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RESUMO

O objetivo principal da tese é criar um modelo para tornar mensuraveis aspectos da
cultura para analisar o clima e o impacto no comportamento macro-organizacional. A
pesquisa destinou-se a aprofundar os estudos sobre o tripé: cultura, clima e comportamento
organizacional, ndo s0 apenas pela vertente cognitiva/racional, mas também na vertente
emocional com uma visdo mais holistica e integradora das emogdes na vida organizacional.
No desenvolvimento e na analise dos resultados dessa pesquisa, percebeu-se que
racionalidade e emotividade se complementam no estudo do comportamento organizacional.
Para isso realizou pesquisa bibliografica para identificar os principais trabalhos cientificos no
mundo relacionado aos temas. A estratégia utilizada para coleta e analise de dados de campo
foi por meio da pesquisa mista, quali-quanti, através do projeto sequencial exploratorio e a
realizacdo de estudo de caso. O projeto sequencial exploratério come¢a com a coleta e analise
dos dados qualitativos, com o objetivo de identificar conjunto de préaticas da cultura que
impacta no clima organizacional entre especialistas. Para a coleta desses dados utilizou-se de
entrevista/questionario com questdes abertas baseando-se na Técnica de Incidentes Criticos
aplicados para 40 especialistas. Ao término da coleta desses dados, o0s resultados foram
codificados atraves da Teoria Fundamentada. Utilizou-se a anélise dos resultados da fase
qualitativa mais os constructos teoricos identificados na pesquisa bibliografica para
desenvolver um questionario. Buscou-se com esse questionario avaliar a prevaléncia geral das
variaveis examinando-as na etapa quantitativa com uma amostra mais ampla. As questdes
tedricas puderam ser testadas no campo através de um questionario concluido por 150
respondentes. Os participantes puderam avaliar se as atividades eram importantes por meio de
uma escala Likert de aplicabilidade e concordancia. Com as notas atribuidas, iniciou-se a
validacdo do instrumento de pesquisa utilizando a técnica do escalonamento multidimensional
que estruturou as questBes em clusters. A analise dos resultados da fase quantitativa foi
realizada através de mapas conceituais. A partir dos resultados da fase quantitativa, 0 modelo
de referéncia proposto na pesquisa baseado no tripé cultura, clima e comportamento
organizacional foi validado. Por fim realizou-se o estudo de caso Unico e os resultados
gerados pelos dados de campo serviram para mensurar 0 nivel de aderéncia do modelo
referencial em uma construtora no municipio de Niter6i/RJ. Diante do exposto, percebe-se
gue o modo de compreender a importancia da cultura e clima no ambiente de trabalho é
algumas vezes contraditorio e subjetivo, mas € indiscutivel a necessidade de compreender seu
alinhamento para ajudar e explicar, prever e controlar o comportamento organizacional.

Palavras-chave: cultura organizacional, clima organizacional, comportamento organizacional,
racionalidade, emotividade e construgéo civil.
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ABSTRACT

The main objective of the thesis was to create a model that allows measuring culture
aspects, in order to analyze the climate and its impact on macro-organizational behavior. The
research aimed at deepening studies on the tripod “organizational culture, climate and
behavior”, not only through the cognitive/rational dimension, but also through the emotional
dimension, within a more holistic and integrative view of emotions in organizational life. In
the development and analysis of results, we realized that rationality and emotionality
complement each other in the study of organizational behavior. To do this, we carried out a
bibliographical research to identify the main scientific papers related to the topics. The
strategy used for data collection and analysis was the mixed research, qualitative and
quantitative, according to the exploratory sequential project, and followed by a case study.
The sequential exploratory project began with the collection and analysis of qualitative data,
aiming to identify among experts the set of culture practices that affect the organizational
climate. For data collection we designed an interview script with open questions, based on the
Critical Incident Technique, which was applied to 40 specialists. At the end of data collection,
results were codified through Grounded Theory. We used the result analysis from the
qualitative phase, in addition to the theoretical constructs identified in the literature review, to
develop a questionnaire. It was designed to evaluate the general prevalence of the variables,
by examining them in the gquantitative stage with a larger sample. The theoretical questions
could be tested in the field, through a questionnaire completed by 150 respondents.
Participants were asked to evaluate if the activities were relevant, in a Likert scale of
applicability and agreement. With the assigned scores, we started the validation of the
research instrument by using the multidimensional scaling technique that grouped the
questions in clusters. The result analysis of the quantitative phase was carried out through
conceptual maps. From these results, the reference model proposed in the research, based on
the tripod “organizational culture, climate and behavior”, was validated. Finally, we carried
out a single case study, and the results generated by field data were used to measure the level
of adherence of the model, in a construction company located in the city of Niteroi, RJ. In
light of the above mentioned, we notice that the way of understanding the importance of
culture and climate in the work environment is sometimes contradictory and subjective, but it
is unquestionable the need to understand its alignment to help explain, predict and control
organizational behavior.

Keywords: organizational culture, organizational climate, organizational behavior, rationality,
emotionality, and construction.



15

1.INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A cada ano que passa, as empresas estdo se adaptando de maneira mais rapida as
exigéncias de uma sociedade mais informada e integrada pelas redes sociais, que busca
produtos e servicos ndo s6 focando qualidade e custo, mas também a sustentabilidade do
processo. As empresas desenvolvem competitividade baseada em mercados e economias
instaveis e sdo muitas as varidveis que contribuiram para direciona-las neste sentido:
transformacoes digitais, fusdes estratégicas, globalizagdo, mudancas frequentes e intensas na
relacdo empregador e empregado, dentre outros.

A transformacdo digital desencadeada nos Gltimos anos para aumentar o desempenho
das empresas, mudando a maneira como 0s negdcios sdo feitos, deixou 0 ambiente econdmico
e mercadolégico mais instavel do que jamais foi. As pessoas estdo sendo “jogadas fora da
caixa” empresarial, forgando-as numa analise e busca frenética por novas competéncias,
melhoria das qualificacdes, desconstrucdo de concepces, valores, e forma de se relacionar
tanto com o mundo corporativo como com a sociedade.

O processo de gestdo nas organizacOes, diante das variaveis citadas acima, estd
despertando um interesse cada vez maior dos pesquisadores com relacdo a necessidade de
entender, diagnosticar, mensurar e monitorar fatores ligados ao comportamento
organizacional. Segundo Brief e Weiss (2002), existem dois tipos influéncias sobre
comportamento organizacional, sendo uma delas o comportamento das organizacfes de
trabalho sobre as pessoas e a outra as pessoas sobre as organizacdes de trabalho. Nord & Fox
(1996) destacam que os fatores existentes no contexto organizacional e sua interacdo com 0
individuo devem ser analisados criteriosamente num estudo sobre o comportamento
organizacional. Sobral e Mansur (2013) concluem que tanto se pode entender comportamento
organizacional como um campo que examina o comportamento de ambientes organizacionais
quanto uma é&rea de investigacdo sobre a influéncia que individuos, grupos e estrutura
organizacional exercem sobre o comportamento nas organizagoes.

Enfatizamos diante do exposto a relacao direta da Cultura e do Clima Organizacional
e no desempenho empresarial. Os conceitos, técnicas e ferramentas sdo constantemente
definidos e disponibilizados as organizagdes como forma de apoiar o processo de gestdo para
melhorar os indicadores organizacionais. Na maioria das vezes sdo baseados na racionalidade

buscando padronizar de forma superficial e genérica percepces, interpretacGes e reacdes das
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pessoas que compdem as organizagdes, sem levar em conta fatores “ocultos” presentes
frequentemente no dia a dia das empresas. Podemos destacar como um desses fatores
relacionados diretamente com a cultura/clima organizacional e negligenciado por muitos anos,
a emocao no ambiente de trabalho. Segundo Brief & Weiss (2002), os estados emocionais
podem influenciar 0s membros de uma organizacdo com relacdo a uma variedade de
resultados relacionados a desempenho, atitudes, engajamento, criatividade dentre outros.

Buscou-se no desenvolvimento dessa pesquisa, a ampliacdo dos estudos de cultura e
clima organizacional, isto &, realizou-se uma andlise bidimensional (cognitiva e emocional)
para entender os tipos de relacbes que podem existir entre os dois construtos. Segundo
Ashkanasy et al. (2002) até o final dos anos 80 e inicios dos anos 90 as emogdes eram pouco
estudadas dentro do comportamento organizacional, devido a relevancia que se atribuia a
abordagem racional-cognitiva. Segundo Costa (2015), isto ocorreu devido a idealizacdo das
organizagBes como lugares especificos para o0 uso da racionalidade e ndo da emotividade e
também porque os estados emocionais dos trabalhadores eram considerados como
acontecimentos individuais, concluiu-se entdo que ndo cabia a organizacdo geri-los (Pina e
Cunha et al (2007). A racionalidade e a emotividade estdo sempre presentes no quotidiano
organizacional independente do desejo das liderancas dentro das corporagdes.

Segundo Mendes (2014), as emocdes atualmente sdo consideradas ndo s6 como um
aspecto fundamental no estudo do comportamento das organizacfes, como também, um fator
critico de sucesso no desempenho organizacional.

Faz-se necessario cada vez mais, quando se objetiva analisar quaisquer fenbmenos
existentes no campo do comportamento organizacional, que as empresas identifiguem os
tracos que sdo a esséncia da cultura dominante, as sub-culturas existente, as emocdes que
caracterizam sua cultura emocional, o estilo da lideranca e o impacto no clima afetando o
desempenho organizacional. Shein (2009) analisa a forma de checar a cultura, seus impactos
no clima organizacional e a relacdo desta com a estratéegia da empresa como uma variavel
organizacional que deve ser diagnosticada e entendida antes de qualquer acdo. Ashkanasy e
Humphrey (2011) destacam o fato apresentado pelos autores Hartel, Hsu, e Boyle (2002) e
Kelly e Barsade (2001) de que as politicas no nivel organizacional muitas vezes sdo a chave
para determinar e resultados emocionais das pessoas e dos grupos.

Poderdo obter sucesso, assim, as organizacfes, que buscam entender a si mesmas
internamente, sua cultura, valores, emog¢des como parte de um sistema maior, analisando e

compreendendo fatores relacionados ao comportamento organizacional possibilitando assim a
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criacio de um clima propicio a inovagdo, a criatividade, a melhoria da
produtividade/lucratividade e qualidade de vida no trabalho.

Ao analisarmos 0 assunto no meio empresarial percebe-se que ainda ha uma
dissociacdo entre a identificacdo, entendimento, a pratica da cultura e o gerenciamento do
clima organizacional como parte da estratégia da empresa. Algumas pesquisas apontam que
na visdo da lideranga, cultura e clima organizacional sdo grandes desafios empresariais nos
dias atuais. Percebe-se entdo que esse € um campo ainda a ser mais pesquisado, explorado e
entendido tanto na teoria como na préatica pelos pesquisadores e pela alta lideranca das
organizagoes.

