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Resumo

Atitudes e comportamentos dos profissionais no ambiente empresarial estédo
fortemente associados com a cultura organizacional. O estudo se destaca pela
consideracdo de que a cultura organizacional determina o estilo de gestdo e o
préprio comportamento dos profissionais. Reconhecer sua influéncia e perceber sua
imposicao social contribui para a melhoria do desempenho empresarial. As
caracteristicas culturais merecem destaque por distinguir as empresas da mesma
maneira que os seres humanos apresentam diferencas que podem ser percebidas
por suas caracteristicas individuais, sua personalidade. Neste trabalho pretendeu-se
identificar quais dimensfes culturais sdo percebidas como mais relevantes para
gestores e empregados de micros, pequenas e grandes empresas, de modo a
propor um alinhamento entre essas percepcdes e resultados organizacionais, de
modo a contribuir para alavancar a competitividade dessas empresas na regido de
Jundiai. Adicionalmente o trabalho buscou identificar os valores organizacionais
predominantes nas empresas pesquisadas; identificar a cultura organizacional atual
e a ideal para essas empresas na visao de empregados e de gestores, bem como
indicar acOes a serem implantadas pelas empresas para a melhoria do processo de
gestdo cultural. Foi aplicado um questionario de diagnéstico cultural denominado
Organization Culture Assessment Instrument (OCAI), validado no Brasil e no exterior
para 200 participantes do estudo. Os resultados obtidos indicaram que na percepcao
dos colaboradores das micros e pequenas empresas (MPE’s) a cultura
organizacional atual é do tipo Cla — foco na colaboracdo e Mercado - foco na
competicdo -, enquanto que os de grandes empresas consideram que a cultura seja
do tipo Mercado e Hierarquia - foco no controle. Os gestores de MPE’s consideram
gue atualmente os tipos culturais sdo Cla e Hierarquia e para aqueles de grandes
empresas a posicdo se inverte. Ja quanto ao tipo de cultura organizacional ideal, os
colaboradores das MPE’s valorizam os tipos Cla e Hierarquia, mesmo
posicionamento dos colaboradores de grandes empresas. Os gestores de MPE’'s
idealizam os tipos Hierarquia e Cl&, posicionamento que se inverte para os de
grandes empresas. O tipo cultural Inovagcdo ndo apareceu como significativo tanto
nas opinides de colaboradores e de gestores em ambos os tipos de empresas. Sao
feitas recomendacdes no sentido de realizacdo de outros estudos que busquem
avaliar o efeito da idade e do sexo dos respondentes sobre as percepg¢des culturais
e sobre o papel mediador da Cultura Organizacional junto a outras variaveis
independentes ligadas ao sucesso organizacional.

Palavras-Chave: Cultura organizacional, Micros e Pequenas Empresas (MPE’s),
Tipologia Cultural.



Abstract

Attitudes and behaviors in organizations are strongly associated with organizational
culture. The study considers that this construct determines the style of management
and also the actual behavior of professionals. Recognizing its influence and
considering its social character may contribute to the improvement of business
performance. Cultural traits stress differences between organizations in the same
way that human beings are different due to their individual characteristics, their
personalities. In this study we sought to identify which cultural dimensions are
perceived as more relevant to managers and employees of micro, small and large
companies, in order to propose an alignment between these perceptions and
organizational results as a way to contribute to increase the capacity of these
enterprises to face competition in Jundiai and surroundings. Additionally the study
identified the organizational values prevailing in the surveyed companies, as well as
the current and ideal organizational culture type for those companies in the views of
employees and managers in order to find out actions to be implemented by such
companies to improve their cultural management process. We applied a cultural
diagnostic questionnaire called Organization Culture Assessment Instrument (OCAI),
validated in Brazil and abroad to 200 study participants. The results indicated that the
perception of the employees of micro and small enterprises (MPE's) the current
organizational culture is the Clan and Market types - focus on collaboration and on
competition - while those performing in large companies consider that culture is of
the Market and Hierarchy (focus on control) types. The MPE's managers consider
that currently the cultural types are Clan and Hierarchy and for those of large
companies the position is reversed. As for the ideal type of organizational culture,
employees of MPE's value types Clan and Hierarchy such as their colleagues of
large companies. The MPE's managers idealize the cultural types Hierarchy and
Clan, positioning reversed when large companies are considered. The Innovation
cultural type (focus on change) did not appear as significant accordingly to both
opinions of employees and managers and also for both types of companies.
Recommendations are made in order to carry out further studies that seek to
evaluate the effect of age and gender of respondents on cultural perceptions and the
mediating role of organizational culture along with other independent variables
related to organizational success.

Keywords: Organizational culture, Micro and Small Enterprises (MSE’s), Cultural
Typology.
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1. INTRODUCAO

A maioria das pessoas, até mesmo de forma intuitiva, entende que a cultura da
empresa tem impacto em como as pessoas se sentem e reagem no seu dia-a-dia. A
cultura da organizagao visa oferecer aos seus membros uma estrutura de valores e
normas, uma maneira de pensar e um modo de apreensdo do mundo que orienta a
conduta de seus diversos atores. A cultura esta vinculada a existéncia de um grupo
social, que compartiiha os mesmos valores e padrdes de comportamento
profissional, durante consideravel periodo de tempo, criando e desenvolvendo
formas de perceber, pensar e agir que tenham dado certo a ponto de serem
institucionalizadas por seus diferentes membros (BARICHELLO, POZZOBON e
RIBEIRO, 2003).

A Cultura Organizacional possibilita as pessoas que convivem no ambiente
profissional compreender a forma como a propria organizacdo funciona. A
compreensao e a andlise da cultura organizacional permitem que se desenvolvam
estratégias para manter a coesao dos componentes de uma organizacao; por outro
lado, fomentam a continuidade e a consisténcia nas organizacées mediante a
adesdo dos seus membros a uma série de valores consensuais (BARICHELLO,
POZZOBON e RIBEIRO, 2003).

Frequentemente, os elementos culturais fornecem uma interpretagdo ou uma
mensagem para 0s membros da organizacdo a respeito do que se considera
importante e valido. O estilo de linguagem, as mensagens e comportamentos sédo
aceitos com maior facilidade e espera-se que esses conteudos sejam reproduzidos

entre os demais membros ou aos novos contratados da organizagao (CALUX, 2005).



A cultura organizacional permeia os diversos setores e niveis das empresas,
influenciando em relagdo aos mais variados aspectos, desde o comportamento dos
funcionarios e gestores até a formulacdo de estratégias e o0 desempenho
organizacional (SCHULZ, 2001; SORENSEN, 2002).

Para uma contribuicdo efetiva da cultura organizacional, o pré-requisito é que o
gestor se preocupe em criar, manter ou mudar tipos ou tragos particulares da
cultura. Nesse sentido, as habilidades do lider sdo essenciais para definir a
natureza, a dire¢ao e o impacto dessa gestao cultural. Da mesma forma entende-se
gue o0 gestor em seu pensamento, sentimento e respostas; também sofre
interferéncia da cultura organizacional. Assim, a habilidade para entender e trabalhar
em uma cultura é pré-requisito para uma lideranca eficaz (BARRETO et al, 2013;
SCHEIN, 2009; BASS E AVOLIO, 1993; OGBONNA e HARRIS, 2000).

O estudo baseia-se na premissa de que a cultura organizacional determina o estilo
de gestao e o proprio comportamento dos profissionais dentro de uma organizacao.
As caracteristicas da cultura organizacional das empresas também merecem
destaque por distinguir as empresas da mesma maneira que 0s seres humanos
apresentam diferencas que podem ser percebidas por suas caracteristicas
individuais, sua personalidade. A cultura organizacional apresenta-se como a
personalidade da empresa. Nao ha empresa, de qualquer segmento ou porte, que
néo tenha personalidade prépria, que ndo apresente caracteristicas que a identifique
em um contexto maior (BARICHELLO, POZZOBON e RIBEIRO, 2003).

A cultura organizacional tem sido colocada como aspecto da analise organizacional,
capaz de oferecer parametros U(teis para uma melhor compreensdo do
comportamento da organizagdo. Cameron e Quinn (2011) desenvolveram ao longo

de suas experiéncias em organiza¢des, um modelo tedrico denominado Competing
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Values Framework (CVF), por meio do qual foi criada uma ferramenta denominada
OCAI — Organization Culture Assessment Instrument que permite classificar e
identificar caracteristicas reais e ideais da cultura de uma organizacdo. O CVF e o
OCAI juntos vém sendo aplicados em varios tipos de organizacdo dos mais diversos
segmentos, para se obter um diagndstico sobre quéo fortemente sao percebidos os
valores pelos membros de uma organizacdo e com quais tipos de cultura se
identificam dentro da classificacdo adotada pelos autores do modelo.

Cameron e Quinn (2011) reconhecem que a cultura organizacional é um diferencial
para as organizacoes, pois a for¢a da cultura esta na habilidade de fazer com que as
pessoas continuem juntas, de forma a superar a fragmentacdo e a ambiguidade
caracteristicas do ambiente externo, conduzindo a empresa na direcdo do sucesso.
A cultura é tratada por estes autores como uma possivel vantagem competitiva das
organizacGes na medida em que representa um conjunto de percepc¢des, memarias,
valores, atitudes e pressuposi¢cdes geradas por consenso e, portanto, comuns, além
de integradas.

Problema de pesquisa

O problema de pesquisa do presente estudo é representado pela seguinte questao:
Quais sdo as principais caracteristicas da Cultura Organizacional de micros,
pequenas e grandes empresas da regido de Jundiai?

Objetivos

A ideia basica do trabalho é classificar a cultura organizacional das empresas alvo
do estudo, utilizando uma tipologia amplamente aplicada, bem como identificar
diferencas entre as percepcdes de funcionérios e de gestores sobre as dimensdes e
valores culturais pesquisados.

De modo especifico, os objetivos do presente estudo sao:



Objetivo 1 — Identificar qual a visdo dos gestores e dos funcionarios das micro,
pequenas e grandes empresas da cidade de Jundiai e regido pesquisada sobre os
tipos de cultura organizacional atual e ideal dessas empresas.

Objetivo 2 — Identificar o0s principais valores e crencas organizacionais
predominantes e ideais nas empresas analisadas, buscando-se diferencas em
funcdo do porte da empresa e do tipo de funcionario pesquisado (gestor e
colaborador).

Objetivo 3 — Identificar os principais aspectos que precisam ser implementados para
efetuar mudancas culturais que permitam alinhar a cultura organizacional das
empresas pesquisadas ao desejo de colaboradores e gestores, colaborando, assim,
para a melhoria dos atuais processos de gestdo de pessoas e da prépria

organizagao.

Justificativa

A pesquisa pretende contribuir para a ampliacdo do conhecimento no que tange aos
aspectos relacionados a cultura organizacional e a percepcdo de valores
organizacionais presentes e desejaveis para micro, pequenas e grandes empresas,
de forma a permitir que a Cultura Organizacional possa, em algum grau, auxiliar na
melhoria da competividade e sobrevivéncia dessas empresas.

A cultura organizacional influencia o comportamento das pessoas que fazem parte
de uma organizacgdo e € por essa razdo que se busca um alinhamento entre aquilo
gue a cultura é e aquilo que as pessoas esperam que ela seja; desse modo, o papel
da cultura organizacional sera positivo, uma vez que as crencas, regras de conduta,
ética, principios e politicas de gestdo implantadas fornecerdo suporte e

direcionamento para que 0s comportamentos das pessoas sejam capazes de fazer
4



com que os objetivos organizacionais sejam atingidos e a sobrevivéncia da empresa
garantida. Assim, qualquer empresa, seja qual for seu tamanho, tem sua cultura, e
ainda que ela ndo seja clara, € a partir desta cultura que os colaboradores séo
orientados para a realizac&o de suas tarefas.

A cultura organizacional também pode ajudar a resolver conflitos internos ou
problemas de adaptacdo ao ambiente externo, caso contemple valores que
fomentem a gestéo efetiva do capital humano e sua valorizagdo, mostrando a todos
guais séo os valores, as visdes e crencas seguidas pela organizagao.

Por outro lado, se a cultura organizacional, ndo estiver clara, e contiver elementos
gue impossibilitem o crescimento dos colaboradores e da empresa, esta sera um
obstaculo a mais para o desenvolvimento sistémico, devendo ser modificada, apesar
deste tipo de mudanca demandar frequentemente tempo e recursos consideraveis.
Justifica-se uma comparacdo entre grandes e micro e pequenas empresas por
contemplar um segmento significativo para o desenvolvimento do pais, que embora
assistido no aspecto legal e no discurso da maioria dos governos, é independente
guando se trata de aspectos técnicos, principalmente no campo da gestdo. Além
disso, sdo ainda escassos estudos de natureza cultural junto a micro e pequenas
empresas e um maior conhecimento sobre as culturas atuais deste tipo de
organizacdo pode auxiliar para orientar o crescimento, ou entdo aumentar as
chances de sobrevivéncia das mesmas.

No Brasil, as micros e pequenas empresas vem alcangcando uma participagcéo cada
vez maior na economia, totalizando 86% do total de empresas do pais de acordo
com o IBGE e vém destacando-se como geradores de ocupagdo e renda no pais,
contribuindo de forma crescente para o aumento do produto interno bruto — PIB

anual (SEBRAE, 2013).



O Estado de Sdo Paulo tem a lideranca em empregos no setor das micros e
pequenas empresas, visto que emprega mais do que a soma das regides Nordeste,
Centro-Oeste e Norte e aparece como o principal estado empregador do pais, de
acordo com o IBGE. A regido Sudeste concentra 51,3% das empresas do pais.
Dessas, 58,6% localizam-se no estado de S&o Paulo. A regidao Sul conta com 23,4%
das empresas. A regido Nordeste possui 15,1%, o Centro-Oeste, 7,0% e a Norte
3,3% (SEBRAE, 2013).

Como parte substantiva da comunidade empresarial, as micros e pequenas
empresas contribuem para o bem-estar econémico e social, produzindo uma parte
significativa do total de bens e servigos; assim, sua contribuicAo econdmica em
geral, € similar aquela das grandes empresas, além de oferecerem contribuicées na
medida em que oportunizam novos empregos, introduzem inovagoes, estimulam a
competicdo, além de auxiliar as grandes empresas e produzirem bens e servigcos
com eficiéncia (CAMERON e QUINN, 2011).

O estudo da cultura organizacional permitira que a organizacao identifique areas
tematicas em relagdes sociais, definindo modelos de atitudes e alinhamento
estratégico para melhoria de sua sobrevivéncia e competitividade e, também, no
sentido de avaliar a interferéncia das subjetividades nessas relacdes, uma vez que
os estudos de cultura organizacional permitem as organizacdes realizarem acdes
orientadas para atingir seus objetivos (BARICHELLO, POZZOBON e RIBEIRO,
2003).

A presente pesquisa tem também relevancia para as micros e pequenas empresas
de Jundiai e regido, pois a cultura de uma empresa é sempre dindmica e se renova
cada vez que o seu sistema da lugar a novos valores, crengas e significados; o

conhecimento dos valores presentes na organizagdo, o entendimento dos seus
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grupos sociais auxiliam as empresas a tomar acbes preventivas e eficazes no
sentido de diminuir a distancia entre o que existe hoje e o que deve existir para que
se tenha éxito, para que sejam criadas condi¢fes favoraveis que permitam as micros
e pequenas empresas apresentarem maior competitividade.

Dessa forma, o presente estudo se diferencia dos anteriores nao somente por adotar
o ponto de vista dos funcionérios e os gestores, mas por ser o primeiro a identificar
os tipos de cultura organizacionais existentes nas micros e pequenas empresas de
Jundiai e regiao.

