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Resumo

Este trabalho tem por objetivo diagnosticar a cultura organizacional de uma empresa de
despachos aduaneiros, por meio de instrumentos de avaliagdo dos seus valores
organizacionais. A op¢do por esta proposta se deve a ndo-existéncia formal de ferramentas
que possibilitem definir a cultura existente. Para o alcance do objetivo, procedeu-se a um
Estudo de Caso, baseado em observagdo sistematica e participante, entrevistas semi-
estruturadas em profundidade e num quadro de referéncias tedricas, formulado previamente
para o diagnostico da cultura organizacional.
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1. Introducao

A grande competitividade, que se estabeleceu no mercado, criou diversos niveis de exigéncia
em termos de cumprimento de prazos, velocidade no atendimento, qualidade, precos baixos e
acompanhamento pds-venda. A cultura de uma empresa pode influenciar positivamente na
consecucao dessas exigéncias de maneira satisfatoria. Constitui-se de um mecanismo de
padronizacdo e previsibilidade do comportamento das pessoas, uma forma de simplifica¢do da
vida, por se caracterizar como o conjunto de valores que as pessoas cultivam e acreditam.
Além disso, como aborda Cavedon (2004), ha duvidas se os gestores sabem de forma clara o
que seja cultura organizacional.

A eficacia empresarial estd na dependéncia de adequar os padrdes culturais aos desafios que a
empresa vive numa determinada época. Segundo Datf (2003), todas as organizagdes possuem
um propdsito que originou a sua criacdo, sendo a cultura um elemento importante para o
alcance desse proposito. A cultura organizacional constitui-se de um mecanismo de
padronizacgdo e previsibilidade do comportamento das pessoas, por se caracterizar como um
conjunto de valores que as pessoas cultivam e acreditam. Isso revela a importancia dos papéis
dos colaboradores no refor¢o da cultura da empresa. Os valores organizacionais podem ser
utilizados, juntamente com outras medidas, para avaliar a cultura organizacional, podendo
determinar a percep¢do que os colaboradores e gerentes tém. Dessa maneira, esta abordagem
torna-se relevante tanto em nivel macro (ou institucional) quanto em nivel micro (ou
individual).

Este trabalho tem por objetivo diagnosticar a cultura organizacional de uma empresa de
despacho aduaneiros, por meio de instrumentos de avaliacdo dos seus valores
organizacionais. A opg¢do por esta proposta se deve a ndo-existéncia formal de ferramentas
que possibilitem definir a cultura existente. Para o alcance do objetivo, procedeu-se a um
Estudo de Caso, baseado em observacdo sistematica e participante, entrevistas semi-
estruturadas em profundidade e num quadro de referéncias tedricas, formulado previamente
para o diagnostico da cultura organizacional. Além dessa se¢do introdutoria, o artigo esta
estruturado em: 1) sintese histdrica da empresa; ii) revisdo de literatura; iii) metodologia; iv)
resultados; e, v) consideragdes finais.
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2. Sintese historica da empresa de despacho aduaneiros

A profissdo de Despachante Aduaneiro iniciou nos anos 500 da Era Cristd, quando era
confundida com a de Solicitador Administrativo Colonial, criando a fun¢ao de Alealdador.
Em 07 de junho de 1809, por ato do Principe Regente Dom Jodo, ficou estabelecido o oficio
de Despachante, consolidado em 24 de outubro de 1854 quando o Imperador Dom Pedro II
decidiu criar o quadro de Despachante Aduaneiro. A principal fung¢do do Despachante
Aduaneiro ¢ a formulagdo da chamada Declaragdo Aduaneira, cujo conceito moderno foi
delimitado pela Conven¢ao das Nacdes Unidas, celebrada em Kyoto/Japao e absorvido pelas
principais legislacdes aduaneiras do mundo (entre elas, as dos blocos economicos formados
no pos-guerra, como a Unido Européia e o Mercosul).

