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RESUMO

Pelo viés de uma andlise exploratoria, este trabalho busca entender, por meio dos
valores atuais e desejaveis, as culturas organizacionais assim como a configuragdo da rede
social e sua relacdo com a cultura em empresas de prestacdo de servicos contabeis nas cidades
de Trés Lagoas-MS e Campo Grande-MS.

E um estudo quantitativo, sendo duas empresas de Trés Lagoas e duas de Campo
Grande, e, para sua realizacdo, foram utilizados trés questionarios desenvolvidos por Nelson
(2006): o Perfil de Valores Pessoais, que busca conhecer os valores de cada individuo que
pertence a organizacdo, o Perfil de Valores Agregados, que, por meio da percep¢do dos
funcionarios, levanta os valores organizacionais atuais e os desejados, e um questionario de
redes sociais, que busca, dentro da organizagdo, os contatos verbais que acontecem entre 0s
funcionarios. O segundo foi estruturado com 20 afirmativas, subdivididas em conjuntos de 4
em 4, utilizando uma escala de prioridade que vai de 1 a 4.

Por meio das analises, constatou-se que a cultura organizacional atual das empresas
S2, R e S3 se comporta de forma homogénea, ou seja, os valores séo percebidos pelos
funcionarios de forma mais similar. No que concerne a cultura desejada, somente na empresa
S2 haveria, na percepc¢ao dos funcionarios, alguma mudanca na cultura; nas empresas R e S3,
os funcionarios declararam que ndo modificariam essa cultura. J& na empresa S1, foi
encontrada uma cultura atual heterogénea e os funcionarios também desejam mudancas na
cultura.

Quanto a rede social, observou-se que as empresas S1 e S2 apresentam-se em forma
de grande centro, com periferia menor, enquanto nas empresas R e S3 o centro se encontra
muito préximo da periferia em relacdo ao tamanho, sendo S2 a empresa que apresentou maior
diferenciacdo. Quando relacionados os valores a rede social, na perspectiva de encontrar uma
relacdo na transmissdo dos valores por meio da rede, verificou-se que a rede ndo interfere na
formagéo da cultura organizacional.

Um resultado que chamou a atengéo foi quanto a cultura em relagéo a localizacdo das
empresas. Nas empresas localizadas na capital, cujos proprietarios sdo pessoas sem nenhum
grau de parentesco, a cultura organizacional atual foi homogénea e ndo houve desejo de
muda-la. Ja nas empresas do assim chamado “interior”, cujos proprietarios possuem um forte
grau de parentesco, as culturas se diferenciam e ha desejo de mudanca por parte dos
funcionarios, contrariando o que seria esperado.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Valores organizacionais, Contabilidade.



ABSTRACT

Through the character of an exploratory analysis, this paper aims to understand,
through current and desirable values, organizational cultures as well as the configuration of
the social network and its relation to culture in financial services companies in the cities of
Trés Lagoas-MS and Campo Grande-MS.

It is a quantitative study,being two companies from Trés Lagoas and two from Campo
Grande, and for that ,we used three questionnaires developed by Nelson (2006): The Personal
Value Profile ,which seeks to know the values of each individual belonging to the
organization, the Aggregate Value Profile which, through the perception of employees, raises
the current organizational valuesand the desired ones , and a questionnaire of social
networks, which seeks, within the organization, verbal contacts that take place between
employees. The second one was structured with 20 statements, subdivided into 4 sets of 4,
using a priority scale ranging from 1 to 4.

Through the analysis, it was found that the current organizational culture of S2, R and
S3 companies behaves homogeneously, i.e. ,the values are perceived by employees more
similarly. Regarding the desired culture, only in the S2 company there would be, in the
perception of employees, a change in culture; in R and S3 companies, employees said they
would not alter that culture. In the S1 company, a heterogeneous culture was found and
employees also want changes in culture.

As for the social network, it was observed that S1 and S2 companies are present in the
form of great center, being less peripherical, while in R and S3 companies, the center is
located very close to the periphery in relation to size, and S2 was the company with the
highest distinction. When the values are related to the social network with a view to find a
connection in the transmission of values through the network, it was found that the network
does not interfere with the formation of the organizational culture.

A result that drew attention was about the culture regarding the location of the
companies. In companies located in the capital, whose owners are people with no degree of
kinship, the current organizational culture was homogeneous and there was not desire to
change it. But in the companies of the so-called "inner cities”, whose owners have a strong
degree of kinship, the cultures are different and there is a desire for change on the part of

employees, contrary to what would be expected.

Keywords: Organizational culture, organizational values, Accounting.
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1. INTRODUCAO

Estudos e pesquisas acerca da cultura organizacional sdo realizados ha décadas e
produzem reflexdes tedricas que provém, especialmente, das &reas de ciéncias humanas e
sociais (SCHEIN, 1983; JONES, 1983).0 principal objetivo de tais estudos estd em conhecer
elementos que influenciem a cultura nas organizacGes, uma vez que se deseja conhecer, por
exemplo, os tipos de culturas organizacionais e suas influéncias nos comportamentos
humanos e nas atividades desenvolvidas no contexto organizacional.

H& pesquisas que procuram estabelecer os perfis culturais das organizagdes, como
forma de classificar e entender as caracteristicas da cultura nas organizacGes. Dentre esses
trabalhos esta o de Cameron e Quinn (1999), que concluiram que o conhecimento acerca do
perfil cultural de uma organizagdo é necessario em caso de necessidade de mudanca cultural.
Outros estudos buscam a relagdo da cultura com o desempenho organizacional (KOTTER e
HESKETT, 1994), como um dos mais eficientes instrumentos de gestdo organizacional. Ha,
por fim, estudos que procuram apenas compreender o desenvolvimento e evolugdo da cultura
organizacional, sem qualquer objetivo de intervencdo ou alteracdo de performance, como € o
caso dos estudos de Pettigrew (1979).

As redes sociais intraorganizacionais sdo consideradas disseminadoras, tanto do
conhecimento quanto da informacdo para pesquisadores, como afirmam Tomaél e Marteleto
(2006) e Tomaél, Alcara e Di Chiara (2005). Partindo desse pressuposto, as redes sociais
também podem ser utilizadas como transmissoras de valores e, em empresas com diversidade
de empregados com interesses e objetivos distintos, podem gerar culturas estratificadas (mais
de um tipo de cultura) ou desarmonicas.

Os sistemas de valores existentes dentro das organizagdes atuam como medidor na
resolucéo de conflitos e no processo de tomadas de decis@o, na medida em que proporcionam,
aos tomadores de decisdo, um conjunto uniforme de principios e normas que facilitam esse
processo. Esses sistemas funcionam também como uma ampla estrutura mental disponivel aos
gestores e empregados quando ocorrem situagdes em que os valores organizacionais precisam
ser levados em consideracdo, podendo orientar os individuos em suas escolhas, com melhores
chances de aceitacdo na organizacdo.(ROKEACH, 1968). Assim como ha em toda empresa
normas e praticas formalizadas que orientam a conduta e 0 desempenho de seus empregados
durante o desenvolvimento de suas atividades, ha também valores, ndo escritos, mas
tacitamente observados, que decorrem da cultura e dos valores existentes dentro da

organizacao.
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Nesse sentido, € importante, tanto para gestores quanto para empregados, a
identificagdo do tipo de cultura e seus valores adjacentes praticados dentro da
organizacdo.(HOFSTEDE, 1998). Volume e dispersdo de valores culturais podem indicar a
presenca de subculturas, eventualmente indesejaveis na organizacdo, de forma que o
provimento de gerentes de diferentes niveis, com mapas de subculturas da organizacéo,
permite-lhes avaliar a variedade cultural presente na organizacéo e o quanto esta é desejavel.
Isso poderd evitar que partes da organizacdo sejam inadvertidas e desnecessariamente
negligenciadas por solucdes de conflitos em ndo consondncia com caracteristicas subculturais
existentes.

Outra forma de anéalise da cultura organizacional pode ser realizada por meio das redes
sociais, pois, segundo Tomaél, Alcara e Di Chiara, 2005, p. 94, “[...] as redes, dentro do
ambiente organizacional, funcionam como espacos para o compartilhamento de informacéo e
do conhecimento”. Fluxos de trabalho documentados sdo convertidos em redes, criando
ligagGes entre os atores que enviam ou recebem recursos, incluindo informagdes, materiais,
consultoria ou comunicacdo, relacionados com a tarefa. (SODA et al., 2012). Assim, pode-se
pressupor que, dentro da rede, também podem ser partilhados valores entre os empregados,
valores estes que podem ser identificados pelos empregados dentro da organizacdo e, entao,
auxiliar na identificacdo do tipo de cultura.

As caracteristicas estruturais da rede e a posicdo estratégica de seus atores em relacdo
aos outros atores permitem identificar e compreender quais deles atuam como fonte de
informacdo e como tal estrutura afeta o fluxo de informacdes, visto que muitas das
informagdes que circulam dentro das organizagdes sdo transmitidas de forma oral, em
detrimento de solicitagcdes efetuadas por meios formais ou escritos.

Na andlise das redes, o foco estd na comunicacdo verbal efetuada dentro das
organizagOes, porém, de acordo com Nelson (2006), sdo raras as pesquisas que enfocam o
contato verbal como objeto de estudo. Assim, entendendo, na esteira de Cross e Thomas
(2009), que a relacdo entre os valores pessoais e organizacionais pode ser estudada por meio
da andlise de redes sociais, o foco deste estudo é o contato verbal entre os agentes na
organizacdo visto da perspectiva quantitativa, independente do tipo de informacéo trocada
entre tais agentes.

Em 2001, Nelson (On the shape of verbal networks in organizations) identificou uma
predominancia de estruturas do tipo centro-periferia e inseriu, em seu estudo, uma relacéo
entre 0s contatos verbais utilizados, buscando associar a formacgéo da rede social aos valores

para a identificacdo da cultura organizacional.
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A cultura organizacional € considerada um importante fator que influencia
positivamente a qualidade de muitos aspectos da construcdo de redes. N&o é suficiente, no
entanto,0 conhecimento acerca desse ponto apenas, pois ainda mais importante € conhecer
quais aspectos da cultura exatamente tém influéncia positiva na construcdo de redes sociais.
(ECKENHOFER; ERSHOVA, 2011).

Dessa forma, este estudo tem por escopo conhecer quais valores individuais e
organizacionais sdo percebidos pelos empregados de empresas de contabilidade e quais
valores gostariam que fossem presentes na empresa, bem como a relacdo existente entre essas
variaveis e a rede social. Com isso, acredita-se ser possivel identificar as caracteristicas
macro da cultura organizacional existente nessas empresas e qual a cultura considerada ideal
pelos seus constituintes. Mais precisamente, 0 estudo concentra-se na cultura organizacional
de empresas de contabilidade,focalizando os valores organizacionais e individuais
compartilhados, sobretudo, por meio de redes sociais intraorganizacionais, concebidas como

elemento formador da cultura organizacional.

1.1  Questdo da pesquisa

O levantamento de um problema cientifico necessita gerar reflexdo ou fornecer
esclarecimentos acerca de relagBes entre variaveis e deve ser estruturado por meio do
estabelecimento de relagdes entre fendmenos (KERLINGER, 1980;GRESSLER, 2004).Neste
trabalho, a definicdo da questdo de pesquisa foi engendrada em meio ao escopo de contribuir
para 0 conhecimento de valores dos individuos, de valores presentes em organizacdes e
daqueles que empregados gostariam que estivessem presentes no futuro. Para tanto, foram
escolhidas, como lugar de pesquisa, organizacGes de prestacdo de servicos de contabilidade e,
como objeto de investigagdo, os valores nelas inseridos e que influenciam a formacdo da
cultura organizacional ou de suas subculturas.Nesse sentido, a questdo-chave a que se
pretende responder ao longo da pesquisa é:Quais os valores atuais e 0s desejaveis constroem
as culturas organizacionais das empresas em estudo e qual a configuracdo de sua rede
social?

O escopo do estudo esta limitado, geograficamente, a um Unico estado brasileiro, mais
especificamente a duas cidades do estado de Mato Grosso do Sul: Campo Grande e Trés
Lagoas. Campo Grande, por ser a capital do estado; Trés Lagoas, pelo crescimento industrial

da cidade nos ultimos 10 anos, aumentando a demanda dos servigos prestados por empresas
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de prestacdo de servi¢os de contabilidade, e também pela acessibilidade junto aos 6rgaos
estaduais de contabilidade, uma vez que a pesquisadora é contadora e possui proximidade
com empresas nessas duas cidades. Esse recorte permite maior aprofundamento nos casos e
na abordagem metodoldgica aqui proposta,que serd descrita adiante. Além disso, esta
pesquisa poderd contribuir para a abertura de caminhos a pesquisadores que se interessem
pelo tema e que o queiram investigar em outras cidades e unidades da federagé&o.

1.2  Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta investigacdo é entender as culturas organizacionais de empresas
prestadoras de servicos de contabilidade nas cidades de Campo Grande e Trés Lagoas, Mato
Grosso do Sul, por meio dos valores atuais e dos desejaveis bem como da configuracdo de sua
rede social e suas relagdes.

Para tanto, sdo consideradas as percep¢Oes dos empregados em relacdo aos valores
presentes (reais) dentro da organizacdo e os valores que os colaboradores gostariam que
estivessem presentes.Para atender ao objetivo proposto, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

e ldentificar os valores dos individuos que compfdem a organizacdo e suas
percepcOes sobre os valores culturais atuais dentro da organizacgéo;

o ldentificar o perfil da rede social dentro da organizacdo, por meio dos contatos
verbais nas diferentes divisdes das empresas pesquisadas;

e ldentificar os tipos de culturas organizacionais existentes nas empresas
pesquisadas;

e Relacionar os valores atuais e os desejados pelos empregados aos valores
estabelecidos pelas empresas em estudo; e

e Verificar a relacdo entre a rede social e sua influéncia na formagéo da cultura

organizacional instalada.
1.3 Justificativa
Dentre os principais motivos norteadores deste estudo, em suma,destacam-se:

—y Entre as publicagOes, nas principais revistas brasileiras, sobre valores do individuo

ou das organizaces como formadores da cultura organizacional, constatou-se que
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0s temas mais pesquisados sdo a relagdo da cultura com variaveis que diferem das
que sdo consideradas neste trabalho. As pesquisas s@o realizadas dentro das
organizacOes ou entre as organizacdes e, quando abordam grupos de individuos,
elegem o0s cargos gerenciais ou unidades organizacionais, conforme visto em
Hofstede (1998).

[ Desde a pesquisa realizada por Tamayo (2000) — em que o autor afirma haver um
unico instrumento psicométrico publicado (elaborado por Tamayo e Gondim em
1996)que avalia os valores da organizacao a partir da percepcao dos empregados—,
ndo ha relatos de outras que tratam do assunto com a abordagem aplicada neste
trabalho.A pesquisa realizada em 2000 aplicou questionario em cinco
organizac6es, em uma amostra de 1010 empregados voluntarios. Tamayo utilizou
um questionario desenvolvido por ele com base em Schwartz, diferindo assim
desta pesquisa, que aplica outro instrumento, desenvolvido por Nelson.

) Os valores organizacionais, quando relacionados a outros temas, como
competitividade, pressdes ambientais e valores organizacionais reais e desejados,
segundo pesquisa realizada por Estivalete et al. (2012), possuem menor frequéncia
de associacéo (9%).

) Esta pesquisa foi realizada em empresas de pequeno e médio porte, diferentemente
das pesquisas de cultura organizacional até aqui realizadas em grandes empresas:
estudos de redes por contatos verbais em 52 organizacdes (NELSON, 2001);estudo
de cultura em organizacdo policial(LOPES JR, 2011); dissertacdo de mestrado
acerca da cultura com jovens atletas do Futebol Clube do Porto — Casa do

Dragdo(COSTA, 2012); dissertagdo de mestrado sobre dimensfes da cultura e
existéncia de clusters culturais em uma empresa de energia (CRUZ, 2007); estudo
de cultura de uma grande Cia. Dinamarquesa com base nos questionarios de
empregados — 3.400 (HOFSTEDE, 1998), entre outros.

Esta pesquisa busca, por um lado, despertar,em pesquisadores, o interesse pelas
pequenas e médias empresas no levantamento e estudo da cultura dessas organizacgdes; por
outro, estimular dirigentes de pequenas empresas ao conhecimento da formacdo da cultura de
sua empresa, por meio de valores presentes, que podem auxilid-los no processo de
gestdo,como no estudo de cultura organizacional realizado por Padoveze e Benedicto (2005),
gue visou a uma analise dos impactos dos instrumentos no processo de gestao.

Em face dos aspectos normativos que a circundam, a contabilidade sofre muita

influéncia do ambiente externo, conforme pondera Tarifa (2008, p. 44): “Tais aspectos
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originam-se de bases culturais advindas de longos processos e periodos onde os reflexos
comportamentais as empresas ndo sdo observados.”

Explorar os tracos culturais e seus reflexos comportamentais no dia a dia dos servicos
de contabilidade nas organizages, de acordo com Tarifa (2008, p. 44), conduz a compreensao
e identificacao de“ quais pontos devem ser alterados e estruturados para melhora no
desempenho e performance das empresas”. Para 0 autor, a relacdo entre as caracteristicas
culturais ou comportamentais das empresas e a contabilidade torna-se relevante para predizer
e explicar diferenciados fatos que ocorrem no cotidiano dessas empresas.

Ante o exposto, apdés analise em trabalhos publicados nas principais revistas
brasileiras, esta investigacdo enfatiza a relagé@o entre os valores atuais e desejados dentro das
organizacbes e a formacdo das redes sociais internas, contribuindo, dessa forma, para a
melhoria da gestdo das empresas, quando da identificacdo do tipo de cultura existente e da
desejada, assim como ampliard o campo da ciéncia, conforme apresentado no quadro 1. Outro
diferencial estd na utilizacdo de um novo instrumento de coleta de dados, pois, dentro do
Brasil,ha pesquisas que aplicam a Escala de valores organizacionais, instrumento
desenvolvido por Tamayo e Gondim (1996), ou o instrumento Valores organizacionais,
desenvolvido por Tamayo, Mendes e Paz (2000), ou ainda o Inventario de perfis de valores
organizacionais, proposto por Oliveira e Tamayo (2004). Importa esclarecer que o primeiro
foi desenvolvido sem um modelo explicito, o segundo baseava-se nos valores culturais de
Schwartz e o Gltimo, segundo Tamayo,(2007), era um instrumento diferente dos anteriores. O
instrumento aqui utilizado é ipsativo e, em relacdo aos demais, tem a vantagem de permitir
um exame mais detalhado da relacdo entre os valores pessoais e corporativos.(NELSON,
2011).

Justifica-se, pois, a importancia do trabalho para o campo da ciéncia,a que se
acrescenta o fato de ndo haver pesquisa utilizando-se dos dois construtos — cultura (valores do
individuo e organizacional) e redes sociais — para as empresas. Também ndo foram
encontradas pesquisas, no Brasil, relacionando cultura a empresas de prestacéo de servicos em
contabilidade. Por fim, acredita-se que ha um desconhecimento, por parte dos gestores dessas
empresas, tanto da formagéo da cultura empresarial, quanto do tipo de cultura que se encontra
presente na sua empresa. A investigacdo enfatiza a necessidade de aprofundar o conhecimento
dos valores vinculados ao individuo e a organizagdo, contribuindo, dessa forma, para a
melhoria da gest&o organizacional.

Para as organizagGes (ou gestores), € mister saberse os principais valores sdo

perceptiveis ou ndo aos empregados, e quais eles gostariam que realmente estivessem
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presentes. Tal conhecimento os auxiliard na busca da harmonia ou ajuste necessario na
cultura, visando & melhoria na qualidade do ambiente de trabalho. E possivel que o gestor n&o
verifique necessidade de ajustes ou prefira ndo alterar nada, porém sabera como proceder
diante de cada grupo, buscando a harmonia entre eles, além de auxilia-los no processo de

selecdo de novos empregados assim como na manutengdo dos que se encontram na empresa.

1.4  Caracterizacdo do objeto de estudo

As empresas prestadoras de servicos de contabilidade s&o consideradas de pequeno e
médio porte conforme o ndmero de funcionarios. Prestam servigo minucioso, de analise das
areas fiscal, tributaria e trabalhista, atendendo a diversos grupos de clientes, como pessoas
fisicas, empresas, instituices, entidades governamentais ou ndo governamentais e outros,
buscando auxiliar seus clientes em diversos processos de gestdo administrativa. Em geral,
atendem a empresas que, ao inves de manter um departamento interno para a realizacdo dos
servigos contabeis, preferem contratar outras que prestem servicos de contabilidade, uma vez
que, em muitos casos, ndo ha vantagem financeira em manter uma estrutura contabil interna.

Nesse sentido, em alguns casos, € vantajoso, para a empresa, contratar uma empresa
que presta os servicos de contabilidade, que serd responsavel pela escrituracdo e elaboracao
tanto do balanco contabil e financeiro, pagamento de tributos, resolucdes de problemas
relativos ao quadro de funcionarios, como de outros relatérios financeiros, entre outras
questdes relativas a contabilidade empresarial. Assim como empresas atuantes em outros
setores, as empresas de contabilidade podem ser divididas por setores ou departamentos:
recursos humanos; fiscal; contabilidade; Imposto de Renda; auditoria; previdenciario e
legislacao.

Os empregados que atuam nesses diversos departamentos acabam por especializar-se
na area em que estdo atuando, criando subgrupos distintos,0 que pode provocar diferencas
comportamentais, quando ndo verdadeiro isolamento cultural. Tal situacdo acaba por
dificultar a aceitacdo de normas e padrdes generalizados estabelecidos para a organizagédo
como um todo, em especial aqueles proprios de processos decisorios Unicos ou centralizados.

Diferente de outras empresas, sejam elas industriais, comerciais ou prestadoras de
servigos, para que uma empresa de contabilidade possa funcionar de forma adequada,todos os
empregados, com excecdo da recepcionista, office-boy e responsavel pelos servigos gerais,
devem ser contadores ja graduados ou estar cursando bacharelado em Ciéncias Contabeis,

exigéncia imposta pelo Conselho Federal de Contabilidade (CFC). Outra caracteristica que
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distingue este ramo de atuacdo estd no ambiente organizacional. Podemos encontrar um
ambiente pouco descontraido, decorrente tanto da grande quantidade de clientes que atendem,
nos diversos ramos e setores da economia local, como do tipo de servigo prestado: ligado a
valores numéricos, exige um grau mais elevado de concentracdo por parte dos funcionarios.

Acrescente-se que algumas empresas contabeis também oferecem servigos de
consultoria, 0 que exige maior grau de especializacdo por parte dos funcionarios.As
especializacGes resultantes, préprias da estrutura divisional dessas empresas, facilitam a
criagdo/desenvolvimento de lideres com poderes diferenciados, que podem facilitar a
formacdo de conflitos, em especial se os lideres fizerem parte de um dos nos da rede social,
com influéncias sobre seus liderados. Isso pode contribuir para consolidar valores pessoais e
de subgrupos na organizagdo, por meio de sua rede, provocando desarmonia e eventuais
conflitos dentro da empresa.

Apesar de este estudo analisar empresas do setor de prestacdo de servicos em
contabilidade, é passivel de aplicacdo também em empresas de outros setores, auxiliando 0s
gestores no conhecimento das divergéncias culturais. Acredita-se que empresas que
necessitam ou que gostariam de conhecer sua cultura, por meio do conhecimento dos valores
na percepcao dos seus colaboradores, adquirem um diferencial em relacdo as demais, uma vez
que 0s gestores sdo capazes de ajustar a cultura e os valores internos, favorecendo um maior
comprometimento e satisfacdo dos empregados em um ambiente mais harmonico, entre outros

beneficios, ou a manutencdo dos empregados na empresa por um periodo maior de tempo.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA E APRESENTAGCAO DAS
PROPOSICOES

As organizagdes sdo compostas por diferentes elementos. Tamayo (1998) afirma que,
além das partes fisicas, as organizacfes possuem uma estrutura de eventos, interacdes e
atividades, que por elas sdo executadas, de modo que o0s determinantes na gestdo
organizacional se constituem de quatro elementos ligados a individualidade do colaborador —
a) valores pessoais;b) representagdes mentais individuais;c) crengas individuais e;d) historia
de vida de cada um —e ainda dos valores organizacionais, os quais trabalham com a visédo
compartilhada por todos os membros da organizacdo. Nesse sentido, os valores
organizacionais constituem-se em crencas e principios compartilhados coletivamente em uma
organizacéo, entretanto os valores pessoais influenciam de forma significativa a formacéo dos
valores organizacionais.(ROKEACH, 1968;MEGLINO; RAVLIN, 1998; TAMAYO, 2000;
OLIVEIRA; TAMAYO, 2004; TINOCO; ASSENCIO; JOAO; CLARO, 2011;TAMAYO,
1998).

Os valores dos individuos sdo desenvolvidos e construidos ao longo da vida, sendo tais
valores transmitidos pelos familiares e por interacbes com o ambiente externo, ou seja, nas
relacBes sociais e culturais, que, posteriormente, orientam suas escolhas. Nesse sentido,
Oliveira e Tamayo (2004) consideram que a cultura organizacional € constituida, além de
outros fatores, pelos valores, que tém suas origens nos valores pessoais,uma vez que Sao
introduzidos por pessoas, sejam fundadores, gestores ou trabalhadores da organizagdo. Assim,
verifica-se a interacdo entre os valores individuais e organizacionais.

Observa-se, no entanto, dentro de cada organizacdo, que a cultura é influenciada nao
somente pelos valores dos fundadores, mas também por suas crencgas, que nem sempre sao
congruentes ou semelhantes, proporcionando assim a formacdo de subgrupos dentro das
organizagOes, e, uma vez que isso ocorra, ha a formacdo de subculturas (MARTIN, 2002;
LAWRENCE; LORSCH, 1973).Uma das formas de reconhecer a formagéo desses subgrupos
¢ a andlise de redes sociais formadas dentro da organizacdo, entretanto este € um método de
investigacgdo pouco utilizado. Evidencia-se que, cotidianamente,as organizagdes se utilizam de
varios meios de comunicacdo entre os individuos que a compdem (oficios formais,
memorandos, e-mails, contatos telefonicos e contatos presenciais), de forma que as redes
sociais sao estabelecidas por esses meios(NELSON;VASCONCELOS, 2007).Cross e Thomas
(2009, p. 36)afirmam que a andlise de redes organizacionais:
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[...] proporciona a vantagem de permitir aos lideres que observem
como a distribuicdo da cultura é feita pela rede: se as crencas e 0s
valores estdo integrados para o atendimento dos objetivos estratégicos
ou se valores, praticas e objetivos divergentes estdo inevitavelmente

dilacerando a organizacdo de maneira invisivel.

Dessa forma, para a compreensdo do tema e das areas que o compdem, séo abordadas,
em um primeiro momento, as origens e conceitos de cultura organizacional, bem como fatores
que influenciam sua constitui¢do. Para tanto, passamos por concepgdes de cultura e de valores
(organizacionais e dos individuos) da perspectiva de diversos pesquisadores do tema.

2.1  Cultura Organizacional

Foi realizado um levantamento bibliografico a partir do construto “cultura
organizacional”. Ressalta-se que ndo foram considerados artigos apresentados em congressos,
atendo-se apenas ao publicados em revista de relevancia na area de Administracdo, e,
conforme constatado, as pesquisas sdo realizadas dentro das organizacGes ou entre as
organizacbes, mas ndo entre os individuos(FLEURY, 1991; VERGARA,; PINTO, 1998;
FEUERSCHUTTER, 1997; OLIVEIRA; TAMAYO, 2004; NEIVA; PAZ, 2012), sendo, em
alguns casos, entre grupos de individuos, muitas vezes 0s que ocupam cargos gerenciais ou
unidades organizacionais, conforme visto em Hofstede (1998).

O Quadro 1 sintetiza o levantamento realizado,demonstrando as pesquisas que tém

sido realizadas no Brasil e publicadas nas principais revistas.
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REVISTA

QUANTIDADE
ENCONTRADA

METODO UTILIZADO

VARIAVEIS ESTUDADAS

RAP

Qualitativo

- Cultura/organizages publicas

- Cultura/tracgos culturais

- Cultura/socializacéo

Ensaio tedrico

- Cultura/organizacGes publicas

-Dimensdes culturais/implicacdes
organizacionais

Qualitativo e quantitativo

- Clima organizacional

RAI

Qualitativo

- Cultura/ética e lideranga/desempenho

REGE

Ensaio tedrico

- Cultura/poder/mudanca

- Cultura/poder

Qualitativo e quantitativo

- Cultura/ambiente inovador

Qualitativo

- Cultura corporativa/sistema de
controle gerencial

- Cultura/ estratégias organizacionais

REVISTA DE
ADMINISTRAC
A0

Ensaio tedrico

- Cultura — discussdo metodologica

-Cultura/inovagdo/categorias
profissionais/tendéncia brasileira

- Cultura/comportamento do
empregado

Quantitativo

- Cultura/pressupostos basicos

RAC

Qualitativo

-Cultura/ambiente
burocratico/individuo

- Gestor de ética/instrumento de apoio;
Cadigos de ética/tomada de decisdo

- Cultura/poder

- Cultura/sistema de planejamento e
controle.

- Cultura/identidade organizacional

Quantitativo

- Valores organizacionais/estresse

- Tipo de
profissionais;
Cultura/Comprometimento.

cultura/pessoas e

- Cultura/ desempenho organizacional.

- Cultura/processo sucessorio

Qualitativo e quantitativo

- Cultura/mudanca organizacional

RAE

Ensaio teorico

- Cultura organizacional

TOTAL

17

Quadro 1. Resumo de publicagdes
Fonte: Elaborado da Autora

O termo “cultura” remete a uma metafora de cultivo da terra, apontando para os

padrdes de desenvolvimento no conhecimento, nas ideologias, valores, leis e rituais cotidianos

que caracterizam as acdes humanas. Nesse sentido, agregados em familias, tribos ou clas, ou,

mais modernamente, em “organizagdes” sociais mais avancadas, os seres humanos sempre se

reuniram para a execucao de atividades ou tarefas, €, no interior desses grupos, as relagdes sao
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regidas por valores culturais ou principios de variada natureza que, em conformidade com
cada época ou tipo de “sociedade”, sdo sempre repassados de geragdo a geragdo. (MORGAN,
1996).

Com o intuito de refletir sobre tais questdes, 0os primeiros estudos que buscaram
compreender o comportamento dos individuos e grupos nas organizagcfes partiram das areas
da antropologia [cultura como conjunto de simbolos partilhados pelo grupo], da sociologia
[estudo das estruturas sociais para compreensao das identidades individuais e da coletividade]
e da psicologia [estudo do individuo, sua histéria de vida, e as relacdes
interpessoais].(CROZATTI, 1998).

Partindo de tais estudos, a cultura organizacional tem sido, h& algumas décadas, objeto
de pesquisas no campo da Administracdo e areas afins. E, na tentativa de acompanhar as
mudancgas sociais e econdmicas, as teorias da administracdo passarampor algumas alteracoes
ao longo dos anos, saindo da “administragdo por objetivos”, nos anos 1950, passando pela
“estrutura organizacional”, nos anos 1960, e¢ pela “administragdo estratégica”, na década de
1970, para chegar a “cultura organizacional” nos anos 1980.

A expressdo "culturas organizacionais“entrou na literatura académica dos EUA com
um artigo de Pettigrew (1979), enquanto, na literatura sobre gestdo, nos EUA, havia
casualmente sido usada por Blake e Moutonem1964, denotando o que 0s outros chamavam de
“clima”. Mais tarde, apareceu como “cultura corporativa”, termo que ja havia sido citado por
Silverzweig e Allenem(1976), e que, anos depois, seria empregado por Deal e Kennedy(1982)
em um livro que ganhou popularidade.(HOFSTEDEget. al., 1990)

O uso do termo “cultura” tornou-se, todavia, tanto entre gestores como entre
consultores, um modismo, passando a fazer parte do mundo académico.(HOFSTEDEzet. al.,
1990). Outros pesquisadores, como Nelson e Golopan (2003),contribuiram com o assunto ao
realizar estudos em diferentes organizacGes e diversos paises, gerando um grande banco de
dados para futuras pesquisas e apontando para a homogeneidade da cultura.

Schwartz (1999) argumentou que as fronteiras nacionais ndo correspondem
necessariamente aos limites organicamente desenvolvidos, mas a sociedades relativamente
homogéneas, com uma cultura compartilnada. Muitas vezes, em qualquer nagdo, varias
culturas diferentes podem coexistir, cada um com suas proprias normas, religido, lingua e
modo de vida, e a combinacdo de todas elas em um grupo pode resultar em falha na
representacdo da natureza da cultura de um determinado pais. Nessa linha de pensamento,
Nelson (2006) define “cultura organizacional” como um mecanismo ou fronteira

organizacional que determinara o que sera valorizado pela empresa, ou seja, uma fronteira que
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ira auxiliar na determinacdo de quais ideias e valores serdo aceitos ou excluidos dentro da
organizacdo,por meio da identificagdo das prioridades para as pessoas dentro das
organizacOes. Na formacdo da cultura organizacional, tendem a emergir, em primeiro plano,
os valores dos fundadores, complementados pelos de seus funcionarios, que também
influenciam a formacéo da cultura organizacional.(TAMAYO, 2007).

Schein (2009) conceitua a cultura organizacional — tanto para 0S executivos quanto
para pesquisadores — como uma das fontes de significados comuns para explicar como e por
que as coisas acontecem no interior das organizacdes. Para o autor, ela é formada por um
conjunto de valores, crencgas, suposicdes, percepcdes, pressupostos, normas e padrdes de
comportamento (fendbmenos intangiveis) que sdo incorporados a empresa durante a sua
existéncia, do mesmo modo que, na vida de cada individuo, valores sdo repassados pelos
familiares e no convivio social. Esses fendbmenos podem ser, no entanto, moldados de acordo
com a necessidade individual.(SCHEIN, 2009).

A cultura organizacional é entendida como uma unidade social estivel e coesa,
formada por pessoas que compartilham uma visdo de mundo por terem vivenciado e
encontrado solugGes em conjunto para os problemas de integracdo interna e adaptacdo
externa, admitindo novos membros para 0s quais transmitem, por meio da socializagéo, sua
maneira de pensar. Nessa visao integrativa, pode-se dizer que se esta utilizando a metafora da
cultura como a “cola” que une e mantém os membros da organizagdo. (SCHEIN, 2009).

Outra definicdo do que € cultura organizacional esta relacionada a existéncia de uma
rede de significacdes que circulam dentro e fora do espaco organizacional, configurando-se
como instrumento de poder. Essas redes séo criadas e recriadas no dia a dia por meio das
relacfes entre os membros da organizacao, sendo simultaneamente ambiguas e contraditorias,
porque, a0 mesmo tempo, revelam a coesdo e a fragmentacdo organizacional.(FREITAS,
2007).

Smircich (1983) propde uma tipologia que serve de referéncia para o entendimento das
abordagens sobre cultura. A autora argumenta que o estudo da cultura vem sendo
desenvolvido sob dois enfoques distintos: a)cultura como varidvel — considera-se que a
organizacdo tem uma cultura e a orientagdo fundamental é administrativista, enfatizando-se a
possibilidade de seu gerenciamento para o alcance de altos padrbes de desempenho
organizacional; b) cultura como metafora — € interpretada, essencialmente, como um continuo
e dindmico processo de construgdo e reconstrucdo da realidade por meio da interacdo social.

Dessa forma, no estudo da formagdo da cultura organizacional, € preciso considerar os valores
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que a compdem, a saber, os valores dos individuos, tanto do fundador quanto dos funcionarios
que fazem parte da organizagdo.(FEUERSCHUTTER, 1997; SCHEIN, 2009).

Essa é uma questdo pouco estudada pelos pesquisadores da area de comportamento
organizacional ou afins, pois muito pouco se encontrou sobre o assunto. Merece menc¢édo a
pesquisa de Hofstede et al.. (1990), que ja questionavam: Até que ponto diferencas
mensuraveis entre as culturas de diferentes organizac6es podem ser atribuidas a caracteristicas
Unicas da organizacdo em questao, tais como sua historia ou a personalidade de seu fundador?

N&o ha duvidas quanto a importancia do papel dos fundadores no processo de
formacdo dos padrbes culturais na organizacdo, de forma que os primeiros lideres, ao
desenvolverem formas proprias de equacionar os problemas da organizacdo, acabam por
imprimir a sua visdo de mundo aos demais e também a sua visdo do papel que a organizacao
deve desempenhar no mundo. Portanto, para compreender a cultura de uma organizacédo, €
mister conhecer a cultura da sociedade na qual ela estd inserida, bem como sua histéria e,
particularmente, os valores do seu fundador.(SCHEIN, 2009). Corroborando tal ideia,
Schnider (1987) e Rodrigues (1997)consideram o fundador como grande influenciador na
cultura, pois ele tende a reproduzir a forma como pensa e se comporta, sendo determinante
dentro da organizagéo.

Em pesquisa numa empresa de telecomunicagdes, Rodrigues (1997) analisa dados
biogréficos de seus fundadores e lideres e constata que os valores adotados por eles
originavam-se de sua formacdo educacional comum: engenheiros militares ou civis que
haviam estudado em escolas militares. O que se conclui na pesquisa € que 0s primeiros
membros da empresa de telecomunicagdes rememoravam os fundadores da inddstria como
herdis, pelo que conseguiram e pelos valores que faziam respeitar: trabalho &rduo,
honestidade e progresso.

Segundo Porto e Tamayo (2007), uma organizacao inspira-se nos valores da sociedade
e nos valores dos seus proprios membros, particularmente dos fundadores ou daqueles com
maior poder de influéncia, e seleciona, entre esses valores, aqueles que serdo suas [da
organizacdo] prioridades. Nesse sentido, esses pesquisadores consideram que os fundadores
exercem grande influéncia na formagdo da cultura organizacional e nos valores intrinsecos a
organizacéo, independentemente da atividade de gestores e funcionarios.

Gordon (1991), por seu turno, entende que a cultura organizacional consiste em
pressupostos e valores amplamente compartilhados, existindo, basicamente, dois enfoques
quanto & formacgdo da cultura: o ponto de vista estratégico, que concebe a cultura como

influenciada pelas caracteristicas da empresa; o ponto de vista da cultura, que a observa
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levando em consideragdo o fundador e seus valores. Para o autor, é necessario, porém, que 0s
pesquisadores desenvolvam um sistema de taxonomia ou classificacdo que vise capturar a
gama de elementos culturais e que permitam a diferenciagéo entre eles.

Ap0s essa discussdo, a primeira proposicao pode ser construida:

P1: Os valores dos fundadores serdo compativeis com o0s percebidos pelos

funcionarios dentro da organizacdo .

Quando analisamos os modelos tedricos desenvolvidos por alguns autores acerca da
percepcédo da cultura organizacional, vemos que diferentes autores tém procurado desenvolver
modelos tedricos, como, por exemplo, Schein (2009), que propde trés niveis de elementos,
variando conforme seu grau de acessibilidade: i) os artefatos— constituem o nivel mais
superficial da cultura e correspondem as estruturas e processos organizacionais e aos produtos
tangiveis do grupo, tais como a arquitetura do ambiente fisico e as ceriménias observadas —;ii)
valores esposados — justificam as estratégias, metas e filosofias organizacionais —;iii)
pressupostos basicos — referem-se as crencas que fazem parte da visdo de mundo dos
membros e tendem a tornar-se inconscientes e inquestionaveis, constituindo-se no cerne da
cultura de uma organizacao —.

Outro pesquisador a propor um modelo € Rousseau (1990), para quem 0s principais
elementos da cultura sdo apresentados dispostos em camadas, variando ao longo de um
continuum de subjetividade e acessibilidade e inter-relacionando-se. Os elementos desse
modelo partem dos mais visiveis para os mais profundos e estdo na seguinte ordem: artefatos,
padrdes de comportamento, normas comportamentais, valores e pressuposicdes fundamentais.
Esse é um modelo que podemos considerar como uma extensdo do de Schein (2009), porém,
nesse modelo, hd um maior grau de especificidade na determinacéo e distin¢do entre as varias
formas de manifestacdo da cultura.