Estrutura do trabalho

Para melhor compreenséo o trabalho esta dividido nas seguintes partes: a primeira
foi destinada a introducéo; a segunda traz o referencial teérico que se inicia com a
conceituacdo da cultura organizacional, para, a seguir, tratar dos fatores que a
influenciam e da apresentacdo do modelo de valores competitivos que d&
sustentacdo tedrica ao trabalho. A proxima parte explica a metodologia utilizada no
estudo para, em seguida, nas partes finais apresentar os resultados da pesquisa de
campo, bem como as consideragdes e recomendagOes para melhoria da gestao

cultural e para a realizagéo de estudos futuros sobre o tema.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceituando Cultura Organizacional

A conceituacdo de Cultura Organizacional auxilia a ampliar o conhecimento sobre o
contexto das organizacdes, suas diversidades, suas semelhancas e como esta pode

impactar nos processos de fusdo e de desenvolvimento das empresas. Segundo



Alvesson (2002), a cultura organizacional € um dos mais importantes temas na
pesquisa académica e nas praticas gerenciais, uma vez que as dimensdes culturais
ocupam lugar central na vida das organizagoes.

Por sua vez, Schein (2009) afirmou que a cultura organizacional e seus elementos
relacionam-se com a prépria sobrevivéncia de uma empresa. Contudo a cultura
organizacional somente assume essa importancia na medida em que faz sentido
para os funcionarios de uma organizagdo, ela sé existe para os individuos que
pertencem a organizacdo, de modo que os funcionarios tém uma funcdo essencial
no processo cultural. Eles séo atores sociais que constroem a cultura organizacional
através de suas interagdes e de seu compartilhamento.

O primeiro aspecto a ser tratado no referencial tedrico consiste no entendimento do
conceito de cultura. Neste sentido, sera apresentado o conceito de cultura na 6ética
de trés vertentes do conhecimento: a Antropologia, a Sociologia e a
Psicoantropologia (SCHEIN, 2009).

Segundo Silva (2005), a palavra cultura, de modo geral, tem sua origem na
antropologia onde é vista como um complexo informacional que inclui conhecimento,
crencas, artes, moral, leis, costumes, e outras capacidades e habitos adquiridos pelo
homem como membro de uma sociedade.

Quando se estuda o mesmo fenbmeno no contexto das organizagfes, a cultura é
conhecida como cultura corporativa ou cultura organizacional, e guarda as mesmas
complexidades e amplitudes do seu significado no contexto mais amplo (sociedade).
Schein (2009) define cultura como: “[...] a aprendizagem acumulada e compartilhada
por determinado grupo, cobrindo os elementos comportamentais, emocionais e
cognitivos do funcionamento psicologico de seus membros.” Nesse contexto, “a

cultura est4 para um grupo como que a personalidade ou carater estd para um
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individuo”, considerando que, para o autor, grupo é “[...] qualquer unidade social que
tenha algum tipo de historia compartilhada” (SCHEIN, 2009).

A definicho mais evoluida proposta por Schein (2009) considera que cultura
organizacional é: [...] um padrdo de suposi¢des basicas compartilhadas, que foi
aprendido por um grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo
externa e integragcao interna. Deixa claro ainda que esse padrdo tem funcionado
bem o suficiente para ser considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado a
novos membros como o modo correto de perceber, pensar e sentir-se em relagcao
aos problemas e contexto organizacional.

As organizagfes desenvolvem ao longo de sua trajetdria particularidades, seja em
seu modelo de gestdo, no seu modelo de negdcios ou no relacionamento com
funcionérios e clientes. Esse conjunto de idiossincrasias € a base da cultura
organizacional.

Ao discorrer sobre as culturas organizacionais, Morgan (2002) afirma que tanto
organizagbes quanto culturas tem a mesma natureza: ambas correspondem a “[...]
diferentes grupos de pessoas com diferentes modos de vida”. Portanto, ao definir as
organizacfes como “[...] realidades socialmente construidas que estdo tanto nas
mentes dos membros quanto nas estruturas, regras e relagbes concretas”, esse
autor considera que as organizacfes sdo metaforas do conceito de cultura.

A despeito da grande variabilidade de tragos culturais, o desempenho corporativo
“[...] ndo depende da cultura isolada, mas do relacionamento da cultura com o
ambiente em que ela existe” (SCHEIN, 2009).

Ainda segundo Schein (2009) a cultura de uma organizacao pode ser apreendida em

trés niveis:



(a) Artefatos: representados pelos elementos mais evidentes, tais como a
arquitetura e layout das instalagdes, vestimentas, linguagem, rituais, estilos de
comunicacao, entre outros;

(b) Crencas e valores assumidos: sao valores e crengas que se formam ao longo
do tempo na medida em que ac¢des tomadas em conjunto mostram-se
adequadas para lidar com certos problemas. Esses valores e crencas
compartilhados pelo grupo irdo sustentar as acOes de seus membros,
justificando assim a presenca dos artefatos visiveis;

(c) Suposi¢cdes fundamentais basicas: sdo as razbes por tras dos valores
compartilhados e abrangem o inconsciente e crengas. A esséncia da cultura de
uma organizacao estd nessas premissas basicas; compreendé-las torna mais
facil decodificar os outros dois niveis. O conjunto formado por essas
suposi¢des constitui um paradigma cultural, que rege o sistema como uma
espécie de DNA (SCHEIN, 2009).

Na mesma linha, Hofstede et al (1990) propuseram um modelo que apresenta 0s

niveis pelos quais a cultura de uma organizacdo se manifesta: valores, rituais, heréis

e simbolos. Morgan (2002) sugere que os artefatos tém a capacidade de transmitir

ideias sobre a cultura de uma organizagdo. A0 mesmo tempo, o autor alerta que ao

se atribuir importancia demasiada aos aspectos visiveis da cultura de uma
organizacdo, pode-se deixar de considerar aspectos mais complexos de serem
decodificados, mas ndo menos importantes. O autor é categérico quando afirma que

0 que realmente merece atencdo sao as “[...] estruturas mais profundas e

fundamentais que sustentam esses aspectos visiveis” (MORGAN, 2002, p. 175),

corroborando assim a ideia de Schein (2009) de que o nivel das suposi¢cdes

fundamentais bésicas € o pilar que sustenta a cultura de uma organizacao.
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A cultura organizacional se reflete diretamente no comportamento das pessoas
dentro das organizagbes. Para Luz (2003), a cultura de uma empresa acaba
reforcando o comportamento de seus membros, determinando o que deve ser
seguido e repudiando o que deve ser evitado.

Marras (2005), no mesmo sentido, afirmou:

O homem constréi seu préprio perfil cultural a partir do instante em que esté inserido
num grupo social e passa a interagir com 0 meio que circunda. Pela préaxis, assimila
pressupostos, assumindo-0s com os valores verdadeiros para dirigir sua conduta.

A cultura organizacional traz em sua abordagem a criagdo de uma identidade
organizacional, facilita o compromisso coletivo, promove a estabilidade
organizacional e molda o comportamento ao ajudar os membros, dando sentido a
seus ambientes. Assim sendo, sua fungéo é coordenar o trabalho e fazer com que o
comportamento seja reforcado dentro das organizacbes (WAGNER Il e
HOLLENBECK, 2003).

A cultura é conhecida por todos os membros da organizacdo através do relato de
sua historia, pela pratica de suas normas e de seus simbolos. O lider tem
participacdo ativa na manutengdo ou na mudanca da cultura junto com seus
liderados; assim, a cultura ndo permanece estatica, sendo disseminada e vivenciada
por todos (BERGAMINI, 2006).

Para Schein (2009), a cultura na organizacao € variavel motivacional para as acoes
dos gestores, na consecucdo das missbes de suas areas. E entdo, o conjunto de
crencas, principios e valores compartilhados pelos membros de uma organizacao,
sejam estes entendidos como simbolos com significados (visdo antropoldgica),
formadores da identidade individual e grupal (visdo sociologica) ou apreendidos de
forma cognitiva e exteriorizados em maior ou menor grau pelo eu individual (visdo

psicoantropoldgica).
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A cultura, de certa forma, significa que rituais, clima, valores e comportamentos se
aliam em um todo coerente. Essa integracdo € a esséncia do que pode ser
designado como cultura (SCHEIN, 2009).

As pressuposicdes bésicas representam o centro da cultura organizacional e por
iISSO 0 autor sugere que elas definem o modo correto com que as pessoas devem
agir pensar e sentir, sdo compartilhadas, aprendidas e ensinadas aos novos
membros da organizacdo. Elas criam raizes profundas na cultura, representando

percepcdes, pensamentos, crengas e sentimentos inconscientes, e, portanto, sao

mais intangiveis que os demais elementos.

Artefatos e Criagdes
Tecnologia

Artefatos e criacdes Observavel
Padroes comportamentais visiveis

1 ! 1

Valores
Provado no ambiente fisico
Provado apenas pelo consenso social

Pressupostos Basicos '

Relacionamento com o ambiente
Natureza da realidade, tempo ¢ espaco Oculto
Natureza da natureza humana
Natureza da atividade humana
Natureza das relacoes humanas

Implicito

Figura 1 - Niveis de cultura e suas interacdes

Fonte: Schein (2009)

A figura 1 demonstra as trés camadas que, conforme esclarece Schein (2009), na
camada dos simbolos, a cultura é vista e sentida de maneira mais clara, mas néao se
sabe por que as pessoas apresentam determinados comportamentos em algumas
situacdes e porque a organizacao € assim, sem que se apresente uma reflexdo mais

profunda sobre os Pressupostos Basicos.
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A camada simbolo ou artefato é a parte visivel de uma cultura, como arquitetura do
ambiente fisico, linguagem, utilizacdo de tecnologias e produtos, maneiras de vestir,
formas de comunicagédo, manifestacdes emocionais, narrativas do cotidiano da
organizagdo, relacionam de forma visivel aos valores da organizacdo. Clima,
processos estruturais de rotina, graficos, diagramas e descri¢cdes formais também
constituem artefatos consideraveis para uma analise cultural. O observador de uma
cultura ndo deve tomar como base os artefatos para analise da empresa, pois
estaria demonstrando, na verdade, suas proprias reacfes e pressupostos em
relacdo a eles, posto que s&o facilmente observaveis, mas dificeis de serem
decifrados ou de extrair significados (SCHEIN, 2009).

Os valores podem se transformar em pressupostos basicos a partir do momento em
gue sao aprendidos e socialmente validados pelo grupo. Eles gradativamente se
tornam inquestionaveis, 0 que acontece através de uma transformacdo cognitiva.
Segundo Schein (2009), os valores, no nivel consciente, servirdo de base para a
maior parte do comportamento observado.

Na camada Valores, comecga-se a perceber e refletir de forma mais aprofundada,
possibilitando orientar o comportamento dos atores. Essa profundidade pode ou néo
apresentar coeréncia com os valores e principios formalmente estabelecidos pela
organizacdo. Nesse caso € possivel observar a necessidade de se identificar e
avaliar a cultura no nivel dos pressupostos basicos.

Crencas e valores assumidos sao pressupostos que tem origem em um determinado
membro que, em certo momento ou situacao foi inserido e, a partir do julgamento
dos demais participantes do grupo frente aos resultados, passou a ser incorporado

ou excluido. Quando essas crencas e valores sdo testados empiricamente pela
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experiéncia e continuam a funcionar de forma confidvel para a solucéo de problemas
do grupo, estes se transformam em pressupostos basicos (SCHEIN, 2009).

E, na ultima camada, a dos Pressupostos Bésicos o que se nota é a historia da
empresa para verificar quais foram os valores, crengas e certezas dos fundadores e
lideres que fizeram da empresa um sucesso. Na medida em que eles tém sucesso
criando produtos e servicos que sdo bem aceitos no mercado, diversas vezes,
fazendo uso de algumas solugcbes, essas crengas e valores acabam sendo
disseminadas e tidas como certas, se tornando certezas tacitas sobre a natureza do
mundo e sobre como sair-se bem nele, através de um processo de aprendizado em
grupo.

J& os artefatos representam aspectos fisicos e tangiveis da organizacdo como a
arquitetura do ambiente, linguagem, estilo de vestir, mitos, estérias, rituais e
cerimbénias. Schein (2009) considera que esse elemento cultural € de fécil
observagcédo, mas ndo é suficiente para decodificar uma cultura, pois 0s mesmos
artefatos podem ter significados diferentes para cada organizacgéo e sua cultura.

O modelo proposto por Schein passou por uma ampliacdo sendo acrescentadas a
ele duas novas camadas. Assim, 0s elementos culturais, também dispostos em
camadas conforme o seu grau de acessibilidade, propostos no novo modelo s&o
artefatos, padrbes de comportamento, normas comportamentais, valores e
pressuposi¢cdes fundamentais. Esta é a ordem que indica uma analise partindo dos
elementos mais visiveis e facilmente acessiveis para os mais profundos, portanto
menos acessiveis.

Para Murdocco (2009), esta estrutura em niveis traz consigo ainda, dimensdes inter-
relacionadas, que formam o nudcleo fundamental do conceito de cultura

organizacional. Através da identificagdo dos valores da organizagdo em suas
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dimensGes compreendem-se seus pressupostos béasicos. Essas afirmacdes, na
maioria das vezes, séo dificeis de decifrar, porem, elas realmente conduzem a forma
como a cultura funciona em um nivel operacional, em termos de missdo, objetivos e
estratégias escolhidas.

Nas duas situacOes as pressuposi¢coes fundamentais se concentram no centro da
cultura organizacional. Diferentemente de Schein (2009), que foca seus estudos da
cultura organizacional através da investigacdo e conhecimento dos pressupostos
bésicos, Silva, (2005) tem nas normas comportamentais o foco de seus estudos. As
normas sao expectativas das pessoas em relagcdo a que comportamentos S&o
apropriados e inapropriados dentro da organizacao.

Em meio a todas essas situagfes o que se nota € que o cenario atual induz a
interagir com diferentes culturas e a adaptacao a rapidas mudancas. Assim, tornou-
se necessario um entendimento do individuo que leve em conta seu meio cultural de
origem e que considere as forcas de coesdo ou conflito presentes nos grupos.
Decifrar os padrdes culturais pode ajudar a prever ou explicar comportamentos.
Como j& foi dito anteriormente, o conceito de cultura organizacional tem-se
beneficiado de contribuicbes das mais diferentes ciéncias e areas de conhecimento,
a comecar pela antropologia cultural, de quem tomaram emprestados a sua ldgica
fundamental e alguns de seus conceitos mais caros. Schermerhorn (2007) afirma
gue os estudos culturais nas organizagdes mostraram uma gama de possibilidades
na interpretacdo de eventos organizacionais, desafiaram um saber administrativo
hegemoénico fundado basicamente em aspectos palpaveis ou objetivos,
guestionaram a exclusividade e a infalibilidade da alta administragédo no sentido de
ditar os rumos da organizacgéo, deram visibilidade e importancia ao simbolismo nas

organizagdes, instigaram novas op¢cfes metodologicas em estudos organizacionais;
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enfim, j& foram completamente incorporados como uma abordagem relevante na
analise organizacional.

No entanto, no caso da cultura organizacional, Freitas (2007) considera o final do
século XX, inicio do século XXI, como o inicio de uma nova era em termos de
reestruturagcdes nas culturas das empresas, chamadas também "reengenharias”,
gue consagraram novas técnicas em termos de recursos humanos e inauguraram o
tempo organizacional continuo, onde as reestruturagfes passaram a ser praticas
permanentes e n&do pontuais, como ocorria anteriormente. Passaram a valorizar
também a aprendizagem que deve ser constante.