As organizages de todos os ramos de atuacgdo estdo se conscientizando naturalmente
da necessidade em alcancar e realizar desempenho, no minimo, satisfatério na gestdo do
capital humano, como forma de se manterem competitiva no mercado. A busca interminavel
para obtencdo de melhores desempenhos organizacionais é resultado, sobretudo das
crescentes exigéncias da sociedade, as transformacdes na relagdo capital x trabalho e também
da necessidade das organizagdes em conquistar a confianca da comunidade mostrando
competéncia na gestdo dos seus processos.

No desenvolvimento dessa pesquisa, percebeu-se, em buscas bibliograficas,
dificuldade em encontrar pesquisas cientificas relacionadas aos conceitos cultura, clima e
comportamento organizacional na Construgdo Civil. Talvez uma explicacdo seja por ser um
ramo de atividade baseado principalmente nas ciéncias exatas com o enfoque em pesquisas
mais analiticas. Diante do exposto, buscou-se nessa pesquisa quebrar um paradigma ao
analisar conceitos das ciéncias sociais e humanas dentro de uma empresa de construgéo civil
especializada em edificar prédios residenciais e comerciais na regido metropolitana do Rio de
Janeiro.

Por todo este crescente interesse pelo estudo da relacdo cultura, clima e
comportamento organizacional no contexto empresarial, cada vez mais as organizacoes
identificam a necessidade em fazer sua gestdo dando igual prioridade tanto a manutencgéo do
bem-estar dos funcionarios como a obtencdo de resultados organizacionais positivos. A forma
como os trabalhadores expressam suas emogOes pode afetar o comportamento e o
desempenho organizacional. Segundo Lam e Kirby (2002), ndo sdo as emocdes, no sentido
literal, que influenciam o desempenho no trabalho, mas o modo como estas séo
experimentadas pelas pessoas, isto €, como elas sdo interpretadas, reguladas e geridas no dia a

dia dentro das organizagoes.
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1.2 DEFINIR PROBLEMA DA TESE

A partir do contexto apresentado e com base nos artigos analisados por meio da
pesquisa bibliografica, apresentada no capitulo 3, detectou-se lacunas de pesquisa que
necessitam ser preenchidas em prol do avanco da ciéncia e da tecnologia.

Estas lacunas convergem na necessidade de um estudo sobre o conjunto de préaticas
da cultura e do clima que impactam no comportamento organizacional.

Diante desta constatacdo, a pesquisa foi direcionada para investigar a relacdo mutua
entre aspectos da cultura e clima organizacional bem como 0s impactos no comportamento
organizacional.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a formulacdo do problema estd relacionada
diretamente ao tema proposto buscando esclarecer uma dificuldade especifica enfrentada e
que se pretende resolver através da pesquisa.

A partir dessa reflexdo, o problema de pesquisa pode ser resumido da seguinte forma:
Como aprofundar os estudos sobre cultura e clima nas organizacdes reforcando assim o
entendimento sobre comportamento organizacional.

Sumarizou-se no Quadro 1, a seguir, os quatro elementos contextualizadores
apresentados que norteou a pesquisa bibliogréafica chegando-se ao problema de pesquisa que

norteara este trabalho.

Elementos Contextualizadores Problema

Cultura Organizacional

\ Como aprofundar os estudos sobre

~~
Clima Organizacional — | cultura e clima nas organizacdes reforcando
/ assim o entendimento sobre comportamento
: 4 o
Atitude organizacional?
Resultado

Quadro 1: Relac&o dos Elementos Contextualizadores com Problema de Pesquisa.

Fonte: Desenvolvido pela autora

A partir da experiéncia de trabalho da pesquisadora, identificaram-se inicialmente
quatro elementos contextualizadores (cultura organizacional, clima organizacional, atitude e

resultado) diretamente relacionados ao tema central da pesquisa (comportamento
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organizacional) que possibilitaram a realizacdo da pesquisa bibliométrica, a identificacdo das
lacunas de pesquisa e a definicdo do problema da pesquisa.

1.3 OBJETIVO GERAL

Tendo em vista a definicdo do problema de pesquisa, o presente trabalho tem como

objetivo geral o explicitado no quadro 2:

Con ti)l(irl?zflri]ztgilores Problema Objetivo Geral
Cultura Organizacional )
Como aprofundar os Criar um modelo para
Clima Organizacional es_tudos sobre cgltura e — [~ ana_lisar a relevé_ncia das
clima nas organizagfes dimensdes racional e
Atitude reforgcando assim o emocional no tripé Cultura,
entendimento sobre Clima e Comportamento
Resultado comportamento Organizacional no
organizacional? desempenho empresarial.

Quadro 2: Relacdo do Problema de Pesquisa com os Objetivos Geral.

Fonte: Desenvolvido pela autora

Conforme citado no item 1.1, durante décadas as organizacdes eram analisadas
somente pela vertente racional, somente nesta Gltima década, os pesquisadores se dedicaram
ao estudo emocional dentro dos estudos sobre comportamento organizacional. A partir da
literatura analisada destacamos um ponto em comum entre os autores com relacdo a
dificuldade em diagnosticar e gerenciar a cultura e clima organizacional baseada nessas duas
dimensdes. Diante do exposto, identifica-se a necessidade em criar um modelo para analisar a
relevancia do tripé cultura, clima e comportamento organizacional, na vertente racional e
também na vertente emocional, no desempenho empresarial. conforme definido no objetivo

geral.

1.4 OBJETIVO ESPECIFICOS

Para alcancar o objetivo principal estabelecido, este foi desdobrado nos seguintes

objetivos especificos, conforme quadro 3:
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Elementos

Contextualizadores

Problema

Objetivo Geral

Objetivos Especificos

Cultura
Organizacional

Clima
Organizacional

Atitude

Resultado

Como aprofundar 05—
estudos sobre cultura
e clima nas
organizagoes
reforcando assim o
entendimento sobre
comportamento
organizacional?

= Criar um modelo
para analisar a
relevancia das
dimensoes racional
e emocional no
tripé Cultura,
Climae
Comportamento
Organizacional no
desempenho
empresarial.

1) Utilizar metodologia
de pesquisa bibliografica,
para levantar o estado da
arte das publicacdes sobre
cultura, climae
comportamento
organizacional,
2) ldentificar as relagbes
entre Cultura, Clima e
Comportamento
Organizacional;
3) Identificar os fatores
relacionados a cultura e
lima organizacional que
influenciam os resultados
organizacionais

Quadro 3: Relacéo do Problema de Pesquisa com os Objetivos Geral e Especifico.

Fonte: Desenvolvido pela autora

1.5 HIPOTESES DA PESQUISA

Na presente pesquisa foram formuladas hipdteses preliminares por meio de deducéo

I6gica sobre os objetivos apresentados e 0s conceitos tedricos levantados (capitulo 2). Essas

hipteses tém por finalidade estruturar a construcdo do delineamento da pesquisa para

realizacdo da pesquisa utilizando método misto.

Neste trabalho é proposto um modelo de referéncia composto por trés fatores, a

saber: Cultura, Clima e Comportamento Organizacional, conforme dispostos na Figura 1.

CULTURA

H1

CLIMA

Figura 1: Mo

COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

delo de Referéncia

Fonte: Desenvolvida pela autora
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A pesquisa bibliografica, apresentada no capitulo 3, permitiu avangar nos conceitos e
definir o modelo de referéncia, atendendo aos objetivos definidos nesse estudo.
Para desdobrar os objetivos gerais e especificos deste trabalho, foram estabelecidas

as seguintes hipoteses de pesquisa apresentadas no quadro 4:
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Elementos Problema Objetivo Objetivos Hipoteses
Contextualizadores Geral Especificos
1) Utilizar »H1: O conjunto de
Cultura Como —{ Criarum |[metodologia def| | praticas, politicas e
Organizacional aprofundar os | modelo para | pesquisa procedimentos € o
estudos sobre analisar a | bibliogréfica, mecanismo de

Clima
Organizacio

Atitude

Resultado

cultura e clima relevancia

nas das
organizacoes dimensoes
reforcando racional e
assimo emocional
entendimento no tripé
sobre Cultura,

comportamento Climae
organizacional? | Comportame

nto
Organizacio
nal no
desempenho
empresarial..

para levantar o
estado da arte
das publicagdes
sobre cultura,
climae
comportamento
organizacional,

2) ldentificar as\
relacGes entre
Cultura, Clima e
Comportamento
Organizacional;/

3) Identificar o
fatores

ligacdo entre a
cultura (artefatos) e
clima (percepcao).
2: Os membros da
rganizacao
oncordam que
onjunto de préaticas
deve ser consistente
com os valores
declarados e
objetivos
stratégicos
pretendidos

3: Os membros da
rganizacgdo nao
oncordam que

relacionados a
cultura e clima
organizacional
que influenciam
0s resultados

organizacionais

conjunto de praticas
deve ser consistente
com os valores
declarados e
objetivos
stratégicos
pretendidos

‘L H4: As percepgdes
de uma cultura sdo
analisadas através
do impacto no clima
organizacional e
influenciam reac6es
emocionais e de
comportamento

Quadro 4: Relacao dos Objetivos Especificos com as Hipoteses da Pesquisa

Fonte: Desenvolvido pela autora
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1.6 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

Segundo Ashforth e Humphrey (2011), a investigacdo sobre o comportamento
organizacional foi negligenciada por um longo periodo, porém nos ultimos 15 anos teve sua
importancia reconhecida nas ciéncias que estudam as organizagoes.

Para corroborar com essa afirmagdo, Sobral e Mansur (2013), fizeram um
levantamento sistematico, andlise e avaliacdo critica da produgdo cientifica em
Comportamento Organizacional (CO) no periodo de 2001 a 2010, com base nos principais
periddicos brasileiros de Administracdo e anais do Encontro Nacional da Associa¢do Nacional
de Pdés-graduacdo e Pesquisa em Administracdo (EnNANPAD). Esse processo resultou num
total de 185 artigos em periddicos e 696 no ENANPAD que se enquadravam no campo de CO,
durante os 10 anos analisados. Classificaram cada artigo conforme as categorias conceituais
(ver Tabela 1), formuladas com base nas revisdes sobre CO publicadas na literatura
internacional, especificamente no Annual Review of Psychology e no Academy of
Management Journal.

Os autores perceberam um crescimento expressivo do campo ao longo da década
estudada, de modo geral, os estudos sobre comportamento organizacional representaram cerca

de 10% do total da producédo nacional em Administracdo no Brasil, como mostra o grafico 1.

133

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2040
=== Artigos CO

Gréfico 1: Evolugao da producéo em comportamento organizacional de 2001 a 2010

Fonte: Sobral e Mansur (2013)

Mesmo tendo duplicado no periodo de 10 anos a publicacdo de trabalhos em
comportamento organizacional no Brasil, os autores reconhecem que ainda é pequeno quando
comparam as publicagdes, na mesma década de andlise, nos principais periodicos

internacionais da area de Administracdo. Segundo Morrison (2010), as publicacbes em
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comportamento organizacional representaram mais de 40% do total de artigos publicados no
Academy of Management Journal.