Em seus estudos sobre cultura organizacional, Rousseau (1990) tem priorizado as
normas comportamentais compartilhadas que sdo avaliadas por meio do Inventario de Cultura
Organizacional (OCI). Desenvolvido por Cookeeseus colaboradores, esse instrumento é
constituido de doze escalas, associadas a doze diferentes estilos culturais, que se agrupam em
trés dimensdes ou tipos gerais de cultura: a cultura construtiva [estilo humanistico-
encorajador, afiliativo, de realizacdo e de autoexpressao]; a cultura passivo-defensiva [estilo
convencional, de aprovacdo, dependéncia e de evitacdo]; e a cultura agressivo-defensiva

[estilos de oposicdo, poder, competitivo e perfeccionista]. (ROUSSEAU, 1990).



27

H& também o modelo tedrico concebido por Hofstede et al.. (1990), em que se
pressupde que a cultura se manifeste por meio de quatro elementos: simbolos — a camada mais
externa, que compreende as palavras, gestos e objetos que tém significado especial dentro da
organizacdo —; herdis — personagens vivos ou mortas, reais ou imaginarias, revestidas de
prestigios na cultura e que servem de modelo de comportamento para 0os membros da
organizacdo —; ritos — atividades coletivas, supérfluas do ponto de vista técnico, mas que
socialmente sdo indispensaveis —; e valores.Os simbolos, herois e rituais constituem as
praticas da organizacdo, e o0 seu significado cultural esta associado ao modelo pelo qual séo
percebidos por todos os membros; ja o nlcleo da cultura é formado por valores, que se
referem a sentimentos raramente discutiveis, muitas vezes inconscientes. Esses autores
também desenvolveram um questionario com o intuito de identificar os valores e as préaticas —
simbolos, herdis e rituais — que caracterizam a cultura da organizacao.

Ao entendermos que a cultura possui sua formacdo entre vérios fatores, identificadas
acima pelos diversos autores, podemos buscar a tipologia da cultura organizacional. Com base

em Freitas (1991), a seguir sdo apresentadas algumas tipologias.

AUTORES TIPOLOGIA
- Cultura do poder

Roger Harrison (1972) e Charles |- Cultura de papéis
Handy (1987) - Cultura da tarefa

- Cultura da pessoa
- Cultura macho

- Cultura trabalho duro/diverte muito
Deal & Kennedy (1982) .
- Cultura aposte na sua companhia
- Cultura processo
- Cultura cuidadosa
. . - Cultura apética

Sethia e Von Glinow (1985) . .
- Cultura integrativa
- Cultura exigente
- Cultura excelente

Donnelly (1984) - Cultura vaga ou indistinta

- Cultura horrivel

Quadro 2. Tipologias da cultura organizacional
Fonte: adaptado de Freitas (1991)

As diversas tipologias de cultura organizacional sdo modelos, construcdes tedricas que
podem auxiliar na compreensdo da cultura organizacional. Essas construcdes séo resultados
das opcoes realizadas pelos pesquisadores que extraem parte da realidade restringindo-se a
partes especificas da cultura organizacional, uma vez que a cultura organizacional pode ser
vista de diversas maneiras. (FREITAS, 1991).
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A tipologia utilizada neste trabalho é a de Cameron e Quinn (1999), a qual apresenta
quatro categorias, baseadas em duas dimensdes — quao estavel ou flexivel é a organizacédo e

qudo externamente ou internamente ela esta focada —, como se visualiza na figura 1.
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Figura 1.Principais dimensdes do Competing Value Model e tipologia de cultura
Fonte: Traduzido e adaptado de Cameron e Quinn, 2006, p. 35.

A cultura cla — assim denominada por demonstrar similaridade com organizagdes
familiares — apresenta caracteristicas de maior flexibilidade e o seu focoé interno a
organizacdo. Apos estudarem organizagdes japonesas, no final de 1960 e comeco de 1970,
alguns pesquisadores observaram diferencas entre formas de mercado (que enfatizam a
competitividade e o lucro) e hierarquia (Enfase em regras e procedimentos) na América e
formas tipo cld no Japdo (cujo enfoque é nas equipes de trabalho, nos programas de
envolvimento dos empregados e compromissos da empresa para com o empregado). Nessa
cultura, é pressuposto que a melhor forma de se alcangarem melhores resultados sdo equipes
de trabalho. Esse tipo de cultura considera os fornecedores e clientes como parceiros, a
organizagao preocupa-se com o desenvolvimento de um ambiente de trabalho humano, e os
lideres tém a tarefa de encorajar e facilitar a participacdo dos empregados, alcangando o
comprometimento e lealdade. (CAMERON; QUINN, 2006).

A cultura hierarquica tem alicerce no trabalho do sociologo aleméo Max Weber e nos
desafios da Revolucdo Industrial, quando as organizagdes necessitavam produzir

eficientemente produtos e servigos para uma sociedade cada vez mais complexa. A cultura
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hierdrquica, assim como ocorre na cultura cld,é do tipo em que o foco estd voltado para a
orientacdo interna a organizacdo. O ambiente de trabalho é formal e estruturado, com diversos
niveis hierarquicos e decisdes centralizadas. Estd mais preocupada com longo prazo,
estabilidade, previsibilidade e eficiéncia; os procedimentos, regras, tarefas e funcdes em geral
sdo relativamente estaveis, integrados, e as liderangas tém o papel de coordenacdo,
monitoramento e organizacdo. (CAMERON; QUINN, 2006).

Em organizac6es onde predomina a cultura mercado, a orientacdo € externa (aquele é
visto como hostil e com clientes exigentes), com foco nas transacdes externas, incluindo o
relacionamento com fornecedores, clientes, licenciadores, sindicatos, entre outros atores, e
estdo preocupadas com o mercado competitivo. O foco encontra-se nos resultados e na
produtividade. Correspondem a um tipo de organizacdo que funciona como um mercado
préprio, com énfase em resultados, tendéncias de nichos de mercado e bases seguras de
clientes. As liderangas encontram-se voltadas para a consecucdo de objetivos, traduzidos em
lucros. Tornaram-se populares durante nos anos 1960, quando as organizacgdes tiveram que
enfrentar novos desafios competitivos. (CAMERON; QUINN, 2006).

Na cultura ad-hocratica, h& flexibilidade e foco externo, dinamismo,
empreendedorismo e criatividade, sendo voltada a producéo de bens e servicos inovadores. As
empresas desse tipo sdo dindmicas, flexiveis e lidam com incertezas. O pioneirismo é
valorizado enquanto os lideres estdo envolvidos em estimular o empreendedorismo e a
criatividade, tendo uma lideranca visiondria e orientada ao risco. Cameron e Quinn (2006)
consideram que a essa cultura tenha emergido da mudanca da era industrial para a da
informacdo, onde as organizacOes tiveram que dar respostas ao ambiente de mudanca
turbulento e acelerado. Destacam ainda que nenhuma organizacdo refletird um Unico tipo
cultural, mas sim uma combinacdo deles, pois alguns tipos poderdo ser mais dominantes que
outros, ou seja, 0 instrumento a ser utilizado ajudard na caracterizacdo da orientacdo
dominante em cada cultura, que pode ser em um ou mais quadrantes, ou em nenhum,
enfatizando, neste caso, o equilibrio entre os quatro tipos de cultura. Desse modo, cada
qguadrante compreende um tipo de cultura, e estes, mapeados por meio do instrumento,

representam o perfil da cultura da organizacéo.
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2.2  Valores individuais e organizacionais

Nos ultimos anos, tém sido muito recorrentes, tanto na midia televisiva quanto em
grupos de pessoas, questionamentos ou discussdes acerca de “valores dos individuos” (ou a
falta deles), concebidos, em geral, como comportamentos. Apesar do crescente interesse na
area de Administracdo pelo assunto em tela, ha poucos autores que tratam do assunto, com
destaque para Mendes e Tamayo (2001); Macedo et al.. (2005); Santos, Lelis e Munhoz
(2013); Meglino e Ravlin (1998). Sobre os valores organizacionais, Tamayo (1998); Oliveira
e Tamayo (2004); Miguel e Teixeira (2009)levantaram algumas discussdes. Cabe ressaltar
que, apesar de serem poucos 0s trabalhos realizados por pesquisadores da &rea de
administracdo, ha alguns estudos relevantes acerca dos valores individuais, sobretudo em
revistas de psicologia.

Importa mencionar que ha dois artigos publicados: “Valores organizacionais: um
balanco da producdo nacional do periodo de 2000 a 2008 nas areas de administracdo e
psicologia” (FERREIRA et al., 2009), publicado pela Revista de Administracdo Mackenzie, e
uma pesquisa bibliométrica realizada por Estivalete et al.. (2012), publicada na Revista de
Gestao Econdmica.

No segundo, a pesquisa parte de levantamento de artigos sobre valores organizacionais
publicados entre 2002 e 2011 nos eventos da Associacdo Nacional dos Programas de Pos-
graduacdo em Administracdo (ANPAD) e em periodicos expressivos da mesma éarea,
constatando-se que, entre 46 artigos, 58% tém como foco o individuo; 40% versam sobre o0
nivel organizacional e 2% focam o grupo. Esses pesquisadores buscaram identificar os valores
da organizacdo a partir da percepcdo dos individuos (empregados), além de investigar a
influéncia dos valores no comportamento desses individuos no ambiente laboral.

Ferreira et al. (2009)verificaram que houve crescente publicacdo utilizando-se desse
construto em revistas de administracdo: encontraram 45 em revistas da area de administracdo
e 11 em revistas da area de psicologia. Dentre esses artigos, a grande maioria (79%) tinha
natureza empirica e buscava averiguar a influéncia dos valores na identidade organizacional,
na aprendizagem organizacional, no marketing interno, nas atitudes sobre mudangas
organizacionais, nas avaliagbes sobre a organizagdo, nos comportamentos de consumo, nos
comportamentos de cidadania, no estresse, no burnout e no prazer-sofrimento no trabalho.

Por outro lado, tanto os valores do individuo quanto os organizacionais tém sido alvo

de pesquisas ja ha cerca de duas décadas, como € o caso, entre outros, dos trabalhos de
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Macédo et al. (2005), que estudaram os valores individuais dos dirigentes de trés
organizagGes (publica, privada e cooperativa) e sua percepcdo sobre os valores
organizacionais praticados; de Floréncio et al.. (2011), que buscaram diagnosticar a cultura
organizacional que predominava entre os funcionarios da area de Recursos Humanos em uma
empresa calcadista no interior do Ceard, utilizando-se dos questionarios de escala de valores
organizacionais identificados por Tamayo e Godim em 1996; de Tinoco et al.. (2011), cujos
objetivos foram identificar, analisar e avaliar valores individuais, originados de valores
humanos, e seus desmembramentos no desenvolvimento dos valores coletivos, enfocando sua
influéncia no ambiente organizacional; e de Santos et al.. (2013), que estudaram grupos de
estudantes da area de engenharia, a maioria pertencentes a geracao Y, buscando identificar as
diferencas e semelhancas em relacdo aos seus valores pessoais e se estatisticamente havia
associacdo entre os dois diferentes tipos de valores pessoais (instrumentais e terminais), assim
como o perfil deste alunado, considerando género, idade e formacéo educacional bésica.

Para Meglino e Ravlin (1998), os valores tém sido considerados ora como
necessidades, ora como tipos de personalidade, ou como motivacGes, objetivos, atitudes,
utilitarismos, interesses, entre outros sentidos, o que pode provocar distor¢cdes no momento da
interpretacdo nos resultados de estudos.

Na concepgdo de Schwartz (2005), “valores” sdo tudo que os individuos tomam como
importante em suas vidas, sendo ordenados por sua importancia relativa perante os demais.
Afirma ainda que valores sdo um construto motivacional, ou crengas que transcendem
situacOes e acdes especificas ou que guiam a selecdo e avaliacdo de a¢es, politicas, pessoas e
eventos. Hofstede (1998)afirma que os seres humanos compartilham valores semelhantes,
independente da cultura nacional, e Kluckhohn (1951), estudando processos interacionais,
destacou que, quando interagem, as pessoas compartilham um conjunto de valores — chamado
de conjunto de valores interpessoais — e tendem a receber estimulos externos de maneira
semelhante, de modo que individuos que possuem sistemas de valores semelhantes também
tendem a comportar-se de forma semelhante.

Para Rokeach (1981), os individuos diferem nas praticas dos valores ao atribuir graus
de importancia a cada um deles, ordenando-os e articulando-os entre si dentro de um sistema
de valores, que é concebido diante das suas escolhas. Quando isso ocorre, os valores
considerados mais relevantes no sistema predominam sobre os demais.

Em outro estudo, Rokeach (1968) apresenta doistipos de valores: terminais e
intrumentais. Os valores terminais sdo estados finais que uma pessoa se esforca para alcancar,

como, por exemplo, uma vida confortdvel (ou seja, o individuo os persegue “em causa
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propria”), enquanto os valores instrumentais sdo modos de comportamento, como a
honestidade. O autor propunha uma relagdo funcional entre os dois valores, cabendo aos
valores instrumentais descrever comportamentos que facilitam a obtencdo de valores
terminais.Ravlin (1995), por sua vez, define “valores” como crengas internalizadas de uma
pessoa sobre como deve ou deveria se comportar. Dessa forma, nessas duas definicdes,
encontramos os valores sempre ligados ao comportamento do individuo, cujos resultados
podem ser tanto negativos quanto positivos para este, influenciando ou ndo os valores
terminais.

Como j& mencionado, os valores séo intrinsecos aos individuos e, na concepcao de
Kluckhohn (1951), seriam fundados, em parte, nas semelhancas bioldgicas entre os seres
humanos. Para Meglino e Ravlin (1998), a maioria dos tedricos veem valores como produtos
de um sistema de cultura ou social, e, portanto, entende-se que os individuos aprendem por
meios formais ou informais a se comportar de maneira apropriada dentro do seu ambiente. Os
valores sociais gerais sdo, para eles, um processo que ocorre cedo na vida, de modo que o
ambiente social ensina os individuos o que deveriam ou devem realizar ou 0 que deve
caracterizar seu comportamento.

Na esteira de Rokeach (1973) e Meglino e Ravlin (1998), entendemos que os valores
de cada individuo séo dificeis de ser mudados; eles sdo relativamente permanentes, embora
possam sofrer alteragcdes “em certas condi¢des”, as quais ndo foram especificadas pelos
autores.Diante dessa perspectiva, podemos dizer que os valores socialmente desejaveis
exercem fortes pressdes sobre o individuo, que passa a expressar e validar valores que ndo sao
0s seus, ndo entendendo isso como uma mudanca de seus valores.

Outro ponto a ser observado sdo as semelhancas de valores entre os individuos, que,
guando partilham dos mesmos, acabam por facilitar a interacdo, concorrendo para a obtencédo
dos objetivos comuns. (KLUCKHOHN, 1951).Nesse sentido, podemos afirmar que partilhar
valores comuns, dentro da organizacdo, diminuiria os conflitos e contribuiria para o
desempenho.

Schwartz (1992) identificou valores basicos que sdo reconhecidos pelos individuos de
todas as culturas. Em seus estudos, identificou as principais caracteristicas que abrangeriam
todos os valores:

> Valores sdo crencas, intrinsecamente ligadas a emocao;

> Valores sdo construtos motivacionais, referindo-se a objetivos desejaveis e que

as pessoas se empenham em obter;
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> Valores transcendem situacgdes e a¢des especificas, pois sdo objetivos abstratos,
como, por exemplo, honestidade e obediéncia;

> Valores guiam a selecdo e avaliacdo de acdes, politicas, pessoas e eventos, de
modo que sdo padrdes ou critérios de avaliacao; e

> Os valores sédo ordenados por importancia relativa, o que significa que séo
hierarquizaveis.

Chega-se, nesse ponto, a questdo dos valores como sendo “[...] uma concepgdo,
explicita ou implicita, distinta de um individuo ou caracteristica de um grupo, sobre o
desejavel, o que influencia a selecdo dos modos, meios e fins de agdo disponiveis”.
(KLUCKHOHN, 1951, p. 443).Nesse sentido, o valor esta associado ao que é desejado pelo
individuo e que o auxilia na escolha entre 0 que ele quer e o0 que nao quer. Dessa perspectiva,
pode-se afirmar que, se os valores estdo presentes no individuo,as organizacdes também
possuem valores.

Na visdo de Tamayo (2008), esses valores s&o inscritos nas organizaces por seus
fundadores, em especial, e repassados aos funcionarios ou colaboradores como verdades que
devem ser seguidas no desenrolar de suas atividades internas.

Em obra anterior, Tamayo (1998) tratava de valores organizacionais reais e de valores
desejados pelos funcionérios. Os primeiros sdao por ele concebidos como aqueles
caracteristicos da organizacdo, que podem determinar parcialmente a forma da organizacéo,
podendo ser representados por meio das crencas dos fundadores/gestores, assim como pelas
escolhas feitas pela organizacdo em relacdo as suas acdes internas e externas. Os valores
organizacionais reais estdo relacionados aos percebidos pelos funcionarios, que podem ser
aqueles implantados desde a fundacdo da organizacdo, assim como os valores que foram
modificados durante o tempo, pelas fortes pressdes externas ou até mesmo pelas necessidades
de adaptacdes internas. Ja os valores desejados pelos funcionarios podem estar relacionados,
de um lado, aos seus valores individuais, pois muitas vezes eles buscam valores que se
assemelhem aos que eles partilham; de outro, ao realinhamento de valores que ja estdo
arraigados na organizacdo, mas que ndo estdo em sintonia com os valores individuais.

Rohan (2000), por sua vez, estabelece uma significativa distingdo entre “desejado” —
algo que parte do individuo para o objeto — ¢ “desejavel” — 0 que parte da sociedade ou do
grupo para o individuo, entretanto Tamayo (2007) afirma que os valores fazem parte do
aprendizado de cada pessoa, pois 0s sentidos de certo ou errado, de bem ou mal, devem ser 0s

primeiros na vida de uma crianca.
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Os valores organizacionais constituem o nucleo fundamental da cultura organizacional
(HOFSTEDE et al.., 1990; TAMAYO, 1998; PETERS; WATERMAN, 1982) e séo
compartilhados pelas pessoas em um grupo.Tamayo et al.. (2000) utilizam duas abordagens
para estudar os valores organizacionais. A primeira parte de documentos oficiais da empresa,
analisando-os qualitativamente; a segunda, de perspectiva quantitativa, usa a media dos
valores individuais dos membros da organizagdo como estimativa dos valores
organizacionais, porém, segundo os autores, neste caso, como frequentemente existe
incongruéncia entre os valores pessoais e 0s organizacionais, o resultado ndo expressa
adequadamente os valores da organizacdo. Dessa forma, esses autores propuseram uma
abordagem diferente: estudar os valores organizacionais a partir da percepgdo que 0s
empregados tém dos valores existentes e que sdo praticados na empresa em que atuam. Eles
acreditam que os empregados tém uma visdo clara dos valores que predominam na
organizacdo. De fato, quando entram numa organizacgdo e nela permanecem,os empregados
terdo uma melhor percepcao do que ocorre no dia a dia, sendo-lhes possivel identificar quais
valores predominam, assim como detectar as diferencas entre valores de cada setor da
empresa.

Mas como podemos definir os valores organizacionais? Segundo Tamayo e Gondim
(1996, p. 63), podem ser definidos como “principioS Ou crengas, organizados
hierarquicamente, relativos a tipos de estrutura ou a modelos de comportamentos desejaveis
gue orientam a vida da empresa e estdo a servicos de interesses individuais, coletivos ou
mistos”.

S8o os que sdo percebidos pelos empregados como efetivamente caracteristicos da
organizacdo. Trata-se, portanto, de principios e crencas que, segundo os membros da
organizacdo, orientam o seu funcionamento e a sua vida. Expressam uma dimensao
fundamental da cultura organizacional: como ela é vivenciada pelos seus
membros.(TAMAYO, 1998, p. 57).

Os valores organizacionais reais sdo aqueles identificados como caracteristicos da
organizacdo, que podem determinar parcialmente a forma da organizagdo e como estes sdo
percebidos.(TAMAYO, 1998).Além disso, “influenciam a visdo que os empregados tém da
organizacdo, dos seus colegas, dos gerentes, determinam a avaliagdo de comportamentos e
situacOes organizacionais e sustentam as atitudes”.(TAMAYO, 2000, p. 37).

Partindo dessas discussdes, é possivel construir as seguintes proposicoes:

P2: Os valores organizacionais atuais (reais) serdo diferentes dos desejados; e
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P3: Os valores pessoais dos funcionarios serdo incompativeis aos da organizacdo em

gue estdo inseridos.

Nesse sentido, os valores organizacionais tém como fonte as necessidades, tanto da
organizacdo quanto do individuo, que véo desde as necessidades biologicas (individuais) até
as de sobrevivéncia e bem-estar da organizacdo. Quando tanto a organizagdo quanto o
individuo se ddo conta de suas necessidades, os dois passam a representa-las, de forma
consciente, como valores ou até mesmo metas a serem seguidas.(TAMAYO, 2000). Com base
nessas necessidades, os autores propuseram trés dimensdes, que passaram a constituir a base
tedrica de seu trabalho:

1) Autonomia versus Conservadorismo

Organizac@es caracterizadas pelos valores do conservadorismo sdo aquelas que estao
voltadas a valores caracteristicos aos interesses do grupo, ou seja, a necessidade de
conservacgdo dos usos ou costumes, estrutura de poder e outros. Aquelas que preconizam a
autonomia consideram o empregado como uma entidade autonoma e habilitada para perseguir
seus préprios interesses em harmonia com as metas ou normas da organizacdo. Neste caso,
atribuem elevada importancia a criatividade individual e valorizam a responsabilidade
individual, com valores centrados na criatividade e curiosidade, por exemplo. A énfase esta na
inovacéo, criatividade, novas formas de agir, pensar e executar o trabalho.

2) Hierarquia versus Igualitarismo

A hierarquia é vista como uma forma de garantir o comprometimento dos empregados
com a missdo da organizacdo. Os valores, tais como autoridade, poder social e influéncia,
expressam essa preferéncia, enquanto o igualitarismo expressa a preocupacdo com o bem-
estar dos outros na organizagao.

3) Harmonia versus Dominio

Os autores esclarecem que a empresa esta inserida em um ambiente e que ela precisa,
em algum momento, posicionar-se perante ele, o que pode ocorrer de forma harmonica ou por
dominio. Os valores relativos ao dominio referem-se ao dominio do ambiente fisico ou social
por meio da autoafirmacdo da empresa e promovem a realizagcdo de esforgos diretos para
obter o controle ou a exploracdo do ambiente em que esta inserida a organizac¢do. No caso da
harmonia, encontram-se valores tais como cooperacao e integracédo interorganizacional, numa
tentativa de acomodacdo harmoniosa com o0 ambiente.

Na escala de valores do trabalho proposto, também s&o levados em consideracao
valores como autonomia, conservadorismo e hierarquia. A abstracdo, por exemplo, pode ser

enfatizada pelas organizagdes, prevalecendo assim a liberdade de criacdo por parte dos
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empregados, mas a dominancia que consta da escala de valores ndo esta relacionada ao
pressuposto acima, assim com também ndo foca a harmonia.

Quandoentramos na questdo das formas existentes para avaliar os valores, recorremos
a Tinoco et al.. (2011), para quem o precursor nessa area € Schnider (1987), que propds o
estabelecimento e relacionamento entre tipos de valores, identificando seis diferentes
categorias de valores. Os autores afirmam que, nos Gltimos anos, houve outros pesquisadores
que também buscaram desenvolver instrumentos para medir os valores. Esses instrumentos,
amplamente utilizados, testados e aceitos pela academia, tém sido desenvolvidos em ambito
internacional e também nacional. Rockeach lancou um modelo de associacdo de valores
(RVS), que, mais tarde, foi o inspirador de Schwartz (TINOCO et al.., 2011), que, por sua
vez, foi o inspirador de Tamayo no Brasil. Tamayo realizou pesquisas inéditas no Brasil,
buscando estudar os valores organizacionais a partir da percep¢éo dos empregados.

Nesta tese, utilizamos um instrumento desenvolvido por Nelson (2006), que vem
sendo aplicado, pelo autor, em vérias pesquisas e também j& vem sendo disseminado em
programas de mestrado e doutorado. O modelo a ser desenvolvido neste trabalho envolve uma
estrutura e uma escala de valores (figura 2),que foi elaborada durante a vida académica de
Nelson, como docente e pesquisador, a partir de trabalhos existentes e que foram adaptados de
acordo com os avancos dos estudos.

Pensamento Trabalho

Controle Relagdes

Figura 2.Estrutura dos valores dos individuos e organizacionais
Fonte: adaptado de Nelson(2006)

Os quadrantes acima demonstram ainda subdivisdes, que s@o apresentadas com mais

detalnes no capitulo pertinente a metodologia. O quadrante “trabalho” estd voltado
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aqualidade, ao prazo e ao esfor¢o que cada individuo empreende em relagdo ao processo,
enquanto as relagbes buscam conhecer as caracteristicas presentes no individuo. Quando
analisamos o quadrante ‘“controle”, buscamosreconhecer, dentro de cada individuo, a sua
importancia quanto ao “status™: se ele é muito politico e tem dominio sobre 0s outros e como
se comporta em relacdo a lideranca. No quadrante“pensamento”, avalia-se o planejamento,
Ou seja, se a pessoa € ou ndo voltada a planejar, pensar, ser flexivel e se também gosta de se
expor.

Esses quadrantes compdem o questionario desenvolvido por Nelson, Perfil de Valores
Pessoais (PVP) e Perfil de Valores Agregados (PVA). Para o PVP, no primeiro quadrante sao
apresentados os valores dos individuos quanto a dimensdo do trabalho. Nele sdo observados:
o esforco, que diz respeito ao trabalho arduo ou ao esforco constante do individuo (o quanto
ele preza terminar as tarefas), a qualidade e o prazo de realizacdo dessas tarefas. Sdo temas
voltados para valores ligados ao esforgo constante. No PVA, os individuos deverdo declarar
como sentem esses valores dentro da organizagdo; por exemplo, se a empresa valoriza o
trabalho arduo em detrimento da qualidade, ou como eles interpretam a relacdo trabalho,
esforco e qualidade e como gostariam que fosse. (NELSON, 2006).

O quadrante “relacBes” esta intimamente ligado ao afeto. Todos seus subtemas estdo
relacionados as conexdes voluntarias com o proximo, mas com énfases diferentes. (NELSON,
2006). Segundo Nelson (2006, p.85), “o afeto nos aproxima dos outros para podermos receber
o calor humano, sendo uma emogéo relativamente primitiva”, enquanto a empatia “nos coloca
psicologicamente na situa¢do do outro para poder dar o calor humano”. A sociabilidade esta
focada na interacdo e sua atividade desenvolvida em grupo, o que o autor chama de
“orientagdo para grupos ou equipes”. A lealdade estd voltada para as relagdes duraveis, com
grande confianga entre 0S grupos ou pessoas.

O terceiro quadrante vincula-se a “controle”. A dominancia esta ligada ao poder de
dominio do individuo sobre os demais. Alguns individuos sdo muito ligados ao “status™ que
tém dentro da organizacéo e utilizam forte politicagem, ou seja, esse quadrante envolve o grau
de manipulacdo ou negociagdo do individuo em relacdo aos outros membros. Ha pessoas que
nasceram para ser lideres, ou desenvolveram as habilidades para a lideranca, e com isso se
sobressaem na organizacdo. A lideranca esta ligada ao poder de referéncia enquanto a
dominéncia esta mais voltada para o poder coercitivo.(NELSON, 2006).

O ultimo quadrante esta voltado para “pensamento”: cada individuo declara quais 0s
valores s&o mais e menos importantes para eles. Para Nelson (2006), a abstracdo lida com

conceitos tangiveis e as generalidades, enquanto o planejamento/organizacgéo esta focado nos
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detalhes, ou seja, individuos que valorizam tanto a organizacao do local como os detalhes do
trabalho. A exposicédo lida com a transmissdo e apresentacdo de suas ideias; a flexibilidade
estd ligada a capacidade que cada individuo tem de se adaptar as mudancgas, novas
tecnologias, entre outros fatores. Estas sdo as variaveis que sdo estudadas nesta tese: tanto
relacionadas ao individuo quanto a organizacao.

Considerado o exposto, quando se fala em valores organizacionais, podem-se citar,
como exemplo, empresas que valorizam o esforco (trabalho duro) em detrimento da qualidade
do trabalho, ou do cumprimento do prazo. Os funcionarios podem, no entanto, preferir que a
empresa valorize mais a qualidade e cumprimento de prazo e menos o trabalho duro, e assim
por diante, em todos os demais quadrantes do instrumento PVA. Quando se fala na qualidade
em detrimento dos prazos, hd de se observar que, nas empresas que prestam servicos em
contabilidade, os prazos sdo de vital importancia para o desempenho organizacional e a
manutencdo da carteira de clientes, mas ndo se sabe se isso realmente estd presente nos

valores dos empregados como algo que seja mais importante do que outros atributos.

2.3  Selecdo de pessoal e homogeneidade da cultura organizacional

Schneider (1987) afirma que, quando as empresas ja existem ha algum tempo, o
comportamento dos individuos ndo se adéqua aos que la ja existem, porque eles foram
atraidos para esse ambiente, por eles escolhido, e abdicaram, de certa maneira, de seus valores
pessoais. Ha, todavia, organizacGes que atraem, selecionam e retém as pessoas. Nesse sentido,
esse autor sugere que os individuos podem ser atraidos para as organizacGes que percebem
como tendo valores semelhantes aos seus. Além disso, as organizacfes tentam selecionar
pessoas propensas a compartilhar seus valores. Os novos operadores sdo, entdo, mais
socializados, e aqueles que ndo se encaixam saem, ficando somente os que assimilam os
valores organizacionais. Assim, os valores individuais basicos ou preferéncias para certos
modos de conduta s&o expressos nas escolhas organizacionais e, em seguida, refor¢cados em
contextos organizacionais.

Schnider, Smith e Fleenor (1998) dizem que, tanto por meio de estratégias formais
quanto por métodos informais de selecédo, as organizagdes acabam por admitir individuos que
sdo compativeis com o ambiente de trabalho, aumentando ainda mais a homogeneidade. O
que eles basicamente propdemé um processo designado como atragao-selecéo-atrito (ASA),

em que, pela atracéo e selecdo, a empresa pode produzir uma cultura mais homogénea. Nesse
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contexto, os individuos sdo atraidos para o ambiente por eles escolhido e optam por
permanecer nele, e a atragdo do individuo por determinada organizagdo ocorre porque ele se
identifica com as atividades ali desenvolvidas, ou que, por algum motivo, sdo de seu interesse.

Partindo do pressuposto de que todos aqueles que permanecem na organizacdo estdo
ali por interesses comuns ou porque se identificam com ela, podemos nos permitir supor que
os valores desses individuos tendem a ser iguais, ou 0 mais proximo possivel da
homogeneidade. Disso resulta pouca diferenciacdo entre os valores individuais e 0s
organizacionais, assim como uma cultura Unica e forte, em que pode haver subculturas, mas
estas ndo sdo conflitantes com a cultura dominante.Para Tom (1971), os individuos sdo
suscetiveis a escolher atividades semelhantes aquelas em que tém conhecimento, e, portanto, é
provavel que se comportem semelhantemente, promovendo assim a homogeneidade de
atributos. Ainda nessa linha de pensamento, Mazzucco e Rocha (2001) afirmam que um alto
nivel de homogeneidade na percepcdo dos valores leva cada colaborador a exercer a
autoridade de maneira igual e, dessa maneira, é desnecessario haver controle externo. Nesse
sentido, o fato de os valores organizacionais serem compartilhados de maneira homogénea
pelos colaboradores parece ser importante para construir uma cultura organizacional coesa,
em que a lealdade e o comprometimento sejam expressos nos comportamentos dos
colaboradores.

Sendo a cultura partilhada, esta desempenha um importante papel na homogeneizagao
dos comportamentos e atitudes dos seus membros, alargando, assim, a estabilidade do
sistema. (ROBBINS, 2005). Assim, conforme afirmamSchnider et al..(1998), a
homogeneidade torna-se maior dentro da organizacao quando aqueles que ndo se encaixam no
sistema acabam por sair, ficando somente aqueles que se adaptam a ela. O modelo bésico de
formacdo da cultura é dado por Schein (1983), quando afirma que “alguém propde uma
solucdo para um problema que o grupo enfrenta, e esse grupo compartilha a percepcao de que
a solugdo esta funcionando e vai ser adotada, ensinando-se aos recém-chegados”. Ao enfocar
a questdo da cultura, Schein (1983) destaca que a persisténcia de normas e valores de uma
organizacao pode criar uma cultura total, Unica e forte; portanto, segundo o autor, a for¢a da
cultura pode ser definida em termos de homogeneidade, estabilidade e intensidade das
experiéncias vivenciadas na organizagao.

De acordo com Morgan (1996), é na construcdo das identidades organizacionais que
se pode explicar a semelhancga no perfil das culturas organizacionais de empresas do mesmo

setor, 0 que se justifica pelos detalnes comuns de suas estruturas e, consequentemente, das
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necessidades, conhecimentos, habilidades e valores dos seus membros. Sugere-se, com isso,
que o tipo de trabalho e producgéo especifico converge para culturas também especificas.
Outro fator que exerce influéncia na cultura organizacional é a regido onde a
organizacdo estd inserida. A regido cultural € um espaco territorial, ndo necessariamente
idéntico as fronteiras oficiais, onde o0s tracos culturais, tais como valores, atitudes e
comportamento de seus membros, sdo reconhecidamente homogéneos entre si e heterogéneos
em relacdo a outras regides. (MUZZIO; CASTRO, 2008). Qualquer que seja a organizacéo,
ela esta inserida em um determinado contexto, e os significados que a permeiam séo, portanto,
referenciados pelos valores desse ambiente, que podem pressupor diferentes niveis. Dentro
desse contexto, a cultura organizacional pode referenciar-se, simultaneamente, em um
ambiente mundial, nacional, regional ou local. No caso brasileiro, a bibliografia pertinente
indica diferencas culturais que podem legitimar analises em ambito regional e, portanto, leva-
nos a compreender essa regionalidade como objeto valido nas distingdes de cultura
organizacional.(MUZZ10; CASTRO, 2008; LOPES Jr. et al., 2011).

2.4  Diferenciacao, integracao e subculturas

Para Lowrence e Lorsch (1973), Fayol, Gulick, Mooney e Urwick foram os primeiros
a se preocupar com a diferenciagéo e integragdo, examinando a melhor maneira de dividir as
tarefas e 0 modo de se conseguir a integracao no interior das empresas.

O individuo tem, em seu dia a dia ou ao longo de sua vida, algumas necessidades,
entre as quais se destacam: i) realiza¢do — os individuos desejam fazer alguma coisa e, com
iSs0, engajam-se em determinada tarefa que possam cumprir eficazmente —; ii) agregacdo — 0s
individuos sentem grande necessidade de contato com outros —; iii) poder — os individuos tém
0 desejo de exercer qualquer tipo de controle sobre os outros —. Mesmo que tais necessidades
possam ser satisfeitas, em algum momento, fora das organizagOes, serdo uma forga
motivadora dentro delas, mesmo porque os individuos precisam de realizagdo pessoal
notrabalho.(LAWRENCE; LORSCH, 1973).

As necessidades dos individuos podem apresentar-se, em alguns momentos, como
caracteristica integradora e, em outros, como desintegradora, pois, se a organizacdo nao
consegue atender a necessidade do colaborador, podera provocar tanto seu desinteresse como

conflitos entre os membros da organizacdo. Desse modo, a necessidade de poder pode
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provocar tanto a desintegracdo quanto a diferenciagdo, se aquele ndo for exercido com
moderacgéo e competéncia. (LAWRENCE; LORSCH, 1973).

Nesse contexto, a integracdo pressupde que a organizacdo como um todo possua a

mesma cultura, enquanto a diferenciacdo enfoca as diferencas existentes entre os diversos

grupos que compdem a organizacao. H4 ainda o risco da fragmentagdo, que consiste na visao

de que o que existe de cultura organizacional séo valores partilhados apenas temporariamente
pelos varios individuos que atuam na organizacao.(LAWRENCE; LORSCH, 1973)

Ha uma diversidade de estudos sobre cultura organizacional, de que derivam varias

diferengas de abordagem. Meyerson e Martin (1987) sintetizam as diferencas em trés

dimensodes:

a) Relacdo entre as manifestacdes culturais: o foco esta na consisténcia ou inconsisténcia

organizacional, grupal;

b) Grau de consenso (homogeneidade) organizacional: o foco estd no consenso ou

dissenso organizacional, grupal,

c) Orientacdo em relacdo a ambiguidade: o foco esta na transparéncia ou ambiguidade

organizacional, grupal.

A diversidade de abordagens utilizadas pelos pesquisadores da cultura organizacional

ao longo das décadas de 1980 e 1990 levou Martin e Frost (2009) a fazer um levantamento

bibliogréafico sobre o tema, de que derivou a classificacdo dos trabalhos em trés grandes

perspectivas:

1.

Integracdo: nessa perspectiva, a cultura organizacional é tratada como sendo
homogénea dentro da organizacdo. A ocorréncia da ambiguidade é vista como
uma anomalia temporéria: apenas um estagio do processo de estabelecimento de
um novo consenso. Foca a consisténcia das manifestacBes culturais — valores,
interpretaces e outras — e trata a organizacdo voltada para 0 consenso, a
homogeneidade, e para a transparéncia (MARTIN; FROST, 2009; MEYERSON;
MARTIN, 1987);

Diferenciacdo: nessa perspectiva, ao contrario da anterior, ndo existe 0 consenso
nem a homogeneidade da cultura organizacional; ha diversas subculturas dentro
da organizacéo e, dentro de cada subcultura, havera o consenso, a clareza e a
consisténcia, apenas nos limites internos, ou seja, as “ilhas de consenso em um
mar de ambiguidades” (MARTIN, 2002, p. 94). Na abordagem da diferenciagéo,
diversa do que prega a integracdo, as ambiguidades ndo podem ser extintas. Foca

a consisténcia das manifestagdes culturais dentro de determinados grupos, em que
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existiriam 0 consenso e a transparéncia. As subculturas originar-se-iam de
variaveis ambientais por alguns mecanismos, como, por exemplo, profissionais.
(MARTIN; FROST, 2009; MEYERSON; MARTIN, 1987).

3. Fragmentacdo: nessa perspectiva, a ambiguidade esta presente em todas as
manifestacBes culturais e permeia toda a organizacdo. Existem multiplas visGes
para diversas questdes, e essas diferentes interpretacfes estdo em constante fluxo,
0 que torna impossivel haver o consenso. Consenso e consisténcia nas
interpretacdes sdo meramente ocasionais, transitorios e passageiros. A abordagem
da fragmentacdo vai além da visdo clara de consisténcia da perspectiva da
integracdo e também da visdo clara de inconsisténcia da perspectiva da
diferenciacdo.(MARTIN, 2002; MARTIN; FROST, 2009).

Lawrence e Lorsch (1967) definem diferenciacdo como o estado de segmentacdo do
sistema organizacional em subsistemas, cada qual tendendo a desenvolver atributos
particulares em relagdo as exigéncias do meio ambiente. A integracdo é definida como o
processo de realizacdo de esforcos unificados entre os varios subsistemas na consecuc¢do das
atividades organizacionais, entendendo estas como um ciclo de entrada, processamento e
saida na producdo de bens e servicos. De acordo com esses autores, a cultura, observada sob o
aspecto da integracdo, € aquela compartilhada por ou exclusiva de uma determinada
organizacdo ou grupo, sendo, com isso, um mecanismo de integracdo, ou seja, a cola social
gue une os grupos potencialmente diversificados. Do ponto de vista da integracdo, a cultura é
considerada pelos autores como monolitica, ou seja, uma cultura Gnica e dominante, enquanto
pela diferenciacdo isso ndo é possivel. Constituida por um conjunto de valores e de
manifestacdes, os valores defendidos podem ser inconsistentes com as préaticas reais.

