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RESUMO

Este trabalho se propbe a mapear a cultura de uma empresa do setor elétrico,
visando a identificar, sob o ponto de vista gerencial, os principais valores que
formam a sua cultura organizacional. Para atender a este proposito, foram
examinados os diversos conceitos e teorias sobre cultura organizacional, bem
como os principais modelos de cultura apresentados pelos especialistas do tema.
Foi realizada, também, pesquisa quantitativa a partir da aplicacdo de um
qguestionario padronizado, baseado no referencial tedrico de Charles Handy
(1987), com o objetivo principal de identificar o modelo de cultura predominante na
empresa e qual a cultura considerada ideal pelos gerentes. O autor argumenta
que o poder numa organizagdo € exercido de diversas formas, caracterizando
guatro tipos de cultura, sendo cada uma delas representada por um dos deuses
da Grécia: cultura de grupo (Zeus), cultura de funcdo (Apolo), cultura da tarefa
(Atena) e cultura existencial (Dionisio). No resultado final da pesquisa, a cultura de
funcdo é considerada a predominante na organizagdo, segundo a percepcao dos
gerentes, e a cultura desejada pelos gerentes, considerada ideal, é a cultura da
tarefa. No entanto, a pesquisa indica razodvel grau de consisténcia entre a
percepcao dos gestores em relacdo a organizacao real e a organizacao ideal, uma
vez que houve convergéncia nas escolhas da cultura da funcéo e cultura da tarefa
em ambas as categorias, alternando-se somente as posi¢cbes de primeiro e
segundo lugares. Apesar dessa convergéncia, € fundamental que se tenha
consciéncia da importancia de se aproximarem esses dois mundos, para que a

empresa possa investir em acdes que favorecam uma nova realidade.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Lideranca. Percepcéo. Cultura de

Funcéo e Cultura da Tarefa.



ABSTRACT

This dissertation presents a study undertaken next to the management
personel from an electricity Company which aims to identify the main values
constituting the company’s organizational culture. To achieve this objective
various on going concepts and theories on organizational culture were
examined, as well as the main organizational culture models presented by
most renowned specialists were consulted. Also, a quantitative research
process was applied through the answers obtained from a questionnaire sent
to the company’s managerial personel, based on Charles Handy’s theoretical
references (1987), with the main objective of identifying the predominant
cultural model of the company and the ideal culture devised by the managers.
The author ponders that the power in an organization is exerted in many
ways, characterizing four types of culture, each of them being represented by
Greek gods: group culture (Zeus), function culture (Apolo), task culture
(Athens) and existence culture (Dionisio). The end conclusion of the research
is that the function culture is considered predominant in the organization,
according to the perception of the company’s managers, and the culture most
desired by managers, rated as ideal by them, is the task culture. Although the
research conclusions keep reasonable consistency between the managers’
perception relative to the real organization and the ideal one, since there was
convergence on the choice of the function culture and task culture in both
categories, only the positions being exchanged between first and second
places. Despite this convergence it is fundamental that there is proper
conciousness of the importance of making these two worlds closer to each
other, so the Company may invest on actions that will help the implementation

of a new reality.

Key words: Organizational culture. Leadership. Perception. Function culture and
task culture.
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1 INTRODUCAO

Na década de 80, o tema cultura organizacional surgiu de forma muito
marcante nos estudos organizacionais. Considerado inicialmente como modismo,
hoje se encontra incorporado a teoria das organizacdes, sendo seu estudo
imprescindivel para qualquer tipo de andlise e pratica organizacional (FREITAS,
M.E., 1997a).

A cultura abrange a maneira como as coisas sao feitas na organizacéo,
podendo ser observada em cada aspecto da atividade organizacional, pois se
manifesta a partir de conhecimento, valores, preferéncias, habitos e costumes,
praticas estabelecidas e artefatos (CHILD; FAULKNER, 1998). Segundo Tanure
(2005), a dimensdo mais visivel da cultura esta nos mitos, nos simbolos e nos
rituais, que séo fundamentais para a compreenséao do contexto organizacional.

Dessa forma, a natureza das relacbes dentro da empresa e o0 como as
pessoas se relacionam podem ser considerados, segundo Goffee e Jones (1998),
o capital social da organizacdo, sendo a cultura o seu elemento mais importante.
Classificam ainda a “cultura organizacional” como o ultimo paradoxo dos negocios,
por ser tdo criticamente ligada ao sucesso, mas, a0 mesmo tempo, tdo “suave”,
nebulosa e indefinivel. Receitas e lucros sdo perseguidos, a taxa de retencdo de
clientes é medida, a participacdo no mercado € calculada, mas o impacto da
cultura de uma empresa sobre sua performance sé pode ser inferida. Apesar
disso, nenhuma estratégia ou plano de negocio pode ter algum sucesso sem que
a cultura organizacional seja considerada.

Schein (2001) defende que a cultura é profunda e complexa, pois envolve
todos os aspectos da realidade e da vida humana e ainda influencia 0 modo de
pensar, sentir e agir, dando significado e previsibilidade ao dia-a-dia. Sendo
assim, ndo é possivel pensar de forma superficial na cultura nem achar que se
pode muda-la com facilidade. Segundo o autor, ndo compreender a cultura e ndo
leva-la a sério pode ser até mesmo desastroso. Por outro lado, a compreenséo
também superficial da cultura pode ser tdo perigosa quanto ndo compreendé-la.

No entanto, Tanure (2005) argumenta que, em principio, nenhuma pratica
de gestdo é necessariamente superior a qualquer outra e que a congruéncia entre

a estratégia e a cultura organizacional produz melhor performance empresarial.
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Alerta, ainda, para a existéncia de outros fatores que também contribuem para a
construcdo de performance e que extrapolam em muito a questdao da cultura,
devendo-se evitar reducionismo desnecessario, em que o0 desenvolvimento

econdmico é explicado s6 por meio de culturas transformadoras.

1.1 Justificativa do tema

Hofstede et al. (2002) defendem que a globalizacdo dos mercados nao
significa, necessariamente, a globalizacao dos valores culturais, considerando que
cada empresa ja possui a sua histéria, com maneiras distintas de internalizar
crengas, valores, mitos ou tradigcdes. Hofstede (1991) também afirma que nao ha
consenso sobre o significado da cultura organizacional, mas a maioria dos autores
concorda que algumas caracteristicas sdo comuns na constru¢do dessa definicao:
determinada historicamente, construida socialmente, invisivel e dificil de mudar. O
desafio, entéo, é integrar todas estas caracteristicas em um unico conceito.

Assim sendo, a influéncia da cultura no mundo organizacional é
considerada significativa. Tanure (2005) defende que a cultura brasileira impacta a
cultura organizacional e, portanto, o modelo de gestdo das empresas,
argumentando, ainda, que a histéria e as influéncias de diversos povos no Brasil,
desde o processo de colonizacdo, formaram uma identidade prépria e
diferenciada, sendo importante e necessario aprofundar o conhecimento sobre o
modelo brasileiro de gestéao.

Schein (1992) também entende que a cultura tem grande influéncia sobre a
performance de uma empresa, enquanto os autores Goffee e Jones (1998)
ressaltam que a cultura é a forca de coesdo mais poderosa no ambiente
competitivo moderno e consideram que 0 que mantém a empresa coesa e
coerente sdo os principios que afetam a construcdo de relacdes significativas e
redes de conexdes entre as pessoas, sendo a cultura responsavel pela criacao do
senso de comunidade e pela energizacdo da empresa. Neste cenério, a cultura
organizacional € um fator fundamental para o sucesso de implementacdo de
estratégias, além de ser considerada um elemento crucial na construcdo de

diferencial competitivo para as empresas.
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Goffee e Jones (1998) acreditam que as crencas e valores compartilhados
ndo sao ditos, mas estao implicitos e isso pode fazer a diferenca entre sucesso e
fracasso. Uma empresa pode projetar um excelente produto, construi-lo sem
defeito, divulga-lo no mercado de forma brilhante e entrega-lo rapidamente. No
entanto, fazer isso ano apds ano é funcdo da cultura, ou seja, da arquitetura social
subjacente da organizagcao, podendo a cultura ser considerada, entdo, um dos
fatores de sustentabilidade da organizacéo - concluem os autores.

Assim, no cenario competitivo onde as empresas estdo operando, a cultura
adquire importancia significativa para a gestado dos resultados empresariais, sendo
de fundamental importancia a compreensao dos conceitos que fundamentam a
formacdo da cultura organizacional. Fazer um mapeamento da cultura de uma
empresa é um passo importante para possibilitar maior ampliacdo desse contexto,
por permitir conhecer as percepcdes dos integrantes desta empresa em relacdo a
cultura da qual fazem parte, além de viabilizar a identificacdo dos valores
norteadores do comportamento e da atitude dos integrantes da organizacéo,

favorecendo a compreenséao da cultura como uma variavel organizacional.

1.2 Objetivos

Freitas, A.B. (1997) argumenta que a cultura organizacional & a expressao
de um projeto ou de uma missao ao qual os membros de uma organizagdao devem
ou querem aderir. Por isso, a cultura organizacional também expressa uma visao
da organizacao, seja ela uma imagem atual ou futura, bem como uma visédo de
mundo existente e de um mundo que ainda sera construido. Desta forma, é a
cultura organizacional que sinaliza os comportamentos e as acdes que vao
sustentar a construgéo de qualquer projeto na empresa, quais os valores que sao
compativeis com essa construcao e, ainda, quais os valores que os membros da
organizacdo devem seguir. A cultura organizacional determina, assim, quais Sao
0s modelos reconhecidos e que, naturalmente, devem ser seguidos na empresa,
sendo a compreensdo da cultura um fator preponderante na performance de
qualquer organizacao.

Dessa forma, esta pesquisa se propde a mapear a cultura de uma empresa

do setor elétrico, visando a identificar, sob o ponto de vista do corpo gerencial, 0s
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principais valores organizacionais que formam a cultura organizacional. Para
atender a esse proposito, pretende-se examinar os diversos conceitos e teorias
sobre o tema cultura organizacional, bem como os principais modelos de cultura
apresentados pelos especialistas do tema. A pesquisa sera realizada na
Companhia Energética de Minas Gerais (CEMIG), a partir da aplicacdo de um
questionério padronizado do autor Charles Handy (1987), que tem como intuito
abordar a percepc¢éo do corpo gerencial em relacédo aos valores da empresa.

Assim sendo, o0 objetivo principal deste trabalho é identificar o modelo de
cultura predominante na CEMIG, por meio da andlise dos dados levantados a
partir do referencial te6rico do modelo de Charles Handy.

Pode-se ainda, registrar os seguintes objetivos especificos:

* Identificar os pontos de similaridade e diferenca entre o perfil cultural
predominante e o perfil considerado ideal para a organizagdo, segundo a
percepcao dos gerentes,

» Identificar, além da cultura predominante, quais as outras culturas que sao

significativas na CEMIG, segundo a percepcao dos gerentes.

No mundo competitivo a que as empresas estdo expostas, mudancas
significativas sdo cada vez mais freqlentes, sendo a compreenséo da cultura um
dos fatores primordiais para a gestdo empresarial. Assim, o entendimento dos
conceitos e pressupostos que fundamentam a formacao da cultura organizacional,
a compreensdo das questbes relativas as mudancas culturais aos diversos
cenarios e, ainda, o conhecimento da influéncia da cultura nacional na cultura
empresarial tornaram-se pontos criticos para o processo de gestdo empresarial.

Nas duas ultimas décadas tem havido proliferacdo de estudos relativos a
cultura organizacional, refletindo a influéncia de varios conhecimentos, como a
Antropologia, Sociologia e Psicologia. A falta de consenso em relacdo as
metodologias de abordagem e as formas de operacionalizagdo do conceito
originou um conjunto teorico pouco integrado e dezenas de definicbes (NEVES,
1996). Por isso, definir e compreender a cultura, principalmente no contexto

organizacional, € um fator de destaque no presente trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Cultura organizacional — Conceitos e defini¢cdes

A origem da palavra cultura vem, metaforicamente, da idéia de cultivo, do
processo de lavrar e de desenvolver a terra, como descrito por Morgan (1996).
Cultura refere-se, tipicamente, ao padrdo de desenvolvimento refletido nos
sistemas sociais, na ideologia, nos valores, nas leis e ritos cotidianos. A palavra é
também habitualmente usada para fazer referéncia ao grau de refinamento
evidente em tais sistemas de crencas e praticas. O autor também afirma que
ambos o0s usos derivam das observacdes do século XIX a respeito das sociedades
“primitivas”, ao transmitir a idéia de que diferentes sociedades manifestam
diferentes niveis e padrées de desenvolvimento social.

Segundo Tanure (2005), a palavra cultura vem do latim colere, que significa
cultivar, no sentido de crescimento, mudanca e movimento no tempo. Hofstede
(1991) corrobora que seus significados sdao de origem latina, referindo-se ao
cultivo do solo. Ressalta que, na maioria das linguas ocidentais, cultura significa
civilizagdo ou refinamento da mente, considerando-se limitado o sentido dessa
definicdo. Aceita, entdo, o conceito defendido pela antropologia social de que
cultura € uma palavra-chave para todos os padrdes de pensamento, sentimento e
acao dos grupos e categorias humanas diferentes.

Outras definicbes merecem destaque. Kluckhohn (1951) ressalta que
cultura consiste em modos padronizados de pensar, sentir e reagir, adquiridos e
transmitidos principalmente por simbolos e artefatos, que constituem as distintas
conquistas dos grupos humanos, pois a tradicdo € o nucleo essencial da cultura.
Hall (1973) enfatiza que um grupo que compartilha a mesma cultura, quando
analisa a realidade, esta consciente das mesmas coisas.

Assim, por intermédio dos padrbes culturais, ordenados em simbolos
significativos, o homem encontra sentido nos acontecimentos por ele vividos. A
cultura pode, entdo, ser vista como expressdao de significados subjetivos,
construidos, mantidos e aplicados por atores sociais. Essas relagcées simboalicas,
tais como os mitos, os rituais, a ideologia e principalmente a linguagem tornam-se

importantes para o estudo das organizagbes como cultura, pois sustentam o
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carater distinto, o ethos, que da significado existencial aos grupos existentes nas
organizacdes (GEERTZ, 1989).

Hofstede (1991) define cultura como a programacao coletiva da mente que
distingue um grupo do outro e engloba padrées de pensamentos, sentimentos e
comportamentos. E sempre um fendmeno coletivo, ja que €, de alguma forma,
partilhada por pessoas que vivem no mesmo ambiente social em que € adquirida.
A cultura provém do ambiente social do individuo e ndo € genética, ou seja, nao é
herdada. No entanto, € importante que seja distinguida da natureza e da
personalidade humana, apesar dos conceitos serem objeto de discussdo entre
especialistas de diferentes ciéncias sociais. Assim, a cultura organizacional é uma
caracteristica da organizacdo como um todo e nao dos individuos que fazem parte
dela, uma vez que estes podem ser substituidos a qualquer momento, mas a
cultura ainda permanece (HOFSTEDE; BOND; LUK et al., 1993).

Child e Faulkner (1998) focam o conceito de cultura no fato de estar mais
na mente do que em manifestacdes fisicas, salientando que a cultura é aprendida
e compartilhada dentro de uma coletividade social, representada ora pela
organizacdo em que se trabalha, ora pela sociedade em que se vive. Uma
maneira de caracterizar a cultura é pelas percepc¢des individuais inseridas nela
propria. Complementando, Motta e Caldas (1997) definem cultura como
linguagem, como codigo, uma vez que fornece esquemas de interpretacdo que
dao sentido a existéncia e as acdes dos diversos atores. A interacdo das pessoas,
sua linguagem, sua maneira de vestir, seu modo de encaminhar e resolver
problemas sdo exemplos de manifesta¢des visiveis da cultura organizacional. J&
os valores dominantes sao facilmente reconhecidos pelas pessoas que lidam com
a organizacao.

Cultura ainda pode ser vista como a arquitetura social que sustenta o
funcionamento da organizacdo e €, assim, formada pelo conjunto de valores,
sentimentos e crencas compartilhadas pelas pessoas, que orientam 0S seus
comportamentos e a maneira como as coisas sao feitas (GOFFEE; JONES, 1998).
A cultura cria uma forma comum de pensamento e estabelece um sentido comum
para um grupo ou organizagcdo. Quando analisaram a natureza dos
relacionamentos e interacdes entre as pessoas para a producao dos resultados,
0s autores concluiram que os valores sdo formados pelos desejos e aspiracdes

comuns do grupo e gue as normas formam os principios de conduta e orientam 0s
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conceitos de certo e errado. Normalmente, as premissas compartilhadas, as
crencas e o0s valores estdo implicitos na organizacdo e, devido a essa
invisibilidade da cultura, ela se torna dificil de ser gerenciada.

Alves (1997) destaca que a cultura de uma organizacdo compde-se de trés
dimensdes interdependentes: a ideoldgica, a material e a psicossocial. Elas nao
sao necessariamente equivalentes, pois uma pode ter mais expressao e atuar de
maneira mais forte do que a outra na vida organizacional. A dimensao ideolbgica é
formada por um conjunto de normas e valores, regulamentos, politica
administrativa, tradicbes, padrédo de conduta esperado, estilo de gestdo, que
governam e controlam o funcionamento da organizacdo e é caracterizada como a
funcao reguladora na organizacao. Abrange também os costumes, rituais, padroes
e caodigos informais. A dimensdao material € constituida por um conjunto de
instrumentos, processo, know-how, divisdo de tarefas, lay-out, racionalizacdo de
trabalho, recursos materiais, cronogramas, redes de comunicagéo, metodologia de
servicos. Engloba as variaveis objetivas da organizacdo, que trata das questdes
relativas a tarefa. JA a dimenséo psicossocial é caracterizada pelo conjunto de
variaveis subjetivas da organizacdo, ou seja, S80 0s aspectos emocionais do
trabalho, despertados pelo tipo de tarefa e pela cultura organizacional e engloba
0S sentimentos, as percepc¢des e as reacgdes positivas ou negativas.

Entretanto, para Alves (1997), essas trés dimensdes sao interdependentes,
pois cada uma tem efeitos sobre as outras duas. A interdependéncia mais
marcante estd entre a dimensdo ideoldgica e a dimensdo psicossocial, pois
sempre que uma se acentua, a outra reage: exageros normativos despertam
rebeldia e, por outro lado, liberalidade no ambiente psicossocial provoca reforgo
das restricbes. O equilibrio entre essas duas variaveis resulta em coesdo, moral
elevado, seguranca e satisfagcdo; e o0 desequilibrio gera insatisfacao,
desmotivacdo e competicao.

Fazendo um paralelo com a visdo de Alves (1997), Schermerhorn, Hunt e
Osborn (1999) descrevem que a cultura organizacional é composta de um
conjunto de pressupostos sociais, COmo normas, crencas e valores, mitos e ritos,
recompensa e poder, constituindo atributo intrinseco a organizacdo. As normas
sdo padrbes ou regras de conduta nos quais 0s membros da organizacao se
enquadram. Podem ser explicitas ou implicitas. As normas explicitas, as pessoas

se adaptam conscientemente, pois estdo escritas em manuais, estatutos e
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regulamentos. As normas implicitas sdo aquelas que estdo subentendidas e as
pessoas a elas se conformam, mas ndo tém consciéncia. Uma organizagdo sera
mais desenvolvida e eficaz quanto mais conformidade existir entre os dois tipos de
normas. As crencas e o0s valores sao definidos pelo conjunto de tudo aquilo que a
forca de trabalho julga positivo ou negativo na organizagéo. Os valores estéo inter-
relacionados com as normas, criando interdependéncia entre o0s dois
componentes, estando os valores, muitas vezes, refletidos nas normas. Uma vez
que existe avaliacdo, o reflexo dos valores nas normas pressupfe se a norma é
boa ou ruim.

Os autores argumentam que o0s ritos sdo atividades de natureza
expressivas, desenvolvidas com o propésito de reiterar tracos representativos de
uma cultura, visando a torna-la mais tangivel e harménica. O mito organizacional é
uma formacao ou relagéo de causa e efeito que todos aceitam, mas n&o pode ser
comprovado empiricamente. Tem sentido difuso e multiplo e € um encadeamento
dramatico de eventos imaginarios e um esquema logico criado para explicar
questbes e esclarecer fendmenos, sendo explicado em associacdo com a
estrutura e o pensamento grupal. Por outro lado, Tanure (2005) enfatiza que
valores e crengas sdo conceitos diferentes, uma vez que os valores sdo as
crengas praticadas.

Aprofundando na relag&o entre cultura e recompensa, Schermerhorn, Hunt
e Osborn (1999) destacam que € algo baseado no comportamento das pessoas,
segundo um postulado das ciéncias do comportamento de que “as pessoas se
comportam em fung&o daquilo que recebem como recompensa ou refor¢o”. Assim,
é fundamental que os gestores identifiguem e premiem o0s empregados de
rendimento excepcional e ainda os apresentem aos empregados menos
dedicados. Sem duvida alguma, o poder € um componente da cultura, cuja forma
de distribuicdo, grau de centralizacdo ou descentralizagcdo da autoridade e os
responsaveis por determinar as recompensas vao variar de organizacdo para
organizacao.

Fleury (1996) enfatiza que, na perspectiva da Antropologia, a dimensao
simbdlica é concebida como capaz de integrar todos 0s aspectos na pratica social,
pois a dimensao simbdlica € uma categoria importante para o estudo da cultura

organizacional, por evidenciar valores e pressupostos basicos que carregam
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algum significado especial e que sao reconhecidos por aqueles que compartilham
a cultura.

Berger e Luckmann (1967) ressaltam que o universo simbolico possibilita
aos integrantes de um grupo o consenso de apreender a realidade, integrando os
significados, viabilizando a comunicacgao, integrando um conjunto de significados,
atribuindo-lhes consisténcia, justificativa e legitimidade.

Tavares (1999) reforca esse aspecto da cultura destacando a importancia
dos simbolos identificados em objetos como bottons e crachas, prémios, vagas na
garagem, cartdes de visita, lay-out, méveis e servicos diferenciados, vestimentas,
entre outros. Existem também os simbolos de poder no mundo externo, tais como
logotipos ou logomarcas, uniformes, slogans e, finalmente, o produto, que
carregam em si a propria imagem da empresa.

Trompenaars e Turner (1993) também enfatizam que a esséncia da cultura
nao € o que esta visivel na superficie, mas como as pessoas resolvem 0s seus
problemas e reconciliam dilemas. Destacam, ainda, que a cultura organizacional
nao é formatada apenas por tecnologias e mercados, mas pelas preferéncias
culturais de lideres e empregados. Segundo o0s autores, algumas empresas
internacionais com subsidiarias em continentes distintos jamais seriam
reconhecidas como a mesma empresa se nao fosse pela logomarca e pelos
procedimentos de elaboracédo de relatorios. Geralmente, elas sédo diferentes na
l6gica de suas estruturas e nos significados que trazem para a sua atividade.
Concluem que trés aspectos da cultura sdo importantes para determinar a cultura
organizacional: o relacionamento entre empregados e sua organizagao; o sistema
hierarquico de autoridade, que define superiores e subordinados; e, por dltimo, a
visdo geral dos empregados sobre o destino da organizacdo, seus propositos,
objetivos e como eles se encaixam nesse contexto.

Complementando, Fleury (1996) desenvolveu uma proposta metodoldgica
para desvendar a cultura de uma organizacdo, abordando seis temas: o historico
das organizacdes, 0 processo de socializacdo de novos membros, as politicas de
recursos humanos, o processo de comunicag¢ao, a organizagcao do processo de
trabalho e as técnicas de investigacao.

» O historico das organizacdes implica a recuperacdo do momento de criacao
de uma organizacdo e sua inser¢do no contexto econémico e politico da

época, possibilitando subsidios para a compreensdo da natureza da
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organizagdo, suas metas e objetivos. Muitas vezes, o tecido simbolico se
revela aos pesquisadores nesta fase, pois valores importantes para a
preservacao ou guestionamento aparecem com mais clareza.

e O processo de socializacdo de novos membros € primordial para a
reproducdo do universo simbdlico, pois, através das estratégias de
integracdo do individuo a organizacdo, os valores e comportamentos vao
sendo passados e incorporados aos novos integrantes. Os rituais de
socializacdo desempenham papel de inclusdo das pessoas no grupo e
também de excluséo de outras.

» As politicas de recursos humanos influenciam na construcao da identidade
da organizacéao e fazem a intermediacdo na relacdo entre capital e trabalho.
Analisando as politicas explicitas e implicitas de recursos humanos de uma
organizacdo, torna-se possivel interpretar os padrdoes culturais dessa
organizagao.

* O processo de comunicacao viabiliza a criagéo, transmissao e cristalizagao
do universo simbdlico de uma organizacdo. Mapear 0 sistema de
comunicacbes de uma empresa é fundamental para a apreensdo desse
universo simbalico.

* A organizacédo do processo de trabalho, tanto em seu componente social
quanto tecnoldgico, possibilita a identificacdo de categorias presentes na
relacdo de trabalho. Essa dimensdo permite desvendar aspectos
formadores da identidade organizacional, bem como decifrar a dimenséo
politica constitutiva do elemento simbdlico.

» As técnicas de investigacdo dos fenbmenos culturais nas organizagdes
derivam das propostas tedrico-metodolégicas dos autores e podem ser de
natureza quantitativa ou qualitativa. A utilizagdo de técnicas quantitativas
pode demonstrar estratégia para referendar diagndsticos visando a

intervencdes (Ex: pesquisa de clima).

Nos ultimos anos foram desenvolvidos diferentes tipologias sobre cultura,
com o objetivo de favorecer a andlise e compreensao das diferentes culturas das

organizacdes (FLEURY, 1996). A seguir serdo vistas algumas dessas tipologias,



22

iniciando por Charles Handy, com destaque especial, em funcdo de ter sido
escolhido para ser utilizado na presente pesquisa.

2.2 A abordagem de Charles Handy

Segundo Handy (2003), cada cultura opera a partir de suposicOes
diferentes sobre a base de poder e da influéncia, sobre o que motiva as pessoas,
como elas pensam e aprendem, como as coisas podem ser mudadas. Essas
suposicoes resultam em estilos bem diferentes de administragdo, estruturas,
procedimentos e sistemas de recompensa. Nenhuma cultura é ruim ou errada em
si, apenas inadequada para as suas circunstancias. Esse principio é o cerne da
Teoria da Adequacdo Cultural proposta pelo autor. Nessa perspectiva, Handy
(1987) propOGs uma tipologia cultural baseada nas crengas, na forma como a
autoridade deve ser exercida e como as pessoas devem ser recompensadas.
Para tal, criou quatro tipos de cultura, sendo cada uma delas representada por um
dos deuses da Grécia: cultura de grupo (Zeus), cultura da funcéo (Apolo), cultura
da tarefa (Atena) e cultura existencial (Dionisio).

O autor argumenta que cada organizacdo precisa de uma mistura de
culturas, uma cultura ou deus diferente para cada atividade, processo ou trabalho
principal. No entanto, sustenta que o0 primeiro ponto essencial para a eficiéncia
organizacional é a pureza cultural. Cada um tem o seu préprio deus e isto gera
harmonia e harmonia é saude. As culturas precisam ser internamente
consistentes, pois, enquanto as organizacdes necessitam de mais de um deus, 0s
individuos sdo monoteistas, desejam um deus por vez, ou seja, pureza cultural.

No entanto, quando os deuses competem numa atividade, a lei da
adequacao cultural € infringida. Ninguém, individuo ou organizacdo, é
culturalmente puro. Todos gostam de um pouco de previsibilidade na vida e
também de um pouco de variedade. Mas geralmente as proporcées de mistura
pessoal diferem em cada um e ai é que reside o problema da motivacéo, pois ndo
ha resposta universal que se possa encontrar em sistemas de trabalho ou em
satisfacdo de trabalho (HANDY,1987).

Segundo o autor, cada cultura tem suas proprias suposi¢coes de como 0s

individuos pensam e aprendem, como podem ser influenciados, como podem ser
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mudados ou como poderiam ser motivados e estas suposi¢Oes resultam em
teorias e praticas de desenvolvimento individual, em filosofias de mudanca,
sistemas de controle e mecanismos de remuneracdo. No entanto, o que funciona
em uma cultura necessariamente nao funcionara em outra, sendo imprescindivel
que as organizagOes tenham consciéncia cultural para que ndo cometam o
“pecado” de adorar falsos deuses. Handy (1987) afirma que o “pecado”
organizacional é cometido quando uma cultura é falsa a si mesma. Assim, cada
cultura apresenta suposicOes e praticas em trés areas criticas, que sao
pensamento e aprendizagem, influéncia e mudanca, motivacao e remuneracao.

As principais caracteristicas de cada tipo de cultura serdo abordadas.

2.2.1 A Cultura de Grupo (Zeus)

A cultura de grupo apresenta as seguintes caracteristicas: fidelidade
pessoal dos lideres e liderados, paternalismo, personalismo, marketing pessoal e
intuicdo, gerando decisdes rapidas. E representada por Zeus, o rei dos deuses
gue reina no Olimpo pelo raio, quando zangado; ou pela chuva de ouro, quando
apaixonado. E temido, respeitado e ocasionalmente amado. Representa a tradi¢éo
patriarcal, poder irracional e freqientemente benevolente e, ainda, a impulsividade
e o carisma. E uma cultura adotada pelas empresas que apresentam divisées de
trabalho baseadas em fung¢des ou produtos. O simbolo representativo € uma teia
de aranha com linhas que irradiam do centro para fora, idéntico as linhas de uma
organizacao tradicional. No entanto, as linhas mais importantes séo as circulares,
que envolvem a aranha no centro, pois séo as linhas do poder e influéncia, que
diminuem de importancia quanto mais se distanciam do centro. O que mais
importa nesta cultura é o tipo de relacdo que se tem com a aranha, o que denota
muito mais poder do que um titulo formal ou determinada posicéo.

