou congruéncia entre os valores e as praticas que ocupam posicao de
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centralidade e amplo compartilhamento entre os membros, formando uma combinagao de
metas motivacionais bastante desejavel para uma institui¢ao financeira, pois alia prestigio-
dominagdo-conformidade, praticas coerentes de organiza¢ao do trabalho, somadas a certa
dose de autonomia e respeito aos costumes tradicionais. Nao obstante esta configuracao de
forgas atender as exigéncias do mercado no qual a empresa atua, ela ndo estaria atendendo
aos anseios do corpo funcional, pois em conjunto com relacdes socioprofissionais e
condicdes de trabalho precarias, os valores que promovem a satisfagdo e qualidade de vida
das pessoas no contexto de trabalho ndo encontram lugar neste sistema cultural. De ordem
pratica, esta situagdo indicaria a necessidade de a organizagdo promover equilibrio das
forgas priorizadas em seu perfil cultural, tanto para melhorar a realidade vivenciada pelos
trabalhadores quanto para manutencao de sua competitividade.

Ainda sobre os resultados da etapa I, foram comprovadas as duas hipdteses de
pesquisa, ou seja, identificou-se uma subcultura organizacional, quando o critério para
analise ¢ o tempo de trabalho dos empregados, e os participantes da subcultura percebem
de forma diferenciada o apoio e a resisténcia a novas idéias no contexto de trabalho.
Contudo, igualmente, foi revelado que esta subcultura estd alinhada com a cultura
dominante, ndo representando um risco de ruptura, pois nao assume uma posi¢ao defensiva
com relagdo aos valores dominantes, tanto assim que a percep¢ao de dominio e prestigio
ndo apresenta diferencas significativas entre os dois grupamentos.

Os resultados da MANOVA, utilizada para identificar a presenca da subcultura,
indiretamente comprovaram a utilidade do modelo para classificagdo da
centralidade/compartilhamento dos valores proposto por Tamayo (no prelo), que serviu de
referencial para estruturagdo do perfil cultural. Assim, a prevaléncia de dominio e
prestigio, no perfil cultural da organizacdo, foi ratificada pelos resultados desta outra
técnica estatistica, mais robusta que o mero exame das medidas de tendéncia central e
respectivas variabilidades, utilizada para categorizagao das variaveis.

O segundo modelo testado nesta pesquisa propds que os valores organizacionais se
materializariam nas praticas internalizadas pela organizagdo. Contudo, postulou-se que os
valores e praticas também seriam preditores do apoio e da resisténcia a idéias novas no
contexto de trabalho. As regressdes demonstraram que estatisticamente o modelo proposto
foi comprovado. Além disso, as andlises dos resultados possibilitaram identificar a
coeréncia que existe entre os conteudos expressos pelas diferentes dimensdes de valor e as
caracteristicas das praticas que sdo preditas por eles. Coeréncia reproduzida, quando se

analisa o relacionamento dos valores e das praticas com os fatores de criatividade. Apesar

273



de ambos modelos articularem os mesmo construtos, ao serem analisados sob a perspectiva
da cultura, agrega-se a eles a capacidade de contextualizar as condi¢des do ambiente
organizacional, auxiliando na compreensdao dos relacionamentos produzidos entre as
variaveis.

Em esséncia, o modelo revelou que os valores que expressam metas motivacionais
de autonomia e praticas que promovem o relacionamento socioprofissional sdo elementos
determinantes na expressdo da criatividade organizacional. Assim, a manifestacdo da
criatividade seria estimulada por ambientes de trabalho que possibilitem o exercicio da
liberdade, estimulem a curiosidade e, a0 mesmo tempo, promovam interagdo, confianga,
apoio e comunicacdo entre as pessoas. Na organizagdo pesquisada, identificou-se que as
relacdes socioprofissionais ndo sdo satisfatorias. Portanto, estariam contribuindo em grau
mais significativo para a resisténcia do que para o apoio a manifestagdo de idéias novas no
contexto de trabalho.