Ainda para Lawrence e Lorsch (1967), sdo essas diferenciaces que acabam por dar
origem as subculturas dentro da organizacdo. Em um estudo sobre a figura dos gestores,
Leite-da-Silva et al.. (2006) buscaram extrapolar a concepcdo do gestor como o responsavel
pela homogeneizacdo da cultura, deslocando esse conceito para o0 de agente consensual.
Também consideram que o0s gestores podem ser conduzidos ao processo de uma Unica cultura,
exercendo o papel de integradores dentro da organizagdo. Isso se processa quando Sdo
inseridos dentro dos grupos e subculturas buscando a integracdo em seu interior e medindo as
diferencas entre grupos distintos.Como este trabalho ndo tem esse tema por foco, ou seja,
centrar-se na figura do gestor como intermediador ou disseminador da cultura, ndo

aprofundaremos essa discussao.
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Outro fator que Lawrence e Lorsch (1973) citam como desintegrador é o conflito. Para
os autores, a simples divisdo de tarefas segundo certos principios (conforme autores ja
mencionados) ndo é suficiente para que haja a integracdo, porque, dentro das organizagdes, ha
conflitos inevitaveis entre os departamentos ou setores, e eles precisam ser resolvidos para
que haja integragéo.

Dentro da bibliografia da &rea de administracdo, ha véarias solugdes para os conflitos
intraorganizacionais, como, por exemplo, equipes integradoras. Assim, Lawrence e Lorsch
(1973, p. 67), “comparando os estados de diferencia¢do e integra¢do entre as empresas”,
verificaram que, “quanto mais altamente diferenciadas fossem todas as unidades, mais
dificuldade teria a organizacdo de alcancar uma integracdo de alta qualidade”. Essa
observacao resultante de sua pesquisa pode também ser estendida a qualquer organizacao;

afinal, a diferenciacdo nao traz a integracéo.
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Figura 3. Relacdo entre Diferenciacao e Integracéo
Fonte: adaptado de Lawrence; Lorsch (1973)

Os estados de diferenciacdo e integracdo em organizagOes consideradas de alto
desempenho dependem das exigéncias do ambiente. Em mercados considerados dinamicos, as
organizacOes eficientes devem ser altamente diferenciadas e interligadas, engquanto em
ambientes estdveis e com menos diversificacdo as organizaces eficientes sdo menos
diferenciadas, mas necessitam de alto grau de integracdo. Os mecanismos relacionados a
integracdo precisam ser adaptados ao grau de problemas e suas complexidades (do mais
complexo ao pontual), ndo deixando de lado o fato de que, quanto mais diferenciada a

organizagdo, mais complexos seréo esses mecanismos.(LAWRENCE; LORSCH, 1973).
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1. Departamento TR 1. Contato direto entre 0s
. 1. Integradores individuais .
integrador diretores
2. Equipes permanentes 2. Equipes temporérias 2. Hierarquia administrativa
3. Contato direto entre 0s 3. Contato direto entre 0s 3. Sistema de movimentagédo de
diretores diretores papéis
4. l—!lelrarqu.|a 4. Hierarquia administrativa
administrativa
5. Sistema de 5. Sistema de movimentagao de
movimentac&o de papéis papéis

Quadro 3. Mecanismos integradores segundo Lawrence e Lorsch (1973)
Fonte: adaptado de Lawrence e Lorsch (1973, p. 160)

Os autores levam em consideracdo a variavel “ambiente” como influenciadora na
diferenciacdo. De acordo com Pires e Macédo (2006), consideradas as perspectivas propostas
por Frost, a abordagem de Schein (2009) estaria de acordo com a perspectiva integrativa, a
medida que trabalha com valores constantes e clareza, sendo os conflitos vistos como
auséncia de uma cultura organizacional. J& a abordagem de Hofstede (1994)estaria dentro da
perspectiva de fragmentacdo, porque considera os conflitos como partes integrantes da
dindmica organizacional, em queconsenso e dissenso coexistem numa constante flutuacéo,
influenciados por mudancas.

N&o se pode deixar de destacar, no entanto, que os valores que estdo arraigados na
organizagdo nem sempre podem sdo compativeis com os dos individuos e que esses
individuos podem simplesmente estar adotando-0s como forma de se adaptarem a organizacdo
ou tolerando-os para permanecer atuando na organizacdo. E entendemos que,quando um
funcionario passa a “tolerar”, pode juntar-Se a outras pessoas que compartilnem seus valores,
incompativeis com os da organizacdo, formando assim subgrupos.Acredita-se que,nas
organizagdes que ndo conseguem ‘“homogeneizar” os valores entre todos os funciondrios,
ocorre a formacdo desses subgrupos com valores e percepcdes diferentes, de que vao derivar
as “subculturas”.

As subculturas emergem de grupos que integram a organizagdo, que interagem entre si
e que partilham dos mesmos valores. Estudos de comportamento de grupos em contextos
organizacionais tém revelado a existéncia de conflitos de interesse ou disputa de poder
(LAWRENE; LORSCH, 1973), que podem gerar subdivisdes e subculturas, pois os valores
envolvidos sdo diferentes entre os membros da organizacdo.(MARTIN; FROST, 2009).

Nas subculturas, os valores compartilhados entre membros do mesmo grupo séo
transmitidos e socializados através dos relacionamentos em rede, estabelecidos dentro das

organizacOes. Nesse contexto, a cultura organizacional é vista como um emaranhado de
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subculturas, onde as manifestacdes de poder e interesses entre grupos nas organizacgdes tecem
as diversidades de valores, que sdo compartilhados e socializados em
rede.(MARTIN;FROST, 2009).

Diante dessas perspectivas,levantam-se as seguintes proposicaoes:

P4:Todas as empreass apresentardo homogeneidade de valores e a existéncia de um

grande grupo dominante; e

P5: Todas as empresas apresentardo heterogeneidade de valores e a existéncia de

diferenca significativa entre os grupos, mas de tamanhos similares.

2.5 Redes Sociais

A analise de redes sociais, segundo Mizruchi (2006), tem conquistado um numero
crescente de adeptos nas Ultimas trés décadas. Tomaél et al. (2005) realizaram um estudo
tendo como foco os indicadores de centralidade e de ligacdes fortes (contatos mais préximos)
e fracas (contatos mais distantes) da rede (figura 4). Usando a Analise de Redes Sociais
(ARS) como ferramenta para o desenvolvimento do estudo, demonstraram que 0s atores mais
importantes na rede exercem funcdes no nivel estratégico e sdo responsaveis pela tomada de
decisbes, sendo o fluxo e o compartilhamento da informacdo na rede dependentes desses

atores.

Figura 4.Modelo de estudo de redes
Fonte: Tomaél et al., 2006, p. 87
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O vinculo forte entre dois atores denota maior comprometimento e cumplicidade nas
aces desenvolvidas, o que fortalece a rede.(TOMAEL et al., 2005).

Com respaldo em Marteleto (2001), entende-se que os valores sdo transmitidos dentro
da organizacao por meio das redes sociais que se formam dentro e fora dela. A rede pode ser
compreendida como um conjunto de atores que apresentam uma ligacéo direta ou indireta em
seus relacionamentos, que sdo representados por sujeitos sociais — individuos, grupos ou
organizacgOes (nas Ciéncias Sociais) — conectados por algum tipo de relacéo, valor ou interesse
que é compartilhado.

Castells (1999, p. 498) define rede como “um conjunto de nos interconectados”, por
meio dos quais se podem observar os lagos ou conectividades existentes entre os integrantes
das redes. O movimento das redes € ditado por interacdes representadas por relacdes sociais,
culturais, econdmicas, politicas, entre outras. Além disso, como afirma Marteleto (2001, p.
75), “toda rede tem um alto grau de mutabilidade”, e essa mutabilidade pode resultar de
mudanca de interesse de qualquer um dos integrantes da rede, ou ser decorrente do rodizio de
funcionarios dentro da organizacdo. A afirmativa é referenciada por Tomaél, Alcard e Di
Chiara (2005), salientando que a rede pode ser seccionada em grupos, dependendo dos
interesses dos individuos.

Apesar de haver um namero significativo de pesquisas sobre cultura organizacional
dentro da Administracdo, poucas séo as que a relacionam aos valores organizacionais ou do
individuo, bem como as redes sociais.A representacdo da rede é uma das formas
contemporaneas de entender a socializacdo desses valores, ou seja, de entender como as
pessoas compartilham valores no cotidiano de trabalho, nas a¢des realizadas em conjunto, nas
conversas estabelecidas no ambiente de trabalho, nas manifestacdes dos valores pessoais em
ambientes organizacionais, na confianca estabelecida entre determinados grupos de
pessoas.(BASTOS; SANTOS, 2007).

Um estudo de redes permite que se identifiquem varios aspectos da organizagdo: a
existéncia de grupos, popularmente chamados de “panelinhas”; as relagdes entre esses grupos;
0 grau de intensidade dessas relacdes; e quais grupos estdo no centro das atengdes, das
informacdes ou do poder. Quando se relacionam esses grupos com os valores apresentados
por seus membros, podem-se identificar quais valores culturais estdo por tras de cada grupo,
ou seja, qual a cultura organizacional e suas subculturas, com seus valores e crengas
diferenciados.(RIBEIRO, 2008).A analise de redes organizacionais permite observar também
como a distribuigdo da cultura é feita pela rede e se as crencas e os valores estdo integrados

para o atendimento dos objetivos estratégicos da organizacdo.(SANTQOS, 2004).
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As primeiras evidéncias, no Brasil, do uso das técnicas de Andlise das Redes Sociais
(ARS) na ciéncia administrativa, surgiram em 1984, quando Nelson publicou um artigo na
RAE. O autor discutiu questdes metodoldgicas que abordavam a modelacéo de blocos sociais
(blockmodeling) no estudo de estruturas organizacionais, com base no principio segundo o
qual as semelhancas nas estruturas das redes individuais sdo mais importantes que as ligacoes
reais entre pessoas no estudo da estrutura social. Ao longo das décadas seguintes, 0 assunto
foi tomando mais espago nas pesquisas na area administrativa.

Atualmente, esse interesse tem-se modificado, quando da aplicabilidade dos estudos
de redes no contexto dos estudos organizacionais. Isso pode ser evidenciado quando se
observa 0 aumento do interesse de revistas (RAE e RAP) em adotar o tema “redes” como eixo
principal de suas publicacdes em suas edi¢Bes publicadas em 2005 e 2009 (respectivamente).
Acrescentem-se eventos da area, como o da Associacdo Nacional de P6s-Graduacdo e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD), que também comecaram a contar com essa tematica
em suas divisoes de aceite de trabalhos.

Dentro de uma visdo geral, os resultados das pesquisas com enfoque em redes, no
Brasil, podem ser classificados em dois grupos. No primeiro, as redes sao investigadas como
alternativas estratégicas para a sobrevivéncia organizacional. As organizagdes se unem para
obtengdo de melhoria e alavancagem dos resultados e para ampliar a fatia do mercado. Por
meio de aliancas entre organizages (ou grupos de organizacdes) e por combinarem eficacia,
informalidade e flexibilidade no gerenciamento dos relacionamentos interorganizacionais,
ganharam notoriedade. No segundo grupo, encontram-se 0s estudos que consideram como
objetivo a aplicacdo das técnicas de Analises de Redes Sociais, ou seja, aqueles que estdo
preocupados em demonstrar resultados que revelem padrdes estruturais dos relacionamentos
organizacionais estabelecidos em forma de rede. (ZANCAN; SANTOS; CAMPOS, 2012).

Importa, antes de prosseguir, entender algumas diferencas conceituais, pois, no estudo
de redes, podemos encontré-las tanto entre as organizacdes (redes interorganizacionais)
quanto dentro das organizacOes (redes intraorganizacionais), que Lima et al.. (2008) assim
definem:

¢ Redes interorganizacionais: caracterizam-se pela relagdo entre organizacdes, tendo o
ambiente externo e abstrato como pano de fundo para suas interacdes.

e Redes intraorganizacionais: consistem em sistemas de ligacdo entre pessoas ou atores
sociais dentro das organizagoes.

Para Bastos e Santos (2007, p. 30),
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as redes intraorganizacionais consistem em sistemas de
ligagdo entre pessoas ou atores sociais, dentro das
organizagOes. Nas redes intraorganizacionais sdo criadas
malhas de multiplos fios unidos por vinculos que podem
inclusive ultrapassar os limites fisicos da organizacéo.

Independente da forma como serdo efetuados os estudos acerca das redes, se inter ou
intraorganizacionais, sejam formais ou informais, estas sdo sempre formadas por atores
ligados por diferentes tipos de lagos, que envolvem trocas ou transacfes. Nesse sentido, as
redes sociais referem-se a um conjunto de pessoas que, conectadas por relacionamentos
sociais motivados pela amizade ou por relagdes de trabalho, compartilham informacdes e véo
construindo a estrutura social.(TOMAEL; MARTELETO, 2006).Nelson (1984) assume 0
conceito de redes sociais como um conjunto de contatos (formal ou informal, forte ou fraco,
frequente ou raro, altamente emocional ou puramente utilitario) que ligam vérios atores.

Na concepcdo de Marteleto (2001, p. 72), as redes, ou networks, vém adquirindo
varias significacBes, dentre elas: “sistema de nodos e elos; estrutura sem fronteiras; uma
comunidade ndo geografica; sistema de apoio ou um sistema fisico que se pareca com uma
arvore ou uma rede”. Derivando desse conceito, representa um conjunto de participantes
autdbnomos que unem suas ideias e recursos em torno de valores e interesses compartilhados.

Nas redes sociais, ha os elos informais, e, para Marteleto (2001), o trabalho informal
em rede é uma forma de organizacdo humana que esta presente em nossa vida cotidiana,
assim como nos diferentes niveis de estrutura das organizacGes modernas. Nesses espagos
informais, as redes formam-se a partir da tomada de consciéncia de uma comunidade de
interesse e/ou de valores entre os seus participantes. Para Bastos e Santos (2007, p. 29), a rede
“é constituida por interagdes que visam a comunicagao, troca e ajuda mutua, e emerge a partir
de interesses compartilhados e de situagdes vivenciadas (parentesco, vizinhanga, local de
trabalho, por exemplo)”.

No ambiente de redes sociais, tanto o compartilhamento de informag6es quanto o de
conhecimento sdo frequentes, pois as pessoas precisam passar as informagdes necessérias e as
solicitadas pelos demais membros da organizagédo, assim como sentem a necessidade de
demonstrar que sabem. Para Bastos e Santos (2007), entre os anos de 1930 e 1940, puderam
ser identificadas duas principais fontes de contribuicdes nas ciéncias humanas e sociais, que
configuraram 0 campo de estudos sobre redes sociais: na psicologia, apareceram os trabalhos
pioneiros de Moreno, Lewin e Heider; na sociologia/antropologia, encontramos as escolas de

Harvard e de Manchester. A base para entendimento de redes sociais esta na teoria de
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Moreno, que trabalhou com sociogramas e matrizes sociais em 1934. De acordo com Bastos e
Santos (2007), apesar de Moreno haver orientado sua pesquisa para meétodos
psicoterapéuticos e clinicos, contribuiu significativamente para desenhar uma forma de
representar as propriedades formais das configuragdes sociais. Segundo os autores
mencionados, ele desenvolveu métodos de medicdo de papéis e analise de diagramas e
sociogramas de papéis de individuos e grupos (interacdo de papéis, conglomerado de papéis e
predicdo do comportamento) e, com isso, permitiu que o pesquisador visualizasse os canais de
comunicagdo e identificasse lideres, assim como as conexdes entre as pessoas.

Marteleto (2001) realizou sua pesquisa junto a movimentos sociais no suburbio do Rio
de Janeiro e identificou os individuos mais centrais da rede e os periféricos, sendo os mais
centrais 0s mais responsaveis pela mobilizacdo. A rede social apresenta algumas dimensoes e,
entre elas, encontram-se: forca, densidade e configuracao.

A densidade de uma rede pode nos dar insights sobre fenémenos tais como a
velocidade com que a informacéo se funde entre os nos, a medida que os atores tenham altos
niveis de capital social ou constrangimento social. (HANNEMAN, 2001).

A densidade refere-se:

Ao nivel global de contatos dentro de uma rede em um
determinado periodo de tempo e normalmente é definida pela
expressdo matematica A/N2-N (A dividido por N ao quadrado
menos N), sendo A o numero total de contatos entre N pessoas. O
denominador (N2-N) corresponde ao nimero de contatos possiveis
entre as pessoas na rede. Se todos os membros da rede tem
contatos reciprocos, a densidade é igual a 1. Se ninguém tem
contato, é 0.(NELSON; VASCONCELOS, 2007, p. 96).

Quando uma rede apresenta-se inteiramente coesa, ou seja, todos 0s membros
encontram-se conectados, a densidade terd o grau um e, caso nao haja interagdes, ou seja, um
ou mais membros ndo mantenham relagbes com os demais, a densidade tera grau zero. Em
geral, a densidade de uma rede variarad entre esses dois extremos, mensurando o nivel dos
relacionamentos entre seus participantes. (NELSON; VASCONCELOS, 2007).

De acordo com Nelson e Vasconcelos (2007, p. 6), além da densidade e da
configuragdo da rede, existem varios tipos de contatos: “de aprovacgdo, de dependéncia, de
amizade, de troca de informacdes, entre outros”. Os contatos variam também de acordo com a
sua forca. Segundo Tomaél e Marteleto (2006), as ligacOes fracas sdo aquelas responsaveis
pela baixa densidade em uma rede.

Consideradas as formas hierarquicas e os padrdes de comunicagdo institucionalizados

dentro das organizag6es, normalmente por meio de oficios e memorandos, s&o mais comuns
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0s estudos sobre a comunicacdo formal, mas Nelson busca, em sua pesquisa, também uma
andlise de rede verbal. Os resultados de suas pesquisas e trabalhos de campo sugerem que
esses tipos de contatos refletem a dindmica social presente em coletividades humanas
(NELSON, 1989; NELSON, 2001; NELSON; VASCONCELOQOS, 2007).

Contatos verbais sdo aqueles trocados frequentemente entre os empregados, que Sao
considerados maiores quando ocorre com uma frequéncia maior que cinco vezes por semana.
Dentre os muitos tipos de contatos que podem ocorrer entre os funcionarios em seu diaadia,
ou seja, conexdo dos atores da rede (troca de informacdo ou favores, ligacOes, etc.), os
contatos verbais frequentes constituem um dado significativo nas organizagdes.(NELSON,
2012).

Granoveter (1973) tratou da distincdo entre as ligacdes de redes fracas e fortes e notou
que a frequéncia do contato € uma das dimensdes mais importantes de um contato de
rede.Uma forma de se estudarem as organizages para Nelson (2011)em suas hierarquias é
sob a forma piramidal ou de organograma. Na piramide, sua base € mais abrangente; no topo,
menos abrangente, havendo, ainda, um grupo intermediario. Os organogramas mapeiam as
relacBes formais na organizacdo por linhas de desenho (que representam relacdes) entre
caixas (que representam atores). O organograma identifica e localiza os cargos e permite
interpretacdo de relagdes de subordinacéo ou dupla "linha pontilhada".

Dentro das organizagOes, a informacdo, a comunicacdo e as relagdes séo realizadas
tanto por processos formais quanto pelos informais. Para o autor, a forma é apenas uma
dimensdo da organizacao, enquanto os contatos verbais sdo um tipo de interacdo. Os contatos
verbais sdo os telefénicos ou face a face, independente de serem ou ndo tais contatos
influenciados pelos processos formais da estrutura organizacional. Eles podem apresentar
configurac@es de relacbes que se destacam em contraposicdo ao processo formal, pois se trata
de um tipo de interacdo ndo mandatdria.(NELSON, 2011).

A comunicacdo formal é aquela sistematica, tanto interna quanto externa, entre as
organizacbes ou entre os membros da organizacdo, feita por meio de comunicados,
memorandos, oficios e outros géneros de comunicacdo. A comunica¢do informal é
assistematica e ndo esta sujeita a normas ou controles, ou seja, ocorre por meio das relacées
de ajuda, amizade, simpatia e outros.(NELSON, 2011).

Os individuos buscam, no interior da organizacdo, relacionar-se com 0s colegas,
muitas vezes por uma identificacdo de personalidade ou por terem valores e percepgdes
parecidas. Dentro da rede, os individuos comunicam-se, trocam informacgdes e diariamente

tomam decisdes. Granovetter (1973), em seu artigo, rompeu com a sociologia tradicional
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quando prop6s uma analise do padrdo de conexdo existente entre os individuos para verificar
0 grau de coesdo das redes e o fluxo de recursos entre os individuos, como, por exemplo,
afeto e informacdo. Para o autor, os individuos tomam decisdes mais consistentes de acordo
com a forca dos vinculos dentro da rede, ou seja, por meio de lagos fortes.

Mais tarde, em 1983, o autor reveria seus conceitos e observaria que os “lagos fracos”
sdo importantes para a disseminagdo da inovacgdo porque sdo redes constituidas de individuos
com experiéncias em formacdes diversas. Assim, individuos que compartilham lacos fortes
comumente partilham de um mesmo circulo social, enquanto os individuos com os quais
partilham, ou tém relacOes de lacos fracos sdo importantes pelas conexdes que fazem com
varios outros grupos, rompendo assim a configuracdo de grupos isolados dos clusters e
assumindo a configuracdo de rede social. Os lagos fracos funcionam como bridges desses
clusters e, quanto menos relacdes de lagcos fracos existirem numa sociedade estruturada em
clusters (lagos fortes), menor o numero de bridges. (GRANOVETTER, 1973).
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Figura 5.Lacos fortes e fracos e ligacdo pelas bridges
Fonte: Granovetter (1973, p.1365)

Para o autor, a partir da analise de triades — relacéo entre trés individuos —, se existem
as relacOes forte entre AB e AC, entdo existe a relacdo BC. Quanto as pontes, aquelas que
fazem as ligacgdes entre dois individuos situados em agrupamentos distintos e ndo conectados,
a nao ser por essa ligacdo que se torna possivel pela ponte entre os agrupamentos, ele

aprofunda a anélise na direcdo de que séo as relacOes fracas que importam para a expansao da
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rede: séo as relagOes fracas que ampliam os limites da rede, conectando grupos que ndo tém
ligagdes entre si.Granoveter (1973) entrevistou dezenas de trabalhadores com a intengdo de
descobrir quem os tinha ajudado a encontrar o emprego. Em 27,8% dos casos, 0S
trabalhadores haviam conseguido o emprego por meio de conhecidos enquanto 16,7%, por
meio de amigos intimos, mostrando que os lagos fracos sdo indispensaveis para a geragédo de
oportunidade e ideias assim como para a integracdo da comunidade, e que os lagos fortes
podem levar a fragmentacgéo e concentracao social.

Se tal afirmacdo é verdadeira, pode-se dizer que, dentro das organizacdes, 0s lacos
fortes podem levar a fragmentacdo e os lacos fracos a uma disseminacdo maior, tanto dos
valores quanto da cultura desejada. Portanto, se analisarmos os lagos fracos como pontos de
contato entre varios pontos, a sua remocao causaria danos a rede, pois o potencial de difusédo
das informacdes, valores, etc., dentro da rede é maior por meio dos lacos fracos, ja que 0s
lagos fortes tendem a replicar a mesma mensagem para as mesmas pessoas.

Ja Nelson (2001), ao estudar as redes sociais, identifica um “centro-periferia”, que,
segundo ele, vem sendo alvo de estudo em varias areas, entre as quais a dos estudos de
sistemas econémicos, desenvolvimento urbano, estrutura industrial. O centro-periferia
consiste num circulo, cujos membros sdo fortemente ligados, tanto uns aos outros quanto a
um agregado secundario (uma periferia), com base em algumas ligacGes internas.Embora o
centro-periferia seja marcado por localizacGes fisicas ou geogréficas, para Nelson (2001) séo
atributos de configuracgoes:

1) Sobreposicdo: todos 0s recursos que sdo mais cobicados, sejam eles politicos,
financeiros, militares, informativos e carisméticos, sdo mais concentrados no centro
que na periferia.

2) Integracdo/Diferenciacdo: Os centros sdo mais integrados e mais diferenciados que a
periferia e tendem a integrar diversos valores e funcbes que resultam da divisdo do
trabalho e, portanto, aproximam forgas diferenciadas que estdo mais dispersas na
periferia.

3) Controle: os centros exercem controles sobre a periferia e também mediam as tensfes
entre as regides da periferia.

4) Interacdo dentro do centro: os centros possuem uma interacdo mais frequente e com
maior intensidade, geralmente porque sdo menores, gerando uma maior densidade que

na periferia.
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5) Os lagos da periferia para o centro sdo mais intensos do que os lagos em torno da
periferia. A razdo mais provavel para tal intensidade é o papel do centro como
elemento integrador e arbitro do sistema social.

6) Poucas camadas/pouca mediacdo: nas hierarquias, ha varios niveis; no centro-
periferia, um grupo central aparece a partir do restante do sistema. Em torno da
periferia, os agentes podem ocupar diferentes distancias do centro, que ndo podem ser
calculadas.

7) Culturas e subculturas: o centro prioriza mais os valores que a periferia; nesta, € mais
frequente o desenvolvimento de subculturas que rejeitam os valores do centro.
Granoveter (1973) afirma que os atores centrais sustentam o seu papel no centro, mas

necessitam dos lacos com os atores da periferia, e esses lacos tendem a ser mais frequentes,
envolvendo reciprocidade. Em seu estudo, observando a insercdo dos individuos no mercado
de trabalho, chegou a conclusdo de que os individuos que tinham mais lacos fracos
conseguiram melhor inser¢do no mercado de trabalho que os que tinham lagos fortes.

Um centro-periferia fornece uma coalizdo dominante e que mobiliza uma arte da
organizacdo por meio de lacos fortes. O centro-periferia pode ser utilizado como mecanismo
de integragdo ou como fonte de integragéo criativa. (NELSON, 2001).

Borgatti e Everett (1999), em seu trabalho sobre modelos de estrutura de centro-
periferia, abordaram 3 visdes. A primeira traz a ideia de que um grupo ou rede ndo podem ser
subdivididos em subgrupos coesos ou fac¢bes, embora alguns atores possam ser muito mais
bem conectados que outros. A segunda visdo é a no¢do de uma particdo de duas classes de
nos, sendo uma o centro e a outra periferia. O terceiro ponto de vista trata da estrutura centro-
periferia que se baseia no centro e na periferia fisica de uma nuvem de pontos no espaco
euclidiano: os nds que estdo perto do centro sdo aqueles que nao estdo apenas na proximidade
uns dos outros, mas para todos 0s nos da rede.

Borgatti e Everett (1999) exemplificam uma rede com estrutura centro-periferia com

0s nos e suas ligacBes com os demais membros da rede, como apresentado na figura 6.
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Figura 6.Rede com estrutura centro-periferia
Fonte: Borgatti et al., 1999, p. 377
O centro-periferia é uma particdo de duas classes de nos: uma classe € o nucleo e o
outro periferia. Na terminologia de Blockmodeling, o nucleo ¢ visto como um bloco “1” e a
periferia como “0” em uma matriz, conforme demonstrado na tabela 1 (BORGATTI;
EVERETT, 1999).

Tabela 1.Matriz de adjacéncia — centro-periferia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1 1 1|1 0 0 0 0 O
211 1 110 1. 1 1 0 O
311 1 110 0 0 1 1 O
411 1 1 1 0 0 0 0 1
511 0 0 1 0O 0 0 0 O
610 1 0 01O 0O 0 0 O
710 1 0 010 O 0 0 O
8]0 1 1 0|0 O 0 O
910 0 1 0|0 O 0 0
100 0 0 110 O 0 O

Fonte: Borgatti et al.(1999, p. 377)
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Partindo desse pressuposto, mais uma proposi¢do pode ser formulada:
P6: As empresas apresentardo uma rede social semelhante com grande centro e

peguena periferia.

De forma geral, Wassermann e Faust (1994) argumentam que as aplicacdes dos
conceitos relacionados a ARS podem ser categorizadas por: a) medidas estruturais (como as
medidas de centralidade, densidade, transitividade e coesdo); b) papéis e posi¢cdes (como a
analise de equivaléncia estrutural, regular, analise de clusters e de blockmodels); e c) anélise
estatistica dos relacionamentos (utilizadas com o objetivo de testar proposicdes teoricas
acerca das propriedades relacionais). Sdo evidenciados, na bibliografia sobre ARS, alguns
estudos que servem como base de fundamentacdo dessas categorias. O trabalho que aborda o
conceito de centralidade de rede proposto por Freeman (1979) constitui-se como um exemplo.
Segundo esse autor, a centralidade de uma rede pode ser dividida em trés categorias bésicas:
a) centralidade de grau (mensurada pelo nimero de lagos que um ator possui com outros
atores da rede); b) centralidade de proximidade (baseada na proximidade ou na distancia de
um ator em relacdo aos outros atores em uma rede); e, ¢) centralidade de intermediacao
(referente as ligacdes intermediarias que conectam outros atores que ndo estdo conectados
diretamente).

Como esse construto ndo faz parte de nossa pesquisa, ndo foi aprofundada suaa

discussao.
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3. RESUMO DE PUBLICACOES ACERCA DOS CONSTRUCTOS
ESTUDADOS

Aqui sdo apresentadas sucintamente discussdes e pesquisas efetuadas por alguns
pesquisadores envolvendo os principais construtos desta tese.

Schwartz (1992) traz resultados de uma pesquisa que, parte de um projeto maior com a
intencdo de explorar a importancia dos valores em uma variedade de contextos, utilizou testes
empiricos em 20 paises. Ele se reporta a uma pesquisa anterior, realizada por Schwartz e
Bilsky, em 1987 e 1990, quando foi gerada uma definicdo de conteddo dos valores. No
artigo, ele se propde fazer alteragdes nessa defini¢do, entendendo que o item “espiritualidade”
devesse também ser estudado, mas trabalha com 10 tipos de valores: self-direction, estimulo,
hedonismo, realizacdo, poder, seguranca, conformidade, tradicdo, benevoléncia e
universalismo. Sua pesquisa foi realizada com professores de ensino fundamental e estudantes
universitarios. Também classificou esses valores em terminais e instrumentais. Um dos
resultados encontrados na pesquisa foi que, em 67,5 das amostras, todos os 10 tipos de valor
foram encontrados e, em 92,5%, pelo menos 8 ou 9 tipos eram identificaveis.

Como um dos precursores — e podemos dizer um dos poucos que tém boa producéo na
area de valores pessoais e organizacionais no Brasil —, encontramos Tamayo, que se utilizou
de uma lista de valores baseada em Schwartz. Tamayo et al.. (2000), no trabalho “Inventario
de valores organizacionais”, discordaram da forma como vinham sendo feitas as pesquisas
sobre valores organizacionais —a partir de documentos ou pela média dos valores individuais
dos membros da organizacdo — e propuseram uma abordagem diferente, que consistia em
estudar os valores organizacionais a partir da percepgdo que os empregados tém dos valores
existentes e praticados na empresa. Foram postuladas trés dimensdes bipolares: autonomia
(individualismo) versus conservadorismo (coletivismo); hierarquia versus igualitarismo;
dominio versus harmonia.

Para o desenvolvimento do trabalho, foram utilizados dados que ja haviam sido
levantados empiricamente por Tamayo e Gondim, em 1996, para a construcdo da Escala de
Valores Organizacionais, pois se encaixavam nos construtos que pretendiam medir e eram
compativeis com o modelo tedrico apresentado. Foi desenvolvida uma nova escala, levando
em consideracdo as trés dimensdes, que ndo estavam totalmente compreendidas na antiga

escala. O inventario foi composto de 36 itens em uma escala de 0 a 6, aplicados em uma



58

amostra de 1010 empregados de cinco organizagdes do Distrito Federal. Foi utilizada a
analise multidimensional e 0 método euclidiano. (TAMAYO et al.., 2000),

Os trés pressupostos tedricos foram confirmados, tendo em vista que as trés dimensdes
foram encontradas, porém constataram que, nas dimensGes autonomia versus
conservadorismo e dominio versus harmonia, os valores ndo séo conflituosos, ou seja, nelas
podem coexistir, sem conflito, metas de autonomia (inovagdo e criatividade) e metas de
conservadorismo (tradicdo e supervisdo). Somente na dimensdo hierarquia versus
igualitarismo os polos aparecem como sendo opostos.

Outra pesquisa, voltada aos valores individuais —“Influéncia dos valores individuais no
desempenho empresarial: um estudo usando o inventario de valores de Schwartz” —, foi
publicada por Tinoco et al.. (2011), com o objetivo de identificar, analisar e avaliar valores
individuais originados de valores humanos e seus desmembramentos no desenvolvimento dos
valores coletivos, enfocando sua influéncia no ambiente organizacional.

Foi utilizado o estudo de caso “Unico” e a pesquisa foi estruturada no modelo de
Inventario de Valores de Schwartz (SVI). A amostra foi de 134 funcionarios e 4 diretores. Foi
desenvolvido um questionario de forma mais clara, no entendimento dos autores, em que 0s
entrevistados atribuiram valores numa escala de 1 a 7, mas sempre na abordagem de
Schwartz.

Como resultados, identificaram uma empresa com predominancia de valores voltados
para fatores de autotranscedéncia, que sdo caracteristicas de uma comunidade voltada aos
interesses do bem-estar dos outros, sobrevivéncia do grupo e com aceita¢do das diversidades
entre os individuos. Houve dominéncia de valores voltados ao universalismo (harmonia
interior, mundo de beleza e outros), com baixa variancia, indicando homogeneidade de
pensamento dos respondentes a esses valores. Em oposi¢do, os individuos apresentaram baixa
valorizacdo quanto aos itens voltados a autopromocao.

Hofstede (1994), por sua vez, realizou um estudo comparativo em varios paises, dentre
0s quais o Brasil, levantando dados sobre alguns aspectos que considerava importantes e
determinantes na formacdo dos tragos culturais em organizagdes. O estudo alcangou
repercussdo mundial, pois o autor conseguiu levantar dados sobre diferentes culturas,
considerando alguns pontos para comparacao.

Em relacdo a cultura do pais, cinco categorias foram consideradas: a distancia do
poder, que poderia ser grande ou pequena; a tendéncia a ser coletivista ou individualista, em

gue se observaram aspectos de normas gerais, tais como: familia, escola, local de trabalho,



59

politicas e ideias; a orientacdo sexual: masculina ou feminina; a maneira de lidar com a
incerteza de modo forte e fraco; e, finalmente, orientacdo a médio ou longo prazos.

Em relacdo as organizacGes, foram levantadas seis variaveis diferenciadoras: a) a
orientacdo para processo ou para resultados; b) a orientagdo para o trabalhador ou para o
trabalho; c) se era uma empresa profissional ou paternalista; d) se era sistema aberto ou
fechado; e) se utilizava controles rigidos ou relaxados; f) se voltava para normas ou
pragmatismao.

Em relacdo as organizacdes brasileiras, Hofstede (1994) levantou como tragos trés
aspectos: coletivista, grande distancia do poder e evitacdo da incerteza. Nas organizagoes, ha
uma tendéncia para uma interagdo social intensa e um envolvimento ativo dos dirigentes
superiores, geralmente autocraticos.

Em relacdo aos estudos de subcultura, encontramos o trabalho de Nelson et al.. (2010),
cuja meta foi compreender a relagdo entre a industria do conhecimento e a cultura
organizacional. Os dados foram obtidos a partir de 98 profissionais no Brasil e 40 nos Estados
Unidos, e os resultados foram comparados aos de uma amostra de pesquisa anterior de Nelson
e Golopan (2003). O instrumento de coleta de dados foi um dos que foram utilizados nesta
tese: 0 AVP.

No primeiro momento, utilizando-se somente dos dados atuais, foram identificados
dois clusters, dos quais, no primeiro, havia maior participacdo de entrevistados americanos e,
no segundo, de brasileiros. Além disso, no segundo cluster observou-se uma configuracéao
mais proxima da expectativa intuitiva de uma organizacdo baseada na disseminacdo do
conhecimento, excluindo-se entdo os questionarios americanos e ficando somente com 0s
brasileiros, fazendo-se uma comparacdo com os dados anteriores.(NELSON; GOPALAN,
2003).

Apds algumas analises, os autores sugeriram uma variacdo subcultural consideravel
para 0 numero de instituicbes estudadas com percepcBes diferentes de valores entre os
respondentes dos dois paises. Quando comparados aos dados anteriores, foram encontrados
quatro clusters. Foram comparados com respondentes de industria do conhecimento e um
misto, com respondentes de Brasil, india e EUA. Nesse caso, também foram encontrados
quatro clusters. Uma observacédo feita pelos autores é que os brasileiros descrevem uma
cultura organizacional diferente dos americanos, e isso revela uma mudanga radical em
relacdo a trabalhos empiricos anteriores.

Nelson (2001) enviou questionarios a 66 organizacbes — empresas de alta e baixa

tecnologia, fabricas, instituicdes financeiras, hospitais, lojas, igrejas, organizacdes fraternais e
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entidades governamentais —, das quais 52 eram americanas. Pode-se dizer que foi obtido um
6timo retorno: na maior parte das organizagcdes da amostra, o retorno foi entre 65% e 85%; no
geral, entre 40% e 100%. Entre os seus achados, 0 que se vé é que a interacdo face a face
tende a ser muito intensa. Foram considerados com mais intensidade acima de cinco contatos
semanais entre os individuos, independente de sua duracdo. Em 41 das 52 organizacdes, foi
encontrado algum tipo de centro-periferia, 15 contendo pelo menos um clique independente,
21 contendo assimetrias e 11 casos contendo mediacdo (de acordo com o autor esse valor
excede ao inicial pelo fato de haver organizagdes com mais de um padréo). Os resultados séo

apresentados na tabela 2 a seguir:

Tabela 2.Resumo resultadosda pesquisa de Nelson

Total mixedwith Cliques Asymmetries Mediation
Centre—peripher 41 7 13 6
Clique structures 15 8 2
Asymmetries 21 11
Mediation 11

Fonte: Nelson (2001, p. 810)

Também como resultado o autor diz que a maioria das redes verbais ndo possuia
caracteristicas de hierarquia, sendo a predominancia da configuracdo centro-periferia e suas
variacfes uma forma robusta e dindmica, além de que centros-periferias séo comuns em redes
verbais.

Outro artigo publicado por Nelson (2012),intitulado A blockmodel study of managerial
hierarchies, verbal networks, and organizational culture in four hospitals, também estudou
redes verbais e a cultura organizacional, mas utilizou-se da analise de redes sociais para o
estudo das hierarquias nas organizacfes. Para o desenvolvimento do estudo, utilizou o
questionario de redes sociais e o questionario AVP (perfil de valor agregado).

Para o autor, a descoberta mais notavel de sua pesquisa € que, nas quatro
organizacOes, as redes verbais dos empregados ou dos funcionarios de nivel superior foram
somente tangencialmente relacionadas a hierarquia formal, e a forma das redes verbais foi
representada mais como uma forma de “ameba” (configuragcdo de centro-periferia) do que
pirdmide (que se configura como hierarquia). Quanto a formacdo dos grupos de rede, variou

de uma organizagdo para outras. Os resultados também sugeriram que 0s grupos de rede
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verbal explicaram melhor as diferengas de percepcdo da cultura organizacional do que os
grupos hierarquizados.O pesquisador também percebeu que, mesmo em organizagdes de
tamanhos similares e de mesma tecnologia, a composicdo dos grupos centro-periferia é
expressiva da histdria e das idiossincrasias culturais das organizagoes.

Analisados os dados relacionados a cultura organizacional, afirma que “a justaposi¢do
desse trabalho em rede e os dados culturais validam a significancia do conceito de centro-
periferia e prove dicas sobre essa dinamica”.(NELSON, 2012, p. 303). Entre os quatro
hospitais existe uma substancial associacdo entre essa estrutura de centro-periferia e as
percepcdes de cultura organizacional, sugerindo que o padrdo centro-periferia é socialmente
significativo.

As particdes centro-periferia dos dados culturais produzem associa¢fes iguais ou
maiores que as permutacdes hierarquicas, o que talvez seja a indicacdo mais forte da
importancia dessa questdo centro-periferia nos quatro hospitais estudados. Também relata que,
entre 0s quatro hospitais, ndo houve uma diferencga significativa na percep¢do da cultura

organizacional.