A cultura de grupo é considerada excelente para a rapidez na tomada de
decisado, apesar da ndo garantia da qualidade da deciséo, pois esta vai depender
da capacidade de Zeus e de seu circulo interno. Handy (1987) explica que um
Zeus incompetente, envelhecido ou desinteressado rapidamente contaminara e

lentamente destruird sua propria teia. Consequentemente, selecdo e sucessao
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sdo consideradas varidveis criticas nessas organizacfes, sendo necessario gastar
muito tempo e esforco em ambos o0s casos.

O autor acrescenta que a cultura de grupo atinge rapidez a partir de uma
forma incomum de comunicacdo, que é a empatia. A empatia ndo precisa de
memorandos, comités ou autoridades formais e por isso as culturas de grupo
possuem pouca documentacdo. Zeus nao escreve, fala cara a cara, se possivel,
ou, sendo, por telefone. Assim, muitos dos Zeus de sucesso sao iletrados e
geralmente ndo fazem célculos. A empatia depende de afinidades e confianca e
por isso a cultura de grupo pode ser cruel, caso a sua conjectura empatica estiver
errada. As culturas de grupo ndo séo caras, pois empatia nada custa e confianca
custa menos que procedimentos de controle. Sdo consideradas eficientes em
situacdes em que a rapidez € mais importante do que o correto detalhe ou quando
0 custo de uma demora € mais alto do que o custo de um erro, que normalmente
pode ser retificado numa posterior negociacao.

As culturas de Zeus sdo consideradas boas para se trabalhar, pois
valorizam o individuo, dao-lhe liberdade e recompensam seus esforgos.
Dependem de redes de amizade, velhos companheiros e camaradas e tém sabor
de paternalismo, sendo as vezes consideradas antiquadas e amadoras, por serem
mal empregadas. No entanto, sdo eficientes na situacao certa, porque confiangca
baseada em contato pessoal € uma boa base para conseguir-se que as coisas
sejam feitas. Historicamente, a cultura de grupo é mais comumente encontrada na
pequena organizacdo empresarial, na qual é possivel que Zeus lentamente
construa a sua teia. No entanto, também pode prevalecer em firmas de
corretagem, bancos de investimento, em grupos politicos e em situacdes de
recomeco de atividade de todos os tipos.

Um pensamento intuitivo e em blocos € o que caracteriza os individuos
Zeus. Movem-se rapidamente para uma possivel solucdo e, quando testada, caso
pareca inadequada, imediatamente buscam outra alternativa. Dao pouco valor a
dados convencionais de relatorios e analise logica ndo é com eles. Pensam
globalmente, vendo e avaliando o quadro geral, ao invés de construi-lo pedaco a
pedaco. Aprendem por tentativa e erro ou a partir de modelos, pois os individuos
Zeus ndo aprendem ldogica, analitica ou sequencialmente. Ja os métodos de
treinamento e desenvolvimento que as culturas de Zeus aplicam podem ser

caracterizados como meétodos de aprendizagem, pois € da seguinte forma:
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“Trabalhe comigo durante um tempo, veja o que eu faco e, quando eu achar que
esta tudo certo, eu o deixarei tentar”. Para os homens de Zeus, o aprendizado
deve ser secreto, pois admitir a necessidade de aprender € admitir uma
deficiéncia. Nas culturas de grupo, semelhante aprende com semelhante e
intrusos tém pouco a oferecer.

Nas areas de influéncia e mudanca, o que conta na cultura de Zeus € o
controle de recursos e o carisma pessoal. A partir desses dois pontos, cria-se a
mudanca por meio da mudanca pessoal. Os individuos sdo como elos de uma
corrente nessas culturas e, se um elo falhar, o importante é substitui-lo. Os
resultados falam mais alto do que as razdes e as agbes mais do que 0s
argumentos, pois ndo se muda o curso dessas organizacdes pelo raciocinio, mas
por razGes proferidas pela boca de pessoas que sao dignas de crédito.

Na area de motivacdo e remuneracdo, os seguidores de Zeus buscam
poder sobre pessoas e acontecimentos e gostam de ver as coisas acontecerem
como resultado de sua acao ou intervencao pessoal, pois pessoalmente desejam
ser importantes. Nessas culturas, o dinheiro € altamente valorizado, mas na
maioria das vezes é um fator capacitante ou um simbolo dos resultados obtidos.
Geralmente, os Zeus ndo gastam muito em bens pessoais, encarando iSSO como
desperdicio de meios de poder. Investem tempo significativo na criagdo e
manutencdo de redes, fontes potenciais de pessoas Uuteis, informac&o util ou
mesmo dinheiro.

Assim, 0 que se aplica a cultura de grupo, segundo Handy (1987), é
confianga e empatia, dando apoio a decisfes intuitivas; carisma pessoal baseado
na trilha recorde de sucesso; dinheiro como termdémetro de sucesso; politica,

pessoas e redes como estilo de vida.

2.2.2 A Cultura de Funcéo (Apolo)

A cultura de funcdo é caracterizada pela logica, pela racionalidade e pela
burocracia, baseando sua abordagem na definicdo de func¢ao ou do trabalho a ser
realizado, e ndo ao redor de personalidades. E representada por Apolo, o deus da
ordem e da regra. Seu simbolo é um templo grego, que extrai sua forca e beleza

dos pilares. Os pilares representam as fungdes e divisbes numa organizacéo de
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funcdo e estes se juntam apenas no topo, onde se localiza a presidéncia,
reunindo-se os gestores das fungdes e divisdes para formar o conselho ou comité
administrativo da organizacdo. Tanure (2005) descreve que, nesta cultura, o
objetivo € a estabilidade obtida da repeticdo, da padronizacdo, das normas e
procedimentos, da obediéncia, do formalismo, do detalhismo / previsibilidade e da
monotonia. O estilo Apolo € considerado excelente quando se tem certeza de que
o amanha sera como ontem, pois estabilidade e previsibilidade s&o condicbes
assumidas e incentivadas.

Apolo foi um bondoso deus da Grécia, protetor das criancas e também da
ordem. Estando dentro do templo grego, pode-se contar com sua permanéncia ai
pelo resto da vida. O templo cuidara de sua vida no trabalho, dira o que fazer,
aonde ir e 0 que lucrar, devido a previsibilidade do futuro. As companhias de
seguro de vida sdo um exemplo quase puro das culturas de fungcdo. A nocao de
previsibilidade é construida no carater geral de seu trabalho. Os monopdlios, as
estatais e o governo podem assumir a previsibilidade, desde que né&o haja
qualquer competicdo para perturbar a sua visdo de futuro. Assim, quanto mais se
racionalizar, codificar, padronizar, mais eficiéncia se alcancara.

Na cultura de funcéo, os individuos sdo parte da maquina e tanto a funcéo
guanto o conjunto de deveres sdo fixados (HANDY, 1987). O individuo esta
acoplado a funcdo. Para muitos, a cultura da funcdo pura é uma negacdo da
humanidade, por causa da premissa de insisténcia na semelhanca. No entanto,
para outros é uma isencdo abencoada, pois ser anbnimo € muitas vezes
relaxante, ndo sendo necessario ter iniciativas.

As culturas de Apolo sao eficientes, quando a vida é previsivel. Elas
odeiam mudancas e geralmente respondem aos ambientes mutantes ignorando-
0s, primeiramente, e depois fazendo mais daquilo que ja fazem, pois aqui as
solugcdes normalmente sdo estilizadas. Assim, as culturas de fungcdo respondem
as mudancas drasticas do meio, estabelecendo grande quantidade de grupos de
ligacdo cruzada, numa tentativa de manter a estrutura. Caso as medidas néo
funcionem, a administragdo cai ou o templo desmorona.

Nas culturas de Apolo, o pensamento € logico, sequencial e analitico, os
seus seguidores definitivamente preferem o lado esquerdo do cérebro e gostariam
de acreditar num mundo formalmente cientifico, onde tudo seguiria formulas pré-

determinadas. Gostam de partir da definicho de um problema e chegar a
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identificacdo de mecanismo de solugao apropriado e acreditam que quanto mais
mecanismos se conhecem, mais os individuos sdo capazes de lidar com um
namero maior de problemas. Assim, eficiéncia tende a simplificacédo, tratando as
coisas em suas formas simples, mas essenciais (HANDY, 1987).

Nas culturas de fungéo, a aprendizagem é percebida como aquisicdo de
mais conhecimento e habilidades; é aditiva e feita por meio de processo de
transferéncia (treinamento), em que aqueles que possuem 0 conhecimento ou
habilidades transferem para aqueles que ndo os possuem. Nessas culturas, os
individuos geralmente sado classificados segundo o conhecimento, experiéncia e
habilidade que possuem, podendo ser colocados em fungbes que exijam
conjuntos particulares das mesmas.

Em relacdo a éarea de influéncia, Handy (1987) destaca que nas
organizacdes de Apolo a “autoridade” torna-se um conceito reconhecido, pois aqui
0 poder origina-se de uma fun¢do, posicdo ou titulo. O organograma é um
diagrama para mostrar quem da ordens a quem ou através de quem. Caso o
individuo nédo tenha algum titulo, pode apenas “perguntar”, mas nao “mandar”. Na
cultura de Apolo, o administrador € a pessoa na autoridade, enquanto na cultura
de Zeus o administrador tem autoridade por si préprio e ndo concedida pela
organizagao.

Quanto ao aspecto da mudanca nas culturas de Apolo, as organizacbes
consideram que € importante mudar os conjuntos de funcdes e responsabilidades,
ou seja, a estrutura; ou sendo mudar a rede de regras e procedimentos, ou seja,
0s sistemas. Mudar qualquer individuo tem menos impacto do que mudar
estrutura ou sistemas.

Os homens de Apolo dao valor & ordem e sdo previsiveis tanto em suas
vidas quanto em seus negocios, pois sao meticulosos. Acreditam que o mundo ao
seu redor € um todo organizado por pessoas que sabem o que fazem. “Dever” é
um conceito importante e € também a nocéo de obrigacdo ou responsabilidade de
manter seu proprio servico andando. Um seguidor de Apolo acredita em seguro de
vida e fundos de penséo, pois confia que a vida apresenta previsibilidade
suficiente para que se possa tomar providéncias de longo prazo em relagdo ao
futuro.

Como valorizam o poder conferido pela autoridade formal de sua funcéo, os

individuos de Apolo sdo adequadamente gratificados pelo aumento de autoridade
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formal e seu simbolo visivel, que € o status. Nessa cultura, as pessoas competem
pelos simbolos do status das organizacbes: o carro da companhia, a sala do

executivo, o pagamento de despesas, etc.

2.2.3 A Cultura da Tarefa (Atena)

Na cultura da tarefa a administracdo é basicamente relacionada com a
continua e bem-sucedida solu¢édo de problemas. Handy (1987) destaca que essa
cultura reconhece apenas a habilidade como a base do poder ou influéncia,
valorizando-se a juventude e a criatividade. Seu simbolo é a rede, pois obtém
recursos das diversas partes da organizacdo para centraliza-los num problema
especifico. O poder repousa nos intersticios da rede e ndo no topo, como na
cultura de Apolo, ou no centro, como na cultura de Zeus. Segundo Tanure (2005),
nessa cultura os problemas sdo resolvidos por meio da comunicacdo, da
interdependéncia, da transparéncia, da participacdo, da flexibilidade, dos
principios, das premissas e da competéncia, grande fonte de poder. Caso 0s
problemas persistam, muda-se o enfoque.

A deusa guerreira Atena, patronesse de Odisseu, o0 solucionador de
problemas dos artesaos e pioneiros, é a representante da cultura da tarefa. Sao
culturas caras, pois sdo compostas de especialistas que exigem o salario do
mercado. Trocam muitas idéias, os problemas nem sempre sao resolvidos de
primeira, € necessario experimentar e muitas vezes 0s erros sdo inevitaveis.
Assim, as culturas de tarefas geralmente florescem em tempos de expansao,
quando os produtos, tecnologias ou servicos sao novos, gerando até mesmo
situacdo de monopdlio durante algum tempo. Empresas de consultoria,
departamentos de pesquisa e desenvolvimento, agéncias de propaganda sao
exemplos de culturas de tarefa.

As culturas de tarefa funcionam bem quando alguém se aventura em novas
situacdes em que o sucesso é recompensado com o dinheiro que se ganha. A
variedade, e ndo a previsibilidade, € o fermento das culturas de tarefa, que
normalmente tém vida curta. Quando sdo bem-sucedidas, tornam-se grandes e,

consequentemente, surge a necessidade da rotina e do trabalho de manutencao,
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ou seja, das culturas de Apolo. Acham dificil resolver um problema de fracasso e,
em tempos dificeis, aprece um Zeus para lidar com a crise.

E caracterizada por um grupo de especialistas voltados para um problema
ou tarefa comum, que foram racionalmente educados em uma sociedade
democratica e que pensam que vivem num sistema de meritocracia. Para os
atenienses, o0 sucesso € desejado se for merecido. Eles sao solucionadores de
problemas e acham que os problemas sdo mais bem resolvidos com a mistura de
criatividade e alguma logica aplicada, sendo importante aqui saber trabalhar com
outras pessoas. Aprender, portanto, € adquirir a capacidade de melhor resolver
problemas.

Nessas culturas, os individuos sdo considerados mais seres humanos
cheios de recursos do que como recursos humanos, sendo Vistos como
responsaveis por seus préprios destinos e que, em dado momento, sao Uteis para
atuar em determinadas areas-problema. E mais provavel haver um sistema de
comando de tarefas e posi¢cdes do que na cultura apolinea. A tarefa é geralmente
concordancia entre o individuo e o lider.

Em relacdo a &rea de influéncia, Handy (1987) assevera que 0s atenienses
se curvam a sabedoria e pericia. Para comandar numa cultura da tarefa, é preciso
merecer o respeito daqueles que sdo comandados. O comando pode ser exercido
por persuasao, pois a obediéncia é substituida pela concordancia. Quanto ao fator
mudanca, o0s atenienses geralmente se relacionam com ela a partir do
“enquadramento do problema”, que é considerado uma técnica organizacional que
consiste em identificar o problema, alocar tempo dos funcionarios para conviver
com 0 mesmo e reconhecer a nova distribuicdo de recursos e prioridades,
colocando um novo quadrado no organograma organizacional, cujo titulo é, de
fato, o problema.

Na cultura de Atena, os individuos gostam de variedade e ficam entediados
com a infalibilidade. Geralmente, procuram dilemas, pois sdo solucionadores de
problemas. Respeitam a especializacao e, profissionalmente, preocupam-se com
0 proprio progresso, mais no sentido profissional do que hierarquico, apesar de
uma promocao até ser um reconhecimento de sucesso profissional. O ateniense
progride sob condi¢cdes de variedade, resolucédo de problemas e oportunidades de

desenvolvimento proprio.
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2.2.4 A Cultura Existencial (Dionisio)

J& na cultura existencial, segundo Handy (1987), a organizacao existe para
ajudar o individuo a atingir o objetivo dele. O existencialismo parte da suposi¢ao
de que o mundo ndo é parte de um propdsito superior, que o individuo ndo é
simplesmente instrumento de algum deus. Se alguém é responsavel por si e pelo
seu mundo, esse alguém é si mesmo, pois cada um é responsavel pelo proprio
destino. E representada por Dionisio, deus do vinho e da musica, porque ele
representa a ideologia existencial entre os deuses. Esta cultura se apdia em fortes
bases individualistas e a estrutura empresarial e os procedimentos apenas
existem para servir as pessoas. Seu simbolo € um grupo de estrelas individuais,
livremente reunidas num circulo, sem qualquer relacdo de interdependéncia.

A cultura existencial ndo reconhece um “chefe”, embora possa até aceita-lo
em caso de alguma conveniéncia (TANURE, 2005). E um tipo de cultura mais
comum nas areas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou mesmo nas agéncias
de propaganda. Os principais tracos dessa cultura sdo o individualismo, a
liberdade, a autonomia, a independéncia e a auséncia de sancdes. Outras
caracteristicas que podem ser citadas sdo: certa anarquia e desobediéncia a
regras, inversdo de relagcdo com a empresa e altissima performance individual.

Handy (1987) descreve que os dionisiacos sao muito diferentes e nao
gostam de ser classificados, pois gostam de ser individuos, excecdes de todas as
generalizacdes. Eles desprezam a rigidez na maneira de pensar. Ser dionisiaco é
pensar que nada mais se tem a aprender com qualquer outra pessoa, apenas com
a vida. Eles preferem aprender pela imersdo, com novas experiéncias. Desejam
oportunidades, mas exigem o direito de escolher dentre elas e ressentem-se
guando os outros gostam de planejar seu futuro ou desenvolver suas habilidades.

Quanto a maneira de influenciar os seguidores de Dionisio, ndo € tarefa
facil, pois, como nao reconhecem o poder da organizacdo e ndo se consideram
trabalhando para ela, ndo existem armas organizacionais que possam ser
utilizadas contra eles. Handy (1987) atribui a imprevisibilidade a liberdade pessoal
dos dionisiacos; e até mesmo as palavras “influéncia“ e “mudancga”’ parecem
transgredir a liberdade do dionisiaco. Qualquer processo de mudanca ou
influéncia envolve certa nocéao de “troca”, na qual as pessoas fazem alguma coisa

em reconhecimento a alguma outra.
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De maneira geral, as organizac¢des dionisiacas sdo administradas no estilo
“um-a-um”. O lider interage com cada membro individualmente e os encontros
servem simplesmente para a disseminacao de informacdo ou para pedir idéias
sobre uma situacdo de interesse comum.

Nas areas de motivacdo e gratificacdo, os seguidores de Dionisio sdo os
mais individualistas de todas as culturas. Exageram em sua individualidade e sé
querem ter importancia para o0 mundo e iSso ndo precisa ser através do poder ou
de pessoas ou de recursos. Alids, nem € preciso isso ser notado. Os dionisiacos
valorizam a liberdade pessoal acima de tudo, liberdade para agir e falar o que
desejam, mas particularmente liberdade em relacdo ao seu tempo. A obrigagao
para com a organizacdo € reconhecida por eles como parte necessaria do
contrato social, apesar de muitas vezes tentarem retornar a seus proprios direitos.

Tanure (2005) destaca, ainda, que € importante conhecer bem os tipos de
culturas organizacionais, principalmente para quem tem como desafio transformar
uma empresa visando a sua adaptacdo ao mundo competitivo. Assim, nao é facil
influenciar os seguidores de Dionisio, que nao reconhecem o poder da
organizacdo e ndo se sentem servindo & empresa; na verdade, acreditam que a
organizacdo existe para servi-los. Ja 0s atenienses organizacionais curvam-se a
sabedoria e pericia e podem ser persuadidos e a obediéncia é substituida pela
concordancia. Quanto aos seguidores de Zeus, buscam poder sobre pessoas e
acontecimentos e pessoalmente desejam ser importantes.

Segundo a autora, o questionario de Handy tem sido aplicado em diferentes
organizacdes brasileiras, sendo elas privadas nacionais, estatais e multinacionais.
Os resultados sao os seguintes: estilo atual Zeus, as vezes permeado por Apolo; e
um estilo desejado Atena, permeado por Dionisio e, as vezes, pelo préprio Zeus.
Isso sinaliza uma clara diferenca entre o ideal e o real e a necessidade de se
enfrentarem os desafios de aproximar esses dois mundos.

Outro autor, Schein (1980), descreve um processo mais amplo de analise
cultural de organizacdes e firma sua posicdo inicial no campo da Psicologia
organizacional e, a partir de sua definicdo de cultura, torna possivel aproximar e
utilizar a analise cultural de organizagdes em abordagens integradoras como a de

administracdo estratégica. Esta sera a proxima abordagem.
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2.3 A cultura organizacional segundo Schein

Fleury (1996) destaca que Schein € um dos autores que mais avancam,
conceitual e metodologicamente, na proposta de trabalhar a quest&o da cultura. E
ainda um dos mais citados nos estudos sobre cultura organizacional e discute
conceitos que aprofundam a perspectiva sociolégica da cultura organizacional,
merecendo especial destaque neste trabalho. Schein (1992) define cultura como
um conjunto de pressupostos basicos que podem ser inventados, descobertos ou
desenvolvidos por um grupo que, ao conviver com problemas, sejam eles de
adaptacdo externa ou integracdo interna, considerou-os validos pela maneira
como funcionou. Dessa forma, esses pressupostos podem ser levados a outros
novos membros, como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacao a
esses problemas. O autor considera a cultura um produto da aprendizagem da
experiéncia de um grupo ou de uma organizagcdo e sugere que, para que haja
cultura, é necessario que haja um grupo ou uma organizacédo e uma historia com o
seu ciclo de vida grupal ou organizacional.

Além da cultura organizacional, Schein (1992) destaca que também
precisam ser consideradas as diversas camadas da cultura, pois a cultura
organizacional é algo dinamico, intangivel e uma construgdo social coletiva que
pode ser representada por trés camadas.

A camada mais superficial € a camada dos artefatos, que é o nivel que
inclui todos os fenbmenos que podem ser vistos, ouvidos e sentidos quando se
entra em contato com uma organizagdo como, por exemplo, estrutura
organizacional, lay-out, linguagem, maneira das pessoas se vestirem, padroes de
comportamento visiveis, etc. Neste nivel, os dados séo faceis de se obter, mas
dificeis de se interpretar. Os artefatos sdo elementos explicitos que simbolizam os
niveis mais profundos da cultura.

A camada dos valores esposados orienta as regras de comportamento de
forma bem caracteristica, distinguindo os membros de uma cultura das outras. As
normas constituem a percepcdo que um grupo tem sobre o que é “certo” ou
“errado” e sdo desenvolvidas num nivel formal, como as leis escritas, ou em nivel
informal, regulado pelo controle social. Os valores esposados estédo relacionados
a desejos e aspiracdes, metas e filosofias de um determinado grupo e determinam

0 conceito de “bom” e “mau”, constituindo as respostas das pessoas da
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organizacdo sobre o motivo de usarem determinada linguagem, de se vestirem de
determinada maneira ou de se comportarem de determinada forma. No entanto,
algumas areas do comportamento continuam sendo inexplicaveis, dando a
impressao de que apenas uma parte da cultura foi entendida.

A camada mais profunda é a das premissas basicas ou certezas tacitas
compartilhadas, que aborda a forca dos elementos subjetivos que determinam
como 0s membros de um grupo percebem, sentem e agem, buscando explicar as
incoeréncias entre os valores, informacdes declaradas, posturas e atitudes
realmente praticadas. Esta € a camada que aborda os inconscientes, as crencas
gue sao consideradas certas e constituem a esséncia da cultura e que
efetivamente sustentam o comportamento dos membros de determinado grupo.
Schein (1992) considera que a esséncia da cultura esta nas premissas basicas e
defende que quando esse nivel é compreendido, facilmente os outros niveis
superficiais também séo entendidos. Preconiza, ainda, que para se compreender
esse nivel mais profundo, a organizacdo deve ser analisada sob a perspectiva
histérica, tendo como ponto de partida os valores, crencas e certezas dos
fundadores e dos lideres, qgue acabam sendo compartilhados e incorporados pelo
grupo. Com o passar do tempo, tudo isso se torna automatico, passando a
funcionar como regras tacitas ou modelos mentais de como fazer, pensar e sentir
as coisas.

Tanure (2005) reforca que a empresa € um espaco sociocultural e a sua
dimensdo mais profunda esta nas premissas culturais, que suportam as atitudes e
0s comportamentos dos grupos na empresa. Ja a dimensao mais visivel esta nos
mitos e simbolos, nos ritos e rituais.

A confusdo essencial a respeito do conceito de cultura resulta da néo
diferenciacdo dessas diferentes camadas (SCHEIN, 1992). Esse autor alerta que
0 maior perigo na compreensdo da cultura organizacional é o da
supersimplificacdo, pois ela existe em varios “niveis”, ndo podendo considerar
apenas o jeito de fazer as coisas, 0s ritos e rituais, o clima, o sistema de prémios,
os valores béasicos ou outras defini¢des.

Schein (2001) ainda mostra que a cultura organizacional € importante
porque os elementos culturais determinam a estratégia, os objetivos e 0 modo de
operacdo da empresa. Como a cultura € propriedade de um grupo, onde existir um

grupo que tenha muita experiéncia em comum comecara a se formar uma cultura,
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que estara relacionada a histérias compartilhadas, em qualquer nivel de
organizacdo. No entanto, a sua manifestacdo € diferenciada e isso é visivelmente
percebido segundo os niveis hierarquicos existentes. Quanto a determinadas
regides e nacdes, a cultura € claramente percebida pela linguagem em comum,
pelas questbes étnicas e religiosas e principalmente pelas experiéncias
compartilhadas.

Diante disso, o autor afirma que a cultura organizacional imprime a
identidade da organizag&o. E construida ao longo do tempo, impregna todas as
praticas e constitui um conjunto de representacdes mentais, um complexo muito
definido de saberes, formando um sistema coerente de significacdes, além de
funcionar como um elo entre todos os membros em torno dos mesmos objetivos e
dos mesmos modos de agir. Se as organizacdes nao tivessem referéncias
proprias, ficariam em funcdo das convicgbes individuais dos seus membros e
diante de situagfes novas poderiam sofrer alguns danos, pela existéncia de varios
tipos de procedimentos e orientacdes.

A cultura de uma organizacdo € a soma de todas as certezas
compartilhadas e consideradas corretas por um grupo, que as foi aprendendo ao
longo da sua existéncia (SCHEIN, 2001). Segundo esse autor, as certezas
culturais ndo envolvem somente os funcionarios internos de uma organizacgéao,
mas também a maneira como a organizacdo se vé em relacdo a seus varios
ambientes, o que considera fundamental. Ressalta que a cultura engloba as
questdes de sobrevivéncia externa, de integracao interna e as certezas profundas
que precisam ser estudadas para obter-se avaliagao cultural adequada.

As questbes de sobrevivéncia externa dizem respeito ao modo como a
empresa e seus funcionarios se relacionam com o mundo exterior e abrangem a
missdo, estratégia e objetivos; 0s meios (estruturas, sistemas e processos); e a
avaliacao (sistemas de deteccao de erros e correcao). As questdes de integracao
interna se referem aos seguintes aspectos culturais: linguagem e conceitos
comuns; identidades e limites do grupo; natureza da autoridade e
relacionamentos; e alocacédo de recompensas e status.

Por ultimo, Schein (2001) destaca os aspectos que definem as certezas
profundas ou certezas tacitas compartilhadas: relacionamentos humanos com a

natureza; natureza da realidade e da verdade; natureza da natureza humana;
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natureza dos relacionamentos humanos; natureza do tempo e natureza do
espaco.

O autor afirma que a compreenséao desses trés contetidos abordados torna-
se fundamental para o diagndstico de uma cultura. Ressalta, também, que uma
cultura é “correta” enquanto a organizacao continua a ter sucesso na sua tarefa
principal. Caso comece a falhar em algum ponto, isso significa que seus
elementos perderam a sua funcionalidade e precisam mudar. Na medida em que
as condicOes internas e externas vao mudando, também muda a funcionalidade

de determinada certeza cultural, pois esta evolui com as circunstancias.

2.4 A abordagem de Hofstede

Similarmente ao conceito apresentado por Schein, Hofstede (1991) defende
gue a cultura apresenta-se em quatro camadas: simbolos, heradis, rituais e valores.
Os simbolos, que ficam na camada externa, sdo todos objetos, gestos, palavras e
figuras que possuem significado especial em determinada cultura, sendo
identificados somente pelos membros desses grupos. Na préxima camada estdo
os herdis, que podem ser pessoas vivas ou mortas, reais ou imaginarias, com
caracteristicas consideradas pela cultura como marcantes e significativas e, por
isso, modelo de comportamento. Os rituais, que aparecem na camada seguinte,
sdo atividades consideradas essenciais para a cultura e sé fazem sentido para
guem esta no grupo. Essas trés camadas sao caracterizadas como praticas, pois
sdo percebidas por qualquer membro da organizacdo ou até mesmo por um
observador. Ja os valores, que compdem a camada central, sdo formados por
sentimentos inconscientes, que podem ser bons ou ruins, feios ou bonitos,
racionais ou irracionais e, apesar de se conversar pouco sobre eles, eles existem
e podem se manifestar em diversos comportamentos.

Hofstede (1991) realizou também uma pesquisa, a partir do Institute for
Research on Intercultural Cooperation (IRIC), em 20 empresas de dois paises do
Noroeste Europeu, de varios setores industriais e de servicos. Os resultados
foram ligeiramente diferentes em relacéo aos valores culturais de seus membros,
mas significativamente diferentes nas praticas. A partir da analise dos

questionarios aplicados, foram produzidos seis novos fatores que refletiam as
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praticas entre as 20 empresas testadas. As seis dimensdes sdo interdependentes,
ocorrendo em todas as combinagfes possiveis.

A primeira dimens&o € a orientacdo para 0 processo X orientacdo para 0s
resultados. Uma empresa orientada para processos tende a ser mais burocratica e
as pessoas estdo mais voltadas para o que fazem do que para os resultados que
produzem. Elas evitam riscos e trabalham fazendo pequeno esforgo, pois os dias
sdo sempre iguais e o foco esta sempre em seguir regras. Ja as empresas
orientadas para resultados sdo mais preocupadas com o objetivo do que com o
como. Nestas, as pessoas sentem-se confortaveis com situa¢des néo familiares e
despendem muito esforco no trabalho, que a cada dia é visto como trazendo
novos desafios.

A segunda dimenséo, orientagdo para o empregado X orientacdo para o
trabalho, € muito dependente das caracteristicas do fundador. Nas empresas com
orientacdo para pessoas, o0s individuos percebem que seus problemas
particulares sdo levados em consideracdo, que a organizagdo assume
responsabilidade pelo seu bem-estar e que as decisdes importantes sdo tomadas
coletivamente. . Nas empresas orientadas para o trabalho, os empregados
percebem a organizagdo interessada apenas no trabalho e se sentem
pressionados para a producdo. Aqui ndo se percebe a preocupacao da
organizacdo com o bem-estar pessoal e familiar dos empregados. Decisbes
importantes geralmente sdo tomadas por individuos.