Nota-se a preocupacdo com a convivéncia de culturas distintas que traduz uma
problematica cada vez mais pertinente nos dias atuais, em virtude do processo de
globalizag&o das empresas e da criagcéo de blocos econdémicos.

Entender a organiza¢cdo como uma cultura é reconhecer o papel ativo dos individuos
na construcdo da realidade organizacional e no desenvolvimento de interpretacoes
compartilhadas para as suas experiéncias, 0 que leva o pesquisador a procurar
entender como 0 grupo cria sentido para as suas experiéncias, sendo necessaria
uma postura empatica e o proprio envolvimento no processo de investigacao
(MOTTA, 2000).

Entretanto, a aceitacdo de que a cultura é uma variavel permite que ela possa ser
definida e instrumentalizada tal como a estratégia e a estrutura, ou seja, trata-se de
mais um ingrediente sob o controle da gestdo empresarial e que pode ser alterado
sempre que for conveniente aos seus objetivos (MOTTA, 2000).

Nesse sentido, ela pode ser vista e trabalhada a partir de instrumentos de pesquisa
inerentes ao paradigma funcionalista, que favorecem um olhar neutro e meramente

funcional sobre a organizag&o considerada a perspectiva de seus dirigentes.
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Genericamente falando, pode-se dizer que estudos, pesquisas e abordagens, que
veem a cultura como uma metéfora, tendem a considerar mais 0s aspectos
relacionados aos conceitos e a politica da organizagdo, como a questao do poder,
do controle social e ideoldégico; ou a importancia de construgdo de vinculos e a
imagem da empresa junto a sociedade (MOTTA, 2000).

Dentre os conceitos de cultura organizacional, o que mais se destaca € o conceito
desenvolvido por Schein que se preocupa em ir além dos comportamentos
observaveis, privilegia a aprendizagem do grupo e assume que a cultura tem
funcdes especificas.

Freitas (2007) considera a cultura organizacional como um conjunto de produtos
concretos por meio dos quais o sistema é estabilizado e perpetuado. Esses produtos
incluem os mitos, as sagas, os sistemas de linguagem, as metéforas, os simbolos,
as cerimonias, os rituais, o sistema de valores e as normas de comportamento. Para
ele, os produtos culturais sdo determinados pelos pressupostos que séo
compartilhados por um grupo e adverte que é o consenso e a homogeneidade em
torno desses pressupostos que determinam a forga e o carater Unico dos processos
e produtos culturais nas organizagoes.

A autora vé a cultura organizacional como um sistema de significados que € aceito
publica e coletivamente por determinado grupo, durante certo tempo. Esse sistema é
constituido por termos, formas, categorias e imagens que interpretam para as
pessoas as suas proprias experiéncias e situacdes. Ou seja, uma organizacao tem
passado; presente e futuro, nos quais o homem é cria e criador da cultura.

Desta forma a autora rompe com a idéia de unicidade e garante que é possivel a
existéncia de diferentes culturas nos grupos e locais de trabalho, que seria

necessario se investigar as raizes onde primeiro os entendimentos foram
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compartilhados e também a extensdo que a penetracdo desses entendimentos
atingiria. Para a autora, a cultura refere-se aos contetdos partilhados por um grupo
e ao relacionamento entre ambos.

Quando se trata de diferentes culturas o que existe é a possibilidade de uma
organizacdo ter subculturas diferentes nas quais as diferentes percepc¢des séo
associadas as posicbes, as tarefas, aos cargos, as idades, as categorias
ocupacionais, traduzindo uma complexidade maior que a abordagem que foca a
integracdo cultural; aqui, a cultura organizacional ndo é vista como unitaria, ela é
uma conexdo por onde se cruzam influéncias ambientais, gerando subculturas que
se sobrepdem, admitindo a possibilidade de conflitos entre os diferentes
agrupamentos organizacionais.

Entre as possibilidades de andlise, conclui-se que qualquer cultura organizacional
podera ser vista através de elementos compativeis com qualquer dos conceitos
propostos ou das perspectivas estudadas, pois sempre poderdo ser encontrados nas
organizacgdes informacdes capazes de produzir consenso, e outras que implicam
divergéncias e contradigdes, assim como contextos e conteudos cheios de nuances
e barreiras que, de alguma forma, poderdo ser ultrapassadas em se tratando de

organizacdes (CLEGG e HARDY, 2001).

2.2. Fatores que influenciam a Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional sofre influéncia de uma série de fatores que precisam ser
observados quando se propde uma analise deste tipo em uma determinada
empresa.

A influéncia que alguns atores internos especificos podem desempenhar no

processo de criacdo, desenvolvimento e manutencdo cultural é significativa e
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merece destaque. Entre os atores tidos como mais relevantes nesse processo estao
os fundadores e os lideres, que sdo considerados imprescindiveis, especialmente
nos primeiros anos de vida da organizacdo. O setor responséavel pela administracédo
de recursos humanos ja foi considerado o guardido da cultura, mas, segundo Clegg
e Hardy (2001), os novos tempos tem mostrado que houve algumas mudancgas que
diminuiram a énfase dada a esse departamento, ainda que ndo tenha apagado
completamente a sua contribuicéo.

Na visdo de Vieira (2013), mesmo em individuos juntos em um mesmo local, sejam
em uma sociedade, regido, organizacdes ou paises, suas percepcdes de valores
podem ser diferentes, ou seja, ndo hd uma sociedade com uma identidade
harmonica.

Schein (2009) fez desse tema a sua preocupacdo e a sua contribuicdo principal,
assumindo que uma cultura se forma pelas definicdes dos fundadores e lideres, mas
gque ela se desenvolve progressivamente por meio do envolvimento e da
aprendizagem dos grupos e individuos. As organizacdes, e as empresas em
particular, ndo aparecem de forma acidental ou esponténea, elas sdo definidas
intencionalmente com objetivos a serem alcancados; elas sao, pois, criadas a partir
de um sentido que dara forma e coordenagdo as diversas atividades e recursos
necessarios a sua existéncia e operacao.

Os fundadores e lideres tem uma importancia crucial nos primeiros tempos de vida
das empresas e a saliéncia do seu papel reforca as suas palavras, as suas
mensagens e as suas agdes. Quanto mais os lideres séo tidos como visionarios e
determinados, mais eles sao considerados valiosos e valorosos (VIEIRA, 2013).
Mesmo considerando a importancia dos fundadores e lideres no arcabouco cultural,

nao se pode esquecer que toda organizacao, especialmente as do tipo empresarial,
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necessita de constantes reavaliagdes e redefinicbes em fungdo das mudangas que
ocorrem no meio ambiente; também os fundadores e lideres envelhecem e os
processos sucessorios podem ocorrer com maior ou menor divergéncia entre o que
0S seus atores principais consideram o caminho a ser seguido pela organizacéo
(VIEIRA, 2013).

Em ambientes mais instaveis, segundo Clegg e Hardy (2001), ndo é comum que a
nova lideranca ou o grupo sucessor efetue uma ruptura com algumas das principais
definicbes do grupo antecessor; o nivel de concordancia em relagdo as novas
orientacdes estratégicas pode variar de acordo com as disputas grupais existentes,
com o nivel de participacdo que esses grupos tiveram ou ndo na redefinicdo da nova
rota, com a negociagao feita sobre novos critérios de distribuicdo de poder ou ainda
em funcdo do maior ou menor entendimento e envolvimento que as pessoas
compartilhem sobre a mudanca a ser feita. O que se verifica com frequéncia € que
0S grupos nao tem maior dificuldade em aceitar a necessidade de uma mudanca
maior, mas podem apresentar graves divergéncias ou discordancias ndo apenas em
relagao aos novos tragados como na forma em que eles foram ou ser&o operados.
Um dos principais indicadores, que reforca a tese sobre a importancia dos grupos no
desenvolvimento e na manutencédo da cultura ou das subculturas organizacionais,
pode ser evidenciado na dificuldade de operacionalizacdo da mudanca, bem como
naquilo que se convencionou chamar resisténcia & mudancga cultural. Assumir que
uma organizagdo nao pode mudar € lavrar um atestado de Obito para ela, por outro
lado uma cultura que muda a todo instante nao referencia nada, ou seja, nem pode
ser definida como cultura, visto que ela ndo se presta a realizar a sua tarefa
principal: ser um guia e um saber de receita ou esquema de interpretacdo para as

situagcbes mais comuns na dindmica organizacional (CLEGG e, HARDY, 2001).
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Sabe-se que os individuos e grupos desenvolvem compromissos e envolvimentos
mais fortes quanto mais aderem e se ligam ao projeto organizacional e que esses
afetos tendem a nao sobreviver por muito tempo se forem sustentado apenas por
relacdes explicitas e objetivadas, como as definidas exclusivamente pela area
financeira ou de cunho estritamente econdémico; isso ja ficou evidenciado nos casos
frequentes de fusdo e aquisicdo que desmoronam apos um breve periodo de
convivéncia. As organizacdes, ainda que fundadas em uma légica e em uma
racionalidade instrumental, embutem subjetividade e simbolismos e s&o esses
aspectos que geram o0s envolvimentos, a dedicacao, a lealdade tdo necessarias para
dar conta de uma dinamica organizacional marcada pela competicdo e em um
ambiente turbulento. Quanto mais o mercado se torna competitivo e agressivo, mais
as empresas necessitam do comprometimento de seus membros, ainda que ela
propria nem sempre possa garantir alguma reciprocidade.

Um segundo grupo de influéncia interna na cultura organizacional é exercido pelo
departamento encarregado da gestdo de recursos humanos. Nenhum setor isolado
recebeu tanto destaque nos estudos culturais e teve a sua importancia tao
reconhecida na producédo cultural que o responsavel pela gestdo de pessoas. Na
realidade, ele foi considerado o guardido da cultura, pois era visto como exercendo
funcdes estratégicas, que promoviam a aceitagdo, a consolidagcdo, a manutengéo e
a mudanca culturais. Segundo Clegg e Hardy (2001), um numero substancial de
estudos e artigos foi escrito para chamar a atencdo dos administradores sobre a
influéncia que esse setor exerce na producdo e no uso do sistema simbdlico e no
planejamento de ac¢les e tarefas criticas para o alinhamento ou realinhamento

estratégico das competéncias relativas ao melhor desempenho da empresa.
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A possibilidade de participacdo também é um fator importante. Qualquer projeto que
venha a ser implantado na empresa precisara contar com um alto grau de
participacdo e comprometimento dos seus colaboradores (VASCONCELLOS e
HEMSLEY, 1997). As pesquisas feitas por esses autores mostram que a maioria dos
funcionérios, quando questionados sobre o que fariam se fossem presidentes de
suas organizagdes, para melhorar a motivacéo dos funciondrios, a maioria considera
gue "deveriam ouvir mais os funcionarios".

Empresas em que a cultura organizacional oportuniza o0 processo participativo e
esse vem sendo bem trabalhado, nota-se indices de motivacdo que tendem a se
encontrar em patamares bastante altos, pois o0s colaboradores se sentem
corresponsaveis pela empresa (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1997).

O papel do lider e seu estilo de lideranca sdo fundamentais para desenvolver a
satisfacdo dos funcionarios no trabalho. Contribuem para a motivagdo da equipe, 0
comprometimento dos funcionarios, a confianga na empresa, a seguranca e 0
sentimento de valorizacdo do funcionério conquistado através de feedback, respeito
e credibilidade (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1997).

Segundo Biscaia (2006), varias empresas bem gerenciadas e pessimamente
lideradas sdo conhecidas. Elas podem ser bastante competentes na capacidade de
tratar com rotinas diarias, sem nunca questionar se essas rotinas deveriam continuar
existindo.

Procurando evitar estes dissabores, a proposta de Barcante e Castro (1995) € que a
cultura organizacional das empresas possibilite aos liderados obter informacdes
precisas sobre as normas que definem o0 comportamento adequado e as
consequéncias de nao respeita-las. Os requisitos funcionais do cargo e as politicas

formais da empresa devem estar claramente definidos. E também importante que
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tenham informacédo a respeito das normas informalmente constituidas pertinentes ao
cargo.

Os superiores ndo devem esperar encontrar nenhuma espécie de solucéo
perfeita para os problemas de lideranca e de autoridade. Eles tem de enfrentar
uma complexa inter-relacdo de fatores sociopsicolégicos que ndo se mantem
constantes no tempo. Assim, a lideranca pode, na prética, significar um namero
infinito de combinacgdes possiveis de variaveis. Ela implica habilidades que nao
podem ser claramente classificadas em um padrao légico para fins de educacéo
e treinamento (BISCAIA, 2006).

Comprometer a equipe significa, portanto, inserir na personalidade de cada individuo
a grandeza do trabalho, dos propdsitos mais nobres da empresa, da misséo e
cultura que ela apresenta.

Dificilmente se encontra nos dias de hoje um executivo ou um consultor ou mesmo
um académico organizacional que negara a importancia dos aspectos culturais nos
processos de mudanca organizacional; a cultura, se aliada, pode facilitar a
transformagao organizacional, sem maiores danos, rumo a novos valores, mas ela
também pode ser um freio forte se a mudanca for simplesmente imposta pela cupula
ou se ela for operada sem o conhecimento e cumplicidade dos diversos grupos
organizacionais estratégicos para a implementacdo de uma nova filosofia ou
mentalidade. N&o raro, nesses momentos, palavras como lideranga, motivacéao,

envolvimento e compromisso assumem um significado diferente (FREITAS, 2007).

2.3. O Estudo da Cultura Organizacional

Os estudos sobre cultura nas empresas se voltaram ao entendimento das relagdes

humanas nas organizacbes, em uma tentativa de estrutura-las para eliminar os

23



conflitos originarios das diferentes visées de mundo que, quer individualmente, quer
enguanto grupo social, 0 homem possui.

Uma empresa € formada quase em sua totalidade, por pessoas, e estas devem ser
determinada por sua cultura organizacional. Isso porque a cultura organizacional
permeia os diversos setores e niveis das empresas, exercendo reconhecida
influéncia sobre os diversos aspectos, desde o comportamento de seus profissionais
e gestores até a formulagcdo de estratégias e o desempenho organizacional
(SCHULZ, 2001; SORENSEN, 2002).

Esta por sua vez consiste nas crencas, valores, regras de conduta, morais e éticas,
e ainda pelos principios e politicas de gestdo implantadas pela organizacao.

Estes fatores evidenciam a importancia que se atribui a cultura organizacional de
uma empresa e que representa um alicerce para agbes e praticas de gestdo de
pessoas e geracao de resultados. Toda empresa, seja qual for seu tamanho, tem
suas politicas organizacionais, e ainda que elas ndo sejam claras, acabam por
formar a cultura que afeta como os colaboradores sé&o orientados para a realizagéo
de suas tarefas (SORENSEN, 2002).

Na visdo de Costa e Bogdany (2013), o lider é o principal estimulador da cultura
organizacional de uma empresa, uma vez que estd em contato direto com as
pessoas e, é o responsavel por transmitir a estes os preceitos, visdes e os valores
da empresa. Esta orientagcdo permite dar um rumo e orientar o0s comportamentos
dos colaboradores, para que suas atitudes dentro da organizagédo sejam condizentes
com aquilo que a empresa considera relevante.