4. METODOS

Na realizacdo desta pesquisa, foram utilizadas técnicas quantitativas para analise de
cultura, valores e redes sociais. O estudo foiem empresas prestadoras de servicos de
contabilidade em Trés Lagoas e Campo Grande, no estado de Mato Grosso do Sul. Neste

capitulo, sdo articulados e descritor aspectos metodoldgicos que nortearam o desenvolvimento

da pesquisa

4.1 Caracterizacao da pesquisa

Segundo Marconi e Lakatos (2010),

interesse, as condicdes, aos campos, a metodologia, aos objetos de estudo, entre outros.

Dentro dessa perspectiva,0 quadro a seguir sintetiza algumas classificacbes propostas por

diferentes autores:

os critérios de classificacdo de pesquisa variam de
acordo com o enfoque adotado pelo pesquisador,e essa divisdo obedece a abordagem, ao

AUTOR CLASSIFICIACAO
) ) Exploratorias
Com base nos procedimentos técnicos de Descritivas
GIL coleta e andlise dos dados
(1996) Explicaivas
Com base nos procedimentos técnicos de|  Bibliografica; documental; experimental; ex-post-facto
coleta e analise dos dados levantamento; Estudo de caso.
Quanto aos objetivos Exploratéria; Descritiva; Explicativa.
Experimento; levantamento; estudo de caso; bibliogréafica;
SANTOS . - ~ -
(1999) Quanto aos procedimentos de coletas | documental; pesquisa-a¢do; participante; ex-post-facto;
gualitativa e quantitativa.
Quanto as fontes de informagéo Campo, laboratério e bibliografica.
Quanto a natureza Pura e aplicada
Exploratorias
SILVAE|  Quanto aos objetivos da pesquisa Descritivas
MISNI=ZE 5 Explicativas
(2005)
Quanto aos procedimentos técnicos Bibliografica; documental; experimental; levantamento
adotados estudo de caso; ex-post-facto; pesquisa agdo; participante
Exploratorias
Quanto aos objetivos Descritivas
BEUREN T
et al Explicativas
(2004) Quanto aos procedimentos Estudo de caso; levantamento ouSurvey_ ; _blbllograflca;
experimental; documental; participante;
Quanto a abordagem do problema Qualitativa e quantitativa

Quadro 4. Critérios e tipologias de pesquisa
Fonte: Adaptado de Sousa (2010)



63

Quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser considerada, em primeiro plano, de
natureza exploratoria, que,segundo Beuren (2006), é indicada quando ndo h& muito
conhecimento sobre o assunto estudado. Além da busca de conhecimento aprofundado, este
trabalho também teve por escopo o esclarecimento e modificacdo de conceitos que delineiam
problemas mais precisos (GIL, 2012).Também caracteriza esta pesquisa a abordagem
descritiva, por meio da qual procuramos descrever as caracteristicas do fenémeno estudado ou
ainda a relacdo existente entre as diversas varidveis, 0 que envolveu o uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o questionario (GIL, 2012).Nesse sentido, a
pesquisa & considera descritiva porque envolve a apresentacdo de quatro empresas que
possibilitam a obtencdo de informacgdes sobre cultura das organizagdes envolvidas.

No que diz respeito aos procedimentos, a pesquisa pode ser classificada como estudo
de caso. O método de estudo de casos, para Yin (2010), é um método potencial de pesquisa
quando se deseja entender um fendmeno e pressupde um maior nivel de detalhamento das
relacfes entre os individuos e as organizagdes, bem como dos intercambios que se processam
com o meio ambiente nos quais estdo inseridos. Corroborando tal ideia, Trivifios (1987)
afirma que os estudos baseados em multicasos propiciam ao pesquisador a possibilidade de
estudar dois ou mais sujeitos, organizagdes, etc.

Tamayo e Porto (2007) identificaram trés abordagens para que se possam estudar 0s
valores organizacionais, um dos itens-alvo desta pesquisa:

a) por meio dos documentos oficiais da organizacdo (como o seu planejamento, suas
portarias, seus relatorios);

b) a partir dos valores individuais dos membros; e

c) a partir da percepcao dos trabalhadores para avaliar os valores da organizacao.

Como os valores organizacionais sdo um dos itens desta pesquisa, sao utilizadas, neste
estudo, duas técnicas identificadas pelos autores: a partir dos valores de cada membro da

organizacéo e pela percepcao dos trabalhadores.

4.2 Técnica de coleta dos dados

Quanto ao instrumento de pesquisa para a coleta de dados, tanto os valores individuais
quanto os valores organizacionais na percepcao dos trabalhadores foram concebidos por meio

de questionarios, que é definido como um conjunto de questdes que tem por escopo obter
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informacgdes como ‘“conhecimentos, crengas, sentimentos, valores, interesses, expectativas,
aspirac@es, temores, comportamento presente ou passado etc.” (GIL, 2012, p. 121).

Os valores apresentados no questionario foram avaliados pelos trabalhadores por meio
de uma escala de intensidade, desde o mais importante até 0 menos importante. Essa técnica
permite identificar a importancia de cada um dos valores e determinar o grau ou a intensidade
de compartilhamento dos valores entre 0s membros da organizacao.

Foi utilizado um instrumento desenvolvido por Nelson (2006) — C-VAT — Culture and
Value Analysis Tool, metodologia que o autor vem aperfeicoando ha mais de 20 anos. Essa
ferramenta, centrada na identificacdo, por parte dos funcionarios de uma organizacdo, das
prioridades dentro de uma escala de valores estabelecida, favorece a obtengdo de uma viséo
abrangente e precisa da cultura organizacional.

Para identificacdo de valores individuais e organizacionais, foram aplicados,
respectivamente, o perfil de valores pessoais (PVP) e o perfil de valores agregados (PVA),
elaborados por Nelson (2006), que buscam levantar o perfil do individuo e também os valores
que estdo presentes nas organizagdes, na percepcdo dos empregados, assim como os valores
gue gostariam que estivessem presentes, dado o seu grau de importancia.

Nesse sentido, foram utilizados dois questionarios, os quais buscaram levantar os

valores individuais (PVP) e os organizacionais (PVA). Para Nelson (2011, p. 8),

Enquanto os instrumentos de AVP e PVP tém muito em comum com as
outras tentativas de medir a cultura organizacional, a existéncia de um
instrumento a nivel individual abordando as mesmas dimens@es, usando a
mesma estratégia ipsative (escolha forcada), tem a vantagem de permitir um
exame mais detalhado de a relacdo entre os valores pessoais e corporativos
do que é normalmente possivel.

O perfil de valores agregados (PVA) é uma forma prética para que as pessoas ou
organizagcOes expressem suas escolhas dimensionais (NELSON, 2006). Tanto o perfil de
valores pessoais (PVP) quanto o de valores agregados (PVA) consistem de vinte conjuntos de
guatro assertivas cada, em que é solicitado ao respondente classifica-las, em uma escala que
vai de 1(um) a 4(quatro), de forma a expressar mais diretamente a prioridade percebida para
cada um dos valores analisados, tanto pessoais quanto organizacionais.

Ambos o0s questionarios utilizam as mesmas dimens@es, mas as medidas sao similares
a outros usados em pesquisas de cultura organizacional, porém, segundo Nelson (2010), esses
questionarios tém a vantagem de ser concebidos com base em uma pesquisa comparativa
internacional, ja realizada nos seguintes paises: Argentina, Brasil, india e EUA. Essa pesquisa

também ja empregada em Cingapura, Hong Kong, Taiwan e Coreia.
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O instrumento apresenta dois questionarios com quatro dimens@es e cada dimensao

esta subdividida em 16 subtemas, conforme apresentadas no quadro a seguir:

TEMA SUBTEMA
Esforco

Prazo
TRABALHO

Terminar tarefa
Qualidade
Exploratoria; Descritiva; Explicativa.
Afeto
RELACOES Empatia
Sociabilidade
Lealdade
Dominéancia
Status

CONTROLE =
Politicagem

Lideranca

Abstracdo

Planejamento
Bxposicédo
Flexibilidade

Quadro 5. Temas e subtemas do perfil de valores agregados e perfil de valores pessoais
Fonte: Adaptado de Nelson (2006)

PENSAMENTO

Tanto o PVP quanto o PVA empregam as mesmas dimensfes, que foram medidas a
partir de duas perspectivas diferentes: a) Valores pessoais; b) Valores organizacionais — que
identificam os valores atuais e os desejados. Os valores pessoais identificam quais, dentre as
subdimensdes (subtema) acima, sdo mais importantes para o individuo, assim como as menos
importantes. Os valores atuais identificam os valores que se encontram presentes dentro da
organizacao, enquanto os desejados correspondem aos valores que os funcionarios gostariam
que estivessem em uso dentro da organizagé&o.

Cada questionario contém 80 frases, divididas em 20 conjuntos de 4. O respondente
deve ranquear as frases, colocando-as em ordem, para que sejam descritivas, no caso do PVP
(apéndice A) dos valores individuais e do PVA(apéndice B) dos valores que representam a
cultura real e desejada dentro das organizacGes. A aplicabilidade e a confiabilidade do
instrumento utilizado, desenvolvido por Reed Nelson, podem ser conferidas.(NELSON, 2011;
NELSON e GOPALAN, 2003). A coleta de dados se deu em quatro empresas prestadoras de
servicos de contabilidade, todas com mais de 20 funcionérios, envolvendo também o

proprietario.
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A quantidade de funcionarios foi definida “acima de 20”pela necessidade de pelo
menos esse numero de respondentes, porém, feita uma prévia dentro das empresas de
prestacdo de servicos de contabilidade em Trés Lagoas-MS,constatou-se que apresentavam,
em geral, um numero pequeno de funcionarios. Foram identificados apenas dois escritorios
com mais de vinte funcionarios, sendo estes os “escolhidos”para realiza¢do da pesquisa. Ja em
Campo Grande, foi solicitada, junto ao Conselho Regional de Contabilidade,uma relagéo das
empresas com o quantitativo exigido e quais gostariam de colaborar com a pesquisa, apesar de
ndo ser comum empresas desse ramo de prestacdo de servi¢os possuirem muitos funcionarios.
Foram escolhidas duas empresas em uma cidade menor (Trés Lagoas) e duas em uma capital
(Campo Grande), com a intencdo de observar possiveis diferengas entre elas.

4.3 Instrumento de redes sociais

Além do questionario acima descrito, outro também foi utilizado para a coleta de
dados relacionados a rede social (apéndice C), nele constando os nomes de todos o0s
funcionarios que fazem parte da organizacao e suas respectivas fungdes. Antes do processo de
coleta de dados, foi solicitada a cada organizacdo uma relagdo com os nomes de todos os
funcionarios e seus cargos para que cada um pudesse identificar-se e também indicar com
qual dos componentes da lista mantinha contatos e qual a frequéncia. Uma das empresas néo
nos forneceu os cargos, somente 0 nome, portanto, durante a andlise, nas tabelas foram
apresentados os cargos dos funcionarios sem a identificacdo, mas em uma delas, como néo
nos foi fornecido o cargo e o funcionario também néo o identificou, utilizou-se um apelido ao
respondente.

No decorrer da pesquisa, foi solicitado a cada funcionario que se identificasse
marcando um “X” nas colunas a frente ao seu nome. Cada um forneceria informacGes sobre a
natureza dos contatos adjacentes a cada nome. A identificacdo dos funcionérios sera mantida
em sigilo para efeito de publicacdo.Essa identificacdo foi utilizada somente para tragar as
redes de contanto existentes nas empresas pesquisadas, clarificando a analise dos resultados.

As informacdes solicitadas sdo apresentadas em quatro colunas:

1. Contatos semanais que o respondente mantém com cada membro do grupo durante a

semana, contatos presenciais (face a face) ou por telefone.
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2. Corresponde a quantidade de aprovacdes que cada um solicita aos outros formalmente,
por meio de oficios, para alguma decisdo relacionada ao trabalho no periodo de um
més.

3. Grau de dependéncia dos demais colegas, sendo que 1(um) serd para pouca
dependéncia e 6 (seis) muita dependéncia.

4. Numero de e-mails que o respondente troca com cada membro da organizacdo durante
uma semana.

Nesse caso, utilizou-se a informacdo dos contatos verbais (semanais) do questionario

para este estudo.

4.4 Escolha dos casos e sujeitos pesquisados

Segundo Yin (2005, p.73), “ao se tratar da questdo do nimero de casos que devem ser
selecionados para a conduc¢do do estudo de casos multiplos, como nao deve ser utilizada uma
l6gica de amostragem, os critérios tipicos adotados em relagdo ao tamanho da amostra
também se tornam irrelevantes”. Para Yin (2005), a selecdo do numero de replicagdes a ser
adotada no estudo de casos multiplos depende da certeza que o pesquisador quer ter em
relacdo aos resultados dos casos. Yin (2005) entende que alguns casos (2 ou 3) podem ser
usados para replicacGes literais, enquanto alguns outros (4 a 6) poderiam ser desenvolvidos
para diferentes padrdes de replicacdo teodrica. Dessa forma, nesta pesquisa, foram
selecionados 4 empresas para serem estudadas.

Desde o inicio, interacdes realizadas com duas empresas integrantes do estudo
surgiram de contatos profissionais da pesquisadora e, em outras duas empresas, a
pesquisadora ndo tinha tido qualquer tipo de acesso anterior a elas e aos seus profissionais.
Nesse sentido, conforme definido anteriormente, em Trés Lagoas foram selecionadas as duas
Unicas empresas com a quantidade de funcionarios pré-determinada. Em Campo Grande, o
processo foi mais complicado porque dependiamos da orientagdo do Conselho Regional de
Contabilidade (CRC). Foi enviado oficio ao Conselho solicitando indicacdes de empresas que
atendiam ao pré-requisito. Os primeiros contatos foram por telefone e depois foram feitas
visitas as empresas afim de conhecer o ambiente e o responsavel, assim como saber das
disponibilidades de conseguir as autorizagGes. Logo de imediato, uma das empresas nos

recebeu muito bem e se prontificou a ajudar na pesquisa; a segunda também, mas com certa
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resisténcia, pois todos s se prontificavam a ajudar apds o periodo de declaragdes de imposto

de renda pessoa fisica e juridica, tempo esse coerente com o prazo da qualificacéo.

Quando da coleta de dados, somente uma dessas empresas de Campo Grande nos

retornou, sendo necessario solicitar novas listas ao CRC, o que foi prontamente atendido,

fazer novos contatos e por conseguinte obter autorizacao.

Empresa S1

Ramo de atividade Prestacdo de
Servigos de

Contabilidade

Cidade Trés Lagoas

NUmero de 28

funcionarios

NUmero de 28
questionarios

respondidos

Valores Nao declara seus

valores

Breve histérico

S2

Prestacdo de Servigos de
Contabilidade

Trés Lagoas

24

24

Credibilidade;
confiabilidade;
comprometimento;
criatividade;
desenvolvimento
profissional;
determinac&o;
disciplina;
pontualidade;
responsabilidade social;
sigilo; seguranga.

ética;

Em 1984, foi adquirida a

primeira unidade do
Escritério S, entdo um
pequeno escritorio

situado na éarea Central
da cidade. Essa unidade
teve excelente evolucdo
na qualidade dos
servigos oferecidos e,
em consequéncia, teve
também uma excelente
aceitagdo dos usudrios
da cidade e regido. Com
visivel progresso
alcancado na primeira
unidade, ampliou-se a
base para investimentos,
adquirindo-se, entdo, a
segunda unidade. Nascia

R

Prestacdo de
Servigos de
Contabilidade

Campo Grande

20

20

Néo declara seus

valores

Teve seu inicio
em 1980 e,
desde entdo,
vem

acompanhando o
desenvolvimento
da cidade e do
estado.  Atribui
parte do seu
crescimento  a
seriedade e
prazer em
atender Seus
clientes e a
manutencdo de
uma equipe
competente e
responsavel na
qualidade  dos

S8

Prestacdo de
Servigos de
Contabilidade

Campo Grande

20

20

Etica,
responsabilidade,
pré-atividade, foco
no cliente, foco na
competéncia, foco
no resultado,
comprometimento,
espirito de equipe,
respeito ao  ser
humano, clima
organizacional

saudavel,
organizacéo

Iniciou suas
atividades em

fevereiro de 1982,
experimentou uma
profunda

reestruturagdo em
razdo do seu rapido
crescimento e da
necessidade de
atender com
qualidade e eficécia
ao0s anseios dos seus
clientes.

No ano de 1990,

avangou rumo a
consolidacéo do
processo de

melhoria dos seus



dessa forma o Escritério
SlI, em margo de 1990.

Por necessidade em
atender as exigéncias de

Servigos.
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servicos, fixando-se
com instalacBes
proprias onde se
localizaaté 0

mercado, foram criadas presente momento.
filiais nas cidades de
Agua  Clara/MS e
Brasilandia.
Quadro 6. Caracterizacdo das empresas
Fonte: dados da pesquisa

Todos os funcionarios responderam ao questiondrio, inclusive o (s) proprietario (s),
conforme informacgbes fornecidas pela empresa por meio do departamento pessoal. Os
funcionarios que atuam nos departamentos da empresa sdo académicos do curso de Ciéncias
Contabeis ou ja sdo graduados, com excecdo da recepcionista e outros cargos que ndo atuam
na préatica contabil.

No quadro acima, estdo demonstradas informacgfes adicionais das quatro empresas
pesquisadas, como um pequeno historico e os valores declarados. Apos visita e contato
pessoal solicitando essas informacdes de uma das empresas de Campo Grande, o proprietario
ficou de enviar por e-mail. Foram feitas vérias tentativas com o intuito de conseguir tal

informacdo, mas ndo se obteve éxito.

4.5 Procedimentos para analise dos dados

Para efeito de andlise das redes sociais, utilizou-se a metodologia de Anélise de Redes
Sociais. Essa metodologia foi utilizada para identificar os atores da rede que mantém relacfes
mais estreitas entre si favorecendo a formacdo, ou ndo, de grupos, que também facilitam a
formacédo de subculturas.(MIZRUCHI, 2006).

A analise dos dados teve uma abordagem quantitativa, para a qual foi utilizado o
software C-VAT, que permite a inser¢do dos dados e calculos das médias de cada subitem
dos quadrantes assim como o desvio-padrédo de cada média dentro das tabelas. Foi utilizada
ANOVA e a andlise de cluster, frequentemente utilizada para identificar grupos subculturais e
avaliar a forca e distingdo entre esses grupos.

Por meio da analise de cluster, buscou-se identificar o conjunto de variaveis e
encontrar relagfes de interdependéncia entre elas. Esta € uma técnica semelhante a anélise
fatorial: enquanto a analise de cluster se relaciona com os objetos, a fatorial se concentra nas
variaveis (COOPER; SCHINDLER, 2011). A analise de cluster identifica subgrupos ou
agrupamentos homogéneos; a disponibilidade de computadores de alta velocidade com grande
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capacidade para efetuar célculos complexos favorece o uso dessa técnica na area de
administracdo (COOPER; SCHINDLER, 2011). Por meio dessa analise, podem-se avaliar as
similaridades entre os resultados dos diversos respondentes e também realizar o agrupamento
dos perfis semelhantes. Para Cooper e Schindler (2011), ha cinco passos para a aplicacdo da
maioria dos estudos de clusters (chamado pelos autores de “conglomerados”):

a) Selecdo da amostra a ser agrupada;

b) Definicdo das variaveis que serdo utilizadas para mensurar objetos ou pessoas;

C) Calculo de similares entre as entidades, feito por meio de correlacdo, distancias
euclidianas ou outras técnicas;

d) Selecdo de conglomerados mutuamente exclusivos ou hierarquicamente
dispostos;

e) Comparacéo e validacdo de conglomerados.

Essa analise vem sendo utilizada por Reed Nelson em suas pesquisas, como forma de
identificar as subculturas nas organizacfes. Segundo Nelson (2012), esse tipo de analise tem
como pioneiro o trabalho de Jermier et al.(1991), que utilizaram a técnica com algumas
modificacdes, ou seja, ao inves de permitir o procedimento que a analise de cluster fornece,
determinaram o numero de cluster gerado. Com isso, eles se utilizaram da solucéo de somente
dois clusters, baseando-se nos trés tipos de dados de valores, a saber: pessoais,
organizacionais reais e desejados.A ferramenta é a andlise de clusters e emprega o algoritmo
CONCOR de White, Breiger e Boorman (1976), que tem uma longa histéria de uso na
identificacdo de grupos de oposi¢éo reciproca.

Para efeito desta pesquisa, também se utilizaram os mesmos critérios que Nelson ja
vem utilizando (NELSON; GOPALAN, 2003;NELSON, 2012; NELSON; VASCONCELOS,
2007),0 que também pode permitir resultados ou dados que possam ser utilizados, no futuro
ou no presente, como forma de comparagdes.

Uma maneira preliminar bastante conservadora de mapear as dindmicas subculturais
de um conjunto de dados seria um clusteringsplithalf de nossa amostragem. Nesta técnica,
divide-se a amostragem aleatoriamente em uma particdo de apenas dois agrupamentos ou
clusters, comparando depois tais clusters em tamanho, média, desvios-padrdo e composi¢éo.

Com os dados dos contatos verbais, adquiridos por meio dos questionarios de redes
sociais, foi levantada como é formada a rede social da empresa. Os dados foram inseridos no
software CNET e alocados em uma matriz de N por N, também conhecida como sociomatriz,

onde foi possivel fazer as analises, tais como a densidade e os elos entre os funcionarios.
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O estudo com sociomatriz, chamado de sociometria, ¢ uma ferramenta para o estudo
das interagBes dos grupos que torna possivel ao pesquisador realizar o0 mapeamento da rede
social organizacional. Dentre outros fatores, é possivel identificar o tamanho da rede, seus
membros e o grau de proximidade ou ndo entre os individuos. E uma técnica também
utilizada para estudar as estruturas de comunicacéo e as relagdes dos grupos, porque permite a
localizacdo dos atores, a distancia entre eles e a centralidade dos responsaveis pela
dinamizacdo das redes, assim como as pessoas que ocupam posicoes estratégicas. (NELSON,
2012).

Nesse modelo, as ligacOes verbais que ocorrem mais que 5 vezes por semana (uma por
dia) sdo codificadas como 1 e as outras 0 (NELSON, 2012). Além do tamanho da rede e sua
centralidade, ha também a densidade geral da rede, que se refere “ao nivel global de contatos
dentro de uma rede em um determinado periodo de tempo”. Segundo Nelson (2007), a rede é
obtida ao dividir-se o nimero total de elos por &rea da matriz (mensurada pelo quadrado do
namero de participantes da pesquisa, menos N, para remover a diagonal da matriz).

Para a binarizacdo da matriz, foi definido um namero de corte entre os dados dos
contatos semanais, que, segundo pesquisas realizadas por Nelson (2001, 2012), tem-se
utilizado de 1-5 (foi utilizado o numero 0), para os considerados contatos fracos, e de 5 para
cima (o nimero 1), contatos fortes. Esta € uma forma de construcdo de indices, em que, de
acordo com Gil (2012), ha variaveis que s6 podem ser mensuradas a partir da identificacdao de
certo numero de indicadores, a qual sera selecionada numa escala. Neste caso, é uma forma de
facilitar no momento da analise dos contatos, dividindo-os em fraco e forte. Um dos indices
poderd ser obtido por meio da comparagdo entre 0 nimero de contatos diarios menos
frequentes e os mais frequentes.

Para localizar as fac¢bes nas amostragens, aplica-se o algoritmo CONCOR as
sociomatrizes (BREIGER; BOORMAN; ARABIE, 1975). Quando aplicado as colunas da
sociomatriz, 0 CONCOR ¢ bastante eficaz em achar facgdes. Apos a localizagdo dos grupos,
calcula-se o total de contatos internos (as faccbes) e divide-se pelo nimero de contatos
externos, segundo a formula de Krackhardt. Entdo, calcula-se esse indice para contatos fortes,
que representam acima de 5 semanais, e fracos, aqueles que estdo entre 5 e zero por semana,
assim como o indice do numero total de contatos fortes dividido pelo nimero de contatos
fracos para cada organizacdo. Essas opcOes técnicas resultaram em cinco indices para cada
amostragem: Faccionalismo de Contatos Fortes, Faccionalismo de Contatos Fracos,
Faccionalismo Total, Contatos Fortes versus Contatos Fracos, Densidade (NELSON;

VASCONCELOQOS, 2007).Como as matrizes sdo relativamente grandes para que se possa ter
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uma visualizacdo, entdo sdo reduzidas a propor¢cdes menores e, para isso, utilizar-se-4 da
geragdo de tabelas de densidade. (NELSON, 2012). Utilizando-se a solucdo CONCOR, as
linhas e colunas das sociomatrizes sdo permutadas e entdo as densidades séo calculadas para
cada regido definida pela permutacéo.

O critério adotado para validar as informagdes e afirmagdes feitas durante a
apresentacdo dos dados e na andlise foi o teste de significancia T de Student, que visa testar se
a diferenca entre duas médias é significativamente diferente. O teste t-Student ou somente
teste t € um teste de hipoOtese que usa conceitos estatisticos para rejeitar ou ndo uma hipotese
nula. Usou-se o testet por ser o nimero de respondentes em cada empresa inferior a 30
(STEVENSON,1981).Segundo Hoffmann (2006), quando os célculos do teste t sdo efetuados
em um computador, € comum que ele venha acompanhado da probabilidade caudal do teste —
também denominada de p-valor ou valor p, isto €, a probabilidade de o valor de t ser superior
em modulo ao valor calculado. No nosso caso, o calculo foi efetuado com auxilio de
computador e foi utilizado o p-valor para a significancia.

O teste para duas amostras independentes é aplicado sempre que se pretendem
comparar as médias de uma variavel quantitativa em dois grupos diferentes de sujeitos e se
desconhecem as respectivas variancias. Toda vez que o valor absoluto da diferenca entre duas
médias € igual ou maior do que a diferengca minima significante, as medias sdo consideradas
estatisticamente diferentes, ao nivel de significancia estabelecida. (VIEIRA et al.., 1989).

Para os célculos, quando o nimero de respondentes era igual, ou seja, “n” iguais, e sua
soma é menor que 30,a=5%, e considerando-se que as variancias sejam iguais, a formula

utilizada foi:
_ (X — o)

t Sx
Vn

Quando o0s “n” sao diferentes, utilizou-se a seguinte formula:

o — | = DSE+ (ma = 1).57
P= ng+n, —2

Onde:

- X, e X, séo as médias amostrais do grupo 1 e 2 respectivamente;
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- S, e S, sdo os desvios padrdes do grupo 1 e 2 respectivamente;
-n, e n, sao 0s tamanhos de amostra do grupo 1 e 2 respectivamente;

Nas tabelas 3 e 4de valores atuais (cultura percebida) e valores desejados (cultura
desejada), ndo foi calculado o teste de p-valor porque foram comparadas entre si, verificadas
as culturas percebidas e desejadas, fazendo-se uma relagdo entre elas, entre seus quadrantes,
pela diferenca numeérica entre si. Além desse analise de diferenca numérica entre os subitens
de cada quadrante, utilizou-se a matriz de correlacdo de Pearson para mostrar a correlacdo
entre 0s quatro quadrantes e para auxiliarn o diagnostico da homogeneidade ou
heterogeneidade das culturas.

Pearson computa e imprime a matriz de coeficiente de correlacdo r de Pearson para
todos os pares de variaveis em uma lista (opcdo matriz quadrada) ou para cada par de
variaveis formado ao se obter uma varidvel de cada uma das duas listas (opcdo matriz
retangular). Matriz de correlagdo é “a estrutura de dados em forma de tabela que mostra toas
as correlacdes possiveis entre as variaveis da pesquisa”. (APPOLINARIO, 2011, p. 117). O
coeficiente de correlacdo é a medida objetiva do nivel de relacionamento entre duas variaveis.
Os coeficientes de correlagdo variam de - 1,00 a + 1,00, portanto, quando ocorre a perfeita
correlacdo negativa entre duas variaveis, o coeficiente serd de — 1,00; quando ocorrer a
perfeita correlacdo positiva, o coeficiente sera de + 1,00. Ja o valor zero indica a inexisténcia
de correlacdo entre as duas variaveis. (APPOLINARIO, 2011). Entfo, quanto mais proximo
de + ou — 1,00, maior sera a correlagdo entre as variaveis.A correlacdo positiva indica que as
duas variaveis se movem juntas, e a relacdo € mais forte quando a correlacdo se aproxima de
1. J& a correlacdo negativa indica que as duas variaveis movem-se em direcdes opostas, e que
a relacdo fica mais forte quanto mais proxima de -1. Duas varidveis que estdo perfeitamente
correlacionadas positivamente movem-se essencialmente em perfeita propor¢cdo na mesma
direcdo, enquanto dois conjuntos que estdo perfeitamente correlacionados negativamente
movem-se em perfeita proporcdo em dire¢bes opostas. (SIMOHYL et al., 2007).

A matriz de correlacdo é uma forma bastante Gtil de se analisar simultaneamente a
associacdo entre variaveis aleatorias. A correlacdo, também conhecida por coeficiente de
relacdo, mede a forca e a direcdo do relacionamento linear entre duas variaveis aleatorias
(SIMOHYL et al., 2007). Correlacionar significa estabelecer relagdo matua entre dois termos.

Por meio da matriz de correlagdo, calcula-se a correlacdo entre todas as variaveis;
logo, € uma matriz simétrica e, na diagonal, sempre terd o valor 1, uma vez que se trata da

correlacdo da varidvel com ela mesma, e cada intersecdo linha (i) e coluna (j) mostra a
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correlacdo das varidveis Xi e Xj. (SIMOHYL et al. 2007). A matriz abaixo generaliza uma

matriz de correlacdo entre as variaveis X;,X, ,:

( 1 Py P13>

Q= Py 1 Py

P31 P32 1
Nas mesmas tabelas em que foram apresentados os valores dos(as) proprietarios(as)
em relacdo aos valores atuais e desejados, assim como a comparagdo entre os valores atuais e
desejados, foram apresentados os testes de significancia “¢ de Student” e 0 “p-valor”. 1SS0 se
aplica também as tabelas de centro e periferia. Nas tabelas em que foi aplicado o CONCOR e
apresentaram-se os dois clusters, tanto para valores atuais quanto para os desejados, também

foram apresentados os testes de significancia.

Foi utilizada analise de correlacdo para o célculo da tabela 2, buscando conhecer a
correlagéo entre os quadrantes e, com isso, a homogeneidade ou néo entre os quadrantes de
cada empresa. Foi efetuada a correlacdo entre os quatro quadrantes (trabalho, relacdes,

controle e pensamento) dentro de uma matriz quadrada.

Tabela 3.Exemplo de matriz de correlagéo

V1 V2 V3 V4 V5 V6
Vi |r=100 |r=0,01 r=0,87 r=0,72 r=0,03 r=0,28
V2 |r=0,01 |r=1,00 r=0,67 r=0,92 r=0,50 r=0,38

V3 r=0,87 r=0,67 r=1,00 r=0,06 r=0,05 r=0,48

V4 | r=0,72 r=0,92 r=0,06 r=1,00 r=0,85 r=0,90

V5 | r=0,03 r=0,50 r=0,05 r=0,85 r=1,00 r=0,81

V6 |r=0,28 r=0,38 r=0,48 r=0,90 r=0,81 r=1,00

Fonte: adaptado de Appolinario, 2011.



5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Apresentacdo dos resultados

Conforme apresentado no quadro 5, no capitulo de métodos, o questionario de PVP e

PVA possui quatro quadrantes e, dentro de cada um, hd quatro subitens, que

apresentados e descritos no referencial tedrico.

foram

A seguir sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada nas quatro empresas de

prestacdo de servicos de contabilidade. Por ser uma pesquisa exploratéria, pretendeu-se olhar

as varias facetas que os dados poderiam nos fornecer, verificando se ha um isomorfismo entre

os diversos valores identificados. Em um primeiro momento, sdo apresentados os valores

atuais das empresas, ou seja, aqueles percebidos pelos funcionarios como presentes dentro da

organizacao. Os nomes dos funcionarios e seus respectivos cargos sao ocultados, porém essas

informacBes individualizadas foram fornecidas pela empresa e sdo utilizadas para o

aprimoramento da analise dos resultados.

Tabela 4.Média dos valores atuais das quatro organizagdes

CVAT S1
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELACOES

E Afeto

F Empatia

G Sociabilidade
H Lealdade

CONTROLE

I Dominancia
J “status”

K Politica

L Lideranca

PENSAMENTO

Abstracéo
Planejamento
Exposicéo
Flexibilidade

v0z<

Numero de
Questionarios: 28

Média
135
15.9
13.8

Média

12.2
12.9
14.0

Média
13.0
10.6

126

Média
135
12.1
11.0
10.4

Desvio-padréo (DP): 1.79

DP

2.38
2.40
221

2.37

DP

2.73
2.82
2.18
3.83

DP

2.35
3.03
251
2.19

DP

2.60
2.58
2.43
2.79

CVAT 82
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELACOES

E Afeto

F Empatia

G Sociabilidade
H Lealdade

CONTROLE

Dominancia
“status”
Politica
Lideranca

mrAC =

PENSAMENTO

Abstracéo
Planejamento
Exposicéo
Flexibilidade

10z

Numero de
Questionarios: 24

Média
111
13.0
12.6

13.6

Média
10.2
10.5
11.8
115

Média
145
13.8
13.4
13.1

Média
12.6
12.4
12.1
135

Desvio-padréo (DP): 1.16

DP

3.10
1.99
251

2.34

DP

2.70
2.33
2.66
2.52

DP

2.87
2.79
2.77
2.98

DP

241
2.53
2.35
2.60

CVAT R
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELACOES

E Afeto

F Empatia

G Sociabilidade
H Lealdade

CONTROLE

I Dominancia
J  “status”

K Politica

L Lideranca

PENSAMENTO

Abstracéo
Planejamento
Exposicéo
Flexibilidade

0z

Numero de
Questionarios: 20

Média
12.3
115
12.0

11.9

Média
125
12.7
12.2
12.6

Média
12.2
14.2
13.3
125

Média
10.9
12.4
135
13.2

Desvio-padréo (DP): 0.78

DP

3.29
2.60
2.55

4.02

DP

3.60
3.80
2.77
3.04

DP

2.57
3.53
331
211

DP

2.36
2.13
2.50
3.06

CVAT S3
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELACOES

E Afeto

F Empatia

G Sociabilidade
H Lealdade

CONTROLE

I Dominéncia
J  “status”

K Politica

L Lideranca

PENSAMENTO

Abstracéo
Planejamento
Exposicdo
Flexibilidade

0z

NUmero de
Questionarios: 20

Média
11.7
12.6
12.4

12.4

Média
13.3
13.1
12.8
13.4

Média
12.6
11.4
12.2
12.4

Média
13.9
12.3
11.7
11.8

Desvio-padrao (DP): 0.67

DP

2.83
4.27
2.84

3.72

DP

3.45
3.09
2.37
3.40

DP

2.65
4.40
4.23
2.48

DP

2.74
2.67
2.65
3.11

Fonte: dados da pesquisa
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Conforme a Tabela 4, observa-se que a empresa S1 possui a maior variagdo entre 0
subitens dos questionarios, variando de 9,6, no item “afeto”, até 15,9 no item “tempo”. Na
opinido dos funcionarios,um dos itens que apresenta menor relevancia dentro da organizacéo
¢ “afeto” (9.6), ou seja, a organizacdo nao valoriza pessoas afetuosas, assim como o
“status”(10,6) ndo é tdo importante. Vale destacar, no entanto, que realizar as tarefas dentro
do prazo (15.9) é muito importante para a organizacao, assim como a qualidade dos servi¢os
(15.2) que sdo prestados pela empresa. A lealdade entre os colegas também tem peso
significativo (14), enquanto o afeto (9.6) é pouco valorizado, ou seja, as pessoas possuem
empatia mas ndo sao muito afetivas umas com as outras. O nivel de abstracdo (13.5) é alto,
demonstrando que a capacidade de pensar € valorizada dentro da organizacéo.

Quanto a empresa S2, o grupo que apresenta maiores indices sdo os ligados ao
controle, ou seja, na percepcdo dos funcionarios, esta € uma empresa onde o fator
“dominancia”(14.5) é muito forte. Também manter algum “status”(13.8), ser uma pessoa
politizada (13.4) e ter lideranga (13.1) sdo fatores relevantes. Terminar os servigos dentro do
prazo (13) e com qualidade (13.6) também sdo valorizados, mas ndao com a intensidade da
empresa anterior. No geral, os indices dessa empresa sao inferiores aos da empresa S 1 e com
menor variancia, sendo o menor, de 10,2; e 0 maior, de 13,8.

A empresa R apresenta pouca variancia entre seus indices, mas 0s principais estdo
localizados no grupo do controle, onde “status” e politica apresentam 14,2 e 13,3
(respectivamente), demonstrando que o “status” dentro da organizagdo é relevante e leva o
funcionario a ser mais ligado a politicagem interna. Pode-se observar ainda que o item
“exposicao” apresenta também um valor mais diferenciado (13,5) e isso pode ocorrer pelo
fato de esses dois fatores serem mais intensamente presentes na organizagdo. Prevalece o
equilibrio entre os demais fatores pesquisados e apresentados nos quadrantes.

Na empresa S3, os relacionamentos sdo muito presentes entre os funcionarios, o que se
pode perceber pelos altos valores registrados nesse quadrante. O resultado da pesquisa
demonstra que a lealdade (13.4) entre os funcionarios é o ponto forte dessa organizagdo, mas,
na percepcao dos funcionarios, a abstracdo (13.9) também é bastante valorizada pela empresa.

Quando comparamos as empresas, considerando a percepcdo dos funcionarios,
percebemos que as empresas S2 e R apresentam valores mais significativos nos quadrantes
ligados ao controle, mostrando uma cultura mais ligada a dominéncia e mais voltada ao
“status”. Na empresa S1, os itens mais relevantes estdo no quadrante relacionado ao trabalho,
onde os itens tempo e qualidade sdo mais significativos, demonstrando que, para a empresa,

terminar os trabalhos dentro do prazo e com qualidade é fundamental. Na empresa S3, as



77

médias ndo possuem uma variancia muito grande entre os quatro quadrantes, apesar de
encontrarmos 0s maiores valores no quadrante relativo as relagdes, demonstrando que, para a
empresa, a lealdade e o afeto sdo fatores importantes.

Na S1, seu desvio-padrdo é de 1,79 e seus indices médios vao de 9,6, no que se refere
a‘“afeto” presente na empresa — 0 que denota que as pessoas ndo precisam estar afetuosamente
ligadas —, até um indice de 15,9 no quadrante referente ao desenvolvimento do trabalho, onde
0 tempo para executar as atividades é notado como de suma importancia para a organizagéao.

Quanto ao desvio-padrdo das médias das quatro empresas no que se refere aos valores
atuais, presentes na organizacdo, a empresa que apresenta 0 maior desvio-padrdo € a S1 e 0
menor, a S3. As empresas S1 e 2 sdo as empresas localizadas na cidade de Trés Lagoase R e
S3 sdo as da capital. As empresas S1 e S2 apresentam maior desvio-padrdo das médias em
relacdo a todos os valores coletados e R e S3, 0s menores, demonstrando que as respostas das
duas primeiras empresas variaram mais que as duas Gltimas.

A seguir sdo apresentados os dados pertinentes aos desejos de cada funcionario que
compde as empresas: quais valores eles gostariam de encontrar dentro da organizacdo, ou
seja, quais estariam adequados aos seus anseios no ambiente de trabalho no qual estdo

inseridos.