A proxima dimenséo, paroquial X profissional, destaca que ser paroquial é
ter atencdo exclusiva na organizagcdo, ou seja, as pessoas trabalham para a
empresa, qualquer que seja o trabalho, e sentem que as normas da organizacao
sustentam tanto o seu comportamento no trabalho quanto fora dele. Quando sdo
recrutados novos empregados, a empresa considera, além da competéncia, o
meio social e familiar do futuro empregado. Os empregados ndo se preocupam
muito com o futuro, assumindo que a empresa fara isso por eles, Na organizacéo
orientada para o profissionalismo, as pessoas sao fiéis a sua profissdo e podem
exercé-la em qualquer empresa que l|hes ofereca emprego. Sentem que a
empresa as admitiu considerando apenas a competéncia técnica e que a vida
pessoal e particular ndo é de interesse da empresa.

Sistema aberto X sistema fechado definem a quarta dimensé&o. No primeiro,

oS membros consideram a organizagdo e as pessoas ligadas a ela e a
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organizacdo € aberta a novos empregados e a pessoas externas. Neste caso,
qualguer um se ajusta a organizacdo em questdo de dias, passando a se sentir
em casa. No sistema fechado, a organizacdo e seus membros sdo vistos como
fechados e secretos, até mesmo internamente. Somente pessoas muito especiais
se adaptam a organizacgdo, podendo essa adaptacdo demorar varios anos.

A quinta dimensao diz respeito ao grau de estruturacdo interna, controle
fraco X controle rigido. Nas empresas de controle fraco ou flexivel geralmente néo
existe preocupacdo com custos, os horarios das reunides ndo sao muito
respeitados e as piadas sobre a empresa e o trabalho sao frequentes, No caso de
empresas com controle rigido, as pessoas percebem a constante preocupacao
com custos, com pontualidade nas reunibes e sdo raras as piadas sobre o
trabalho e empresa. Nessas organizacfes, até mesmo o modo de vestir e o
comportamento das pessoas sao importantes.

Por ultimo, a sexta dimensdo: normativa X pragmatica. As empresas
normativas percebem seu papel no mundo exterior como a implementacdo de
regras inviolaveis e os empregados sentem a necessidade de seguir corretamente
0s procedimentos organizacionais, pois estes sao considerados mais importantes
gue os resultados. As normas de ética profissional e honestidade sdo sempre
destacadas. Nas unidades pragmaticas, a maior énfase é dada a satisfacdo das
necessidades dos clientes, sendo os resultados mais importantes que o0s
procedimentos. Quanto a ética profissional, adota-se postura mais pragmatica do
gue dogmatica.

As seis dimensdes descrevem a cultura da organizagcdo, mas nao Ssao
prescritivas, pois henhuma posicdo em uma das seis dimensdes é considerada
intrinsecamente boa ou ma (HOFSTEDE, 1991). Isso nédo significa que os
resultados das dimensfes no seu conjunto sejam a cultura. As culturas
organizacionais sdo todas integradas (gestalts) e os seus sabores s6 podem ser
completamente apreciados por pessoas de dentro. As que estdo do lado de fora
precisam ter empatia para tentar compreender a cultura organizacional. No
entanto, a maioria dos gestores das organizagdes tem dificuldades para perceber
um conceito como a gestalt, pois geralmente os gerentes vivem num mundo de
maquinas e resultados. Para eles, um instrumento de trabalho que forneca alguma

compreensao das complexidades das culturas organizacionais tera mais valor,
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permitindo a comparagcdo de culturas de diferentes organizagcbes ou parte das
organizacdes em termos significativos.

Hofstede (1991) considera os seguintes usos praticos de tais comparacdes
para a gestdo de uma organizacdo: identificar as subculturas na prépria
organizacdo; testar se a cultura € adequada as estratégias tracadas para o futuro;
identificar as areas de potencial conflito cultural entre os parceiros, no caso de
fusdes e aquisicdes; e, por ultimo, medir a evolucdo das culturas organizacionais

ao longo do tempo, repetindo a sondagem ap0s um ou mais anos.

2.5 A visdo de Goffee e Jones

Goffee e Jones (1998) aplicaram o0s principios sociolégicos de
desenvolvimento das comunidades sociais para criar um quadro de referéncia
para a analise da cultura organizacional. O eixo central do modelo é a
identificacdo da forma como as inter-relagbes sociais operam nos grupos para
construcdo dos objetivos comuns e o carater da organizacdo pode ser definido
com base na identificagdo da sociabilidade e racionalidade. O termo racionalidade
foi aplicado por Tanure como o conceito que melhor traduz a palavra usada pelos
autores (solidarity), pois a traducéo literal para o portugués daria sentido distorcido
ao termo.

O principio da sociabilidade esta ligado a maneira como as pessoas se
relacionam numa comunidade, a forma como estabelecem vinculos afetivos e
interesse de uns pelos outros. Ele estd baseado na amizade, nas relacdes
pessoais e se desenvolve entre pessoas que compartilham idéias, valores,
histérias pessoais, atitudes e interesses comuns. Nas empresas, a sociabilidade é
observada a partir da qualidade dos relacionamentos e da natureza dos vinculos
entre os individuos e 0s grupos organizacionais e muitas vezes vai além do
ambiente de trabalho. O lado positivo da sociabilidade é o fato da organizacao
apresentar 6timo ambiente de trabalho, onde as pessoas tém prazer em trabalhar
e trabalhar em equipe. O lado negativo € o fato de a amizade dificultar a cobranca
de resultados, aumentando o nivel de tolerancia e permitindo a baixa performance

no desempenho dos individuos.
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Tanure (2005) observa que, no Brasil, pais latino com caracteristicas
tipicas, as pessoas revelam em seus relacionamentos comportamentos
marcantes, como demonstracdo de sentimentos, emocoes, afeicdes, dificuldades
de administrar conflitos e muita importancia nas relacdes pessoais. Sendo assim,
o Brasil pode ser classificado como um pais com altos niveis de sociabilidade, o
gue Goffee e Jones (1998) consideram uma das formas negativas da
sociabilidade.

No principio da racionalidade, as relacbes baseiam-se em tarefas e
objetivos comuns, interesses mutuos, metas e beneficios compartilhados,
independentemente dos vinculos afetivos. Todos precisam atuar em conjunto,
voltados para a producdo da meta comum. Do ponto de vista de producao de
resultados, uma organizacdo altamente racional é positiva para os clientes e
acionistas. Um aspecto positivo da racionalidade é que um comportamento
profissional, com bons resultados, tem possibilidade de recompensa. O lado
negativo € o fato das altas exigéncias e a concentracdo excessiva nas metas
causarem um ambiente opressivo e danoso para os individuos.

Dessa forma, Goffee e Jones (1998) sugerem que nao existe uma cultura
“adequada” para cada organizagdo, mas pode existir uma cultura adequada para
cada situagdo na organizacdo. Os autores fizeram a combinacdo dessas duas
dimensdes - sociabilidade e racionalidade - para definir quatro tipos de culturas
referenciais. No entanto, identificaram em suas pesquisas que a sociabilidade e a
racionalidade podem gerar comportamentos benéficos e ndo benéficos para a
organizacdo. Definiram, entdo, quatro tipos de cultura ligadas ao carater da
organizacdo: integrada em rede, mercenaria, fragmentada e comunitaria. O
modelo permite a classificacdo de oito tipos culturais, combinando as
caracteristicas positivas (funcionais) e negativas (disfuncionais) de cada tipo.

A cultura integrada em rede € caracterizada pela alta sociabilidade e baixa
racionalidade. As pessoas organizam-se em grupos, com vinculos afetivos fortes
e ajuda matua. E apropriada para empresas que tém criatividade, flexibilidade e o
fluxo livre de informag&o como importantes ferramentas competitivas.

A cultura da amizade, com alto nivel de empatia, credibilidade, confianca,
informalidade e compromisso entre os membros e que proporcionam grande
poder competitivo a organizacédo, caracteriza a cultura integrada em rede positiva.

Aqui os lideres conhecem a todos e percebem a individualidade dos seus
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funcionéarios. As culturas em rede séo atrativas para pessoas extrovertidas, que
possuem elevada inteligéncia emocional e tolerancia para lidar com ambigiidade
e incertezas.

Na cultura integrada em rede negativa ha desperdicio de tempo e de
energia em atividades que ndo agregam valor a empresa. Existe excessiva
tolerancia com a baixa performance e o processo decisério fica comprometido
pela busca excessiva de consenso. Além disso, nesse tipo, a preservacao dos
relacionamentos leva as pessoas a negociarem o melhor acordo ao invés da
melhor solucéo, reduzindo-se a qualidade do resultado. Outro aspecto da forma
negativa dessa cultura séo a politicagem e a formacao de subgrupos, o que faz
com que o compartilhamento de informagdes ocorra de maneira seletiva. O boato
passa a ser "comercializado" entre aqueles que estdo no topo da hierarquia, que
acabam tendo mais poderes em fungdo dos segredos que possuem. Esse quadro
aumenta ainda mais o grau de centralizagdo ou a distancia do poder na
organizacao, o que, segundo Hofstede (1991), ja é alto na sociedade brasileira.

Tanure (2005) ressalta que, nos casos de grande concentracdo de poder,
os subordinados esperam que seus lideres lhes digam o que fazer, os quais
passam a assumir caracteristicas de autocrata benevolente, de modo que a
principal arma de comprometimento e de coesdo passa a ser a seducédo afetiva.
Segundo a autora, esse tipo de cultura € predominantemente relacional e, de
acordo com suas pesquisas, essa é uma tendéncia da empresa brasileira, na qual
a competicdo e a busca pela performance passam a ser as forgas externas que
pressionam para que essa tendéncia relacional seja utilizada de forma positiva,
segundo o modelo de Goffee e Jones (1998).

O segundo tipo, a cultura mercenaria, é formada por membros que
trabalham unicamente pelo dinheiro, apesar de ndo necessariamente apreciarem
esse estilo de vida. Apesar da conotacdo negativa do termo na sociedade
brasileira (TANURE, 2005), a cultura mercenaria indica intensidade, objetivo e
determinacao, sendo necessario, para sobreviver nesse tipo de cultura, até certo
gosto por um ambiente agitado e movimentado. Como no modelo desenvolvido
por Hofstede (1991) e Trompenaars e Turner (1993), esse modelo também leva a
concluir que as culturas mercenarias sao mais facilmente encontradas em paises
com alto indice de individualismo, como é o caso dos Estados Unidos. Fazendo

outra comparacao com Hofstede (1991), pode-se dizer que a cultura mercenaria é
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compativel com ambientes que oferecem desafios constantes para as pessoas.
Nesse tipo de cultura, o trabalho ndo precisa ser divertido ou interessante nem
proporcionar boas relagdes entre as pessoas, pois ser desafiador ja € o suficiente.
Tanure (2005) declara, ainda, que as culturas mercenarias ndo se adaptam bem a
ambientes com baixo indice de necessidade de controle de incertezas, onde 0s
individuos sdo menos expostos a situagdes desconhecidas e ndo existem perigos
iminentes.

A dimensdo positiva da cultura mercenaria, caracterizada pela alta
racionalidade e baixa sociabilidade, acontece quando os interesses individuais séo
convergentes aos interesses corporativos e a troca do trabalho por recompensa é
percebida como justa pelos membros. H& pouca tolerancia para baixa
performance, caracterizando organizacoes disciplinadas e produtivas, que exigem
disponibilidade para trabalho duro e jornadas longas, com alcance de metas e
entrega de resultados. Para ser bem sucedido nesse tipo de cultura, é importante
conhecer 0s seus proprios objetivos, comunicar claramente objetivos e
performance, assegurar-se de que as pessoas assumam responsabilidade sobre
suas metas, ser objetivo e direto e estar preparado para lidar com conflitos. Nesse
caso, o direcionamento para o trabalho ndo € produzido apenas pelo dinheiro,
mas também devido a outras qualidades importantes, como paixao, energia/for¢a,
senso de proposito compartilhado, alinhamento para atingir metas, disposicao
para mudancas e excitacao devido aos desafios apresentados.

Quando a atencdo excessiva nas metas torna o ambiente de trabalho
opressivo e desumano, esta caracterizada a cultura mercenaria negativa. Ha baixo
nivel de cooperacdo e pouca inovacdo e sentimentos pessoais ndo contam no
processo decisorio. As regras de sobrevivéncia sdo: faca aos outros antes que
eles facam a vocé (no sentido de ataque), tenha sempre algo na “manga do
colete”, faca apenas o que pode ser medido, foque apenas o que for do seu
interesse e despreze o que é dos outros. Os lideres na cultura mercenaria tendem
a ter modelos de comportamento humanos excessivamente simples, acreditando
que as pessoas tém duas motivagdes para o trabalho, que sdo o medo e a cobica.
Essa simplicidade, apesar de dificultar as relagbes entre as pessoas, tende a
concentrar-se no objetivo, porém, quando usada de forma negativa, pode trazer o
que ha de pior nas pessoas e nas empresas, fazendo com que a cultura

mercenaria seja realmente aquilo que o termo sugere.
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As culturas fragmentadas sdo caracterizadas pela baixa sociabilidade e
pela baixa racionalidade e sdo adequadas para contextos em que prevalecem o
trabalho individual e a atividade a distancia. Pessoas mais introvertidas
geralmente séo atraidas por esse tipo de cultura, preferindo atuar com autonomia.
Possuem elevado senso de auto-estima e sdo mais criticas em relacdo aos outros
e a si mesmas. Portanto, é uma cultura centrada no bem-estar individual, em que
0s empregados se preocupam fundamentalmente com a propria produtividade e a
qualidade de seu trabalho.

Goffee e Jones (1998) defendem que ter cultura fragmentada pode
representar uma boa forma de se esperar a construgdo de uma nova cultura, mais
adequada as novas condi¢cdes de um negocio, durante um periodo de transicao
para mudanca ou transformacéo de uma organizacao.

Na dinamica positiva dessa cultura, o sucesso individual depende do quéo
determinada pessoa € valiosa para a organizacado. Um fator positivo € a liberdade
pessoal para realizar o trabalho de acordo com o préprio estilo de atuacéao.
Concentrar-se nas idéias e nos resultados € o padrdao de conduta chave. Do ponto
de vista das pessoas, € uma cultura que promove liberdade e flexibilidade,
proporciona condi¢des para o desenvolvimento da criatividade e exige apenas alta
performance como contrapartida. A cultura fragmentada positiva tem suas proprias
regras de sobrevivéncia: valorize a si proprio; mantenha seus olhos do lado de
fora da organizacdo; prestigie idéias e resultados e ndo os individuos; contrate
pessoas brilhantes; e apareca ocasionalmente.

A tendéncia das pessoas na cultura fragmentada negativa € regular o
volume de trabalho e sO entregar 0 que € necessario, predominando o
individualismo e a ruptura no funcionamento sistémico da organizacdo. Neste
caso, 0 sucesso depende da capacidade de “vestir um colete a prova de balas”
para lidar com pessoas vaidosas. S&o culturas com tragos muito voltados para os
beneficios individuais e nas quais podem ocorrer disfuncées que agravam muito a
situacdo da organizacdo, como: cinismo, portas fechadas, dificuldade de
recrutamento de pessoal e excessivas criticas entre as pessoas. Os individuos
nao se respeitam mutuamente, preocupados apenas com sua autopromogao,
propiciando um clima em que ninguém se sente seguro, de onde vem a idéia de

usar “coletes a prova de balas”. Geralmente, ha baixo nivel ou nenhuma
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identificacdo com a organizacdo, podendo as pessoas até minar as estruturas da
empresa.

A cultura comunitaria caracteriza-se pela combinagédo equilibrada de alto
nivel de sociabilidade e de racionalidade. E cultura tipica da fase de
implementagcdo de novos negdécios ou de instituicdes pequenas com alto grau de
empreendedorismo. O grau de identidade corporativa € elevado e valores como
justica, tratamento respeitoso e equitativo sdo cruciais nos relacionamentos.
Pessoas atraidas por esse tipo de cultura sdo idealistas, movidas pela paixao,
gostam de participar de grupos e estdo preparadas para fazer sacrificios pessoais
em nome de boas causas. Segundo Goffee e Jones (1998), a cultura comunitaria
€ a combinacao da cultura integrada em rede com a cultura mercenaria, a primeira
trazendo altos niveis de amizade e comprometimento e, a segunda, empenho na
performance e grande energia para o trabalho.

A importancia das relagées sociais acaba por influenciar a nogéo de
temporalidade dos brasileiros, diminuindo a busca pelo curto prazo e orientando
as pessoas mais para o longo prazo (TANURE, 2005). Tudo isso mais o alto nivel
de adaptabilidade pessoal, importancia do status e dos relacionamentos, descritos
por DaMatta (1987; 1990) como caracteristicas marcantes da cultura comunitaria,
contribuem para aumentar o indice de orientacdo de longo prazo.

Goffee e Jones (1998) destacam, ainda, que na cultura comunitaria, assim
como na integrada em rede, h4& um poderoso sentimento de familia, de
comprometimento e inter-relacionamento construido ao longo do tempo pelo
compartilhamento de bons e maus momentos. No entanto, a comunitaria costuma
se sobrepor a integrada em rede por causa do produto. Segundo Hofstede (2001),
nas culturas de alto indice de orientacéo de longo prazo, como é o caso do Brasil,
a familia é um arranjo pragmatico baseado numa real afeicédo, na austeridade, na
perseveranca e perseguicdo de suas metas, humildade e adaptacdo as
circunstancias.

Também a cultura comunitaria tem as formas positiva e negativa. Na forma
positiva, as pessoas sentem-se reconhecidas, compreendidas, respeitadas e
honradas, tanto individual quanto coletivamente. Os lideres séo inspiradores e
dominam todos os aspectos da empresa, dando autoridade moral a praticas,
estratégias e rituais da empresa, tornando-se muitas vezes verdadeiros mitos.

Goffee e Jones (1998) defendem que as regras de sobrevivéncia dessa cultura
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sao: junte-se a “familia”, ame o produto, viva o credo, siga o lider e lute uma boa
luta; e concluem que é o tipo de cultura que proporciona mais comprometimento.

Na cultura comunitaria negativa, 0s mecanismos de sobrevivéncia
funcionam na direcdo contraria dos interesses da organizacédo, tais como: nao se
preocupe com a competi¢cédo, seja firme com os clientes, confie nos colegas e siga
o chefe. Passa-se a projetar e a fabricar produtos tdo bons que sdo invendaveis.
Goffee e Jones (1998) observam que essas empresas perdem a nocao de
realidade, mergulhando na ilusdo de que nao pode haver ameaca para a empresa.
Tanure (2005) acrescenta que esse tipo de risco € comum em empresas com
cultura bem fortalecida, apés periodo prolongado de sucesso, que se tornam
“prisioneiras do sucesso” e ndo percebem a mudanca do ambiente, deixando de
dar novos significados a seus valores quando isso se torna necessario. Quando
essas empresas comecam a perder a nogao de realidade, os que percebem
abandonam a organizacgédo, levando, muitas vezes, suas idéias aos concorrentes,
tornando-se dificil, inclusive, a retencao de talentos (GOFFEE; JONES, 1998). Na
organizacdo comunitéria negativa, os lideres deixam de ter seguidores e passam
a ter discipulos. Suas vis6es sdo encaradas como doutrina e 0s que se opdem a
elas sdo considerados hereges e perigosos. Quando os lideres carismaticos se
aposentam, pedem demissdo ou morrem, geralmente a organizacdo, de forma
rapida e doentia, se transforma em fragmentada.

Goffee e Jones (1998) relatam que é possivel corrigir ou transformar uma
cultura comunitaria quando esta perde seu ponto de equilibrio ou também
gerenciar uma cultura integrada em rede repleta de subgrupos ou, ainda, uma fria
cultura mercenéria ou mesmo um hostil e improdutivo ambiente fragmentado.
Todavia, para Ghoshal e Tanure (2004), quanto mais forte € o laco cultural, mais
dificil se torna a tarefa dos lideres de propor novas energias € novos impulsos

transformadores.

2.6 Impactos da cultura nacional na cultura organi  zacional

Ha décadas as influéncias culturais sobre a forma como as organizacoes

sao dirigidas tém sido abordadas nos estudos organizacionais (TANURE, 2004).

Antes do periodo da globalizacao, por volta dos anos 60, chegou-se a pensar, nos



45

Estados Unidos e na Europa, que o modelo gerencial poderia ser universal,
pensamento que caracterizou o modelo convergente. A autora ainda destaca que
os tedricos do modelo convergente afirmam que a tendéncia para a globalizacao
veio corroborar “o0 melhor modo de administrar”. No entanto, essa abordagem foi
criticada com o argumento de que ela é ideologicamente a favor do capital e
ignora o papel do individuo na organizagéo, sendo de caréater reducionista.

Na década de 70, a perspectiva da divergéncia ganhou relevancia. Esta
corrente tedrica enfatizava as diferencas entre paises e regides e,
consequentemente, a influéncia dessas diferencas sobre os modelos de gestao,
estilo de lideranca, processo de negociacdo, gestdo de pessoas, motivagao,
administracdo de conflitos, etc. Portanto, a teoria divergente ressalta que a
diferenca cultural do pais/regido influencia o estilo de administrar (TANURE,
2005).

Uma terceira corrente, ainda segundo a autora, admite a existéncia das
duas dimensbes, convergente e divergente, ressaltando que as diferencas entre
paises e regibes sdo mais evidentes em relacdo a valores, enquanto dimensdes
organizacionais, como a estrutura, ndo sofrem impactos significativos do ambiente
cultural no qual a empresa esta localizada (CHILD, 1999). Para Tanure (2005),
essa abordagem € mais integradora. Por outro lado, ressalta que a mesma
estrutura ou metodologia implantada € traduzida e interpretada de forma diferente
em varias culturas, assim como questdes relacionadas a poder e sentimento de
pertencer a algum grupo. Sendo assim, a autora destaca que um dos paradoxos
do mundo contemporaneo é harmonizar o que € global com o que é local,
concluindo que a competéncia cross cultural estd se tornando um atributo de
destaque na gestdo da performance dos negdcios.

Complementando a autora, Bertero (1996) ressalta que a analise cultural,
que se apoiou na tradicdo das cross cultural analysis de organizacfes que
remontavam aos anos 60, surgiu em funcéo da necessidade de se avaliarem as
diferencas culturais, determinadas pelas caracteristicas de cada grupo social. O
interesse potencial de analises antropoldgicas, usando o conceito amplo de
cultura, foi despertado realmente a partir da preocupacdo com aquilo que é
diferente. Assim, essa abordagem foi desencadeada efetivamente em funcéo do
processo de multinacionalizacdo das empresas, pois o fato delas funcionarem em

culturas diferentes levantava uma série de indagacdes sobre alguns impactos
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sobre estrutura e especialmente sobre processos e comportamento humano no
interior das organizagcbes. A evidéncia empirica indicava as empresas
multinacionais como fatores homogeneizadores e ndo como organismos
culturalmente permeados, uma vez que a cultura da empresa era a do seu pais de
origem.

Sintetizando, as culturas organizacionais de empresas de um mesmo pais
ou regidao sao dotadas de algumas semelhancas e regularidades que as tornam
diferentes das de outros paises, mesmo no caso de no mesmo pais coexistirem
vérias culturas distintas (TANNENBAUM; WESCHLER; MASSARIK, 1961). As
praticas de gestdo apresentam-se com diferencas mais sensiveis entre paises do
que no interior de cada pais, pois sdo caracterizadas por determinada
regularidade nacional. Geralmente essas diferencas sO0 sao identificadas com
clareza a partir de estudos transculturais (TANNENBAUM; WESCHLER,;
MASSARIK, 1961).

Segundo Nicholson e Stepina (1994), Hofstede € considerado um dos mais
importantes e significativos pesquisadores desse tema, tendo escolhido essa
abordagem por acreditar que a cultura nacional € de grande importancia na
consideracdo dos fenbmenos politicos, sociologicos e psicoldégicos de uma
organizagao.

A nacionalidade tem impacto significativo na cultura organizacional, ressalta
Hofstede (1991), e se justifica com base em trés causas importantes. A primeira é
a causa politica, uma vez que na¢des sdo unidades politicas que tém sua maneira
propria de governar, seu conjunto de leis, sistemas educacionais e associacoes,
todos caracterizados pelas mesmas raizes historicas. A segunda causa tem
natureza socioldgica e baseia-se fato de que a nacionalidade e o regionalismo
marcam os individuos com importantes valores simbdlicos. A Ultima causa é a
psicolégica e inclui a maneira de pensar e sentir dos individuos, estando
condicionada aos valores e a cultura nacional e regional a qual pertencem.

Hofstede (2001) considera a cultura nacional um processamento de termos
em um ambiente de informacdo social ou, com suas proprias palavras, “uma
programacao coletiva da mente”. Tal programacao interfere na maneira como
determinado grupo de pessoas de dada cultura nacional enxerga a prépria
realidade. Isto inclui a linguagem, as tradicGes, os valores em causa, normas de

comportamento e leis. A cultura nacional € um componente que dificilmente
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apresenta mudangas. Seus artefatos s&o profundamente embutidos nas
instituicbes sociais e na mente do seu povo. O autor vé as tradicdes e o modo de
pensar como componentes de um sistema reforcado, com a sociedade legal,
educacional, religiosa e outras instituicobes. A adesdo aos principios da cultura
pelo individuo geralmente é premiada, enquanto o afastamento desses principios
pode vir acompanhado de punicao.

Os individuos de diferentes nacdes carregam diferentes programas
mentais, 0s quais condicionam a forma de perceber e de agir e podem ser
encontrados no nivel individual, coletivo ou até universal (HOFSTEDE, 2001).
Para o nivel universal, o autor refere-se ao que é dividido com toda a espécie
humana, sendo totalmente herdado. Ja o nivel individual abrange a caracteristica
de personalidade, que faz uns diferentes dos outros, mesmo pertencentes a
mesma cultura. Por ultimo, o nivel coletivo engloba o que é comum a todos os
personagens de um mesmo grupo ou organizacao social e que difere entre os
diversos grupos. Este ultimo, portanto, é aprendido pelas pessoas dentro do
processo de socializacdo ao qual estdo submetidas, seja dentro dos grupos ou
organizagoes.

Lembrando que a globalizacdo dos negocios ndo leva a globalizagdo das
mentes, mas, ao contrario, sO0 pode ser bem sucedida se levar em conta o0s
diferentes caminhos pelos quais as mentes e as sociedades humanas funcionam,
Hofstede (2001) define nacdes como unidades politicas que desenvolvem suas
identidades culturais baseadas na percepc¢ao simbdlica e social dos seus valores

A forma de funcionamento das organizacbes numa sociedade é tao
importante quanto os costumes familiares, sistemas educacionais, praticas
religiosas e governo, partes integrantes da historia e da cultura daquela
sociedade, defende Hofstede (1991). Para ele, a globalizacdo dos negdécios nao
leva a globalizacdo das mentes e que para ser bem sucedida é necessario
considerar os diversos caminhos pelos quais as mentes e sociedades humanas
percorrem. O autor desenvolveu varios estudos sobre identificacdo do padréo
cultural em diversos paises. Na pesquisa realizada na IBM Mundial em mais de 60
paises, inclusive no Brasil, contemplou aproximadamente 160 mil pessoas no
periodo de 1968 a 1972 e levou Hofstede a identificar cinco dimensdes culturais

como pilares da diferenciacao entre as culturas das nacoes.
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Distancia hierarquica: dimensdo na qual os membros menos influentes de
uma organizacgao aceitam a distribuicdo desigual de poder e status entre 0s
individuos. As sociedades lidam com o poder de forma distinta, sendo que
algumas nacdes gostam da hierarquia e dependéncia, outras procuram
igualdade e independéncia. A distancia do poder tem influéncia no modelo
da hierarquia formal, no grau de centralizacdo e no processo decisério nas
organizacdes. As pesquisas indicaram que em sociedades com menor
distancia hierarquica, o uso do poder é percebido como sujeito a
legitimacao e julgamento. Nas sociedades com maior distancia hierarquica,
a legitimidade do poder néo € desafiada. As desigualdades sdo percebidas
como naturais e aqueles que tém menos poder dependem daqueles que
tém mais. Nas sociedades latinas, existe ambivaléncia na relacdo com a
autoridade, pois as pessoas se submetem a autoridade sem questiona-la,
mas as vezes se juntam em manifestacdes contra o poder.

Individualismo X coletivismo: esta dimensdo se refere a natureza dos
vinculos que os individuos estabelecem entre si. O individualismo é
caracterizado pela orientacdo para si mesmo e o0 coletivismo pela
orientacdo para objetivos e metas comuns em primeiro lugar. No
individualismo, os lagcos entre as pessoas séo frageis, pois elas sdo mais
voltadas a cuidar do seu préprio interesse. Ja o relacionamento de grupo
visa a atender aos interesses pessoais - € um meio para atingir o objetivo.
O coletivismo caracteriza sociedades nas quais o0s individuos sao
integrados e formam grupos coesos, cujo interesse coletivo prevalece sobre
o individual. No coletivismo, as relagcdes pessoais séo fortes e 0s grupos
representam uma extensao da familia, podendo, no entanto, ocorrer perda
de personalidade em favor do grupo ou da organizacao.

Necessidade de controle das incertezas: dimensdo que traduz a forma
como as sociedades lidam com as incertezas do futuro. As culturas com
alta necessidade de controlar as incertezas utilizam trés principais
mecanismos para lidar com elas: tecnologia, leis e religido. A tecnologia
ameniza as incertezas causadas pela natureza, as leis e as regras
procuram evitar as incertezas ligadas ao comportamento humano e a
religido viabiliza um contato com as forcas que supostamente controlam o

nosso futuro. Nas sociedades com baixo indice de controle de incertezas,
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os individuos lidam com mais facilidade com as incertezas do futuro, ndo se
sentindo ameacados por elas.
» Masculinidade X feminilidade: dimenséao que traduz a grande diferenciacao

das expectativas sobre o papel desempenhado pelo homem e pela mulher.

Nos paises em que prevalece o estilo masculino, espera-se que os homens
sejam orientados as atividades externas, valorizando-se caracteristicas
como firmeza e competitividade. A contrapartida do papel feminino é a
orientagdo para a familia, devendo educar os filhos e sacrificar-se pela
carreira do marido. As caracteristicas valorizadas séo ternura, cooperacao
e habilidade nos relacionamentos. Nos paises considerados “femininos”, a
expectativa da sociedade € de que os papéis desempenhados pelo homem
e pela mulher ndo tenham diferencas significativas. Tanto o homem quanto
a mulher podem ser mais ligados ao sucesso, ao dinheiro ou a carreira.