As micros e pequenas empresas estdo em uma situacdo cada vez mais dificil na
atual recessdo econdmica. Mudangas continuas tém forte impacto sobre suas

operacoes. Para enfrentar os desafios, uma cultura organizacional bem administrada
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pode ser fundamental. Isso porque, também segundo Costa e Bogdany (2013), as
micro e pequenas empresas nao sao apenas versdes de grandes empresas em
escala reduzida, mas as suas operacbes sdo baseadas em principios
completamente diferentes.

Este fato indica que as micro e pequenas empresas precisam de novos lideres e de
novas praticas ou principios que possam manter a organizacdo viva e fazer a
organizagao crescer.

As micro e pequenas empresas possuem estruturas simples; assim, espera-se que a
presenca dos proprietarios seja um elemento central na construcdo e manutencao
da cultura dessas empresas, por meio de praticas de gestdo de negocios, acdes de
gestdo de pessoas, praticas de reconhecimento, relagdes interpessoais, construcao
da visao, fortalecimento de valores, a implementacéo de rituais e outros elementos
relacionados com a cristaliza¢&o da cultura (COSTA e BOGDANY, 2013).

Por outro lado, se a cultura e as praticas da organizacdo conseguem influenciar os
atributos e os comportamentos adotados e, bem como estimular a qualidade da
lideranga, o oposto é valido também. Além disso, uma determinada cultura transfere
algumas teorias implicitas da lideranga, promovendo a aceitagdo e conclamando a
eficacia do lider. Este tipo de dindmica torna improvavel o isolamento de variaveis
independentes (lideranga ou cultura), porque sugere uma construcao simultanea e
dinamica desses conceitos (COSTA e BOGDANY, 2013).

Cada empresa tem sua prépria cultura organizacional, e esta é adaptada as suas
necessidades. Respeitar estas normas € parte fundamental para a preservacao dos
colaboradores, e as liderangas devem orientar as condutas e estarem atentas aos
comportamentos dos profissionais que desrespeitam estas normas, uma vez que

sem acompanhamento, estas atitudes podem se multiplicar.
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Assim, pode-se dizer que a cultura é o contexto que orienta a interpretacdo de um
sistema ordenado de significados no qual as interagdes sociais acontecem. Nessa
abordagem estao incluidos elementos do cenario organizacional, da sua estrutura e
de seus processos (PUENTE-PALACIOS, 2002).

As caracteristicas da organizacdo constituem a base do processo de percepcéo
individual que, por sua vez, esta influenciado pelas caracteristicas pessoais de quem
percebe. As percepcbes desse sujeito, que j4 receberam influéncia vinda de
diferentes vertentes, ainda vao ser moldadas por processos de interacdo social, e é
a partir das atribuicbes de significados compartilhados socialmente que o clima
social se constréi. Segundo essa abordagem, o clima sofre influéncia da cultura da
organizacdo que molda os processos sociais e individuais de percepcao através dos
varios elementos capazes de direcionar os comportamentos e percepc¢des dos
membros da organizacdo, 0os quais sdo sustentados socialmente e construidos a
partir de um processo de interagdo rumo a mudancas de atitudes (PUENTE-
PALACIOS, 2002).

Mudar atitudes e comportamentos pode ser uma das tarefas mais complexas de
realizar nas empresas. As atitudes e os comportamentos dependem, em grande
parte, da situagédo, o contexto, da natureza e extensédo do processo de mudanca e
da maneira como este processo foi colocado em pratica (LEONE, DUSSAULT e
LAPAO, 2014).

Pode persistir intolerdncia & mudanca que intimide o processo antes mesmo das
pessoas se atentarem para sua importancia e os beneficios que pode proporcionar.
Leone, Dussault e Lapao (2014) alertam para o fato de que, iniciativas de
modificagdes que fogem da gestédo relacionada a cultura existente, antes de tentar

colocar em pratica uma nova cultura, acabam por ndo chegar a resultados positivos.
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Dessa forma, a compreenséo e a analise da cultura organizacional permitem que se
desenvolvam estratégias para preservar a harmonia entre os componentes de uma
organizagdo; por outro lado, impulsionar a continuidade e consisténcia nas
organizagfes mediante a adesdo dos seus membros a uma série de novos valores
tidos como consensuais.

A gestdo da cultura organizacional vem sendo analisada como cada vez mais
necessaria no contexto de uma reforma significativa na organizagdo. Existe alguma
evidéncia que sugere que a cultura organizacional pode ser um fator relevante no
desempenho de organizacdes dos mais diversos setores (LEONE, DUSSAULT e
LAPAO, 2014).

O modelo tedrico denominado Competing Values Framework (CVF), por meio do
qgual foi criada uma ferramenta qualitativa, denominada the Organization Culture
Assessment Instrument (OCAI), permite compreender e interpretar melhor a cultura
organizacional. O CVF, unido com o OCAI, vem sendo aplicado em varios tipos de
organizacfes, para se obter um diagnéstico sobre quéo forte sdo percebidos os
valores pelos membros de uma organizagdo e com que tipo de cultura se
identificam.

O CVF tem como conceito as diferengas entre culturas organizacionais
considerando duas dimensdes: a estrutura, ou relacdo na qual se baseiam os
processos, e o foco . A dimensédo da estrutura varia entre flexibilidade, em um
extremo, e controle, no extremo oposto. Essa dimensao deixa transparecer as
diferengcas entre as organizacées que tendem a manter padrbes consistentes no
tempo e aquelas que possibilitam aos colaboradores ditar os seus proprios
comportamentos, deixando transparecer a forma como s&o administrados o0s

processos dentro de uma empresa. A perspectiva do foco descreve a orientagcédo da
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organizagcédo em relagdo ao mundo exterior e varia entre foco externo e foco interno.
Este ultimo ressalta indagagbes tais como a satisfacdo dos colaboradores em
contraste com o foco externo, que destaca aspectos relacionados com a habilidade
da organizacao de funcionar no seu ambiente ou contexto (LEONE, DUSSAULT e
LAPAO, 2014). Consideram que as culturas coerentes tendem a ter um melhor
desempenho que as culturas que ndo séo coerentes. Ter todos os aspectos de uma
organizagdo focados nos mesmos valores elimina muitas complicagdes e obstaculos
no caminho para um desempenho eficiente. A presenca da “incoeréncia” cultural
frequentemente resulta em um estimulo a mudanca, pois se observa um desconforto

e ambiguidade, assim como a falta de integrac&o entre os seus membros.

2.4 O Modelo de Valores Competitivos

O modelo de valores competitivos foi desenvolvido empiricamente por Quinn e
Rorbaugh em 1981 para explicar as diferencas nos valores que determinavam o0s
varios modelos de eficacia organizacional. Na medida em que foi sendo testado, sua
aplicacdo acabou estendendo-se para varios estudos como um meétodo, inclusive
para analisar a cultura organizacional (CAMERON e QUINN, 2011). O modelo parte
da premissa de que as organiza¢cfes podem ser caracterizadas de acordo com seus
tracos comuns. Ele se traduz num instrumento eficaz para definir os tipos de cultura
organizacional, interpretar seus atributos e estudar a cultura em termos
comparativos. Com o intuito de explicar as diferencas de valores que norteiam os
varios padrdes de eficacia organizacional, 0 modelo de valores competitivos trabalha
com quatro grupos de valores organizacionais (ver figura 2), que representam
suposicdes basicas opostas ou que competem entre si continuamente. Essa

competicdo ou oposicao de valores em cada quadrante deu origem ao modelo.
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Os valores organizacionais observados como preponderantes na conduta da
organizagcdo traduzem um determinado estilo cultural que norteia e conduz o
comportamento competitivo da organizagdo. Como produto final, o conjunto de
critérios de eficacia puderam ser distribuidos ou organizados em um espaco
multidimensional, com trés dimensdes: a primeira dimensao diz respeito ao enfoque
organizacional nos sentidos micro e macro. No sentido micro, ela enfatiza desde o
bem-estar e o desenvolvimento do individuo na organizacdo, até o crescimento e o
desenvolvimento da organizagdo em si. No sentido macro, o foco varia entre o
ambiente interno e o ambiente externo; a segunda dimensé&o refere-se a estrutura
organizacional, abordando o controle e a estabilidade, bem como a flexibilidade e a
mudanca; a terceira dimensdo esta relacionada aos meios e fins organizacionais,
ressaltando, por exemplo, a énfase no processo de planejamento (meio) e o

direcionamento para resultados e produtividade (fim).
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Figura 2 — O Modelo dos Valores Competitivos

Fonte: Cameron e Quinn (2011)
Conforme ilustrado na figura 2, a tipologia cultural de Cameron e Quinn propde
guatro tipos de cultura, a saber: Cla, Hierarquia, Mercado e Inovacao.
De acordo com as defini¢cdes elaboradas por Suderman (2012), a Cultura do tipo Cla
caracteriza a empresa como um lugar amigavel para se trabalhar, criando-se a
impressao de que ela seja uma extensdo da propria familia. Os lideres sédo vistos
como mentores e talvez até mesmo como paternais. A organizagcdo se mantem
unida com base em valores e crencas tais como lealdade e tradicdo. O
comprometimento dos empregados € alto. A organizacdo enfatiza os beneficios de
longo-prazo trazidos pelo desenvolvimento individual, garantindo-se a coeséo e

moral altos. O trabalho em equipe, a participacdo e o consenso séo valorizados.
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A Cultura do tipo Inovacgao caracteriza a empresa como um lugar dinamico, focado
no empreendedorismo e criativo para se trabalhar. As pessoas colocam suas
cabecas a prémio e assumem riscos. Os lideres tidos como eficazes séo vistos
como Vvisionarios, inovadores, bem como voltados para riscos. A organizagcdo se
mantem unida com base em valores e crengas tais como comprometimento com a
experimentacdo de novos desafios e inovacdo. A organizacdo enfatiza os beneficios
de procurar manter-se nas fronteiras do conhecimento e da criagdo de novos
produtos e servicos. A énfase de longo-prazo da organizacdo esta no crescimento
rapido e na aquisicdo de novos recursos. Prontiddo para a mudancga e tentar dar
conta de novos desafios sdo valorizados.

A Cultura do tipo Hierarquia caracteriza a empresa como um lugar formal e
estruturado para se trabalhar. Os procedimentos e regras regem aquilo que as
fazem. Os lideres tidos como eficazes s&o vistos como bons coordenadores e
apresentando capacidade de organizagdo. A organizagcdo se mantem unida com
base em valores e crencas tais como a existéncia de regras e politicas formais que
regem a realizacdo dos trabalhos. A énfase de longo-prazo da organizacdo esta em
garantir a estabilidade, a previsibilidade, a continuidade e a eficiéncia. A manutencéo
do funcionamento tranquilo da organizacéo é valorizada.

Finalmente, a Cultura do tipo Mercado caracteriza a empresa como um lugar focado
em resultados para se trabalhar. Os lideres tidos como eficazes sédo centrados no
trabalho, produtores e competidores e vistos como exigentes e fazendo constantes
solicitagdes. A organizagdo se mantem unida com base na busca em valores e
crengas tais como competitividade e ganho de mercado. A énfase de longo-prazo da

organizacdo esta nas agfes agressivas e na expansdo da consecucdo de objetivos
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e desafios. Vencer a competicdo e obter a lideranca de mercado s&o aspectos
valorizados.

De fato, o0 modelo de valores competitivos tem a vantagem de exprimir como a
cultura das empresas enfatiza o ambiente interno ou externo. Essa caracteristica do
modelo é especialmente importante para que se possa compreender, na relacédo
entre lideranga e cultura, como esta se desdobra na interacdo dos restaurantes
estudados com o mercado em que atuam. Outros modelos de cultura, contudo, nao
permitiriam esse tipo de observacdo, tampouco levar em consideracao
caracteristicas do comportamento competitivo dos restaurantes. Handy (1979), por
exemplo, propbe um modelo que considera a dinamica de distribuicdo de poder,
padrées de relagbes entre os integrantes do sistema social e configuracao
organizacional. J4 Deal e Kennedy (1982) consideram, em sua tipologia cultural, o
grau de risco assumido pelas empresas em seus investimentos e a velocidade de
resposta ao feedback recebido do mercado, cujas variaveis sdo a preocupacdo com
0 desempenho e a com as pessoas. Finalmente, a abordagem de Schwartz (1999)
considera orienta¢des individuais que se transferem para comportamentos e atitudes
na vida diaria, representando polaridades, como conservadorismo versus autonomia
intelectual e afetiva, hierarquia versus postura igualitaria, maestria versus harmonia,
entre outras. Além disso, o estudo comparativo de Yu e Wu (2009) aponta mais
algumas vantagens do modelo de valores competitivos sobre outros enfoques.
Primeiro, pela simplicidade do instrumento, que envolve apenas quatro dimensdes
gue encapsulam a “esséncia” (YU e WU, 2009, p.40) das principais dimensdes
culturais que perpassam a maioria dos modelos existentes, por exemplo, controle
versus autonomia, estabilidade versus mudanga, orientagédo para as pessoas versus

orientagdo para 0S processos, isolamento versus colaboragdo, entre outros
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(HARVEY, RALSTON, e NAPIER, 2006). Além disso, trata-se de um questionario
sucinto (24 itens), o que o torna conveniente por razdes préticas. Finalmente, j& foi
validado em pesquisas interculturais, tendo demonstrando consistente aplicabilidade
em diferentes paises, conforme apresentado no tépico a seguir.

Silva, Camara e Enders (2007) realizaram estudo descritivo-exploratorio junto a uma
amostra de 121 colaboradores de organizag&o hoteleira de categoria cinco estrelas,
localizada na Via Costeira de Natal, capital do estado do Rio Grande do Norte cujo
objetivo foi o de estabelecer relagcbes entre a cultura organizacional e o desempenho
dos empregados usando a abordagem dos Valores Competitivos. Verificou-se que
as culturas do tipo Cla e Inovacdo, que enfatizam um ambiente flexivel e agradavel,
contribuem para melhores indices de desempenho humano no trabalho, enquanto as
culturas do tipo Hierarquia e Mercado influenciam de forma negativa. Assim, o
mencionado estudo comprovou a relagdo entre os dois construtos, confirmando os
pressupostos tedricos de que a cultura organizacional pode efetivamente atuar sobre

0 desempenho de profissionais em organizagdes de trabalho.

Esses aspectos reforcam a escolha pelo modelo empregado neste trabalho.

2.5. Estudos sobre Cultura Organizacional em Micro e Pequenas Empresas

Lee e Yu (2004), apontam que existe em relacdo a Cultura Organizacional uma
ampla gama de conceitos e de definicdes, fruto das diferentes abordagens e
modelos de pesquisa adotados pelos diferentes autores que trabalharam o tema.
Utilizaram um modelo de 5 dimensdes culturais denominadas Orientacdo para a
Inovacdo, Orientacdo de Suporte, Orientacdo para o Trabalho em Equipe,

Orientacdo Humanistica e Orientacdo para a Tarefa, a fim de avaliar valores e
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crencas culturais junto a empresas da Indonésia atuando nos setores hospitalar, de
seguros e industria manufatureira. Os resultados da pesquisa apresentam
evidéncias de que os tracos culturais sdo diferentes entre os setores, como por
exemplo, nas indastrias manufatureiras, a cultura organizacional € mais orientada
para a Inovacdo do que em hospitais, enquanto que no setor de seguros, a cultura é
mais orientada para Tarefas do que no setor hospitalar e na industria manufatureira.
Além disso, os autores observaram que, embora exista também evidéncia a respeito
de algum tipo de relacdo entre forgca da cultura organizacional e desempenho
organizacional, os resultados n&do s&o robustos o suficiente para identificar um
padréo que possa ser estendido a uma amostra maior de empresas.