Conforme enunciado no conceito de criatividade proposto neste trabalho, acredita-
se que a criatividade dependa exclusivamente do elemento humano. A organizagdo de per
si ndo cria; ela, simplesmente, usufrui e depende da capacidade de criagdo dos seus
membros. A criatividade relaciona-se com a prépria sobrevivéncia da organizagdo, uma
vez que constitui premissa basica para inovagdo e para mudanca. Reafirma-se, assim, que
um dos grandes desafios apresentados as organizagdes ¢ o de encontrar meios de eliminar
barreiras, estimulando a expressdo da criatividade entre seus membros.

Mesmo quando o contexto de trabalho ndo oferece condi¢cdes ideais para a
manifestagdo da criatividade, tal qual na organizacao pesquisada, ndo se deve perder de
vista que as organizacdes ndo sdo entes estaticos, e nenhuma situacdo ou condicdo neste
ambiente ¢ necessariamente definitiva. Assim, da mesma forma que Amabile (1999), julga-
se possivel conciliar o controle dos negocios, a competitividade, a busca por dominio de
mercado, a lucratividade e um ambiente de trabalho satisfatorio para os funcionarios, que
induza a comportamentos criativos. No caso do Banco do Brasil, a necessidade de
promover este equilibrio evidencia-se desde a forma pela qual estd estruturado seu perfil
cultural, que fomenta a insatisfa¢do, até as praticas internalizadas no contexto laboral, que
ndo contribuem para a emergéncia do novo. Postula-se que a correcdo dos desequilibrios
citados, a vista dos resultados observados, dependa, em grande parte, de vontade/ac¢ao
gerenciais no sentido de humanizar a gestdo, as politicas e as praticas organizacionais, sem
comprometer sua posicdo no mercado. Como afirmam Peters e Waterman (1982),

empresas eficientes sdo aquelas que sabem administrar paradoxos.
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Este trabalho restringiu-se a pesquisar dois aspectos da criatividade, relacionados a
resisténcia ou apoio as novas idéias surgidas no ambiente organizacional. Nao obstante a
geracdo de novas idéias, que articulem a utilidade e a novidade, constituir faceta
fundamental do fendmeno criativo (Amabile, 1997; Bruno-Faria, 2003; Van Gelder, 2005;
West & Rickards 1999), bem como valores e praticas terem se revelado preditores
significativos deste mesmo fendmeno, ndo se imputa ao modelo testado o potencial de
explicar, de forma definitiva, a dindmica do construto criatividade organizacional em toda
sua extensdo. Visto que a criatividade manifesta-se na interface individuo/ambiente, esta
pesquisa limitou-se ao nivel contextual, /locus que agrega intimeras outras variaveis
virtualmente capazes de interferir na manifestacdo da criatividade, as quais nao foram
avaliadas por esta pesquisa.

Contudo, ainda que circunscrito a estes limites, entende-se que este estudo
contribuiu para maior compreensdo das maneiras pelas quais alguns dos componentes
basicos da cultura, no caso valores e praticas, predizem a manifestacdo da criatividade,
rela¢do ainda pouco explorada empiricamente. Somado a isto, o modelo € parcimonioso no
nimero de varidveis que articula e nas interagdes propostas, requisitos que Lubart (1999)
afirma serem facilitadores fundamentais para a replicagdo em outros estudos. A versao
resumida da escala Indicadores de Clima para Criatividade - ICC, validada nesta pesquisa,
mostrou-se um instrumento confidvel para avaliar o comportamento da organizagdo com
relacdo a emergéncia do novo no contexto do trabalho - porém enxuto no niimero de itens -
fato que facilitaria sua utilizagdo em outras pesquisas.

Considerando-se a amostra utilizada, os resultados encontrados podem ser
generalizados, com pequena margem de erro, para toda a populagdo da institui¢dao
pesquisada. Claramente, contudo, estes resultados limitam-se ao Banco do Brasil, nio
sendo possivel fazer generalizagdes destes resultados, mesmo para institui¢cdes
aparentemente semelhantes.