Tabela 5.Média dos valores ideais das quatro organizagdes
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CVAT s1
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELAGOES

E Afeto

F Empatia

G Sociabilidade
H Lealdade

CONTROLE

I Dominancia
J “status”

K Politica

L Lideranca

PENSAMENTO

M  Abstragao

N Planejamento
O Exposigéo

P Flexibilidade

Namero de
Questionarios: 28

Média
15.6
14.3
14.4

15.2

Média
12.3
11.8
10.1
10.3

Desvio-padréo (DP): 2.08

DP

2.27
2.88
2.27

2.62

DP

3.28
2.30
2.00
3.35

DP

2.38
2.44
2.70
2.53

DP

2.28
2.77
2.59
2.45

CVAT S2
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELAGOES

Afeto
Empatia
Sociabilidade
Lealdade

IOmTmMm

CONTROLE

I Dominancia
J  “status”

K Politica

L Lideranca

PENSAMENTO

M Abstragéo

N Planejamento
O Exposigéo

P Flexibilidade

Ndmero de
Questionarios: 24

Média
13.8
14.4
14.9

14.8

Média
11.9
12.6
13.2
12.1

Média
11.3
10.3

13.0

Média
12.3
12.6
11.7
11.4

Desvio-padréo (DP): 1.42

DP

2.68
1.78
2.18

2.60

DP

3.05
3.64
2.37
3.09

DP

2.54
2.61
2.73
3.34

DP

1.83
2.87
2.46
2.87

CVAT R
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELAGOES

E Afeto

F Empatia

G Sociabilidade
H Lealdade

CONTROLE

I Dominancia
J  “status”

K Politica

L Lideranca

PENSAMENTO

M Abstragéo

N Planejamento
O Exposigédo

P Flexibilidade

Ndmero de
Questionarios: 20

Meédia
12.2
11.7
12.6

10.9

Meédia
13.0
12.2
135
12.6

Média
11.9
13.2
135
12.3

Média
11.9
12.8
12.6
131

Desvio-padréo (DP): 0.68

DP

3.65
3.05
3.23

3.56

DP

2.85
3.68
2.46
2.85

DP

2.57
3.70
3.61
2.57

DP

2.06
2.42
3.86
3.36

CVAT S3
Perfil Geral

TRABALHO

A Esforco

B Tempo

C Terminar
Tarefas

D Qualidade

RELACOES

E Afeto

F Empatia

G Sociabilidade
H Lealdade

CONTROLE

I Dominancia
J  “status”

K Politica

L Lideranca

PENSAMENTO

M Abstragéo

N Planejamento
O Exposicédo

P Flexibilidade

Numero de
Questionarios: 20

Média
11.9
131
11.9

12.2

Média
131
131
12.3
131

Média
12.9
11.9
11.9
12.0

Média
14.1
13.0
11.9
11.7

Desvio-padréo (DP): 0.68

DP

3.28
3.94
3.05

3.74

DP

3.23
3.51
2.39
3.53

DP

2.34
4.77
4.42
271

DP

2.24
2.99
2.79
3.32

Fonte: dados da pesquisa

Na empresa S1, percebe-se que, nos itens relativos a “controle”, os funcionarios

declaram que deve ser dada menor importancia em relacdo ao que percebem atualmente

presente na empresa, ou seja, desejam que seja dada menos importancia a “status” e politica,
apesar de a pesquisa revelar que esses aspectos ja sdo pouco significativos. Preferem que a
organizacao valorize mais o esforco (15.6) dos funcionarios na realizacdo de suas tarefas e
que enfatize mais as relacdes entre os funcionarios. O afeto, por exemplo, na tabela 4,
apresenta uma media de 9,6 e eles gostariam que fosse mais valorizado entre os funcionarios.

De acordo com a tabela 4, a média apresenta um aumento significativo, passando dos atuais

9,6 (tabela 4) para 12,2.

Ja na empresa S2, as médias relativas ao item “controle”, que eram mais presentes na
organizacdo, ndo se revelam um desejo de seus funcionéarios. Eles preferem que a organizacao
se importe mais em cumprir 0s prazos e realizar as atividades (14.4 e 14.9 respectivamente),
com qualidade na sua realizacdo (14.8) e com valorizacdo de seus esforgos (13.8), ou seja, 0

trabalho arduo dos funcionarios para realizar suas atividades. Também desejam que a empresa

valorize mais as relag@es entre os funcionarios, tornando-as mais afetivas.
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Na empresa R, apesar de apresentar um desvio-padrdo menor, as médias entre 0s
subitens dos quadrantes ndo apresentam muita variacdo. As maiores médias encontram-se nos
quadrantes “relacfes” e ‘“controle”, ou seja, 0s funcionarios gostariam de trabalhar numa
empresa onde o afeto (13.0) e a sociabilidade (13.5) fossem mais valorizados, assim como nos
subitens que dizem respeito ao controle - o “status ’(13.2) e a politicagem (13.5). Olhando
dessa perspectiva, pode-se dizer que isso pode ser mais dificil de realizar; afinal, como fazer
que funcionarios sejam mais sociaveis e afetuosos entre siem empresas que valorizem a
politica interna e o “status” elevado? Tanto na tabela 4 quanto na 5 o item relativo a
flexibilidade também apresenta resultados proximos e com médias acima de 13,
demonstrando que a empresa é flexivel e isso é agradavel aos funcionarios.

Na empresa S3, os funcionarios encontram-se satisfeitos com o ambiente em que
trabalham e ndo demonstram que gostariam de mudangas significativas.

Ja a empresa S2, onde os itens mais dominantes estavam no grupo de controle, 0s
funcionarios dizem que terminar o trabalho com qualidade e dentro do tempo deveria ser mais
importante do que ter dominio e “status”, ou seja, preferem uma empresa que valorize mais 0s
funcionarios que se esforcam para fazer o trabalho e que o fagam com qualidade a conseguir
as coisas por meio de politicagem.

Na sequéncia, encontra-se a tabela com as médias dos valores pessoais dos membros

das quatro organizacgdes.



Tabela 6.Médias dos valores pessoais das quatro organizac6es
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CVAT Ss1 CVAT S2 CVAT R CVAT S3
Perfil Geral Perfil Geral Perfil Geral Perfil Geral
TRABALHO TRABALHO TRABALHO TRABALHO
Média DP Média DP Média DP Média
A Esforgo 15.0 252 | A Esforco 14.9 2.01| A Esforco 11.4 4.15| A Esforgo 124
B Tempo 147 350 B Tempo 13.6 3.94| B Tempo 10.9 354| B Tempo 11.6
C Terminar 13.7 249 | C Terminar 13.0 2.25| C Terminar 12.7 221 | C Terminar 13.0
Tarefas Tarefas Tarefas Tarefas
D Qualidade 15.9 2.75| D Qualidade 15.9 2.09| D Qualidade 124 343 | D Qualidade 12.7
RELACOES RELACOES RELACOES RELACOES
Média DP Média DP Média DP Média
E Afeto 135  419| E Afeto 13.7 3.30| E Afeto 114 243 | E Afeto 13.9
F Empatia 14.2 3.09 | F Empatia 13.4 250 | F Empatia 12.2 229 | F Empatia 14.1
G Sociabilidade  13.1 3.10| G Sociabilidade 12.4 3.15| G Sociabilidade  11.7 3,53 | G Sociabilidade 12.7
H Lealdade 15.2 256 | H Lealdade 16.3 229 | H Lealdade 11.9 413 | H Lealdade 13.6
CONTROLE CONTROLE CONTROLE CONTROLE
Média DP Média DP Média DP Média
I Dominéancia 121 266 I Dominancia 12.6 2411 1 Dominancia 13.6 259 I Dominancia 12.8
J  “status” 10.8 259 | J “status” 9.9 255] J “status” 12.7 3141 J “status” 12.6
K Politica 9.6 1.93 | K Politica 9.9 2.07 | K Politica 13.7 3.24| K Politica 11.8
L Lideranca 10.7 243 | L Lideranca 10.8 229 | L Lideranca 13.1 331| L Lideranca 12.1
PENSAMENTO PENSAMENTO PENSAMENTO PENSAMENTO
Média DP Média DP Média DP Média
M  Abstracéo 9.2 254 | M Abstracéo 10.1 2.16 | M Abstracéo 13.5 354 | M Abstracéo 11.7
N Planejamento  12.2 2.37| N Planejamento  10.9 253 | N Planejamento 126 242 | N Planejamento  11.4
O Exposicéo 9.3 2.09 | O Exposi¢cédo 10.8 2.09 | O Exposi¢cédo 126  350| O Exposicéo 12.3
P Flexibilidade 10.8 2.79| P Flexibilidade 11.9 247 | P Flexibilidade 134 2.06 | P Flexibilidade 114
NUmero de NUmero de NUmero de Namero de
Questionarios: 28 Questionarios: 24 Questionarios: 20 Questionarios: 20
Desvio-padréo (DP): 2.15 Desvio-padréo (DP): 1.99 Desvio-padréo (DP): 0.84 Desvio-padréo (DP): 0.82

DP

4.53
3.99
3.10

4.67

DP

2.23
2.70
3.47
3.34

DP

2.14
3.63
3.20
2.61

DP

3.68
1.96
3.00
2.65

Fonte: dados da pesquisa

Analisando a tabela 6, onde sdo apresentados o conjunto de valores pessoais dos
individuos, de forma geral pode-se observar que, considerados os desvios-padrdo das quatro
empresas, podemos dizer que se mostram semelhantes aos valores anteriormente
apresentados.

Na empresa S1, as pessoas declaram-se bastante esforcadas e dizem valorizar muito o
esforco (15), ou seja, o trabalho duro. Além disso, afirmam que apreciam a qualidade dos seus
servigos (15.9),procuram sempre terminar as atividades que comegaram (13.7), cumprem 0s
prazos (14.7) e também acreditam que sejam pessoas leais (15.2) em relacdo aos demais
colegas de trabalho. Os valores relativos a afetividade sdo fortes em todos na empresa. Nota-
se que as médias mais baixas encontram-se no quarto quadrante, no que se refere a abstracdo
(9.2) e a exposicao (9.3), ou seja, as pessoas ndo gostam de se expor e também ndo séo
pessoas politizadas (9,6).

Os funcionarios da empresa S2 declaram ser altamente leais, média essa com maior

valor dentre as demais (16.3). Semelhantemente a empresa S1, os resultados da pesquisa
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demonstram que também sdo pessoas bastante esforcadas e a qualidade do trabalho realizado
é prioridade. Também se declaram bastante afetivos em relacdo as demais pessoas de sua
convivéncia. As médias mais baixas encontram-se no quadrante relacionado ao controle, pois
se declaram pessoas que ndo se importam em manter um “status” social e muito menos sédo
politicas (ambas 9.9), apesar de se considerarem medianamente dominantes (12.6).

J& na empresa R, os funcionarios apresentam valores diferentes das empresas acima
citadas. Eles se declaram mais controladores, ou seja, gostam mais de politica (13.7), se dizem
dominantes (13.) e possuem um tino maior para lideranca (13.1). Também gostam de pensar
(13.5) e se dizem flexiveis (13.4). Os valores ndo se diferenciam muito entre si, mantendo-se
um certo equilibrio.

Na empresa S3, encontramos médias de valores com pequena variancia; no quadrante
relacionado ao afeto, apresentam maiores médias, demonstrando que as pessoas declaram-se
mais afetuosas, preocupando-se uns com 0s outros.

Nas proximas tabelas, sdo apresentadas as médias de valores atuais e ideais de cada
organizacdo e os valores do(a) proprietario(a), e, com isso, buscou-se comparar esses valores.
As médias sublinhadas representam as diferencas significativas entre os valores atuais e ideais
em cada tabela de cada empresa e os valores em vermelho, as médias com p-valor néo
significativo e que representam as semelhancas entre o proprietario e os valores atuais da

empresa.
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Tabela 7.Médias dos Valores Atuais e Ideais de S1 e dos proprietarios

CVAT S1 VA CVAT S1 VI CVAT PV PV
Perfil Geral Perfil Geral Perfil Individual de VA/IVI VPIVA
TRABALHO TRABALHO TRABALHO

Média DP Média DP
A Esforco 135 2.38| A Esforgo 156  2.27| A Esforgo 18 0,001 | 1.404871e-10
B Tempo 15.9 240 B Tempo 143 2.88| B Tempo 13 0,02 | 7.545041 e-07
C Terminar 13.8 221| C Terminar 144  227| C Terminar 16 0,32 1.48224 e-11

Tarefas Tarefas Tarefas

D Qualidade 15.2 2.37| D Qualidade 15.2 2.62 | D Qualidade 20 1| 3.149224 ¢-11
RELACOES RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 9.6 273 | E Afeto 122 3.28| E Afeto 9 0,02 0,07
F Empatia 12.2 2.82| F Empatia 13.8 230 | F Empatia 14 0,02 0,0022
G Sociabilidade 12.9 2.18| G Sociabilidade 14.1 2.00| G Sociabilidade 16 0,03 | 4.288022 e-08
H Lealdade 14.0 3.83| H Lealdade 14.1 335| H Lealdade 10 0,91 | 7.432064 e-06
CONTROLE CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
I Dominancia 13.0 2.35| | Dominancia 12.1 2.38| | Dominancia 13 0,16 1
J Status 10.6 3.03| J Status 8.8 2441 J Status 6 0,01 | 1.241981 e-08
K Politica 9.9 251 | K Politica 8.8 2.70 | K Politica 6 0,12 | 7.913274 e-09
L Lideranca 126 219 L Lideranca 123 253 | L Lideranca 12 0,63 0,15
PENSAMENTO PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M Abstracdo 135 2.60 | M Abstragéo 12.3 2.28 | M Abstragéo 13 0,07 0,31
N Planejamento 121 258 | N Planejamento 11.8  2.77| N Planejamento 15 0,67 | 2.427819 e-06
O Exposigéo 11.0 243 | O Exposigdo 101 259 | O Exposicdo 10 0,18 0,03
P Flexibilidade 104  2.79| P Flexibilidade 10.3 2.45| P Flexibilidade 9 0,88 0,0131
NUmero de Ndmero de
Questionarios: 28 Questionarios: 28 Desvio

Padré&o (DP): 3.89

Desvio Padréo (DP): 1.79 Desvio Padré&o (DP): 2.08

Fonte: dados da pesquisa

Na empresa S1, os valores do proprietario mais significativos estdo no quadrante
relacionado ao trabalho: para ele, o esforco no empreendimento de uma atividade (18) e a sua
qualidade (20) sdo fundamentais, assim como concluir as atividades que se comegcam (16). Se
compararmos com o0s valores desse quadrante presentes na organizacdo, pode-se dizer que,
apesar da diferenca significativa, demonstrada pelo p-valor apresentado, a qualidade também
é priorizada nela, assim como as demais médias desse quadrante sdo fortes na organizagéo.
No quadrante das relacdes, o proprietario diz ser uma pessoa bastante socidvel, mas, para ele,
no que diz respeito a lealdade (10), ndo é seu forte; no entanto, em sua organizacdo, a lealdade
(14) se faz bem presente, ndo tanto quanto a sociabilidade (12.9), mas é um fator que os
funcionarios gostariam que fosse mais valorizado pela organizacdo. Os valores relacionados
ao controle sdo proximos (VA e VI), com diferenca mais significativa nos itens“status”e
“politica”, com 0s quais o proprietario também declara possuir pouca relacdo. Nos demais,
ndo ha muita divergéncia, a ndo ser no item “planejamento”: o proprietario afirma ser uma

pessoa que gosta de organizacéo e de fazer planejamento.
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As semelhancas entre o proprietario e os valores organizacionais atuais com
significancia maior e que consideramos relevantes encontram-se no subitens afeto,

dominéncia,lideranca e abstracdo, confirmadas pelo p-valor.

Tabela 8.Média dos valores atuais e ideais da S2 e valores do proprietario

CVAT S2 VA CVAT S2 VI CVAT PV PV
Perfil Geral Perfil Geral Perfil Individual de VAIVI VP/IVA
TRABALHO TRABALHO TRABALHO

Média DP Média DP
A Esforco 111 310 | A Esforgo 138 2.68| A Esforco 11 0,002 0,87
B Tempo 13.0 199 | B Tempo 144 1.78 | B Tempo 14 0,13 0,021
C Terminar 12.6 251 | C Terminar 14.9 218 C Terminar 7 0,01 | 1.391673e-10

Tarefas Tarefas Tarefas

D Qualidade 136 234 | D Qualidade 148 2.60| D Qualidade 15 0,09 0,0075
RELACOES RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 10.2 270 | E Afeto 11.9 3.05| E Afeto 17 0,04 | 1.266723 e-11
F Empatia 105 233 | F Empatia 12.6 3.64| F Empatia 15 0,021 | 2.149497 e-09
G Sociabilidade 11.8  2.66 | G Sociabilidade 13.2 237 G Sociabilidade 10 0,06 0,0030
H Lealdade 115 252 | H Lealdade 12.1 3.09| H Lealdade 18 0,46 | 7.828323 e-12
CONTROLE CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
| Dominancia 145 287 | | Dominancia 11.3 254| | Dominancia 17 0,0001 0,00028
J Status 13.8 279 | J Status 10.3 261| J Status 9 | 4.787285e-05 | 1.732708 e-08
K Politica 134 277 | K Politica 9.9 2.73| K Politica 9 | 6.193842¢-05 | 6.870882 e-08
L Lideranca 13.1 298 | L Lideranca 13.0 334 | L Lideranca 14 0,91 0,15
PENSAMENTO PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M Abstragéo 126 241 |[M Abstragao 12.3 1.83 | M Abstracéo 11 0,62 0,0035
N Planejamento 12.4 253 | N Planejamento 12.6 2.87 | N Planejamento 12 0,79 0,44
O Exposicdo 12.1 2.35 | O Exposicdo 117 246 | O Exposicao 9 0,56 | 1.355357 e-06
P Flexibilidade 135 2.60 | P Flexibilidade 11.4 287 | P Flexibilidade 12 0,01 0,049
NuUmero de Numero de
Questionarios: 24 Questionarios: 24 Desvio

Padréo (DP): 3.22

Desvio Padrédo (DP): 1.16 Desvio Padréo (DP): 1.42

Fonte: dados da pesquisa

Pode-se observar, conforme destacado na tabela 8,que o proprietario afirma ser uma
pessoa muito afetiva (17), com valores relativamente altos nesse quadrante. A qualidade dos
servicos (15) é importante, segundo sua avaliacdo, mas ele se declara uma pessoa que nem
sempre termina as atividades que comeca (7). Acredita ser uma pessoa que tem muita
dominancia (17), diferente do que aparece em sua organizagdo como ponto forte. Enquanto os
funcionarios declaram que, na organizagdo S2, ha uma forte valorizacdo do “status”(13.8) e
politica (13.4), ele se declara com pouca atuacdo nessa area (9 para ambos). Também se
define como uma pessoa que ndo gosta muito de se expor (9), embora esse fator esteja
bastante evidente em sua organizacéo.

O ponto forte dessa anélise sdo os valores do quadrante “relacdes”, onde os valores do

proprietario séo relativamente altos em afeto (17), empatia (15) e lealdade (18), o0 que, em sua
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organizacdo,é visto pelos funcionarios como o quadrante com menores médias dentre todos 0s
valores. Para ele, a lealdade é o principal valor, com média de 18. Os subitens que mais se
assemelham entre o proprietario e os valores atuais encontram-se em esforco, lideranca e
planejamento, itens em vermelho e com significancia em p-valor maior que 0,05.

Quando comparados os valores presentes na organizacdo aos valores que 0S
funcionarios gostariam que estivessem presentes,podemos destacar aqui 0s subitens do
quadrante “controle” (“‘dominancia”, “status” e “politica”),em que os indices apresentados
pelo p-valor sdo mais relevantes demonstrando que preferem uma empresa menos
controladora e que os valores referentes ao trabalho deveriam ser mais valorizados nos

subitens “esforco” e “terminar tarefas”.

Tabela 9.Média dos valores atuais e ideais da R e valores do proprietario

CVAT R VA CVAT R VI CVAT R PV PV
Perfil Geral Perfil Geral Perfil Individual de VAIVI VP/IVA
e —_——r——— e ——— E e e
TRABALHO TRABALHO TRABALHO

Média DP Média DP
A Esforco 123 329 | A Esforco 122 3.65| A Esforco 10 0,92 0,0055
B Tempo 115 260 | B Tempo 11.7 3.05| B Tempo 12 0,82 0,095
C Terminar 12.0 255 | C Terminar 12.6 3.23| C Terminar 13 0,51 0,095

Tarefas Tarefas Tarefas

D Qualidade 11.9 4,02 | D Qualidade 10.9 3.56 | D Qualidade 19 0,41 | 2.024695 e-07
RELACOES RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 125 360 | E Afeto 13.0 285| E Afeto 12 0,62 0,54
F Empatia 127 3.80 | F Empatia 122  3.68| F Empatia 15 0,67 0,013
G Sociabilidade 12.2 277 | G Sociabilidade 13.5 2.46 | G Sociabilidade 7 0,12 | 8.127109 e-08
H Lealdade 126  3.04 | H Lealdade 126  2.85|H Lealdade 12 1,0 0,38
CONTROLE CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
I Dominéancia 12.2 257 | | Dominancia 11.9 257 | | Dominancia 12 0,71 0,731
J Status 14.2 353 | J Status 13.2 3.70| J Status 10 0,38 | 3.901552 e-05
K Politica 133 331 | K Politica 135 3.61| K Politica 15 0,85 0,033
L Lideranca 125 211 | L Lideranca 123 257 | L Lideranca 10 0,78 | 4.097237 e-05
PENSAMENTO PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M Abstragéo 109 236 |M Abstracdo 119 2.06 | M Abstracdo 13 0,16 0,0008
N Planejamento 124 213 | N Planejamento 128 242| N Planejamento 14 0,58 0,0032
O Exposicdo 135 250 | O Exposi¢cdo 126  3.86| O Exposicéo 14 0,38 0,38
P Flexibilidade 13.2 3.06 | P Flexibilidade 13.1 3.36 | P Flexibilidade 12 0,92 0,095
Numero de Numero de
Questionarios: 20 Questionarios: 20 Desvio

Padréo (DP): 2.62

Desvio Padré&o (DP): 0.78 Desvio Padré&o (DP): 0.68

Fonte: dados da pesquisa

Na empresa R, o valor do proprietario que mais se sobressai é o referente a qualidade
(19) das atividades que executa, que, para ele, deve ser sempre a melhor. Ele se declara uma
pessoa empatica (15) e também bastante politico (15), valores relevantes para ele, mas ndo se

acha uma pessoa sociavel (7). O quadrante que apresenta médias mais préximas umas das
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outras (proprietario)e mais altas que as reais éo quadrante “pensamento” e “trabalho”.Apesar
de gostar de qualidade e ser empatico e politico, ele também declara gostar de planejamento e
se autodefine como uma pessoa organizada e que gosta de se expor.

Quando é feita a comparacdo de seus valores pessoais aos valores presentes na
organizagao, pode-se observar que somente sete de seus valores s&o similares aos encontrados
na empresa (tempo, terminar tarefas, afeto, lealdade, dominancia, exposicdo e flexibilidade),
comprovados pelo p-valor maior que 0,05. A qualidade, que pra ele é um item relevante, ndo
se apresenta, na organizacdo, com tanta importancia (19 e 11.9 respectivamente). O item
“status”, que apresenta a maior media atualmente na organizagdo (14.2),ndo € um dos valores
importantes para o proprietario.

Se compararmos o0s valores atuais e ideais dessa empresa, de acordo com o teste de

significancia, nenhum dos valores apresenta diferencas significativas.

Tabela 10.Média dos valores atuais e ideais da S3 e valores dos proprietarios

CVAT CVAT CVAT CVAT S3 CVAT S3 P.Valor
Perfil Perfil Perfil Perfil Geral VA Perfil Geral VI VAIVI
Individual | Individual | Individual |=============== ======= =======
de A deR de S
Fundador | Sécia 1 Sécia 2
TRABALHO TRABALHO TRABALHO
Média DP Média DP
A Esforgo 17 9 9 A Esforco 11.7 283 A  Esforgo 11.9 3.28 0,83
B Tempo 16 8 6 B Tempo 12.6 4271 B  Tempo 13.1 3.94 0,70
C Terminar 14 14 15 C Terminar 124 2.84 C Terminar 11.9 3.05 0,159
Tarefas Tarefas Tarefas
D Qualidade 16 6 5 D Qualidade 12.4 3.72 D Qualidade 12.2 3.74 0,86
RELACOES RELACOES RELACOES
Média DP Média DP
E Afeto 8 17 16 E Afeto 13.3 345| E  Afeto 131 3.23 0,85
F Empatia 9 12 15 F Empatia 13.1 3.09 F Empatia 13.1 3.51 1
G Sociabilidade 11 10 11 G Sociabilidade 12.8 2.37 G Sociabilidade  12.3 2.39 0,51
H Lealdade 15 7 13 H Lealdade 134 340| H Lealdade 131 3.53 0,78
CONTROLE CONTROLE CONTROLE
Média DP Média DP
I  Dominancia 10 12 14 I Dominancia 12.6 2.65 | Dominancia 12.9 2.34 0,70
J  “status” 7 15 18 J  “status” 114 4.40 J “status” 11.9 4.77 0,73
K Politica 9 15 18 K Politica 12.2 4.23 K Politica 11.9 4.42 0,82
L Lideranga 14 10 7 L Lideranca 12.4 248 | L Lideranca 12.0 2.71 0,62
PENSAMENTO PENSAMENTO PENSAMENTO
Média DP Média DP
M Abstracéo 17 18 11 M Abstragéo 13.9 2741 M  Abstracéo 141 2.24 0,80
N Planejamento 13 18 15 N Planejamento  12.3 267| N Planejamento  13.0 2.99 0,43
O Exposicédo 12 10 13 O Exposicao 11.7 265| O  Exposi¢do 11.9 2.79 0,81
P Flexibilidade 12 19 14 P Flexibilidade 11.8 3.11 P Flexibilidade 11.7 3.32 0,92
Numero de Ndmero de
Desvio Questionarios: 20 Questionarios: 20 N=20
Padréo (DP) 3.16 4.05 3.89
Desvio-padrao (DP): 0.67 Desvio-padrao (DP): 0.68

Fonte: dados da pesquisa
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Nessa tabela 10,ndo séo apresentados os valores do teste de significancia; somente
foram destacadas as diferencas significativas e as semelhancas entre os (as) proprietarios (as).
Nessa empresa (S3), existem trés socios, dois dos quais se tornaram sOcios ap0s Varios anos
de trabalho, e, apesar de ndo nos ser informado o percentual de participacdo de cada um,
pdde-se perceber, durante as visitas, que o primeiro proprietdrio mantém a maior parte da
sociedade e também é responsavel pelas principais decisGes. Este mantém uma sala privada,
enguanto o0s outros socios permanecem juntos aos demais funcionarios. O sécio “A”, na tabela
10,considerado como fundador.

Para o fundador, os principais valores sdo os do quadrante “trabalho”. Ele se declara
uma pessoa bastante esforgada (17), que gosta de qualidade (16) nos trabalhos que realiza e
que prioriza o tempo (16). No ultimo guadrante, revela-se voltado para a abstracéo (17). Diz-
se uma pessoa pouco afetuosa (8), ndo é empatico (9), assim como nao gosta de “status”(7) e
politicagem (9).

A sbcia 1 tem seus principais valores ligados ao pensamento, declara-se uma pessoa
altamente flexivel (19) e que gosta de planejamento (18). Demonstra ser organizada e que
valoriza abstracdo (18), mas ndo da muita importancia para exposicao (10). Tem-se como uma
pessoa afetuosa (17), mas ndo tem a lealdade como valor relevante (7). Suas piores médias de
valores estdo no quadrante “trabalho”, sendo sua pior média, em qualidade (6), ou seja, ndo
sdo importantes para essa pessoa o0 esforco em desenvolver e terminar uma atividade, apesar
de demonstrar que gosta de terminar os trabalhos que comeca (14).

Ja em relacdo a socia2, ndo ha um quadrante dominante, com grande destaque,
entretanto apresenta as duas maiores médias no quesito “controle”, deixando claro que gosta
de “status”(18), é altamente politica (18),e a dominancia também tem algum destaque (14).
As piores médias encontram-se no quadrante “trabalho”, em que a qualidade (5) das
atividades desenvolvidas por ela, o esforco (9) em realizéa-las e o tempo (6) de realizacdo nédo
sdo tdo importantes diante do seu olhar, porém gosta de terminar o que comecou (15).
Declara-se uma pessoa afetuosa.

Quando comparamos os(as) socios(as) aos valores atuais, usamos trés cores para
melhor visualizacdo das semelhancas. Para o fundador, usou-se o azul; para a socia 1, o verde;
para a socia 2, a cor vermelha. Em relacdo ao fundador, os valores que apresentam
semelhancas sdo planejamento (13 e 12.3), com p-valor de 0,25; exposicdo (12 e 11.7), com
p-valor de 0,61; e flexibilidade (12 e 11.8), com p-valor de 0,77. A sbcia 1 apresenta
semelhanga no subitem empatia (12 e 13.1), com p-valor de 0,12, e em dominéncia (12 e

13.1), com p-valor de 0,32. J& a so6cia 2 somente apresenta uma semelhanca entre as médias
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dos valores que se encontram no quadrante “relagdes”, no subitem lealdade (13 e 13.4) ,com
p-valor de 0,60.

Em relacdo a comparacdao entre os valores atuais e ideais, na empresa S3 ndo se
encontrou nenhuma diferenca significativa de acordo com o teste de significancia, conforme

se visualiza na tabela 10.

Tabela 11.Valores atuais e Valores pessoais da empresa S1

CVAT S1 VA CVAT S1 VP P.Valor
Perfil Geral Perfil Geral VAIVP
TRABALHO TRABALHO

Média DP Média DP
A Esforco 135 2.38| A Esforco 15.0 2.52 0,025
B Tempo 15.9 240 B Tempo 14.7 3.50 0,14
C Terminar 13.8 221 | C Terminar 13.7 2.49 0,87

Tarefas Tarefas

D Qualidade 15.2 2.37| D Qualidade 15.9 2.75 0,31
RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 9.6 2.73| E Afeto 135 419 0,0001
F  Empatia 12.2 2.82 | F Empatia 14.2 3.09 0,014
G Sociabilidade  12.9 2.18 | G Sociabilidade  13.1 3.10 0,78
H Lealdade 14.0 3.83| H Lealdade 15.2 2.56 0,17
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
I Dominéncia 13.0 235| I Dominancia 121 2.66 0,18
J “status” 10.6 3.03| J “status” 10.8 2.59 0,79
K Politica 9.9 251 | K Politica 9.6 1.93 0,61
L Lideranca 12.6 219| L Lideranca 10.7 2.43 0,003
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M Abstragéo 135 2.60 | M Abstracdo 9.2 2541 6.513101 e-08
N Planejamento  12.1 258 | N Planejamento 12.2  2.37 0,88
O Exposi¢édo 110 243| O Exposicdo 9.3 2.09 0,006
P Flexibilidade 10.4 279 | P Flexibilidade 108  2.79 0,59
Numero de Numero de
Questionarios: 28 Questionarios: 28
Desvio-padréo (DP): 1.79 Desvio-padréo (DP): 2.15

Fonte: dados da pesquisa

Os valores pessoais da empresa S1, conforme observado na tabela 11, apresentam, de
acordo com o teste de significancia, 6 (seis) subitens (sublinhados) com diferenca entre as
médias dos valores organizacionais atuais. No quadrante “trabalho”, os valores
organizacionais atuais apresentam média de 13.5, enquanto a dos valores pessoais dos
funcionarios € 15, indicando que os funcionarios se declaram pessoas que valorizam o esforco
e, na empresa, isso ndo é valorizado. Também nas relacdes os subitens afeto e empatia
apresentam médias 9.6 e 12.2, respectivamente, e, nos valores pessoais, 13.5 para afeto e 14.2
para empatia, denotando que os funcionarios sdo pessoas mais afetuosas e, na empresa, esses

valores sdo menos valorizados. No quadrante “controle”, a lideranga na empresa aparece mais
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forte (12.6) e os valores pessoais tém média 10.7, demonstrando que os funcionarios ndo sdo
tdo voltados para a lideranca. No quadrante “pensamento”, tanto a abstracdo (13.5) quanto a
exposicdo (11) sdo mais fortes na empresa que nos valores pessoais: 9.2 e 9.3

respectivamente. Essas diferencas sdo confirmadas pelo teste de significancia.

Tabela 12.Valores atuais e Valores pessoais da S2

CVAT S2 VA CVAT S2 VP P.Valor
Perfil Geral Perfil Geral VA/VP
TRABALHO TRABALHO

Média DP Média DP
A Esforco 111 3.10 | A Esforgo 14.9 2.01| 7.718001 e-06
B Tempo 13.0 199 [ B Tempo 13.6 3.94 0,508
C Terminar 12.6 251 | C Terminar 13.0 2.25 0,50

Tarefas Tarefas

D Qualidade 136 234 | D Qualidade 159  2.09 0,50
RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 10.2 270 | E Afeto 13.7 3.30 0,50
F Empatia 10.5 2.33 | F Empatia 13.4 2.50 0,0001
G Sociabilidade 11.8 2.66 | G Sociabilidade 12.4 3.15 0,47
H Lealdade 115 252 | H Lealdade 16.3 2.29 1.26126 e-08
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
I Dominancia 14.5 287 | | Dominancia 12.6 241 0,016
J  “status” 138 279 | J “status” 9.9 2.55| 7.311507 e-06
K Politica 13.4 2.77 | K Politica 9.9 2.07 | 1.010345 e-05
L Lideranca 13.1 298 | L Lideranga 108 229 0,004
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M  Abstragéo 126 241 |M Abstracao 101 216 0,0004
N Planejamento 12.4 253 | N Planejamento 10.9 2.53 0,04
O Exposigédo 12.1 2.35 | O Exposicao 10.8  2.09 0,048
P Flexibilidade 135 2.60 | P Flexibilidade 11.9 247 0,03
Ndmero de Ndmero de
Questionarios: 24 Questionarios: 24
Desvio-padréo (DP): 1.16 Desvio-padréo (DP): 1.99

Fonte: dados da pesquisa

Observando os valores atuais, conforme visto anteriormente, a empresa S2 apresenta
valores organizacionais mais voltados para “controle” e, comparando-o0s aos valores pessoais
dos funcionarios, podemos dizer que estes ndo se apresentam como pessoas com valores
voltados a esse quadrante. Alias, em todos os subitens desse quadrante sdo apresentadas
diferengas significativas entre as médias: “dominéncia”: 14.5, em valores organizacionais
atuais, e 12.6 para valores pessoais; “status”: 13.8, contra 9.9; “politica: 13.4 contra
9.9;“lideranca™: 13.1 contra 10.8, com valores maiores para valores organizacionais atuais e
menores para valores pessoais. Isso denota uma empresa mais controladora e funcionarios

mais afetivos, conforme é observado nas médias desse quadrante que sdo mais fortes para o0s
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funcionarios, destacando-se a lealdade, que, para os funcionarios, é de extrema importancia,
com media de 16.3, e, nos valores organizacionais, 11.5. O esforgo também é mais presente
nos funcionarios (14.9), demonstrando que, para eles, esse valor tem significancia, enquanto
na empresa ele se apresenta com 11.1.

Assim como nesse quadrante,também em “pensamento”todos 0s subitens apresentam-
se com diferencgas: valores organizacionais atuais sdo superiores, demonstrando que, na
empresa, estes sdo mais presentes e mais valorizados. Esses valores podem ser confirmados

pelo teste de significancia anteriormente apresentado.

Tabela 13.Valores atuais e Valores pessoais da empresa R

CVAT R VA CVAT R VP P.Valor
Perfil Geral Perfil Geral VAIVP
TRABALHO TRABALHO

Média DP Média DP
A Esforco 123  3.29| A Esforco 114 415 0,45
B Tempo 11.5 260| B Tempo 10.9 3.54 0,54
C Terminar 12.0 255| C Terminar 12.7 221 0,12

Tarefas Tarefas

D Qualidade 11.9 4,02 | D Qualidade 124 343 0,67
RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 125 3.60 | E Afeto 11.4 243 0,26
F  Empatia 12.7 3.80 | F Empatia 12.2 2.29 0,61
G Sociabilidade  12.2 2.77| G Sociabilidade  11.7 3.53 0,62
H Lealdade 12.6 3.04| H Lealdade 11.9 4.13 0,54
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
I Dominancia 12.2 257 | I Dominancia 13.6 2.59 0,09
J “status” 14.2 353 J “status” 12.7 3.14 0,16
K Politica 133 3.31| K Politica 13.7 3.24 0,70
L Lideranca 125 211| L Lideranca 13.1 331 0,49
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M Abstragéo 10.9 236 | M Abstracdo 135 354 0,009
N Planejamento 124  213| N Planejamento  12.6 2.42 0,78
O Exposigédo 135 250 | O Exposicdo 12.6 3.50 0,35
P Flexibilidade 132  3.06| P Flexibilidade 134  2.06 0,80
Ndmero de Ndmero de
Questionarios: 20 Questionarios: 20
Desvio-padréo (DP): 0.78 Desvio-padréo (DP): 0.84

Fonte: dados da pesquisa

Apesar das pequenas diferencas entre as médias dos valores atuais, a empresa R
encontra-se um pouco mais voltada para “controle” e, se observarmos os valores pessoais,
também podemos dizer o mesmo, ou seja, seus funcionarios também sdo pessoas mais
controladoras. Se, porém, observarmos o teste de significancia, no que tange aos valores
referentes a dominancia do pensamento,veremos que o0 subitem “abstracdo”apresentou

diferenga significativa, com média de 10.9 na organizacao e 13.5 para os funcionérios, e teste
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de significancia de 0,009. Todos os demais subitens ndo apresentam, de acordo com o teste,

diferengas significativas.

Tabela 14.Valores atuais e Valores pessoais de S3

CVAT S3 VA CVAT S3 VP P.Valor
Perfil Geral Perfil Geral VAIVP
TRABALHO TRABALHO

Média DP Média DP
A Esforgo 11.7 2.83| A Esforco 12.4 4.53 0,56
B Tempo 12.6 427 B Tempo 11.6 3.99 0,44
C Terminar 124 284 C Terminar 13.0 3.10 0,52

Tarefas Tarefas

D Qualidade 124 3.72| D Qualidade 12.7 4.67 0,82
RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 133 345| E Afeto 13.9 2.23 0,51
F Empatia 13.1 3.09| F Empatia 14.1 2.70 0,28
G Sociabilidade 12.8 2.37| G Sociabilidade 12.7 3.47 0,91
H Lealdade 13.4 340 | H Lealdade 13.6 334 0,85
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
I Dominancia 12.6 2.65| I Dominancia 12.8 2.14 0,74
J “status” 114 440 J “status” 12.6 3.63 0,35
K Politica 12.2 423 | K Politica 11.8 3.20 0,73
L Lideranca 12.4 248 | L Lideranca 12.1 2.61 0,71
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M  Abstragéo 13.9 2.74| M Abstracao 117 3.68 0,03
N Planejamento  12.3 2.67| N Planejamento 114 1.96 0,23
O Exposicao 11.7 2.65| O Exposigdo 12.3 3.00 0,50
P Flexibilidade 11.8 3.11| P Flexibilidade 114 2.65 0,66
Numero de Numero de
Questionarios: 20 Questionarios: 20
Desvio-padréo (DP): 0.67 Desvio-padréo (DP): 0.82

Fonte: dados da pesquisa

Assim como a empresa R, a empresa S3, conforme anéalise anterior,apresenta, em seus
valores organizacionais atuais, um certo equilibrio entre os quadrantes, mas revela-se uma
empresa um pouco mais voltada para as relac6es, valores esses que sdo 0s mais fortes entre 0s
funcionarios, mas sem diferencas significativas de acordo com o teste aplicado. Quando se
observam as médias dos quatro quadrantes da empresa S3, encontra-se, em seus subitens,
somente uma diferenca significativa referente a abstracédo, que, na empresa, se apresenta com
média 13.9, enquanto os funcionarios se declaram um pouco menos voltados para esse valor
(11.7).