As raizes da empresa estdo no ano de 1928, quando o primeiro empreendedor foi nomeado
Ajudante de Despachante Aduaneiro, a 21/03/1928, iniciando sua atividade individual no
ramo de Despachos Aduaneiros. Esta posi¢do foi consolidada em 18/01/1933 com sua
nomeacgdo pelo Presidente da Republica Getilio Vargas, para atuar como Despachante
Aduaneiro, junto a, entdo, Alfindega de Rio Grande, atuando durante varios anos como
auténomo com a colaborac¢do de dois de seus irmaos, também despachantes aduaneiros.

A 10/04/1972 foi fundada a empresa para atender a expansao das atividades. Seu atual titular
foi nomeado Ajudante de Despachante Aduaneiro em outubro de 1968. Seu credenciamento
como Despachante Aduaneiro ocorreu em 1980, permitindo-lhe manter viva a sucessdo de
mais de sete décadas de experiéncia na atividade aduaneira. O principal servigo prestado pela
empresa ¢ o desembarago aduaneiro, tanto na importacao quanto na exportacao. Atualmente, a
empresa conta com um quadro de dezesseis funciondrios, sendo que cinco atuam na
importa¢ao, dois no setor de atendimento e emissdo de notas fiscais, trés na exportacao, dois
no departamento financeiro, dois na area operacional, vinculada a importacdo e a exportacao,
e dois na direcdo. Todos com grau de escolaridade variando entre 2° Grau e 3° Grau
incompleto.

No ano de 2004, uma consideravel rotatividade de mao-de-obra no departamento de
importa¢do tornou necessario um reforco da cultura da empresa, pois quanto maior furn over,
maior a necessidade de refor¢ar a cultura. Isto encaminha a um questionamento: gual a
cultura organizacional da empresa de despachos aduaneiros?

3. Revisao de literatura

De acordo com Schein (1984) , cultura pode ser definida como o conjunto dos pressupostos
basicos que um grupo inventa, descobre ou desenvolve para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna. Além disso, destaca-se que a cultura se apresenta
basicamente nos seguintes niveis: (a) dos artefatos e criagdes, que sdo visiveis, mas
freqlientemente nao-decifraveis; (b) dos valores, que, em larga medida, sdo conscientes; e, (¢)
dos pressupostos, que sdo essencialmente inconscientes € nado-questionaveis.

De forma mais detalhada, Schein (1984) apresenta o nivel dos artefatos visiveis como o
ambiente da organizagdo: arquitetura, layout, a maneira das pessoas se vestirem, padrdes de
comportamento visiveis, documentos publicos, cartas, mapas. Destaca também, o nivel dos
valores que governam o comportamento das pessoas como “dificeis de observar diretamente.
Para identifica-los ¢ preciso entrevistar membros-chave de uma organizacdo ou realizar a
analise de conteudo de documentos da organizagcdo”. Bem como, afirma que o nivel dos
pressupostos inconscientes “sdo aqueles pressupostos que determinam como os membros de
um grupo percebem, pensam e sentem”. Segundo o autor, os valores compartilhados guiam os
comportamentos adequados a solug¢do de determinados problemas. O valor ¢ transformado em
pressuposto inconsciente, a respeito de como tudo acontece.
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A cultura organizacional pode ser diagnosticada de forma mais eficiente com a particdo do
conjunto de aspectos para: (a) decifrar os artefatos e simbolos; (b) identificar os valores; e, (¢)
sensibilizar os pressupostos. De acordo com Atkinson (2000, p.125), “os artefatos, os
simbolos e a cultura da empresa podem ser expressos através do desenho dos escritorios, da
maneira como as mensagens sdo expostas, da arquitetura, dos cartazes, das mensagens aos
funcionarios, da distribui¢do e proximidade dos espagos no estacionamento, da decora¢do
dos escritorios, das politicas relativas a abertura ao publico, etc”. Dessa forma, podem ser
encontrados aspectos expressos em meios tangiveis e intangiveis, o que faz com que esse
trabalho ndo possa se utilizar apenas de uma metodologia de levantamento dos dados
culturais.

Para Ferro (1991, p.15), “crengas e pressupostos sdo a esséncia da cultura, pois sdao formados
pelos valores ja testados por um grupo e percebidos como vdlidos para a situagdo, sendo
capazes de resolver os problemas de adapta¢do externa e integragdo interna”. Com muita
semelhanca ao autor anterior, Schein (1984) afirma que “os pressupostos béasicos sdo o nucleo
central da cultura organizacional e, por natureza, inconscientes”. Justifica isso pelo fato de
que os pressupostos basicos € que fazem a integracdo do conjunto cultural com a forma
correta de pensar, sentir e agir dos participantes da organizagao.