Apesar das limitacdes apontadas, acredita-se que o presente estudo tenha fornecido
contribuigdes de ordem tedrica e pratica para as organizagdes. Contudo, como afirma
Demo (2004), nenhuma pesquisa representa um ponto final ou tem a capacidade de esgotar
um tema. Pelo contrario, uma das principais fungdes do trabalho cientifico ¢ suscitar o
interesse pelo tema pesquisado, provocando novas investigagdes que confirmem,

contestem ou refutem os resultados e modelos anteriormente propostos.
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11.1 SUGESTOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Da revisao de literatura e dos resultados desta pesquisa, surgiram algumas questoes
que, acredita-se, merecam lugar na agenda dos estudos organizacionais. Paz e Tamayo
(2004) acreditam que a metodologia proposta no perfil cultural permitiria a identificagao
de algumas dimensoes culturais universais, quando aplicadas em organizag¢des de natureza
similar. Nesta linha, pesquisas futuras poderiam investigar se organizagdes que atuam no
mesmo ramo de atividade apresentam alguns padrdes culturais que, permitindo algum grau
de generalizacdo, comprovariam a existéncia destes universais.

Praticas organizacionais ¢ tema carente de aprofundamento epist€émico e
metodologico. Assim, sdo necessarios estudos tedricos, talvez referenciando o arcabougo
das praticas sociais aliado a teoria organizacional, com vistas a oferecer classificacdo e
delimitagdo mais sistematica para este construto, considerando-se que o ambiente
organizacional abriga uma infinidade de praticas orientadas para diferentes objetivos,
processos, publicos, niveis e abrangéncia. Da mesma forma, ha necessidade de se
desenvolver instrumentos que avaliem as diferentes praticas internalizadas em cada
organizagdo. Por outro lado, também nao foram encontrados estudos que esclarecam até
em que nivel a internalizacdo das praticas ocorreria em funcdo de variaveis externas a
organizagdo, como o mercado, a legislagdo, os concorrentes, as novas tecnologias, os
modismos etc., € como aconteceria este processo: de forma independente da cultura
organizacional ou ponderado por esta.

Em grande parte dos estudos revisados para este trabalho, os valores foram
referenciados como preditores de outras varidveis organizacionais. No caso especifico das
praticas, pode valer a pena testar uma relagdo inversa, ou seja, as praticas antecedendo os
valores, pois, conforme defende Hofstede (1994), as praticas, e ndo os valores, constituem
o nucleo da cultura organizacional. Também parece interessante a realiza¢do de pesquisas
voltadas a identificacdo dos possiveis moderadores ou mediadores do impacto dos valores
sobre outras variaveis organizacionais, visto que estes estudos sao escassos.

O instrumento de pesquisa de valores utilizado neste estudo fundamenta-se na
hipotese de paralelismo entre os valores individuais e organizacionais. Considerando-se
que este instrumento ja foi utilizado em diversas pesquisas, realizadas em diferentes
organizagoes, sugere-se uma metanalise destes dados, por meio da técnica da analise de
estrutura de similaridade, para verificar se os valores organizacionais, da mesma forma que

os valores humanos, igualmente se organizam em um continuum motivacional de valores,
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reproduzindo a estrutura circular dos tipos motivacionais de Schwartz (2005). Em caso
positivo, implicaria refor¢o da idéia de paralelismo entre as duas categorias de valores e na
aceitacdo plena dos demais pressupostos da teoria dos valores de Schwartz, quando
transposta para o nivel organizacional.

Finalmente, quanto a criatividade, detectou-se uma escassez de instrumentos para
avaliar a criatividade no nivel das organizagdes, principalmente instrumentos focados
diretamente no construto; os poucos disponiveis avaliam, principalmente, o clima para
criatividade, lacuna que demandaria maior aten¢do dos pesquisadores. As pesquisas sobre
criatividade nas organizagdes forneceriam um diagndstico mais abrangente, caso se
investigasse, simultaneamente, os preditores contextuais e as caracteristicas individuais
que influenciam a manifestacio de comportamentos criativos. Portanto, parece
significativo sugerir que este procedimento seja considerado no delineamento de futuros
estudos. Outro tema, praticamente inédito, relaciona-se a dire¢do da criatividade, se
positiva ou negativa. Em face dos prejuizos que o segundo tipo, eventualmente, poderia
causar as organizagdes, parece constituir tema relevante, carecendo de maior
aprofundamento tedrico e empirico. Um assunto também pouco explorado ¢ o
relacionamento entre contextos propicios a expressdo da criatividade e as varidveis:
desempenho (organizacional e individual), satisfacdo e prazer no trabalho, inovagdo, bem-

estar e qualidade de vida no trabalho.
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ANEXO 1

i

Universidade de Brasilia

Esta & uma pesquisa académica e estd sendo conduzida por pesquisadores do Instituto de Psicologia da Universidade de Brasilia,

Yocé fol escolhido aleatoriamente para compartilhar suas opinifies conosco, contribuindo, desta forma, com os estudos sobre comnportarnento
organizacional emn nosso pais.