Em relacdo aos temas mais estudados pela academia brasileira de Administracéo, o
estudo de Sobral e Mansur (2013), destaca cultura organizacional, possuindo 13% do total de

publicagdo no campo, conforme demonstrado na tabela 1.

Tabela 1: Distribuicdo dos artigos de acordo com as categorias de analise

Cultura organizacional 115 13%
Relacdo individuo-organizacéo 103 TB 25 12%
Aprendizagem organizacional 94 70 24 11%
Diversidade 88 74 14 10%
Cognicao e percepcao no trabalho 67 49 18 8%
Estresse e qualidade de vida 57 52 5 6%
Lideranca 57 50 T 6%
Valores e personalidade 5 33 18 6%
Competéncias 49 34 15 6%
Afetos no trabalho 46 37 9 5%
Mudancas organizacionais 40 35 5 5%
Atitudes e comportamentos no trabalho A 23 8 4%
Motivacao 21 16 5 2%
Comunicacao 19 16 3 2%
Tomada de decisédo 17 15 2 2%
Grupos e equipes de trabalho 9 8 1 1%
Conflitos & negociagao 9 6 3 1%
Desvios de comportamento 8 5 3 1%

Fonte: Sobral e Mansur (2013)

Vale ressaltar que apesar da categoria tematica com maior volume de trabalhos ter
sido cultura organizacional, os trabalhos publicados sobre esse tema exploram na sua maioria
a construcdo, desconstrucdo e mudancas na identidade organizacional. Também com bastante
representatividade a tematica de valores organizacionais foi explorada na relagdo com valores
pessoais, afetos, comprometimento e saude e bem-estar.

Ao analisar os estudos/pesquisas em comportamento organizacional percebe-se que
parte esta publicada na area de Administracéo e a outra parte no campo da Psicologia. 1sso se
da ao fato da origem dos estudos em comportamento organizacional apoiar-se nos campos da
Psicologia, Sociologia, Economia e Ciéncia Politica.

Outro estudo que vale a pena analisar é dos autores Borges-Andrade e Pagotto (2010)
que publicaram “O Estado da Arte da Pesquisa Brasileira em Psicologia do Trabalho e
Organizacional”, onde revisaram sistematicamente artigos cientificos publicados no Brasil,
em 14 periodicos de psicologia e administragdo, no periodo entre 1996 e 2009 (figura 2). Os
autores destacam que a producdo sobre comportamento organizacional (n=419), quando
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comparada a producdo em gestdo organizacional (n=312), é mais elevada. Eles observam que
0s autores de comportamento organizacional e gestdo organizacional passaram a publicar com

mais frequéncia numa terceira vertente, que ¢ de natureza “macro”: estratégia organizacional.

50
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N2 de periddicos em CO

0
B A\ o D D NP PDh NP O
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Figura 2: Artigos sobre comportamento organizacional encontrados em periddicos nacionais.

Fonte: Borges-Andrade e Pagotto (2010)

Borges-Andrade e Pagotto (2010) relatam que estudos com o foco em afeto no
trabalho cresceram em ndmero, especialmente depois de 2004, conforme demonstrado na
Tabela 2. Pode-se perceber o predominio desses estudos cuja distribuicdo anual esta na figura
abaixo. Dentre os estudos sobre afeto no trabalho, os assuntos que mais apareceram foram

sofrimento e prazer, emocdes e satisfacdo no trabalho.
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Tabela 2: Distribuicdo quantitativa das pesquisas sobre CO encontrados em periddicos nacionais.

Variaveis critério estudadas n
Afeto no trabalho 64
Aprendizagem no trabalho e resultante de T&D 49
Interacées sociais nas equipes e nas organizacdes 47
Bem-estar e saide no trabalho 44

Identidade e significados do trabalho e de seus produtos 44

Cognicéo no trabalho 43
Contratos psicologicos 38
Atitudes frente a mudancas organizacionais &1

Desempenho produtivo de individuos, gerentes e equipes 34

Cultura organizacional 32
Competéncias no trabalho e nas organizacoes 16
Clima organizacional 9
Desvios de comportamento no trabalho 9
Tomada de deciséo e julgamentos no trabalho 9

Fonte: Borges-Andrade e Pagotto (2010)

b AN 13

As categorias “afeto no trabalho”, “cultura organizacional”, “bem-estar e salde no
trabalho” e “interagdes sociais nas equipes € nas organizagdes”, segundo Borges-Andrade e

Pagotto (2010) foram mais divulgadas em periddicos vinculados a psicologia.
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Figura 3: Artigos sobre afeto no trabalho encontrados em periddicos nacionais.

Diante do exposto percebe-se, 0 aumento das publicacdes relacionada ao estudo
comportamento organizacional tanto no campo da Psicologia como da Administracdo, porém
segundo Sobral e Mansur (2013) o campo de CO ainda representa uma pequena parcela das
publicacdes em estudos organizacionais no Brasil. Nota-se 0 aumento das publicagdes na area
da psicologia relacionado ao estudo do afeto/emocdo no trabalho e no campo da
administracdo relacionado a cultura organizacional, nos Gltimos anos no Brasil. Porém, vale
ressaltar que publicagdes contendo cultura organizacional e afeto/emocéao no trabalho ndo foi

evidenciado na revisdo da producdo cientifica em Comportamento Organizacional (CO) no
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Brasil, conforme demonstrado nas figuras acima. Conclui-se a partir de entdo a relevancia
dessa tese ao analisar o0 comportamento organizacional baseado na influéncia da cultura e do
clima nas dimensbes cognitiva e emocional. Destaca-se também a quebra de paradigma
devido ser um estudo aplicado no setor da Construcao Civil, isto é, fora das areas tradicionais

de psicologia e administracao.

1.7 DELIMITACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa analisa a relevancia das dimens@es cognitiva e emocional no
tripé Cultura, Clima e Comportamento Organizacional no desempenho empresarial, com o
foco na organizagdo como um todo (nivel macro).

Do ponto de vista geografico, o objetivo da tese é realizar estudo de caso Unico em
uma construtora na regido metropolitana do estado do Rio de Janeiro.

Por fim, vale destacar que 0 modelo proposto baseou-se no contexto brasileiro e foi
gerado com base na reviséo de literatura e na realizagdo de pesquisa qualitativa, feita com
especialistas. Com a realizacdo do estudo de caso Unico buscou-se mensurar o nivel de
aderéncia do modelo em uma empresa da construcdo civil, estando assim limitado a este

universo estudado.

1.8 ESTRUTURA DA TESE

Com o intuito de alcancar os objetivos gerais e especificos desta pesquisa, assim
como responder as questdes de pesquisa estabelecidas, este trabalho esta dividido em seis
capitulos, cujo enfoque de cada um deles descreve-se a segulir.

No Capitulo 1 é apresentada a introducdo do trabalho, que contempla a
contextualizacdo da pesquisa, a definicdo do problema da tese, o desdobramento a partir dai
em objetivos gerais, especificos e hipdteses da pesquisa. Além disso, este capitulo tambeém
trata da justificativa e relevancia, delimitacdo da pesquisa e estrutura da tese.

O Capitulo 2 contempla os resultados da revisdo de literatura e tem como enfoque
trés temas: Cultura Organizacional, Clima Organizacional, relacionamento entre Cultura e
Clima Organizacional, Comportamento Organizacional e consideraces finais.

A partir desses elementos, o Capitulo 3 apresenta a Metodologia cientifica utilizada,
cuja divisdo se estrutura em: definicdo da pesquisa, delineamento da pesquisa, estratégia de
coleta e analise de dados de campo da Pesquisa Bibliografica, do Método Misto (Projeto

Sequencial Exploratorio) e Estudo de Caso. Esse capitulo justifica a metodologia escolhida
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para conducdo do estudo e apresenta 0s métodos e técnicas selecionados para coleta e analise
dos dados.

No Capitulo 4 sera apresentada a analise dos resultados da Pesquisa Qualitativa, da
Quantitativa, com a validacdo do modelo referencial e das hipdteses, e do Estudo de Caso
com a mensuracédo do nivel de aderéncia do modelo na Construcéo Civil.

O Capitulo 5 seré tratado toda a conclusdo do que foi aprendido no desenvolvimento
desta pesquisa e serdo propostos novos estudos para a continuidade do trabalho.

No proximo capitulo, apresenta-se o referencial tedrico da tese, que foi elaborado

inicialmente com base nos artigos selecionados e priorizados pelo estudo bibliografico.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo esta dividido em quatro partes, as quais articulam reflexdes e
consideracdes a respeito dos pressupostos tedricos sobre cultura, clima e comportamento
organizacional. O objetivo desse capitulo € promover sustentacdo tedrica a pesquisa, dando
forma e contetido ao desenvolvimento dessa tese.

Busca-se inicialmente explicitar os fundamentos e conceitos sobre cultura
organizacional, em seguida serdo apresentadas, seguindo a mesma linha de raciocinio,
consideracdes acerca do clima organizacional, a fim de melhor compreender a inter-relacdo
entre esses dois temas. O estudo finaliza-se com uma analise sobre comportamento
organizacional baseados nos aspectos de Cultura e o Clima Organizacional como
subconjuntos do tema em quest&o.

A literatura pesquisada teve como base uma pesquisa bibliografica para a construgédo
desses trés blocos tematicos na busca e selecdo dos artigos que fundamentaram o objeto da

pesquisa em referéncia.

2.1 SISTEMATIZACAO DO REFERENCIAL TEORICO

Para desenvolvimento desse capitulo identificou-se a necessidade de sistematizar o
referencial teérico com o objetivo de direcionar o encadeamento das a¢es necessarias para o
entendimento l6gico da metodologia adotada nessa pesquisa. O quadro 5 apresenta 0 processo
adotado na metodologia da pesquisa. Assim, torna-se necessario apresentar o alinhamento da
pesquisa em funcdo do contexto, situacdo problema, objetivos, hipOteses e a estratégia

adotada na dissertacdo dos conceitos abordados a partir das perspectivas de diferentes autores.
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Objetivos Principais Bases Referenciais
Tedricas
Contexto Problema | Geral | Especifico | Hipoteses Conceitos Autores
Abordados
C1l > SP OG—rOE —» - Cultura: + - E. Schein
/ N y Organizacional | | G.
/4 Hofstede
C2 OE
& - Clima<’ - B.
Organizacional* Schneider at
C3 OE al
- James &
- 'Jones
c4 ComportamenKl
0 - Wagner IlI
Organizacional &
Hollenbeck
- S. Robbins

Quadro 5: Elementos-chave dos Objetivos da Pesquisa

Fonte: Desenvolvido pela Autora

A referida logica situa-se com base na contextualizacdo da pesquisa, que tem como
premissa explorar e identificar a relacdo entre aspectos da cultura e clima organizacional para
melhor compreensdo do impacto no comportamento das organizagdes. Diante desta questéo
destaca-se a importancia no entendimento sobre o conjunto de praticas, politicas e
procedimentos relacionados a Cultura e ao Clima que desencadeiam percepc¢des seguidas de
reacGes emocionais e de comportamento dentre os membros de uma organizacao.