Nas proximas paginas, seguem analises individuais das quatro empresas, utilizando-se
tanto dos valores atuais como dos ideais, realizadas as particdes em 2 grupos e aplicada a
ferramenta CONCOR.
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Tabela 15.Valores atuais e ideais empresa S1

CVAT S1 VALORES ATUAIS P.Valor CVAT S1 VALORES IDEAIS P.Valor
ConcorProfile Grupo %2 ConcorProfile Grupo 1/2
l** 2** l** 2**
TRABALHO TRABALHO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
A Esforgo 13.8 229 123 2.36 0,16 | A Esforco 135 214 16.1 1.96 0,008
B Tempo 16.3 218 143 2.49 0,06 | B Tempo 10.0 183 155 1.78 4.446054 e-07
C Terminar 14.1 227 127 1.49 0,16 | C Terminar 13.8 195 146 2.33 0,44
Tarefas Tarefas
D Qualidade 15.5 223 143 2.62 0,26 | D Qualidade 12.2 1.21 16.0 2.28 0,0006
RELAGCOES RELACOES
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
E Afeto 10.3 2.55 6.8 121 0,003 | E Afeto 15.2 121 114 3.20 0,009
F Empatia 12.5 293 10.8 1.77 0,19 | F Empatia 14.3 213 136 2.33 0,51
G Sociabilidade 13.0 199 125 2.75 0,61 | G Sociabilidade 15.2 157 138 2.00 0,12
H Lealdade 14.9 3.69 10.7 2.05 0,013 | H Lealdade 13.8 430 14.1 3.03 0,84
CONTROLE CONTROLE
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
I Dominancia 12.9 228 137 2.49 0,46 | | Dominancia 115 275 123 2.24 0,46
J  “status” 10.0 279 1238 2.79 0,038 | J “status” 9.8 279 85 2.25 0,24
K Politica 9.3 218 120 2.52 0,043 | K Politica 12.2 219 79 2.02 0,0001
L Lideranca 12.2 227 138 1.21 0,11 | L Lideranca 12.5 1.89 122 2.67 0,79
PENSAMENTO PENSAMENTO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
M  Abstragéo 13.0 234 153 2.62 0,04 | M Abstracéo 11.8 195 124 2.35 0,57
N Planejamento 115 231 142 2.48 0,01 | N Planejamento 10.5 310 121 2.56 0,205
O Exposicdo 11.0 249 112 2.19 0,85 | O Exposicéo 125 293 94 2.04 0,005
P Flexibilidade 9.8 235 125 3.20 0,02 | P Flexibilidade 11.2 2.67 10.0 2.33 0,28
Questionarios 22 6 Questionarios 6 22
Desvio-padréao (DP): 2.03 1.95 Desvio-padréo (DP): 1.64 2.48
NUmero de iteragdes: 11 NUmero de iteragdes: 9
Média de intercorrelagdo Média de intercorrelacao
(Ambos os Grupos): 0.36 (Ambos os Grupos): 0.39

Fonte: dados da pesquisa

Aplicando 0 CONCOR e dividindo em dois grupos, a empresa S1 tem, para valores
atuais, um grande grupo composto por 22 integrantes e 6 em um grupo menor. No grande
grupo, os valores apresentam uma grande variacao, de 9,3, em politica, a 16,3, em tempo.
Para os funcionarios, os principais valores estdo ligados ao quadrante “trabalho”, ou seja, esse
grupo percebe que, na organizacdo, o que é importante esta ligado ao tempo de realizacdo do
trabalho (16.3) e sua qualidade (15.5), mas também se exige que tenham lealdade (14.9).
Como a média de intercorrelacdo entre os dois grupos é de 0,36, pode-se dizer que existe
comunicagdo entre 0s grupos, ou seja, hd valores que sdo proximos, mas had uma baixa
correlacdo. Pode-se identificar que o valor correspondente ao item “exposicdo” é o mais
préximo entre os dois grupos, ou seja, eles observam que, na empresa, isso ndo é tao
valorizado, sendo baixo nos dois grupos. No grupo menor, ha um maior equilibrio entre os
quadrantes, apesar de uma grande discrepancia no quesito “afeto”; no segundo grupo, a media
é de 6,8, ou seja, essas pessoas sentem que as relacfes de afeto entre os funcionérios sdo

muito baixas e a abstragdo, ao contrario do grupo 1, apresenta o maior valor para eles na
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empresa. O grande grupo segue a mesma linha de cultura na analise apresentada na tabela 4
enguanto no grupo menor podemos encontrar uma diferenciagéo.

Quanto aos valores ideais,também se podem identificar2 grupos de mesmo tamanho,
porém agora, no grande grupo, os valores variam mais; de 7,9, também no quesito politica (ou
seja, eles também preferem manter a politica baixa dentro da organizacédo), até 16,1, quando
se referem a esforgo, evidenciando que preferem que a organizacgdo valorize o esforgo dos
funcionarios. Os maiores valores ainda permanecem, todavia, no quadrante relacionado ao
trabalho, enquanto no grupo menor eles preferem uma organizacdo que valorize as relacdes
entre os colegas.

Comparando os dois grupos de valores atuais e ideais pode-se identificar que, em
comum entre os dois grandes grupos, aparecem dezessete (17) funcionarios; somente um (01)
sempre esta N0 menor grupo e 0s demais ora aparecem no maior e ora N0 menor grupo.

De acordo com os calculos de significancia, o que se observou nessa empresa, tanto
para valores atuais quanto para ideais, foi que entre os grupos ha somente 6 subitens que
apresentam diferencas significativas; os demais sdo considerados muito proximos e, portanto,
sem diferenca significativa, permitindo-nos concluir que nao ha diferenca de cultura entre os

dois grupos.
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Tabela 16.Valores atuais e ideais empresa S2

CVAT S2 VALORES ATUAIS P.Valor CVAT S2 VALORES IDEAIS P.Valor
ConcorProfile Grupo 1/2 ConcorProfile Grupo 1/2
l** 2** l** 2**
TRABALHO TRABALHO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
A Esforgo 11.8 3.13 105 2.95 0,30 | A Esforco 14.1 239 135 2.87 0,58
B Tempo 11.7 142 142 1.70 0,0008 | B Tempo 15.0 154 139 1.82 0,12
C Terminar 10.8 195 142 1.83 0,0002 | C Terminar 14.6 143 152 2.63 0,50
Tarefas Tarefas
D Qualidade 12.8 185 14.2 2.52 0,14 | D Qualidade 135 172 158 2.78 0,02
RELAGCOES RELACOES
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
E Afeto 10.0 2.66 10.5 271 0,65 | E Afeto 13.3 2.83 107 2.70 0,03
F Empatia 10.7 245 104 2.20 0,75 | F Empatia 15.5 1.78 10.2 2.98 3.57213 e-05
G Sociabilidade 13.8 221 10.2 1.66 0,00015 | G Sociabilidade 14.0 273 125 1.74 0,11
H Lealdade 11.9 219 112 2.72 0,50 | H Lealdade 13.7 196 10.7 3.20 0,012
CONTROLE CONTROLE
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
I Dominancia 15.7 200 135 3.08 0,05 I Dominancia 12.4 253 104 2.17 0,048
J  “status” 15.7 230 121 1.94 0,00040 | J “status” 10.1 235 105 2.79 0,71
K Politica 14.6 192 124 2.95 0,04 | K Politica 9.6 296 10.1 2.49 0,65
L Lideranca 11.9 215 141 3.22 0,06 | L Lideranca 115 278 14.2 3.30 0,04
PENSAMENTO PENSAMENTO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
M  Abstragédo 115 254 135 1.87 0,03 | M Abstracio 115 197 129 1.38 0,05
N Planejamento 11.6 197 131 2.76 0,14 | N Planejamento 10.9 250 141 2.30 0,003
O Exposi¢do 12.2 229 121 2.40 0,91 | O Exposicéo 10.4 1.87 128 2.32 0,01
P Flexibilidade 13.0 325 140 1.75 0,34 | P Flexibilidade 9.9 278 12.6 231 0,04
Questionarios 11 13 Questionarios 11 13
Desvio-padréao (DP): 1.64 1.49 Desvio-padréo (DP): 1.89 1.81
NUmero de iteragdes: 9 Numero de iteragdes: 15
Média de intercorrelagdo Média de intercorrelacdo
(Ambos os Grupos): 0.27 (Ambos os Grupos): 0.28

Fonte: dados da pesquisa

Na empresa S2, também foram encontrados dois grupos, sendo os valores atuais
bastante divergentes dos valores ideais. Quando analisamos os valores atuais, no grupo 1
podemos verificar uma grande variagéo, pois tem-se 10,0, no que se refere a afeto, e 15,7, em
dominancia e status. Nesse grupo, os funcionarios percebem que, na empresa, hd uma
dominancia maior dos valores ligados ao controle e diagnosticam gque a empresa minimiza a
importancia do afeto (10) e da empatia (10.7) entre os colegas. Também percebem certo grau
de valorizacéo ao subitem “planejamento” e afirmam que atualmente ha flexibilidade (13) na
organizagdo. No grupo 2, a maior media de valores encontra-se nos subitens
“qualidade”,“tempo” e “terminar tarefas” (14.2), com médias iguais, mas podemos dizer que
se encontram mais equilibrados. O teste de significAncia apresenta 6 itens com diferengas
significativas, sem concentragdes em um ou outro, demonstrando o equilibrio entre os grupos.

Quando passamos a analise dos valores ideais, encontramos dois grupos equilibrados.
Para o grupo 2, o foco se encontra nos quadrantes “trabalho” e “pensamento”, e a lideranga
aparece isoladamente com valor elevado dentro do controle (14.2). Isso significa que esse

grupo de funcionarios desejaria que se valorizassem, dentro organizacdo, a qualidade dos
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trabalhos realizados e o término das atividades iniciados pelos funcionarios. Também
gostariam que o planejamento (14.1) e a lideranca (14.2) fossem valorizados. J& no grupo 1,
de tamanho um pouco menor, os itens de maior destaque encontram-se nos quadrantes
“trabalho” e “relagcdes”. Para esse grupo, a empatia (15.5) é de grande importancia e deveria
ser mais valorizada na empresa, assim como o tempo dispensado para a realizacao do trabalho
(15). Isso pode decorrer do fato de, na empresa, existirem funcdes diferentes e trabalhos
distintos, fazendo que os trabalhadores desejem que a empresa valorize as pessoas que
comecam seu trabalho e o concluem dentro do prazo estabelecido, visto que o prazo é
primordial em algumas areas de atuacdo. A empresa, para eles, precisaria ser mais sociavel
(14), dando énfase a lealdade (13.7) e tornando-se mais afetuosa.

Podemos observar que ambos 0s grupos gostariam de que a empresa fosse mais
voltada a valores referentes ao trabalho e se diferenciam nos quesitos referentes ao
pensamento e as relacdes, o que pode ser confirmado pelo teste de significancia, pois, entre 0s
dois grupos, as principais diferencas significativas encontram-se nesses dois quadrantes
(relacbes e controle). Nessa empresa, a média de intercorrelacdo € igual para as médias de
valores atuais e para os ideais (0,28), demonstrando que ha pouca comunicacdo entre oS
grupos.

Como a diferenga no p-valor entre as medias, tanto nos valores atuais quanto ideais, é
de 6 para atuais e 7 para ideais, também podemos dizer que ndo ha diferencas culturais entre

0S grupos.
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Tabela 17.Valores atuais e ideais empresa R

CVAT R VALORES ATUAIS P.Valor CVAT R VALORES IDEAIS P.Valor
ConcorProfile Grupo 1/2 ConcorProfile Grupo 1/2
l** 2** l** 2**
TRABALHO TRABALHO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
A Esforco 11.6 320 134 3.12 0,22 | A Esforgo 15.2 257 9.6 2.19 5.250954 e-05
B Tempo 10.5 218 13.0 2.45 0,021 B Tempo 14.6 171 95 1.67 2.656563 e-06
C Terminar 10.8 254 138 1.20 0,006 | C Terminar 14.3 3.06 11.2 2.62 0,02
Tarefas Tarefas
D Qualidade 9.7 287 152 3.07 0,0006 | D Qualidade 13.2 312 91 271 0,055
RELACOES RELACOES
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
E Afeto 14.0 3.00 102 3.23 0,01 | E Afeto 14.1 354 120 1.60 0,09
F Empatia 10.4 272 161 2.32 0,001 | F Empatia 15.2 3.08 9.7 1.81 9.682279 e-05
G Sociabilidade 13.2 273 108 211 0,0503 | G Sociabilidade 13.4 231 135 257 0,14
H Lealdade 12.0 297 136 2.87 0,24 | H Lealdade 13.9 213 115 2.93 0,055
CONTROLE CONTROLE
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
I Dominancia 12.1 222 123 3.03 0,86 | I Dominancia 10.9 1.66 12.7 2.86 0,11
J  “status” 15.6 250 123 3.90 0,03 J “status” 9.8 169 16.0 2.26 | 2.254898 e-06
K Politica 14.7 243 111 3.33 0,01 | K Politica 10.7 313 159 1.83 0,0002
L Lideranca 12.3 193 127 2.33 0,68 | L Lideranca 11.7 291 127 2.14 0,38
PENSAMENTO PENSAMENTO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
M  Abstragéo 115 1.76  10.0 2.83 0,15 | M Abstracdo 11.2 215 124 1.82 0,19
N Planejamento 12.7 217 120 2.00 0,47 | N Planejamento 12.2 290 133 1.81 0,31
O Exposi¢do 14.2 224 125 2.50 0,12 | O Exposicao 9.3 240 154 2.46 2.710838 e-05
P Flexibilidade 14.7 229 110 2.74 0,004 | P Flexibilidade 10.2 235 155 1.92 | 2.825995 e-05
Questionarios 12 8 Questionarios 9 11
Desvio-padréo (DP): 1.70 1.65 Desvio-padréo (DP): 1.93 2.27
NUmero de iteragdes: 7 NUmero de iteragdes: 7
Média de intercorrelacéo Média de intercorrelacdo
(Ambos os Grupos): 0.26 (Ambos os Grupos): 0.38

Fonte: dados da pesquisa

A empresa R apresenta-se com dois grupos muito parecidos, com pouca diferenca
tanto para valores atuais como ideais. Quanto aos valores atuais, no grupo 1 temos uma média
de 9,7 no subitem “qualidade”, ou seja, a qualidade do trabalho é pouco valorizada para eles.
O maior valor encontra-se no quadrante “controle”, no subitem “status”(15.6), ou seja, este é
bastante valorizado na opinido desse grupo. No parecer dos integrantes, as questfes
relacionadas ao controle estdo mais presentes, mas também se pode verificar que a exposicao
(14.2) e a flexibilidade (14.7)sdo fortes na empresa. Apesar da pouca diferenga, os itens
relacionados ao trabalho sdo vistos por esse grupo como menos valorizados pela empresa
enguanto no grupo 2 eles percebem o contrario: para esse outro grupo de funcionarios, 0s
subitens relacionados ao trabalho sdo mais valorizados. Pode-se destacar, entretanto, que, ao
contrario do grupo, 1 eles percebem que a empatia (6.1) esta muito presente dentro da
organizacao.

Levando-se em consideragdo a significancia,foram encontrados 9 subitens com
diferengas significativas entre os grupos 1 e 2, demonstrando que h4 uma maior diferenciacdo

entre eles, o que, por sua vez,denota uma diferenca na percepc¢do dos funcionarios no que se
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refere a cultura atual. O mesmo acontece com 0s grupos da percepcao da cultura desejada,

com 8 subitens com menores diferengas significativas.

Tabela 18.Valores atuais e ideais empresa S3

CVAT S3 VALORES ATUAIS P.Valor CVAT S3 VALORES IDEAIS P.Valor
ConcorProfile Grupo 1/2 ConcorProfile Grupo 1/2
l** 2** 1** 2**
TRABALHO TRABALHO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
A Esforco 10.0 176 131 2.78 0,009 | A Esforgo 9.8 235 135 2.93 0,006
B Tempo 8.3 216 16.0 1.71 5.12671e-08 | B Tempo 9.7 216 159 2.61 2.098687 e-05
C Terminar 10.3 287 141 1.24 0,0008 | C Terminar 10.8 336 127 2.45 0,16
Tarefas Tarefas
D Qualidade 9.6 2.67 146 2.77 0,0007 | D Qualidade 9.2 2.62 146 2.57 0,0002
RELACOES RELACOES
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
E Afeto 15.1 166 11.8 3.81 0,02 | E Afeto 14.4 195 121 3.65 0,1
F Empatia 13.0 254 133 3.47 08| F Empatia 11.6 350 143 3.02 0,08
G Sociabilidade 12.1 185 135 2.57 0,18 | G Sociabilidade 111 145 133 2.56 0,03
H Lealdade 13.0 330 137 3.44 0,65 | H Lealdade 117 3.33 142 3.27 0,1
CONTROLE CONTROLE
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
I Dominéancia 12.3 287 1238 2.44 0,67 | I Dominancia 131 191 127 2.63 0,7
J  “status” 14.8 333 86 3.02 0,003 | J “status” 16.3 245 8.4 2.80 3.169953 e-06
K Politica 16.2 187 89 2.35 5.48906 e-07 | K Politica 15.9 218 85 271 3.271048 e-06
L Lideranca 11.3 279 133 1.76 0,066 | L Lideranca 11.8 349 123 1.81 0,68
PENSAMENTO PENSAMENTO
Média DP | Média DP Média DP | Média DP
M Abstracao 14.3 231 135 3.00 0,52 | M Abstragdo 14.2 239 141 211 0,62
N Planejamento 12.8 301 119 2.27 0,45 | N Planejamento 12.6 3.34 133 2.63 0,6
O Exposicdo 12.8 2.86 108 2.08 0,08 | O Exposicéo 13.3 2.87 107 2.09 0,03
P Flexibilidade 14.0 254 10.0 2.26 0,001 | P Flexibilidade 14.6 222 94 1.97 2.873211 e-05
Questionarios 9 11 Questionarios 9 11
Desvio-padréo (DP): 2.10 1.97 Desvio-padréo (DP): 211 2.14
NUmero de iteragdes: 9 NUmero de iteragdes: 5
Média de intercorrelacdo Média de intercorrelagdo
(Ambos os Grupos): 0.34 (Ambos os Grupos): 0.33

Fonte: dados da pesquisa

Quando aplicamos 0 CONCOR nessa empresa, observamos,tanto nos valores atuais
guanto nos ideais, a mesma divisdo de grupos: um grupo com 9 pessoas e outro, um pouco
maior, com 11. Diante dessa constatacdo, procurou-se entender se 0S grupos eram sempre
fixos e permanentes ou se havia rotatividade entre eles. Verificamos que somente duas
pessoas, uma de cada grupo, trocaram de lugar, tendo os demais permanecido no mesmo
grupo.

Quando observamos a tabela de valores atuais, o grupo 1 declara que, na empresa, a
politica (16.2) estd bem presente assim como o afeto (15.1). A variacdo entre todos os valores
dos subitens véo de 8,3, em tempo,a 16,2, em politica, enquanto no grupo 2 as medias variam
de 8,6, em “status”,a 16, em tempo. No grupo 2, os valores relacionados ao trabalho sdo mais
presentes na organizacao e, apesar de a lideranca e a dominancia aparecerem com valores

significativos, os demais quesitos desse quadrante s@o bastante baixos, ou seja, pouco
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valorizados. As médias relacionadas ao quadrante “trabalho” sdo relativamente distintas entre
0s dois grupos: na viséo do grupo 1, esses elementos ndo sdo muito valorizados pela empresa
enquanto o grupo 2 acredita que sdo. Pode-se observar que os subitens “tempo”, “qualidade”,
“status” e “politica” sdo percebidos de forma diferente entre os grupos e com diferencas
significativas.

Analisando do ponto de vista de valores ideais, observa-se, de acordo com a tabela 18,
que as meédias referentes a esforco, tempo, qualidade, “status”, politica e flexibilidade
apresentam diferencas significativas de acordo com o p-valor, que também pode ser
observado pelas proprias médias, denotando que, nesses quesitos, os funcionarios possuem
percepcOes diferentes em relagdo aos valores que gostariam que estivessem presentes na
cultura da empresa.

Quanto aos demais subitens, ora aumentam ora diminuem, mas com uma diferenca
pouco significativa. Com isso, pode-se dizer que os funcionéarios, dentro de cada grupo, em
relagdo aos demais subitens, estdo satisfeitos. Os indices de correlacdo também sdo bem
préximos,demonstrando que ha pouca comunicagao entre 0s grupos.

A seguir, sdo apresentados os dados relativos as redes sociais, que foram obtidos por

meio do Cnet.
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Tabela 19.Matriz da rede social da S1

46| 7|9]|10]12|13|14|16]|20]|21|22|23|25]|26]|27|28] 1| 2| 3| 5|8 |11|15]17]|18|19| 24| Rows
4- OFF BOY ofxfafa)afafafafafaafafafafja]afafafofa]afafofafja]a]a]1]| 25
6- CONTADOR pjojafafafafaafafafafa]afafafafafafafafafjafafajafaja]r] 27
7- ESCRITURARIA pfijojofafafaa]afafofo]r]rfrjofr]o]ojojrfr]r]a]jojofofo] 15
9- AUX.ESCRIT. pjrjofofafajafafafafaafafafafajafafafafjajojofafrfjr]r]o] 23
10- SECRETARIA 1f1]ofrjofrfr]o]r]ofofjo]jojojofrfr]a]ojrfofjo]o]ojofjrfjr]o] 12
12- COPEIRA pfajafafafofaafafafafa)afafafafaafafafafjafafafafajafr] 27
13- AUX. CONT. ojifrfofofajofafafafa]afajafafja]r]ojofofjr]r]ojajrfjr]o]o] 18
14- ESCRITURAR. pfa)afafafofa]oafafafa]r]a]afafjo]o]ojofrfr]o]ojrfi]1]o] 19
16-AUX.DER.cOML. |1|1|ofofo]afa|afofo]r]r]ojofjo]r]o]afafr]o]ofo]ofjo]jo]jojo] nn
20- ESCRITURAR. ifa)ifofafofr]a]ofofafr]r]ofafr]o]o]olofofjr]ofolifo]o]o] 13
21-ENC.DEP.PESSO. |1fa)afafafafa]a]afofofa)afafafafa)afajafafja]o]a]ijofjo]o] 22
22-AUX.DEP. CONTA. [ 1]oo|afafa]a]a]a]ofr]o]o]ojofjo]r]r]a]ajo]jo]o]ofofjr]o]o] 13
23- ESCRITURAR. pfa)afofafafa]a]afafafjo]olr]afafjo]o]ojolifjr]jo]r]ojojo]o] 16
25- AUX. CONT. ofvfrfafofaafafafafa]rfrjofafr]r]ojofjofr]r]ofafrfr]o]o] 19
26- ESCRITURAR. pfa)afafafafa]afafafafa]rfajofrjr]a]jojofjrjr]ofr]rjojo]o]| 21
27- OFF BOY ojrfrfrfofajafafafafr]ojrfafrfjo]ojofrjofjr]o]r]oj1fjo]o]o] 16
28-ENC.DEP.PESSO. f1|1]ofafzf2]o]r]ojofjr]1]ojofrfjo]jo]rfojrjofjo]jojojofjofj1]o] 12
1- OFF BOY tjoJofrfafafa]a]a]ofofr]ofrfafa]jr]ojojrfjr]jo]ofojofjr]o]o] 15
2- ARQ. ofafafafa)olafafafa)afafafafa)a]afofofo]rjr]ofrfjr]i]r]o]| 22
3- AUX. DEP. PEC. 1f1)ofafafajo]olr]ofofr]o]ojofjofjr]r]r]ojofjo]o]ojojofjr]o]| 11
5- AUX. CONT. olifojofolo]rfofofafr]ola|ifofjo]o]olofjofjo]jo]olojofo]o]o]| &
8- ESCRITURAR. 1jolrfofafofr]a]ofrfofo]r]a|rfafjo]o]ojojofjo]o]r]i]ojo]o] 12
11-AUX.DEP. PEsSO. |1|a|of2fa]ojolofafo]o]afofofo]r]a]ofafo]o]ofojofo]o]r]z] 11
15- ESCRITURAR. 1fi)afofafafr]a]o|ofofjo]olofofo]jo]olojofjojr]ofojofi]o]o] o
17- ESCRITURARIA 1jolafofofafa]a]ofafofo]r]a|afrfjo]o]ojofofjr]o]r]ofofjo]o] 12
18- ESCRITURAR. olojojofi]r]ololofolo]o]olofjofjo]o]olofofjo]o]oflz]ofo]o]o]| 3
19- DEP. FINANC. 1f1)olr|rfofjo]o]o]ofjofo]olojofo]jo]olr]rfjo]jo]ofojofo]o]o]| s
24- ARQUIVISTA oji1jojofjoj1i]ojofrfofjr]ojojojofjo]o]ojrfrfjo]jo]r]ojofjo]r]o]| 8
*** COLUMN SUM:  |20f22]15]|16|20|20|21]|20]|19|15|17|16]16]| 16| 17| 18| 15| 11| 11| 12| 14| 14] 5 |13|13|12|11] 4| 423
Fonte: dados da pesquisa

Tabela 20.Densidade de rela¢fes S1

Sums (1) (2) area densidade
1 217 92 272 187 0,80 0,49
2 86 28 187 110 0,46 0,25

Fonte: dados da pesquisa

Na empresa S 1, encontrou-se um centro com 17 pessoas e outros 11 encontram-se na
periferia. Analisando a tabela 19, ha, no primeiro agrupamento, no bloco 1 (célula 1,1 -
centro), 217 contatos frequentes entre si, enquanto dois blocos declaram ter 86 e 92 contatos
com esse grupo maior. No segundo agrupamento, temos um bloco menor (célula 2,2 -
periferia), com 28 contatos frequentes entre si. Esses dois blocos sdo conectados pelos outros

dois, onde existe contatos entre eles.



99

J& na matriz (tabela 19), pode-se observar que o Contador declara manter contato
frequente com todos os funcionérios da empresa. Pode-se observar que ha pouca divergéncia
entre sua informacgdo e dos demais, pois somente cinco (5) declaram ndo haver esse contato
frequente. Assim como na empresa S2, também ndo se pode afirmar que os funcionarios do
mesmo setor encontram-se agrupados no mesmo grupo, pois verifica-se, nas reparticdes da
empresa, a convivéncia de funcionarios dos varios setores ou departamentos.

As densidades apresentadas na tabela 20 representam “a proporc¢éo da interacao efetiva
a possivel interagdo numa regido da sociomatriz inicial.” (NELSON, 2001, p.804). Nesse
caso, quando analisadas as densidades, pode-se perceber que, nessa empresa, ha uma notavel
diferenca em relacdo a empresa anterior, ou seja, no grande centro temos uma densidade de
0,80, demonstrando que a comunicacdo entre eles é bem forte, enquanto na periferia a

densidade é de 0,25, demonstrando o baixo contato entre os funcionarios.

Tabela 21.Matriz da rede social da S2

213|5]6|7]8]9|11]12]13|15])16|18|19]|20|22|23]|24| 1| 4 |10|14]17|21|Rows
2-DEPTO.PESSOAL |ojof1]rjxjojrjafjafajo]jrjafjajrjajajrjojofaja]ja]jaf 20
3-GER.CONTABIL [o|o|ofo]o|1|o]ofo|o]1]ofo]z]r|o]o]ofolo]ofolo]o| 4
5- COPEIRA ojofojojofjojojojojofjojojofjo]jojofjo]jojofjojofjo]joljof| o
6- FISCAL ojojojojofojojofo]jojofjojojojojofo]jojofjo]jojofjo]o] o
7- ARQUIVISTA 1{ojJojo] ojojojrjofjofjojojojojojojojo]jo]jo]jo]jo]jo]o| 2
8-AUX.CONTAB. |1|1f1fjrjrjojojafajujafjajuafajajuafjajajafjrjojofjajr| 21
9- EXPEDIENTE ojofjojrjojojofo]jofrfrjrjzfjojrjo]jrjofjr]ojofjo]ojo] 8
11- ARQUIVISTA ojojojojrjojojofjojo]jofjojo]jofojojojojo]jojo]jofjojo] 1
12- FISCAL ojojojrjofjojojofo]jojofjojojofjojofjo]jojofjo]jojofjo]o] 1
13- ijijofr]jojofjrjrjofjojrfrjojofji]jrjijo]jojojo]jojo]1] 12
15-AUX.CONTAB. |o|1|1f1|1]rj1]o]jojojo]jojojr|jrjojojojo]jojojo]jojo]| 8
16- OFFICE-BOY ojojojojofojojofo]jojofjojojojojofo]jojofjo]jojofjo]ol o
18-DEPTO.FINANC. [o|o]o|ofo]o|ofjo]ojojo]ojo]ofofo]jojofjo]ojo]jojojo] o
19-AUX. CONTAB. |of1fojofrfafjafajafjrjrjrjrjo]jojrjo]jojojo]jojojojo] 11
20- CONTADOR pjajafajajajajafajajafajajajojufjajajajojajajaja] 23
22-FISCAL ojrjofjrjojrjrjofa]jrjafjrjojrfjrjojojrjoji]jojoj1]o]| 14
23-RECEPCIONISTA | 1 [ x| rfafafajajajafajajajajojajajofajajujajajaja] 24
24-FISCAL ojojojrjojojojo]jrjojo]jrjojo]jrjrfji]ojofjr]ojo]j1]o| 8
1-AUXESCRITORIO [ 1| o] o] o|o]o]ofofo]ofofo]ofo|o]o]o|o]o]o|o]o]a|o] 1
4-ANALISTAFISCAL| o|of1|1|ojofjojo]rjojo]rjojofjrjr]rfjojo]jojojo]jojo]| 8
10- EXPEIDENTE 1jojofo]rfofo)jojofjojojofjojofjr]ojofjr]ojofjo]jrjo]jo]| 5
14.DEPTO.PESSOAL[1|o]ojojo]ojofjo]ojojofrjo]ojijo]jojofjo]e|i]jo]ojo] 5
17-DEPTO.PESSOAL | 1|ofx)afafafjafajafjrjojafjrjajajajajrjajrjojojofjr| 21
FINANCEIRO ojojojojofojojofo]jojofjojojojofofo]jojofjo]jojo]jo]jof| o
*** Column Sum: o7 7129 7|8|8]o|s|s8]|12|7|8]|13|o]8]|7|5]|5]4]4]6]|6] 197

Fonte: dados da pesquisa
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Tabela 22.Densidade de rela¢fes S2

Sums (1) | (2) Area densidade
1 125 32 306 144 0,41 0,22
2 31 9 144 56 0,22 0,16

Fonte: dados da pesquisa

Quando analisada a empresa S2 quanto a formacdo da rede social, verifica-se que ha
um grande bloco e outro pequeno estando presentes 18 funcionarios no centro e 6
funcionarios na periferia (tabela 21).

Analisando a tabela 22, verifica-se, no primeiro agrupamento, bloco 1 (célula 1,1),
grupo maior, que ha 125 contatos frequentes; no outro bloco, observam-se 32 contatos com o
grupo maior (célula 1, 2). O segundo agrupamento reconhece 31 contatos frequentes com o
bloco 1, mas seus componentes declaram estabelecer somente 9 contatos entre si. Identifica-se
uma grande ligacdo entre esses blocos (centro-periferia), com pessoas que se conectam entre
si, quando declaram haver 31 e 32 contatos com esses grupos.

Essas constatacfes também podem ser observadas na tabela 21: no grupo maior
(centro), hd uma predominancia do numero 1 (relembrando: de acordo com o critério de
binarizagdo da matriz, os contatos acima de 5 teriam o niamero “1” na matriz e abaixo, “0”),
pode-se observar que, no grupo maior (centro), ha uma maior frequéncia do numeral 1. Pode-
se observar que o Contador mantém contato frequente com quase todos os funcionarios,
exceto com um funcionario Analista contabil e outro cujo cargo nao nos foi fornecido nem
identificado no questionario. Apesar de o Contador declarar que tem contato frequente com
praticamente todos os funcionarios, somente 13 o confirmam. Nessa empresa, ndo se pode
afirmar que as pessoas que atuam no mesmo setor ou departamento falam frequentemente
entre si, pois encontramos pessoas do mesmo departamento no bloco menor (periferia), onde
somente ha 9 contatos frequentes entre si.

O centro apresenta uma densidade de 0,41, enquanto na periferia temos 0,16,
demonstrando que, entre a maioria dos funcionarios dessa empresa, existe troca de ideias ou

busca de informag0es entre si.
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Tabela 23. Matriz da rede social da R
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1- AUX. ESCR. FISCAL

5- ANALISTA CONTABIL

8- CONTADORA

9- ENCARRESCR. FISCAL

10- AUX. ESCR. FISCAL

12- ENCARRDE. PESSOAL

13- AUX. DEP. PESSOAL

14- AUX. DEP. PESSOAL

17-ENCARE. PRES. SERV.

18- ENCAR. ORGAOS PUBL.

19- RECEPCAO

20- CONTADOR

2- ANALISTA CONTABIL

3- AUX. CONT.

4- AUX. CONT.

6- ANALISTA CONTABIL

7- AUX. CONT.

11- AUX. ESCR. FISCAL

15- AUX. DEP. PESSOAL

Frlolo|lo|lr|r|r|lo|lr|lo|lr|r|lr|r|r|lo|lr|lo|lo]|r

slo|lw|s|Nv|~

16- AUX. DEP. PESSOAL

|lo|loO|lRr|lO|lO|FR PO |IFP|lO[O|FRP|O(FR|O|FR|[O|OC|O|F
o|lolo|lo|FPr|O|lFRF PO |lO|lFRF|OJlCO|lOlO|lO R |OlOC|O |0
w|lo|lo|lo|lOo|(Fr | |FP|IFPFIFPIFPF|IFPFIOJlO|lOO|lO|O|O | |O| 0
~N|lo|lo|lr|lOo|lOo|R,|Rr|lO|Rr|Pr|lO|lO|lO|O|O |, |O|lO|O
olo|lo|r|lO|lO|Rr|O|O|R,|P|lO|lO|lO|O|O|O |, |O|O|F
N|mr|lolo|lo|lo|lo|r |||k |lOo|lOo|lRr|lO|lO|O(R,r|O|O |
ojo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lOo|(FRr|IFPF|lO|O|FRr|O(R|O|OC|O|O|F
o |lr|lOlO|lO|lO|lCO|O|O(FR|IFPF|lO|lO|lCO|O(FR|O|FR|O|O|F
o |lr|lOlO|F|lOlCO|F|O|(FR|IF|IFP|I[O|lFR|O(FR|O|FR|O|lO|O
jlo|lo|lo|r|lo|lOo|lRr|lO|Rr|lO|lO|Rr|lO|O|lO|lO |, |O|lO|O
~N~N|lo|lo|lo|lo|lo|lo|rr|lOo|lO|F|FR|FPR|lO|(FRP|IPR|lO|R|O|]O|O
MrlOoO|lO|lO|O|O|O|FR|O|FR|lO|Rr|lO|lO|lO|O|lO|R|OlO|O]N
~MrlO|lO|O|kr|lO|lO|O|O |, |lO|Rr|lO|lO|lO|lO|lO|R|O|lO|O|W
w|lo|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o|r|lOo|lo|lo|lo|lo|lo|lOo|Rr|lO|R|O| D>
RrlOlO|lO|lO|lO|O|lO|lO|lRr|lO|lO|lO|O|lO|lO|O|lO|lO|O|lO|O
MlO|lO|lO|O|lO|FR|O|lO|FR|O|lRr|O|lO|lO|lO|O|O|O|FR|O|N
~MlO|lO|lO|O|lO|O|O|lO || |lO|lO|lO|O|lO|O|FR|O|O|F
dMlO|O|lO|O|lO|lO|lO|lO|R|lO|lO|lO|F|O|lR|O|R|O]|O|O
dMlO|lO|lO|O|lO|O|O|lO || |lO|lO|FRF|O|lRr|O|O|lOC|O |
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 24.Densidade de relagbes R

Sums (1) | (2) area densidade
1 58 25 132 96 0,44 0,26

2 28 3 96 56 0,29 0,05
Fonte: dados da pesquisa

Na empresa R, tem-se um grupo com 12 funcionarios e outro com 8. Ao analisar a
tabela 24, no primeiro agrupamento encontra-se o bloco 1 (célula 1,1) que afirmam manter 58
contatos frequentes entre si; também se pode observar que ha dois grupos que também
declaram que mantém contatos com esse bloco 1, tendo 28 e 25 contatos frequentes.
Encontrou-se um segundo agrupamento, o bloco 2 (célula 2,2), com 8 pessoas que declaram
que entre si ha muito pouco contrato frequente, sendo somente 3.

Analisando a matriz (tabela 23), percebe-se que o Contador encontra-se no bloco 1,
onde h& mais contatos frequentes entre as pessoas, e ele declara que somente ndo se contata
frequentemente com um funcionario do departamento pessoal, mas hd uma grande
divergéncia entre sua afirmativa e a dos funcionarios, pois 12 deles afirmam ndo possuir
contato frequente com o Contador. H4 também outra Contadora na empresa, mas, pelas
observacOes feitas durante as visitas, podemos afirmar que ela ndo atua como a principal
responsavel pela empresa, embora também se encontre no bloco 1 (centro). Apesar de ter

declarado ndo possuir contatos frequentes com os demais funcionarios, 8 declaram que o0s
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mantém com ela, o que pode sugerir a existéncia de um entendimento diferente sobre a
frequéncia dos contatos.

Pela analise da densidade dessa empresa, pode-se aferir que ha uma baixa densidade
no bloco 2 (periferia), confirmando a baixa frequéncia dos contatos frequentes e uma
densidade maior no bloco 1 (centro), podendo-se dizer que, entre os funcionérios do bloco 2
(periferia), h& pouca troca de informagGes entre si, demonstrando ser um grupo mais isolado

em relacdo ao grupo 1 (centro).

Tabela 25.Matriz da rede social da S3
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Fonte: dados da pesquisa

Tabela 26.Densidade de relacfes S3

Ssums ()| (2)
1 69 38

2 37 15
Fonte: dados da pesquisa

Densidade
0,63
0,37

area
119
99

69
72

0,38
0,31

Na empresa S3, encontrou-se a menor divisao: tem-se um bloco com 11 funcionérios e
outro com 9. De acordo com a tabela 26, no primeiro agrupamento tem-se o bloco 1 (célula
1,1), com pessoas que declararam ter 69 contatos frequentes entre si; também foram
encontrados dois blocos que afirmam manter contatos com o bloco 1, com 37 e 38 contatos

frequentes. No segundo agrupamento, encontrou-se o bloco 2 (célula 2,2), com funcionarios
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que afirmam ter 15 contatos frequentes entre si. Apesar de serem blocos com nimeros muito
préximos de pessoas, 0s contatos entre si, dentro dos blocos, sdo bem diferentes.

Antes de analisar a tabela de matriz, € relevante relembrar que, nessa empresa, ha duas
contadoras e um contador e que, de acordo com informac6es de uma delas, elas sdo sdcias ha
pouco tempo. Diante dessa informacéo, ao analisar-se a matriz (tabela 25), pode-se observar
que as duas contadoras encontram-se no bloco maior (centro) e o contador no bloco menor
(periferia), mas constatou-se que os trés mantém contatos frequentes entre si, independente de
estarem em blocos distintos. Uma da contadoras afirma que possui contatos frequentes com
todos os funcionarios, mas somente 9 afirmam manter esse contato. Ja a outra contadora
afirma que mantém contatos frequentes com somente 7 funcionarios, mas 10 confirmam
manté-los. O contador afirma que mantém contatos frequentes com 9 funcionarios, mas
somente 4 o confirmam.

Observando a densidade dessa empresa, pode-se observar que, no bloco 1 (centro), ha
uma densidade de 0,63 e, no bloco 2 (periferia), uma densidade de 0,31, demonstrando que
nesses dois blocos ha pouca troca de informacéo ou ideias, sendo, no bloco 2 (periferia), ainda
menos que no 1 (centro).