Banham e He (2013) realizaram nos ultimos 3 anos pesquisa junto a 77 pequenas e
médias empresas canadenses, identificando que 40% delas estdo engajadas em
algum tipo de mudanca de praticas organizacionais vigentes em suas culturas, de
modo a alavancar a realizacdo dos objetivos organizacionais definidos. Embora as
mudancas mais frequentes estejam relacionadas aos produtos ou Sservigos
prestados, ou a reestruturacdo da forma pela qual o trabalho vem sendo feito, o
topico mudanca cultural foi apontado por 16% delas. A énfase maior dessas
mudangas culturais tiveram como foco o aumento da flexibilidade da forca de
trabalho, uma vez que este fator apresenta-se como relevante para garantir a
sobrevivéncia no mercado e atender a mudangas sazonais das oportunidades de
emprego. A pesquisa revelou também que os objetivos mais frequentemente
atingidos pelas mudancas realizadas, inclusive as de carater cultural, foram reducao
de custos da mao-de-obra, aumento da produtividade e da competitividade

organizacionais, melhoria da flexibilidade dos empregados e da tomada de decisoes.
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No sentido de comparar a capacidade de inovacdo de pequenas e médias
empresas, Cakar e Erturk (2011) realizaram pesquisa junto a 93 organizagdes
destes tipos, localizadas na Turquia e envolvendo as opinides de 743 empregados.
O principal objetivo do trabalho foi identificar os efeitos da cultura organizacional
sobre o empoderamento dos empregados e o impacto deste na capacidade de
inovacdo dessas empresas. As dimensfes culturais avaliadas foram extraidas do
modelo de abordagem cultural proposto por Hofstede em 2001, sendo priorizadas no
estudo a distancia do poder, o coletivismo, o foco na assertividade e a aversdo a
incerteza. Especificamente em relacdo as pequenas empresas as hipoteses que se
confirmaram foram as de que os empregados que perceberam maiores niveis de
distancia do poder, manifestaram menor capacidade de inovagdo e menores niveis
de empoderamento; aqueles que perceberam graus mais elevados de averséo a
incerteza, declararam possuir menor capacidade de inovagdo e empoderamento e
aqueles que perceberam niveis elevados de coletivismo, manifestaram graus
elevados de empoderamento. No que diz respeito as praticas gerenciais, o estudo
contribui para deixar claro o papel chave desempenhado pela cultura organizacional
no processo de formatar um ambiente de trabalho inovador e de empoderamento
dos colaboradores.

Também no sentido de avaliar os impactos da cultura organizacional, recente estudo
realizado no Vietnam por Dan et al (2014) junto a empresas familiares de 7
diferentes setores procurou explorar os efeitos da lideranga transformacional sobre a
cultura organizacional, bem como o papel moderador do tamanho da organizacao na
relagéo entre lideranca transformacional e cultura organizacional. Os impactos da
cultura foram avaliados em relacdo a varidveis especificas de desempenho

organizacional tais como rentabilidade, sobrevivéncia e coesédo grupal. Os
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resultados indicaram que o tamanho da empresa influencia os efeitos da lideranca
transformacional sobre a cultura da organizagdo. Para micro e pequenas empresas
isto € ainda mais significante, uma vez que o estudo detectou substanciais
evidéncias de que pequenas empresas no Vietham ainda mantem a cultura familiar
no processo de condugdo do negoécio, apresentando caracteristicas como
simplicidade na gestéo, proatividade e flexibilidade nos precos. Em outras palavras,
o estudo revelou que conforme a empresa cresce em tamanho, os graus de
comprometimento e de harmonia decrescem.

Cumberlan e Herd (2011) corroboram a posicdo de Cameron e Quinn de que em
varios negocios de maior sucesso e de diferentes portes durante os ultimos 10 anos
a cultura organizacional foi fator determinante principalmente para criar uma
vantagem competitiva. Apontam também o trabalho e resultados de outras
pesquisas que revelam as caracteristicas culturais que se acham positivamente
relacionadas ao sucesso, tais como (a) contar com empregados que compreendem
os valores e principios norteadores da organizacdo; (b) criagdo de um ambiente
apoiador para as pessoas e (c) garantia da existéncia de processos que possam
reconhecer e remunerar adequadamente os empregados. De interesse especial
para o presente trabalho, cumpre observar também a colocacéo das autoras de que,
embora as avaliagcbes sobre tragos culturais geralmente dividam-se entre
abordagens qualitativas e quantitativas, a contribuicdo do enfoque quantitativo &
categorizar de modo mais eficiente o tipo cultural ao qual a organizagéo pertence,
representando uma forma de avaliar ou identificar como se apresenta a cultura em
um determinando momento e também Util para mapear aspectos mais aparentes e,

portanto, menos profundos.
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Graham e Nafukho (2007) conduziram um estudo a fim de avaliar a contribuicdo de
4 variaveis independentes — nivel de escolaridade, idade, tipo de empresa e sexo
para mediar a formacdo de uma cultura organizacional (variavel dependente) que
tenha como caracteristica prontiddo para a aprendizagem. Utilizaram como contexto
de pesquisa 7 micro empresas localizadas em 5 diferentes estados das regides sul e
meio oeste dos Estados Unidos e pertencendo aos ramos de atividade da
construgéo civil, manufatura, comércio varejista, assisténcia médica e de servicos de
alimentacédo e hospedagem. Os resultados indicaram que a empresa de assisténcia
médica foi a que mais demonstrou a capacidade de criar uma cultura organizacional
com foco em aprendizagem e que as variaveis mediadoras desse processo sao o
nivel de escolaridade, a idade e o ramo de atividade empresarial.

Kwantes, Arbour e Boglarsky (2013) relatam os resultados de ampla pesquisa sobre
cultura organizacional realizada em 27 diferentes organiza¢des de diferentes portes
de 6 paises — Austrélia, Canada, Alemanha, Africa do Sul, Reino Unido e Estados
Unidos — direcionada para investigar diferencas nas percepg¢des dos empregados
sobre as caracteristicas culturais que estariam ligadas a geracdo de um
desempenho profissional superior desses empregados enquanto um dos indicadores
do resultado empresarial. Descobriu-se que uma defasagem menor entre os graus
desejados e reais dos aspectos culturais que enfatizam os empregados a
interagirem com outros e a considerarem suas tarefas como provedoras de niveis
elevados de satisfagdo das necessidades de afiliagdo, auto estima e de auto
realizacdo, € capaz de explicar niveis elevados de resultados organizacionais,
considerando-se especificamente os indicadores trabalho em equipe, comunicacéo

ascendente e descendente, bem como orientagdo comum para objetivos e metas.
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Muafi (2009) realizou estudo na Indonésia, abrangendo as regides de Yogyakarta e
Java Central em empresas de servicos cujo objetivo principal foi identificar uma
provavel correlacdo entre cultura organizacional, papel profissional, estratégia
competitiva e desempenho empresarial. Os tracos culturais avaliados foram foco nos
papéis a serem desempenhados e ndo em personalidades, orientacédo para a tarefa
e énfase na descentralizagéo. Os resultados revelaram que as culturas classificadas
como prospectivas fomentam um desempenho organizacional positivo, muito mais
do que as defensivas; por outro lado, aquelas culturas que n&o explicitam
claramente uma estratégia empresarial, enfrentam problemas em reter pessoas com
comportamentos voltados ao empreendedorismo e a inovagdo. Assim, o autor deixa
claro que a busca de um alinhamento entre cultura organizacional, estilo gerencial e
estratégica organizacional com foco na competitividade pode, efetivamente,
melhorar o desempenho de uma organizagéo.

Finalmente, Nguyen e Mohamed (2011) realizaram uma pesquisa cujo objetivo foi 0
de investigar a relagdo entre comportamentos de lideranga e a gestdo do
conhecimento organizacional, levando-se em conta o papel mediador da cultura
organizacional nessa relacdo e utilizando como contexto micro, pequenas e médias
empresas na Australia. Os resultados indicaram que, de fato, a eficacia dos
comportamentos de lideranga, sejam estes do tipo transacional ou transformacional,
depende do tipo de cultura organizacional existente na empresa. Os tracos culturais
gue se mostraram mais fortemente capazes de mediar a relagdo entre lideranga e
gestdo do conhecimento foram hierarquia com niveis mais reduzidos e qualidade e
assimilacdo da missdo e visdo organizacional. Uma cultura do tipo adaptativa
também se apresentou como influenciadora, mas em menor grau. Na mesma linha,

Rhodes et al (2011) também apontaram em suas descobertas junto a 261 executivos
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de empresas chinesas no ramo de tecnologia da informacdo que a uma cultura
organizacional positiva, ou seja, aquela que incorpora tragos ligados a inovagéo, ao
compartilhamento de conhecimentos, ao trabalho em equipe e a confiancga, facilita a
implantagéo de sistemas ERP.

Outros trabalhos que também se utilizaram do OCAIl para mapeamento da Cultura
Organizacional (PADMA e NAIR, 2009; ZAVYALOVA e KUCHEROV, 2010;
OKBAGABER, 2012) buscaram estabelecer algum tipo de relagdo entre o conceito
de cultura e temas da realidade de uma organizacdo. A abordagem contempla a
identificacdo dos graus existentes do conjunto de valores e crengas propostos pelo
instrumento e uma posterior comparagdo com 0s graus que seriam preferidos; em
seguida procedeu-se a confirmacdo do relacionamento entre os tipos de cultura
identificados e, no primeiro estudo, com o0 grau de comprometimento dos
empregados de uma organizagcdo publica; no segundo com as variaveis
independentes contrato psicolégico e satisfacdo no trabalho e, no terceiro, com a
implantagdo do plano estratégico para um centro de treinamento de executivos do
Ministério da Educagdo da Eritréia. Em todos os casos a relacdo proposta se
confirmou, sendo que nas pesquisas junto ao centro de treinamento e nas 13
empresas russas foi possivel concluir também que diferentes tipos de cultura
organizacional segundo a classificagcdo do OCAI, conduzem também a diferentes

tipos de comprometimento organizacional ou de satisfagcdo de diferentes tipos de

necessidades.
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3. CONCEITUACAO DAS MICROS E PEQUENAS EMPRESAS

N&o existe na literatura um consenso sobre a classificacdo das micro e pequenas
empresas (MCCARTAN-QUINN E CARSON, 2003). O que se nota € a adocao de
uma variedade de critérios para esta definicdo, dependendo da finalidade e objetivos
das instituicbes que promovam este enquadramento, seja para regulacéo, crédito,
estudos, etc (IBGE, 2011).

O segmento das micro e pequenas empresas cuidam de estabelecimentos que
estdo situados em diferentes setores de atividade e com as mais variadas formas de
relacbes com as demais empresas. As micro e pequenas empresas abrangem
desde empresas que utilizam intensamente a mao-de-obra ndo qualificada
(apresentando alto indice de rotatividade de mao-de-obra e de empresas) até
empresas altamente flexiveis, inovadoras e independentes, geralmente com mao-
de-obra altamente qualificada, polivalente, bem remunerada e com grande
autonomia. Estas empresas encontram-se em setores onde exige-se muito mais
conhecimento técnico do que grandes investimentos em maquinas e equipamentos,
setores estes que, vém crescendo e demandando cada vez mais MPEs
especializadas, flexiveis e muito qualificadas. Isso é resultado do novo ambiente que
se criou, 0 qual trouxe mudancas tecnoldgicas e/ou organizacionais, acarretando em
uma redefinicdo no sentido de se encontrar novas formas de insercdo das MPEs na
estrutura produtiva cada vez mais positivas, como MPEs inovadoras, os distritos
industriais e as redes de subcontratacdo coordenadas por uma grande empresa
(PREVIDELLI e MEURER, 2005).

Dessa forma a mudanca da base tecnolégica e a utilizacdo de tecnologia
microeletrénica, juntamente com as politicas de desintegracdo vertical das GEs em

seu processo de reestruturacdo trouxeram a possibilidade de uma insercdo mais
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positiva para as MPEs. Mas ndo se pode esquecer o papel social das MPEs na
contribuicho do emprego, jA& que este segmento, mesmo em um ambiente
macroecondmico de menores taxas de crescimento econémico, e periodos de
instabilidade e de recessédo criam condigbes mais favoraveis para a constituicdo de
seus negocio (PREVIDELLI e MEURER, 2005).

Essas mudangas soécio-econ6micas determinaram importantes alteracdes na
insercdo e na funcionalidade das MPEs na estrutura industrial e motivaram a
consideracdo das MPEs como componente importante das politicas industriais. Com
ISso, 0 estudo das micros e pequenas empresas deve partir primeiro das definicoes
dadas a tal segmento, e logo em seguida, da tipologia de tais empresas e de com
estas, por sua vez, se inserem na estrutura produtiva do pais (PREVIDELLI e
MEURER, 2005).

Dessa forma, esse capitulo tratara de apresentar as diferentes definicbes e
classificagbes para o segmento das micro e pequenas empresas, do tipo de
articulagcado que as mesmas podem ter com empresas de maior porte e as formas
mais usuais de como as MPEs se inserem na estrutura produtiva do pais,
ressaltando as formas mais importantes considerando-se o novo ambiente técnico-

organizacional em que estas estéo inseridas.

3.1. Defini¢cOes para Pequenas e Médias Empresas

A classificacdo de porte de empresa pode ser feita levando-se em consideracao o
namero de funcionarios da empresa ou tomando-se como base o faturamento bruto
anual do estabelecimento. No caso da Agropecuaria (setor esse nao estudado nesse
trabalho, por falta de dados disponiveis), a classificacdo se da pelo namero de

hectares do estabelecimento.
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A definicdo do porte das empresas baseada no niumero de funcionérios é usada pelo
SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas) Nacional, a
qgual se baseia, também, no setor em que as micros e pequenas empresas atuam
(Industria, Comércio e Servi¢os). Segundo essa classificacdo (Quadro 1), as
microempresas no setor Comércio e Servicos sdo aquelas com até nove
empregados, enquanto que na Indastria tal segmento possui até dezenove
empregados. As pequenas empresas (no Comércio e em Servigos) sdo aquelas que
empregam entre 10 e 49 empregados, na Indastria empregam de 20 a 99
empregados.

Quadro 1 - Classificagcdo das MPEs

Porte / Setor Comeércio Servigos Industria | Agropecuéria

Até 09 Até 09 Até 19 De 10 a 50
empregados | empregados | empregados hectares

Microempresa

Empresa de De 10 a 49 De10a49 | De20a99 | De 51 a 100
Pequeno Porte | empregados | empregados | empregados hectares

Fonte: SEBRAE Nacional

A classificacdo dada pelo SEBRAE também leva em consideracdo a Agropecuaria;
nesse caso, as microempresas possuem de 10 a 50 hectares, enquanto que
empresas de pequeno porte possuem de 51 a 100 hectares.

Vieira (2010) explica que os critérios utilizados para classificar uma empresa como
micro ou pequena, incluem fatores como o numero de funcionéarios, volume de
vendas, volume de ativos, etc. O critério de avaliagdo por nimero de funcionarios
nao leva em consideragdo a atividade e processos produtivos distintos. O uso
intensivo de tecnologia da informacgé&o e de méo de obra qualificada pode ocorrer em

um alto volume de negdcios com pouca utilizagdo de mao-de-obra, ou seja,
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empresas com menos de 9 (nove) pessoas com faturamento bruto anual acima de
R$ 360.000,00.
A classificacdo das MPEs segundo o faturamento bruto anual € encontrada no

Estatuto das MPEs, no Simples Federal, Simples Paulista, para as Exportacdes e a

adotada pelo BNDES (Quadro ).