Contamos com sua colaboragdo, respondendo ao questionario abaixo,

W&o existemn respostas certas ou erradas.

Ratificamos que em respeito ao respondente e de acordo com os principios éticos que normatizam as pesquisas académicas: as opinides aqui
expressas sdo confidenciais, a participacdo é voluntaria, o participante ndo é identificado, sua empresa ndo terd acesso as informacdes
individuais aqui coletadas, ela recebera apenas os resultados globais e consolidados da pesquisa.

DESDE 1A AGRADECEMOS SUA PRECIOSA COLABORACAD.

Dados do Respondente

Género [------ W
Orientacdo sexual [------ w
Escolaridade |------ W
Idade anos
Tempo de trabalho no Banco it
Local de trabalho |------ “
Comissdo exercida |------ v

A5 questies devem ser respondidas de acordo com o que vocé percebe no seu ambiente de trabalho.

Escolha apenas uma resposta para cada item, g, por gentileza, responda a todos os itens,

Apads vocé responder a questdo, a régua de respostas & ocultada pelo sistema, mas, caso vocé deseje
alterar qualquer resposta marcada anteriormente, clicando com o mouse sobre a questdo a escala de respostas
wolta a ser exibida,

Apos responder as devidas questdes, favor clicar no botdo Enviar Dados,

Enviar Dados l [Limpar]
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Quanto esta organizacdo aqui descrita se parece com aquela na qual vocé trabalha?

Esta organizacao estimula os empregados a enfrentarem desafios. Para ela, os desafios tornam o trabalho do empregado mais interessante

P . . P . P S . . P . ! . P .
L_E muito parecida comm (_'E parecida com L_'E mais ou menos parecida (_'E pouco parecida com L/ MN30 se parece com {_M3o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo cormn minha organizacao rminha organizacdo rminha organizacdo com minha organizacao

A sinceridade entre as pessoas & encorajada por esta organizacao. Ser verdadeiro com os outros & importante para ela

" Pl oy " oy "
b} ] ] b} ] b}

L_E muito parecida comm (_'E parecida com L_'E mais ou menos parecida (_'E pouco parecida com L/ MN30 se parece com {_M3o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo cormn minha organizacao rminha organizacdo rminha organizacdo com minha organizacao

Para esta organizacdo, todas as pessoas devem ser tratadas com igualdade. Ma visao dela, as pessoas merecem oportunidades iguais

oy oy oy oy oy oy
b} )] )] b} )] b}

L E muito parecida comn L_'E parecida com \._'E mais ou menos parecida (_'E pouco parecida com L/ M30 se parece com L_{M3o se parece em nada
rminha organizacdo rminha organizacio com minha arganizacdo rminha organizacdo rminha arganizacio com minha organizacan

Esta organizacao valoriza a competéncia. Para ela, &€ importante que o empregado demonstre as habilidades e os conhecimentos que possui

o i i oy s
h] b} h]

E rmuito parecida comm ‘. E parecida com \_'E mais ou menos parecida (_'E pouco parecida com (' M&0 se parece com (_'M&0 se parece em nada
minha organizacdo rminha organizacdo com minha arganizacdo minha organizacdo rminha arganizacdo com minha organizacan

i
3

E muito importante, para esta organizacdo, ajudar seus empregados. Ela deseja cuidar do bem-estar deles

P o o P o L o o P o i ) P =
(_'E muito parecida cormn . E parecida com ! E mais ou menos parecida _'E pouco parecida comm _/ N3o se parece cam (_'M&0 se parece em nada
rminha organizacdo rinha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo rinha arganizacdo com minha organizacan

A tradicdo & uma marca desta organizacdo. Ela tem praticas que dao continuidade aos seus costumes
{_JE rnuito parecida com () E parecida com JE mais ou menos parecida (_JE pouco parecida corn () M&o se parece com
rminha arganizacdo riinha organizacdo com minha arganizacdo rminha arganizacdo riinha arganizacdo cormn minba organizacan