De acordo com Freitas (1991), por meio das normas, a cultura pode ser controlada de forma
consistente, em que esse controle pode ser implementado pelo pré-estabelecimento de agdes e
comportamentos esperados. Sob o ponto de vista de Fleury & Fischer (1996, p.25-26),
“quando o gerenciamento da cultura implica na manutengdo dos padroes vigentes, as
possibilidades de planejamento e controle dos elementos simbdlicos reforgadores do tecido
cultural sdo maiores, investe-se assim em desenvolver ritos, rituais ou praticas
organizacionais (como, por exemplo, semindrios para integra¢do ou programas de
treinamento) mantenedores dos valores basicos da organiza¢do”. Essas afirmagdes revelam o
nivel mais tangivel da cultura organizacional, mas que, no entanto, acabam surtindo efeitos
pouco expressivos pelo freqliente tratamento incorreto, pois raramente sdo vistos como
componentes da cultura, dispensando a relevancia que merecem.

Considerando a importancia dos valores organizacionais no funcionamento de uma
organizagdo e, somado ao fato de que ainda sdo importantes componentes da cultura
organizacional Tamayo & Gondim (1996, p.66) criaram e validaram um instrumento de
avaliacdo da percepcdo destes valores, em que foi intitulado como Escala de Valores
Organizacionais. A escala ¢ composta pelos seguintes valores organizacionais: (1) Eficécia;
(2) Eficiéncia; (3) Qualidade; (4) Produtividade; (5) Comprometimento; (6) Planejamento; (7)
Pontualidade; (8) Competéncia; (9) Dedicacao; (10) Abertura; (11) Coleguismo; (12)
Amizade; (13) Cooperagdo; (14) Criatividade; (15) Democracia; (16) Beneficios; (17)
Flexibilidade; (18) Competitividade; (19) Sociabilidade; (20) Tradi¢ao; (21) Hierarquia; (22)
Obediéncia; (23) Fiscalizagdo; (24) Supervisdo; (25) Postura profissional; (26) Organizagao;
(27) Incentivo a pesquisa; (28) Integragao interorganizacional; (29) Modernizacao de recursos
materiais; (30) Probidade; (31) Respeito; (32) Reconhecimento; (33) Qualificagdo dos
recursos humanos; (34) Polidez; (35) Honestidade; (36) Plano de carreira; (37) Harmonia; e,
(38) Justiga.

Gallagher (2003, p.32) criou um instrumento que oferece uma visao geral dos pontos fortes da
cultura organizacional, sendo eles: (1) Exceléncia operacional; (2) Ambiente de trabalho
positivo; (3) Formagdo de equipe; (4) Gestdo do crescimento e da mudanga; (5) Servi¢o ao
cliente; (6) Paixdo por seu trabalho; e, (7) Lideranca visionaria. A idéia ¢ oferecer, através de
um teste simples, duas alternativas para cada declaragdo, representando perspectivas
diferentes, mas igualmente validas sobre os valores do local de trabalho. Como, por exemplo,
as seguintes declaragdes para escolha: (a) as pessoas sdo avaliadas principalmente em fungao
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de como servem aos outros na empresa; ou, (b) as pessoas sao avaliadas principalmente em
fun¢do de como realizam suas tarefas. Isto pretende avaliar se existe ou ndo formagdo de
equipes de trabalho. A escolha devera ser feita com base naquilo que mais combina com seu
préprio ambiente de trabalho. De acordo com Gallagher (2003, p. 36), “este teste representa
um rapido exame sobre o alinhamento cultural com as melhores praticas de muitas das atuais
empresas lideres onde é possivel encontrar novas idéias para aprender e crescer’.