De acordo com Schein (2000b) se clima e cultura for cada um cuidadosamente
definido, entdo irdo se tornar dois blocos de construcdo cruciais para a descri¢édo e analise do
comportamento organizacional. O autor destaca que o clima organizacional e
consequentemente o comportamento dos membros de uma organizagdo sé pode ser alterado
apos analise dos pressupostos culturais e a criagdo de congruéncia entre eles.

Como principal base referencial tedrica para o estudo sobre Cultura Organizacional,
0 presente trabalho utilizou as obras de Edgar Schein e Geert Hofstede que estudam a questao
da cultura organizacional de forma conceitual e metodoldgica seja o primeiro na forma
qualitativa e o segundo quantitativa. Os dois autores analisam a cultura organizacional a partir
de niveis/camadas, com o objetivo de observar os fenbmenos culturais e interpreta-los,

avaliando a relagdo entre eles.
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Para compreenséo dos principais componentes que compdem o clima organizacional,
que é a outra variavel analisada pela presente pesquisa, destacam-se os estudos de Benjamin
Schneider e James & Jones e a importancia do entendimento do clima organizacional ao
analisar o comportamento organizacional através da abordagem cultural. E uma abordagem
interativa, isto é analisa a forma como os individuos reagem, interpretam e constroem a
realidade baseado nos elementos que fazem parte de uma cultura organizacional.

O terceiro e Gltimo conceito analisado nessa sistematizacéo do referencial tedrico € o
comportamento organizacional com énfase nos autores John Wagner 111 & John Hollenbeck e
Stephen Robbins com foco no nivel macro organizacional, destacando questbes como:
estrutura organizacional relacionada a eficécia organizacional.

Em funcdo de todos os aspectos acima listados, segundo Tomassini (2001) verifica-
se a importancia do conhecimento da cultura organizacional, sua relacdo com clima e os
impactos no comportamento dos colaboradores e consequentemente da organizagdo como um
elemento-chave no processo de gestdo de qualquer empresa. Acredita-se ser este, um fator
critico de sucesso para empresas em qualquer ramo de atividade.

A pesquisa sobre os conceitos de cultura e clima organizacional, no meio académico,
encontra-se em diversos registros bibliograficos com diferentes compreenses do assunto
refletidas em uma diversidade de abordagens no processo de identificacdo e gerenciamento do
assunto. Ja quando se analisa o estudo do assunto no meio empresarial percebe-se que ainda
h& uma dissociacdo entre a identificacdo/pragmatismo da cultura no dia a dia das organizacoes
e entendimento/gerenciamento do clima organizacional como parte da estratégia da empresa.
Algumas pesquisas apontam que na visdo da lideranca, cultura corporativa e engajamento séo
grandes desafios empresariais nos dias atuais. Conclui-se entdo que esse € um campo ainda a
ser mais pesquisado, explorado e entendido na pratica tanto pelos pesquisadores e como pelas
liderancgas nas organizacoes.

Todos os temas abordados estdo alinhados com a situacdo-problema, os objetivos,
hipdteses, enfim, com a contextualizacdo da pesquisa. Desta forma, inicia-se nos proximos
itens a apresentacdo dos diferentes conceitos e posicionamentos pelos diversos pesquisadores
relacionados a Cultura Organizacional, Clima Organizacional e Comportamento

Organizacional.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL
2.2.1 Evolugéo no tempo

A discussdo em torno do tema Cultura Organizacional teve seu inicio no campo
académico a partir do final da década de 50, quando alguns pesquisadores passaram a
observar mais atentamente e analisar a importancia dos elementos simbdlicos (ferramentas,
vestimentas, costumes, linguagem, entre outras) no campo empresarial e seus impactos sobre
0 mundo organizacional.

Segundo Aktouf (1994), em meados dos anos 50, 0 termo “cultura da empresa” foi
utilizado como a forma reduzida para definir cultura no campo empresarial por Elliot Jaques,
médico/pesquisador canadense que dedicou sua vida ao estudo das relacbes organizacionais.
Segundo o autor, Elliot descreve: “Cultura da empresa — como 0 modo habitual de pensar e de
agir que deve ser aprendido e aceito, e que € mais ou menos compartilnado por todos os
empregados da empresa”.

Do inicio da década de 60, quando se iniciou a primeira discussao sobre o termo
cultura organizacional, pulamos para fins da década de 70 e inicio de 80, quando o termo
comecgou a ser usado mais frequentemente e se popularizou no campo da administracdo. Na
década de 80, segundo Freitas (1991) foi quando se registrou a maior incidéncia de pesquisas,
conferéncias, cursos, publicacdes e etc..., nessa mesma época, mais precisamente em 1983 as
revistas Administrative Science Quartely e Organizational Dynamics publicaram edi¢fes
especiais sobre o assunto. A justificativa para esse aumento no interesse com relacdo ao tema,
alguns autores relacionam ao declinio da produtividade das indudstrias dos Estados Unidos
versus ao milagre japonés com o ganho de competitividade das industrias japonesas. Segundo
Barbosa (2001), o desenvolvimento do Jap&o apos a Il Guerra Mundial, destacou da dimenséo
cultural, isto é, discutia-se sempre da responsabilidade da cultura japonesa, por seu sucesso.

Diante do exposto pode-se identificar/destacar, segundo Barbosa (2002), trés fases

quando se estuda o conceito cultura organizacional, conforme figura 4:
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+ Conceito de Desenvolvimento Organizacional;

+ Concepeao Humanistica de valores organizacionais;
* Visao da Cultura como melhoria organizacional;
Década 60 + Retorica de autodesenvolvimento;

* Pouco interesse da Cultura como vantagem competitiva

* Papel do Japao na percepcao da Cultura para o universo econdmico e organizacional;

+ Discussdo epistemologica sobre o que € cultura organizacional;

Década 80 até

imicio 90 * Tentativa transformar conceito de cultura em variavel da estratégia gerencial e competitividade;

* Defini¢éo/inclusdo do conceito Cultura Organizacional como ativo intangivel ;
* Questoes epistemologicas da mensuragao da cultura;
Década 90 ate IBASZUR UG de estratégia empresarial do que gerencial;

hoje * Relacdo intima com contexto de mudanca das organizagoes por pressiao da sociedade;

Figura 4: Evolugdo do Conceito de Cultura Organizacional

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptado Barbosa (2002)

Segundo a autora na década de 60, as definicdes de Cultura Organizacional surgiram
com os conceitos de Desenvolvimento Organizacional (DO), buscando reestruturar as
organizacbes apoiados nas mudancas internas e implantacdo de valores compartilhados
estimulando assim o compromisso dos membros da organizagé&o.

Na sequencia da deécada de 80 até inicio 90, o conceito reaparece procurando
respostas para o desempenho econémico das empresas norte-americanas versus ao Sucesso
japonés, sendo que o sucesso € relacionado a sua cultura. As pesquisas realizadas sobre
cultura, nessa fase, sdo respostas praticas aos problemas identificados dentro das empresas
relacionados aos sentimentos de incerteza num ambiente adverso.

O ultimo periodo, da década de 90 até o momento atual, segundo Barbosa (2002)
como a Cultura Organizacional como uma variavel estratégica e um alinhamento dos valores
organizacionais como valores éticos na visao da sociedade. Dessa forma, a autora enfatiza que
o desempenho organizacional nesse periodo passou a ser visto como grau de aderéncia entre
Cultura Organizacional e estratégia.

Assim, inicia-se apresentando brevemente a evolugdo no tempo do tema cultura

organizacional no &mbito da administracdo e dos negécios.
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A seqguir, apresenta o estudo da cultura organizacional nas diversas formas, origens e

conceitos através das quais as empresas e pesquisadores entendem a cultura.
2.2.2 Influéncias no estudo sobre Cultura Organizacional

Para o entendimento do conceito de cultura organizacional, faz-se necessario
pesquisarmos o conceito de cultura com relagdo aos seus aspectos e posicionamentos
epistemoldgicos, tedricos e metodologicos para compreendermos as ac¢des humanas no
convivio social, segundo Laino (2004).

O tema cultura é vasto e complexo, desde a antiguidade até hoje em dia seu
significado vem se modificando ao longo do tempo, sofrendo influéncia de vérias linhas de
estudo como: Antropologia, Sociologia, Psicolologia dentre outras ciéncias.

Segundo Pires e Macédo (2006), a cultura pode ser concebida na complexidade e nas
varias dimensdes do conjunto que constitui a vida nos grupos sociais, isto é, fatores como
pensar, sentir e agir s&éo compartilhados pelas pessoas nos grupos, na coletividade.

Sendo assim, se faz necessario analisar o assunto sob varios angulos, com o objetivo
de compreender o comportamento organizacional. Diante do exposto, analisou-se o estudo da
cultura organizacional segundo a revisdo das influéncias oriundas da Antropologia, da
Sociologia, da Psicologia e das Ciéncias Politicas feitas por Allaire e Firsirotu (1984).
Segundo os autores podemos dividir em dois blocos a revisdo dessas influéncias, conforme

apresentado na figura 5.

L,

ANTROPOLOGIA SOCIOLOGIA PSICOLOGIA CIENCIAS POLITICAS

—_—— e e e e e e e e e — — — — — — — — — ————

SISTEMA SOCIOCULTURAL SISTEMA DE IDEIAS
Compotentes sociais e estruturais estdo completamente Nio representa somen?e rede de padrdes de comportamentci , mas
integrados a dimenséo simbolica e ideoldgica da organizagdo conjunto de mecanismos de controle para modelar padrées

comportamentais
Figura 5: Influéncias no Conceito de Cultura Organizacional

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptado Allaire e Firsirotu (1984)
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Segundo Barreto, Kishore, Reis, Baptista e Medeiros (2013) ao analisar a
estrutura/definigéo do primeiro bloco como um sistema sociocultural, faz-se uma ligagdo com
a visdo de Hofstede (1991), quando este reconhece que a cultura das organizacdes recebe
influéncia de varios niveis da cultura (nacionais, regionais, sociais etc.). Para o autor, a
identidade de um grupo humano é determinada pela cultura assim como a personalidade
determina a identidade de um individuo. No segundo bloco onde cultura organizacional é
identificada como um sistema de ideias, 0s mesmos autores fazem uma ligacdo com a viséo
de Fleury (1996, p.22), que afirma que os componentes da cultura organizacional agem como
elemento de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relactes de
dominacéo.