JM3n se parece em nada

Esta organizacdo influencia outras organizacdes. Ela tem muito prestigio

{_JE rnuito parecida comm () E parecida com JE mnais ou menos parecida (JE pouco parecida corn () M&0 se parece com () MEo se parece ern nada
minha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo minha organizacdo rminha organizacdo com minha organizacao
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Esta organizacdo acha que & importante ser competente. Ela quer demonstrar o quanto é capaz

{_JE ruita parecida com () E parecida com {_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn (_)M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo rminha organizacdo com rminha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Esta organizacdo oferece oportunidades de diversao aos empregados. Ela acha importante que eles tenham prazer no trabalho

{_JE muito parecida com () E parecida com {_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn (_)M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo rminha organizacdo com rminha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

E importante para esta organizacdo ser rica. Ela quer ter lucros nos negdcios

{_JE muito parecida com () E parecida com {_)E rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn (_'M&o se parece com () MN&o se parece em nada

rminha organizacdo rminha organizacdo com rminha organizacdo rminha organizacio minha organizacdo com minha organizacio
Para esta organizacdo, & importante que os empregados se comportem de forma educada no ambiente de trabalho. Ela acredita que as boas

maneiras devem ser praticadas

P o o P o P o o P o P o i ©
{_E ruito parecida comm (' E parecida com {_'E mais ou menos parecida '_'E pouco parecida comn L_'M&o se parece com {_'Mdo se parece em nada
minha organizacao minha organizagao corm rminha organizagdo minha organizagao minha organizacio com rminha organizagio

Esta organizacao preserva os costumes antigos. Ela respeita a tradicdo

{_JE muito parecida com () E parecida com {_JE mais ou menos parecida (_JE pouco parecida com ) W30 se parece com {_J)M30 se parece em nada
riinha arganizacdo rninha arganizacdo com rinha arganizacdo riinha arganizacdao rminha arganizacdao com minha arganizacdo

Esta organizacdo incentiva o sucesso profissional dos empregados. Ela os estimula a trabalharem de maneira competente
{_JE ruita parecida com () E parecida com {_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn (_)M&o se parece com () MN&o se parece em nada

rminha organizacdo rminha organizacdo com rminha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Mesta organizacao, os empregados s3o premiados. A satisfacdo deles com a organizacao & uma meta importante

{_JE muito parecida com () E parecida com {_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn (_)M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo rminha organizacdo com rminha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo
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Esta organizacdo acredita no valor da honestidade. Ela honra seus compromissos com pess0as e organizacdes com as quais se relaciona

(_JE rnuito parecida com ) E parecida com {_JE rnais ou menos parecida (JE pouco parecida corn () M&o se parece comm () M&o se parece ermn nada
rminha organizacdo rminha organizacdo com minha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Para esta organizacdo, é importante que todas as pessoas sejam tratadas de maneira justa. E importante, para ela, respeitar os direitos dos
outros

oy
]

oy Y oy oy oy
i )] j] )] b} )]

! E muito parecida comm L' E parecida com \_'E mais ou menaos parecida ‘_'E pouco parecida com (! M&0 se parece com (_'Min s& parece em nada
minha organizagdo minha organizagao corm minha organizagao minha organizacdo minha organizacgdo com rminha organizagdo

Esta organizacdo acha importante ter modelos de comportamento definidos. Para ela, os empregados devem ter um jeito correto de se
comportar no trabalho

(_JE rnuito parecida com ) E parecida com {_JE rnais ou menos parecida (JE pouco parecida corn () M&o se parece comm () M&o se parece ermn nada
rminha organizacdo rminha organizacdo com minha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Esta organizacdo busca o dominio do mercado. Ela quer eliminar a concorréncia

{_)E rnuito parecida com ) E parecida com {_JE rnais ou menos parecida (JE pouco parecida corn () M&o se parece comn () M&o se parece em nada
rminha organizacdo rminha organizacdo com minha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Esta organizacdo evita mudancas. Ela prefere manter sua forma de trabalhar

{_)E rnuito parecida com ) E parecida com {_)E rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn () M&o se parece com () M&o se parece em nada

rminha organizacdo rminha organizacio com minha organizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Mesta organizacdo, & importante que os empregados conhecam bem o trabalho que fazem. Ela reconhece os empregados competentes