O modelo de diagnostico cultural de Charles Handy, baseado na obra de Roger Harrison,
vice-presidente das operagdes estrangeiras, da Development Research Associates, Inglaterra,
esta citado em Atkinson (2000, p.142). O autor sugere que ¢ possivel classificar as
organizagdes em um amplo circulo de quatro culturas. A formagdo da cultura ird depender de
uma série de fatores incluindo, por exemplo: (a) a histéria da companhia; (b) o tipo de
controle; (c) a estrutura da organizacao; (d) a tecnologia; (e) incidentes comerciais criticos; e,
(f) ambiente. Segundo o Atkinson (2000) as quatro culturas sdo: (1) Cultura do poder - reflete
a concentrac¢do de poder de uma empresa familiar; (2) Cultura do papel - retrata a burocracia
em sua forma mais pura; (3) Cultura da tarefa - é caracteristica das organizagdes que estao
intensamente envolvidas em amplas atividades de pesquisa e desenvolvimento, e; (4) Cultura
da pessoa - ¢ caracteristica do modelo de gerenciamento que se baseia no consenso.

Outro modelo utilizado como guia para obten¢ao do diagnostico da cultura organizacional ¢ o
de Cameron & Quinn (1996), intitulado “Organizational Culture Assessment Instrument -
OCATI”. Pelo estudo emergiram quatro tipos dominantes de cultura das empresas:(1) Grupal -
devido a sua similaridade com a organizagdo de tipo familiar; (2) Inovativa — indicativo de
que iniciativas inovadoras e pioneiras lideram o sucesso; (3) Racional - voltada para eficacia
organizacional e com muita importancia para o “custo das transagoes”; e, (4) Hierarquica -
ambiente formal e estruturado para o trabalho, em que os procedimentos governam o que as
pessoas fazem.

De acordo com o modelo de Cameron & Quinn (1996), a cultura Grupal e a cultura Inovativa
representam empresas com flexibilidade e dinamismo desenvolvidos. Por outro lado, as
culturas - Racional e Hierarquica — enquadram empresas caracterizadas pela estabilidade e
controle. E imprescindivel observar que pode haver a identificagio de mais de um tipo
predominante de cultura dentro da mesma organizag¢do. O objetivo do modelo € captar seis
dimensdes-chave da cultura organizacional: (i) caracteristicas dominantes; (ii) lideranca; (iii)
critérios de sucesso; (iv) lema da organizacdo; (v) énfase estratégica; e, (vi) administracao de
recursos humanos. Isto proporciona um retrato de como a organizagdo opera os valores que
tendem a caracteriza-la, ndo existindo respostas certas ou erradas, pois ndo existe cultura certa
ou errada.

4. Metodologia

Este trabalho ¢ um estudo de caso de caracter exploratério. Tem-se como escopo central o
levantamento e a avaliacdo dos valores organizacionais mais representativos e relevantes para
o diagnostico da cultura da empresa. De acordo com Yin (2001), a preferéncia pelo uso do
Estudo de Caso deve ser dada quando do estudo de eventos contemporaneos, em situagdes
onde os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas onde ¢ possivel se fazer
observagoes diretas e entrevistas sistematicas.

Para a realizacdo desse trabalho, envolvendo cultura organizacional, buscou-se uma
abordagem multimétodo, como sugerido por Fleury & Fischer (1996). O ponto de partida foi
a obten¢ao do rol de valores organizacionais, através da observagao sistematica e participante,
baseada na relacdo de valores contidos na Escala de Valores Organizacionais, definida por
Tamayo e Gondim (1996), os quais foram identificados e adaptados para a formagdo do
instrumento de coleta n.° 1. Esta relacdo de valores organizacionais foi composta por vinte e
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seis valores, sendo dezoito identificados como presentes na organizagdo € oito nao presentes.
Além do instrumento de coleta n.° 1, as entrevistas também foram norteadas pelos
instrumentos de coleta n® 2 e 3, os quais foram construidos baseando-se, respectivamente, em
Gallagher (2003) e Handy (apud ATKINSON, 2000).

A analise de conteudo foi realizada inspirando-se em Bardin (1977). Ja, a analise 1éxica teve
como referéncia Freitas (2000). A tltima fase, diagnostico da cultura organizacional, implicou
na categorizagdo semantica para o enquadramento dos valores detectados nos referenciais
estudados no modelo criado por Cameron & Quinn (1996).