Percebem-se varias propostas que fundamentaram o desenvolvimento conceitual
sobre cultura para a area organizacional, porém nesse estudo vamos fazer um breve resumo
somente sobre as raizes antropoldgicas e socioldgicas visto por diferentes autores sobre 0 tema.
A Cultura sob o ponto de vista da antropologia e da sociologia é a base para entender a
importancia do significado do individuo dentro de um grupo especifico a partir da construcdo

de habitos, costumes, rituais e instrumentos de comunicacao e convivio.
2.2.2.1 Cultura e as visdes Antropoldgicas e Socioldgicas

O termo Cultura Organizacional, segundo Cameron & Quinn (1999), apareceu a
partir de duas raizes basicamente: antropoldgica e sociol6gica. Na visdo antropoldgica as
organizagdes “sdo” culturas e na visdo socioldgica as organizagdes “tem” cultura.

A partir da analise de Prestes (1998) onde destacou os aspectos que formam o objeto
de estudo/preocupacao da antropologia e da analise de Lakatos (1997) sobre o significado do
estudo das relagdes sociais na visdo sociologica, construiu-se a figura 6 para ilustrar e

comparar essas duas visoes:
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Objeto de estudo/preocupacio Estudo das relacdes sociais na visio
ANTROPOLOGIA SOCIOLOGIA
CULTURA

‘ K parte Mesmo

Contexto

AMBIENTE ﬁ
Socialmente
Produzida

Sobrevivéncia & Evolugao Aprendizagem

Figura 6: Principais raizes da Cultura Organizacional

Fonte: Desenvolvido pela Autora

A cultura dentro da visdo antropolégica € analisada pela relacdo
cultura/individuo/ambiente, isto €&, a cultura é parte da biologia do homem,
adaptacao/sobrevivéncia/evolucdo e € produto do ambiente, produzida socialmente e
transmitida pela aprendizagem através da interacdo com o ambiente.

Ja a cultura na visdo da sociologia, se baseia no estudo sistematico das relacdes
sociais, isto €, destaca as caracteristicas gerais comuns aos Qrupos sociais existentes, o
ambiente humano, as inter-relagfes dos grupos com o ambiente e a preocupacao constante em
descrever e explicar o comportamental sécio-global.

O processo para descrever a cultura organizacional, segundo Fleury (1989), direciona

0 estudo desse tema para trés pontos basicos, conforme podemos ver no quadro 6 abaixo:
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PROCESSO DESCRICAO CULTURA ORGANIZACIONAL

Postura
Teorico Metodologica

Propostas Conceituais
&
Categorias de Analise

Técnicas
de
Investigacao

EMPIRICISTA (Sociologo)

“fotografo da realidade social”

Sociedade= somatoria de individuos

Cultura=somatoria opinides/comportamentos individuais

“aprender os padroes culturais de uma

organizagdo a partir da somatoria de

opinides e percep¢ido de seus membros”

Levantamento de opinides

Questionario/Entrevistas Estruturadas,

Abordagem Quantitativa

CLINICO/TERAPEUTA (Consultor)

“Cunho mais académico, cujo objetivo primordial é o

Postura clinica para o estudo dos
fenomenos culturais da organizagéo,

ajudam as empresas a resolver seus

Entrevistas, observacdo participante e
ndo participante, dinamicas de grupo,

jogos e simulagdes

avan¢o do conhecimento cientifico”

problemas Abordagem Qualitativa

“Significado de condutas, praticas e formas simbolicas”

Como observador e/ou observador
Se aprofundam no estudo da vida participante nas analises da vida

ANTROPOLOGO organizacional baseando-se nas organizacional, buscando o

referéncias teoricas para investigar significado das condutas, praticas e
realidade social formas simbolicas

Abordagem Qualitativa

Quadro 6: Os 3 pontos bésicos no processo para descrever Cultura Organizacional

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptado Fleury (1989)

Conforme apresentado no quadro acima, segundo a autora, 0s trés pontos basicos

Diferentes posturas tedricas metodoldgicas adotadas pelos pesquisadores:
postura do clinico/terapeuta,

surge em decorréncia de demandas da propria

sdo:
1)
postura empiricista, socidlogo;
pesquisador/consultor
organizacao; postura do antropdlogo.
2) Propostas conceituais e as categorias de analise
3)

Diferentes técnicas de investigacdo derivadas das diferentes propostas teorico

metodoldgicas.

Vale destacar, no segundo ponto referente a categoria de analise, a postura do clinico

ilustrada por trabalhos de consultoria realizados por Schein (2001), segundo destaque da

autora. Schein (2001) defende essa postura para o estudo dos fendmenos culturais da

organizacao, se fundamentando nas visfes antropologicas e psicologicas.

Segundo Schein (2001), a cultura possui elementos culturais que s@o aspectos

informais e invisiveis que chamou de pressupostos basicos. Esses pressupostos € 0 que se cré

e 0 que se pratica pelos individuos nas relacbes do cotidiano da empresa. Como 0s

pressupostos basicos sdo inconscientes e ndo podem ser observados diretamente, é importante

ter um olhar mais “clinico”, isto ¢, mais detalhado e especifico ndo se baseando nas primeiras
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impressdes para se descobrir a verdadeira cultura. Para se identificar esses aspectos mais
ocultos no comportamento das pessoas no dia a dia das empresas, 0 autor propde um modelo
de pesquisa sobre a cultura constituida por encontros entre o pesquisador e pessoas que estdo
dentro da organizacdo e conhecem melhor a sua cultura. Esses encontros podem ser em
grupos ou individuais, mas o importante é identificar o problema em questdo da organizacéo,
algo que se precise refletir para reformular ou mudar com aspectos relacionados a cultura para
que as pessoas se sintam comprometidas nesse processo.

Schein (2001) destaca que através das técnicas qualitativas de investigacdo é possivel

maior profundidade nos estudos relativos aos elementos que constituem a cultura.
2.2.2.2 Conceito de Cultura Organizacional — Uma viséo geral na definicdo de alguns Autores

O tema cultura organizacional na literatura possui inumeras definicdes
fundamentadas em visGes que originam diferentes conceitos. Parece nao existir consenso
quanto a definicdo, porém existi alguns pontos em comum sobre o conceito de cultura
organizacional entre os mais variados autores na evolucdo do tempo. Segundo Aradjo (2015),
esse ponto esta relacionado ao fato de “a cultura ser um conjunto de normas e costumes dos
individuos que compde a organizacdo e que, dessa forma, permitem compreender e conhecer
holisticamente a organizacao e os seus individuos”.

Foram selecionadas a seguir algumas propostas para estudo dos principais conceitos
a partir das perspectivas dos seguintes autores: Edgar Schein, Geert Hofstede, Fons

Trompennars e Maria Tereza Fleury, conforme apresentado no quadro 7 a seguir:
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AUTORES CONCEITOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Schein (1985) “... cultura organizacional é o padrdo de pressupostosbasicos que um grupo aprendeu na medida em
que resolveu seus problemas de adaptagdo externa e integragdo interna, que funcionou suficientemente
bem para ser considerado valido e, portanto, para ser ensinado aos novos membros como o modo

correto de perceber, pensar e sentir com relagao a esses problemas.”

Hofstede (1991) “uma idealizagdo de uma mentalidade coletiva que distingue os membros de um grupo (ou

categorias de pessoas) uns dos outros.”

Trompenaars (1994) “Um sistema comum de significados, que nos mostra a que devemos prestar atencao, como devemos
agir e o que devemos valorizar... Cultura Organizacional é a forma que as atitudes sdo expressas dentro
de uma organizagdo e distinguem-se umas das outras por meio de solugoes especificas a determinados

problemas.”

Fleury (1996) “Cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos expressos em
elementos simbélicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significa¢des, construir a identidade

organizacional, tanto age como elemento de comunicacio e consenso, como resulta e instrumentaliza as

relacdes de dominagdo.”

Quadro 7: Schein (1985, p. 19), Hofstede (1991), Trompenaars (1994), Fleury (1996), Robbins (2002)

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptado Fleury (1989)

As diferentes conceituagdes apresentadas, segundo a abordagem dos autores citados,
tém como objetivo proporcionar a compreensdo e comparacdo do conceito de cultura
organizacional de forma abrangente permitindo analisar tanto as similaridades como as
diferengas de posicionamento quando definem a estrutura da cultura com seus componentes e
dimensdes.

Ao se construir um paralelo com os conceitos apresentados acima e a andlise das
diferentes  posturas  tedricas  metodoldgicas  adotadas  pelos  pesquisadores
(empiricista/socidlogo, clinico/terapeuta e antrop6logo), apresentada anteriormente nesse
estudo, percebe-se que ao contrério da postura empiricista, Edgar Schein assume a postura
antropoldgica, questionando conceitual e metodologicamente o universo simbolico das
organizagoes.

Edgar H. Schein (1985) é um dos principais autores e um dos mais citados na
literatura especializada, que se dedica aos estudos de Cultura nas empresas, foi pioneiro nesse
campo com sua obra: Organizational Culture and Leadership. Nessa obra ele aborda os
conceitos de Cultura Organizacional, dimensdes, interpretacoes e evolucéo.

Segundo Schein (2001), a forma como o grupo se integra/interage na resolucao de
situacOes e/ou problemas do cotidiano compartilnam solucGes e ideias com os membros mais
novos desencadeia o processo de formacéo cultural. O autor atribui especial importancia ao
papel dos fundadores e a importancia da lideranca no processo de criagédo e formacdo da

cultura, isto é, pode-se dizer que sdo os guardides da cultura. Segundo Limeira (2004), o
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fundador define a misséo, 0 ambiente que a empresa vai atuar e as suas crencas e valores séo
usadas para adaptacdo da empresa e dos membros da organizagdo ao ambiente, trazendo
integracdo e identificacdo definindo assim sua identidade propria.

Através da figura 7, segundo Schein (2009), ilustra-se a dindmica da Cultura

Organizacional, com 3 elementos que comp&em diferentes niveis de acessibilidade:

Artefatos

Valores Declarados

Pressupostos Basicos

Figura 7: Dinamica Cultura Organizacional

Fonte: Segundo Schein (2009)

Segundo o autor, o nivel dos artefatos sdo mais visiveis e observaveis dentro da
organizagdo tais como: estrutura organizacional, lay-out dos locais de trabalho, objetivos e
estratégias, padrdes de comportamento (formas de se vestir, vocabulario, relacdo com horario,
simbolos, rituais) e etc... Ja o nivel dos valores sdo aqueles que a organizacdo declara em seus
discursos e apresentacdes oficiais, sdo idealizacbes ou racionalizacbes. E o nivel das
pressuposicdes basicas sdo aspectos inconscientes e invisiveis, que direcionam o0
comportamento das pessoas, determinam como 0s membros de um grupo percebem, sentem e
praticam a cultura organizacional. Segundo os autores De Domenico, Latorre e Teixeira
(2006), os pressupostos basicos explicam o comportamento real das pessoas que compdem a
organizagdo, os departamentos, ou sub-grupos internos e explicam a existéncia das sub-
culturas. Ainda segundo esses autores, um valor torna-se pressuposto basico somente quando
é validado pelos membros do grupo ao perceberem que com seu uso podem obter resultados
positivos. Esse valor é internalizado e passam a utilizar automaticamente definindo o
comportamento. Porém quando um valor ndo é percebido como fonte de resultados
satisfatorios pelos membros do grupo, ndo sera repetido e consequentemente sera somente um
valor declarado da organizagdo. Resumindo uma maneira simples podemos ilustrar a figura

anterior da seguinte forma na figura 8;
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Artefatos O que se VE

Valores Declarados O que se DIZ

Pressupostos Basicos O que se PRATICA

Figura 8: Dindmica Cultura Organizacional

Fonte: Desenvolvido pela Autora segundo Schein (2009)

Busca-se a fundamentacdo em Schein (2001) para entender sobre as sub-culturas
existentes ou como surgem nas organizacbes e sua analise sobre a evolugdo da cultura
organizacional. Segundo o autor pode acontecer através de quatro processos:

- Diversificacao;

- Descentralizacédo

- Hierarquizacéo

- Adaptacdo ao ambiente quando empresa cresce.