P i . i . . P i . P . P .
JE parecida com \_'E mais ou menaos parecida ‘' E pouco parecida com (! M30 se parece com (_'Min se parece em nada

oy
i

! E muito parecida cam
rminha organizacio rminha organizacio com minha organizacao rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Esta organizacdo acha importante ser fiel a seus empregados e clientes. Ela cumpre seus compromissos com eles

I . - i
E muito parecida com L)

oy
]

- . L . . i . Y e ra
E parecida com (_!'E rmais ou menos parecida (_'E pouco parecida com (N80 se parece com {_'M&o se parece ern nada
minha organizagdo minha organizagao corm minha organizagao minha organizacdo minha organizacgdo com rminha organizagdo

oy
3
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Para esta organizacdo, € importante manter clubes destinados aco lazer dos empregados. Ela considera que a diversao é uma parte importante
da vida do empregado

_JE pouco parecida com N0 se parece com {_J)M&no se parece em nada
rninha arganizacdo rminha arganizacdo com rminha arganizacdo rninha arganizacdo riinha organizacdo corm minba arganizacan

i . . i . il . . i
{_'E rmuito parecida corn (_'E parecida com ‘_'E mais ou menos parecida !

Esta organizacdo valoriza empregados curiosos. Ela gosta de empregados que procuram se informar a respeito do trabalho

{_JE ruito parecida com  _'E parecida com (_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn () M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacao
Esta organizacdo gosta de empregados que mostram suas habilidades. Ela procura desenvolver a competéncia desses empregados

{_JE muito parecida com  _'E parecida com (_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn ()Mo se parece com () MN&o se parece em nada

rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacao

Esta organizacdo tem prestigio na sociedade. Ela acha importante ser admirada por todos

{_JE muito parecida com  _'E parecida com {_)E rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn ()Mo se parece com  (_)M&o0 se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacio com minba organizacdo

Esta organizacdo procura se aperfeicoar constantemente. Para ela, o aperfeicoamento é uma forma de melhorar a qualidade de seus produtos
SErvicos
() E muito parecida com  (_JE parecida com {_)E mais ou menos parecida (_JE pouco parecida com ) N80 se parece com {_)M&0 se parece em nada

minha organizagao minha organizacdo corm rminha organizagdo minha organizagao minha organizacdo corn rinha organizagdo

Esta organizacdo acredita que as regras s3o importantes. Para ela, os empregados deveriam obedecé-las

{_JE muito parecida com  (_JE parecida com {_J)E mais ou menos parecida (_JE pouco parecida com ) N30 se parece com {_J)M&no se parece em nada
rninha arganizacdo rminha arganizacdo com rminha arganizacdo rninha arganizacdo riinha organizacdo corm minba arganizacan

0 respeito a hierarquia faz parte das tradicdes desta organizacao. Para ela, a hierarquia deve ser respeitada pelos empregados

{_JE ruito parecida com  _'E parecida com (_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn () M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacao
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Esta organizacao valoriza empregados que buscam realizacdo no trabalho. Ela reconhece quando um empregado tem objetivos profissionais

{_JE muito parecida com  (_JE parecida com {_JE mais ou menos parecida (_JE pouco parecida com ) W30 se parece com {_J)M30 se parece em nada
rninha arganizacdo rminha arganizacdo com rminha arganizacdo rninha arganizacdo riinha arganizacdao com minha arganizacdo

Para esta organizacdo, é importante ser criativa. Ela gosta de ser original

{_JE ruito parecida com  _'E parecida com (_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn () M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Esta organizacdo procura manter praticas consagradas. Ela acredita que & importante trabalhar sempre do mesmo modo

{_JE muito parecida com  _'E parecida com (_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn () M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Esta organizacdo preocupa-se com a qualidade de vida dos empregados. Ela realiza projetos sociais que contribuem para o bem-estar deles

{_JE muito parecida com  _'E parecida com {_)E mnais ou menos parecida () E pouco parecida corn () M&0 se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacio

Esta organizacdo tem prestigio. Ela oferece produtos e servicos que sao respeitados pelos clientes

oy " oy @ Pl oy
£ b ] ] ]

2 . . 2 . . . . P . - "
E muito parecida comm '/ E parecida cam \_'E mais ou menos parecida ‘' E pouco parecida comn (! M&0 se parece com (_'M3o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo

Esta organizacdo acredita que a cortesia € importante. Para ela, as boas maneiras fazem parte do relacionamento entre o5 empregados e as
organizacies

) E muito parecida cormn () E parecida com {_JE mais ou menos parecida (_JE pouco parecida com ) W30 se parece com {_J)M30 se parece em nada
rninha arganizacdo rminha arganizacdo com rminha arganizacdo rninha arganizacdo riinha arganizacdao com minha arganizacdo
Esta organizacdo tem influéncia na sociedade. Ela acha importante ser respeitada por todos
{_JE ruito parecida com  _'E parecida com (_JE rnais ou menos parecida () E pouco parecida corn () M&o se parece com () MN&o se parece em nada
rminha organizacdo minha organizacdo com minha arganizacdo rminha organizacdo minha organizacdo com minha organizacdo
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Responda os itens abaixo:

0 ritmo de trabalho & excessivo

) Munca ) Raraments () As vezes () Frequentermente

As tarefas sdo cumpridas com press3o de prazos

— ,—\ P ] i -
L Nunca \_/ Rararmente L4 As veZESs \_{ Fregientemente

Existe forte cobranca por resultados

Pt P P ] Pt »
L Nunca \_!Rararmente L As vezes \_! Freqientemente

As normas para execucao das tarefas sao rigidas

—~ o P ] oy -
L Nunca \_/ Rararmente L4 As veZESs \_{ Fregientemente

Existe fiscalizacdo do desempenho

S~ P P O oy .
L Nunca _/Rararmente L) As vezes \_! Fregientemente

0 nimero de pessoas é insuficiente para se realizar as tarefas

—~ o P ] oy -
L/ Munca ./ Raramente L As vezes ‘¢ Fregldentemente

0Os resultados esperados estao fora da realidade

S~ P P O oy .
L Nunca L/ Rararmente L4 As vezes L Fregientemente

Existe divisdo entre quem planeja e quem executa

) Munca ) Raraments () As vezes () Frequentermente

As tarefas sio repetitivas

~ e s oy .
L Nunca \_/ Rararmente L4 As vezes \_{ Fregientemente
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) sermpre

(J)se mpre

Jse mpre

(J)se mpre

Jse mpre

{Jse mpre

Jse mpre

) sermpre

(Jse mpre



Falta tempo para realizar pausas de descanso no trabalho

I Wunca () Rararmente ) Az vezes _ Fregientemente
As tarefas executadas sofrem descontinuidade

I Wunca () Rararmente ) &z vezes ) Freqiientemente
As tarefas ndo estao claramente definidas

(I Wunca () Rararmente ) &z vezes ) Freqientemente
A autonomia é inexistente

I munca {_)Raramente ) &s vezes ) Freqientemente
A distribuic 3o das tarefas é injusta

I munca {_)Raramente ) &s vezes ) Freqientemente
Os funcionarios sdo excluidos das decisdes

I Munca {_)Raramente () &s vezes ) Freqientemente

Existem dificuldades na comunicacao chefia e subordinados

) Munca () Raraments () &s vezes J Freqientements
Existem disputas profissionais no local de trabalho

I Munca () Raraments () &s vezes ) Fregiientemente
Falta integracao no ambiente de trabalho

_IMunca (C)Raramente () &s vezes _ Freglentemente
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» Sempre
O Sempre
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) sempre
) Sempre
) Sempre



A comunicacdo entre funcionarios é insatisfatdria

o o o .-'-'.I

. . - q
L Munca L Raramente L As vezZes L

Fregquenternente

Falta apoio das chefias para o meu desenvolvimento profissional

) Munca () Raramente () is vezes () Fregientermente

As informacoes que preciso para executar minhas tarefas sao de dificil acesso

P i P P "
L Munca L/ Raramente L As vezes L/ Fregientermente

As condicdes de trabalho s30 precarias

P P P ] P ..

L Munca L Raramente L As vezZes L/ Frequentemente
0 ambiente fisico é desconfortavel

I munca () Raramente () Az vezes () Frequentermente
Existe muito barulho no ambiente de trabalho

Ty oy P 7 ..