Quadro 2 - Definicdes para as MPEs segundo o faturamento bruto anual

ExportacOes
Porte ESt;t;tESdas Simples Federal | Simples Paulista BNDES —
Inddstria Comércio/Servicos
Microempresa | Até R$ 244 mil Até R$ 36 mil Até R$ 83,7 mil AtéR$ 700mil | AtéR$ 7204 mil [ Até R$ 360,2 mil
Empresade | De R$ 244 mila |DeR$ 36 milaR$| DeR$ 83,7 mia | De R$700 mila | De R$ 720,4 mi a| DeR$ 360,2 mil a
PequenoPorte | R$ 1,2 milhdo 1,2 milhdo R$ 720 mil R$6,125 mihdes | R$6,3 mihdes R$ 2,7 milhdes

Fonte: Adaptado da Lei Complementar n°123/2006 e Anuario do Trabalho na Micro e Pequena Empresa

(DIEESE, 2011).

Em se tratando de exportacdes, a definicdo é ainda mais complexa; nesse caso, as
microempresas do Comeércio e Servicos sdo aquelas com faturamento de até R$
360,2 mil, enquanto que os das Industrias tém faturamento anual de até R$ 720,4
mil. As pequenas empresas do Comércio/Servicos possuem faturamento entre R$

360,2 mil e R$ 2,7 milhdes, e as da Industria entre R$ 720,4 mil e R$ 6,3 milhdes.

3.2 Tipologia das Micros e Pequenas Empresas

Esta classificagdo toma como referéncia a complementaridade entre empresas de
distintos portes, ou seja, se da de acordo com o grau de dependéncia entre a
empresa de menor porte na relagdo com uma empresa de grande porte, levando-se
em consideracéo as funcbes a serem desempenhadas pelas MPEs. Sendo assim,
as empresas de menor porte se dividlem em empresas dependentes e empresas

independentes (MARCONDES e BERNARDES, 2000).
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Empresas dependentes: sdo as pequenas empresas que se encontram na fungéo de
complementar de forma direta ou indireta as grandes empresas, executando uma ou
mais operacdes que compdem o processo de fabricacdo de um produto, ou até
mesmo produzindo um ou mais componentes de determinado bem. Podem ser
segundo Marcondes e Bernardes (2000):
= Pequenas empresas resultantes da fragmentacdo de uma unidade produtiva
em estabelecimentos menores pertencentes a uma mesma empresa,
= Empresas autbnomas que trabalham Unicos e exclusivamente para
determinada grande empresa, seja sob encomenda ou como subcontratada,
= Empresas autbnomas que produzem componentes de produtos finais, e 0s
comercializam diretamente com as empresas de maior porte ou no mercado
de reposigao.
= Empresas independentes: sdao as empresas de pequeno porte que néo
mantém uma ligagao direta com as empresas de maior porte, podendo ser:
= Empresas que atuam em setores tradicionais e muito competitivos, onde as
barreiras a entrada sao inexistentes ou muito baixas e a concorréncia se da
via preco, e o desempenho da empresa estdo atrelados basicamente ao
comportamento da demanda,
= Empresas de pequeno porte que estdo em setores mais concentrados onde
estdo, também, algumas empresas de grande porte, fazendo com que sua
permanéncia se torne viaveis gracas a maior flexibilidade deste segmento em
termos de estrutura organizacional e a maior liberdade de contratar e demitir
empregados (ou até mesmo da contratacao informal).
» Empresas de pequeno porte que estdo inseridas em setores com visivel

lideranga das grandes empresas, ocupando espacos em termos de produto,
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processo ou mercado perfeitamente delimitados, e sendo flexivel o suficiente
para buscar e ocupar espagos a medida que o0s atuais se estreitam.
Baseado nestas possiveis formas de se relacionarem com as empresas de médio e
grande porte, pode-se exemplificar as principais formas de insercdo das micro e
pequenas empresas na estrutura produtiva do pais.
Vieira, (2013) classifica a pequena empresa como a “organizagcdo empreendedora”,
posto que ela possua uma estrutura simples na qual ha uma unidade com alguns
gerentes de cupula, ou o dono, e um grupo de operadores que se encarregam de
fazer o trabalho basico. Ha pouca formalizacao e padroniza¢do dos processos e uso
minimo de planejamento ou treinamento.
Essas organizacdes sao, em sua maioria, empresas que permanecem pouco tempo
no mercado, por duas razdes: tempo de mercado as levara a burocracia ou porque a
fragilidade de sua estrutura provoca 0 seu insucesso.
Vieira, (2013) afirma que ainda existem casos em que o dono da empresa a mantém

pequena como forma de manter o seu poder/controle.

4. METODOLOGIA

A metodologia deste estudo € Descritiva, Exploratéria e Quantitativa. Descritiva, uma
vez que pretende identificar e analisar a interpretacdo dos fatos do mundo fisico
sem, contudo, interferir pessoalmente nessa realidade. Trata-se de uma pesquisa
gue tem por finalidade observar, registrar e analisar os fatos, sem entrar no meérito
dos conteudos (GIL, 2008).

Exploratéria por aplicar critérios, métodos e técnicas para a sua realizacao,

procurando adaptar metodologias e resultados ja disponiveis sobre o objeto da
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pesquisa em outras realidades e contextos, ratificando ou n&o dimensdes ou
variaveis obtidas, bem como orientada para a formulacdo de hipéteses (GIL, 2008).
E também quantitativa, na medida em que considera ser possivel quantificar as
varidveis pesquisadas, traduzindo em numeros opinides e informacfes para
classifica-las e analisa-las, valendo-se, para tanto, de recursos e de técnicas
estatisticas (MORESI, 2003).

A figura a seguir apresenta uma visualizacdo das diferentes etapas que foram

cumpridas para realiza¢do da presente pesquisa.

ILACA ; 5
LEVANTAMENTOS AMOSTRAGEM LEVANTAMENTO TABU LPEAG = IMPACTO DO
PRELIMINARES DE DADOS ANALISE RESULTADOS

Figura 3 — Fluxograma do Desenho da Pesquisa Niveis de cultura e suas interacées
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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A metodologia utilizada contempla a aplicagdo de um questionario para identificar
qual a visdo dos funcionérios das micros e pequenas da cidade de Jundiai e regido
pesquisada sobre a cultura organizacional que os colaboradores e gestores
gostariam que a empresa apresentasse.
Para isso foi utilizada uma ferramenta de pesquisa denominada Organization Culture
Assessment Instrument (OCAI), que permite compreender e interpretar a cultura
organizacional.
Essa ferramenta inclui seis grupos de questfes que se aplicam as quatro dimensdes
da cultura organizacional, conforme proposto por Cameron e Quinn (2011).
Os seis grupos sao:

1. Caracteristicas dominantes da organizagéo
As caracteristicas dominantes indicam como se apresenta a organizacao quanto a
caracteristicas gerais, envolvendo aspectos tais como existéncia de um ambiente
familiar, compartilhamento de ideias, dinamismo do ambiente empresarial, foco em
resultados e graus de estruturacéo e controle.

2. Estilo de liderancga organizacional
O estilo de lideranga organizacional busca identificar como se apresenta a
organizacdo com relacdo aos papéis mais exigidos dos lideres, envolvendo aspectos
relativos a fornecimento de tutoria e orientagdo, explicagao de novas atividades ou
métodos de trabalho, garantia de foco em resultados, disposi¢cdo para assumir riscos
e garantia de foco na coordenagéo e eficiéncia de esforgos, procedimentos e regras.

3. Gestao de empregados
O gerenciamento de pessoas e equipes analisa o estilo administrativo predominante
na organizacdo, envolvendo o tratamento dado as pessoas, em termos de

participacéo, consenso e trabalho em equipe, liberdade de acdo e de assumir riscos,
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foco na competitividade organizacional ou énfase na conformidade, previsibilidade e
estabilidade.

4. Coesao organizacional
A coesao ou unido organizacional identifica qual o tipo de lema ou de pressuposto
bésico que d& sustentacdo a organizacgdo, levando em conta o comprometimento,
lealdade e confiangca nas pessoas, 0 compromisso com a inovagdo e o
desenvolvimento organizacional, a busca por desafios e realizagdo de metas
estabelecidas, ou o estabelecimento de politicas e regras voltadas para a
continuidade e constancia organizacional.

5. Enfases estratégicas
As énfases estratégicas identificam quais as bases adotadas para o direcionamento
gque vem sendo dado a organizacdo, levando-se em conta os fatores
desenvolvimento, abertura e participacao das pessoas, aquisicao de novos recursos,
busca de novos desafios e oportunidades, aumento da produtividade por meio de
acOes competitivas, ou foco na eficiéncia, estabilidade e controle das operagoes.

6. Critérios de sucesso
Essa dimenséo cultural identifica quais os indicadores adotados para se definir o
sucesso organizacional. Os critérios de sucesso podem ter como base a
preocupacdo com o desenvolvimento e comprometimento dos funcionarios, a
producdo de produtos originais ou inovadores, ganhar mercado e dominar a
concorréncia ou promover entregas confidveis com baixo custo de producdao.
Com base na pontuagao obtida nesse conjunto de 6 dimensdes, cada qual com 4
assertivas, sendo uma para cada tipo de -cultura organizacional dentro da

classificagdo adotada dentro do modelo de Cameron e Quinn (2006) foi possivel
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obter um score para enquadramento da cultura da organizacdo como do tipo CIa,
Inovacdo, Mercado ou Hieréarquica.

O Modelo de Valores Competitivos propde a oposi¢ao entre os tipos de cultura por
apresentarem valores antagonicos, ou seja, a cultura Cla se op6e a cultura Mercado,
por a primeira enfatizar o ambiente interno e a flexibilidade e a segunda por enfatizar
0 ambiente externo e a competitividade. Também se opdem as culturas Inovadoras
e a Hierarquica, j& que a primeira tem énfase no ambiente externo e na flexibilidade
e a segunda enfatiza o0 ambiente interno e o controle.

Cumpre observar ainda que as organizagcdes nem sempre tem apenas um elemento
gue possa caracteriza-la como um modelo genuino; adotam sim diferentes valores
em determinadas fases, dependendo das circunstancias. Muitas vezes um tipo de
cultura pode reduzir o comprometimento e a motivacdo e em outro momento, esse
mesmo tipo pode vir a ser Gtil para suprir deficiéncias salariais; também um tipo de
cultura pode servir perfeitamente quando a empresa ainda é de pequeno porte, mas
no futuro, com o desenvolvimento da propria organizagdo ou com mudangas no
ambiente externo, ja ndo forneca mais suporte aos resultados desejados
(CAMERON e QUINN, 2006).

Conforme mencionado anteriormente, cada dimensdo cultural apresenta quatro
afirmacg0es que caracterizam a organizacdo em cada um dos quatro tipos culturais.
O respondente devera classifica-las utilizando as notas 1, 2, 3 e 4, sendo
considerada a afirmativa quatro, pelo respondente, aquela que for mais semelhante
com a empresa e afirmativa um aquela que for mais diferente do que ocorre na
empresa, ndo se permitindo a repeténcia da classificacdo. As opcdes de respostas
se apresentam em duas colunas, denominadas atual e ideal, a fim de permitir a

identificacdo de diferencas entre o que os respondentes consideram existir dentro da
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realidade atual e como essa realidade deveria se apresentar no futuro (estimado
como desejado dentro de um prazo médio de 5 anos). Nas seis dimensdes as
afirmativas A classificam a cultura Cla, as afirmativas B classificam a cultura
Inovagao, as afirmativas C classificam a cultura Mercado e as afirmativas D
classificam a cultura Hierarquica.

Este método mede a extensdo em que um dos quatro tipos de cultura domina
atualmente a cultura organizacional da empresa. Quanto maior a pontuacéo, de
certo tipo de cultura, este é o tipo que se apresenta mais forte na organizacao
(Cameron e Quinn, 2011). Neste modelo, o tempo € um fator crucial, porque as
organizacgdes nas fases iniciais do ciclo de vida na sua maioria tem uma cultura do
tipo Hierarquica.

O instrumento (OCAI) também permite identificar a percepcdo de orientacdo de
futuro com o objetivo de tracar estratégias de orientacdo de processos para a
mudanca organizacional desejada.

Os dados primarios foram coletados por meio de uma pesquisa de campo, com
aplicacdo do questionario OCAI sobre cultura organizacional e um outro questionario
socio demogréfico para identificar o perfil dos gestores, colaboradores e das micros,
pequenas e grandes empresas de Jundiai e regido.

O guadro apresentado a seguir identifica os valores culturais associados a cada uma
das seis diferentes dimensfes culturais avaliadas pelo OCAI. Foi obtido a partir da
analise do conteudo avaliado nas 24 assertivas do instrumento, sendo quatro para

cada uma das dimensoes culturais.

50



DIMENSAO CULTURAL VALORES CULTURAIS

1 A. Compartilhamento

. 1.B. Dinamismo Empresarial
CARACTERISTICAS DOMINANTES

1.C. Orientacdo para Resultados

1.D. Formalizacdo de Processos

2.A. Lideranca Facilitadora

2.B. Lideranga Empreendedora

LIDERANCA ORGANIZACIONAL
2.C. Lideranca Diretiva

2.D.Lideranca Coordenadora

3.A. Trabalho em Equipe

3.B. Autonomia

ADMINISTRACAO DE EMPREGADOS
3.C. Competitividade

3.D. Conservadorismo

4.A. Lealdade e Confianca

4.B. Desenvolvimento e Inovagéo
LEMA ORGANIZACIONAL

4.C. Cumprimento de Metas

4.D. Cumprimento de Regras

5.A. Desenvolvimento Profissional

5.B. Criag&o de Oportunidades

ENFASES ESTRATEGICAS
5.C. Conquista de Mercado

5.D. Estabilidade

6.A. Compromisso dos Empregados

) 6.B. Originalidade e Inovacao dos Produtos
CRITERIOS DE SUCESSO

6.C. Lideranca de Mercado

6.D. Eficiéncia

Quadro 3 — Valores culturais avaliados pelo OCAL.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os modelos dos questionarios utilizados na presente pesquisa — Instrumento de
Pesquisa Sociodemografico e o OCAI - sdo apresentados como Anexo ao final do

trabalho.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

5. 1. Descri¢gdo da Amostra

A amostra foi composta por 160 empresas, sendo 82 pertencentes a categoria
micros e pequenas e 78 a categoria grandes empresas, todas situadas na regido de
Jundiai-SP, regido esta composta pelas cidades de Itatiba, Itupeva, Varzea Paulista,

Campo Limpo Paulista, Cajamar, Cabreuva, Louveira.

Quantidade de MPE’S por Cidade Pesquisadas

® Jundiai

@ Varzea Paulista

i Campo Limpo Paulista
M Itatiba

E ltupeva

i Louveira

i Cabreuva

Grafico 1 — Quantidade de MPE’s por cidade pesquisada
O grafico 1 apresenta a distribuicdo do nimero de micro e pequenas empresas nas
diferentes cidades da regido pesquisada. Observa-se uma concentragdo maior
desse tipo de empresa nas cidades de Jundiai (57%), seguida por Itupeva (12%) e

Varzea Paulista (10%).
52



Quantidade de Grandes Empresas Pesquisadas

# Jundiai

® Varzea Paulista

i Campo Limpo Paulista
o Itatiba

@ Cabreuva

E Louveira

i Itupeva

Gréfico 2 — Quantidade de grandes empresas por cidade pesquisada
O grafico 2 apresenta a distribuicdo do nimero de grandes empresas nas diferentes
cidades da regido pesquisada. Observa-se uma concentragdo maior desse tipo de
empresa na cidade de Jundiai (58%), seguida por Louveira (13%) e Campo Limpo

Paulista (9%).