* Orientacdo de longo prazo X orientacdo de curto prazo: a dimensao
temporal traduz a forma como as diferentes culturas abordam o conceito de
tempo, tendo em vista a importancia relativa que cada cultura da ao
passado, ao presente e ao futuro. Hofstede considera a questdo temporal
uma orientacdo para a vida e o trabalho. Na orientacdo de longo prazo, a
cultura adota comportamentos como perseveranca e autoridade. J4 no
curto prazo, estimula-se a adocdo de comportamentos orientados para
respeito a tradicdo, cumprimento das obrigacdes sociais, preservacao da

dignidade, auto-respeito e prestigio.

Outros autores que também merecem destaque nas pesquisas das
diferencas nacionais entre culturas sdo Trompennars e Hampden-Turner (1998),
gue demonstram que os significados das culturas dependem do conjunto do
contexto em que operam e que nenhum elemento sozinho determina o sentido do
conjunto. Segundo eles, a cultura € um processo sistémico e as dimensdes de
valores se auto-organizam de forma dinamica, gerando novos significados.
Referenciam que culturas ndo séo lineares, funcionam como se fossem circulos
organizados em diversos arcos preferenciais, que atuam de forma integrada e em

conjunto. ldentificam sete dimensdes fundamentais de cultura:
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* Universalismo versus particularismo: culturas universalistas assumem a
existéncia de um caminho bom e correto que deve ser aplicavel a todas as
pessoas, enquanto as culturas particularistas propéem que o significado do
que € bom e correto € relativo, podendo mudar de acordo com as relacbes
gue se estabelece com as pessoas.

* Individualismo versus comunitarismo: culturas individualistas enxergam a si
mesmas primeiro como individuos, enquanto as comunitaristas se véem
como parte de um grupo. Esta dimensao se assemelha ao individualismo x
coletivismo proposto por Hofstede.

« Neutro versus emocional: culturas neutras tendem a ser mais objetivas e as
pessoas nao demonstram com clareza as suas emocdes, enquanto nas
culturas emocionais as pessoas tendem a ser mais espontaneas para
expressar suas emocodes e seus sentimentos.

» Especifica versus difusa: culturas especificas tendem a impor separagao
maior entre o profissional e o pessoal, diferentemente das culturas difusas.

* Realizagcdo versus persuasao: culturas orientadas para a visdo de
realizacdo valorizam as pessoas pelo que elas tém feito ou realizado,
enquanto as culturas com orientacdo de persuasao valorizam as pessoas
pelas suas origens familiares e conexdes de relacionamentos.

e Atitudes para a dimensdo do tempo: sugere que a cultura deve ser
primeiramente centrada no passado, no presente e no futuro.

» Atitudes para com o meio ambiente: a dimensao varia de acordo com 0s
desejos culturais de se controlar a natureza ou se seguir juntamente com

ela.

Diante disso, Trompennars e Hampden-Turner (1998) ressaltam que,
apesar do movimento de globalizacdo e dos muitos modelos de interpretacdo das
diferencas e semelhancas entre as culturas nacionais, a histéria de determinada
sociedade tem influéncia significativa na sua percepg¢éao de valores.

Adler (1986) também forneceu exemplos de como valores de diferentes
culturas podem interferir nos comportamentos organizacionais. Segundo a
pesquisadora, os comportamentos no ambiente de trabalho sdo valorizados de

forma distinta nas diversas culturas, sendo importante notar também as diferencas
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entre os valores, crengas, atitudes e comportamentos. Os valores sdo geralmente
tudo aquilo que é desejado ou preferido pelos individuos. As crencas sdo 0s
caminhos pelos quais os individuos véem o mundo, como percebem que deveriam
ser as coisas. Atitudes, por sua vez, seriam as respostas afetivas para essas
percepcdes do meio ambiente do individuo, que o conduzem a comportamentos
especificos. O entendimento do inter-relacionamento dos valores-crencas-
atitudes-comportamentos € crucial para o processo de resolucdo de conflitos e
para desenvolverem-se iniciativas viaveis no mundo dos negocios e no governo
das organizacdes (NICHOLSON; STEPINA, 1994).

Inglehart e Baker (2000) estudaram valores, atitudes e crencas de 65
paises, com o0 objetivo de entender os efeitos do desenvolvimento econémico
sobre os valores nacionais. Concluiram que: héa interdependéncia entre
modernizacdo, desenvolvimento economico, ampliagdo do conhecimento e
mudancgas culturais; as mudancas ndo séo lineares, pois os valores tradicionais
voltam a predominar, caso haja reversdo dos fatores econbmicos ou de
modernizacdo; as crencas religiosas tém efeito sobre a cultura, orientando as
pessoas para as questdes de significado e propdsito da vida. Observaram, ainda,
que as mudancas culturais ocorrem numa perspectiva historica, modelando o
comportamento de uma sociedade ao longo do tempo.

Portanto, as organizacdes estédo inseridas num contexto social e a cultura é
construida a partir da combinacdo de varios elementos que precisam ser
observados de forma sistémica, para compreensdo da cultura organizacional.
Para Tanure (2005), empresas globais que se relacionam com varios paises
obtém melhor performance quando adaptam suas praticas as condi¢des culturais
locais, reduzindo a tenséo entre normas e valores essenciais.

No que tange a cultura brasileira, muitos autores, entre os quais Hofstede,
afirmam que o Brasil tem caracteristicas tipicas de pais latino como grande
distancia do poder, afeicdo, demonstracdo de emocBes e sentimentos,
importancia das relacbes pessoais e dificuldades para administrar conflitos de
forca aberta (TANURE, 2005). Para compreender um pouco melhor este quadro, o
nosso proximo bloco abordard a influéncia da cultura brasileira nas nossas

organizacoes.
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2.7 A cultura organizacional brasileira

Os tracos culturais encontrados em estudos da sociedade nacional foram
analisados por Barros e Prates (1996) a luz da perspectiva organizacional. Os
autores vém pesquisando a cultura organizacional brasileira h& véarios anos,
comparando suas peculiaridades e diferencas em relacdo a outros paises.
Conduziram pesquisas junto a mais de 2.500 executivos brasileiros e
desenvolveram um modelo de leitura da cultura brasileira a partir de ampla anélise
das caracteristicas e tragos da cultura nacional.

Tanure (2005) replicou o modelo das cinco dimensdes de -cultura
desenvolvido por Hofstede (1980; 1991; 2001), além de analisar os estudos de
Trompennars e Hampden-Turner (1993) sobre o impacto da cultura nacional na
gestao. A partir dai, retomando o trabalho anterior de sua autoria em parceria com
Prates (Barros e Prates, 1996), desenvolveu entdo o proprio modelo de “Gestéao
da Cultura a Brasileira”. Este modelo € um referencial para a compreensao de
alguns tracos da cultura desse pais, que encontram correspondéncia na cultura
das organizacdes brasileiras.

Sendo assim, o modelo desenvolvido por Tanure e Prates (1996), e
revisitado por Tanure (2005), caracteriza-se como um sistema composto de quatro
subsistemas: o institucional, o pessoal, o dos lideres e o dos liderados. O primeiro
e 0 segundo subsistemas — institucional e pessoal — estdo relacionados com os
tracos culturais que caracterizam individuos e pessoas de forma distinta.
Individuos sdo anénimos e podem ter um tratamento formal; eles sdo tratados
como iguais, sujeitos as mesmas regras e leis. Ja as pessoas sao conhecidas por
si mesmas e reconhecidas em funcdo das suas relacdes pessoais. Segundo o0s
autores, o subsistema dos lideres reune os tracos encontrados naqueles que
dettm o poder, ao passo que 0s tracos mais préoximos dos subordinados
abrangem o subsistema dos liderados.

Segundo os autores, as bases da coeséo social no Brasil sdo amparadas
pela hierarquia e personalismo. A hierarquia tem origem na dinamica familiar do
brasileiro, cuja heranca cultural destaca a importancia da familia e o papel do pai
como figura de autoridade maxima. As atitudes do relacionamento familiar
invadiram historicamente o espaco publico, influenciando o sistema politico e

administrativo do Brasil. DaMatta (1990) realgca que a cultura de hierarquia e
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subordinagéao foi reforcada e que a sociedade brasileira tem se valido do uso do
poder tradicional (militar) e do poder racional-legal para o estabelecimento e
manutencao da autoridade.

Na investigacdo da dimensédo de concentracdo de poder do modelo de
Hofstede (1980), o Brasil apresenta elevada distancia de poder. Numa escala de
zero a 100, sendo zero a posicdo dos paises que se caracterizam por relacdes
mais igualitarias e 100 a posicdo das sociedades em que a distancia de poder
entre lider e liderados é grande, o escore do Brasil foi 69 ha trés décadas,
conforme pesquisa realizada por Hofstede (2001). Essa mesma pesquisa foi
aplicada por Tanure (2005) e a posi¢ao brasileira se manteve praticamente no
mesmo patamar. A autora percebeu que, apesar da evolucdo da sociedade, o
valor central de concentracdo de poder no Brasil continua forte. Segundo ela, o
gue mudou foi a maneira de operacionalizar o valor, tornando a maneira de
expressar e lidar com o poder mais sutil e menos explicita.

Outro traco brasileiro decorrente da dimensao de concentracado do poder &
a postura de espectador. Como o brasileiro € muito orientado pela autoridade
externa, tende a transferir a responsabilidade das decisbes para as liderancas. A
raiz desses tracos estd no processo politico e moderniza¢do do pais, de idas e
vindas do ambiente democratico (BARROS; PRATES, 1996).

O brasileiro acostumou-se ao mandonismo, ao protecionismo e a
dependéncia, caracteristicas sempre presentes nas atitudes paternalistas. Isto
originou 0 mutismo, presente na sociedade brasileira, no qual historicamente os
“comunicados” substituiram os didlogos (TANURE, 2005). Essa postura na
empresa € marcada pela baixa iniciativa, pela pequena capacidade de realizacao
por autodeterminacdo e, ainda, pela transferéncia de responsabilidade para os
lideres. A légica adotada é: “se o poder ndo esta comigo, ndo estou incluido nele
e como nao fui eu quem tomou a decisdo, a responsabilidade também né&o é
minha”.

A postura de espectador dos subordinados é muitas vezes interpretada
pelos lideres como preguica e falta de seguranca para assumir responsabilidades
e por isso os lideres acham necessario manter controle mais rigoroso dos
subordinados (TANURE, 2005). Essa situacdo cria um circulo vicioso, pois 0s
liderados mostram-se inexperientes para tomar decisdo e os lideres concentram

decisdes de carater mais operacional. Assim sendo, ja que os lideres apresentam
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caracteristicas dominadoras, o liderado se recolhe, ndo potencializando sua
contribuicdo para a organizacao.

O personalismo € também um traco muito presente no ambiente brasileiro,
articulado por duas caracteristicas da cultura: a atracdo como fator de coesao
social e a postura de evitar conflito, especialmente na relacdo liderado/lider. O
personalismo favorece, entdo, a legitimacéo da lideranca pelo carisma.

DaMatta (1987), em suas pesquisas, ressalta a distingdo entre a concepcao
de pessoa e individuo na sociedade brasileira. Individuo é uma figura anénima
que, isolada e sem relagbes, é considerada marginalizada na sociedade. Por outro
lado, pessoas sdo conhecidas por si mesmas, gozam de atencao e boa vontade e
isso reforca e justifica a grande importancia das relacfes pessoais na cultura
brasileira. Os indicadores de individualismo/ coletivismo do trabalho de Hofstede
(1980) que foram aplicados no Brasil por Tanure (2005) também indicam a
tendéncia da cultura brasileira ao coletivismo, o que vai reforcar o valor das
relacfes pessoais na cultura nacional.

O paternalismo, que é o resultado da combinacdo do personalismo e da
concentracdo do poder, é mais um trago caracteristico da cultura, tendo a
valorizacdo do patriarca e da hierarquia na base da cultura. A pesquisa de
Hofstede (1980) sobre dimensdes culturais revela que a cultura paternalista é
encontrada em paises com alto indice de concentracdo de poder, com baixo
individualismo e essas dimensdes foram encontradas por Barros e Prates (1996)
em suas pesquisas conduzidas nas empresas brasileiras.

O modelo cultural brasileiro articula-se a partir de trés eixos basicos:
relacbes de poder, relacdes pessoais e flexibilidade (TANURE, 2005). Os citados
tracos culturais da sociedade brasileira articulam os trés eixos, formando um
“estilo brasileiro com marcas fortes de hierarquia e grande capacidade de lidar
com a incerteza, refletida no jeitinho, que combina flexibilidade, afetividade,
adaptabilidade e criatividade”. Efetivamente esse estilo brasileiro tem implicacbes
importantes na questdo da gestéao e da lideranca nas empresas.

Nas relacdes de poder, Barros e Prates (1996) identificaram que, apesar da
evolugdo democréatica observada no pais, a autoridade marca as relagdes
hierarquicas nas empresas, que se baseiam na dependéncia dos liderados em
relacdo aos lideres. A legitimacdo da autoridade € baseada na tradicdo, nos

principios racional-legais ou no carisma; e o reflexo nas organizacbes é a
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tendéncia dos subordinados a esperar que os lideres os orientem sobre o que
fazer. O lider ideal passa a ser aquele que assume as responsabilidades pelas
decisbes e que € visto como o “autocrata benevolente”.

J& as relacbes pessoais sao construidas a partir de lacos fortes entre as
pessoas e formam um eixo importante da cultura (BARROS; PRATES, 1996). A
base desse eixo é o traco de personalismo. E as caracteristicas de atracdo, como
fator de coesao social e postura de evitar conflito, que sustentam o personalismo,
sdo somadas a caracteristica de lealdade encontrada na cultura brasileira e
formam os pilares da dinamica de funcionamento do eixo de relagdes pessoais.

Os autores sugerem que a atracdo pessoal € um dos motivos da
mobilizacdo para pertencer a um grupo e a seducéo afetiva € uma ferramenta de
criacdo de compromisso e coesdo social no Brasil. As relacbes pessoais
articuladas pela lealdade do grupo representam um capital pessoal importante e a
lealdade tem duas contrapartidas na relacdo grupal: de um lado, as pessoas
esperam encontrar seguranca no grupo e, de outro, o grupo espera conformidade
dos seus membros e usa mecanismos de pressao para regular o comportamento
individual.

Barros e Prates (1996) ressaltam, ainda, que as relacdes pessoais tém
papel fundamental na gestéo, pelo seu poder de agrupamento das pessoas, pelo
efeito de mobilizacdo e por serem o caminho pelo qual o brasileiro lida com o
conflito. E importante destacar que, sob o ponto de vista da gestdo, a construcio
das relacdes pessoais depende de clima amistoso, afetivo e de confianca. O eixo
de relacdes de poder interage de maneira significativa com o eixo de relacbes
pessoais, pois o valor dos grupos é determinado pelo prestigio e poder que podem
conferir as pessoas. O tipo de capital social que o brasileiro busca construir é
orientado pelas relagdes de proximidade com o poder. Isso é importante, porque 0
local de trabalho tende a ser o0 espaco em que as pessoas formam suas redes de
relacionamento e constroem seu capital social.

Assim, a maneira que o brasileiro lida com conflitos € orientada para a
preservacao dos lagos e qualidade dos relacionamentos. Apesar de demonstrar
suas emocdes, os brasileiros ndo revelam os conflitos abertamente, evitando
comportamentos afirmativos que possam comprometer a harmonia grupal ou

constranger as pessoas.
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Os autores destacam, também, que a flexibilidade é uma caracteristica
fundamental do sistema de acédo cultural brasileiro e se traduz em dois tragos -
adaptabilidade e criatividade. As pessoas se adaptam rapidamente a processos
tecnoldégicos e tém agilidade para se adaptarem a mudanca de cenarios e a
mudanca de regras. A flexibilidade também est4 permeada por um dos tragos
marcantes da cultura brasileira, que € a afetividade, pois os brasileiros sao abertos
em relagdo aos seus pensamentos e sentimentos e calorosos nas suas
expressdes e relacdes. Sendo assim, a combinacdo dessas caracteristicas
constitui a base da capacidade do brasileiro em flutuar nos espacgos dos lideres e
dos liderados, do institucional e do pessoal.

A flexibilidade, segundo Aidar et al. (2004), € um aspecto das relagbes
pessoais brasileiras conhecido como “jeitinho”, uma estratégia utilizada para
suavizar as formas impessoais que regem as relacdes pessoais. O “jeitinho
brasileiro” vai além das formas abstratas e universais, tornando as pessoas mais
iguais. Segundo os autores, 0 conceito pode atingir dois significados em funcéo do
seu emprego: de um lado, o “jeitinho” € uma busca de conciliacédo; de outro, pode
ser um sintoma de que nédo existem leis, regras e normas adequadas. O “jeitinho”
€ considerado legitimo para resolver situacdes aparentemente insollveis, visto
gue envolve um lado flexivel, engenhoso e criativo do povo brasileiro

E a combinacdo de todos os tracos que constitui e opera, segundo 0s
autores, o “Sistema de Acdo Cultural Brasileiro”, cuja dinamica tem como
resultado global um estilo de ser brasileiro, uma constru¢cdo nacional que a
distingue de outras nagdes, por mais que se lhe queiram impor modelos de outros
paises (TANURE; PRATES, 1996). Os autores reforcam que a dinamica singular
desse sistema retrata um carater brasileiro com tracos complexos e muitas vezes
paradoxais e que a forma de operar esses paradoxos é que faz tipica a cultura
brasileira.

A andlise da dimensédo de controle de incertezas de Hofstede (1980)
registra 0 comportamento em relacdo ao desconhecido e a imprevisibilidade. As
pesquisas de Tanure (2005) indicam que a cultura brasileira se classifica com
baixo indice de necessidade de controle, ressaltando o trago de flexibilidade. O
brasileiro caracteriza-se pelo otimismo e confianca de “que tempos melhores

virdo” e a concluséo é que ele tem um estilo capaz de lidar com opostos, o que
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pode ser visto como uma arte que, se bem utilizada pela lideranca, representa até
um diferencial nos resultados.

Os brasileiros aprenderam a viver e sobreviver na incerteza de uma
economia volatii e mudancas constantes em varias décadas, resultando na
combinacdo de forte traco de flexibilidade com a capacidade de lidar com
ambiglidade. Além disso, o traco de evitar conflitos estimula a criatividade na
busca por caminhos engenhosos para contornar problemas e restricdes
operacionais ou politicas.

As pesquisas de Barros e Prates (1996) informam a preferéncia do
brasileiro pela lideranca forte, centralizadora e personalista, além de constatar que
“0 brasileiro parece ter vocagcdo para o comprometimento em torno dos objetivos
representados pelo lider”. Assim sendo, a convergéncia de objetivos pessoais e
organizacionais passa pela qualidade das relacdes com o lider. Como na cultura
nacional a legitimacao do poder é definida essencialmente pela lealdade pessoal e
hierarquia, o lider deve buscar o equilibrio entre a lealdade pessoal com o grupo e
a lealdade a organizacdo, pois as necessidades do lider e do grupo sdo mais
valorizadas pelos membros do que as necessidades do sistema macro em que
estdo inseridos.

Outra questéo chave para a gestdo, segundo os autores, € a forma como o
traco de lealdade se integra ao sistema de acao cultural brasileiro. De um lado, a
lealdade potencializa a capacidade de mobilizacdo das pessoas pelo lider e, de
outro, envolve um conjunto de expectativas quanto as obrigacdes que regulam as
relacbes para baixo e para cima. A lealdade e o compromisso das pessoas com 0
lider € um elemento facilitador da concentracdo nos objetivos e nas metas
organizacionais. Considerando que o preco da lealdade € a seguranca, 0s
liderados esperam do lider uma conduta de protecdo, o que pode estar na raiz de
expectativas paternalistas nas relacdes do trabalho.

De acordo com Barros e Prates (1996), a seducédo afetiva € a principal fonte
de comprometimento e coesdo social no aspecto de lealdade a pessoa do lider.
Os vinculos do grupo sao orientados para o lider, que se torna depositario da
confianga das pessoas e atua como elo de ligagao entre os demais segmentos do
sistema social. No sistema de acao cultural brasileiro, quem obtém a lealdade de

seu grupo forma um capital pessoal representado pela quantidade de seguidores
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e volume de informacbes que podem ser obtidas e este capital passa a
representar uma “moeda” de negociacdo com outras areas de poder.

Dessa forma, na cultura nacional os controles sao exercidos por meio dos
relacionamentos. A dinamica das relacdes entre lider e liderados tem dois efeitos:
primeiramente, o risco de dependéncia dos liderados e facilidade de manipulagéo
pelo lider; e o segundo risco estéd relacionado a mudanca da liderancga, pois,
diante da perda de uma lideranca forte, os liderados podem se sentir 6rfaos,
tendendo a voltar-se para as causas e interesses pessoais, em detrimento do
atendimento aos objetivos do grupo.

O eixo de relacbes pessoais, que é um dos pilares centrais da cultura,
aumenta a importancia do clima de seguranca e confianca nas relacées empresa/
empregados (BARROS; PRATES, 1996). As pessoas tém expectativas de
tratamento respeitoso e clima de trabalho amistoso, de forma que possam se
sentir fazendo parte da empresa como ser humano.

A participacdo é um fendmeno recente nas empresas brasileiras e, de
maneira geral, a expectativa das pessoas é muito mais no sentido de serem
comunicadas das decisfGes que as afetam do que do envolvimento no processo de
deciséo. Participacdo implica assumir riscos e responsabilidades, o que se
contrapbe a caracteristica cultural de medo de risco. Barros e Prates (1996)
identificaram que o medo do risco pode ser potencializado numa esfera em que o
comportamento do lider € excessivamente autoritario e centralizador.

Por fim, Tanure (2005) conclui que o brasileiro tem uma maneira propria de
gerenciar e precisa, a partir dela, construir nivel de competitividade global. Para
tal, torna-se necessario refletir sobre os tracos relacionados ao poder, de forma a
transformar a relacdo de dependéncia numa relacdo de interdependéncia entre
lideres e liderados, para que estes possam assumir papel mais ativo no seu
grupo. Em contrapartida, os lideres precisam acreditar na capacidade dos
colaboradores para que, numa atitude educativa, permitam a seu grupo crescer
em termos de participacdo e de performance.

Sendo assim, sera abordado a seguir um topico sobre o poder, destacando

a sua importancia e influéncia na cultura das organizagoes.
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2.8 O poder como um dos pilares da cultura organiz  acional

Tanure (2005) ressalta a importancia de se conceituar poder sob a 6tica da
autoridade legitima. A legitimidade destaca a aceitacdo, pelos membros das bases
nas quais a autoridade se estabelece, que podem ser a tradi¢cdo, os principios
racional-legais ou o carisma. A autoridade baseada na tradicdo tem como exemplo
a maioria dos primeiros sistemas politicos, que fundavam a sua estabilidade na
aceitacao, por parte dos governados, de que o grupo governante tinha esse direito
por costume e normas da sociedade, como, por exemplo, o direito do filho
primogénito de reivindicar o trono, considerado as vezes até direito divino.

A autoridade baseada em principios racional-legais decorreu da evolucéo
dos sistemas politicos, nos quais os membros de uma sociedade devem ter algum
poder de decisédo no processo de selecéo do sistema pelo qual sédo governados e
até mesmo na selecdo das pessoas que venham a governa-los. A base da
legitimidade esta na aceitacdo de um conjunto comum de leis e dos métodos para
cria-las. E a racionalidade aparece na elaboracéo de leis justas, que interessam a
maioria, que protegem os direitos humanos e proporcionam um governo
competente.

Assim, o sistema baseia-se num processo legal que d& direito as pessoas
de exercerem a autoridade numa hierarquia de comando/ subordinacdo. A
terceira e ultima base de poder € a carismatica, na qual, segundo Weber, muitos
tipos de movimentos politicos calcaram-se em qualidades pessoais irresistiveis de
determinado lider, seja pela forca de sua personalidade ou por seus dons
inexplicaveis.

As formas de estrutura de poder, que séo a autocracia, a poliarquia limitada
e a poliarquia plena, também sédo abordadas por Tanure (2005). A autocracia
apresenta-se como um centro de poder coeso, homogéneo e muitas vezes
concentrado nas maos de um homem forte. A poliarquia limitada € exercida por
um grupo monopolista do poder, em constantes colisbes com um ou outro grupo
de pressdo, caracterizando um processo de organizagdo institucional de
interesses. No caso da poliarquia plena, o poder ndo é nem centralizado nem
monopolizado de forma excessiva, existindo ampla participacdo nas decisoes.
Nessa estrutura de poder, os interesses das sociedades sédo apresentados de

forma organizada ou institucionalizada e no centro desse poder existe uma divisdo



60

interna em “grupos de veto”, sendo que nenhum deles tem, isoladamente,
preponderancia sobre os outros.

Hofstede (1980) desenvolveu o conceito de “distancia do poder”, que esta
relacionado com a extensdo com que as pessoas acreditam que o poder e 0
status estédo distribuidos desigualmente e elas aceitam ou ndo essa distribuicdo
desigual do poder como forma apropriada de organizagédo dos sistemas sociais. A
pesquisa mostrou que a concentracdo de poder varia muito entre as diversas
sociedades; os paises nérdicos, por exemplo, apresentam baixo nivel de
concentragdo, ao contrario dos paises latinos em geral, onde é maior a diferenca
entre a pessoa que detém menos e a que detém mais poder (TANURE, 2005).

Em contrapartida, Trompenaars e Hampden-Turner (1993) relacionam o
conceito de “distdncia do poder” a definicAo de culturas universalistas e
particularistas. Na primeira, o comportamento tende a ser abstrato e as pessoas
sentem-se na obrigacéo de aderir a padrbes universalmente aceitos no lugar onde
vivem. Nessas sociedades, o fato de um individuo gozar de clara posicdo do
poder hierarquico ou de desfrutar de relacbes pessoais com o poder estabelecido
nao significa que ele esteja acima dos julgamentos da lei (TANURE, 2005). No
tipo de cultura particularista, como é a brasileira, os julgamentos séo focados na
natureza excepcional das circunstancias presentes, estando seus membros mais
atentos as posicoes de poder, aos relacionamentos, dando muita importancia a
boa relacdo com o lider, que influencia a forma e o resultado do julgamento de
suas acoes.

Tanure (2005) relata, ainda, que a distancia do poder nas organizagdes tem
influéncia na modelagem da hierarquia formal, no grau de centralizagcdo e no
processo decisorio. Empresas localizadas em paises com alto nivel de distancia
do poder, como o caso do Japao e dos paises latinos, tendem a ser mais
centralizadas e ter menos participacdo dos colaboradores nos processo
decisorios. A desigualdade entre as pessoas € vista como natural e 0os que tém
menos poder dependem daqueles que tém mais. A hierarquia nas organizacdes
reflete a desigualdade existente na sociedade e geralmente os subordinados
esperam que os lideres Ihes digam o que fazer.

Hofstede (2001) afirma que em todas as sociedades existem desigualdades
e considera que a diferenca esta na forma e profundidade como cada uma trata

essas desigualdades. O conceito de distancia hierarquica ultrapassa o universo
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dos negdcios e esta impregnado em todo o tecido social, desde os primeiros anos
escolares (TANURE, 2005). Em sociedades com alto grau de distancia
hierarquica, como é o caso do Brasil, geralmente espera-se que as criangas sejam
mais obedientes aos pais. Ja nos paises com baixo grau de distancia hierarquica,
espera-se que as criangas sejam mais independentes e a educacao tem o
propdsito de acelerar essa independéncia, com o processo educacional centrado
no estudante, sendo os professores tratados como iguais.

Convergindo com o pensamento da autora, Newman e Nollen (1996)
mostram que pessoas de empresas em paises com grande distancia hierarquica
tendem a encarar a administragéo participativa com desconfianga, por nao ser ela
consistente com a cultura nacional. Tanure (2005) complementa que muitas vezes
existem duvidas sobre a verdadeira adesdo aos sistemas participativos de
empresas no contexto brasileiro, pois a desigualdade na relacdo pai-filho é
estendida a relacdo professor-estudante e, mais tarde, refletida na relagdo
superior-subordinado nas organizacoes.

A relacdo entre o individuo e o Estado sofre também a influéncia dessa
dimenséao cultural (TANURE, 2005), pois o poder determina o comportamento das
pessoas. Os latinos tém relagdo ambivalente com a autoridade; devido a
educagcdo que receberam, geralmente se submetem a autoridade sem muitos
guestionamentos, mas algumas vezes acabam se juntando em rebelides contra o
poder.

A perspectiva de analisar as organizagfes a partir da dimenséo do poder é
tarefa ardua e que ja foi empreendida por varios autores (BERTERO, 1996). O
poder na organizacdo empresarial geralmente segue um itinerario, que funciona
como um parametro analitico. No primeiro estagio, o poder se concentra na figura
do proprietario e ele € o Unico responsavel pelo empreendimento, sendo
praticamente responsavel por todas as decisdes. Neste caso, a empresa
geralmente é pequena e naturalmente ainda néo é preciso haver descentralizacao
administrativa, ndo sendo necessarios outros profissionais de administracao.
Bertero (1996) ressalta que, nesse estagio, o0 mercado, o governo e a comunidade
eram agentes do ambiente empresarial e ndo haviam ainda manifestado o seu
poder e determinacdo sobre a empresa. Nos paises capitalistas classicos, ou de

primeiro mundo, esse estagio corresponde a fase inicial do capitalismo industrial.
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Num segundo momento, Bertero (1996) afirma que o poder comecga a se
difundir, ou seja, ndo é exclusivo do empresario proprietario. Este fato nao
significa que o proprietario seja posto a margem e que o poder no interior da
empresa tenha passado para outros agentes. Devido a expansdo desta, 0s
primeiros influenciadores passam a ser membros de “coalisdo interna”. Os
profissionais de administragdo e o0s gestores que ndo sdo proprietarios sao
conhecidos como “influenciadores internos” e devem ser dotados de habilidades
gue o0 empresario proprietario ndo possui. A fase da difusdo do poder para os
influenciadores internos é chamada, na histéria dos negocios, de
“profissionalizagcéo administrativa” ou “formagéo dos quadros”.