L Wunca L+ Raramente L As vezZes L/ Frequentemente

0 mobiliario existente no local de trabalho é inadequado

I munca {_)Raramente () hs vezes (_) Freqientemente

Os instrumentos de trabalho s3o insuficientes para realizar as tarefas

P P ] P »
L Munca L/ Raramente L As vezes L/ Fregientermente

0 postofestacdo de trabalho é inadequado para realizacao das tarefas

. i, i, .-"'.I

L Munca L) Raramente () A5 vezes §

Fregqluenternente

* Sempre

() Sempre

» Sempre

"
b

Sempre

) Sempre

F

) sempre

() =empre

> Sempre

oy
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Sempre



0s equipamentos necessarios para realizacdo das tarefas sdo precarios

(I Munca {_)Raramente () As vezes {_) Freqientemente () Sermpre

0 espaco fisico para realizar o trabalho é inadequado

I Munca {_)Raramente () Az vezes () Freqienterments () Sernpre

As condicoes de trabalho oferecem riscos a seguranca das pessoas

i

i P = i - i
L Munca L/ Raramente L4 As vezes \_! Freglientemente L Sempre

0 material de consumo € insuficiente

Yy 7y F Yy " oy
LA Nunca L/ Raramente L/ As vezes L/ Freqlentemente L Sempre

Ma minha organizacdo as metas de trabalho s3o claras e bem definidas

() Discordo totalmente (I Discordo ) Concordo ermn parte ) Concorda () Concordo totalmente

0s chefes ndo se arriscam a tentar novas alternativas de trabalho

F i . F i . i i i
! Discordo totalmente (_'Discordo () Concordo em parte () Concordo () Concordo totalmente

0{s) meu{s) chefe({s) valoriza{m} as contribuicdes individuais dos funcionarios

oy . oy . oy Fa Fa
) Discordo totalmente (M Discordo L) Concordo em parte () Concordo ! Concordo totalmente

As pessoas com mais tempo na organizacdo tém resisténcia em aceitar sugestdes dos mais novos

{_) Discordo totalmente { 1Discorde O Concordo em parte O Concordo () Concordo totalmente
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0{s) meui{s) chefe(s) dizem claramente o que espera(m) de mim

oy . oy . oy oy oy
I Discordo totalmente L Discordo L) Concordo em parte ‘_JConcordo Y Concordo totalmmente

0s funcionarios que discordam de seus chefes s3o mal vistos

F i . N . N i i
(. Discordo totalmente L Discordo L) Concordo em parte _JConcordo () Concordo totalmmente

A minha iniciativa é valorizada no ambiente onde trabalho

() Discordo totalmente (I Discorde ) Concordo ern parte ) Concordo ) Concordo totalmente

As pessoas que apresentam opinides diferentes dentro do grupo, ndo s3o bem aceitas

P . P . P P P
(. Discordo totalmente L Discordo L) Concordo em parte _JConcordo () Concordo totalmmente

Recebo orientacdes adequadas a realizacdo das tarefas sob minha responsabilidade

F i . N . N i i
() Discordo totalmente () Discordo ) Concordo emn parte ) Concordo ) Concordo totalmente

0s programas de treinamento sdo oferecidos apenas ao pessoal que exerce cargo de chefia

() Discordo totalmente () Discorde ) Concordo ern parte ) Concaorda ) Concordo totalmente

As pessoas que compodem os niveis mais altos na estrutura hierarquica da organizacao onde trabalho acreditam na capacidade criativa de
seus funcionarios

() Discordo totalmente () Discorde ) Concordo ern parte ) Concaorda ) Concordo totalmente

Para ser bem sucedida na organizacdo onde trabalha, a pessoa necessita ser amiga ou parente do chefe

F i . N . N i i
(. Discordo totalmente L Discordo L) Concordo em parte _JConcordo () Concordo totalmmente

A organizacdo tem como uma de suas metas buscar a inovacdo

F i . N . N i i
() Discordo totalmente () Discordo ) Concordo emn parte ) Concordo () Concordo totalmente
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0s colegas consideram uma atitude arriscada quando tento apontar uma idéia nova no grupo de trabalho

0(s) meu{s) chefe(s) faze{m) criticas construtivas aos funcionarios

Os funcionarios sdo acostumados a receber ordens, e ndo a dar idéias

Ocorrem reunides com a finalidade de buscar solucdes conjuntas para os problemas

Meu(s) chefe({s) aceita(m) idéias diferentes das dele(s)
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