5. Resultados

Para o levantamento inicial dos valores organizacionais utilizou-se a observagdo sistematica e
observacao participante, a fim de conhecer a cultura especifica da empresa, através de
evidéncias. Uma vez inserido no dia-a-dia da empresa, aplicou-se o Instrumento de Coleta n°
1, com base em Tamayo e Gondim (1996). Sendo assim, levou-se em consideragdo uma
ocorréncia superior a 80% dos membros, definida através da observagdo sistematica e
participante e das justificativas individuais apresentadas nas entrevistas. E possivel relacionar
os seguintes valores relevantes: (a) Pontualidade; (b) Competéncia; (c) Coleguismo; (d)
Cooperacio; (e) Flexibilidade; (f) Tradi¢do; (g) Hierarquia; (h) Respeito; e, (i) Honestidade.

Foram identificadas, na sistematizagdo do Instrumento de Coleta n° 1, unidades de registro
(temas) dos valores organizacionais que orientam a vida da organizagdo: (a) integragdo extra-
organizac¢do; (b) participagdo da dire¢do em assuntos operacionais basicos; (c) tranqiiilidade
frente ao erro; e, (d) empatia as necessidades dos clientes. A validagdo destas unidades de
registro foi realizada por meio da Andlise Léxica, visto que os depoimentos se apresentam de
forma bastante contundente ¢ abrangente.

Tendo em vista a relacdo de valores identificados como orientadores da vida organizacional,
torna-se possivel categoriza-los semanticamente de acordo com o modelo criado por Cameron
& Quinn (1996) na forma apresentada no quadrol.

Cultura Grupal Cultura Inovativa Cultura Racional Cultura Hierarquica
Coleguismo, Cooperacdo, | Flexibilidade, Respeito, Competéncia, Pontualidade, Tradigdo,
Honestidade e Integracdo | Honestidade, Participagdo | Honestidade, Participacdo | Hierarquia e Honestidade
extra-organizagao da dire¢do em assuntos da dire¢do em assuntos

operacionais basicos ¢ operacionais basicos e
Trangiiilidade frente ao Empatia as necessidades
erro dos clientes

Quadro 1. Categorizag@o semantica dos valores organizacionais, conforme modelo de Cameron & Quinn (1996).

Pela utilizagdo do Instrumento de Coleta n° 2, adaptado de Gallagher (2003), foi possivel
perceber uma prévia da cultura organizacional. As questdes, previamente estruturadas,
objetivaram oferecer uma visdo geral dos pontos fortes da cultura da empresa. A idéia foi
apresentar duas declaracdes para escolha de apenas uma. Estas declaragcdes representam
perspectivas diferentes, mas igualmente validas sobre os valores do local de trabalho, isto €,
sob dois focos, porém nao posicionados em polos contrarios, € sim em pontos intermediarios.
Para interpretar seu resultado, foi contado o nimero de respostas “a” para o total das vinte e
uma declaragdes, e usado o quadro 2 para avaliar as caracteristicas culturais proprias.
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Unidades de registro N° de respostas “a” | Freqiiéncia
Exceléncia operacional (Grupo 1: questdes 1-3) 5 20,83%
Ambiente de trabalho positivo (Grupo 2: questoes 4-6) 9 37,50%
Formagao de equipe (Grupo 3: questdes 7-9) 6 25,00%
Gestdo do crescimento e da mudancga (Grupo 4: questdes 10-12) 10 41,67%
Servico ao cliente (Grupo 5: questdes 13-15) 10 41,67%
Empregados apaixonados por seu trabalho (Grupo 6: questdes 16-18) 10 41,67%
Lideranga visiondria (Grupo 7: questdes 19-21) 12 50,00%

Quadro 2. Categorizacdo semantica do Instrumento de Coleta n° 2 em unidades de registro (forte caracteristica
cultural).