Terminada a fase de coleta de dados, foram obtidos 163 colaboradores, sendo que
87 deles atuam em MPE’s (53%) e 76 (47%) em grandes empresas. Quanto aos
gestores, o total obtido foi de 37 respondentes, sendo 21 trabalhando em MPE’s
(57%) e 16 (43%) em grandes empresas. Assim sendo, € possivel observar um
equilibrio das proporcdes de respondentes entre as duas categorias de empresas. O
total de respondentes foi de 200 sujeitos que forneceram suas opinides tanto quanto
as caracteristicas da cultura organizacional atual, como em relacdo as

caracteristicas da cultura ideal.
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Quanto aos colaboradores das MPE’s, 57 (66%) sdo do sexo masculino e 30 (34%)

sdo do sexo feminino (Gréfico 3).

Sexo Colaboradores MPE’S

M MASCULINO & FEMININO

Grafico 3 — Sexo dos colaboradores — MPE’s

Nas grandes empresas 52 (68%) sdo do sexo masculino e 24 (32%) do feminino
(Gréfico 4).

Sexo Colaboradores Grandes Empresas

E MASCULINO ™ FEMININO

Grafico 4 — Sexo dos colaboradores — grandes empresas
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Quanto aos gestores das MPE’s, 12 (57%) sdo do sexo masculino e 9 (43%) sdo do

sexo feminino (Gréfico 5).

Sexo dos Gestores nas MPE’S

M MASCULINO HEFEMININO

Graéfico 5 — Sexo dos gestores — MPE’s
Nas grandes empresas 12 gestores (75%) sdo do sexo masculino e 4 (25%) do

feminino (Grafico 6).

Sexo Gestor nas Gandes Empresas

M MASCULINO = FEMININO

Grafico 6 — Sexo dos gestores — grandes empresas

55



As idades dos colaboradores nas MPE’s estdo assim distribuidas: 26 (30%) estado
da faixa dos 18 aos 20 anos; 52 (60%) na faixa entre 21 e 30 anos; 4 (4%) na faixa
compreendida entre 31 e 40 anos e 5 (6%) na faixa dos 41 a 50 anos, conforme

demonstra o gréfico 7.

Faixa Etaria Colaboradores MPE’S

BDE 18 A20ANOS  mDE 21 A30ANOS DE 31 A 40 ANOS B DE 41 A50 ANOS

Gréfico 7 — Faixa etéaria colaboradores — MPE’s

As idades dos colaboradores nas grandes empresas estdo assim distribuidas: 27
(36%) estao da faixa dos 18 aos 20 anos; 38 (50%) na faixa entre 21 e 30 anos; 10

(13%) na faixa compreendida entre 31 e 40 anos e 1 (1%) na faixa dos 41 a 50 anos,

conforme demonstra o gréfico 8.
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Faixa Etaria Colaboradores Grandes Empresas

BDE18A20ANOS MWDE21A30ANOS WDE31A40ANOS  WDE41AS50ANOS

Grafico 8 — Faixa etaria colaboradores — grandes empresas
As idades dos gestores nas MPE’s estdo assim distribuidas: nenhum na faixa dos
18 aos 20 anos; 11 (52%) na faixa entre 21 e 30 anos; 4 (19%) na faixa
compreendida entre 31 e 40 anos; 5 na faixa de 31 a 40 anos (24%) e 1 (5%) na

faixa dos 41 a 50 anos, conforme demonstra o grafico 9.

Faixa Etaria Gestores MPE’S

EDE 18 A20ANOS EDE 21 A30ANOS = DE 31 A40 ANOS mDE 41 A50ANOS ® Maisde 50

0%

Grafico 9 — Faixa etaria gestores — MPE’s
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As idades dos gestores nas grandes empresas estdo assim distribuidas: nenhum
nas faixas de 18 aos 20 anos e acima dos 50; 11 (69%) na faixa entre 21 e 30 anos;
2 (12%) na faixa compreendida entre 31 e 40 anos e 3 (19%) na faixa dos 41 a 50

anos, conforme demonstra o grafico 10.

Faixa Etaria Gestores Grandes Empresas

B DE18A20ANOS mDE 21 A30ANOS mDE31A40ANOS MDE 41 AS0ANOS m Mais de 50

0% 0%

Gréfico 10 — Faixa etaria gestores — grandes empresas

5.2. Percepgdes dos Colaboradores sobre as Tipologias Atuais e ldeais da

Cultura Organizacional nas MPE’s Pesquisadas

Na visédo dos colaboradores de MPE’s a cultura organizacional vigente se apresenta
como do tipo Cla para a maioria dos respondentes (34%). Em seguida aparecem 0s
tipos Mercado (para 32% dos respondentes), Hierarquia (28%) e finalmente a do tipo

Inovagéo (6%) - Grafico 11.
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Visdao dos Colaboradores Atual

MCLA ®INOVACAO wWMERCADO ®HIERARQUIA

Grafico 11 — Visao dos colaboradores das MPE’s sobre a cultura atual

Em relacdo ao tipo de cultura organizacional ideal para os colaboradores das MPE’s

a maioria considerou que a cultura tipo Cla seria a ideal (40%), enquanto que 32%

optaram por valorizar uma cultura do tipo Hierarquia, 16% uma cultura do tipo

Mercado e 12% a do tipo Inovacao (Gréfico 12).

Visdao dos Colaboradores Ideal

@CLA ®mINOVACAO wMERCADO ®HIERARQUIA
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Grafico 12 — Visao dos colaboradores das MPE’s sobre a cultura ideal

5.3. Percepcbes dos Colaboradores sobre as Tipologias Atuais e Ideais da
Cultura Organizacional nas Grandes Empresas Pesquisadas

Na visédo dos colaboradores de grandes empresas cultura organizacional vigente se
apresenta como do tipo Mercado para a maioria dos respondentes (40%). Em
seguida aparecem os tipos Hierarquia (para 34% dos respondentes), Cla (18%) e

finalmente Inovacéo (8%) - Grafico 13.

Visao dos Colaboradores Atual

ECLA ®INOVACAO wMERCADO ®HIERARQUIA

Grafico 13 — Viséo dos colaboradores das grandes empresas sobre a cultura atual

Em relacdo ao tipo de cultura organizacional ideal para os colaboradores das
grandes empresas, a maioria considerou que as culturas do tipo Cla e Hierarquia
seriam as ideais (39%, respectivamente), enquanto que as culturas do tipo Mercado
e Inovacdo foram consideradas como menos desejaveis (11% respectivamente)

(Gréfico 14).
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Visao dos Colaboradores Ideal

ECLA ®INOVACAO WMERCADO & HIERARQUIA

Gréfico 14 — Visao dos colaboradores das grandes empresas sobre a cultura ideal

5.4. Percepcdes dos Gestores de MPE’s sobre as Caracteristicas Atuais e

Ideais da Cultura Organizacional nas Empresas Pesquisadas

Na visdo dos gestores de MPE’s, a cultura organizacional vigente se apresenta
como do tipo Cla para a maioria dos respondentes (57%). Em seguida aparecem 0s
tipos Hierarquia (29%) e Mercado (9%); finalmente, tem-se o tipo Inovagdo como

atual para 5% dos respondentes - Gréfico 15.
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Visao dos Gestores Atual

@WCLA ®WINOVACAD W MERCADO ®HIERARQUIA

Gréfico 15 — Visao dos gerentes de MPE’s sobre a cultura atual.

Em relacdo ao tipo de cultura organizacional ideal para gestores de MPE’'s a maioria

considerou que a cultura tipo Hierarquia seria a ideal (38%), enquanto que 29%

optaram por valorizar uma cultura do tipo Cl&, 19% uma cultura do tipo Mercado e

14% a do tipo Inovacgéo. (Grafico 16)

Visao dos Gestores Ideal

ECLA ®INOVACAO wMERCADO ®HIERARQUIA

Grafico 16 — Visao dos gerentes de MPE’s sobre a cultura ideal.
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5.5. Percepcgdes dos Gestores de Grandes Empresas sobre as Caracteristicas
Atuais e Ideais da Cultura Organizacional nas Empresas Pesquisadas

Na visdo dos gestores de grandes empresas, a cultura organizacional vigente se
apresenta como do tipo Hierdrquica para a maioria dos respondentes (38%). Em
seguida aparecem os tipos Cla (31%), Inovacdo (19% dos respondentes) e,

finalmente, tem-se o tipo Mercado para 12% dos respondentes - Gréfico 17.

Visao dos Gestores Atual

mCLA ®mINOVACAO m MERCADO m HIERARQUIA

Gréfico 17 — Visao dos gerentes de grandes empresas sobre a cultura atual.

Em relagdo ao tipo de cultura organizacional ideal para gestores de grandes
empresas, a maioria considerou que a cultura tipo Cla seria a ideal (44%), enquanto
que 31% optaram por valorizar uma cultura do tipo Hierarquia, 19% uma cultura do

tipo Inovacao e apenas 6 a do tipo Mercado. (Grafico 18)

63



Visao dos Gestores Ideal

@CLA ®WINOVACAO wMERCADO . HIERARQUIA

Grafico 18 — Visdo dos gerentes de grandes empresas sobre a cultura ideal.

5.6. Percepcdes dos Colaboradores de MPE’s sobre os Valores Culturais
Atuais e Ideais da Cultura Organizacional nas Empresas Pesquisadas
Os valores culturais atuais predominantes na visdo dos colaboradores de MPE’s
foram:

1°.  2.D. Lideranca Coordenadora — média = 3,05

2°.  3.A. Trabalho em Equipe — média = 2,88

3°.  1.D. Formalizacdo de Processos — média = 2,88

4°,  1.A. Compartilhamento — média = 2,75
Os valores culturais atuais mais ausentes na visdo dos colaboradores de MPE’s
foram:

1°.  1.B. Dinamismo Empresarial — média = 1,71

2°.  3.B. Autonomia — média = 2,14

3°.  2.A. Lideranca Facilitadora — média = 2,19
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4°,  2.C. Lideranga Diretiva — média = 2,24

Os valores culturais ideais mais valorizados na visdo de colaboradores de MPE’s
foram:

1°.  4.A. Lealdade e Confianga — média = 3,23

2°.  3.A. Trabalho em Equipe — média = 3,16

3°.  2.D. Lideranca Coordenadora — média = 2,93

4°,  6.A. Compromisso dos empregados — média = 2,80
Os valores culturais ideais menos valorizados na visdo de colaboradores de MPE’s
foram:

1°.  2.C. Liderancga Diretiva — média = 1,88

2°.  4.C. Cumprimento de Metas — média = 1,90

3°.  3.C. Competitividade — média = 1,93

4°.  5.D. Estabilidade — média = 2,22

5.7. PercepcOes dos Colaboradores de Grandes Empresas sobre os Valores
Culturais Atuais e Ideais da Cultura Organizacional nas Empresas Pesquisadas
Os valores culturais atuais predominantes na visdo de colaboradores
grandes empresas foram:
1°.  2.D. Lideranca Coordenadora — média = 3,20
2°.  1.C. Orientagdo para Resultados — média = 3,12
3°.  5.C. Conquista de Mercado — média = 2,91
4°,  4.D. Cumprimento de Metas — média = 2,84
Os valores culturais atuais mais ausentes na visdo de colaboradores de

grandes empresas foram:
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1°.

2°.

3°.

40,

1.B. Dinamismo Empresarial — média = 1,84
5.A. Desenvolvimento Profissional — média = 2,01
2.B. Lideranca Empreendedora — média = 2,09

3.B. Autonomia — média = 2,11

Os valores culturais ideais mais valorizados na visdo de colaboradores de

grandes empresas foram:

1°.

2°.

3°.

40,

2.D. Lideranga Coordenadora — média = 3,05
3.A. Trabalho em Equipe — média = 2,99
4.A. Lealdade e Confianca — média = 2,99

6.A. Compromisso dos Empregados — média = 2,82

Os valores culturais ideais menos valorizados na visao de colaboradores

de grandes empresas foram:

1°.

2°.

3°.

40,

2.C. Liderancga Diretiva — média = 1,83
3.B. Autonomia — média = 1,93
4.C. Cumprimento de Metas — média = 2,17

5.D. Estabilidade — média = 2,20

5.8. Percepcdes dos Gestores de MPE’s sobre os Valores Culturais Atuais e

Ideais da Cultura Organizacional nas Empresas Pesquisadas

Os valores culturais atuais predominantes na visdo dos gestores das

MPE’"s foram:

1°.

2°.

3.

40,

2.D. Lideranga Coordenadora — média = 3,19
3.A. Trabalho em Equipe— média = 3,00
4.A. Lealdade e Confianga — média = 3,00

5.C. Conquista de Mercado — média = 3,00
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Os valores culturais atuais mais ausentes na visdo de gestores de MPE’s

foram:
1°.  1.B. Dinamismo Empresarial — média = 1,76
2°.  3.B. Autonomia — média = 1,86
3°.  2.C. Lideranca Diretiva — média = 2,10
4°.  4.D. Cumprimento de Metas — média = 2,10
Os valores culturais ideais mais valorizados na visdo de gestores de
MPE’s foram:
1°.  2.D. Lideranga Coordenadora — média = 3,05
2°.  3.A. Trabalho em Equipe — média = 3,05
3%  4.A. Lealdade e Confianga — média = 3,05
4°.  5.A. Desenvolvimento Profissional — média = 2,86
Os valores culturais ideais menos valorizados na visdo de gestores de
MPE’s foram:

1°.  6.C. Lideranca de Mercado — média = 2,00
2°.  4.C. Cumprimento de Metas — média = 2,05
3°.  2.C. Lideranca Diretiva — média = 2,05

4%, 3.B. Autonomia — média = 2,14

5.9. Percepcbes dos Gestores de Grandes Empresas sobre os Valores
Culturais Atuais e Ideais da Cultura Organizacional nas Empresas Pesquisadas
Os valores culturais atuais predominantes na visao de gestores de

grandes empresas foram:
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1°. 2.D. Lideranga Coordenadora — média = 3,13
2°. 3.D. Conservadorismo — média = 2,94
3°. 1.C. Orientagéo para Resultados— média = 2,88
4°. 6.C. Lideranca de Mercado — média = 2,81
Os valores culturais atuais mais ausentes na visdo de gestores de
grandes empresas foram:
1°. 2.B. Lideranca Empreendedora — média = 1,94
2°. 3.A. Trabalho em Equipe — média = 2,25
3°. 3.B. Autonomia — média = 2,25
4°. 6.B. Originalidade e Inovacédo dos Produtos — média = 2,25
Os valores culturais ideais mais valorizados na visdo de gestores de
grandes empresas foram:
1°. 2.D. Lideranga Coordenadora — média = 3,44
2°. 4.A. Lealdade e Confianga — média = 3,25
3°. 6.A. Compromisso dos Empregados — média = 2,94
4°. 4.B. Desenvolvimento e Inovacdo — média = 2,88
Os valores culturais ideais menos valorizados na visdo de gestores de
grandes empresas foram:
1°. 4.D. Cumprimento de Regras — média = 1,63
2°. 2.C. Lideranca Diretiva — média = 1,81
3°. 5.C. Conquista de Mercado — média = 2,00

4°. 4.C. Cumprimento de Metas — média = 2,19
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6. CONSIDERACOES E RECOMENDACOES

A pesquisa atingiu seus objetivos que eram, primeiramente, identificar e diagnosticar
as diferencas culturais entre as micros e pequenas empresas em comparacao com
empresas de grande porte. Essas diferencas se verificaram tanto em termos das
caracteristicas atuais como em relacdo as ideais da cultura organizacional dessas
empresas.