Um ponto importante nessa fase de difusdo € saber quais relacdes se
estabelecem entre o proprietario e os influenciadores internos (BERTERO, 1996).
No Brasil, a maioria das empresas de grande porte esta na fase de difusdo, em
que o proprietario se vé obrigado a profissionalizar posi¢des, criando, assim, o
grupo de “influenciadores internos”. Esse € o momento em que 0 proprietario se
pergunta o que deve ficar exclusivamente no seu ambito decisério e que constitui
o cerne intransferivel de seu poder. Esta questdo pode ter respostas diversas,
dependendo da empresa, do ramo e do ambiente organizacional em que ela
opera. O autor ressalta outra dimensdo desse segundo estagio, o aparecimento
dos “influenciadores externos”, que esta ligado ao processo em que se passa a
considerar a empresa como organizacdo publica, ou seja, ela passa a ser
percebida também pelo impacto que causa a comunidade.

A percepcao da importancia em relagédo aos “influenciadores externos” se
deu a medida que o sistema capitalista se desenvolveu, com o0 consequente
aumento de visibilidade da organizacdo empresarial. Sao considerados
influenciadores externos: o governo, em seus diversos ambitos (federal, estadual
e municipal), e governos de paises estrangeiros e organizagdes internacionais,
caso a empresa se torne multinacional ou efetue transacdes com outros paises; 0
mercado, que abrange consumidores e competidores, o mercado de capitais e a
comunidade de maneira mais ampla; as associa¢des de empregados (sindicatos e
centrais sindicais), os sindicatos patronais, confederacdes e associacbes de
classes correspondentes. O poder e a influéncia desses influenciadores
dependerdo do pais, do momento histérico e da configuracdo do sistema

econdmico.
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A importancia dos influenciadores internos também pode variar de um pais
para outro, da mesma forma que a interacdo entre agentes internos e externos
como influenciadores do poder. Apesar dos elementos externos ndo serem tao
fortes quanto os internos, € imprescindivel que se reconheca que o efetivo centro
do poder empresarial esta localizado na coalizéo interna, que € influenciada com
intensidade e com resultados variaveis pelos influenciadores que compféem a
coalizdo externa.

Segundo Bertero (1996), no Brasil o grande influenciador externo é o
governo e a retorica empresarial 0 apresenta muitas vezes como agente
hegemonico, intervindo em decisdes que deveriam ser tipicas do mercado e da
coalizdo interna. Se o estado atuou ao longo da industrializacdo brasileira como
influenciador externo, a sua acdo foi muito mais apoiando, coadjuvando e
implementando objetivos de empreséarios do que exercendo papel efetivo de
representante equidistante dos varios grupos de interesse.

Na analise do poder, é importante destacar uma posicdo a partir do
paradigma de analise psicossociolégica advinda do trabalho de Simon (1964).
Nesta analise, qualquer objetivo se nega a organizacdo e, como consequéncia,
qualquer poder, permanecendo somente 0s objetivos dos individuos que formam a
coalizdo. A andlise é vista como reducionista, que aborda 0s objetivos e 0
exercicio do poder somente no nivel dos individuos. Neste caso, cada individuo
tentaria impor e fazer com que 0s seus objetivos prevalecessem, buscando
efetivamente a expansao do seu préprio poder.

Schein (1992) lista “poder e status” como uma das funcdes adaptativas
internas na sua analise cultural e destaca que uma das atribuicbes do poder é
manter a harmonia e o equilibrio no interior da organizacdo. O autor sugere
também que o poder ordena na medida em que é legitimo e também porque
estabelece as fronteiras, homologa 0s processos organizacionais e premia o que
na organizacado € considerado bom desempenho. Dessa forma, o poder possui
aspecto de mantenedor, fiador e homologador da cultura da organizacdo. A
cultura serve tanto a sobrevivéncia da organiza¢do quanto a sobrevivéncia de uma
comunidade e a realizacdo das tarefas inerentes a adaptacdo externa (mercado,
tecnologia e aquilo que se refere ao ambiente estratégico), permitindo a

integracdo, articulacdo e coordenacdo internas. Para Schein (1992), a cultura
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propicia aos individuos uma interpretacdo da realidade, conferindo sentido e
significado a realidade.

Da mesma forma, Bertero (1996) revela que, na medida em que é legitimo,
o poder ordena, estabelece fronteiras, homologa 0s processos organizacionais e
reconhece o bom desempenho. A principal atribuicdo do poder € manter a
harmonia e o equilibrio organizacional interno (BERTERO, 1996), assim como
gerir tanto o aspecto intelectual quanto o emocional (GHOSHAL; TANURE, 2004).

No entanto, mudancas significativas nas relacbes de poder nas empresas
poderdo acontecer se deslocar a lealdade pessoal para a organizacional e se fizer
prevalecer os tracos de flexibilidade sobre outros tracos muito fortes, como é o
caso do paternalismo (TANURE, 2005). A tendéncia nas empresas € buscar sair
do paternalismo para uma relacao de interdependéncia entre lideres e liderados e
os liderados buscarem assumir papel mais ativo no seu grupo de relagdes,
abandonando a postura de transferéncia de responsabilidades para cima. Logo,
no processo decisorio, a autoridade central devera encorajar o risco compartilhado
e também a sua contrapartida, que € o reconhecimento compartilhado.

O poder também é visto como um elemento dotado de energia e por iSso
possui o atributo de moldar e transformar organizagdes (BERTERO, 1996). Para
se falar em mudanca organizacional e design organizacional, continua o autor, €
fundamental apresentar o poder como elemento modelador. Portanto, quem
possui poder altera e influencia a mudanca do comportamento organizacional e
até mesmo dos processos organizacionais. Dai se dizer, segundo Bertero (1996),
que o conceito de poder esté intimamente relacionado com o de lideranga, porque
0 poder € um dos meios pelos quais o lider influencia o comportamento dos
liderados. Sendo assim, torna-se oportuno abordar agora a relacdo entre lideranca
e mudanca, principalmente no que tange ao poder da lideranca no processo de

transformacao da cultura organizacional.

2.9 Lideranga e mudanga na cultura organizacional

Segundo Schein (1992), cultura e lideranca sao os dois lados diferentes da

mesma moeda. Barros (2001) concorda com essa idéia ao afirmar que nao é

possivel pensar em cultura sem considerar a lideranca. Autores como Cameron e
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Quinn (1999), Goffee e Jones (1998) e Kotter (1997) também realcam a
interdependéncia entre a cultura e os seus lideres, bem como o papel da lideranca
na gestao do ciclo da cultura (criagdo, manutencédo, desenvolvimento e mudanca).
A cultura é vista com um instrumento adequado para promover a interacdo entre
dirigentes e funcionarios e consiste na unido entre os membros da organizacgéao,
buscando sustentacao e alcance dos objetivos organizacionais (AKTOUF, 1993).

Kotter (1997), Goffee e Jones (1998) e Schein (1992) acreditam que a
lideranca é um pilar central da formacéo, desenvolvimento e mudanca da cultura.
E que muitos lideres ndo tém consciéncia de como seus proprios valores e
premissas sao transferidos para o dia-a-dia do grupo. No entanto, quando néo se
tem esta consciéncia, o lider e o grupo acabam correndo o risco de ndo estarem
preparados para reagir a mudancas no ambiente externo. Schein (1992) considera
que a lideranca é o grande motor da cultura e refor¢a o papel do fundador na sua
formacao, pois este detém a concepcéo global sobre o projeto da organizacdo e
representa a fonte original de crencas e valores que movimentam o grupo,
orientando, assim, sua forma de funcionamento e a construcéo de sua identidade.
O autor constata que, consequientemente, a cultura organizacional é criada a partir
das acdes de seus fundadores.

Em contrapartida, Handy (2003) sugere que, com o passar do tempo, a
cultura precisa mudar conforme a organizacao cresce ou as pessoas mudam e a
conducdo desse processo de transformacdo € tarefa da lideranca. Muitos dos
problemas nas organizacdes aparecem da vontade de continuar fazendo as
coisas como vinham sendo feitas, da relutancia em mudar a cultura no momento
necessario. A cultura é, portanto, conforme Ghoshal e Tanure (2004), um
processo evolutivo, sendo necessario objetivar uma forma de convivéncia com as
diferengas, buscando aproveitar as caracteristicas das diversidades, no sentido de
se construirem as vantagens competitivas.

Os autores preconizam que existe diferenca entre mudanca incremental e
mudanca radical ou transformacao. De acordo com eles, a mudanca incremental
consiste em realinhar alguns aspectos da estratégia da empresa, da sua
organizagdo ou da sua cultura e deixar 0os outros aspectos como estdo. Desta
forma, a mudanca incremental acontece lentamente. Ja na mudanca radical existe
senso de urgéncia devido a desafios que a organizacao enfrenta, sendo exigida e

necessaria melhora radical de desempenho. Assim, a mudanca radical ou
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transformacao é caracterizada por “um ataque sistematico e simultdneo em muitas
frentes, que altera fundamentalmente o ritmo e o carater basicos de uma
organizacao”.

Anteriormente, as organiza¢cfes costumavam mudar somente quando as
necessidades urgentes exigiam (HERNANDEZ; CALDAS, 2001), mas nos tempos
atuais a mudanca organizacional tornou-se uma das principais atividades das
empresas e instituicbes em todo o mundo. Hoje, as organizacdes tendem a
provocar e a buscar incessantemente a sua transformacdo, mudando para fazer
face a crescente competitividade, cumprir novas leis ou regulamentacdes,
introduzir novas tecnologias ou atender a variagbes nas preferéncias de
consumidores ou de parceiros. Apesar desse fato ser frequente, ainda assim
muitas das organizacdes buscam conduzir de forma mais efetiva o0s seus
processos de mudanga e transformagao.

Kotter (1997) descreve que os processos de mudanca geralmente n&o séao
de completos fracassos, mas também ndo sdo de grandes sucessos e a grande
maioria se situa entre os dois extremos. Algumas conseqiéncias sdo comuns e
facilmente percebidas, como perda de tempo, energia e dinheiro, danos a
motivacdo de gerentes e empregados, além de outras mais sérias que podem
levar a empresa a situacdes de risco em sua propria sobrevivéncia. Zaltman e
Duncan (1977) classificam a resisténcia a mudanca como uma das principais
barreiras a mudanca bem sucedida, pois a tendéncia € muito mais de se manter o
status quo a se reforcar condutas que possam fazer presséo para modifica-lo.

N&o se pode renovar um negdocio sem mudar comportamento, apesar de
toda transformacdo gerar angustia. Nenhuma empresa consegue melhorar
radicalmente o desempenho do negdcio sem que a mentalidade das pessoas
mude, ou seja, sem revitaliza-las. No entanto, revitalizar pessoas ndo € mudar
suas atitudes fundamentais, pois um mesmo individuo pode se comportar de
modo muito diferente em contextos diferentes, mesmo com a mesma atitude e os
mesmos tracos de personalidade. Os autores mostram que € possivel mudar
comportamento sem necessariamente alterar atitudes basicas e que isto esta
diretamente relacionado com o quadro que os gestores criam ao redor das
pessoas.

Toda empresa tem um ambito de comportamento interno que modela a

forma como as pessoas pensam, sentem e agem e, para que esse
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comportamento seja mudado, € preciso criar um panorama novo e adequado para
gue esses individuos possam atingir desempenho superior a partir do melhor do
seu potencial. Esta é uma responsabilidade dos altos executivos que precisam
mudar seus pontos de vista sobre gestdo, bem como modificar suas acdes no
local de trabalho, pois isso permitirA que as pessoas mais abaixo na piramide
hierarquica também mudem seu comportamento (GHOSHAL; TANURE, 2004).

Complementando, os autores usam a metafora da mudanca cultural com a
transformacao da lagarta em borboleta, processo bastante penoso e que envolve
medo e dor. No primeiro momento, a lagarta fica cega, depois perde seus
membros, seu corpo se racha para depois se abrir e permitir que surjam as asas
e, ai sim, surgir a borboleta. Nesse momento, a funcdo da lideranca evolui para a
elaboracdo de metas de longo prazo, para a reconstrucdo das equipes e da
confianca. Uma das alternativas sugeridas € o afastamento daqueles que até o
momento lideraram o processo, permitindo que a nova liderangca assuma suas
novas funcodes, limitando-se apenas a personificar e projetar a visdo e os valores
da empresa, orientando e apoiando a nova lideranca.

Fleury (1996) também acredita que é possivel gerenciar a cultura de uma
organizacdo, principalmente quando é possivel desdobrar o termo gerenciar nos
seus quatro significados: planejar, organizar, controlar e avaliar. Gerenciar uma
cultura implica manter os padrdes vigentes e, neste caso, as possibilidades de
planejar e controlar os elementos simbdlicos reforcadores da cultura sdo maiores,
investindo-se nos rituais, ritos ou praticas organizacionais. J4 o gerenciamento do
processo de transformacédo dos padrfes culturais € mais questionavel. Contudo, é
possivel pensar em planejar o processo, levando-se em conta outras mudancas
estratégicas, sejam elas relacionadas a situacdes ligadas ao ambiente externo ou
interno da organizacdo. Nesse ponto é que é possivel surgir novo paradigma
cultural a partir da criacdo de novos elementos simbdlicos.

A mudanca na cultura € um dos temas mais controvertidos em teoria social
e organizacional e transformar organizagdes significa mudar os modelos mentais
que influenciam o comportamento dos executivos e provocar mudancas nas
ideologias culturais (OLIVEIRA, 2003). Segundo os modelos mentais tradicionais,
existe uma tendéncia a valorizar apenas o0s aspectos tecnolégicos e
mercadoldgicos nos momentos de mudancas, sendo comum negligenciar a cultura

da organizacdo e os problemas ligados ao comportamento dos individuos. A
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énfase deve ser dada a relacao dialética individuo/cultura e ndo ao individuo, pois
nao se muda cultura sem crises ou rupturas em seus processos basicos.

Schein (1992) relata que a lideranca € originalmente a fonte de crencas e
valores que faz com que o grupo lide com os problemas internos e externos. A
medida que se estabelece um grupo de premissas compartilhadas, elas podem
funcionar como um mecanismo de defesa cognitiva tanto para o individuo quanto
para 0 grupo como um todo. Geralmente, o individuo e o grupo buscam
estabilidade e sentido e, quando ambos sao alcancados, € natural deturpar certas
exigéncias estabelecidas a partir da negacao, projecdo, racionalizacdo ou Vvarios
outros mecanismos de defesa que buscam mudar as premissas basicas. O autor
argumenta que a cultura pode mudar, desde que as premissas basicas sejam
mudadas, o que é dificil, j& que isto consome tempo e provoca alto grau de
ansiedade.

A mudanca cultural € algo que toda empresa moderna evoca no seu
discurso, devido a febre de mudanca que atualmente se vive (TANURE, 2005).
Muitas vezes, porém, a mudanca cultural € confundida com mudanca na
operacionalizacdo de valores e esta € caracterizada pela permanéncia dos valores
centrais, formadores da cultura da organizagcdo, enquanto 0os comportamentos
observaveis modernizam-se, evoluem e até mudam. Seguindo a mesma linha,
Pettigrew (1996) encontrou que € muito mais facil modificar algumas
manifestacbes da cultura, como, por exemplo, a estrutura e 0s sistemas
administrativos, do que modificar as crencas basicas e 0s pressupostos da
organizagao.

Na concepcéo de Schein (1992), a esséncia da cultura de uma organizagao
estd na camada das premissas basicas, das quais se originam o0s valores e 0
comportamento e que referendam as autoridades consideradas legitimas, mantém
mitos e simbolos que fortalecem a coeséo e definem os sistemas de poder e de
comunicacao vigentes. Portanto, as idéias, os valores e acdes sO se transformam
em premissas basicas quando se mostram eficazes para manter, resguardar e
engrandecer a organizacdo, podendo ser consideradas for¢as propulsoras para o
futuro compartilhado daqueles que a elas pertencem.

Para Tanure (2005), € ai que ocorre a mudanca cultural denominada
mudanca dos valores centrais formadores da cultura da organizacdo. Os

processos de fusbes e aquisicbes geralmente sdo casos tipicos em que ocorre
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mudanc¢a nos valores centrais das empresas adquiridas ou nas adquirentes no
caso da estratégia de movimento reverso, ou seja, mudanca cultural. Entretanto,
todo processo de mudanca € de longo prazo, sofrendo influéncia de varios fatores
internos e externos. A empresa que planeja implementar mudanca cultural precisa
de forte dose de persisténcia e desejo de romper a inércia organizacional,
mantendo-se com constancia de propésitos e lideranca determinada (TANURE,
2005).

Goffee e Jones (1998) também acreditam na possibilidade de mudanca de
cultura. Sua abordagem pode ser comparada ao conceito de Tanure (2005) de
gue os valores centrais hdo mudam, a ndo ser em circunstancias especificas,
mas que a forma de operacionaliza-los é passivel de mudanca. Os autores
destacam que, apesar da natureza humana provavelmente nao poder ser
mudada, os comportamentos podem mudar. Acreditam que 0s niveis de
sociabilidade e racionalidade podem ser alterados a partir de medidas gerenciais

gue orientam movimentos entre os quadrantes do seu modelo.



70

3 UNIDADE EMPIRICA DE ANALISE

A pesquisa desenvolveu-se na CEMIG — Companhia Energética de Minas
Gerais. Neste item, primeiramente sera feita uma retrospectiva da historia do setor
elétrico no Brasil e, logo em seguida, serdo apresentados dados e caracteristicas

sobre a empresa, segundo o Relatério Anual 2005 e o Relatério Anual 2006.

3.1 Retrospectiva do setor elétrico brasileiro

A segunda Revolugéo Industrial, iniciada na Inglaterra (a primeira ocorreu
no final do século XVIIl, baseada no carvdo, no ferro e no vapor), levou a
formacdo de uma sociedade urbana na Europa Ocidental e nos Estados Unidos
nas ultimas décadas do século XIX, tendo a energia elétrica como um de seus
elementos mais importantes. Simultaneamente, ocorria no Brasil um incipiente
processo de industrializagdo, também com a utilizacdo da eletricidade, introduzida
concomitantemente a sua entrada nos paises mais desenvolvidos do Hemisfério
Norte, ao contrario do que muitas vezes se supoe.

Na fase de implantacdo da eletricidade no Brasil, entre 1880 e 1900,
empresas de capital brasileiro e ambito local instalaram termelétricas e
hidroelétricas para uso industrial em fabricas de tecidos, mineragcdo e outros
empreendimentos, como a iluminacdo publica urbana. Naquela época,
predominavam as termoelétricas, mas as hidroelétricas foram se impondo como o
modelo privilegiado em um pais com abundancia de agua e pouca disponibilidade
de carvao mineral, petréleo e gés.

A regido Sudeste mostrou-se privilegiada, pois sua area relativamente
reduzida em relacdo a dimensdo do pais apresentava maior densidade
demografica, configurava-se como o eixo administrativo nacional e contava com
uma atividade econdmica mais intensa. No Sudeste também existiam apreciaveis
potenciais hidroelétricos, significativa urbanizacao e facil acesso ao litoral, o que
auxiliou a importacdo de equipamentos e o ingresso de imigrantes no inicio do

século XX.
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Entretanto, as dimensdes continentais do pais, a necessidade de
desenvolvimento de outras regifes e a implantagéo de aproveitamentos de grande
porte para suprir as demandas para o0 crescimento da industria impuseram
determinacao ao estado de assumir investimentos que nao interessavam ao setor
privado, que vinha submetendo a sociedade brasileira a restricdes de uso de
energia elétrica devido ao seu baixo interesse em investir na oferta de energia
antes de se estabelecer demanda consistente.

O setor elétrico brasileiro esteve sob o controle privado até meados da
década de 1950, quando se iniciou um forte movimento de estatizagdo. Esse
movimento foi decorrente de fatores como o padréo de crescimento verificado no
Brasil, no qual o Estado se responsabilizava por investimentos nas industrias de
base (siderurgia, fertilizantes, petroquimica, motores) e nos servigcos de infra-
estrutura, com capital intensivo e baixo retorno, como a energia elétrica, de modo
a reduzir o custo do capital e acelerar a sua acumulacdo, em especial no setor
industrial (subsidiado nas tarifas de energia).

A estatizacdo das empresas privadas estrangeiras no setor elétrico
respondeu a duas necessidades principais do setor industrial brasileiro. A
primeira, pela regulagdo mais eficiente para garantia dos investimentos
necessarios atrapalhados por alguns fatores, como a inseguranga no cumprimento
dos contratos e a politica econdmica — em especial monetaria e cambial — que nao
proporcionavam marco regulatério estavel. A segunda, pela garantia de
nacionalizagcdo de alguns setores-chave diante da nova estratégia do capital
internacional monopolista no pés-guerra de ramificar-se e “internalizar-se” nos
paises hospedeiros a partir das companhias transnacionais, mantendo o0 centro
decisério nas suas respectivas matrizes nos paises centrais e atendendo a
diretrizes mundiais, nem sempre coincidentes com as regionais.

Na sequéncia imediata da estatizagdo, tanto no nivel estadual quanto
federal, foi criada em 1963 a holding federal Centrais Elétricas Brasileiras -
Eletrobras, constituida pelas empresas de geracdo: FURNAS Centrais Elétricas
S.A. (FURNAS), Chesf, Centrais Elétricas do Norte do Brasil S.A.
(ELETRONORTE) e ELETROSUL Centrais Elétricas S.A. (ELETROSUL), além da
Eletrobras Termonuclear S.A. (ELETRONUCLEAR), que surgiu apds a extingao
da Centrais Nucleares Brasileiras S.A. (NUCLEBRAS). Foi montado também o

Grupo de Coordenacao para Operacgdo Interligado, que tratava do despacho
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centralizado de todo o sistema de geragao e transmissao. Um outro agente federal
constituido em 1965 foi o Departamento Nacional de Aguas e Energia Elétrica
(DNAEE), responsavel pelas concessodes, quase desnecessarias, num sistema
com forte estatizacdo e monopolizacéo regional. Dado o seu papel secundario na
fixacdo tarifaria, o DNAEE acabou sendo controlado pelas companhias que
deveria regular (fato ocorrido em outros setores), o que implicou o uso das tarifas
apos 1975 como ferramenta de contencao inflacionaria.

O setor experimentou crescimento consideravel nos anos 1960/1970,
acompanhando a dinamica de acumulacdo capitalista no Brasil da qual era
subsidiario e desconsiderando questbes ambientais relevantes durante o regime
militar. Com a crise em que mergulhou a economia brasileira durante a década de
1980, o setor elétrico sofreu processo acelerado de sucateamento, pois as
receitas tarifarias reais, os aportes financeiros dos seus controladores e o0s
investimentos cairam e, para manter padrdo minimo de atividade, as companhias
passaram a recorrer a empréstimos e financiamentos, muitas vezes em moeda
estrangeira.

E nesse quadro de baixos investimentos, elevado comprometimento da
receita para o servico da divida e ameaca de colapso no abastecimento
energético no pais e na redefinicdo do papel do Estado na producdo que se
passou a discutir novo marco regulatorio para o setor elétrico. Em 1993, no meio
da crise, a Lei 8.631 iniciou a privatizacdo do ponto de vista técnico, ao eliminar o
nivelamento de tarifas e sua diferenciagdo em suprimento para as geradoras e
fornecimento para as distribuidoras. Entretanto, a incluséo do setor elétrico na lista
dos privatizaveis e a montagem de um novo marco regulatério com essa
orientacdo ganhou folego apenas a partir de 1995. A Lei Geral de Concessoes
(8.987/95), vélida para todos os servicos publicos, regulamentou a Constituicdo
Federal e exigiu licitacbes (baseadas no equilibrio econémico-financeiro das
companhias), abrindo caminho para a reestruturacdo e privatizacdo do setor
elétrico.

De acordo com o modelo do setor elétrico, seriam necessarios novos
orgdos que se responsabilizassem pelo controle das operacbes técnicas e
comerciais, do planejamento do setor, além da agéncia reguladora, que seria o

sustentaculo do processo e daria seguranca e estabilidade as regras, o que é
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exigéncia basica para os investidores. Dessa forma, nesse momento foram
definidas as seguintes medidas:

 Criacdo do Mercado Atacadista de Energia (MAE), para contabilizar e
liguidar as diferengas entre o mercado e os contratos bilaterais, além de
administrar o mercado a vista.

» Definicao de “contratos iniciais” (contratos bilaterais entre os varios agentes
de geracédo e distribuicdo com clausulas definidas pelo poder concedente),
para pautar o regime de transicdo para um ambiente competitivo.

* Desmembramento dos ativos de transmissdo e criagcdo de um operador
independente do sistema interligado (para cumprir as fungbes do sistema
centralizado de despacho), surgindo, assim, o Operador Nacional do
Sistema (ONS).

e Criacdo do Comité Coordenador do Planejamento da Expansdo dos
Sistemas Elétricos (CCPE), com a finalidade de definir as necessidades de
investimento a partir dos principios do planejamento indicativo, baseado
nas indicagcbes do mercado.

* Manutencéo da Eletrobras como agente financeiro do setor.

 Criacdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) pela Lei
9.427/96 e a incluséo de clausulas de reajustes tarifarios que vinculavam as
corregcdes aos indices de inflacdo (denominado teto de preco), de forma
que os investidores tivessem alguma seguranca na aquisicdo das
empresas a serem privatizadas, independentemente do marco regulatorio

do setor.

Nesse periodo, o debate polarizou-se em duas posi¢cdes. A primeira reunia
posi¢cdes como a da Eletrobras e suas subsidiarias, companhias estaduais, alguns
setores da industria e forcas politicas nacionalistas de esquerda, que
preconizavam a manutencdo do setor elétrico como estatal e 0 nao-
desmembramento das empresas verticalizadas para dificultar a desestatizacao,
caso esta se revelasse inevitavel. Ja a segunda posi¢cao propunha a privatizacao
imediata e a formacdo de um ambiente competitivo, com desverticalizacado das
empresas depois (ou seja, a conversdao do monopolio estatal em monopdlio

privado). Essa posicao derivava da defesa de mais participacdo dos empresérios
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brasileiros na aquisicdo das empresas em fungdo da sobrevalorizacdo cambial,
gue encareceria seu valor para investidores estrangeiros, constituindo reserva de
mercado. Todos sabiam, na ocasiao, do carater efémero da ancora cambial e que,
com eventual desvalorizacéo, o valor de compra cairia muito em doélar, ampliando
a presenca internacional.

Segundo Brasil (2002), o cenario da politica energética no Brasil no periodo
de implantacdo do modelo de desestatizacdo revelou-se complexo e confuso,
dificultando a formacdo de coalizdo entre os varios agentes de governo e
empresarios que pudesse optar pela orientacdo e sustentar essa politica ao longo
do tempo. Todos se protegeram e celebraram algumas aliangas taticas nos pontos
convergentes, que prejudicaram o surgimento de orientacdo estratégica que
estabelecesse a evolucéo do setor no médio e longo prazo.

Tal situacédo acabaria revelando-se danosa, pois elementos que deveriam
ter tratamento sistémico foram trabalhados em separado e isso, somado a outros
fatores, provocou o racionamento de 2001-2002, que arrefeceu totalmente o
processo de privatizagdo do setor elétrico brasileiro. As consequéncias do
racionamento foram desastrosas para 0 setor, causando grandes prejuizos a
todos os agentes de geracéo e distribuicdo, que se viram diante de uma realidade
jamais prevista: a demanda por energia elétrica passou a ser muito menor que a
oferta, causando afundamento nos precos de curto prazo e dificultando o
estabelecimento de contratos bilaterais por periodos mais longos (superiores a
trés anos). A incerteza passou a ser completa. Muitos empreendimentos foram
paralisados ou simplesmente abortados. Principalmente os agentes de geragéo,
que sofreram significativas reducdes contratuais devido a reducdo da demanda,
foram os mais afetados nesse processo, tendo grandes prejuizos em suas
operacoes, cujos custos ndo foram dimensionados para a nova condi¢ao.

E com a sensacdo de caos no setor elétrico que se encerra 0 governo
Fernando Henrigue Cardoso e se inicia 0 novo governo Luiz Inacio Lula da Silva,
ja com planos de implantar “novo modelo” cuja missdo € corrigir os desvios do
modelo anterior (ainda parcialmente vigente) e criar novas condicdes né&o
previstas num modelo competitivo de mercado, como democratizacdo do uso de
energia elétrica e modicidade tarifaria gerada por processos controlados pelo

governo.
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Dessa forma, depois de muita discussdo e grandes embates entre 0s
agentes do setor, foi promulgada a Lei 10.848 de 15 de marco de 2004, que
estabeleceu as linhas gerais para o “novo modelo”, a qual foi regulamentada pelo
Ministério de Minas e Energia a partir da emissao de cinco Decretos-Lei, sendo o
mais importante (Decreto 5.163 de 30 de julho de 2004) aquele que estabeleceu
todo o arcabouco legal para a comercializagdo da energia e para 0s processos de
outorga de concessdes e autorizacdes para geracao.

Esse Decreto criou dois ambientes para as negociacdes de compra e
venda de energia no setor elétrico brasileiro:

O Ambiente de Comercializacdo Livre (ACL), dedicado aos consumidores
“livres”, ou seja, aqueles que legalmente podem comprar energia
diretamente dos agentes de geracdo e que possuem carga igual ou
superior a 3 MW e operam em sistemas elétricos com tenséo superior a 69
kV.

« E o Ambiente de Comercializacdo Regulada (ACR), em que a energia é
destinada aos consumidores cativos dos agentes de distribuicdo e cuja
compra sera efetuada simultaneamente para todo o pais por meio de

leildes promovidos pelo préprio Ministério de Minas e Energia.