Como a amostragem foi composta por oito membros e levando-se em consideragdo que para
cada um dos grupos deveria haver entre duas e trés respostas “a” para que fosse possivel ser
considerada como uma forte caracteristica cultural, dever-se-ia ter entre 16 e 24 respostas “a”,
respectivamente, isto €, uma freqiiéncia a partir de 66,66%. Desta forma e somando-se a esta
avaliacdo a observagdo sistemdtica e participante, nenhuma das caracteristicas proposta
acima, pode ser taxada como forte caracteristica cultural da organizacdo. Frente a esta
constatacdo, torna-se desnecessario o enquadramento destas caracteristicas no modelo de
Cameron & Quinn (1996).

Analisando sob um outro foco € com uma abordagem mais flexivel, descobre-se que a
individualizacdo de algumas freqiiéncias chama atencdo, para a andlise dos resultados de
forma segmentada, como, por exemplo, o isolamento de opinides: (a) da dire¢do; (b) dos
empregados; e, (c¢) de ambos. Isto conduz a que algumas unidades de registro - forte
caracteristica cultural - foram identificadas por algum destes segmentos, ainda que nao
tenham sido quando se utilizou a totalidade dos respondentes, como apresenta-se no quadro 3.

N.% ¢ freqliénciade | N.°e freqiiéncia | N.°e freqiiéncia de

Unidades de registro respostas “a” de respostas “a” respostas “a”
Diregdo Empregados Ambos
a) Exceléncia operacional 2 33,33% 3 16,67% 5 20,83%
b) Ambiente de trabalho positivo 3 50,00% 6 33,33% 9 37,50%
c¢) Formagdo de equipe 2 33,33% 4 22,22% 6 25,00%
d) Gestdo do crescimento e da mudanga 2 33,33% 8 44,44% 10 41,67%
e) Servigo ao cliente 2 33,33% 8 44,44% 10 41,67%
f) Empregados apaixonados por seu trabalho 4 66,67% 6 33,33% 10 41,67%
g) Lideranca visionaria 4 66,67% 8 44.44% 12 50,00%

Quadro 3 — Categoriza¢ao semantica das questdes do Instrumento de Coleta n° 2 em unidades de registro (forte
caracteristica cultural), individualizando por dire¢do, empregados e ambos.

Por outro lado, o Instrumento de Coleta n° 3, adaptado de Charles Handy apud Atkinson
(2000, p. 142), permitiu definir o tipo de orientagdo que a empresa possui (ideologia existente
na organizacdo), assim como aquela que deveria orientar (ideologia organizacional preferida
pelo participante), segundo os integrantes (empregados e dire¢do) da empresa. O quadro 4
mostra a sintetizacdo das unidades de registro (categoria cultural), a partir dos dados coletados
por meio do Instrumento de Coleta n° 3.

a. Orientagado b. Orientagdo | c. Orientacdo | d. Orientagdo

para o poder para o papel | para a tarefa para o eu
Ideologia existente na organizacdo 292 241 271 397
Ideqlqgm organizacional preferida pelo 383 289 249 281
participante

Quadro 4 — Sintetizacdo quantitativa das unidades de registro (categoria cultural) do Instrumento de Coleta n°® 3.

Sendo a nota “1” para a frase que melhor representa a visdo predominante, “2” para a segunda
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frase que mais se aproxima, € assim por diante, com “3” e “4”. Aquela que obteve o menor
escore configurara aquela que sera a ideologia existente na organizagado ou, sob o outro foco, a
preferida dos membros. Com isso, a ideologia percebida pelos membros como a existente na
organizagdo ¢ a orientada para o papel. Baseando-se nos modelos de Charles Handy, apud
Atkinson (2000) e de Cameron & Quinn (1996), constata-se que a cultura do papel, presente
no primeiro modelo pode ser categorizada semanticamente na Cultura Hierarquica do segundo
modelo, bem como confirmada pela observagdo sistematica e participante. Para isso, ¢ levada
em consideracdo a semelhanga entre as caracteristicas dessas culturas, possibilitando, assim, a
referida analogia de categorizagao.

Utilizando-se os mesmos critérios do conjunto de respondentes pode-se destacar o que esta
apresentado no quadro 5. Ele mostra que a Dire¢do identifica, na empresa, uma cultura mais
flexivel (Orientagdo para a tarefa) do que ela deseja (Orientagdo para o papel). Por outro lado,
e divergindo dessa intengdo, os empregados identificam uma cultura mais rigida (Orientagao
para o papel) se comparada com aquela que desejam (Orientagdo para o eu).