A seguir, sdo apresentados os dados referentes aos valores dos membros que se
encontram no centro e na periferia das quatro empresas. Cruzando os dados dos valores
organizacionais reais com a formacao da rede social, buscou-se conhecer se existe divergéncia
na forma de visualizacdo dos valores presentes dentro da organizacdo. Criou-se um arquivo
no software de valores considerando os componentes de cada grupo (centro-periferia) para
averiguar como os valores se apresentaram e influenciaram a defini¢cdo do tipo de cultura

presente.
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Tabela 27.Valores atuais de centro e periferia da S1

CVAT SAT1 CVAT P.Valor
Perfil Geral Perfil Geral
TRABALHO CENTRO | TRABALHO PERIFERIA

Média DP Média DP
A Esforco 14.1 2.13| A Esforco 125 2.46 0,07
B Tempo 15.8 267| B Tempo 16.1 1.88 0,74
C Terminar 14.2 229| C Terminar 13.1 1.88 0,19

Tarefas Tarefas

D Qualidade 14.8 2.31| D Qualidade 15.9 2.27 0,22
RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 9.5 2.68 | E Afeto 9.7 2.80 0,85
F Empatia 12.2 2.88 | F Empatia 12.1 271 0,92
G Sociabilidade  12.6 2.14| G Sociabilidade 13.2 221 0,48
H Lealdade 145 397 | H Lealdade 13.2 343 0,38
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
I Dominéncia 12.8 220| I Dominancia 134 2.53 0,51
J  “status” 10.2 3.02| J “status” 11.1 2.97 0,44
K Politica 9.9 2.94 | K Politica 9.8 1.64 0,91
L Lideranca 12.6 235]| L Lideranca 12.5 1.92 0,90
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M Abstragéo 135 1.79 | M Abstracao 13.4 3.50 0,92
N Planejamento  11.8 236 | N Planejamento  12.6 2.80 0,42
O Exposi¢édo 11.2 246 | O Exposicdo 10.7 2.34 0,59
P Flexibilidade 10.2 2.87 | P Flexibilidade 10.6 2.64 0,71
Ndmero de Namero de
Questionarios: 17 Questionarios: 11
Desvio-padrao (DP): 1.85 Desvio-padrao (DP): 1.78

Fonte: dados da pesquisa

O que se pode observar nessa empresa é que nao ha grande diferenca entre os dois
grupos, sendo os valores referentes ao trabalho bastante percebidos por eles, o que nos leva a
crer que, mesmo sendo grupos que tenham pouca comunicagdo entre si (ou seja: embora 0s
contatos verbais entre centro e periferia sejam pequenos), eles percebem a empresa da mesma
forma. Se analisadas essas informagfes em correlacdo com os dados da tabelad,pode-se
observar essa constancia. A maior diferenca entre os dois grupos encontra-se no item
“esfor¢o”, que, no centro, apresenta 14.1, enquanto na periferia foram encontrados 12.5.
Nesse quadrante, os subitens “esfor¢o”(15.8) e “qualidade” (14.8) sdo vistos pelo centro como
mais presentes, enquanto “tempo” (16.1) e “qualidade”(15.9) sdo percebidos com mais forga
pelo pessoal da periferia. Apesar dessas diferengas numericas entre as médias, de acordo com

o teste de significancia ndo ha nenhuma diferenca significativa entre as médias da empresaS1.

Tabela 28.Valores atuais de centro e periferia da S2
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CVAT SAT2 CVAT P.Vvalor
Perfil Geral Perfil Geral
TRABALHO CENTRO | TRABALHO PERIFERIA

Média DP Média DP
A Esforco 115 297 | A Esforco 10.0 321 0,30
B Tempo 133 2.18| B Tempo 12.3 0.94 0,29
C Terminar 13.2 229| C Terminar 11.0 2.45 0,05

Tarefas Tarefas

D Qualidade 14.1 2.25| D Qualidade 12.2 2.03 0,08
RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 10.3 258 | E Afeto 10.0 3.00 0,81
F Empatia 103 213| F Empatia 113 2.69 0,36
G Sociabilidade  11.3 2241 G Sociabilidade 133 3.20 0,10
H Lealdade 11.2 264 | H Lealdade 125 1.80 0,27
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
| Dominancia 145 299 | | Dominancia 14.5 2.50 1
J “status” 13.1 2411 J “status” 15.8 2.79 0,031
K Politica 12.8 2.87 | K Politica 15.2 1.34 0,06
L Lideranca 131 290 L Lideranca 13.2 3.24 0,94
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M Abstragéo 131  2.05|M Abstracdo 11.2 2.79 0,08
N Planejamento  12.3 273 | N Planejamento  12.7 1.80 0,74
O Exposigéo 126 2.24| O Exposigédo 10.7 2.05 0,08
P Flexibilidade 13.3 249 | P Flexibilidade 14.2 2.79 0,46
NuUmero de NuUmero de
Questionarios: 18 Questionarios: 6
Desvio-padréo (DP): 1.20 Desvio-padréo (DP): 1.72

Fonte: dados da pesquisa

Na empresa S2,também ndo foram observadas muitas diferencas. As pessoas que
fazem parte da periferia declaram que os valores referentes a controle estdo mais presentes na
organizacdo, ou seja, a empresa busca valores referentes a dominancia (14.5), “status ’(15.8) e
mais politicagem (15.2) , sendo os dois ultimos subitens com maior diferenca entre as médias
dos dois grupos, enguanto para os membros da periferia pode-se afirmar que ha um equilibrio
entre as demais médias em relacdo ao centro. Pode-se observar que 0s subitens “tempo”,
“qualidade”, “status” e “politica”sao alvos de visdes mais opostas entre 0s grupos.

No quadrante “trabalho”, destacam-se os itens “terminar tarefas” (que, no centro,
apresentou 13.2 e, na periferia, 11.0) e “qualidade” (que, no centro, obteve 14.1 e, na
periferia, 12.2). Nas relagdes, o item “sociabilidade” apresentou, no centro, 11.3, e, na
periferia, 13.3. No quadrante “controle”, o centro apresentou “status” com 13.1 e “politica”
12.8, enquanto, na periferia, o “status” foi de 15.8 e a “politica”, 15.2. No quadrante
“pensamento”, a abstragdo do centro foi de 13.1 e, na periferia, 11.2; a exposic¢do, 12.6, no
centro, e 10.7 na periferia. Nessa empresa, somente umsubitem apresentou diferenca

significativa diante do teste: “status .
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Também nesse caso, buscando os dados globais (tabela 4) no que se refere aos valores
atuais, percebe-se que as pessoas que se encontram na periferia divergem dos valores
encontrados no que diz respeito ao quadrante “controle”. Elas percebem a organizacdo mais
voltada ao controle, conforme citado, e, apesar de esses valores serem mais altos em relacédo

aos demais, os membros da periferia os percebem com mais intensidade.

Tabela 29.Valores atuais de centro e periferia da R

CVAT R VALORESATUAIS |CVAT P.Valor
Perfil Geral Perfil Geral
TRABALHO CENTRO | TRABALHO PERIFERIA

Média DP Média DP
A Esforco 12.7 229 | A Esforco 117 4.32 0,50
B Tempo 11.3 3.01| B Tempo 11.7 1.79 0,74
C Terminar 12.9 2.36 | C Terminar 10.6 2.18 0,04

Tarefas Tarefas

D Qualidade 118  454| D Qualidade 12.0 3.08 0,91
RELACOES RELACOES

Média DP Média DP
E Afeto 12.2 334 | E Afeto 13.0 391 0,62
F  Empatia 13.3 3.94 | F Empatia 11.9 341 0,42
G Sociabilidade 12.5 257 | G Sociabilidade  11.7 2.99 0,53
H Lealdade 12.0 2.80| H Lealdade 13.6 3.12 0,47
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média DP
| Dominancia 12.3 2.01| I Dominancia 11.9 3.22 0,55
J  “status” 13.3 3.94| J “status” 15.8 2.05 0,11
K Politica 13.3 3.22 | K Politica 13.3 3.46 1
L Lideranca 12.7 213 | L Lideranca 12.3 2.05 0,68
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média DP
M  Abstragéo 10.9 272 | M Abstracéo 10.9 1.69 1
N Planejamento  12.9 218 | N Planejamento  11.7 1.85 0,21
O Exposigédo 13.2 2.67| O Exposicdo 14.1 2.09 0,43
P Flexibilidade 12.8 294 | P Flexibilidade 13.8 3.15 0,47
Ndmero de Ndmero de
Questionarios: 12 Questionarios: 8
Desvio-padréo (DP): 0.68 Desvio-padréo (DP): 1.28

Fonte: dados da pesquisa

Para os membros da periferia da empresa R,0s valores variam mais: véo de 10.6, no
que diz respeito a terminar atividades, até 15.8 no quesito “status”. Enquanto no centro essa
variacdo € menor, na periferia a empresa é percebida como valorizadora do “status ”(15.8) e
também de valores referentes a exposicéo (14.1).Olhando a empresa como um todo, conforme
a tabela 4, percebe-se que os membros que acreditam que a empresa valoriza os dois itens
acima encontram-se na periferia, pois, naquela tabela, o item “status” apresenta uma média de

14.2 e “exposi¢do”, 13.5, sendo também os que detém as maiores médias.
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De forma geral, nessa empresa as percepcdes de “cultura”, tanto para o centro quanto
para a periferia, sdo muito proximas. A maior diferenca entre as médias do centro e periferia
encontra-se no subitem “terminar tarefas”, com 12.9 e 10.6, respectivamente, com menor
valorizacdo pela periferia.Pelo teste, “terminar tarefas” foi 0 Unico subitem que apresentou

diferenga significativa.

Tabela 30.Valores atuais de centro e periferia da S3

CVAT S3 CVAT P.Valor
Perfil Geral Perfil Geral
TRABALHO CENTRO | TRABALHO PERIIA'\:ERI
Média DP Média DP
A Esforco 12.4 2.84| A Esforco 10.9 2.60 0,23
B Tempo 11.6 412 B Tempo 13.7 4.19 0,27
C Terminar 13.2 252 | C Terminar 114 291 0,15
Tarefas Tarefas
D Qualidade 12.1 4.38 | D Qualidade 12.7 2.67 0,72
RELACOES RELACOES
Média DP Média DP
E Afeto 14.0 3.69 | E Afeto 12.4 291 0,30
F Empatia 13.7 2.83| F Empatia 12.4 3.24 0,35
G Sociabilidade 13.4 2.80 | G Sociabilidade 12.2 1.47 0,26
H Lealdade 12.7 349 | H Lealdade 14.2 3.08 0,32
CONTROLE CONTROLE
Média DP Média DP
I Dominéncia 115 2271 1 Dominancia 14.0 240 0,02
J “status” 11.5 4251 J “status” 11.3 457 0,92
K Politica 12.8 424 | K Politica 11.4 4.09 0,46
L Lideranca 12.3 260 | L Lideranca 12.6 231 0,79
PENSAMENTO PENSAMENTO
Média DP Média DP
M Abstragéo 13.4 3.14| M Abstracao 14.6 1.95 0,33
N Planejamento  12.9 3.00 | N Planejamento 11.6 1.95 0,27
O Exposi¢éo 11.2 2.76 | O Exposi¢édo 12.3 2.36 0,35
P Flexibilidade 115 3.89 | P Flexibilidade 12.2 1.62 0,62
Numero de Numero de
Questionarios: 11 Questionarios: 9
Desvio-padrdo (DP): 0.87 Desvio-padrdo (DP): 1.06

Fonte: dados da pesquisa

Assim como na empresa anterior, a maior variacdo entre as médias encontra-se na
periferia, onde as médias variam de 10.9, em esforco, a 14.6, em abstracdo. No centro,
encontramos as maiores médias no quadrante que valoriza os itens referentes as relagoes,
assim como para 0s membros da periferia. No subitem “terminar tarefas”, o centro apresentou
média de 13.2 e, na periferia, 11.4; no subitem “afeto”, o centro demonstrou uma média de
14.0 ; a periferia, de 12.4; ja no subitem “dominancia”, do quadrante “controle”, o centro
apresentou uma média de 11.5 e a periferia, de 14.0.Apesar disso, para 0s membros da
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periferia a dominancia também esta bem presente na organizacdo, assim como a abstracéo,
que é bem valorizada.

Ja em relacdo aos valores de todos os membros (tabela 4), também séo fortes os
mesmos valores, mas a dominancia diverge, tanto da média apresentada nessa tabela, quanto
do centro, e os membros da periferia declaram que ela é mais forte no quesito “organizagéo”.
De acordo com o teste, o subitem “dominancia” é o que apresenta diferenca significativa entre
0 centro e a periferia.

Para atender a um dos objetivos especificos da pesquisa, solicitamos as empresas que
nos fornecessem os valores declarados pela empresa. As empresas S1 e R ndo possuem
valores declarados enquanto S2 e S3 os declaram. Com base nas informacGes obtidas dessas
duas empresas, 0 que nossa andlise indicou foi que, na empresa S2, os valores “pontualidade”,
“confiabilidade” e “credibilidade” sdo relacionados ao quadrante
“trabalho”;““desenvolvimento profissional”, “determinacdo”, “criatividade” e “disciplina” s&o
relacionados ao quadrante “pensamento”. Esses valores sdo declarados pela empresa mas nao
sdo observados ali como dominantes, pois, conforme analise anterior, essa é uma empresa que
apresenta fortes valores relacionados ao controle, sobressaindo, no quadrante “trabalho”, o
tempo, o terminar as atividades e a qualidade dos servi¢os, sendo somente esses dois ultimos
mais proximos dos declarados pela empresa.

Quanto a empresa S3, o valores declarados sdo pro-atividade do quadrante
“pensamento”: foco na competéncia; resultado e cliente, relacionados ao quadrante do
trabalho; clima organizacional saudavel, espirito de equipe e respeito ao ser humano, do
quadrante das relacdes. Nessa empresa, 0s principais valores sdo os relacionados as relacdes,
0 que, em parte, estd de acordo com o observado como presente na cultura atual; quanto ao

trabalho, ndo ha uma forte relacdo com a empresa atualmente.



6. ANALISE DOS RESULTADOS

Como a pesquisa é exploratoria, num primeiro momento sdo apresentadas as
discussbes acerca das proposicdes levantadas no inicio do trabalho e, posteriormente, as
conclusdes alcancadas por meio dos resultados obtidos. Uma das proposic¢Oes iniciais ao
realizar a pesquisa era a de que a localizacdo das empresas influenciaria diretamente a
formacgdo de seus valores e a definicdo de suas culturas. Tendo em vista que duas das
empresas pesquisadas encontram-se na capital e duas no interior do estado, imaginou-se que
0s resultados apontariam variadas discrepancias entre elas.

Vejamos os resultados demonstraram acerca deste e de outros pontos analisados.

6.1 Andlise da cultura

Para a realizacdo da andlise, foi utilizado, conforme planejado, o software C-Vat. Para
melhor visualizacdo e organizacao dos dados, criaram-se trés arquivos distintos para cada uma
das quatro empresas, onde foram selecionados o0s seguintes quesitos: valores atuais, ideais e
pessoais. Primeiramente, foram rodados os relatorios gerais de cada um dos valores das quatro
empresas e depois foi utilizada a ferramenta CONCOR com a solicitagdo de dois clusters,
também para cada um dos valores pesquisados.

Por se tratar de uma pesquisa exploratdria, vejamos o comportamento dos fatores

pertinentes a primeira proposicdo, P1: Os valores dos fundadores serdo compativeis com 0s

percebidos pelos funcionérios dentro da organizacao.

Daft (1999, p. 244) afirma que “a cultura de uma organizagdo geralmente comega com
um fundador ou um lider pioneiro que articula e implanta ideias e valores particulares como
visdo, uma filosofia ou uma estratégia comercial”. Analisando os resultados quanto aos
valores dos fundadores (proprietarios), podemos constatar que as diferengas entre as médias
mais significativas ora se apresentam acima e ora abaixo em relagdo as médias presentes nas
organizagOes, mas, em alguns momentos, independente desse posicionamento, se percebe que
existe congruéncia entre as médias dos valores percebidos pelos funcionarios como presentes
na cultura da organizacao e as médias dos fundadores, como fator positivo.

Na S1, encontraram-se 4 dos valores do fundador (proprietario) com médias mais
proximas a da empresa e 0s outros 12 subitens sdo diferenciados. Na relagcdo de influéncia,

podem-se destacar os valores relativos as relacdes, ao controle e ao pensamento. Para o
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proprietéario, a valorizacdo do esforco (18), a qualidade dos servigos (20) e o término da
realizacdo das atividades(16) séo fundamentais.

Levando-se em consideracdo a significancia calculada nessa empresa, na relacéo entre
valores do proprietario e valores percebidos pelo funciondrios como presentes nas
organizacgdes, pode-se afirmar que o proprietdrio ndo tem grande influéncia nos valores
organizacionais, ou seja, nem todos os valores do proprietario sdo assimilados pela empresa.

Na S2,dos 16 (dezesseis) valores classificados no questionarios, 03 (trés) desses estao
bem proximos. Pode-se dizer que, em algum momento, os valores do fundador (proprietario)
estdo presentes, mas 13(treze) deles séo distintos dos valores da organizagdo. Vejamos alguns
resultados: Terminar a tarefa € um dos piores valores na visdo do proprietario, alcancando
indice (07), ou seja, para ele esta questdo nao é fundamental, enquanto na empresa essa média
é de (12,6), denotando que esse quesito é relevante. Valores como “status”, politicagem e
exposicdo (9 para todos) também ndo sdo muito relevantes para o fundador, mas, em sua
empresa, esses itens alcangaram as médias mais expressivas (13.8, 13.4 e 12.1,
respectivamente). Também os valores referentes ao quadrante “controle” sdo bastante
presentes na empresa, 0 que os diferencia da visdo do seu proprietario. Portanto, a partir da
andlise do teste de significancia, pode-se concluir que os valores do proprietario ndo exercem
muita influéncia na cultura da organizacdo pois somente trés dos valores do proprietario se
assimilam aos presentes na organizacdo, sendo eles: esfor¢o (0,87), lideranca (0,15) e
planejamento (0,44).

Em R, podem-se destacar 09 (nove) valores do proprietario que sdo relativamente
diferentes daqueles presentes na organizagdo. Destes, cinco com prioridades superiores do
proprietario em relagdo a empresa (qualidade, empatia, politica, abstracdo e planejamento) e
quatro inferiores (esforgo, sociabilidade,“status” e lideranca). Ele apresenta valores mais
equilibrados entre todos os quatro quadrantes abordados, com excecdo do item relativo a
qualidade dos servicos (19),que, para ele, tem um significado muito expressivo enquanto na
empresa apresenta média de 11.9.

Nessa empresa, 0 teste de significancia apresentou maior proximidade entre os valores
do proprietario e os valores organizacionais atuais percebidos pelos funcionarios: 9 (nove)
apresentaram diferenca significativa entre eles e 7 (sete) maior similaridade. Portanto, para
essa empresa, podemos afirmar que o proprietario tem maior influéncia sobre os valores
organizacionais.

Na S3, encontrou-se uma situacdo diferenciada em relacdo a formacdo da empresa.

Um dos proprietarios é o fundador, e, posteriormente, houve a entrada de duas socias, que
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trabalnam h& muito tempo na empresa e, por isso, os valores da organizagdo foram
comparados entre os trés atuais proprietarios.

Em relacdo ao fundador, os valores prioritarios para ele séo os relacionados ao esforgo
(17) e, ndo demonstrando ser uma pessoa afetiva, apenas a lealdade (15) tem destaque nesse
quadrante. Na analise dos demais quadrantes, nota-se que os valores do fundador relativos a
lideranca (14) e abstracdo (17) se apresentam acima dos percebidos na empresa (12.4 e 13.9
respectivamente), mas, de acordo com o teste de significAncia, somente o0s itens
“planejamento”, “exposicdo” e “flexibilidade” apresentaram similaridade com os valores do
fundador. Nesse caso, levando em consideracdo somente os valores do fundador, poder-se-ia
afirmar que este ndo exerce influéncia na formagédo dos valores presentes na organizagao e na
formacédo da sua cultura.

Para a sécia 1 da empresa S3, os valores mais significativos sdo os relativos ao
pensamento (abstracdo, planejamento e flexibilidade), mas ela também se revela uma pessoa
afetuosa. Tanto a s6cia 1 quanto a 2 apresentam resultados que retratam médias menos
expressivas no quadrante relativo ao desenvolvimento do trabalho. Elas revelam néo valorizar
o esforco, o tempo e a qualidade tanto quanto esses pontos sdo valorizados na organizacéao.
Nas questBes relativas a “trabalho”, elas se diferenciam substancialmente também do sécio
fundador, com excecdo do valor relativo a “término das atividades”, em que todos o0s
proprietéarios se igualam, ou seja, terminar atividades é importante para todos. Levando em
consideracdo as diferencas significativas entre as sécias 1 e 2 acerca dos valores
organizacionais atuais, a sécia 1 apresentou somente duas semelhancas e a socia 2, somente
uma.

Daft (1999) diz que a cultura geralmente comeca com um fundador ou um lider
pioneiro. Porto e Tamayo (2007), Schnider (1987), Rodrigues (1997) e Schein (2009) também
afirmam que ndo ha davidas no papel do fundador na formacdo dos padrdes culturais da
organizacéo e o fundador como grande influenciador na cultura.

ApOls analisar os resultados obtidos nas quatro empresas pesquisadas, pudemos
observar que nem todos os valores dos proprietarios encontram-se presentes na cultura da
organizagdo no mesmo grau de significancia que tém para eles. H4 de se notar, porém, uma
inegavel influéncia, em graus distintos, dos fundadores e/ou socios nos valores das empresas.

Mesmo que os valores dos fundadores ou socios atuais ndo tenham todos os seus
principais valores refletidos na cultura, conforme visto acima, ha valores que sdo muito
préximos, o que demonstra que, em algum momento, ha compatibilidades entre fundador e

organizacdo no que diz respeito aos valores.
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Pode-se concluir que, apesar de serem encontradas semelhangas entre as médias nos
valores das empresas S1 e S2, a maior parte dos valores apresentam diferencas significativas
e, portanto,refutamos H1 para essas duas empresas. Ja na empresa R,dentre todos os valores, 7
deles sdo compativeis e, portanto, acredita-se que ha uma influéncia do fundador na formacéo
da cultura, o que valida a proposi¢do. Quanto & empresa S3, se observarmos somente 0s
valores do fundador para efeito de analise tem-se que o mesmo ndo tem influéncia
significativa na formacdo da cultura atual assim como se forem considerados os testes das
demais socias individualmente, elas também ndo tém influéncia significativa e, portanto,
refuta-se também a proposicao.

Vejamos, a seguir, a discussdo da segunda proposic¢ao, P2: Os valores organizacionais

atuais (reais) serdo diferentes dos desejados;

Em relacdo a essa proposicdo, na S1 os valores atuais relativos ao trabalho estdo mais
fracos que os desejados. As médias dos valores organizacionais se diferenciam bastante no
quadrante relacionado ao trabalho, e a pesquisa revela que o desejo dos funcionarios € que
sejam mais significativos do que percebem atualmente, diferenca também significativa
percebida pelo teste de significancia nos subitens “esforco” e “tempo”. Nos subitens “afeto” e
“empatia”, apresenta-se também uma diferenca significativa entre as médias dos valores
organizacionais atuais e os desejados, demonstrando que os funcionarios preferem uma
empresa mais afetuosa e empatica. No quadrante “pensamento”, nenhum subitem apresenta
diferenca significativa, o que significa que os funcionarios manteriam como esta atualmente.
Nessa empresa, levando em consideracdo o teste de significancia entre os valores atuais e
desejados, ha uma diferenca em 6 dos 16 subitens, ndo caracterizando uma diferenca total
entre eles.

Na empresa S2, os valores organizacionais atuais demonstram que a empresa €
caracteristicamente controladora, pois os valores relacionados a “controle” sdo os mais fortes,
porém os funcionarios preferem uma empresa que valorize mais as relagdes e o trabalho, em
especial o afeto. Dentre os quatro subitens das relacdes, o afeto e a empatia apresentam
diferengas significativas, confirmando que os funcionarios preferem uma empresa mais
voltada as relagdes, ou seja, mais afetiva.

Olhando de forma geral os indices de significAncia, dentre os 16 subitens, 8 se
apresentam com diferencas e 8 com similaridades, podendo afirmar que os funcionarios
mudariam um pouco essa empresa.

Nas empresas R e S3, a partir dos calculos do teste ndo foram encontradas diferencas

significativas entre as medias dos valores atuais e desejados, assim como numa percepgao
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geral, o que demonstra que os funcionarios estéo satisfeitos com o ambiente de trabalho e que
ndo almejam mudangas.

Na andlise dessa proposicdo, ndo foram encontradas diferencas significativas entre as
médias dos valores nas empresas R e S3, enquanto nas empresas S1 e S2 foram encontradas
algumas diferencgas entre as médias dos valores atuais e desejados, conforme apresentados
acima, portanto a proposi¢do nao se confirma para as empresas R e S3 e é verdadeira para as
empresas S1 e S2.

Na sequéncia, avalia-se a terceira proposicdo, P3: Os valores pessoais dos

funcionarios serdo incompativeis aos da organizacdo em gue estdo inseridos.

Na S1, os valores dos funcionérios relacionados ao quadrante “trabalho” sdo
compativeis com as médias dos valores da organizacdo, com excecdo do esforco. No
guadrante “relacdes”, nos itens “afeto” e “empatia”, notam-se diferencas mais significativas
(0,0001 e 0,014 respectivamente), demonstrando que os funcionarios sdo mais afetivos e
possuem mais empatia. No quadrante “controle”, as médias dos valores estdo proximas, com
excecdo do item “lideranca”: os funcionarios denotam nado valorizar tanto esse quesito, com
média 10.7 para eles e 12.6 para a empresa. Por outro lado, no quadrante “pensamento”, 0s
itens “abstracdo” (13.5 empresa e 9.2 funcionarios) e “exposi¢cdo”(11.0 empresa e 9.3
funcionérios) também apresentam uma diferenca mais significativa: as médias dos valores dos
funcionarios demonstram que eles ndo sdo pessoas ligadas a abstracdo e a exposi¢do. Nessa
empresa,de acordo com o teste de significancia, podemos afirmar que os valores dos
funcionarios sdo compativeis com o0s valores organizacionais atuais, afinal somente seis
subitens apresentam diferengas significativas.

J& na empresa S2, encontramos uma situacdo diferente da empresa apresentada
anteriormente. Nela, detectaram-se onze (11) diferencas significativas entre as médias dos
valores da empresa e dos funcionarios. Os funcionarios apresentam-se mais emotivos,
valorizam mais o trabalho e sdo menos controladores, como também com médias menores no
quadrante “pensamento”. Todos o0s subitens dos quadrantes ‘“controle” e “pensamento”
apresentam diferencas significativas de acordo com o teste, enquanto nos outros quadrantes
somente o esforco se apresenta com diferenca significativa: média 11.1, na empresa, e 14.9
entre os funcionarios. Nas relagdes, nos subitens “empatia” (em que a empresa tem média de
10.5 e os funcionarios 13.4) e “lealdade” (em que a média da empresa € de 11.5 e a dos
funcionarios, 16.3), nessa empresa pode-se afirmar que os valores dos funcionarios sdo

incompativeis com os da organizacdo da qual fazem parte.
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Nas empresas R e S3, os valores pessoais (funcionérios) sdo compativeis aos
encontrados na organizagdo, com uma pequena ressalva no valor relacionado a abstracéo, que,
nas duas empresas, apresenta diferenca significativa:a média dos funcionarios se mostra maior
em relacdo a media de R (13.5 contra 10.9) e, na empresa S3,a média dos funcionérios é
menor que a média organizacional atual (13.9 empresa e 11.7 funcionérios). Nessas duas
empresas, 0s valores organizacionais atuais sao compativeis aos pessoais — dos funcionarios.

De maneira geral, na S1 a proposicéo se confirma parcialmente, enquanto na S2 ela se
mostra verdadeira; em R e S3, a proposi¢cdo ndo se confirma. Poderiamos, nesse caso,
compartilhar da teoria de Schnider (1987): os funcionarios se atraem por organiza¢es em que
sentem os valores semelhantes aos seus e propensos a compartilhar valores. Também se pode
evocar a proposta de Schnider et al. ( 1998) sobre o processo da atracao/selecdo/atrito (ASA):
as empresas admitem individuos compativeis ao ambiente de trabalho, seja por meio de
processos formais ou informais, assim como os funcionarios que permanecem na organizacdo
estdo ali por interesses comuns.

Vejamos o destino de P4: Todas as empresas apresentardo homogeneidade de valores

e a existéncia de um grande grupo dominante.

Na analise dessa proposi¢cdo, ndo foram efetuados testes de significancia porque as
médias foram comparadas entre si, buscando conhecer as proximidades entre elas e as
diferencas maiores e menores entre si, considerando que, quanto maior a proximidade das
médias, maior € a homogeneidade e quanto mais diferentes entre si, ou distantes, maior a
heterogeneidade. Quando da analise dos grupos, sdo articuladas as tabelas 15, 16, 17 e 18
apresentadas anteriormente, utilizando o CONCOR, e como héa a disponibilidade dos dados
dos valores atuais e ideais (desejados), aproveita-se para explora-los e acrescenta-los na
andlise.

Na empresa S1,ha uma variacdo maior entre as médias. No geral, elas variam de
9.6,em afeto, a 15.9 em tempo. No quadrante “relacGes”, vdo de 9.6, em afeto,a 14 em
lealdade. No quadrante “controle”, em politica tem-se 9.9 como média, que chega a 13 em
dominéancia. J& no quadrante “pensamento”, a flexibilidade apresenta uma média de 10.4 e a
abstracdo, 13.5. Se aplicassemos o teste de significAncia entre a menor e a maior média do
quadrante “controle”, teriamos uma diferenca significativa de 1.435206e-05, mostrando que
h& uma diferenca nele e assim por diante, mas ndo achamos conveniente esse tipo de teste.
Observando somente o comportamento das médias, pode-se afirmar que os valores da S1 ndo

sd0 homogéneos.
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Na empresa S2,as médias variam de 10.2, em afeto,a 14.5, em dominéancia, mas este é
0 Unico subitem com média acima de 14; os demais se comportam de forma mais equilibrada.
O quadrante “trabalho” vai de 11.1,em esforco, a 13.6, em qualidade; em ‘“relacdes”, as
médias variam de 10.2, em afeto, até 11.8, em sociabilidade. No quadrante “controle”, a
diferenca esta entre 13.1, em lideranca, e 14.5, em dominancia, enquanto em “pensamento”
tem-se 12.1, para exposicdo, e 12.6, para abstracdo”. Diante dessa analise, pode-se afirmar
que ha uma maior homogeneidade entre as médias.

Nas empresas R e S3, os valores organizacionais atuais sdo mais homogéneos entre 0s
quatro quadrantes, pois ndo se encontrou variagdo muito significativa entre as médias de todos
0s subitens. Em R, no quadrante “trabalho”, as médias variam de 11.5, em tempo, a 12.3, em
esforco; no de “relacbes”, tem-se 12.2, para sociabilidade, e 12.7 em empatia. No quadrante
“controle”, o “status” apresenta média de 14.2 e a mais baixa é de 12.2, enquanto em
“pensamento”, a abstracdo apresenta média 10.9 e exposi¢do, 13.5. Entdo, se olharmos dentro
dos quadrantes, ndo se observam grandes diferencas entre as médias; portanto, ha& uma maior
homogeneidade entre valores organizacionais.

Em S3, a diferenca entre a menor média esta em “status”(11.4) e a maior em abstracao
(13.9). No quadrante “trabalho”, ha variacao de 11.7, em esforgo, a 12.6, em tempo; no
“relagBes”, vai de 12.8, em sociabilidade,a 13.4, em lealdade. Ja no quadrante “controle”, o
“status” apresenta média de 11.4 e a dominancia,de 12.6 (a maior), enquanto,em
“pensamento”, temos exposicdo, com média de 11.7, e abstracdo, com 13.9. Portanto, também
podemos dizer que ha uma homogeneidade entre os valores, sendo esta a empresa com maior
homogeneidade.

Na sequéncia, encontram-se 0s resultados das quatro empresas, aplicando-se a matriz

de correlacdo. A correlacdo foi aplicada no segundo, terceiro e quarto quadrantes em relacédo

ao primeiro.

Empresa S1:

Matriz das Médias: Matriz de Correlagao

[11[.2] [.3]1 [4] (1 L2l [31  [4]

A 135 9.613.0135 [1,] 1.0000000 0.5285042 -0.1705374 -0.3604536
B 15.912.210.612.1 [2,] 0.5285042 1.0000000 -0.3589628 -0.9819449
C13.8129 9911.0 [3,] -0.1705374 -0.3589628 1.0000000 0.3283723
D15214.012.610.4 [4,] -0.3604536 -0.9819449 0.3283723 1.0000000




Empresa S2:

Matriz das Médias

Matriz de Correlagdo
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[11[.2] [3]1[4]

A11.110.214.512.6
B 13.0 10.513.8 12.4
C12611.813.4121

D 13.611.513.1135

[ L2 L3l [4
[1,] 1.0000000 0.6090646 -0.9090722 0.4280779

[2,] 0.6090646 1.0000000 -0.8790200 0.1076882
[3,] -0.9090722 -0.8790200 1.0000000 -0.3744331

[4,] 0.4280779 0.1076882 -0.3744331 1.0000000

Empresa R:

Matriz das Médias

Matriz de Correlacao

[11[.2] [3]1 [4]

A12.312512.210.9
B11.512.714.212.4
C12.012.213.3135

D 11.912.612513.2

(1 L2 31 [A4]
[1,] 1.0000000 -0.5137159 -0.8723435 -0.4336120

[2,] -0.5137159 1.0000000 0.1721581 -0.3315988
[3,] -0.8723435 0.1721581 1.0000000 0.3548554

[4,] -0.4336120 -0.3315988 0.3548554 1.0000000

Empresa S3:

Matriz das Médias

Matriz de Correlagao

[11[.2] [3]1[4]

A11.713312.613.9
B12.613.111.412.3
C12412.812.2117

D12413.412411.8

(1 021 L3] L4

[1,] 1.0000000 -0.3670265 -0.7464885 -0.8773725
[2,] -0.3670265 1.0000000 0.3592879 0.4023168
[3,] -0.7464885 0.3592879 1.0000000 0.3518065

[4,] -0.8773725 0.4023168 0.3518065 1.0000000
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Na empresa S1, de acordo com a correlacdo aplicada, o segundo quadrante (relacoes)
apresenta uma correlagdo moderada (0,5285) em relacdo ao primeiro (trabalho) e tanto o
quadrante “controle”quanto “pensamento”ja apresentaram baixa correlagdo (-0,1705 e -
0,3604 respectivamente). E a correlacdo negativa indica que,quanto mais se valoriza
“trabalho”,menos se valorizam “controle” e “pensamento”. Também levando em consideragdo
essa correlacdo, podemos dizer que nessa empresa ndo ha homogeneidade.

Na empresa S2 o0 segundo e o terceiro quadrante, “relagdes” e “controle”,
apresentaram uma forte correlacdo em relacdo ao quadrante “trabalho” (0,6090 e -0,9090); o
quadrante “pensamento” apresentou uma correlacdo de 0,4280 em relacdo a “trabalho”,
demonstrando que nessa empresa hd uma maior homogeneidade entre eles.

Em R, o quadrante que apresentou maior correlacdo com “trabalho” foi “controle”,
com -0,8723; os demais, “relacdes” (-0,5137) e “pensamento” (-0,4336), apresentaram uma
correlagdo que podemos considerar um pouco significativa, demonstrando que nessa empresa
também ha maior homogeneidade.

Ja em S3, também se encontrou maior homogeneidade entre 0s quadrantes: o terceiro e
0 quarto, “controle” e “pensamento”, apresentaram uma forte correlacdo com “trabalho” (-
0,7464 e 0,8773 respectivamente) e a mais baixa correlagdo (-0,3670) com “relagdes”.
Portanto, apds essas duas analises, pode-se afirmar que, para as empresas S2, R e S3, a
proposicdoH4 é verdadeira, enquanto para a S1 ndo o é.

Na esteira de Martin e Frost (2009), entendemos que, nas trés primeiras empresas, com
culturas mais homogéneas,o foco esta mais para 0 consenso organizacional e,dentro das trés
perspectivas,apresentam-se como integradoras. Se considerarmos o postulado de Lawrence e
Lorsch (1967) — a integracdo é uma cola social que o une os grupos potencialmente
diversificados —, podemos entender, entdo, que, independente dos valores pessoais de cada
funcionario, essa integracdo faz que a cultura da empresa se torne mais homogénea.

Jad na empresa S1 hd uma caracteristica diferenciadora:ndo ha& consenso nem
homogeneidade da/na cultura organizacional o que, na concepcdo de Martin (2002), pode ser
provocador de subculturas dentro da empresa. Lawrence e Lorsch (1973), por seu turno,
afirmam que o poder pode provocar tanto a desintegracdo quanto a diferenciagéo, se ndo for
exercido com moderacdo e competéncia, ndo sendo essa a caracteristica principal dessa
empresa. Ao contrario, € a empresa S2 que apresenta os valores relativos ao poder com maior
forca dentro da empresa; na S1, os valores mais significativos sdo os relativos ao quadrante
“trabalho”, 0 que contraria a teoria desses autores: na S2, embora tenhamos encontrado o

poder com maior influéncia sobre a empresa, sua caracteristica € de integracéo.
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Em relacdo a analise dos grupos, encontrou-se, na empresa S1 (tabela 15), tanto para
os valores atuais como para os ideais, um grande grupo composto com 22 pessoas e outro
menor, com 6 pessoas. De acordo com o teste de significancia, a diferenca entre as médias
para os valores atuais é de 7 (afeto -10.3/6.8, lealdade — 14.9/10.7, “status” — 10/12.8, politica
— 9.3/12, abstragdo — 13/15.3, planejamento — 11.5/14.2 e flexibilidade — 9.8/12.5) e, para
valores ideais,é de 6 (esforco — 13.5/1.1, tempo — 10/15.5, qualidade — 12.2/16, afeto —
15.2/11.4, politica — 12.2/7.9 e exposi¢cdo — 12.5/9.4). Nao se caracterizou, portanto, um
dominio de grande grupo, em especial porque as maiores medias nos subitens dos valores
reais (atuais) sdo do grupo menor e nos valores desejados hd um equilibrio. Portanto, para
essa empresa, a proposicdo ndo é verdadeira.

Ja na S2 foram encontrados, tanto para os valores reais (atuais) como para 0S
desejados dois grupos, compostos por 11 e 13 integrantes cada um. Apesar de haver
diferengas significativas entre as médias de alguns valores —6 para os valores atuais (tempo —
11.7/14.2, terminar tarefas — 10.8/14.2, sociabilidade — 13.8/10.2, “status”— 15.7/12.1, politica
—14.6/12.4 e abstracdo — 11.5/13.5) e 9 para valores desejados (qualidade — 13.5/15.8, afeto —
13.3/10.7, empatia — 15.5/10.2, lealdade — 13.7/10.7, dominancia — 12.4/10.4, lideranca —
11.5/14.2, planejamento — 10.9/14.1, exposigdo — 10.4/12.8 e flexibilidade — 9.9/12.6) —, ndo
ha um grande grupo dominante atualmente na empresa (valores atuais), mesmo porque as
médias se comportam ora maiores em um grupo, ora em outro, invalidando assim a
proposicao para essa empresa.

Na empresa R, ndo se encontrou um grande grupo, mas grupos formados por 12 e 08
(valores reais) e 09 e 11 (valores ideais ou desejados) pessoas cada um. Para os valores ideais,
apresentaram-se 8 diferencas significativas (tempo — 10.5/13, terminar tarefas — 10.8/13.8,
qualidade — 9.7/15.2, afeto — 14/10.2, empatia — 10.4/16.1, “status” — 15.6/12.2, politica —
14.7/11.1 e flexibilidade — 14.7/11). Também se pode afirmar que ndo ha um grande grupo
dominante porque os valores médios ora estdo mais significativos no grupo 2, ora no grupo 1,
ndo determinando um dominio de um unico grupo. Portanto, a afirmativa da H4 também néo
se aplica aqui.

Na empresa S3, também se encontrou a mesma situacdo de R: ndo ha um grande
grupo,mas 9 e 11 integrantes para ambos os valores — atuais e desejados. Para os valores
atuais, ha 8 diferencas significativas (esforco — 10/13/1, tempo - 8.3/16 terminar tarefas —
10.3/14.1, qualidade — 9.6/14.6, afeto — 15.1/11.8, “status” — 14.8/8.6, politica — 16.2/8.9 e

flexibilidade 11.3/13.3). Os valores médios com diferencas significativas intercalam-se: ora
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no primeiro grupo, ora no segundo,e, assim, também se pode afirmar que, nessa empresa, ndo
h& um dominio Unico e, portanto, a proposi¢do 4 ndo é verdadeira para ela.