O segundo Decreto-Lei (Decreto 5.184 de 18 de agosto de 2004) criou a
companhia Empresa de Pesquisas Energéticas (EPE), responsavel por pesquisar,
planejar e controlar a expansao da demanda do setor elétrico brasileiro. Esta
talvez tenha sido a mais importante mudanca no modelo do setor. Ela alterou o
planejamento da expansdo do modelo “indicativo” (em que os investidores
somente passariam a construir novas usinas ou linhas de transmisséo a partir das
indicagcbes do aumento da demanda) para o modelo “determinativo”. A EPE
define, entdo, quais as usinas e quando devem ser construidas, com base em
estudos de crescimento da demanda e oferta de energia no pais, oferecendo aos
investidores, por meio de leildes, oportunidades de participar da expansao por
intermédio de contratos de garantia de compra da energia a ser produzida nas
usinas ou de tarifas garantidas pelo uso das linhas de transmissao de energia.

O terceiro Decreto-Lei também criou outro importante érgdo no setor
elétrico (Decreto 5.175 de nove de agosto de 2004), ndo com porte de empresa,

mas com autonomia para avaliar e corrigir os eventuais desvios de desempenho
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do sistema, por meio do Comité de Monitoramento do Setor Elétrico, controlado
pelo Ministério de Minas e Energia. Os outros dois Decretos-Lei definiram as
atribuicdes e regras de funcionamento de outros dois 6érgdos que operam no setor
elétrico:

* ONS: responsavel pelo controle fisico da operacao elétrica e energética do
sistema elétrico brasileiro, no nivel de transmissdo de energia, ou seja, em
tensdes superiores a 138kV (Decreto 5.081 de 14 de maio de 2004);

» Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE), responsavel pelo
ambiente de transacbes comerciais de compra e venda de energia em
bruto, em todo o pais. Além das transacfes, controla as medicbes de
producdo e consumo entre os varios agentes de geracdo e distribuicéo,
incluindo também os consumidores livres, ap0s 0 que executa as
comparacoes entre as medicbes dos contratos de compra e venda e,
finalmente, efetua as liqguidagbes no @mbito de pais. Esse 6rgdo cumpre
exatamente as mesmas fungdes do antigo MAE (Decreto 5177 de 12 de
agosto de 2004).

O novo modelo do setor elétrico brasileiro é considerado, pelos
investidores, excessivamente centralizador e estatizante, pois mantém a
participacdo do governo no controle da grande maioria das empresas de geragao
de energia e concentra no Ministério de Minas e Energia todo o poder para
controlar o setor elétrico, tendo, inclusive, transferido para si parte do poder e

diversas atribuices da agéncia reguladora (ANEEL).

3.2 Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG

A CEMIG foi fundada pelo entdo governador do estado de Minas Gerais,
Juscelino Kubitschek, em 22 de maio de 1952, como uma sociedade de economia
mista com responsabilidade limitada e prazo indeterminado de duracdo. O estado
de Minas é o seu principal acionista, detentor de 50,96% das ac¢fes ordinarias da
Companhia. E a principal empresa de energia elétrica do estado e segundo
mercado consumidor de eletricidade do pais, onde estdo instaladas algumas das

maiores industrias dos setores siderurgico, minerador, automotivo e metalargico.
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Atualmente, a CEMIG é um dos maiores grupos empresariais do setor
energético brasileiro, transformando-se em sociedade de participacao (holding), a
qual tem como subsidiarias integrais a CEMIG Geracao e Transmissao S.A. e a
CEMIG Distribuicdo S.A., além de participacdes importantes na Light S.A,,
distribuidora de eletricidade no estado do Rio de Janeiro, e em outros ativos de
transmissdo e geracao de energia localizados em vérios estados do Brasil. Possuli,
também, investimentos em distribuicdo de gas natural, transmissdo de dados e
esta construindo uma linha de transmisséao de energia elétrica no Chile.

A CEMIG Distribuicdo S.A. € a maior concessionaria de distribuicdo de
energia elétrica do Brasil em energia transportada e extensdo de redes, bem como
em numero de consumidores. Desenvolve atividades de distribuicdo de energia
elétrica em 774 municipios e 5.415 localidades do estado de Minas Gerais,
atendendo a aproximadamente 17 milhGes de pessoas. Sua area de concessao
corresponde a 569,6 mil Km?, maior que a extens&o territorial da Franca.

A CEMIG Geracéao e Transmissao S.A. € uma das maiores concessionarias
de geracéao e transmissao de energia elétrica no Brasil, sendo a principal geradora
e transmissora de energia elétrica no estado de Minas Gerais.

Em 31 de dezembro de 2006, a CEMIG atingiu o valor de mercado de R$
16 bilhdes, tornando-se a segunda maior empresa do setor elétrico brasileiro. E
reconhecida como empresa lider do setor de energia elétrica em sustentabilidade
empresarial, tendo sido selecionada, pelo sétimo ano consecutivo, para integrar o
indice Mundial de Sustentabilidade Dow Jones, bem como para compor o Indice
de Sustentabilidade Empresarial (ISE) da Bolsa de Valores de Sao Paulo
(BOVESPA), estando presente em ambos os indices desde sua criacao.

A CEMIG gere um portfolio de ativos nos trés segmentos basicos da
industria de energia elétrica — geracao, transmissdo e distribuicdo — permitindo
mais mitigacao de riscos e fortalecendo a agregacgéo de valor. Sua administragéo
€ realizada por uma estrutura corporativa que admite padronizar a¢des técnicas,
comerciais, administrativas e financeiras, além de proporcionar importante
economia por meio de processos sinérgicos mais eficientes. Em 30 de dezembro
de 2004, completou processo de reestruturagdo societaria, atendendo a exigéncia
legal de separar as atividades de distribuicdo de eletricidade em uma empresa
especifica (modelo de desverticalizacdo do setor elétrico). Todos os ativos

diretamente relacionados aos servicos de geracéo, transmissédo e distribuicdo de
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energia elétrica, além dos direitos e obrigacbes associados a tais atividades,
foram transferidos para as subsidiarias integrais CEMIG Distribuicdo S.A. e
CEMIG Geracéao e Transmissao S.A.

Na CEMIG, o modelo de desverticalizacdo foi aprovado pelo Conselho de
Administragdo da Empresa e, em agosto, o Governador Aécio Neves sancionou a
Lei n°® 15.290/2004 autorizando essa reestruturacdo societaria. Como parte desse
processo, foi adquirida a Usina de Rosal (Rosal Energia S.A.), da Caiua Servicos
de Eletricidade S.A. A aquisicdo dessa usina, situada na divisa entre Rio de
Janeiro e Espirito Santo, representou 0 primeiro importante passo na
implementacdo da estratégia de crescimento fora de Minas Gerais. Também
decorrente da desverticalizacdo, em dezembro de 2004 foi firmada associacao
com a Companhia de Petréleo Brasileiro e Gas S.A. (PETROBRAS -
GASPETRO), para a qual foram vendidos 40% do capital social total da GASMIG.
Essa parceria com a GASPETRO teve como objetivo permitir a expansao da rede
de distribuicdo de gas natural em Minas Gerais.

Em 2006, a CEMIG adquiriu a participacdo em cinco empresas
transmissoras de energia, reunidas sob o a denominacdo de Transmissoras
Brasileiras de Energia (TBE), com extensao aproximada de 2.000 Km, localizados
principalmente na regido Norte do pais. Como j4 foi dito, destaca-se, ainda, a
aquisicao da participacdo no controle da Light, empresa centenaria localizada no
estado do Rio de Janeiro e uma das maiores distribuidoras do pais, com quase
guatro milhdes de consumidores.

Segundo a direcdo da empresa, essas aquisicdoes consolidam nova
geografia para a CEMIG, seguindo a estratégia de buscar o crescimento também
fora de Minas Gerais. Além disso, a construcdo de uma linha de transmissao no
Chile foi considerada o primeiro passo para tornar a empresa um importante
investidor internacional. O direito de implantacdo e exploracdo comercial do
empreendimento foi concedido em abril de 2005, quando a CEMIG, em parceria
com a Cia. Técnica de Engenharia Elétrica (ALUSA), de Sao Paulo, venceu o
processo de licitag&o.

Para continuar fornecendo aos seus clientes energia de qualidade, a
CEMIG procura investir no que ha de mais avancado em tecnologia. Desde o
atendimento e o monitoramento dos reservatérios, com sistemas que recebem

informacdes on-line via satélite, até sua contabilidade interna, passando pela



79

manutencao de linhas de transmissédo e telecontrole de subestag¢des e usinas, a
tecnologia esta sempre presente, elevando o padréo dos servicos prestados pela
empresa.

Tendo como visdo “ser a melhor energia do Brasil” e como misséo
“atuar no setor de energia com rentabilidade, qualidade e responsabilidade
social’, a CEMIG resume a sua estratégia em duas grandes diretrizes:

* Ampliacéo da area de atuacédo, com foco no setor elétrico e no de gas:

a) atuacdo em todo o territorio brasileiro, buscando aumentar a participacéo

nos mercados em que atua;

b) primeiros passos em investimentos em projetos internacionais;

c) expansdo até os limites permitidos pela regulacdo, com crescimento

sustentével no pais.

» Geracao constante de valor para os acionistas e para a comunidade:

a) nova politica de dividendos: distribuicéo (payout) de 50% do lucro liquido
— pagos em duas parcelas semestrais e dividendos extraordinarios a
cada dois anos, sempre que houver caixa disponivel,

b) responsabilidade social e ambiental;

c) lucratividade dos negocios;

d) situacgédo financeira solida;

e) baixo nivel de endividamento;

f) implementacdo de politicas de governanca corporativa cada vez mais
sofisticadas;

g) andlise do portfélio de negdcios — geracao, transmissao e distribuicdo de
energia elétrica;

h) gestao integrada de riscos;

1) gerenciamento do desempenho das atividades operacionais;

[) ser a melhor empresa para se trabalhar.

O planejamento estratégico da CEMIG desenvolve-se sob duas grandes
diretrizes do acionista controlador: crescer e agregar valor. Esses pilares
orientaram a elaboracdo do Plano Diretor 2005/2035, que estabelece as bases
para os ciclos de planejamento estratégico. E importante ressaltar que o Plano

Diretor foi desenhado a partir da analise das oportunidades de mercado e das
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condicdes especificas da CEMIG. Pode-se destacar, entre outros, dois
fundamentos do Plano essenciais para a formulacdo da estratégia corporativa:
expansdo até os limites regulatérios de market-share, com crescimento
sustentavel — seguranca e agregacao de valor — e, ainda, revisdo do Plano Diretor
anualmente, no ciclo do planejamento estratégico.

Outros passos importantes ja foram dados, como o aprimoramento da
gestdo da estratégia corporativa, com utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC). O
intuito desse processo de implantacdo dessa ferramenta foi fortemente a traducéo
da estratégia corporativa em termos operacionais, tendo sido atualizados e
validados os mapas estratégicos dos negécios.

A CEMIG espera um movimento de consolidacdo na industria de energia
elétrica do Brasil, no qual pretende atuar fortemente. Para tanto, deve buscar
oportunidades de aquisicdo de ativos existentes e aumento da competitividade
nos leildes da expansao de geracao e de transmissédo dos quais participa, como
nas recentes aquisicdées mencionadas.

A empresa tem como fundamental investir em tecnologia e, sobretudo, na
formacdo de seu pessoal para ampliar os diferenciais competitivos e, assim,
alcancar as metas propostas do Plano Diretor. A Diretoria considera, ainda, que a
marca CEMIG é reconhecida em todo o Brasil como sinbnimo de qualidade e
integridade e constata que a percepcéao dessa realidade € confirmada pelo préprio
mercado de capitais, que atribui a empresa um valor de mercado 99,5% superior
ao valor patrimonial. Acredita, também, que parte desse prémio pode ser atribuida
aos ativos intangiveis e destaca que a CEMIG foi eleita em 2006, pela Carta
Capital/TNS Interscience, como “a empresa mais admirada no Brasil” no

segmento fornecedores de energia.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

4.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa cientifica € um processo de busca, tratamento e transformacao
de informacfes e sua forma de apresentacdo € conduzida segundo as regras
fornecidas pela “metodologia da pesquisa” (MOREIRA, 2001). Segundo Castro
(2005), a metodologia é o polo técnico da pesquisa. E nela que o pesquisador
responde como serd realizada a investigacdo. E o espaco onde se devem tracar
0S meios necessarios para a observacdo da realidade de modo sistematico e
disciplinado, visando a observar os fatos, analisar as relacdes entre eles e,
finalmente, responder ao problema da pesquisa, que representa, para o
pesquisador, uma lacuna no conhecimento.

Azevedo (2001) demonstra uma caracteristica fundamental no
desenvolvimento historico da ciéncia, que merece ser destacada: a busca pela
explicacdo dos fenbmenos. As tentativas de explicar as leis que regem o0s
fendbmenos tém sido uma constante no trabalho de pesquisadores nas mais
diversas areas do conhecimento cientifico. A partir da pesquisa, tem-se buscado o
esclarecimento das leis que possibilitam ao ser humano a compreensao do
fendbmeno em analise. A busca por essa compreensdao tem como objetivo
fundamental alcancar o dominio do conhecimento de determinado assunto,
possibilitando, dessa forma, a interferéncia do homem no fenédmeno, com base no
conhecimento adquirido.

A pesquisa cientifica assume, segundo Azevedo (2001), dois aspectos:
l6gico, no qual se define o método de raciocinio sobre os fendmenos a serem
investigados; e técnico, no qual ocorre a manipulacdo dos fatos em analise e o
registro das condicbes em que 0os mesmos acontecem. Entende que o método
tem sobreposicdo sobre a técnica justificada dentro do método cientifico. O autor
defende a necessidade de se caracterizarem as metodologias qualitativa e
guantitativa como procedimento de analise do fenbmeno pesquisado. Enquanto os
meétodos quantitativos estdo voltados para a observacdo comparativa entre
populacdes de objetos e suas relagdes entre si, tendo como ferramenta basica a

estatistica, a metodologia qualitativa vai lidar justamente com a incapacidade da
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estatistica de analisar fendmenos Unicos e complexos, que exigem analises mais
aprofundadas.

Malhotra (2001) estabelece para a pesquisa quantitativa o objetivo de
auxiliar a tomada de decisdo a partir da analise de resultados quantificaveis que
possam ser representativos de determinada populagcdo. Ainda, a pesquisa
guantitativa tem por objetivo tornar os dados mensuraveis e generalizaveis para a
populacao determinada. Para isto, devera ser escolhida uma amostra, a coleta de
dados devera ser realizada de forma estruturada, a analise dos dados dar-se-a
por estatistica e, como resultado, devera ser proposto um curso de acdo. Pode-se
considerar caracteristicas da pesquisa quantitativa a busca por descrever
significados tidos como inerentes aos objetos e atos e permitir abordagem dirigida
e pontual.

Laville e Dionne (1999) defendem que as pesquisas quantitativas séo
eminentemente de espirito positivista e tém as seguintes caracteristicas:

 Objeto da pesquisa: a realidade objetiva a qual pode ser identificada e
medida.

* Modo de trabalhar com a teoria: testa relagbes baseadas na teoria.

« Revisdo da literatura: extensiva, a fim de justificar questdes sobre os
estudos e teorias.

« Instrumento utilizado e seus efeitos: uso de instrumentos que aumentam a
objetividade.

e Processo de pesquisa: sequencial.

A pesquisa quantitativa pode ser explicativa (causal) ou descritiva, sendo a
principal diferenca entre as duas seus objetivos (MATTAR, 1999). A pesquisa
explicativa tem como preocupacao central identificar os fatores que determinam
ou que contribuem para a ocorréncia dos fenomenos (MATTAR, 1999). Conforme
Frank e Green (1983), a pesquisa explicativa pode ser classificada em dois tipos:
a) experimento, que consiste na definicdo de dois grupos, um denominado grupo
experimental e o outro grupo de controle, que ndo sera exposto aos Mesmos
estimulos do grupo experimental, com a intengéo de verificar uma hipétese e com

a vantagem de se isolarem as variaveis experimentais; e b) simulacdo, que
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consiste na criagao de condigdes artificiais que visam a identificar os efeitos de um
complexo conjunto de condi¢des ou fazer predicbes sobre o fendbmeno em estudo.

A pesquisa descritiva (ou conclusiva descritiva) consiste na descricao de
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de
relacdo entre variaveis, tendo por objetivo expor o fenbmeno em estudo. Esse tipo
de pesquisa procura responder perguntas, como: quem, o que, quanto, quando e
onde (MATTAR, 1999). Pode ser classificada basicamente em pesquisa de
survey, cuja maior utilizagdo € para descri¢do, ou seja, levantar dados sobre qual
a distribuicdo de certo traco ou caracteristica, sem se preocupar com 0S porqués
da existéncia de tal distribuicdo; ou a pesquisa documental, que consiste na
analise de dados agregados ja existentes.

A pesquisa de survey € hoje provavelmente o método de pesquisa mais
conhecido e amplamente usado nas Ciéncias Sociais (BABBIE, 1999). O autor
afirma que o termo survey pode incluir censos demograficos, pesquisas de opiniao
publica, pesquisas de mercado sobre preferéncias de consumidor, estudos
académicos sobre preconceito, estudos epidemiologicos, etc.

O survey é um método de pesquisa que tem aplicacdo em diversos topicos
e desenhos. Elabora-se um questiondrio para obterem-se informacdes relevantes
ao tema analisado e, em seguida, aplica-o a uma amostra da populagao-alvo, a
partir de entrevistas pessoais, por telefone ou pelo correio. As respostas séo
codificadas de forma padronizada e registradas de forma quantitativa, para serem
submetidas a analise estatistica, de maneira a determinarem-se correlagfes entre
diferentes respostas. As conclusdes descritivas e explicativas obtidas pela andlise
sao utilizadas para a extrapolacdo por toda a populacdo da qual a amostra foi
obtida.

No presente trabalho de dissertacdo, a estratégia € quantitativa, pela
aplicacdo do questionario de Charles Handy (1987), ja aplicado e validado em
varias situacbes distintas, podendo-se afirmar que a pesquisa do presente
trabalho é quantitativa descritiva survey. Babbie (1999) contribui para essa
conclusdo na sua afirmativa de que a maior utilizacdo da pesquisa de survey é no
levantamento de dados sobre a distribuicdo de certo traco ou caracteristica, sem
se preocupar com 0s porqués da existéncia de tal distribuicao.

E importante esclarecer que a escolha da pesquisa quantitativa no presente

trabalho também se deve ao fato de esta permitir mais neutralidade em relacdo ao
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levantamento e andlise dos dados, uma vez que a empresa pesquisada é a
mesma na qual trabalha esta pesquisadora. A presente dissertacdo integra um
Projeto de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) da CEMIG na area de Gestéo
Tecnologica, sendo detectada a necessidade de se pesquisar a cultura da referida

empresa, visando a implementacdo de estratégia de gestdo tecnoldgica

condizente com a cultura da empresa pesquisada.

4.2 Amostra e coleta de dados

N&o é possivel pensar em cultura sem considerar-se a lideranca (BARROS,
2001). Schein (1992) relata que a lideranca € originalmente a fonte de crencas e
valores que faz com que o grupo se relacione com o0s problemas internos e
externos e afirma que cultura e lideranca sao dois lados diferentes da mesma
moeda. Portanto, a amostra escolhida para a atual pesquisa é formada pelos
lideres da CEMIG, sendo o corpo gerencial constituido por 248 empregados,
participantes de todas as sete diretorias da empresa. Sao lideres que tém cargos
de superintendentes, gerentes e masters na empresa, sendo este Ultimo
segmento composto de empregados que tém grande possibilidade de alcancar
cargos de geréncia, pois a grande maioria ja exerce algum papel de coordenacao
junto as equipes, além de atuarem, também, como gerentes substitutos.

Os questionarios foram impressos e enviados pelo correio interno da
CEMIG, ndo sendo solicitado qualquer dado de identificacdo, fator que foi
considerado importante para garantir mais neutralidade a pesquisa e favorecer a
maior participacdo dos gerentes. Na folha de rosto do questionario, foi feita, pelo
Superintendente de Tecnologia e Alternativas Energéticas, uma apresentacao da
justificativa do trabalho e do objetivo da pesquisa e, e em seguida, foram dadas as
explicacbes para preenchimento e, ainda, uma observacdo da autora desta
pesquisa solicitando 0 empenho e a participacdo dos gerentes (APENDICE A). O
prazo estipulado, a principio, para devolucao do questionario, foi de 15 dias.

No entanto, ao final desse prazo, foram devolvidos 71 questionarios. Foi
enviado, entdo, e-mail para todos o0s gerentes envolvidos na pesquisa,
agradecendo a participacdo dos que ja haviam enviado o questionario e

comunicando que o prazo de devolugdo havia sido estendido por mais uma
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semana. Nesse e-mail foi encaminhado arquivo anexo ao questionario, dando
alternativa para aqueles que preferissem responder eletronicamente ou até
mesmo para que o0s participantes pudessem se lembrar do questionario
anteriormente enviado pelo correio interno. Ao final desse processo, foram
devolvidos 144 questionarios, correspondendo a 58% da amostra total. Foram
desconsiderados oito, por terem sido preenchidos de maneira inadequada.

Apesar de néo ter sido solicitada identificacdo nos questionarios, a area de
Recursos Humanos (RH) da empresa forneceu alguns dados genéricos do corpo
gerencial da empresa, constituido de 248 lideres, conforme mencionado
anteriormente. A idade média dos gerentes foi de 47,9 anos e o tempo médio de
empresa de 24 anos. O percentual de gerentes homens foi 93,15% e o de
mulheres 6,85%. Outro dado interessante a ser mencionado € que 84,68% dos
gerentes sao engenheiros.

O questionario de Charles Handy (1987) utilizado na pesquisa € constituido
de nove perguntas, tendo cada uma delas quatro alternativas (ANEXO A):

* OpcOes de letra “A” representam cultura de “grupo” (Zeus);
* OpcOes de letra “B” representam cultura de “funcao” (Apolo);
* Opcoes de letra “C” representam cultura de “tarefa” (Atena);

* Opcoes de letra “D” representam cultura “existencial” (Dionisio).

Cada questéao foi respondida duas vezes (duas colunas no questionario),
levando-se em conta a percepcdo do gerente em relacdo a organizacao
(classificacdo da organizacdo — coluna da esquerda) e, ainda, a sua percepcgao

pessoal em relacdo a questdo avaliada (classificacdo pessoal — coluna da direita).
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Hayes (2001) define que as pesquisas quantitativas utilizam escalas de
medicao para avaliar os seus resultados e que essas escalas sdo 0s meios pelos
quais se atribui niUmero para um objeto ou uma entidade, podendo ser divididas
em quatro tipos: nominal, ordinal, de intervalo e de relag&o.

A presente pesquisa utilizou niumeros para ordenar objetos em relacéo a
alguma caracteristica (tipo de cultura), sendo esta uma peculiaridade da escala
ordinal. Hayes (2001) diz que, embora as escalas ordinais permitam ordenar
objetos, elas ndo possibilitam estabelecer a distancia entre os objetos, no que diz
respeito as caracteristicas que estdo sendo medidas. Essa incapacidade de
determinar as diferencas entre os objetos tem origem na falta de unidade de
medicdo da escala ordinal. Segundo Anastasi (1975), a interpretacdo de
pesquisas dessa natureza € qualitativa, pois a analise é feita verificando-se qual
caracteristica é “maior em relacdo a qual” e ndo avaliando a distancia entre os
nameros.

Dessa forma, a analise estatistica aqui apresentada, Teste T de Student
Pareado, apresentada no APENDICE B, deve ser interpretada com cautela, pois a
significancia estatistica serve apenas para balizar a diferenca entre os atributos e
nao o valor absoluto entre as diferencas numéricas. Justifica-se esta abordagem
por se tratar de duas medidas para os mesmos individuos, ou seja, 0S mesmos
individuos fizeram a pontuacdo de importancia de cada atributo, tanto para a
organizacdo quanto para si mesmos, e por isso sao apresentadas duas medicdes
NO Mesmo grupo.

O teste mostrou diferenca significativa entre a percepcao individual
(pessoal) e da organizacdo para quase todos os atributos. Sendo assim, a média
observada para a organizacdo foi estatisticamente diferente para organizacao e
pessoal para quase todos os atributos. Destacaram-se 0s seguintes atributos,
cujas médias foram consideradas estaticamente semelhantes: 1. Chefe - C. Atena,;
4. Fazem bem a organizacdo - B. Apolo; 5. Tratamento - B. Apolo; e 9.
Competicdo - D. Dionisio. No entanto, esses dados ndo alteram o resultado final

apresentado.
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No APENDICE C, a tabela apresentada indica a freqiiéncia de resposta de
cada questdo em cada tipo de cultura, apresentando, ainda, a média de cada uma
delas, tanto na Classificacdo da Organizacdo quanto na Classificacdo Pessoal.

A partir desses dados, foram definidas as médias das quatro alternativas de
cada questdo do questionario utilizado, caracterizando-se, assim, a média em
cada tipo de cultura. E importante ressaltar que o numero “1” significa as
alternativas mais significativas, seguidas dos numeros “2”, “3” e “4”, sendo este
altimo para as alternativas menos significativas para a organizacao (classificacéo
da organizacéo) e para o préprio gerente (classificacdo pessoal). Portanto, quanto
mais baixo o valor para qualquer conjunto de afirmativas, mais predominante é
essa cultura na organizacdo ou para 0s proprios gerentes.

A TAB. 1 retrata o resultado da apuracao de todas as questdes e fornece o
resultado final, levando-se em conta a média apresentada por tipo de cultura, aqui
representada pelo seu respectivo deus.

O resultado demonstrou que, segundo a percepcao dos gerentes, a cultura
de Apolo (fungéo) foi a mais valorizada pela organizacdo, enquanto a de Atena
(tarefa) foi a mais valorizada pelos gerentes. E interessante observar que o
segundo lugar na classificagéo da organizacao foi a cultura da tarefa e o segundo
lugar na classificacdo pessoal a cultura da funcdo, constatando-se, assim,
inversdo nos primeiro e segundo lugares na classificacdo da organizacdo e na
classificacdo pessoal e confirmando-se a preferéncia por essas duas culturas na

empresa pesquisada.

TABELA 1
Média das questbes segundo o tipo de cultura
ORGANIZACAO PESSOAL

QUESTAO Zeus | Apolo | Atena Ibionisio Zeus | Apolo | Atena lbiom’sio

1. Chefe 2,6 2,2 2,4 2,9 3,2 2,5 2,3 1,9
2. Subordinado 2,1 2,0 3,0 29 3,1 2,6 2,4 1,9
3. Prioridades 2,5 1,7 2,3 3,5 3,5 1,6 1,7 3,2
4. Fazem bem a organizacao 3,1 2,1 1,8 3,0 3,5 2,2 2,0 2,3
5. Tratamento 2,0 2,4 2,0 3,6 2,8 2,5 1,5 3,2
6. Controles e influéncias 2,4 2,4 2,1 3,1 3,2 3,0 1,4 2,3
7. Controle de atividades 2,4 1,6 2,7 3,3 3,2 19 2,2 2,6
8. Atribuicbes 2,6 1,7 2,1 3,6 3,5 2,4 1,4 2,8
9. Competicéo 2,7 1,8 2,4 3,1 3,3 2,4 1,3 2,9
MEDIA 2,5 2,0 2,3 3,2 3,3 2,3 1,8 2,6

Posic¢éo 32 12 22 42 42 22 12 32
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A seguir, sera feita a andlise do resultado de cada uma das questdes, tanto
na classificacdo da organizagdo quanto na classificacdo pessoal, visando a
destacar a cultura mais valorizada segundo o ndcleo de cada questéo.

Na questdo n° 1, a resposta mais freqiente na classificacdo da organizacao
ficou com a cultura da funcéo (Apolo): “um bom chefe ¢é impessoal, evitando tirar
vantagem de sua autoridade. E protetor, generoso e indulgente com o0s
subordinados leais”. Na classificacéo pessoal, 0s gerentes apontaram a op¢ao da
cultura existencial (Dionisio) como a mais frequente: “um bom chefe preocupa-se
e € suscetivel as necessidades pessoais e valores dos outros. Usa sua posicao
para satisfazer e estimular oportunidades de crescimento para seus
subordinados”. E interessante observar que essa opg¢do, na classificacdo da
organizacao, foi considerada pelos gerentes a quarta colocada, sinalizando que,
apesar dos gerentes a considerarem a melhor definicdo de um bom chefe, ndo é o
que € mais valorizado pela organizacdo, dando indicios de que a opc¢éo escolhida
pelos gerentes define o ideal de um bom lider.

A questdo n° 2 aborda as percepc¢cdes sobre um bom subordinado. Na
classificacdo da organizacdo, novamente a cultura da funcéo (Apolo) foi a mais
valorizada: “um bom subordinado € responsavel e confiavel, cumprindo os
deveres e responsabilidades de seu alto posto e evitando a¢bes que surpreendam
ou embaracem seu superior”. No entanto, sob o ponto de vista dos gerentes,
também a cultura existencial (Dionisio) teve a maior representatividade: “um bom
subordinado esta vitalmente interessado no desenvolvimento de suas préprias
potencialidades e aberto a aprendizagem ou recebimento de auxilio. Respeita
também as necessidades e valores dos outros, desejando ajuda-los e contribuir
para 0 seu desenvolvimento”. Como na questdo n°® 1, essa afirmativa parece
definir o subordinado ideal para uma empresa, segundo a percep¢do dos
gerentes.

Na terceira questdo houve convergéncia de resultados, pois a maior
frequéncia, tanto na classificacdo da organizacdo quanto na classificacdo pessoal,
foi a da cultura da funcdo (Apolo): “um bom membro da organizacdo da
prioridade a deveres, responsabilidades e exigéncias de sua propria funcéo e aos
padrées costumeiros de comportamento pessoal”. No segundo lugar, apareceu a
cultura da tarefa (Atena), em ambas as classificagbes: “um bom membro da

organizacdo da prioridade a requisitos de habilidade, capacidade, energia e
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recursos materiais para a execugdo da tarefa”. Entretanto, € importante ressaltar
gue, sob o ponto de vista dos gerentes, houve praticamente empate na freqiéncia
do primeiro e segundo lugares, pois a diferenca entre essas duas posicoes foi de
apenas um décimo.