Nestes processos de evolucdo de uma cultura organizacional, a mudanca pode
ocorrer apenas em algumas partes da organizacdo, o que fard surgir as subculturas, isto €,
desencadeiam diferencas quanto a forma de operar entre as diversas areas ou locais. Segundo
Limeira 2004, no processo de adaptagdo ao ambiente quando a empresa cresce e amadurece,
surgem subunidades que podem ser novas funcdes, areas geograficas, novos mercados ou
produtos, divergindo das premissas do fundador. Segundo a autora, outro momento em que se
forma uma subcultura é quando as certezas compartilnadas de alguns colaboradores séo
diferentes daquelas dos gerentes ou de colegas de outra categoria funcional, sendo esta ultima,
bastante comum.

De acordo com Robbins (2002), ao analisarmos as grandes empresas podemos
afirmar que possuem uma cultura dominante e diversos nichos de sub-culturas. Ele ressalta
que enquanto a cultura dominante reflete os valores declarados pela organizacdo e
compartilhados pela maioria dos membros, as sub-culturas tendem a refletir problemas,
situacOes ou experiéncias comuns que alguns membros da organizacdo enfrentam, sejam eles
de departamentos especificos ou areas geograficas distintas..

Segundo Schein (2009), a cultura possui dimensdes que se relacionam entre si de

acordo a natureza das relacbes organizacionais, com: realidade e a verdade, o tempo e 0
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espacgo, a natureza e a atividade humana e o relacionamento humano formando a base dos
paradigmas culturais. Segundo o autor a partir do momento que se cruza os valores da
organizacdo com essas dimensdes, chega-se aos seus pressupostos basicos, esséncia da

cultura, conforme podemos ver na figura 9.

Tempo Espaco

E
Missdo S
T

Pressupostos Basicos Objetivos | R Pressupostos Basicos

o vi Al o PRATICA

que se PRATICA Atividades T que se
Natureza da Relacionamento E Ven m Relacionamento
Atividade Humana com ambiente G Humano

1
A

Figura 9: Dimens6es do Paradigma Cultural
Fonte: Desenvolvido pela Autora segundo Schein (2009)

De acordo com Schein, os pressupostos sobre a natureza da atividade humana e o
relacionamento entre a organizagdo e seu ambiente influenciam na misséo, nas atividades e
nos objetivos organizacionais. A estratégia que a organizacdo utiliza para alcancar 0s
objetivos ird impactar diretamente nos pressupostos sobre verdade, tempo, espaco e
relacionamento humano. A Cultura é diretamente proporcional a estabilidade do grupo, ao
tempo que tem de convivéncia e a intensidade de aprendizagem gerada.

Para entender a cultura de uma organizacdo, segundo Schein (1990), faz-se
necessario identificar e entender seus pressupostos basicos através de questionamentos sobre a
natureza das relagdes humanas com ambiente, concepgéo sobre natureza humana (boa, ma ou
neutra), a natureza da realidade (verdade/mentira; transparente ou encoberta).

Pode-se entender como natureza da atividade humana e seu relacionamento com a
cultura, o quanto acreditam que pode ser boa ou ma, no quanto supdem que ela pode ou nédo
mudar, se sdo ou ndo flexiveis, etc.

Com relagéo a natureza da verdade desenvolve-se em toda cultura os principios sobre
as crencas e certezas sobre algo quando é real e verdadeiro. Na cultura ocidental desenvolve-
se inicialmente a premissa que verdade € tudo aquilo que os pais, professores e autoridades
dizem, e com o passar do tempo acredita-se naquilo que funciona. Em outras culturas, os
principios morais e a religido ddo o tom do que deve ser visto como real e verdadeiro. Esses

principios em algumas organizacfes passam a dominar as tomadas de decisdes, isto €, em
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algumas empresas a mentira é aceita como uma consequéncia inevitavel da politica, enquanto
em outras, 0 mesmo comportamento é severamente punido com fundamento em bases morais.

Ao definir a natureza sobre o tempo e 0 espaco percebe-se que ambos tém
importantes significados simbdlicos. Por exemplo, em algumas empresas tem-se 0 conceito na
cultura de tempo como um recurso linear que quando gasto, ndo pode ser recuperado, ja em
outras tempo é dinheiro, e deve ser usado com cautela. Com relagdo ao espago pode-se
interpretar por exemplo que um ambiente administrativo sem paredes e portas significa que
as pessoas devem ser capazes de se comunicar facilmente, enquanto em outros ambientes com
portas fechadas simbolizam a necessidade de pensar por si mesmo.

O Relacionamento com meio ambiente no contexto organizacional, entende-se que
algumas empresas assumem uma posicdo dominante e definem o mercado, em contra partida
outras procuram um nicho de mercado se adaptando o quanto possivel.

J& o relacionamento humano as organizagdes refletem essa dimensdo com relacdo a
lealdade a empresa ou com compromisso com a liberdade individual/autonomia.

Segundo Freitas (1991), Schein atribui a seguinte correspondéncia entre
desenvolvimento cultural de uma organizacdo e ciclo de vida, quando todo produto e toda

organizacdo atravessam as seguintes fases apresentadas na figura 10.

Intermediaria

Crescimento

Figura 10: Correspondéncia entre desenvolvimento cultural e ciclo de vida

Fonte: Desenvolvido pela Autora segundo Freitas (1991) baseando-se em Schein (1984)
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Crescimento — E caracterizado por dois momentos, o primeiro de
nascimento/estagios iniciais da Organizacdo com presenca forte do fundador ou
familia dominante. A Cultura esté relacionada diretamente com a identificacéo
com a empresa e destaque a socializagéo.

Intermediaria — Com o desenvolvimento da empresa através do aumento do
portfolio de produtos, expansdo geogréfica, fusbes e aquisicBes surgem as
subculturas, crises de identidade, perda de objetivos-chaves, valores e
pressupostos. Oportunidade para mudanca cultural.

Maturidade — Nesta fase a cultura passa a ser fonte de auto-estima e defesa
valorizando os feitos do passado, isto muitas vezes ocorre devido a estabilidade
do mercado e falta de estimulo para mudanca, podendo ocorrer a transformacéo

ou a destruicao atraves da substituicdo de pessoas estratégicas da organizacao.

Segundo Freitas apud Deal e Kennedy (1984), a mudanca cultural é a parte mais

dificil da transformacdo cultural pois envolve além da relacdo com o tempo a relacdo com os

custos envolvidos, sendo esses fatores muitas vezes subestimados. Destacam 5 situacbes de

mudanca que devem ser consideradas pela alta direcdo, sendo elas:

A N

Mudancgas estruturais no ambiente de atuacéo;

Organizacao altamente competitiva e ambiente mutavel,

Organizagdo mediocre e resultados cada vez piores;

Crescimento Organizacional prestes a se tornar uma grande corporacéo;

Grande contratacdo de trabalhadores devido ao crescimento acelerado da

organizacao.

Continuando o estudo dos principais autores sobre a compreensdo dos diversos

fatores para entendimento sobre Cultura Organizacional, iniciamos a partir de agora a analise
dos trabalhos desenvolvidos por Geert Hofstede (1980 apud FREITAS 1991), onde se destaca

na sua esséncia que ndo é sustentavel pensar que o gerenciamento desse tema € 0 mesmo, ou

deveria ser, nos quatro cantos da terra.

Segundo Hofstede (1998), a cultura é dividida em valores e em préticas. Ele faz uma

comparacdo dos niveis da cultura com as camadas de uma cebola, através de uma visdo da

parte externa para a interna. Através dessa analogia, as camadas mais superficiais séo

representadas pelos simbolos, herois, rituais e valores e a camada mais profunda os valores,

conforme podemos ver na figura 11 a seguir:
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Valores

Figura 11: Camadas da cultura organizacional.

Fonte: Adaptacdo de HOFSTEDE, G., 1991.

Essa figura representativa da cultura, segundo o autor, estd mais na mente dos
colaboradores do que nas regras e relacionamentos, ja que as organizacGes sdo realidades
socialmente construidas As praticas sdo as manifestacdes da cultura, traduzidas em simbolos,
herdis e rituais; enquanto que a esséncia da cultura é formada pelos valores que interpretam os
sentimentos em bom e mau, bonito e feio, regular e irregular, racional e irracional. Os valores
sdo o0 nucleo da cultura, segundo Hofstede (2001) sdo invisiveis s6 se tornando claros e
perceptiveis através do comportamento das pessoas. O autor define rituais, herois, simbolos
da seguinte forma:

Rituais — Atividades coletivas consideradas socialmente essenciais na cultura;

Hérois — Pessoas (vivas ou mortas, reais ou imaginarias) que sdo consideradas
referéncias, exemplos, ou seja, modelo de comportamento a seguir;

Simbolos — Possuem significados somente especificos para as pessoas que
compartilham da mesma cultura, como: palavras/expressdes, gestos, objetos, figuras...

As praticas sdo reconhecidas pelos simbolos, her6is e rituais por qualquer pessoa que
se depara com uma cultura seja de um pais ou organizacional, porém seus significados s6 sdo
conhecidos pelos membros da cultura em questéo, segundo o autor.

Além disso, Hofstede (1991), mais uma vez destaca cultura como sendo uma
programacéo coletiva da mente, isto é, os diferentes grupos que as pessoas estdo inseridas na
sociedade ou na sua prépria histdria de vida, as fazem carregar programagfes mentais que

correspondem a diferentes niveis de cultura como podemos ver na figura 12.
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Pais de origem

— Nacional

Pais de migracdo
Pertencimento [ Regional
De Etnico
Grupo Religioso
__ Linguistico
L. ™ Masculino
Niveis o
Género -
de — L Feminino
Cultura Avés
Geracio Pais
Filhos
Escolaridade
Origem Social
Profissdo exercida
_Organizacio —— Socializagdo

Figura 12: Niveis de Cultura
Fonte: Desenvolvida pela autora segundo Hofstede (1991)

De acordo com o autor poderiam existir outros niveis e ndo necessariamente estarem
em harmonia um com os outros. O conflito de valores no individuo dificulta a antecipagéo do

seu comportamento diante de novos contextos.
Seguindo essa linha no estudo da cultura segundo Hofstede (1991), a cultura é

aprendida e ndo esta relacionada com a heranga genética do individuo. Conforme podemos

ver na figura 13.
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Personalidade
Especifico do individuo Herdado e Aprendido

Cultura

Especifico do grupo Aprendido

Natureza Humana
Universal Herdado

Figura 13: Niveis da Programacéo Mental Humana.