Avaliemos a aplicabilidade de P5: Todas as empresas apresentardo heterogeneidade de

valores e a existéncia de diferenca significativa entre 0s grupos, mas de tamanhos similares.

Se retornarmos a analise da proposi¢do 4 quanto & homogeneidade, observadas as
diferengas das médias e a correlacdo aplicada entre os quadrantes,podemos entdo afirmar que
a empresa S1 apresenta uma heterogeneidade de valores, enquanto nas empresas S2, R e S3
ndo ha essa heterogeneidade e, portanto, a primeira parte da proposi¢do 5 nao é verdadeira
para elas.

Conforme Martin e Frost (2009 e Meyerson e Martin (1987), as subculturas se
originam de varidveis ambientais, como, por exemplo, profissionais, e podem promover a
diferenciacdo de cultura, o que foi encontrado na empresa S1, sendo por noés interpretado
como decorrente do perfil da profissdo contébil. Sdo profissionais da mesma area, com
formacdo académica semelhante (formados ou ndo), auxiliando na diferenciacdo e até na
formacdo de subculturas. Esse fato ndo foi encontrado nas demais empresas, em que podem
ter sido empreendidos esforcos unificados entre os membros auxiliando assim na integracédo
dos valores e consequentemente na cultura homogénea, conforme ponderam Lawrence;
Lorsch (1967).

Em relacdo a proposicdo 5, levando em consideracdo 0s grupos, na empresa S1,
conforme citado anteriormente, ha dois grupos, com 22 e 6 componentes, respectivamente, e,
portanto, a proposicdo de que haveria grupos de tamanhos similares é falsa para S1. Quanto a
apresentarem diferencas significativas ou ndo, levou-se em consideracdo o teste de
significancia, buscando as diferengas entre ambos. Nos valores atuais,foram encontradas 7
diferencas significativas, conforme apresentado na proposi¢do 4, mas, mesmo ndo atingindo a
maioria dos subitens que compdem os valores,pode-se dizer que ha uma pequena diferenca
entre eles e, nesse caso,a afirmativa é verdadeira, tanto para os valores atuais como para 0s
ideais.

Em relacdo & empresa S2,0s grupos ndo sdo iguais, mas estdo muito préximos em
tamanho. Sao grupos formados por 11 e 12 pessoas, tanto nos valores reais como ideais e,
portanto, a afirmativa de que haveria grupos similares é verdadeira para ela. Para os valores
reais, nos dois grupos foram encontradas 6 diferencas significativas e 9 semelhancas entre si,
0 que também foi demonstrado para a proposi¢do 4. Também nessa empresa ha diferengas
significativas, porém ndo totalmente, portanto também nesse caso pode-se validara afirmativa

da proposicao 5.
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Na empresa R, encontraram-se 8 diferencas significativas entre os dois grupos para 0s
dois valores (atuais e ideais). O quadrante “trabalho” apresenta-se ora mais forte no grupo 1,
ora no grupo 2, apresentando-se certa distincdo entre si, com 50% de diferencas, assim a
proposicdo é considerada verdadeira. Nessa empresa, nos valores atuais, ha um grupo com 12
e outro com 8; nos valores ideais, um com 9 e outro com 11, mas, apesar da diferencas, pode-
se afirmar que sdo de tamanhos similares e, nesse caso, a afirmativa da proposicéo 5 também
é validada.

A S3 também apresenta dois grupos que, em relagdo ao tamanho, podem ser
considerados muito préximos (9 e 11 para ambos os valores), validando a afirmativa da
proposicdo 5 quanto a grupos similares. Quanto & afirmava de que haveria diferencas
significativas entre 0s grupos, a proposicdo se revela verdadeira, pois, tanto nos valores ideais
como nos desejados, encontrou-se, mediante teste, uma empresa com 8 médias de valores
com diferencgas significativas, também apresentados anteriormente,validando H5.

Por fim, P6:As empresas apresentardo uma rede social semelhante com grande centro e

peguena periferia.

Os dados utilizados para a analise de H6 estdo representados nas tabelas 19, 21, 23 e
26. De maneira geral, as empresas que apresentaram um centro maior foram S1e S2. EmR e
S3, 0 centro esta muito proximo, em tamanho, da periferia, demonstrando que as formacGes
da rede social das empresas ndo sdo semelhantes na sua totalidade. A empresa S2 foi a que
apresentou o maior centro (18, contra 06 periferia); na S1, foram 17, contra 11 na periferia;
em R, 12, contra 8 da periferia; e na S3, 11 contra 9 na periferia. Assim, pode-se dizer que a
afirmativa € vélida para as empresas S1 e S2 e invalida para as empresas S3 e R.

Alem das proposi¢des acima, foram feitas outras analises, pois estivamos de posse de
dados que foram aproveitados e que serdo discutidos adiante. Quando analisadas as culturas
presentes nas organizacdes pesquisadas, identificou-se, na empresa S1,que a cultura presente
é mais forte e mais objetiva, enquanto a empresa S3 apresenta uma cultura fraca e baseada nas
relacOes interpessoais. Nessa empresa, percebeu-se que todos os funcionarios, inclusive 0s
trés socios, possuem a mesma percepcao dos valores que se encontram presentes dentro da
organizacdo, ou seja, todos 0s membros possuem 0 mesmo sentimento, sem muita variancia
entre as médias dentro dos quatro quadrantes. Nesse caso, todos os funcionarios acabam
demonstrando que todos os valores possuem o mesmo significado dentro da instituicdo, onde
todos os subitens dos quatro quadrantes estdo relativamente equilibrados. “Trabalho” tem o

mesmo significado que “controle”, assim como as relagcdes com “pensamento”, o que também
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pode ser observado pelo desvio-padrdo dessa empresa, que é de 0,67, o menor valor dentre as
quatro.

Quanto as empresas S2 e R, pode-se afirmar que suas culturas ndo se enquadram como
fortes ou fracas, mas estariam num nivel intermediario, podendo-se, no entanto, dizer que S2
€ uma empresa mais fria enquanto R é mais afetuosa.

Na S2, encontraram-se médias altas nos subitens “status” e “politicagem”, o que nos
da a condicdo de afirmar que, com esses valores mais ressaltados, a empresa pode tornar-se
mais fria, pois sdo fatores que podem incitar uma competicdo entre os funcionarios. Ao
analisar a relacdo entre estes itens das tabelas e 4, percebe-se que os funcionarios desejam
uma empresa menos fria, ja que empresas mais voltadas ao quadrante “controle” tendem a
tornar-se assim.

Ao relacionarmos os valores pessoais desses funcionarios, que, em muitos casos ja sdo
profissionais formados ou em formagdo, poderiamos dizer que o foco principal das empresas
de contabilidade deveria ser “terminar as atividades dentro do prazo”, pois as datas de
vencimento de taxas e tributos sdo estabelecidos pelos 6rgdos competentes, assim como o
prazo para fechamento da contabilidade apds o encerramento de cada exercicio fiscal.

Pode-se dizer, também, que “término das atividades dentro do prazo” e ‘“com
qualidade”- itens do primeiro quadrante do questiondrio — exigem muito “esfor¢o”.
Observando a partir desse foco, pode-se dizer que os principais valores que devem estar
presentes nos profissionais de contabilidade sdo os ligados a “trabalho” e também a
“planejamento”, pois planejar os auxiliara na conclusdo de suas atividades. N&o hé&
necessidade de pessoas afetivas, mas de profissionais que tenham um bom nivel de lideranca
para controlar o desenvolvimento das atividades nas empresas.

Analisando os resultados segundo esse prisma — empresas voltadas a esforco, tempo,
término das atividades e qualidade —, percebe-se que a empresa que mais se encaixa nesse
perfil € a S1, cujos valores nesse quadrante sdo 0s que apresentam médias mais elevadas
dentre as quatro.

Outro fator que se buscou observar, partindo de um pressuposto inicial, é se poderia
ser encontrado, nessas empresas, um ambiente hostil, decorrente do tipo de formacgdo dos
funcionarios da empresa, visto que sdo contadores formados ou em formacéo, e, a principio,
possuem semelhante capacidade intelectual, trabalham sob a tutela de uma chefia e a ela séo
subordinados. O que se percebeu, no entanto, nessas empresas, nos valores pessoais dos
funcionarios, dentro dessa perspectiva, é que ndo ha essa hostilidade. Essa realidade €

demonstrada pelos valores percebidos na organizacdo, refletidos tanto na cultura instalada
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como na idealizada dentro das organizacGes, com excec¢do da S2, que apresenta uma cultura
mais fria por valorizar mais o aspecto “controle”. No item “abstracdo”, que esta ligado ao
quadrante “pensamento”, as empresasS1 e S2 apresentaram as menores médias, demonstrando
que esses ndo sdo valores considerados importantes. Na S3, também ndo foi muito diferente,
enquanto na R os funcionarios declaram-se voltados a abstracéo.

Quando foi efetuado o cruzamento dos dados das redes sociais (centro-periferia) com
os valores organizacionais atuais das quatro empresas, buscou-se descobrir se as redes sociais
interferiam ou ndo na formacéo da cultura atual da organizacdo. Observou-se que a formacao
das redes sociais ndo interferiu na formagdo da cultura das quatro organizagdes, assim como
na formacdo de subculturas. Afinal, ndo foram encontradas diferengas significativas entre o
centro e periferia, e, portanto, podemos dizer que a cultura que esta presente no centro
também o esta na periferia, ou seja, podemos dizer que, entre o centro e periferia das quatro
empresas, ndo ha diferencas significativas que justifiquem culturas opostas.

Com base nessas informacfes e de posse dos dados, outras analises podem ser
integradas aqui, com enfoque nas redes sociais, em relacdo a cultura. Uma dessas observacgoes
é que ndo foi percebida nenhuma relacdo entre a rede e a cultura das organizacdes, ou seja, a
rede ndo influencia a formagdo da cultura, e as pessoas que se encontram no centro e que
possuem mais ligacdo com os demais funcionarios também ndo interferem na transferéncia de
valores e na formacdo da cultura. Nelson (2001) diz que uma das configuracdes da rede é
“cultura e subculturas” e que, nessa condicdo, os valores culturais sdo priorizados pelo centro
e a periferia rejeita alguns dos valores do centro, o que pode ser observado nessas quatro
empresas. Apesar de pouca diferenca significativa entre o centro e periferia, ha alguns valores
que ndo sdo compartilhados entre ele com a mesma intensidade e relevancia, assim como 0s
lacos do centro sdo mais intensos que na periferia, comprovando o que afirma Nelson (2001).

Ao observar uma cultura que apresenta caracteristicas orientadas para o grupo, que é
baseada em valores de coesédo e de moralidade para alcancar seus objetivos, pode-se dizer que
ela seja uma cultura clanica (ALBAGLI; MACIEL, 2004) e que, com base nesses
pressupostos, também tende a ser uma cultura forte, como, por exemplo, uma associacdo
religiosa.

Dessa perspectiva e de outras, comparando a cultura de cada das empresas
pesquisadas a cultura definida por Cameron e Quinn, percebemos que a empresa S3 € uma
cultura fraca e baseada em “relagcdes”, 0 que nos sugere que, embora fraca, esteja mais para

uma cultura clénica. Com base nessas observacdes, podemos dizer que o fato de uma cultura
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ser forte ndo indica que a empresa tenha uma cultura clanica, contrariando a teoria até ento
existente.

Nas empresas R e S2, os valores mais presentes sdo os relacionados a “controle”
(empresas mais controladoras), sugerindo uma cultura mais hierarquica, embora a S2 possua
uma cultura mais forte. JA na S1, os valores mais predominantes sdo os relacionados a
“trabalho”, sugerindo maior ligagdo com o mercado; afinal, o mercado contébil exige
qualidade, tempo e término das atividades. Vejamos a representacdo desses dados na figura a

sequir:

Cultura Clanica

(Relagdes)
S3
Cultura Cultura Mercado
Hierarquica (Trabalho)
(Controle) S1

S2eR

Figura 8.Resumo da cultura das quatro empresas
Fonte: dados da tese

Um aspecto significativo para esta pesquisa foi a localizacdo das empresas.
Considerando que duas delas estdo localizadas no assim chamado “interior” e duas na capital,
fez-se uma comparacdo entre os resultados levando-se em conta esse fator. Diferente da
expectativa surgida a partir dessa Otica, percebeu-se uma dindmica muito forte entre elas,
apesar de algumas alteracdes no perfil dos funcionarios. As empresas localizadas no interior
parecem atrair um perfil de pessoas com natureza ou caracteristicas mais homogéneas do que
na capital, mas isso ndo impediu que as empresas da capital se diferenciassem culturalmente
das do interior.

As empresas do interior sdo administradas por pessoas com grau de parentesco muito
elevado, o que poderia concorrer para uma forte semelhanca entre as culturas, mas o que se
percebeu foi que elas s@o distintas culturalmente. A S1 apresentou uma cultura forte e a S2
uma cultura mediana, enquanto na capital as duas empresas, que ndo sao administradas por

pessoas com graus de parentesco e nem tampouco por amigos, apresentaram caracteristicas de
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cultura mais semelhantes. Na capital, os perfis de funcionarios sdo semelhantes entre si,
enquanto no interior sdo mais diferenciados, o que, considerado o0 escopo desta pesquisa, ndo
pode ser atribuido a qualquer das varidveis aqui envolvidas. Fica, pois, o desafio para
pesquisas futuras.

Os valores pessoais nas empresas do interior s&o mais parecidos; séo fortes sobretudo
nas areas relacionadas a “trabalho”, e “lealdade”. Na capital, as empresas demonstram dar
menor importancia para os valores relacionados ao quadrante “trabalho”, sendo mais fortes
nas “relagdes pessoais”. Na S1, a cultura esta relacionada com “trabalho” e “lealdade” e um
pouco menos com “politica” e “controle”. Como esses valores estdo com médias mais
proximas das presentes na empresa, entendemos que ha mais satisfacdo por parte dos
funcionarios com a cultura. Na capital, os funcionarios encontram-se satisfeitos com a cultura

presente na organizacao.



CONCLUSAO

Este trabalho buscou entender as culturas organizacionais por meio dos valores atuais
e desejaveis dos individuos que integram as organizacGes pesquisadas, assim como a
configuracdo da rede social e sua relacdo com a cultura nas empresas de prestacdo de servicos
contébeis nas cidades de Trés Lagoas e em Campo Grande, no estado de Mato Grosso do Sul.
Foi possivel concluir, tanto pelo teste de correlacdo quanto pela observagdo direta das
diferencas entre as médias dentro dos quadrantes, que, nas quatro empresas pesquisadas,
foram encontradas diferentes culturas: homogénea e heterogénea, forte e fraca. Na empresa
S1, os valores atuais apresentam-se mais heterogéneos, configurando uma cultura mais forte.
Ja nas empresas S2, R e S3, encontrou-se, dentro dos mesmos parametros, uma cultura mais
homogénea, configurando assim uma cultura mais fraca, onde todos compartilham os mesmos
valores. Considerou-se uma cultura fraca nas empresas homogéneas porque como todos
compartilham dos mesmos valores, ndo gostariam de muitas mudangas ou nenhuma, portanto
acredita-se que seja uma cultura mais fraca.

Quanto ao comparativo entre os valores atuais e desejados, nas empresas R e S3 nao
foram encontradas diferencas significativas, de modo que os funcionarios pesquisados nédo
alterariam a cultura presente na empresa. Nas empresas S1 e S2, foram encontradas diferencas
significativas: os individuos pesquisados alterariam alguns valores, concluindo que 0s
funcionarios nao estdo totalmente satisfeitos com as culturas das organizac¢des pesquisadas.

Em relacdo a rede social nas empresas S1 e S2, apresentou-se em forma de grande
centro e periferia menor. Ja nas empresas R e S3, 0 centro se encontra muito proximo da
periferia em relacdo ao tamanho, sendo S2 a empresa que apresentou maior diferenciacao.
Quanto a relacdo entre a cultura e a rede, baseada na busca da disseminacdo dos valores por
meio dos componentes da rede social e de seus contatos verbais, ndo foi confirmada neste
trabalho. Isso porque foi possivel constatar, a partir da pesquisa, que a rede social e a
comunicacéo verbal entre os membros componentes das empresas ndo exerceram influéncias
na formacdo da cultura organizacional, tanto na atual quanto na desejada. Como a rede néo
influencia a formacéo da cultura organizacional, o que se pode inferir, nesse caso, é que a
profissdo do contador gera maior homogeneidade de cultura dentro da organizagédo. Afinal,
todos possuem a mesma formacéo profissional ou estdo em busca dela, sendo possivelque,
durante quatro anos de faculdade, eles possam ter assimilado alguns valores que séo inerentes

a profissao.
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No que concerne ao fator “localizacdo das empresas” e sua influéncia sobre a cultura
das empresas pesquisadas — acreditava-se que, mesmo situadas em cidades diferentes,
manteriam valores e culturas ndo diferenciadas, tanto para culturas reais quanto para as
desejadas —,0 que se percebeu, por meio da pesquisa, foi que as empresas situadas na capital
se comportam de forma similar, tanto para os valores atuais quanto para os desejaveis, ndo
tendo sido encontradas diferencas significativas. Ou seja: os funcionarios encontram-se
satisfeitos com o ambiente em que trabalham e nédo alterariam os valores compartilhados na
organizacdo. Ja na cidade de Trés Lagoas, interior do estado, encontraram-se diferencas entre
as culturas tanto para valores atuais como desejaveis, sendo a S1 mais voltada para o trabalho
e a S2, para o controle. Em ambas as empresas do “interior”, os funcionarios gostariam de
uma empresa mais afetuosa.

Diferente da capital, onde os proprietarios (gestores) ndao possuem nenhum grau de
parentesco, as duas empresas da cidade “interiorana” sdo administradas por pessoas que
possuem graus de parentesco muito fortes. Com isso, esperava-se também uma cultura mais
préxima e com valores mais parecidos, o que ndo foi encontrado, pois elas apresentam
culturas diferenciadas (uma homogénea e outra heterogénea) e valores diferenciados. Essa
diferenciacdo ndo foi encontrada nas empresas pesquisadas na capital do Estado. Uma das
inferéncias que pode ser extraida da pesquisa ¢ que o fator “regido” pode ter influéncia na
cultura da empresa, formando uma identidade cultural.

Nesse cenario, vale mencionar que Cameron e Quinn (1999), apesar de reconhecerem
na cultura elementos de diferenciacdo e fragmentacdo, consideram que a forca da cultura esta
na habilidade de fazer que as pessoas continuem juntas, de forma a superar a fragmentacéo e a
ambiguidade caracteristicas do ambiente externo. A cultura é tratada por esses autores como
uma possivel vantagem competitiva das organizagdes, a medida que representa um conjunto
de percepcdes, memorias, valores, atitudes e definicbes geradas por consenso e, portanto,
comuns. Além de integradas, acredita-se que, nas empresas pesquisadas, os funcionarios
busquem superar as diferencas em prol de um ambiente harmodnico. Como um departamento
muitas vezes necessita das informacdes de outro para continuar suas atividades, talvez auxilie
na maior integracao entre eles.

Acredita-se que, assim como apregoam Schnider et al (1998), no processo de
Atracdo/Selecdo/Atrito, os proprietarios buscam selecionar pessoas que compartilham valores
semelhantes, e aqueles que ndo se encaixam nos ambientes para os quais foram selecionados
acabam por sair. Por isso, as culturas acabam tornando-se mais semelhantes e mais

homogéneas. Também em ambientes pequenos, como nas empresas pesquisadas, isso pode
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ser um fator relevante; afinal, sdo poucas pessoas em departamentos distintos, e poucas
pessoas em cada um. Isso faz que os funcionarios busquem um ambiente harmdnico para o
trabalho. Além disso, um outro fator para essa harmonizacao esta ligado as responsabilidades
dos profissionais de contabilidade, que transcendem os pressupostos culturais das empresas
pesquisadas, assemelhando o comportamento dos funcionérios.

Como dificuldades ou limitagbes encontradas para a realizacdo deste
trabalho,destacamos a dificuldade em conseguir, junto ao CRC, a informacédo do quantitativo
de empresas com disponibilidade de atender a pesquisadora, bem como informac6es sobre o
tamanho de cada empresa (0 6rgao ndo detém controle sobre esse dado), sendo necessario
ligar para cada escritdrio e indagar sobre o nimero de funcionérios, por exemplo, que foi um
dos fatores de escolha da pesquisa. Além dessa dificuldade, as empresas, no primeiro
semestre do ano, ndo se dispdem a atender nenhum pesquisador por causa da elaboracdo das
declaracGes de imposto de renda de pessoa fisica e juridica e, em dezembro,por corresponder
ao fechamento do exercicio social, de modo que restam poucos meses para a realizacdo da
pesquisa e disponibilidade de atendimento. A isso se acrescenta a grande falta de interesse,
por parte dos funcionarios,em colaborar no preenchimento dos questionarios. Em uma das
empresas, a pesquisa teve que ser repetida porque houve demissdes durante a coleta de dados
e alguns funcionérios ndo queriam devolver o questionéario. Pela demora no retorno, o quadro
de funcionéarios havia se alterado e, portanto, a pesquisa teve que ser refeita nessa empresa.

Como futuras pesquisas, acredita-se que seja relevante levantar os valores dos
académicos ingressantes no curso superior de Ciéncias Contabeis, dos formandos e compara-
los a cultura de uma empresa de prestacao de servicos em contabilidade para melhor entender
o perfil desses profissionais e também a formacdo da cultura nessas empresas. Aponta-se
também a possibilidade de ampliacdo do escopo da pesquisa para empresas de pequeno porte,
auxiliando os gestores no entendimento da cultura instalada nos diversos segmentos do

comeércio, industria e prestacdo de servicos.
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APENDICES

APENDICE 1.
Perfil de VValores Pessoais

Por
Reed E. Nelson Ph. D Copyright 1985, 2000, 2006

Reprodugéo sem autorizagéo proibida

Apresentacédo

Este questionario registra suas impressdes sobre 0s seus valores pessoais. Ndo é um teste com
respostas certas ou erradas. Nossa meta é ter uma viséo honesta e sincera de como vocé define
0s seus valores. Ndo é necessario gastar mais que alguns segundos em cada item, nem ha
compromisso de que suas respostas sejam coerentes uma com a outra. As suas primeiras

impressdes sao as mais precisas para este tipo de instrumento.

Instrucdes

Para cada jogo de 4 frases, marque na coluna a que melhor o descreve com 4 pontos, em
segundo lugar com 3 pontos, depois com 2 e a que 0 descreve pior com 1 ponto.

Exemplo: Se vocé gosta muito de sorvete de chocolate, menos de flocos, menos ainda de nata,

e detesta caju, vocé faria assim:

Gosto de floco 2
Gosto de chocolate 4
Gosto de caju 1
Gosto de nata 3

Todas as questdes devem ser respondidas e ndo pode haver empates. Trabalhe rapidamente e

seja sincero. Nao € necessario gastar mais que alguns segundos com cada item.

Muito obrigada.
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A. SOU UMA PESS08 AFELIVAL ....veeviieiecieeie e
B. Trabalho ardUamente. .........coceiiiiiiieceee e
C. NGO CEUD S PIrESSBES. ....vereeverrerererierieieiesteseese st seeesbe bt e st sb et e ssesbeseeneanes
[ C T (oo (o= (1o F T OSSR

E. Importo-me com 0 bem-estar das PESSO@S. .........curerveirerereeiesiereereneseeeneseeens
F. GOSto de trabalnar. ..........coooiiiiiie
G. Procuro projetar uma boa iMagem. ........cceieieiininiiieee e
H. GOS0 0B PIANEJAT. ...ecvvieeieieccieee sttt esre s

I. Gosto de trabalhar em eqQUIPE. .......ccoiiiiiiieee s
J. SOU MUILO €STOrGAdO. .....ocvveciici s
K. SEI CONVENCET S PESSOBS. ..vevverververeriesreareasiaiesiessessessessessaassessessessessessessessessennes
L. EXPresso-me Dem POr €SCrIt0. ......cccoveiiiiiiiieie e

M. Sou UM aMIgO €A1, ...
N. Trabalho bastante

O. Tenho vocagao para lAIaAr. ..........ccooiiiiiiiiieese s
P. As situa¢es mal definidas ndo me atrapalham. ...........ccccooviiiieiinininns

Q. Sou carinh0so com as Pess0as QUE GOSTO. ....cververireeierierierienie e
R. Geralmente mantenho 0 meu Servigo em dias. ..........cccceveveiieeveeveceece e
S. Sei conquistar 0 reSpPeito das PESSOAS. ......ccveieeireeieerieireereseesteseesreerreseesreeeeas
T. Minhas decisOes geralmente S80 aCertadas. ...........ccoovvvvererereneneseniseseeeees

U. Preocupo-me com as Pess0as qQUE gOSTO. .......cceerrrrreererrreeneesreeseesreenneesneenes
V. SOU PONTUAL <.
W. SoU bem relacionado. ........cc.cocuieiiiiiiciie e
DO 10T (o o (= =T SRS

Y. Sinto-me bem fazendo as c0isas em eqUIPE. ......ccevveeeeieereiie e
Z. N&O gOSLO & ME ALIASAN. ....eveveeiieieie ettt
A. O certo “status” € importante para MIM. ........c.ceevvererieineenesrreneenesee e
B. Gosto das decisBes difiCeiS. ........cuuirririereiiciee e

C. Gosto de pessoas afetuoSas COMIGO. .....cvveireriieeiieeieeiie e e see e e see e see e
D. SOU PONTUAL ...ttt bbb
E. GOSto de Ser reSPeitato. .......cvciieiiieiieecie e
F. GOStO de eXPlICAr @S COISAS. ...viivieirieiieeiiieiieesteesteesteesteeste e s e e steesreesbeesraeeree e

G. gOSto de reCeher atBNGAD. .......ccoueiieieiieiee et
H. tErmin0 O QUE COMEGO. ....oviiiieiiiiiiieiei ettt
. Tenho bom “J0g0 de CINTUTA”. .....ccoviiiiiiieiiecee e
J. ACEITO ASSUMIT TISCOS. ....veviiiiiieiieiiei ettt
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K. Gosto de ajudar as pessoas NECESSITAUAS. .......ccuevvereerirreeiesee e
L. SOU PEISISTENTE. ..ottt
M. Gosto do papel de THAer. ......c.v o
N. GOStO de apreSentar IJEIAS. .........ccoveieieiieiieie e

O. Prefiro trabalhar em equipe a trabalhar 0. ........c.ccccevvevv i,
P. N&o deixo de ver um programa até 0 fim. .........ccccceireiiininiie e
Q. N&o deixo as pess0as Me PreSSIONAIEM. .......c.ccvververeereereeseeseeseeseesreeeesseesseens
R. GOStO de 0rganizar @S COISAS. .......ccueruererieerierreesieesieseesseeseesseesseeseesseessesseessesses

S.SOUBAL. ..t sreeeaes
T. TErmino O QUE COMEGO. ....oveeeeiiiriieieeieeeeie ettt sb bbb
U. VISTO-ME DEM. oottt ebe et be e s et snre e ebeesneas
V. TeNhO CUMOSIAAUE. .....vviivieiiic ettt e be e

W. O afeto é importante para MiM. ........ccceiieeiiiieieesc e
X. Um trabalho bem feito me da satisfagdo. .........c.ccocevvreneiiiiiiie
Y. Sou considerado uma pessoa de boa Cultura. ..........cccevvvieviierinieniec e
Z. GOSEO A8 BNSINAL. ..ecvieieiiiieitieieeie ettt sttt sttt sbe bbb e e

A. PreoCUpO-mME COM S PESSOAS. ..uvvrerrrrrerrrreesireesssreesssseessssesssssesssssesssssesssseessssenens
B. Gosto de c0isas Dem feitas. .......ccoveiieieie e
C. Gosto de ter 0 controle da SItUAGED. .........cecereeriiririiieieeee e
D. Gosto das complexidades da Vida. ...........ccceeveiiiiiciicie s

E. SOU SOCIAVEL ...cvviiiiecie sttt et neenes
F. Capricho NO MEU SEIVICO. .....ciieieiie ettt
G. SOU [IAEI NALO. vt ne e
H. Procuro saber 0 porqué das COISaSs. ........cccecveieeiieerieeieseese e

I. Sou fiel 80S MEUS @MIGOS. .....viiieiiiiiieiierie e
J. Gosto das c0isas DEM FEILAS. .......ccccoiiiiiiiicr e
K. GOSEO 08 NEYOCIAL. .....iviiieiieiieieie sttt b
L. Organizo bem 0 meu trabalno. ...

M. Trabalho arduamente. ...........cccoiiiiiiiie s
N. CUMPIO NOTATIO. ..ecvieiiciccecce et sre e
O. TErmin0o O QUE COMEGO. .....eiueeueeeiareeateesteaseesteesteesaesreessesseesseesseassessesssesssesneesseas
P. Sinto satisfagdo no servigo bem feito. ........ccooviiiiiiiiic

Q. PrecCiSo de afet0. ......ccoiveiiiieieece e
R. Envolvo com 0S problemas das PESSOES. ........ccuerverererierinieieeiesiesie e
S. GOS0 de SAIN BM GIUPO. .veeieeiiieiee sttt e siee e ste e stee e te e e e srae e sb e ae e sreearbeenreas
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T SOU BAL. ettt e e et eaaaens

U. Gosto que as pessoas Me ODEABGAM. ......ccvevererreereeiesee e es
V. Gosto de aparecer em pUBbIICO. .......cccoeviiiiiiee e
W. GOSto de Manipular @S PESSOES. .......ccuerverierrrieerierieniesiesie s eee et
X. Sempre gosto de SEr HAEI. .....ccveieiieii e

R CTo TSy (o o (= (=T o  F- 1T SRRSO
Z. SOU acertado NAS UECISOES. ......ccvveeireeiireeirieiteeitee et re e be e sbe e be e srre s beesree s
AL ESCIEVO DEBIML oottt ettt e st e e s be e e s beeesnbeeesnreeea
B. Adapto-me com facilidade as NOVas SItUAGOES. .........c.coerverrerireriiiniseeeeeaes

Nome:
Organizacao:
Idade: Sexo

Trabalho aqui ha anos
Posicéo
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Apéndice 2.
Perfil de VValores Agregados

Por
Reed E. Nelson Ph. D Copyright 1985, 2000, 2006

Reproducdo sem autorizagédo proibida

Apresentacédo

Este questionario registra suas impressdes sobre os valores ou a "cultura” de sua organizacao.
N&o é um teste com respostas certas ou erradas. Nossa meta é ter uma visdo honesta e sincera
de como vocé vé a sua organizacdo. N&o é necessario gastar mais que alguns segundos em
cada item, nem ha um compromisso de que suas respostas sejam coerentes umas com as

outras. As suas primeiras impressdes sao as mais precisas para este tipo de instrumento.

Instrucbes

Para cada jogo de 4 frases, marque na primeira coluna a que melhor descreve sua organizacao
com 4 pontos, em segundo lugar com 3 pontos, depois com 2 e a que descreve pior sua
organizacdo com 1 ponto. Na segunda coluna, repita 0 mesmo procedimento, respondendo

como vocé acha que a sua organizacao deveria ser.

Exemplo: Se vocé gosta muito de sorvete de chocolate, menos de flocos, menos ainda de nata,

e detesta caju, vocé faria assim:

Gosto de floco 2
Gosto de chocolate 4
Gosto de caju 1

Gosto de nata 3

Todas as questdes devem ser respondidas e ndo pode haver empates. Trabalhe rapidamente e

seja sincero. Ndo é necessario gastar mais que alguns segundos com cada item.

Muito obrigada.
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Org. Atual Org. Ideal
A. Nesta organizacédo existe confianca entre as pessoas..........c.cccueu...
B. nessa organizacao o esforco é valorizado...........c.cccceveveveieeivenenne,
C. Esta organizacao ndo cede as PreSSOES.......vuvererreerierierseesienenseens
D. Nesta organizacao a capacidade intelectual € valorizada................

E. Esta org. se importa com 0 bem estar das pessoas.............cc.ccoereeee.
F. O esforgo pessoal é respeitado NeSSa Org. ......ccvveveveereeerieseesieernenns
G. Projetar uma boa imagem € importante nesta org. ..........cccceeeevennen.
H. Nesta org. as coisas sao cuidadosamente planejadas......................

I. Nessa organizacéo o trabalho e equipe é valorizado........................

J. Nessa org. as pessoas esforcadas sdo admiradas. ...........ccccceevvvennne.
K. Nesta organizagdo vocé precisa ser bom politicamente. .................

L. Pessoas que se comunicam bem sdo admiradas aqui. ......................

M. Esta org. valoriza a lealdade. ............ccocooiiiiiiiici

N. Esta org. recompensa 0 €STOrCo. ........ccccevvveveeiieciie e,
O. Lideranca € importante aqUi. .........cceevveeveeieerieeneeieeie e sreesee e
P. Nesta org. € fundamental ser flexivel. ...

Q. Nesta org. € aceitavel compartilhar 0s sentimentos. ............cccccc....

R. Nesta org. a pontualidade é valorizada. ...........c.ccccoovvniiiiiincnnnnn

S. A boa lideranca é valorizada aqui. .........ccccoveveeieeiieiiese e

T. Nesta org. o planejamento é incentivado. ...........ccoceevrereierciierennenn

U. Esta org. se preocupa com 0s seus empregados. ..............ocoevevneen

V. Nesta org. as coisas sdo feitas com rapidez. .........c.cccoceverenvrennnne.

W. Nesta org. € importante ter boas influéncias. .............cccccceevveiiennnne

X. Nesta org. 0 uso do raciocinio € importante. ...........ccccecevcererenennen.

Y. A sociabilidade é importante aqui. .........ccceeeveiieiiiie i
Z. Nesta org. a rapidez e eficiéncia sdo valorizadas. ............c.cccceeueneee.

A. Nesta org. ter “status” € IMpOrtante. ...........ccovvvvrveriieiininenienineneennns

B. Nesta org. a criatividade € valorizada. ............ccccocoovveviiiiiiicieeee,

C. Nesta org. a lealdade é importante. ............cccoovevvieieiveie i

D. Nesta org. respeitar 0S prazos € importante. ..........cccceeervrieriernennn,

E. Nesta org. respeitar a autoridade é importante. ............ccccceeevvrennns

F. Nesta org. expor bem as ideias € importante. ............ccccoceevevernnennn.

G. Nesta org. é aceitavel falar dos sentimentos. ...........cccceeveveeiveieennns

H. Nesta org. a persisténcia é valorizada. ..........c.ccccoeveveeieieeieciennnn,
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I. Nesta org. € necessario ter uma certa malicia. .........cccccoevvveviveneenns

J. Nesta org. é aceitavel asSUMIK FISCOS. .....covvvvereieieeeeieie e e eieeeeenas

K. Esta org. se importa com 0s menos afortunados. ...............cccceene..n.

L. Nessa org. o cumprimento de metas é valorizado. ...........c.cccceevnee.

M. Nesta org. os lideres sa0 valorizados. ..........cccccveveivieriereerieseennan,

N. Nesta org. pessoas que se comunicam bem progridem. ..................

O. Nesta org. as equipes S0 IMPOItaANtE. .......cceevererrverienieseerie e

P. Nesta org. termina-se 0 que € COMEGAO0. ........ccoervrereriereeeriereeienes

Q. Nesta org. é importante obedecer. .........cccccevviieiiiiiece e

R. Pessoas bem organizadas séo admiradas aqui. ..........c.ccecvvvrveeennen.

S. Nesta org. a lealdade € valorizada. ............ccccoevveiiiiiiiciece e,

T. Nesta org. a persisténcia é fundamental. ...........ccocovereiiiiiiineenn

U. Nesta org. é fundamental causar uma boa impressao. .....................

V. Nesta org. os intelectuais S0 admirados. ............ccocevviereninennnn.

W. Nesta org. demonstra-se afeto e aprego. ........cceevvevveveiiieviecseernenn

X. Nesta org. a qualidade € valorizada. ..........c.cccceovevenenninienencenene

Y. Esta org. valoriza a boa aparéncia. ..........cccceeeevveieeiieeiieeicseeseennens

Z. Esta org. valoriza uma ideia bem apresentada. ............cc.ccovevveenennee.

A. Esta org. se preocupa Com as PESSOAS. ........cerereeererrrurrsrsssseresesenans

B. Nesta org. uma servigo bem feito chama a atengao. ............c.cc.ce.....

C. Nesta org. a obediéncia as regras é importante. ...........c.ccocevervnenns

D. Nesta org. 0 arrojo € valorizado. ..........ccccceeveeveiieieene e

E. Nesta org. a camaradagem € incentivada. ............ccccoeceevveieeieeinennn,

F. Nesta org. é importante caprichar N0 SErvigo. .........ccccceevvvvvevvernenne.

G. Nesta org. € importante demonstrar qualidades de lider. ................

H. Nesta org. € importante saber analisar 0s fatos. ..............ccccccovene.n.

I. Esta org. valoriza a lealdade. ...........ccocoviiiiiniiiiin e,

J. Esta org. valoriza a qualidade. ...........ccccoovveviiiiciic e

K. Nesta org. & importante saber NegoCiar. .........c.ccoevevererenienieieneenn

L. Aqui 0 importante é ser organizado. ..........c.ccceeeevveeiereiiie s

M. Esta org. valoriza 0 €STOrGO. ........ccccuviriiiiiieiinieieeese e

N. Esta org. valoriza a pontualidade. ...........cccceveveiiieiiiciie e,

O. Esta org. valoriza a persiStENCia. .........c.cevererrerieeiieieiene s

P. Esta org. valoriza a qualidade. ...........cccceveiiiiiiniciee e
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Q. Esta org. valoriza a amizade. .........cccceveevveiiiesiese e

R. Esta org. se preocupa com as necessidades individuais. .................

S. Esta org. incentiva a sociabilidade. ...........ccccooooviiniiiciencieies
T. Esta org. preza pess0as  ais. ........ccccvcvvevvereiiesie e

U. Nesta org. € importante 0Dedecer. .........ccccvveviveveereiie e

V. Nesta org. ¢ importante manter um certo “status”. .........ccccceerrvvrenne

W. Nesta org. é importante ser um bom politico. ........cccceevririinnnnne.

X. Nesta org. é importante ser lder. .........ccccoeviveve e,

Y. Esta org. valoriza a inteligéncia. .........cccceveiiiiiieiiie e

Z. Esta org. valoriza 0 bom planejamento. ...........ccccocevveeiiveieiiieinennnns

A. Nesta org. é importante saber expor as suas ideias. ..........c.ccoeu....

B. Esta org. valoriza a criatividade. ............cccooeviiiiiinciccece e,

Nome
Organizacao
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Apéndice 3.
Questionario de Rede Social

Instrucdes

Prezado colaborador,

Nas duas folhas anexas, vocé encontrard uma lista de nomes, inclusive o seu. Ao lado
de cada nome, hd quatro espacos que representam diferentes tipos de contatos entre as
pessoas.

No primeiro espaco, faca uma estimativa do ndmero de contatos verbais (pessoais ou
telefénicos, ndo contatos escritos ou eletrénicos) que tem com cada pessoa numa semana
normal.

No segundo espaco, uma estimativa do nimero de aprovagdes formais que vocé pede a
cada pessoa da lista num més normal. Exemplos de aprovagdes formais seriam pedidos para
autorizar contratacdo de servicos ou pessoas, aprovacdo formal de um plano de trabalho,
autorizacdo para entrar em férias, assinatura num projeto para um cliente, etc.

No terceiro espaco, indique, utilizando uma escala de 1 a 6, até que ponto vocé
depende de cada pessoa da lista para que Ihe fornecam insumos necessarios ao exercicio de
seu cargo. Vocé pode depender das pessoas para informacdes, relatérios, agendamento de
reunides ou espaco fisico, servicos de apoio administrativo, etc.

No quarto espaco, faga uma estimativa do nimero de e-mails que vocé recebe de ou
manda a cada pessoa da lista numa semana normal.

Ao lado do seu nome, coloque um “X” nos quatro espagos. Caso nao tenha contato

com algumas pessoas relacionadas abaixo, é permitido deixar em branco.

Muito obrigada.

= _ NG
Contatos Aprovages Dependéncia de

Semanais Mensais (1-6)

Nome Cargo
mails