Na questdo n°® 4, novamente os resultados foram coincidentes. A maior
frequéncia nas duas classificacbes (organizacdo e pessoal) ficou com a cultura da
tarefa (Atena): “pessoas que fazem bem & organizacdo sdo tecnicamente
competentes e eficientes, com forte compromisso com a realizacdo do trabalho”.
Nesta questéo, é interessante observar que o segundo lugar, também em ambas
as classificacbes, foi ocupado pela cultura de funcdo (Apolo): “pessoas que
fazem bem a organizacdo s&o conscienciosas e responsaveis, com forte senso
de lealdade para com a organizacdo”. No caso, o resultado desta questdo foi
bastante convergente, reforgcando-se as culturas da tarefa e da fungao.

A quinta questéo apresentou empate na classificagao da organizacéo, entre
duas alternativas. Sendo assim, o primeiro lugar ficou com Zeus (“a organizagao
trata o individuo como um agente de confianca, cujo tempo e energia estdo a
disposicdo daqueles que movimentam a organizacdo”) e com Atena (“a
organizagdo trata o individuo como um colaborador, que empenha sua
capacidade e habilidade para uma causa comum”). Na percepc¢ao dos gerentes, a
alternativa da cultura da tarefa ocupou o primeiro lugar.

Na sexta questéo, a primeira escolha na classificacdo da organizacdo e na
classificacdo pessoal foram coincidentes, valorizando a cultura da tarefa (Atena):
“as pessoas sao controladas e influenciadas pela comunicacdo e discusséo
dos requisitos da tarefa, orientando para a acdo apropriada, motivadas pelo
compromisso pessoal de atingir a meta”. Trata-se de mais uma questdao que
reforgcou a coeréncia entre a percepgao que os gerentes tém da organizacao e de
si préprios.

Na questdo de n® 7, novamente uma convergéncia na classificacdo da
organizacdo e na classificacdo pessoal: o primeiro lugar foi de Apolo (“é valido
uma pessoa controlar as atividades de outra se sua funcao determina que
tenha a responsabilidade de dirigir outras pessoas”) e a segunda posicao foi
ocupada por Atena (“é valido uma pessoa controlar as atividades de ou tra se

ela tiver mais conhecimento relativo a tarefa a ser executada”). Nesse caso, nao
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se verificou conflito em relagdo a forma de controle que uma pessoa deve exercer
sobre as atividades de outra.

A questéo n° 8 diz respeito as bases de atribuicdo de tarefa e verificou-se
inversao no resultado. Enquanto o primeiro lugar na classificacdo da organizacéo
foi a cultura de fungéo (“as bases de atribuicdo de tarefa sdo  divisdes formais
de funcdo e responsabilidade no sistema”), essa alternativa ocupou o segundo
lugar na classificacdo pessoal. Ja a op¢do da cultura de tarefa (“as bases de
atribuicdo de tarefa sdo habilidades e especializacdo no trabalho a ser
realizado”) foi valorizada pelos gerentes como o primeiro lugar na classificacdo
pessoal e percebida como a segunda opc¢ao na classificacdo da organizagéo.

A Ultima questdo do questionario se refere a competicdo nas organizacoes
e aqui também houve inversédo. O primeiro lugar na classificacdo da organizacao
foi a cultura da fungao, afirmando-se que “competicdo serve para obter posicdo
de status elevado no sistema formal” e essa op¢ao recebeu o segundo lugar na
classificacdo pessoal. O primeiro colocado na classificacdo pessoal foi a cultura
da tarefa, com a opcao de que “competicdo serve para elevar a contribuicdo a
tarefa”, tendo essa afirmativa ocupado o segundo lugar na classificacdo da
organizacdo. Portanto, mais uma questdo em que a convergéncia de percepcao
foi registrada.

Com o objetivo de confirmar e clarear o resultado apresentado, realizou-se
outra forma de analise dos dados, pela comparacdo entre a importancia dada a
cada questdo em relagdo a organizacdo e em relacdo a percepgdo do proprio
gerente. Foram definidos, entdo, quatro perfis, que serdo representados pelos
quadrantes:

e Quadrante 1: fatores que ndo sao importantes para 0s gerentes nem para

a organizacao (coeréncia);

* Quadrante 2: fatores que sdo importantes para a organizagdo, mas nao
sao importantes para os gerentes (incoeréncia);

* Quadrante 3: fatores que sao importantes para os gerentes e também
para a organizacao (coeréncia);

* Quadrante 4: fatores que ndo sado importantes para a organizagcdo, mas

sao importantes para os gerentes (incoeréncia).
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Na TAB. 2 estdo os registros das médias das questdes de niumeros 1 a 9,
segundo cada tipo de cultura. Como cada questdo contém quatro alternativas,
foram apurados 36 resultados na classificacdo da organizacdo e 36 na
classificacdo pessoal. Para identificar-se em qual modalidade cada resposta iria
se enquadrar e ser possivel montar quatro quadrantes no GRAF. 1, foi necessario
calcular a média. Esta, tanto na coluna da classifica¢do da organizagdo quanto na
classificacdo pessoal, esta registrada na ultima linha da tabela e é considerada
igual a “2,5". O calculo da média € igual a soma dos valores possiveis em cada
guestdo, que obrigatoriamente é igual a 10 (1 + 2 + 3 + 4 = 10), dividido pelas
quatro alternativas possiveis de cada questédo (10 : 4 = 2,5). Sendo assim, o valor
de “2,5” € a média definida e utilizada no GRAF. 1.

TABELA 2
Classificacédo dos quadrantes
Num’el_'o no Variavel Organizagao Pessoal Quadrante
grafico
1 1. Chefe - A. Zeus 2,6 3,2 Quadrante 1
2 1. Chefe - B. Apolo ,2 2,5 Quadrante 2
3 1. Chefe - C. Atena 2,4 2,3 Quadrante 3
4 1. Chefe - D. Dionisio 2,9 1,9 Quadrante 4
5 2. Subordinado - A. Zeus 2,1 3,1 Quadrante 2
6 2. Subordinado - B. Apolo 2,0 2,6 Quadrante 2
7 2. Subordinado - C. Atena 3,0 2,4 Quadrante 4
8 2. Subordinado - D. Dionisio 2,9 1,9 Quadrante 4
9 3. Prioridades - A. Zeus 2,5 3,5 Quadrante 2
10 3. Prioridades - B. Apolo 1,7 1,6 Quadrante 3
11 3. Prioridades - C. Atena 2,3 1,7 Quadrante 3
12 3. Prioridades - D. Dionisio 3,5 3,2 Quadrante 1
13 4. Fazem bem a organizagdo - A. Zeus 3,1 3,5 Quadrante 1
14 4. Fazem bem a organizagdo - B. Apolo 2,1 2,2 Quadrante 3
15 4. Fazem bem a organizagdo - C. Atena 1,8 2,0 Quadrante 3
16 4. Fazem bem a organizacao - D. Dionisio 3,0 2,3 Quadrante 4
17 5. Tratamento - A. Zeus 2,0 2,8 Quadrante 2
18 5. Tratamento - B. Apolo 2,4 2,5 Quadrante 3
19 5. Tratamento - C. Atena 2,0 1,5 Quadrante 3
20 5. Tratamento - D. Dionisio 3,6 3,2 Quadrante 1
21 6. Controles e influéncias - A. Zeus 2,4 3,2 Quadrante 2
22 6. Controles e influéncias - B. Apolo 2,4 3,0 Quadrante 2
23 6. Controles e influéncias - C. Atena 2,1 1,4 Quadrante 3
24 6. Controles e influéncias - D. Dionisio 3,1 2,3 Quadrante 4
25 7. Controle de atividades - A. Zeus 2,4 3,2 Quadrante 2
26 7. Controle de atividades - B. Apolo 1,6 1,9 Quadrante 3
27 7. Controle de atividades - C. Atena 2,7 2,2 Quadrante 4
28 7. Controle de atividades - D. Dionisio 3,3 2,6 Quadrante 1
29 8. Atribuicdes - A. Zeus 2,6 3,5 Quadrante 1
30 8. Atribuigbes - B. Apolo 1,7 2,4 Quadrante 3
31 8. Atribuicdes - C. Atena 2,1 1,4 Quadrante 3
32 8. Atribuigbes - D. Dionisio 3,6 2,8 Quadrante 1
33 9. Competigao - A. Zeus 2,7 3,3 Quadrante 1
34 9. Competigdo - B. Apolo 1,8 2,4 Quadrante 3
35 9. Competicdo - C. Atena 2,4 1,3 Quadrante 3
36 9. Competicdo - D. Dionisio 3,1 2,9 Quadrante 1
Media (linhas vermelhas) 2,5 2,5

<
<
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Os dados apresentados na TAB. 2 foram langados no GRAF. 1. O eixo
horizontal refere-se ao resultado das questdes relativas a classificacdo da
organizacdo, enquanto o eixo vertical se refere ao resultado das questbes
relativas a classificacdo pessoal. O ponto registrado no GRAF. 1 (de 1 a 36) é o
resultado do cruzamento dos dados em relagéo a classificacdo da organizacéo e a
classificacéo pessoal.

Pode-se citar como exemplo o n° 1 no GRAF. 1, que esta no quadrante "1":
no eixo horizontal (organizacdo) registram-se 2,6 e no eixo vertical (pessoal)
registra-se o valor de 3,2; e o encontro desses dois pontos € o que aparece
registrado no quadrante 1 e diz respeito ao resultado da primeira questao.
Portanto, na TAB. 2, a coluna “quadrante” refere-se ao cruzamento dos dados da
coluna “organizacao” com a coluna “pessoal”.

Dessa forma, fazendo-se o cruzamento dos dados apresentados na TAB. 2
nos eixos horizontal e vertical, tem-se o resultado apresentado no GRAF.1., no
qual é possivel visualizar que a maior concentracédo de pontos esta no quadrante
3, que é um quadrante de coeréncia e abrange questbes importantes para 0s
gerentes e também para a organizacdo. O quadrante “3” € o de maior frequéncia
(36%), correspondendo a 13 questdes das 36 possiveis, sendo seis relativas a

Apolo e sete da deusa Atena.
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GRAFICO 1 - Definicdo dos quadrantes — classificacdo da organizacéo X

classificacdo pessoal.

De maneira geral, o resultado evidenciou um grau de consisténcia
significativo entre a percepcao pessoal dos gerentes e a percepcdo dos gerentes
em relacdo a organizacao, pois o nivel de convergéncia nas respostas foi grande,
podendo-se até inferir que o conflito quanto a percepcdo da organizacdo e a
percepc¢ao gerencial foi muito pequeno. Um dos pontos a serem destacados aqui
€ que o tempo meédio de casa desses gerentes (24 anos) provavelmente foi um
dos fatores responsaveis por essa identidade. Quando as pessoas passam muitos
anos trabalhando numa organizagdo, é natural que comecem a agir e a ter
comportamentos que sao valorizados e prestigiados por ela, sendo até mesmo
dificil distinguir aquilo que é efetivamente valorizado pela pessoa e/ou pela
organizacao.

A TAB. 3 registra o percentual de respostas de cada cultura nos quadrantes
do GRAF. 1. Com base nos dados apresentados, destacam-se 0s seguintes

pontos:
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A freqiiéncia do quadrante “1” € de nove questdes (25% das alternativas) e
este € um quadrante da coeréncia, ou seja, as questdes aqui registradas
ndo sdo importantes para 0s gerentes nem para a organizacdo. Neste
quadrante, quatro respostas representam a cultura de Zeus e cinco sao da

cultura de Dionisio.

O quadrante “2” é constituido por 22% das respostas, ou seja, 0ito
alternativas das 36 apresentadas no questionario. Dessas oito, cinco
pertencem a cultura de Zeus e trés sdo da cultura de Apolo. Neste
quadrante de incoeréncia, as questdes registradas sdo importantes para a
organizacdo, mas ndo sao valorizadas pelos gerentes.

O quadrante “3” abrange 13 alternativas do total (36%), que é a maior
freqliéncia dos quadrantes. Dessas 13 questdes, Apolo é responsavel por
seis e Atena por sete. Este também é um quadrante caracterizado pela
coeréncia, pois aqui as questdes apresentadas sado importantes tanto para
a organizagdo quanto para 0s gerentes.

O quadrante de namero “4” é o0 que agrupa apenas seis questdes do total
(17%), sendo duas da cultura de Atena e quatro da cultura de Dionisio.
Esse quadrante retrata o0s pontos que ndo sao valorizados pela
organizacdo, mas sao importantes para os gerentes, sendo caracterizado

pela incoeréncia.

TABELA 3

Percentual de respostas por quadrante

Quadrante 1 Quadrante 2 | Quadrante 3 | Quadrante 4
~ . =4 Incoeréncia: E A oz Incoeréncia: ndo é
Coeréngt: nio & mportane paro o | 008 importane pars | Total
0s gerentes nem ?‘?jrgziif‘;ag;t;at: gerentes e também migg?:'\lzta)gt?aor{te
/ a organizagao. P para a organizagao p
P para os gerentes. para os gerentes.

Variavel n | % n | % n | % n % | n| %
A. Zeus 4 449 5 56% 9 100%
B. Apolo 3 33% 6 67% 9 100%
C. Atena 7 78% 2 22% 9 100%
D. Dionisio 5 56% 4 44% 9 100%

Total 9 25% 8 22% 13 36% 6 17% | 36 | 100%
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As guestdes classificadas em cada quadrante podem ser encontradas no
APENDICE D.

O objetivo principal da abordagem das quatro modalidades € verificar a
coeréncia e a incoeréncia das percepcdoes dos gerentes em relacdo a
classificacdo da organizagcdo e a classificacdo pessoal. O resultado apresentado
reforca o que ja foi citado, pois, somando-se o0s percentuais obtidos nos
quadrantes de coeréncia “1” e “3” (25% + 36%), obtém-se o total de 61%,
significando que em 61% das questdes abordadas existiu coeréncia entre o que
0s gerentes percebem da organizacao e os que eles proprios valorizam.

No quadrante “1”, no qual as questdes registradas ndo foram importantes
nem para 0s gerentes nem para a organizagdo, € interessante observar que as
duas culturas que ai apareceram foram as de Zeus e Dionisio. JA no quadrante
“3”, em que as questbes apresentadas foram importantes tanto para a
organizacdo quanto para 0s gerentes, os deuses encontrados foram somente
Apolo e Atena, representando, conforme j& foi dito, 36% do total de respostas.

Desdobrando-se agora o0 resultado de cada cultura, indicando-se o
percentual de cada uma delas na classificacdo da organizacdo e na classificagao
pessoal, é importante lembrar que o primeiro lugar, segundo o questionario de
Charles Handy, ficou com a cultura que obteve o menor nimero de pontos.

A TAB. 4 registra o numero percentual de vezes em que cada cultura ficou

em primeiro, segundo, terceiro e quarto lugares.

TABELA 4

indice percentual na classificacéo de cada cultura

Organizagao Pessoal

a Zeus | B. Apolo | C. Atena‘ D. Dionisio a Zeus ‘ B. Apolo| C. Atena D. Dionisio

1° lugar* 16% 51% 23% 2% 2% 16% 70% 7%
2°lugar 27% 39% 33% 2% 2% 41% 24% 30%
3°lugar 36% 8% 39% 18% 15% 40% 4% 46%
4° lugar 21% 3% 5% 78% 82% 3% 2% 17%

Total ‘ 100% 100% | 100%‘ 100% ‘ 100% ‘ 100%| 100% | 100%

Com o objetivo de melhor esclarecer o que foi apresentado, pode-se

destacar os seguintes resultados em relacéo a “classificacdo da organizacao”:
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ZEUS - Cultura de Grupo: em 16% dos questionarios, Zeus foi escolhido
como o deus mais significativo. Em 27% dos questionarios, ele foi escolhido
em segundo lugar. Em 36% dos questionarios, ficou como a terceira
escolha, sendo esta a maior freqiéncia desse deus na classificagdo da
organizagdo. Ja 21% dos respondentes o consideraram o deus menos

significativo, sob o olhar da organizacéao.

APOLO - Cultura de Funcé&o: em relacdo ao deus Apolo, 51% dos
participantes o consideraram a op¢ao mais significativa sob o ponto de vista
da organizacdo. Em 39% dos questionarios, Apolo ficou em segundo lugar
e 8% dos respondentes o deixaram como terceira escolha. Somente 3% o

definiram como menos significativo.

ATENA — Cultura da Tarefa: a cultura da tarefa foi considerada por 23%
dos respondentes a mais significativa na classificacdo da “organizacao”.
Em 33% dos questionérios, Atena obteve a segunda classificacdo. J& 39%
do total respondido a classificaram como a terceira cultura mais valorizada
pela organizacdo e apenas 5% dos questionarios a estabeleceram como

cultura pouco significativa.

DIONiSIO — Cultura Existencial: apenas 2% dos respondentes
consideraram a cultura existencial a mais significativa na classificacdo da
“organizacao” e outros 2% das respostas atribuiram-lhe o segundo lugar.
Em 18% dos questionérios, a cultura existencial obteve o terceiro lugar. Ja
78% dos questionarios consideraram Dionisio a cultura menos significativa

sob o ponto de vista da organizacéo.

Na “classificacao “pessoal” , ressaltam-se os seguintes dados:

ZEUS - Cultura de Grupo: a cultura do grupo foi considerada a mais
significativa por apenas 2% dos entrevistados. Outros 2% classificaram
Zeus no segundo lugar. O percentual do terceiro lugar foi de 15%. Ja 82%
dos questionarios consideraram Zeus a cultura menos significativa, sob o

ponto de vista dos gerentes.
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* APOLO - Cultura de Funcdo: em 16% dos questionarios respondidos, a
cultura da funcdo foi considerada a mais significativa na classificacao
pessoal. E 41% dos questionarios respondidos destacaram Apolo como a
segunda cultura mais significativa e 40% a colocaram em terceiro lugar. Por
altimo, 3% dos respondentes consideraram, no aspecto pessoal, a cultura

de Apolo a menos significativa.

e ATENA - Cultura da Tarefa: dos questionarios respondidos, 70%
consideraram, sob o ponto de vista pessoal, a cultura da tarefa a mais
significativa. Ainda 24% dos participantes da pesquisa definiram essa
cultura como a segunda mais importante e 4% colocaram Atena em
terceiro, sendo reconhecida como a cultura menos significativa por somente

2% das respostas.

« DIONISIO — Cultura Existencial: somente em 7% dos questionarios a
cultura existencial foi considerada a mais significativa na classificacdo
pessoal. Em 30% dos questionarios respondidos Dionisio ficou em segundo
lugar de importancia. Em 46% essa cultura foi tida como a terceira e, por
altimo, em quarto lugar, 17% dos respondentes a consideraram a menos

significativa.

Também nesse tipo de abordagem a cultura de Apolo, na classificacdo da
organizacéo, ficou marcada com o resultado de percentual mais alto, pois 51%
dos questionarios respondidos reconheceram a cultura da funcdo como a mais
valorizada pela empresa. A deusa Atena aparece como a mais importante na
classificagcdo pessoal: 70% das respostas indicaram a cultura da tarefa como a
mais significativa sob o ponto de vista de percep¢ao dos gerentes.

O GRAF. 2 esclarece visualmente o resultado apresentado:
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GRAFICO 2 — indice percentual na classificacdo de cada cultura.

A menor pontuagdo, ou seja, a menor soma de pontos caracteriza o 1° lugar.

A partir da andlise global dos dados, pode-se dizer que a organizacao
pesquisada foi percebida pelos gerentes da empresa com predominancia da
cultura de funcéo, tendo em vista que o menor resultado na classificacdo da
organizacdo ficou com Apolo, o que indica que a organizacdo valoriza a
abordagem da funcao e do trabalho a ser realizado. Na classificacdo pessoal, o
indice mais baixo foi atribuido a Atena, sinalizando que os gerentes valorizam
mais a cultura da tarefa e reconhecem a habilidade e a capacidade de solucionar
problemas como a base do poder e da influéncia.

E interessante observar que, na classificacdo da organizacdo, o segundo
tipo de cultura mais valorizado foi a da tarefa, sendo esta a mais valorizada pelos
gerentes na classificacdo pessoal, conforme visto anteriormente. Ja no caso da
classificacao pessoal, a segunda op¢ao mais valorizada foi a da cultura da funcao,
gue apareceu como a numero um na classificacdo da organizacao. Sendo assim,

nota-se convergéncia nas escolhas da cultura da funcéo e cultura da tarefa, tanto
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na classificagdo da organizagdo quanto na classificacdo pessoal, alternando-se
somente as posi¢des de primeiro e segundo lugares.

Apesar dessa convergéncia ter sido observada nos resultados da pesquisa,
verifica-se diferenca entre as culturas de Apolo e Atena, conforme ja foi citado.
Segundo o resultado apresentado pela pesquisa e a interpretacdo sugerida por
Handy (1987), a cultura da CEMIG é dominada por Apolo, mas a percepcao
pessoal dos gerentes € pela cultura de Atena. Dessa forma, pode-se dizer que a
empresa tem, efetivamente, “cultura de funcdo”, mas a desejavel pelos gerentes é
a “cultura de tarefa”.

Na cultura da tarefa, o que é valorizado é a sabedoria e a pericia e, para
comandar, € preciso merecer o respeito daqueles que serdo comandados. Handy
(1987) enfatiza que a cultura de Atena é a que mais se adapta as pessoas que
foram educadas em uma sociedade democratica e que pensam que vivem num
sistema de meritocracia. Os atenienses organizacionais defendem que o sucesso
€ desejado se for realmente merecido. Conforme Tanure (2005), nessa cultura os
problemas séo resolvidos por meio de comunicacdo, interdependéncia,
transparéncia da participagdo, flexibilidade, principios, premissas e competéncia,
grande fonte de poder.

A grandeza e a consisténcia, segundo Handy (1987), sédo caracteristicas da
cultura apolinea. Quanto maior uma organizacdo, mais capaz ela é de influenciar
0 seu proprio destino. A grandeza traz flexibilidade e seguranca embutida. No
entanto, a dimensdo de uma empresa traz também formalidade, impessoalidade,
normas e procedimentos em seu funcionamento. Da mesma forma, a consisténcia
implica modelos, métodos padronizados, periodos de relatérios fixados,
documentos comuns e todo o arsenal da burocracia. Portanto, a légica da
eficiéncia conduz a organizacao para Apolo e para a cultura de funcéo.

Por outro lado, Handy (1987) afirma que a légica ndao reina de forma
soberana por muito tempo, pois 0s sistemas apolineos sado administrados e
operados por seres humanos e estes apresentam crescente resisténcia ao avancgo
da cultura apolinea. A primeira corrente dessa resisténcia argumenta que esses
sistemas sdo muito complexos para serem administrados por seres humanos e
que a logica proposta por eles € muito distante da capacidade psicologica. A
segunda corrente destaca que a extrema especializacdo da funcao é alienante,

privando o homem do controle sobre seu destino, além de separar o trabalho das
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outras dimensdes da sua vida, como familia, lazer e criatividade. Por ultimo, a
terceira corrente defende que o tipo de subordinagdo e obediéncia a métodos
impostos, exigidos pelas organizacdes apolineas, ndo condizem com as normas e
valores da sociedade, expressos e aprendidos com o atual sistema de educacao.

Isso pode justificar, em parte, o resultado da pesquisa na classificacao
pessoal, na qual os gerentes da CEMIG demonstram a tendéncia por Atena,
sendo a “cultura da tarefa” mais humana em relacéo a “cultura da funcédo”. Handy
(1987) sugere que as culturas de Atena tendem a pensar nos individuos muito
mais como seres humanos cheios de recursos, ou seja, com capacidades,
habilidades e competéncias, do que como recursos humanos. No entanto, nas
culturas de Apolo estdo os individuos considerados “recursos humanos”, que
podem ser planejados, desdobrados e deslocados como qualquer outro recurso
material.

Dessa forma, os gerentes da CEMIG percebem a cultura da empresa
marcada pela logica, pela racionalidade e pela burocracia. Handy (1987) ressalta
gue a cultura de Apolo reconhece o conceito de “autoridade” e o organograma é
peca fundamental, pois mostra no diagrama quem d& ordens a quem ou por meio
de quem. A autoridade concedida por uma posi¢cdo a uma determinada pessoa
pode |he dar o poder de mandar alguém fazer alguma coisa, além de lhe permitir
criar, ainda, um conjunto de regras, procedimentos e sistemas para 0 seu proprio
dominio. Na pesquisa realizada, este €, entdo, o perfil da cultura da CEMIG,

segundo a percepcao do corpo gerencial da empresa.
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6 CONCLUSAO

O desenvolvimento deste trabalho teve como objetivo principal identificar o
modelo de cultura predominante na CEMIG, a partir da analise dos dados obtidos
do referencial te6rico do modelo de Charles Handy. Apesar do tema “cultura” ser
bastante amplo, o presente estudo foi realizado a partir de uma pesquisa
quantitativa, utilizando o questionario padronizado do autor e a consequente
analise dos dados, subsidiada pelo referencial tedrico pesquisado e aqui
registrado. A amostra foi constituida somente pelos lideres da empresa, uma vez
que a percepcao desse segmento influencia, de forma significativa, a cultura de
uma organizacao.

No resultado final, a cultura mais valorizada pela organizacdo, segundo a
percepcao dos gerentes, é a cultura da fung¢éo, enquanto a cultura desejada pelos
gerentes, ou seja, considerada ideal, € a cultura da tarefa. A primeira, que é
simbolizada por Apolo - o deus da ordem e das regras -, tem como meta principal
a estabilidade a partir da padronizacdo, da repeticdo, das normas e
procedimentos, da previsibilidade, do formalismo, da obediéncia e da monotonia.
Estas sd@o as principais caracteristicas da cultura da CEMIG, segundo a percepc¢éo
de seus proprios gerentes. A cultura da tarefa, representada pela deusa guerreira
Atena, é a desejada por esses proprios gerentes, que valorizam a capacidade de
solugdo de problemas a partir da comunicacdo, da interdependéncia, da
transparéncia, da participacdo e da flexibilidade. A competéncia € considerada,
nesse tipo de cultura, a grande fonte de poder.

Todavia, pode-se dizer que essa diferenca entre a cultura real e ideal fica
minimizada pelo fato de a cultura de Apolo ter tido a segunda colocacdo na
classificagdo pessoal, significando que na cultura ideal, sob o ponto de vista dos
gerentes, também existe aceitacdo dos tracos da cultura apolinea. Os gerentes da
empresa, entdo, também valorizam caracteristicas da cultura apolinea e
concordam que, depois da cultura de tarefa, a de funcdo é a mais valorizada por
eles mesmos. O fato de o0s gerentes ainda perceberem que a organizagao
valoriza, em segundo lugar, a cultura ateniense confirma a convergéncia nas

escolhas das culturas de Apolo e Atena, o que é também constatado no GRAF. 1,
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enfatizando-se a consonancia das escolhas em pontos importantes para a
organizagao.

Mas a diferenca entre as culturas de Apolo e Atena é concreta e pode-se
dizer que existe conflito potencial entre a cultura real e desejada da empresa,
provavelmente muito minimizado devido ao aspecto da convergéncia ja
mencionado. Pode-se questionar também o seguinte fato: se o desejo por uma
cultura diferente da real fosse tdo forte por parte dos gerentes, sera que eles
mesmos nao lutariam por essa cultura, fazendo com que se tornasse a cultura
vigente da organizacdo? No entanto, € fundamental que a empresa conheca a
dialética desse fato e tenha consciéncia da importancia de se aproximarem esses
dois mundos, para que ela possa investir em acbes que favorecam uma nova
realidade.

Sintetizando, a pesquisa indica razoavel grau de consisténcia entre a
percepcao dos gestores em relacdo a organizacdo e a propria percep¢ao. Supde-
se que um dos aspectos dessa convergéncia do resultado para as culturas de
Apolo e Atena seja o fato de a grande maioria dos gerentes ter consideravel
tempo de empresa, cujo tempo médio de casa do corpo gerencial da CEMIG é de
24 anos, o0 que favorece a assimilacao significativa, por parte dos gerentes, de
atitudes e comportamentos mais valorizados e aceitos pela empresa.

Outro ponto ainda a ser ressaltado é que a idade média do corpo gerencial
(47,9 anos) pode caracterizar pessoas com comportamentos mais tipicos de
adequacao ao ambiente ao qual pertencem, reforcando o perfil de empresa
marcada por tracos de obediéncia e acomodagdo. Como a organizagao
pesquisada € publica, onde a estabilidade no emprego é vista como uma das
grandes vantagens, provavelmente isso impacta de forma significativa o
comportamento das pessoas, reforcando ainda mais esses tra¢os da cultura.

A pesquisa sinaliza, também, a importancia de a empresa considerar a sua
atual cultura na implantacdo de novos modelos de gestdo, processos e/ou
metodologias, identificando continuamente quais aspectos da cultura precisam ser
administrados ou até mesmo quais 0S novos valores que precisam ser
desenvolvidos para garantir-se a implantacdo das mudancas propostas. Assim, é
necessario enfatizar que, em alguns momentos, a cultura empresarial funciona
como uma impedancia para a implementacédo de processos de mudanca, sendo

imprescindivel o planejamento de interven¢do na cultura da organizagao.
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Além disso, é importante também que a empresa, com uma projecédo de um
cenario para os préximos anos, avalie se a cultura atual viabiliza o alcance das
metas propostas no horizonte tracado. Caso contrario, € fundamental que a
empresa planeje uma intervencdo na cultura organizacional, de forma a trabalhar
e desenvolver os valores desejados nessa empresa de um cenario futuro.

A mudanca da cultura organizacional ndo acontece de forma répida; ela é
formada por um conjunto complexo de valores, crencas e pressupostos que
definem a maneira como a empresa se comporta no dia-a-dia. Por isso, a
mudanca cultural precisa ser planejada e ocorre lentamente, a medida que novos
padrées culturais sao absorvidos pelos membros da organizacdo. Assim, as
atitudes, os valores, as formas de pensar e agir em relacdo a situacao
organizacional representam a forma como 0s membros da organizagcao
esquematizam a realidade da empresa para si mesmos e, naturalmente,
comportam-se de acordo com essa realidade definida.