Fonte: Adaptacdo de HOFSTEDE, G., 1991

Conforme a ilustracdo acima, o autor diferencia Personalidade como sendo nivel
especifico ao individuo com modelos mentais Unicos e ndo compartilhados, Cultura a
programacao coletiva da mente e Natureza Humana nivel mental comum aos seres humanos.

Os estudos desenvolvidos por Hofstede (1991) sdo bem relevantes sobre questdes
gue envolvem o contexto cultural, isto é, o autor destaca nas suas pesquisas as influéncias da
cultura nacional com suas peculiaridades e o impacto na cultura organizacional que é formada
por um contexto que envolve questdes legais e de mercado.

Interessado em entender a relagdo entre os valores organizacionais e nacionais,
Hofstede, na década de 80, desencadeou uma ampla pesquisa envolvendo aproximadamente
70 paises e realizada durante varios anos com o objetivo de examinar as diferencas de valores
como partes de culturas em diversas nacionalidades. A partir dessas diferencas ele identificou
4 dimensodes de valores num primeiro projeto e depois uma 5% dimensdo num segundo projeto.
Vale ressaltar, que a dimensfes sdo independentes uma das outras. No quadro 8, podemos

analisar as caracteristicas dos projetos:



1° PROJETO

2° PROJETO

Objetivo: Comparar os valores relacionados ao
trabalho com grupos de funciondrios das subsidiarias

da IBM

Objetivo: Pesquisar as diferengas culturais entre
estudantes de diferentes paises, dentre estudantes de 9

paises na regido asiatica.
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12 Etapa — 40 paises

2% Etapa — 50 paises em 3 regides

Resultado: Identificacio de 4 dimensdes de valores: Resultado: Criagdo de uma 5 dimensdo de valores

Distincia do poder Orientacdo em relacdo ao tempo
Individualismo X Coletivismo (orientacdo longo prazo X curto prazo)
Masculinoe X Feminino

Rejeicdo a incertezas

Quadro 8: As Dimensdes do Modelo Conceitual de Hoftede

Fonte: Desenvolvido pela Autora baseado Hofstede (1980); Hofstede; Bond (1984)

A dimensdo distancia do poder refere-se ao grau de desigualdade entre 0os membros
de uma sociedade ou organizacdo variando de uma pequena distancia hierarquica até grandes
distancias, como se aceita o fato de que o poder é distribuido desigualmente. O autor descreve
nos seus estudos uma maior frequéncia de grandes distancias do poder em paises colonizados,
do que em paises colonizadores refletindo diretamente na riqueza nacional atual.

Analisando a dimensao individualismo x coletivismo segundo as pesquisas do autor é
a forma como os individuos de uma sociedade ou organizacdo preferem agir, isto €, como
individuos ou fazendo parte de um grupo. Segundo Freitas (1991) é a ideia do nés em
contraposicdo ao eu. Segundo o autor as evidéncias das pesquisas mostram que paises ricos
tem alto grau de individualismo enquanto paises pobres alto grau de coletivismo.

Outro dado registrado nas pesquisas € o cruzamento da dimens&o distancia do poder
e individualismo x coletivismo, Hofstede (1984) relata que em paises que apresentaram
grandes distancias do poder eram coletivista sendo individualistas os paises que apresentaram
pequena distancia do poder.

Na dimensdo masculinidade x feminilidade, pode-se caracterizar numa sociedade ou
organizacdo a masculinidade como a diferenciacdo e caracterizacdo clara entre 0s géneros,
isto € homens com foco no desempenho, competitividade, mais assertivos e voltados para o
sucesso material. Ja a feminilidade refere-se aos valores associados as mulheres como:
frageis, carinhosas e com foco em qualidade de vida.

Segundo Hofstede (1991), quando ha grandes diferencas entre os papeis masculinos

e femininos, considera-se como valor dominante a masculinidade, sdo sociedades mais
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rigorosas com a populacdo e foco no desempenho. Mesmo as mulheres assumem
comportamentos similares como dos homens, porém em menor escala. J& as pequenas
diferencas entre esses papéis sao caracteristicas de sociedade que valoriza 0 bem-estar social
das pessoas. Também nesse caso 0s homens valorizam da mesma forma os aspectos ligados a
qualidade de vida e as relages interpessoais.

Na dimenséo rejei¢do a incerteza é a forma como a sociedade reage as situagdes
incertas e desconhecidas, isto é, se preferem as situacdes com regras claras e previsibilidade
ao inves de situacdes ndo estruturadas. As sociedades com alto indice de rejeicdo a incerteza
sdo mais rigidas e inflexiveis, ja as sociedades mais flexiveis apresentam baixo indice nessa
dimensdo.

Segundo Suen (1997), a 52 dimensédo de Hofstede surgiu a partir da analise do autor
feita nos estudo de Michel Bond quando este realizou uma anélise critica nas pesquisas de
Hofstede detectando a existéncia somente de valores culturais do ocidente. Essa nova
dimensdo esta relacionada aos valores da filosofia de Confucio. A dimensdo orientacdo em
relacdo ao tempo (Longo Prazo X Curto Prazo) refere-se a preocupacdo com retornos de
investimentos no curto ou longo prazo, isto €, sociedades com orientacdo em direcdo ao
futuro. Pode-se dizer também como uma sociedade mantém ou se adapta as suas tradicGes,
referindo-se ainda a0 modo como se incentiva a lidar com poupanca, dinheiro e respeito pelos
outros e pelos mais velhos.

A partir de pesquisas realizadas por Minkov (2007), surgiu uma sexta dimensao
(HOFSTEDE et al., 2010), sendo: Indulgéncia X Restricdo. Estd dimensdo esta relacionada
com a gratificacdo versus controle de desejos humanos basicos, relacionados com a forma de
aproveitar a vida, segundo Casagrande (2013).

Varios pesquisadores desenvolveram trabalhos baseados nessas dimensdes sugerindo
0 aumento da quantidade de dimensdes, porém Hofstede (2011) ndo acatou as recomendacdes
e manteve a quantidade de dimensdes identificadas por ele em suas pesquisas. Ele se
fundamentou segundo Casagrande apud Miller (1956), defendendo que classificagdes Uteis
ndo devem ter mais do que sete categorias, pois a mente humana tem uma capacidade limitada
de processamento de informagdes.

Diversos estudos de diferentes autores buscaram, a partir do resultado das pesquisas
de Hofstede (2011), tracar paralelos entre as dimensbes e outras varidveis. Dentre esses
pesquisadores daremos destaque a Trompenaars (1994) com as sete dimensdes de cultura e os
autores Maull, Brown e Cliffe (2001) que desenvolveram um modelo organizacional para

diagnosticare compreender a Cultura de uma empresa chamado Modelo Personal, Customer
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orientation, Organisational and Culture Issues (PCOC). O modelo de cultura proposto por
Trompennars (1994) assemelha-se ao modelo de Hofstede (1991) através da representacdo
gréfica utilizando formato de “casca de cebola” para explicar as camadas de cultura. Porém,
ao analisarmos a descricdo das camadas percebemos a semelhanca com a divisdo de cultura

sugerida por Schein (1992), conforme figura 14.

Artefatos e Produtos

Normas e Valores

Premissas
Basicas

Invisivel

Figura 14: Camadas de cultura organizacional

Fonte: TROMPENNARS (1994)

Trompenars em suas pesquisas observou que orientacdes referentes as dimens@es da
cultura variam de uma organizacao/pais para o outro, ocorrendo assim formas diferenciadas
para resolucdo de problemas universais. A partir dai, o autor identifica sete dimensbes de
cultura, para explicar as diferencas no processo de gerenciamento intercultural com o objetivo
de explicar como cada cultura identifica as solugdes especificas para resolucdao de problemas
com relacdo as pessoas, 0 tempo e 0 ambiente. As 7 dimensdes da cultura sdo: universalismo
X particularismo; coletivismo X individualismo; neutro x emocional; difuso x especifico;
conquista x atribuigdo; tempo; relagdo com a natureza.

A partir da definicdo das camadas da cultura organizacional, conforme apresentado
na figura anterior e com base nas 7 dimensfes da cultura derivada das investigagdes em
organizagGes por todo o mundo, Trompennars (1994) utiliza modelo de questionarios
estruturados (método quantitativo) para o estudo da cultura organizacional para classificar as
culturas das empresas em quatro tipos:

+ Cultura Incubadora — cultura voltada a satisfacdo dos funcionarios, compromisso
emocional, valorizagdo da criatividade e inovacdo. Sempre ocorrendo mudangas
rapidas e espontaneas;

 Cultura Familiar — contexto organizacional complexo voltada ao poder, relagdes de

proximidade e lider se assemelha a pai carinhoso;
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 Cultura Missil Guiado — valorizacao das equipes e com foco em projeto, lider como
coordenador/generalista;
« Cultura Torre Eiffel — base larga topo estreito com fungdes definidas. Cultura
orientada a funcéo e lider como instrutor.
O modelo PCOC (Personal, Customer orientation, Organisational and Culture
Issues) foi desenvolvido por Maull, Brown, Cliffe (2001), a partir da estrutura Hofstede de
simbolos, artefatos, estrutura e sistemas, e crencas diarias etc., para fornecer as empresas uma
ferramenta de avaliacdo cultural. Os autores ndo se limitaram somente a investigar a cultura
de uma organizacdo para descrevé-la, buscavam proporcionar aos gestores um processo para
permitir compreendé-la, antes da implementacéo de programas de gestdo da qualidade.
O modelo também oferece uma analise do clima organizacional podendo seus
resultados ser comparados com os resultados da analise cultural. O modelo distingue quatro
elementos: o elemento cultural e trés elementos que compdem o clima, ou seja, os resultados

de pessoas, orientacdo para o cliente e questdes organizacionais, conforme podemos ver na

Pessoas

figura 15.

CULTURA

A

h 4

Figura 15: Os quatro elementos do Modelo PCOC

Fonte: Maull at all (2001)

Segundo Maull at al (2001) é fundamental medir o impacto que a cultura tem nas
operacOes diarias e funcionamento da organizacdo, isto é, a forma como a empresa se
organiza, as relagbes com os clientes (internos e externos) e como a organizagao tratam as
equipes/pessoas.

E importante ressaltar que o modelo PCOC é uma viséo holistica, segundo os autores
é impossivel determinar causalidade, ou seja, se a cultura impulsiona o clima e os elementos
que compdem. Segundo os autores, o processo de Hofstede para a medicdo da cultura
organizacional envolve duas etapas: entrevistas em profundidade aberta em cada area ou
unidade de negocios, e um questionario de amostras estratificadas de gestores e trabalhadores.