O segundo objetivo foi identificar os valores organizacionais predominantes nas
empresas analisadas, utilizando-se de instrumento validado em estudos nacionais e
internacionais voltado para esta finalidade, tendo sido identificadas diferencas em
funcéo do porte da empresa e do tipo de funcionario pesquisado.

Quanto ao terceiro objetivo foi possivel identificar que diferentes valores culturais
sdo mais valorizados do que outros; desse modo, representam aspectos que
precisam ser melhorados para que haja uma mudanca cultural que forneca suporte a
melhoria dos processos de gestdo nas organizacOes pesquisadas.

Quanto a caracterizacdo sociodemografica do estudo realizado, foi obtido um
equilibrio entre os dois diferentes tipos de empresa considerados. A participacédo de
micros e pequenas foi de 51% e 49% a das grandes organizacfes. Houve também
um equilibrio na composicdo da amostra entre os respondentes nos dois tipos de
empresa, com ligeira concentracédo de pesquisados trabalhando em MPE’"s (57%).

A cidade com maior concentracdo de empresas foi Jundiai, reunindo 57% das
MPE's e 58% das grandes empresas pesquisadas. Houve também uma
concentracdo de respondentes do sexo masculino em ambos 0s tipos de empresa;
66% dos respondentes sdo homens e atuam em MPE’s, enquanto que 68% também
sdo do sexo masculino e trabalham em grandes empresas. Quando feita a

comparacao entre sexo, cargo dos respondentes e tipo de empresa observou-se
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uma maior incidéncia de gestores do sexo masculino nas grandes empresas (75%),
havendo quase um equilibrio de género quando consideradas as MPE'S (57% dos
gestores sédo do sexo masculino).

A maioria dos colaboradores que participaram do estudo s&o jovens; a faixa etaria
de maior concentracdo foi entre 21 e 30 anos, tanto nas MPE’s (60%) como nas
grandes empresas (50%). J& no que diz respeito aos gestores, embora a faixa etaria
mais frequente seja a mesma (21 a 30 anos), a dispersdo é mais significativa entre
MPE’s e grandes empresas; 52% dos gestores desta faixa etaria atuam em MPE’s,
enguanto que 69% sao de grandes empresas.

Na visao dos colaboradores, os tipos de Cultura Organizacional mais presentes em
MPE’s foram Cla e Mercado, enquanto que para aqueles que trabalham nas
grandes empresas as percepcoes foram diferentes, uma vez que as culturas do tipo
Mercado e Hierarquia predominaram. Assim, € possivel concluir que nas MPE’s os
colaboradores reconhecem prevalecer a énfase na cooperacdo e no
comprometimento dos empregados, seguida pela énfase na entrega de resultados.
Entretanto, o foco na valorizagdo de empregados fica em segundo plano nas
grandes empresas, ficando a énfase em resultados, na garantia da competitividade,
na estruturacédo de processos e em arranjos organizacionais eficientes, uma vez que
os tipos culturais mais presentes nessas organizacbes sdo Mercado e Hierarquia.
Assim, os colaboradores reconhecem que nas grandes empresas a cultura
organizacional sedimenta e reforga a competi¢éo e a busca de resultados e desafios
crescentes, demonstrando ainda um senso de organizacéo e planejamento para que
esses fins sejam atingidos.

Em termos ideais, os colaboradores das MPE’s demonstraram tendéncia a valorizar

as culturas do tipo Cla e Hierarquia. Houve, portanto, a manutengcdo em primeiro
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lugar da cultura Cla como ocorreu em relagdo a cultura atual, deixando claro que as
politicas e préaticas de gestdo de pessoas ja implantadas precisam ser preservadas.
Por outro lado, passa a ser valorizada a cultura organizacional do tipo Hierarquia,
explicitando a necessidade de se aperfeicoar no contexto das MPE’s um maior
profissionalismo na gestdo do negécio, formalizando-se estruturas de trabalho,
processos e foco na eficiéncia das atividades a serem desempenhadas. Quando
considerados o0s colaboradores nas grandes empresas o0s tipos culturais
considerados ideais foram também Cl& e Hierarquia, revelando, portanto, um
posicionamento idéntico aos seus colegas que atuam em MPE’s.

A mudancga ocorrida no que se refere aos colaboradores de grandes empresas foi
em relagdo a cultura do tipo Mercado, substituida pela do tipo Cl&, deixando clara a
necessidade, na visdo dos respondentes, de aperfeicoamento das politicas de
valorizagcdo e de desenvolvimento de pessoas, de modo a acompanhar ou
compensar os esforgos realizados pelas equipes para consecuc¢ao dos resultados.
Para os gestores, os tipos de Cultura Organizacional mais presentes em MPE’s
foram Cla e Hierarquia, enquanto que para aqueles que trabalham nas grandes
empresas as percepc¢des se inverteram, uma vez que as culturas do tipo Hierarquia
e Cla predominaram. Assim, € possivel concluir que nas MPE’s os gestores
reconhecem prevalecer a énfase na cooperagdo e no comprometimento dos
empregados, seguida pela énfase nos processos e padrdes de organizagao.

Em termos ideais, os gestores das MPE’s demonstraram tendéncia a valorizar as
culturas do tipo Hierarquia e Cla. Houve, portanto, uma tendéncia de valorizar em
maior grau a cultura Cla, embora a cultura do tipo Hierarquia continue a aparecer
como a mais desejada por esses gestores, conforme ocorreu também em relacdo ao

tipo atual de cultura organizacional. J& nas grandes empresas 0S gestores
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valorizaram, em primeiro lugar, a cultura do tipo Cla e em segundo lugar a do tipo
Hierarquia, deixando claro que as politicas e praticas de gestdo de pessoas
precisam ser incrementadas, mantendo-se os padrbes atuais de organizagédo e
controle. Observe-se que nesse caso houve também uma inversdo de tipos culturais
ideais entre MPE’s e grandes empresas na visao dos gestores.

Cumpre igualmente registrar que a cultura do tipo Inovagédo foi sempre percebida
como a mais ausente, seja em termos atuais ou ideais, tanto em MPE’s como em
grandes empresas e considerando-se ainda tanto a opinido de gestores com a de
colaboradores. Este resultado deixa clara a intensidade de esforcos que precisam
ser feitos para a gestdo de mudancas organizacionais que possam fomentar o
desenvolvimento de novos produtos e servigos, principalmente no contexto das
micro e pequenas empresas.

No que diz respeito aos valores culturais atuais os mais citados em MPE’s foram
Lideranca Coordenadora e Trabalho em Equipe tanto na opinido de colaboradores
como na de gestores. Quando considerados os valores culturais ideais, 0os mais
frequentes foram Lealdade e Confianca e Trabalho em Equipe na visao dos
colaboradores e na visdo dos gestores Lideranca Coordenadora e Trabalho em
Equipe. Esses valores fazem parte de diferentes dimensdes culturais, a saber,
Liderangca Organizacional, Administracdo de Empregados e Lema Organizacional.
Como sé&o os valores mais idealizados, representam os aspectos que dariam um
maior alinhamento da cultura organizacional com o cumprimento dos objetivos e
desempenho empresariais, caso sua presenca fosse incrementada.

No que diz respeito aos valores culturais atuais os mais citados em grandes
empresas foram Liderangca Coordenadora e Orientacdo para Resultados na opinido

de colaboradores. No caso dos gestores os valores foram Lideranga Coordenadora
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e Conservadorismo. Quando considerados os valores culturais ideais, os mais
frequentes foram Lideranca Coordenadora e Trabalho em Equipe, na visdo dos
colaboradores; para os gestores os valores ideais foram Lideranca Coordenadora e
Trabalho em Equipe. As dimensdes culturais as quais esses valores pertencem sao
Lideranca Organizacional, Caracteristicas Dominantes, e Administracdo de
Empregados. Portanto, sédo esses valores que dariam um maior alinhamento da
cultura organizacional com o cumprimento dos objetivos e desempenho
empresariais, caso sua presenca fosse incrementada.

Em termos de recomendacdes para aperfeicoamento da presente pesquisa, em
primeiro lugar, cumpre-se registrar a necessidade de aumentar o nimero da amostra
como forma de melhorar a representatividade do estudo. Houve uma perda de
qguestionarios distribuidos devido tanto a falta de retorno, quanto da prestacao
incorreta ou incompleta das informacdes. Nesse sentido, interessante também seria
replicar a pesquisa junto a cidades representativas de outras regides do Estado de
Sao Paulo, a fim de se verificar a similaridade de resultados.

Outro tipo de sugestédo é fazer estudos de natureza associativa, procurando avaliar o
efeito mediador, conforme observado em outros estudos, dos diferentes tipos de
cultura organizacional de acordo com o modelo proposto por Cameron e Quinn
sobre variaveis independentes tais como eficacia da lideranga, aprendizagem
organizacional, gestdo do conhecimento e, principalmente, sobre indicadores de
desempenho ou resultado empresarial.

Outra possibilidade para aumento da compreenséo fornecida por este estudo seria
realizar uma andlise de dados que permitisse avaliar os possiveis efeitos dos

parametros sexo e idade como fatores intervenientes das percepc¢des identificadas,
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principalmente devido a maior concentragdo de respondentes do sexo masculino e
de respondentes jovens.

Para finalizar este estudo, vale a pena retomar o papel e a importancia da cultura
organizacional como elemento agregador de valor junto aos processos de gestdo
empresarial. Um alinhamento entre valores e tracos culturais atuais e desejados,
tanto na percepc¢éo de colaboradores como na de gestores podera levar a aumentos
de eficiéncia, diminuicdo de custos, qualidade de processos e estruturas de trabalho
gue, em ultima andlise, contribuirdo para alavancar o sucesso organizacional. Essa
visdo ndo somente compartilhada mas também alinhada entre real e ideal fara com
gue a Cultura Organizacional, possa contribuir, ainda que de modo indireto, para a

geracao dos resultados pretendidos e gestdo da mudanca nas organizacgoes.
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INSTRUMENTO DE PESQUISA SOCIODEMOGRAFICO

Nome:

Sexo:

Empresa em que Trabalha:

Cidade em que a Empresa esta instalada:

Tipo de cargo que ocupa:

( ) Direcdo ( )Gerencia ( ) Supervisor ( )Fiscal () Assistente

() Outros:

Fungéo exercida:

Area em gue trabalho

() Administragdo ( ) Produgdo ( ) Comercial

()
Outros
Nivel de escolaridade
() Doutor () Mestre () Especialista ( ) graduado ( ) 2° grau completo
( )1°grau completo ( ) Alfabetizado () Semi- analfabeto
Idade
( )del8a20anos ( )de2la30anos( )de3la40anos
( )ded4lab50anos ( ) maisde 50 anos
Naturalidade: Nacionalidade:

Tempo de experiéncia no setor:

Tempo de servigo na empresa:

Tempo de servico no setor que atua:
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DESCRICAO DO TIPO DE CULTURA E CULTURA MODELO OCAI

Este questionario registra sua impressdo sobre a cultura da sua organizacdo, desta

forma ele ndo possui respostas certas ou erradas.

Nossa meta é ter uma visdo honesta do ponto de vista que vocé vé a sua

organizagao.

Classifique os itens abaixo na ordem que mais classifica a empresa (1°, 2°, 3°, 49),

comecando pela coluna hoje (situagéo atual da empresa) e em seguida a coluna ideal (situacdo

que no seu ponto de vista seria melhor para a empresa).

A ordem de prioridade deve ser respeitada, ndo se permitindo a repeticdo da

classificacdo na mesma coluna.

Responda primeiro a coluna hoje e depois a coluna ideal.

1- N&o se parece com minha organizagéo.

2- E mais ou menos parecida com minha organizagao.
3- E parecida com minha organizagao.
4- E muito parecido com a minha organizac&o.

Exemplo de preenchimento da escala do Questionario OCAI.

Exemplo Hoje Ideal
A 4 2

B 2 4

C 3 3

D 1 1
Total 10 10
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INSTRUMENTO DE MAPEAMENTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

CARACTERISTICAS DOMINANTES HOJE |IDEAL

A organizacdo é um ambiente muito pessoal. E como uma
extensdo familiar. As pessoas compartilham coisas entre si.

A organizacgdo é ambiente muito dindmico e empresarial. As
pessoas estédo dispostas a colocar seus pescogos em risco.

A organizagdo € orientada para resultados. A principal
preocupagéo € com o trabalho feito. As pessoas sdo muito competitivas e
ativamente orientadas.

A organizagdo € um ambiente estruturado e controlado.
Processos formais geralmente governam o que as pessoas fazem.

TOTAL

LIDERANCA ORGANIZACIONAL HOJE |IDEAL

A liderancga na organizacao é geralmente considerada para
explicar tutorias, facilidades ou sustentacao.

A lideranca na organizacédo € geralmente considerada para
explicar empreendedorismos, inovagdes ou riscos.

A liderancga na organizacéo € geralmente considerada para
explicar absurdos, agressividade e foco orientado para resultados.

A lideranca na organizacédo é geralmente considerada para
explicar a coordenacao, organizagédo e bom funcionamento da eficiéncia.

TOTAL

ADMINISTRACAO DE EMPREGADOS HOJE |IDEAL

O estilo administrativo na organizacao é caracterizado pelo
trabalho em grupo, consenso e participacgéo.

O estilo administrativo na organizacao € caracterizado por
riscos individuais, inovacgao, liberdade e singularidade.

O estilo administrativo na organizagéo é caracterizado por alta
competitividade, grande demanda e atividade.

O estilo administrativo na organizacao € caracterizado pela
seguranca dos empregados, conformidade, previsibilidade e estabilidade
nos relacionamentos.

TOTAL
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COESAO ORGANIZACIONAL

HOJE

IDEAL

O lema que mantém a organizagdo em conjunto é a lealdade
e confianca mutua. Alto comprometimento com a organizacgao.

O lema que mantém a organiza¢do em conjunto é o
compromisso na inovagéao e desenvolvimento. H4 uma énfase em aparar
as arestas.

O lema que mantém a organiza¢do em conjunto é a énfase
na atividade e realizacdo de metas. Agressividade e ganhar sédo temas
comuns.

O lema que mantém a organiza¢do em conjunto sao as
regras formais e politicas. Manter auditorias de manutencao sao
importantes.

TOTAL

ENFASES ESTRATEGICAS

HOJE

IDEAL

A organizagao enfatiza o desenvolvimento humano. Alta
confianca, abertura e participacdo persistem.

A organizacéo enfatiza a aquisigdo de novos recursos e
criacdo de novos desafios. Experimentar coisas novas e prospeccéao de
oportunidades sao valorizadas.

A organizacéo enfatiza a¢des e atividades competitivas.
Superar metas e conquistar mercados é dominante.

A organizacdo enfatiza permanéncia e estabilidade.
Eficiéncia, controle e operagfes suaves/regulares sdo importantes.

TOTAL

CRITERIOS DE SUCESSO

HOJE

IDEAL

A organizacao define sucesso com base no desenvolvimento
dos recursos humanos, compromisso dos funcionarios e preocupacao
das pessoas.

A organizacéo define sucesso com base em ter produtos
originais ou 0s mais novos produtos. E um produto lider ou inovador.

A organizacédo define sucesso com base em ganhar mercado
e ultrapassar a concorréncia. Lideranca do mercado competitivo € a
chave.

A organizacdo define sucesso com base na eficiéncia.
Entrega confidvel, bom atendimento e baixo custo dos produtos séo
criticos.

TOTAL
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