Torna-se fundamental estabelecer a diferenca entre o que constitui a
mudanca cultural e a mudanca na operacionalizacdo de valores. Conforme
mencionado, para que efetivamente haja mudanca cultural, € imprescindivel a
transformacao dos valores centrais formadores da cultura, sendo o lider o principal
agente dessa mudanca, pois cultura e lideranca séo os dois lados diferentes da
mesma moeda. Portanto, o lider que deseja mudar a cultura de uma organizacéo
precisa estar ciente do grau de legitimidade do seu poder para tracar as
estratégias adequadas com o objetivo de atingir e mudar as premissas basicas da

cultura.
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7 LIMITACOES E ESTUDOS FUTUROS

Uma das limitacbes do presente trabalho é o fato de a pesquisa ter sido
feita por pessoa ligada a empresa avaliada, sendo esse um dos motivos que
definiram a realizacdo da pesquisa de natureza quantitativa. Outro aspecto
limitador € a amostra ter sido composta exclusivamente de integrantes do corpo
gerencial, abordando-se somente a percepc¢éo desse grupo em relacéo a cultura
organizacional. Portanto, € importante ressaltar que os resultados encontrados
nesta pesquisa ndo devem ser generalizados, pois ndo constituem padrao definido
de atitude e comportamento para a cultura da empresa investigada.

Para estudos posteriores, sugere-se uma investigacdo complementar, de
natureza qualitativa, com o objetivo de ampliar o conhecimento da cultura da
empresa avaliada. E oportuno, também, que se pesquisem outros segmentos de
empregados da empresa, além do nivel gerencial, com o objetivo de conhecer
outras percepcdes e, ainda, para fazer-se analise mais consistente da cultura da
empresa estudada. Outra alternativa € desenvolver estudos dentro de cada
Diretoria, possibilitando analises especificas das subculturas organizacionais e
ainda, realizar pesquisas com grupos de empregados selecionados por critérios
como tempo de casa ou idade.

Outra sugestdo é averiguar outras organizacdes publicas e privadas,
buscando comparar os tipos de cultura em organizacdes de natureza distintas,
além de viabilizar a verificacdo da hipotese se o fator estabilidade no emprego é

um dos fortes determinantes na cultura de uma organizacao publica.
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Classificacdo da
organizacao

1. Um bom chefe

Classificacéo
pessoal

A) E forte, decidido e firme, mas amavel. E protetor, generoso
e indulgente com os subordinados leais.

B) E impessoal e correto, evitando tirar vantagem de sua
autoridade. Exige de seus subordinados apenas o que é
exigido pelo sistema formal.

C) E igualitario e influenciavel em assuntos relativos a tarefa.
Usa sua autoridade apenas para obter 0s recursos necessarios
ao prosseguimento do trabalho.

D) Preocupa-se e é suscetivel as necessidades pessoais e
valores dos outros. Usa sua posicao para satisfazer e estimular
oportunidades de crescimento para seus subordinados.

Classificagéo da
organizacao

2. Um bom subordinado

Classificagéo
pessoal

A) Trabalha duro, € leal aos interesses de seu superior, é
desembaracado e digno de confianga.

B) E responsavel e confiavel, cumprindo os deveres e
responsabilidades de seu alto posto e evitando acdes que
surpreendam ou embaracem seu superior.

C) E automotivado a dar o melhor de si ao trabalho e aberto a
idéias e sugestdes. Contudo, deseja ceder o poder de mando a
outros, quando estes mostram uma capacidade ou
especializagdo maiores.

D) Esta vitalmente interessado no desenvolvimento de suas
préprias potencialidades e aberto a aprendizagem ou
recebimento de auxilio. Respeita também as necessidades e
valores dos outros, desejando ajudéa-los e contribuir para o seu

desenvolvimento.

Classificacdo da
organizacao

3. Um bom membro da organizagéo da prioridade a:

Classificacéo
pessoal

A) Exigéncias pessoais do chefe.

B) Deveres, responsabilidades e exigéncias de sua propria
funcdo e aos padrdes costumeiros de comportamento pessoal.

C) Requisitos de habilidade, capacidade, energia e recursos
materiais para a execucao da tarefa.

D) Necessidades pessoais dos individuos envolvidos.

Classificagéo da
organizacao

4. Pessoas que fazem bem a organizacao:

Classificagéo
pessoal

A) Sao politicamente bem informados, gostam de assumir
riscos e atuam a sua maneira.

B) Sao conscienciosas e responsaveis, com um forte senso de
lealdade para com a organizacéo.

C) Séo tecnicamente competentes e eficientes, com um forte
compromisso para a realizacdo do trabalho.

D) Sao eficientes e competentes em relacbes pessoais, com
um forte compromisso em relacdo ao crescimento e
desenvolvimento de talentos individuais.
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Classificagéo da
organizacao

5. A organizacao trata o individuo:

Classificagéo
pessoal

A) Como um agente de confianga, cujo tempo e energia estéo
a disposicdo daqueles que movimentam a organizacao.

B) Como tendo direitos e responsabilidades em ambos os
lados, apesar
de seu tempo e energia estarem acessiveis para um contato.

C) Como colaboradores, que empenham suas capacidades e
habilidades para uma causa comum.

D) Como uma pessoa interessante e talentosa, com seus
proprios direitos.

Classificacdo da
organizacao

6. As pessoas sao controladas e influenciadas pelo (a):

Classificacéo
pessoal

A) Exercicio pessoal de gratificacdes, punicbes ou carisma.

B) Exercicio impessoal de poder econbmico e politico para
forcar procedimentos e padrdes de desempenho.

C) Comunicagdo e discussao dos requisitos da tarefa,
orientando para a acdo apropriada, motivada pelo
compromisso pessoal de atingir a meta.

D) Interesse intrinseco e prazer em realizar e/ou preocupacao
e cuidado em relacdo as necessidades das outras pessoas
envolvidas.

Classificacdo da
organizacao

7. E vélido uma pessoa controlar as atividades de o utra:

Classificacéo
pessoal

A) Se a que controla tiver mais poder e influéncia dentro da
organizacao.

B) Se sua funcgéo determina que tenha a responsabilidade de
dirigir outras pessoas.

C) Se tiver mais conhecimento relativo a tarefa a ser
executada.

D) Se for aceito por aqueles a quem controla.

Classificacdo da
organizacao

8. As bases para atribuigéo de tarefa sdo:

Classificagéo
pessoal

A) As necessidades pessoais e 0 julgamento daqueles que
chefiam a area.

B) Divisdes formais de funcao e responsabilidade no sistema.

C) Habilidade e especializac&o no trabalho a ser realizado.

D) Desejos e necessidades pessoais de aprender a crescer
por parte dos membros da organizacéo.

Classificacdo da
organizacao

9. Competigéo serve:

Classificacéo
pessoal

A) Para obter vantagens e poder pessoal.

B) Para obter uma posicdo de status elevado no sistema
formal.

C) Para elevar a contribuicéo a tarefa.

D) Para chamar a atencdo de alguém sobre as proprias
necessidades pessoais.

Agora que vocé ja respondeu ao questionario, solicito-lhe que o envie pelo malote
para Bia - GG (SA/16/Al), até o dia 26 de abril, 52 feira .

Muito Obrigada!
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APENDICE A

Caros Superintendentes, Gerentes e Masters,

A TE esta desenvolvendo, no ambito do Programa de P&D, um projeto cujo
objetivo € formular uma metodologia que possibilite a gestdo integrada da
tecnologia na CEMIG. O Projeto P&D 104 estd sendo desenvolvido em parceria
com a PUC Minas/ FDC e conta com a participacdo de oito empregados, que
estdo apresentando dissertagdes de temas interligados, de forma a contribuir para
a definicdo das principais diretrizes do Programa de Gestdo Estratégica de
Tecnologia ha Empresa.

A empregada Beatriz Delgado € uma das participantes desse grupo, cujo
tema da dissertacdo tem como principal objetivo mapear o0s valores
organizacionais, com vistas a estabelecer acbes que possam favorecer a
implementacéo e desenvolvimento desse sistema de gestdo. O trabalho que esta
sendo desenvolvido requer um levantamento sobre a percepcdo dos lideres da
CEMIG em relacdo aos valores organizacionais, através de um pequeno
questionario fechado, para o qual peco a sua colaboracéao.

A sua participacdo € muito importante para que o resultado da pesquisa
possa ser devidamente aproveitado pela Empresa. N8o € necessaria a
identificagédo do respondente. Conto com a sua contribuig&o!

José Henrique Diniz
Superintendente de Tecnologia e Alternativas Energéticas - TE

Questionario sobre cultura organizacional

Para responder ao questionario, proceda da seguinte maneira:

a) Considere a organizacdo em que trabalha como um todo. Que conjunto de
valores, crencas, formas de comportamento poderia dizer que séo tipicas
dessa organizacao? Leia as questbes do questionario e dé um valor para
cada uma das quatro afirmativas, comecando com a que “melhor se ajusta’
a organizacao, ou seja, dé o valor “1” para aquela afirmativa que melhor

representa a organizacao, “2” para a segunda melhor, “3” para a proxima
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alternativa e “4” para a sua ultima escolha. Coloque os valores na coluna

“classificagéo da organizacao”.

b) Quando tiver analisado todos os itens para a organizacdo, repita 0
processo, desta vez em relacdo a vocé, procurando refletir as suas
preferéncias e crencas e registrando o resultado na coluna “classificacao
pessoal’ (de 1 a 4). Lembre-se de que a melhor alternativa deve receber o
n® "1”. Tente ndo olhar as respostas dadas para a “organizacao”, para que

essa segunda avaliacao seja verdadeiramente independente da primeira.

Como na maioria dos questionarios, vocé gostaria de acrescentar a cada
resposta um “depende...”. Achara dificil, algumas vezes, encontrar grandes
diferencas entre as questdes, tendo a sensacdo de que esta respondendo a
mesma coisa que ja havia respondido... Nao se preocupe com isso... Os
resultados do questionario ndo sao extremamente precisos, mas sempre
fornecem indicacdes Uteis. O importante € confiar na sua intuicdo quando estiver
respondendo. Nao demore muito em cada conjunto, pois ndo é necessario fazer
grandes analises para responder as questdes. Nao deixe de pontuar nenhuma
alternativa.

A sua resposta ao questionario é imprescindivel para compor uma
amostra significativa na pesquisa da minha dissertacdo de mestrado. Apesar do
seu acumulo de trabalho, conto mesmo com a sua boa vontade! Nao é
necessario se identificar. Estou a disposicdo para mais detalhes ou

esclarecimentos e desde ja agradeco a colaboracdo de cada um de vocés.

Atenciosamente,

Beatriz Delgado (Bia)

GG/DGT

Fone: (31)3299 3515 — Sit: 913515
Abril/2007
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APENDICE B Andlise Estatistica - Teste T de Student Pareado

NG Variavel Organizagao Pessoa Teste T pareadc

amero . -

no Desvio- Desvio- Graus de

grafico Média | Padrdo| Média |Padrdo| t |liberdad |Valor'p”

e

1 1. Chefe - A. Zeus 26V 1,2 32~ 1,0 -55 134 0,000
2 1. Chefe - B. Apolo 22y 1,1 25~ 1,0 -3,1 134 0,003
3 1. Chefe - C. Atena 2,4 1,0 2,3 1,1 0,3 134 0,738
4 1. Chefe - D. Dionisio 2,91 1,1 1,9V 1,0 8,1 134 0,000
5 2. Subordinado - A. Zeus 2,1V 1,2 3,1n 1,0 -7,9 132 0,000
6 2. Subordinado - B. Apolo 2,04 0,9 2,610 0,9 -5,8 132 0,000
7 2. Subordinado - C. Atena 3,00 0,9 2,4¥ 1,0 5,2 132 0,000
8 2. Subordinado - D. Dionisio 2,91 1,1 1,9V 1,2 8,1 132 0,000
9 3. Prioridades - A. Zeus 2,5V 1,2 3,5n 0,8 -9,4 135 0,000
10 3. Prioridades - B. Apolo 1,71 0,8 1,6V 0,7 2,1 135 0,041
11 3. Prioridades - C. Atena 2,30 0,9 1,7V 0,7 6,3 135 0,000
12 3. Prioridades - D. Dionisio 3,51 0,7 3,2V 0,7 2,8 135 0,006
13 4. Fazem bem a organizagao - A. Zeus 3,1V 1,1 3,51 0,8 -3,8 135 0,000
14 4. Fazem bem a organizagdo- B. Apolo 2,1 0,9 2,2 1,0 -1,2 135 0,248
15 4. Fazem bem a organizagao-C.Atena 1,8V¥ 1,0 2,00 0,9 -1,7 135 0,088
16 4. Fazem bem a organizagao-D.Dionisio 3,01 0,9 2,3¥ 1,1 6,6 135 0,000
17 5. Tratamento - A. Zeus 2,04 1,0 2,81 1,0 -7,0 135 0,000
18 5. Tratamento - B. Apolo 2,4 0,9 2,5 0,9 -0,7 135 0,461
19 5. Tratamento - C. Atena 2,0 1,0 1,5V 0,8 4,8 135 0,000
20 5. Tratamento - D. Dionisio 3,6 0,8 3,2V 1,0 4,3 135 0,000
21 6. Controles e influéncias - A. Zeus 2,4V 1,1 3,21 0,8 -7,5 135 0,000
22 6. Controles e influéncias - B. Apolo 2,4V¥ 1,1 3,0 0,9 -5,3 135 0,000
23 6. Controles e influéncias - C. Atena 2,1n 1,0 1,4V¥ 0,7 6,1 135 0,000
24 6. Controles e influéncias - D. Dionisio  3,11M 1,0 2,3V¥ 1,0 7,8 135 0,000
25 7. Controle de atividades - A. Zeus 2,4V¥ 1,0 3,21 0,9 -7,2 135 0,000
26 7. Controle de atividades - B. Apolo 1,6V 0,9 1,91 1,0 -3,2 135 0,002
27 7. Controle de atividades - C. Atena 2,71 0,9 2,2V 1,0 4,3 135 0,000
28 7. Controle de atividades - D. Dionisio 3,31 0,9 2,6V 1,1 6,7 135 0,000
29 8. Atribuicdes - A. Zeus 2,6\ 1,0 3,51 0,7 -8,8 134 0,000
30 8. Atribuicdes - B. Apolo 1,7V 0,8 2,41 0,9 -6,2 134 0,000
31 8. Atribuicdes - C. Atena 2,1V 0,8 1,4V¥ 0,7 8,1 134 0,000
32 8. AtribuicGes - D. Dionisio 3,61 0,8 2,8V¥ 1,0 8,5 134 0,000
33 9. Competicdo - A. Zeus 2,7V 1,1 3,30 0,8 -7,0 135 0,000
34 9. Competicdo - B. Apolo 1,8V¥ 0,9 2,41 0,7 -7,3 135 0,000
35 9. Competicdo - C. Atena 2,41 1,2 1,3V 0,8 9,2 135 0,000
36 9. Competicdo - D. Dionisio 3,1 0,9 2,9 1,0 1,7 135 0,084

As hipoteses para o Teste T pareado séo:
Ho: média da organizacdo = média do pessoal para o atributo;

H;: média da organizacdo # média do pessoal para o atributo.

O nivel de significancia utilizado foi 0,05 (5%), ou seja, toda vez que o valor
“p” observado foi menor que 0,05, rejeitou-se a hipétese nula em favor da hipétese
alternativa (H;) e concluiu-se que os grupos sao diferentes.
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/cada tipo de cultura

n 1 2 3 4 Média DOSVio-
Padrao
1. Chefe - A. Zeus - Organizacao 136 27% 23% 19% 32% 2,6 1,2
1. Chefe - A. Zeus - Pessoal 135 8% 16% 24% 52% 3,2 1,0
1. Chefe - B. Apolo - Organizacao 136 36% 24% 27% 13% 2,2 1,1
1. Chefe - B. Apolo - Pessoal 135 19% 26% 37% 18% 2,5 1,0
1. Chefe - C. Atena - Organizacgao 136 24% 29% 30% 16% 2,4 1,0
1. Chefe - C. Atena - Pessoal 135 27% 33% 21% 20% 2,3 1,1
1. Chefe - D. Dionisio - Organizacao 136 13% 24% 24% 40% 2,9 1,1
1. Chefe - D. Dionisio — Pessoal 135 46% 26% 18% 10% 1,9 1,0
2. Subordinado - A. Zeus - Organizacao 133 41% 24% 14% 20% 2,1 1,2
2. Subordinado - A. Zeus - Pessoal 136 6% 21% 27% 47% 3,1 0,9
2. Subordinado - B. Apolo - Organizagao 133 34% 40% 20% 7% 2,0 0,9
2. Subordinado - B. Apolo - Pessoal 136 15% 30% 37% 18% 2,6 1,0
2. Subordinado - C. Atena - Organizacao 133 8% 20% 39% 32% 3,0 0,9
2. Subordinado - C. Atena - Pessoal 136 23% 35% 26% 17% 2,4 1,0
2. Subordinado - D. Dionisio - Organizagao 133 17% 16% 27% 41% 2,9 1,1
2. Subordinado - D. Dionisio - Pessoal 136 57% 15% 11% 18% 1,9 1,2
3. Prioridades - A. Zeus - Organizagao 136 33% 13% 27% 27% 2,5 1,2
3. Prioridades - A. Zeus — Pessoal 136 4% 4% 33% 59% 3,5 0,7
3. Prioridades - B. Apolo - Organizacao 136 46% 38% 15% 2% 1,7 0,8
3. Prioridades - B. Apolo — Pessoal 136 53% 39% 6% 2% 1,6 0,7
3. Prioridades - C. Atena - Organizacao 136 20% 38% 30% 12% 2,3 0,9
3. Prioridades - C. Atena - Pessoal 136 42% 45% 11% 2% 1,7 0,7
3. Prioridades - D. Dionisio - Organizacao 136 2% 11% 28% 60% 3,5 0,7
3. Prioridades - D. Dionisio - Pessoal 136 2% 12% 50% 37% 3,2 0,7
4. Fazem bem a organizacgao - A. Zeus - Organizagao 136 16% 10% 21% 54% 3,1 1,1
4. Fazem bem a organizacao - A. Zeus - Pessoal 136 4% 9% 15% 71% 3,5 0,8
4. Fazem bem a organizacgao - B. Apolo- Organizacao 136 32% 38% 25% 6% 2,1 0,9
4. Fazem bem a organizacdo - B. Apolo - Pessoal 136 33% 26% 32% 10% 2,2 1,0
4. Fazem bem a organizacgao - C. Atena - Organizagao 136 46% 33% 12% 9% 1,8 1,0
4. Fazem bem a organizacao - C. Atena - Pessoal 136 32% 40% 24% 4% 2,0 0,9
4. Fazem bem a organizacgao - D. Dionisio - Organizagcdao 136 6% 20% 43% 32% 3,0 0,9
4. Fazem bem a organizacao - D. Dionisio - Pessoal 136 31% 25% 29% 15% 2,3 1,1
5. Tratamento - A. Zeus - Organizacao 136 41% 30% 18% 10% 2,0 1,0
5. Tratamento - A. Zeus - Pessoal 136 13% 24% 32% 30% 2,8 1,0
5. Tratamento - B. Apolo - Organizagdao 136 16% 38% 36% 10% 2,4 0,9
5. Tratamento - B. Apolo - Pessoal 136 18% 30% 38% 13% 2,5 0,9
5. Tratamento - C. Atena - Organizacao 136 40% 24% 29% 7% 2,0 1,0
5. Tratamento - C. Atena - Pessoal 136 60% 30% 4% 5% 1,5 0,8
5. Tratamento - D. Dionisio - Organizacao 136 3% 7% 16% 74% 3,6 0,8
5. Tratamento - D. Dionisio - Pessoal 136 8% 15% 25% 52% 3,2 1,0
6. Controles e influéncias - A. Zeus - Organizagdo 136 26% 32% 18% 24% 2,4 1,1
6. Controles e influéncias - A. Zeus - Pessoal 136 4% 14% 38% 45% 3,2 0,8
6. Controles e influéncias - B. Apolo - Organizacao 136 29% 24% 25% 22% 2,4 1,1
6. Controles e influéncias - B. Apolo - Pessoal 136 10% 14% 41% 35% 3,0 0,9
6. Controles e influéncias - C. Atena - Organizagao 136 39% 23% 31% 7% 2,1 1,0
6. Controles e influéncias - C. Atena - Pessoal 136 67% 26% 4% 3% 1,4 0,7
6. Controles e influéncias - D. Dionisio — Organizagao 136 7% 21% 26% 47% 3,1 1,0
6. Controles e influéncias - D. Dionisio - Pessoal 136 20% 46% 17% 17% 2,3 1,0
7. Controle de atividades - A. Zeus - Organizagdo 136 21% 39% 20% 20% 2,4 1,0
7. Controle de atividades - A. Zeus - Pessoal 136 6% 15% 31% 48% 3,2 0,9
7. Controle de atividades - B. Apolo - Organizacao 136 58% 28% 9% 5% 1,6 0,9
7. Controle de atividades - B. Apolo - Pessoal 136 46% 24% 21% 10% 1,9 1,0
7. Controle de atividades - C. Atena - Organizacgao 136 13% 24% 46% 18% 2,7 0,9
7. Controle de atividades - C. Atena - Pessoal 136 28% 37% 19% 16% 2,2 1,0
7. Controle de atividades - D. Dionisio - Organizagdao 136 7% 10% 26% 57% 3,3 0,9
7. Controle de atividades - D. Dionisio - Pessoal 136 21% 24% 29% 27% 2,6 1,1
8. Atribuicoes - A. Zeus - Organizacao 135 21% 19% 40% 21% 2,6 1,0
8. Atribuicoes - A. Zeus — Pessoal 136 2% 7% 35% 57% 3,5 0,7
8. Atribuicoes - B. Apolo - Organizacao 135 48% 37% 10% 4% 1,7 0,8
8. Atribuicoes - B. Apolo — Pessoal 136 19% 39% 29% 13% 2,4 0,9
8. Atribuicoes - C. Atena - Organizagao 135 27% 39% 30% 3% 2,1 0,8
8. Atribuicoes - C. Atena — Pessoal 136 69% 22% 7% 2% 1,4 0,7
8. Atribuigdes - D. Dionisio — Organizacao 135 4% 5% 19% 72% 3,6 0,8

N
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8. Atribuicdes - D. Dionisio — Pessoal 136 10% 32% 29% 29% 2,8 1,0
9. Competicdo - A. Zeus - Organizacao 136 16% 29% 26% 29% 2,7 1,1
9. Competicao - A. Zeus - Pessoal 136 4% 11% 32% 53% 3,3 0,8
9. Competicao - B. Apolo - Organizagao 136 48% 32% 15% 5% 1,8 0,9
9. Competicao - B. Apolo - Pessoal 136 8% 52% 34% 7% 2,4 0,7
9. Competicao - C. Atena — Organizagdo 136 31% 21% 21% 27% 2,4 1,2
9. Competicao - C. Atena - Pessoal 136 81% 9% 7% 4% 1,3 0,8
9. Competigdo - D. Dionisio - Organizacao 136 5% 18% 38% 40% 3,1 0,9
9. Competicdo - D. Dionisio — Pessoal 136 7% 29% 28% 37% 2,9 1,0
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APENDICE D - Classificacdo das questdes por quadran  tes

1) Quadrante de coeréncia - fatores que ndo s&do import antes para 0s

gerentes nem para a organizacao:

QUESTOES:

- Um bom chefe ¢ forte, decidido e firme, mas amavel. E protetor, generoso

e indulgente com os subordinados leais (n° 1 no gréfico - Zeus).

- Um bom membro da organizacdo da prioridade a necessidades

pessoais dos individuos envolvidos (n° 12 no gréafico - Dionisio).

- Pessoas que fazem bem a organizacao sdo politicamente bem
informadas, gostam de assumir riscos e atuam a sua maneira (n° 13 no

gréfico - Zeus).

- A organizacdo trata o individuo como uma pessoa interessante e

talentosa, com seus proprios direitos (n° 20 no grafico - Dionisio).

- E vélido uma pessoa controlar as atividades de out  ra se for aceito por

agueles a quem controla (n° 28 no grafico - Dionisio).

- As bases para atribuicdo de tarefa s&o as necessidades pessoais e 0

julgamento daqueles que chefiam a area (n° 29 no gréfico - Zeus).

- As bases para atribuicdo de tarefa sdo  desejos e necessidades pessoais
de aprender a crescer por parte dos membros da organizacdo (n°® 32 no

gréfico - Dionisio).

- Competicdo serve para obter vantagens e poder pessoal (n°® 33 no grafico
- Zeus).

- Competicdo serve para chamar a atencdo de alguém sobre as proprias

necessidades pessoais (n° 36 no grafico - Dionisio).
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2) Quadrante de incoeréncia - Fatores que sao importan tes para a

organizagdo, mas ndo sao importantes para os gerent  es:

QUESTOES:

Um bom chefe € impessoal e correto, evitando tirar vantagem de sua
autoridade. Exige de seus subordinados apenas o que € exigido pelo

sistema formal (n° 2 no gréfico - Apolo).

Um bom subordinado trabalha duro, é leal aos interesses de seu superior,

€ desembaracado e digno de confianca (n° 5 no gréfico - Zeus).

Um bom subordinado é responsavel e confiavel, cumprindo os deveres e
responsabilidades de seu alto posto e evitando a¢gdes que surpreendam ou

embaracem seu superior (n° 6 no grafico - Apolo).

Um bom membro da organizacdo da prioridade a exigéncias pessoais

do chefe (n° 9 no grafico - Zeus).

A organizacdo trata o individuo como um agente de confianca, cujo
tempo e energia estdo a disposicdo daqueles que movimentam a
organizacéo (n° 17 no grafico - Zeus).

As pessoas sao controladas e influenciadas pelo exercicio pessoal de

gratificacdes, puni¢cdes ou carisma (n° 21 no grafico - Zeus).

As pessoas sdo controladas e influenciadas pelo exercicio impessoal
de poder econbémico e politico para forcar procedimentos e padrdes de
desempenho (n° 22 no gréfico - Apolo).

E vélido uma pessoa controlar as atividades de outr ~ a se a que controla

tiver mais poder e influéncia na organizacao (n° 25 no gréfico - Zeus).



119

3) Quadrante de coeréncia - Fatores que sdo importante s para 0S

gerentes e também para a organizacao.

QUESTOES:

Um bom chefe é igualitario e influenciavel em assuntos relativos a tarefa.
Usa sua autoridade apenas para obter 0s recursos necessarios ao
prosseguimento do trabalho (n° 3 no gréafico - Atena).

Um bom membro da organizacdo da prioridade a deveres,
responsabilidades e exigéncias de sua propria funcdo e aos padrbes

costumeiros de comportamento pessoal (n° 10 no grafico - Apolo).

Um bom membro da organizacdo da prioridade a requisitos de
habilidade, capacidade, energia e recursos materiais para a execucao da

tarefa (n° 11 no grafico - Atena).

Pessoas que fazem bem a organizacao Sdo conscienciosas e
responsaveis, com forte senso de lealdade para com a organizacdo. (n° 14

no grafico - Apolo).

Pessoas que fazem bem a organizagdo s&o tecnicamente competentes e
eficientes, com forte compromisso para a realizacdo do trabalho (n° 15 no

gréfico - Atena).

A organizacao trata o individuo como tendo direitos e responsabilidades
em ambos os lados, apesar de seu tempo e energia estarem acessiveis

para um contato (n°® 18 no gréfico - Apolo).

A organizacdo trata o individuo como colaborador, que empenha suas
capacidades e habilidades para uma causa comum (n° 19 no grafico -
Atena).

As pessoas sao controladas e influenciadas pela comunicacao e
discussédo dos requisitos da tarefa, orientando para a acdo apropriada,
motivada pelo compromisso pessoal de atingir a meta (n® 23 no grafico -
Atena).
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E vélido uma pessoa controlar as atividades de outr  a se sua funcédo
determina que tenha a responsabilidade de dirigir outras pessoas (n° 26 no
grafico - Apolo).

As bases para atribuicdo de tarefa sdo  divisdes formais de funcdo e

responsabilidade no sistema (n° 30 no grafico - Apolo).

As bases para atribuicdo de tarefa sdo  habilidade e especializagédo no
trabalho a ser realizado (n° 31 no gréafico - Atena).

Competicdo serve para obter uma posicao de status elevado no sistema

formal (n° 34 no grafico - Apolo).

Competicdo serve para elevar a contribuicdo a tarefa (n° 35 no grafico -
Atena).

Quadrante de incoeréncia - Fatores que ndo sdo impo rtantes para a

organizagdo, mas sdo importantes para os gerentes

QUESTOES:

Um bom chefe preocupa-se e € suscetivel as necessidades pessoais e
valores dos outros. Usa sua posicdo para satisfazer e estimular
oportunidades de crescimento para seus subordinados (n° 4 no grafico -

Dionisio).

Um bom subordinado € automotivado a dar o melhor de si ao trabalho e
aberto a idéias e sugestdes. Contudo, deseja ceder o poder de mando a
outros, quando estes mostram mais capacidade ou especializagao (n° 7 no

gréafico- Atena).

Um bom subordinado esta vitalmente interessado no desenvolvimento de
suas proéprias potencialidades e aberto a aprendizagem ou recebimento de
auxilio. Respeita também as necessidades e valores dos outros, desejando
ajuda-los e contribuir para o seu desenvolvimento (n°® 8 no gréfico -

Dionisio).
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Pessoas que fazem bem a organizacdo s&o eficientes e competentes em
relagcbes pessoais, com forte compromisso em relagdo ao crescimento e

desenvolvimento de talentos individuais (n°® 16 no gréfico - Dionisio).

As pessoas sao controladas e influenciadas pelo interesse intrinseco e
prazer em realizar e/ou preocupacdo e cuidado em relacdo as

necessidades das outras pessoas envolvidas (n° 24 no gréfico - Dionisio).

E véalido uma pessoa controlar as atividades de outr  a se tiver mais

conhecimento relativo a tarefa a ser executada (n°® 27 no gréfico - Atena).