Segundo a Dire¢do Segundo os Empregados
Ideologia existente na organizacdo Orientagdo para a tarefa (57) Orientagdo para o papel (179)
Ideologia organizacional preferida . ~ . ~
do participante Orientagdo para o papel (55) Orientagdo para o eu (180)

Quadro 5 — Orientag@o da cultura, segundo a Dire¢do ¢ Empregados, sob o foco da ideologia que existe na
organizagao e a que ¢ preferida.

Percebe-se, entdo, que Direcdo e Empregados identificam a Orientagdo para o poder e a
Orientagdo para eu, respectivamente, como aquelas orientagdes que se posicionam em
oposicdo aquilo que conseguem identificar como existente na empresa. Dessa forma, esse
instrumento pode ser comparado a uma escala de flexibilidade das culturas organizacionais,
em que o polo mais rigido configura a Orientagdo para o poder e o mais flexivel, a
Orientagdo para o eu. De acordo com a proposta de verificar a existéncia de conflitos,
observa-se que os membros tém a ideologia organizacional Orientada para a tarefa como a
preferida, dessa maneira, divergindo da ideologia Orientada para o papel, que foi a percebida
como existente na organizacdo. Essa divergéncia reflete as verdadeiras necessidades e os
verdadeiros limites da organizagao.

6. Consideracoes gerais

O presente trabalho teve como objetivo diagnosticar a cultura organizacional da empresa
locus da pesquisa, através da identificagdo de seus valores, confirmados por meio de uma
pesquisa qualitativa, além de contemplar as principais idéias apresentadas pelos entrevistados.
Concluindo-se, portanto, que a organizagdo possui valores presentes nas culturas Grupal,
Inovativa, Racional e Hierarquica, conforme o resultado da categorizagdo semantica dos
valores organizacionais do Instrumento de Coleta n° 1. Dessa forma, delineando uma cultura
hibrida, segundo o modelo de Cameron & Quinn (1996). No entanto, o Instrumento de Coleta
n° 3 evidencia a propensao para a Cultura Hierdrquica, o que ainda pode ser ratificado através
da observacao sistematica e participante e dos comentarios individuais por parte dos membros
da organizagao.

Com a analise bibliografica realizada e o deste estudo de caso, pode-se observar claramente o
quanto o estudo da cultura organizacional ¢ relevante para compreender divergentes visoes da
realidade da empresa. O diagnostico cultural das organizagdes possibilita identificar inimeras
situagdes para que se descubram os limites e desejos de uma empresa. Por tudo isso, a cultura
tipica seria aquela que pudesse enquadrar-se as exigéncias e as limitagdes impostas pelo

ambiente a organiza¢do. Sendo assim, uma cultura inadequada produz conflitos entre a
organizagdo e seus membros, evidenciando através dessa divergéncia seus limites e suas
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necessidades. A cultura adequada deve promover o hedonismo entre os membros da empresa,
isto ¢, instigar a busca de prazer e de gratificagdo para si mesmo.

Vale ressaltar ainda que, pelo nimero de modelos e instrumentos envolvidos na construgdo e
abordagem multimétodo utilizada, h4 inimeras maneiras de diagnosticar a cultura
organizacional. Além disso, observou-se a necessidade de adaptacdo dos modelos teoricos
utilizados para adequarem-se ao presente caso, o que acaba por explicar a existéncia de varias
alternativas para obter-se a cultura organizacional de uma determinada empresa.

Este instrumento contribui significativamente para a compreensdo das motivagdes para o
trabalho e para o desenvolvimento de pesquisas sobre valores organizacionais, como as
escolhas de alternativas de trabalho, de comportamentos no trabalho e avaliagdes do contexto
de trabalho. Para tanto, essas relagdes precisam ser testadas empiricamente em pesquisas
futuras para solidificar a teoria dos valores e validar teoricamente o instrumento. Dessa

y .

maneira, ¢ importante considerar a necessidade de replicar o estudo em outras amostras e
verificar a estabilidade e adequacdo da estrutura, j& que ¢ incapaz de prover conclusdes
generalizantes.
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