Hofstede (1980) foi caracterizado por avaliar a cultura entre os paises, porém em anos
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posteriores ele adotou essa abordagem para investigar cultura organizacional (HOFSTEDE et
al 1990).

O modelo PCOC foi operacionalizado através de um questionario contendo 100
questdes com o0 objetivo de obter a avaliacdo da cultura organizacional. O modelo de
avaliacéo foi desenvolvido em sete etapas:

1) Identificar o que precisa ser medido, quais fungdes devem ser examinadas e

como os resultados serdo analisados e publicados;

2) Identificar os membros apropriados para os grupos de foco para definir qual

modelo de cultura apropriado para avaliar 0s grupos;

3) Garantir que as informacgfes coletadas em cada grupo sdo agrupadas com a

maior precisao possivel;

4) Elaborar e aplicar questionario;

5) Analisar os resultados da aplicacdo do questionario;

6) Publicar os resultados, garantindo os funcionarios recebem feedback sobre os

resultados;

7) Identificar as areas que precisam ser monitoradas quando da implementacdo da

mudanga organizacional.

O foco especifico do modelo PCOC, segundo os autores, € conhecer as diferencas na
cultura organizacional em diferentes areas dentro da organizacdo, isto pode ajudar na
melhoria ou mudanca organizacional através de desenvolvimento e intervenc@es focalizadas.

A partir de agora, analisaremos sob a 6tica de uma autora brasileira o conceito de
cultura organizacional. Destacamos Fleury (1996) que parte da concepcao de Schein (1992),
quando aponta a necessidade de uma proposta conceitual que incorpore a dimenséo politica a
interpretacdo de cultura.

Fleury (1987) e Fleury e Fisher (1996), desenvolveram uma metodologia para
diagnosticar uma cultura organizacional pesquisando 5 topicos:

1) O Historico das organizagoes;

- Caracteristicas do momento da Fundag&o: contexto econdémico e politico;

- Papel do fundador: criacdo de elementos simbolicos ligados a visao idealizada;

- Incidentes criticos: fracassos, sucessos, crises, expansao nesse momento
valores sdo destacados;

2) O processo de socializagédo de novos membros;

- Transmitir o universo simbolico, valores, comportamentos;

3) As Politicas de Recursos Humanos;
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- Mediacdo Capital X Trabalho, através da andlise das politicas explicitas e
implicitas entendendo os padr@es culturais da organizacao;

4) O Processo de Comunicacao;

- Elemento fundamental no processo de criacdo, transmissdo e consolidacdo do
universo simbolico através dos meios formais (orais e escritos) e os informais;
- Permite identificar as relacGes entre categorias, grupos e areas;

5) A Organizacdo do Processo de Trabalho;

- Organizacdo do processo de trabalho identificando a relagdo com a tecnologia
e pessoas;
- Gestdo da forca de trabalho, como é realizada;

A autora afirma que esses componentes da cultura tanto agem como elementos de
comunicacgdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as rela¢des de dominacéo.

Fleury (1996), ja destacava a importancia de conhecer e entender os elementos que
fazem parte da Cultura da organizagdo tais como: normas, valores, crencas, sentimentos e
etc...antes da implantacdo de projetos no vos na empresa, ja que estes elementos moldam e
direcionam o comportamento dos membros da organizacdo. Essa afirmacao vai ao encontro
com a pesquisa dos autores Maull, Brown, Cliffe (2001), apresentada anteriormente.

Podemos afirmar que Fleury, Schein e Hofstede, estudam a cultura organizacional
através da observacdo e analise dos valores, simbolos e pressupostos compartilhados pelos
membros dos grupos.

Vaérios pesquisadores definem a cultura como mais uma variavel a ser ajustada para o
novo contexto organizacional. Outra abordagem € a anélise cultural com foco na execuc¢do de
um processo de mudanca na organizacdo. Shein (1985) e outros autores reforcam a
necessidade de diagnosticar/entender a cultura e a relacdo da cultura com a estratégia da

empresa antes de qualquer agdo, conforme ilustragéo na figura 16.
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Figura 16: Relagdo Cultura e Estratégia

Fonte: Desenvolvida pela prépria autora

A cultura organizacional tem sido muito estudada, segundo Cameron & Quinn
(1999), devido ao fato de haver um crescente aumento da turbuléncia e complexidade dos
ambientes externos as organizacdes. Quando as empresas possuem culturas que sustentam a

estratégia organizacional a probabilidade de sucesso é bem maior.
2.2.2.2.1 Cultura Emocional

Nesta dltima década alguns autores estdo pesquisando e identificando uma lacuna
nos estudos sobre cultura organizacional, essa lacuna chama-se cultura emocional.
Destacamos dentre 0s varios autores que estudam esse tema, as pesquisas de Sigal Barsade
para entendermos a relacdo entre cultura cognitiva e emocional nas organizacdes.

Segundo Barsade e O Neill (2016) quando se descreve cultura organizacional na
literatura de uma forma geral referem-se a cultura cognitiva: valores, normas, artefatos e
premissas que serve como uma cola para unir os membros de uma organizagdo. Ressaltam
que a cultura cognitiva analisa como os funcionarios pensam e se comportam no trabalho, isto
é, se tem foco nos clientes, se sdo inovadores, foco nos trabalhos em equipe, dentre outros.
Reconhecem a importancia dos estudos sobre cultura cognitiva, porém enfatizam que as
empresas também tem uma pulsacdo emocional que precisa ser apoiada em todos os niveis da

organizacdo. Elas destacam algumas diferencas, conforme apresentado abaixo:

Cultura Cognitiva X Cultura Emocional
Pensamento Sentimento
Transmitida Verbalmente Transmitida por sinais ndo verbais,

linguagem corporal e expresséo facial
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Barsade e Knight (2015) fazem referéncia a Hochschild (1983) destacando as
primeiras pesquisas sobre cultura emocional através de um classico trabalho de estudo no
campo emocional dos comissarios de bordo, e a ideia de que cultura emocional é o conjunto
de normas comuns, por vezes prescritos pela administracdo, que determina como os membros
da organizagéo expressam afeto.

Barsade e O Neill (2016), destacam inumeros estudos empiricos que mostram o
impacto das emocOes nas vida das pessoas dentro das organizacdes e fazem referéncia ao
modelo dos 3 niveis de cultura de Schein (2009), para ressaltar que os elementos mais
enraizados da cultura organizacional sdo os menos visiveis. Dentre 0s impactos que as
emocdes causam na vida dos individuos dentro das empresas, destacam: maior engajamento,
aumento da criatividade, melhora o0 comprometimento com a empresa e facilita na tomada de
decisdo.

As autoras reforcam que “toda organizagdo tem uma cultura emocional, mesmo que
seja de repressao”.

Segundo Barsade e O Neill (2015), “a lideranca tem que ser capaz de compreender
as emocdes mais basicas dos grupos tais como: alegria, amor, raiva, medo .... para dar
respaldo a cultura emocional positiva do seu grupo através do seu préprio comportamento”.

Durante uma pesquisa realizadas por Barsade e O"Neill (2016) no ramo de hotelaria,
uma das perguntas realizadas era: “quais emocdes eles viam seus colegas expressarem
regularmente”, a partir da resposta conseguiam obter uma perspectiva mais objetiva e
panoramica da cultura. O resultado que se obteve foi a alegria como uma das emocdes mais
forte identificada alavancando fatores como satisfagcdo e compromisso dos empregados com a
empresa. A partir dai, a alta direcdo, decidiu incorporar a alegria como um valor declarado da
organizacdo e monitorar constantemente assim como outros processos como produtividade,
criatividade dentre outros fatores relacionados a desempenho.

Em outro estudo realizado durante 16 meses, numa grande instituicdo de saude para
pacientes com prazos indeterminado de alta, foi detectado que em unidades com forte cultura
de companheirismo apresentavam reducdo nos indicadores de: absenteismo e exaustdo
emocional e melhoria nos resultados com relagdo: trabalho em equipe e satisfagdo no
emprego. A partir dessa pesquisa no ramo da saude, as pesquisadoras ampliaram as
investigacbes para 17 organizacfes nos seguintes ramos de atividade: biofarmacéutico,
engenharia, servicos financeiros, educacdo superior, imobiliaria etc... com o objetivo de
esclarecer se o companheirismo era importante somente em empresas com foco na &rea

assistencial ou ndo. O resultado foi que nas organizacGes pesquisadas onde os colaboradores
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sentiam e expressavam companheirismo um com o outro, foi registrado maior satisfagéo,
compromisso e responsabilidade das pessoas no desempenho do trabalho.

Nos seus estudos Barsade e O Neill (2016), relatam que as organizacdes podem
registrar emocdes negativas também, como por exemplo o medo. Assim como 0 medo pode
ser toxico, uma emocdo positiva em doses elevadas e sem monitoramento pode ter resultados
negativos para a empresa e 0os membros dos grupos. As pesquisadoras relatam que uma
empresa que possui uma cultura do amor forte, onde todos se sentem em uma grande familia,
podem ter dificuldades em ter conversas francas para resolucdo de problemas e
consequentemente evitar conflitos.

Segundo Barsade (2015), o papel principal da alta direcdo é impulsionar a cultura
emocional dentro das organizagdes “os gestores tem que monitora-la de perto para motivar
suas equipes a alcangar seus objetivos.” Segundo Basarde (2002) o importante ndo é que 0s
lideres sejam capazes somente de transmitir as suas emoc@es para seguidores, mas também
que estejam emocionalmente em sintonia, isto €, permitindo ser influenciado pelo grupo.

A autora destaca que o contagio emocional desempenha um papel significativo na
dindmica das equipes de trabalho, por isso a necessidade de uma melhor compreensdo desses
conceitos pelos funcionarios para um maior conhecimento sobre os impactos do
comportamento no local de trabalho. As pessoas ndo vivem em ilhas emocionais, mas, sim,
sdo membros de grupos que experimentam ondulacdo de emocdes fora e no processo de
trabalho, ndo s6 influenciando as emocdes de outros membros do grupo, mas também as
dindmicas desse grupo bem como atitudes e comportamentos.

Segundo Barsade apud Conger (1989), lideres carismaticos ou lideres
transformacionais em especial, fazem particularmente uso forte e explicito das emogdes.
Segundo Lohr (1994) quando Lou Gerstner assumiu como diretor executivo da IBM
reconheceu a importancia da transferéncia de emogdes pelos lideres nas organizacGes ao falar
sobre a necessidade de mudanga da cultura na IBM, declarando: "Nd&o é algo que vocé faz
escrevendo memorandos. VVocé tem que apelar para as emogdes das pessoas. Eles tém que
comprar com seus coragdes e ndo apenas com suas mentes”.

No que diz respeito a cultura organizacional e socializa¢do, segundo Basarde (2002)
algumas culturas organizacionais, particularmente culturas de vendas, usam o contagio
emocional como uma estratégia consciente cultura corporativa. A autora da o exemplo da
empresa Mary Kay Cosmeticos que tem como foco a transferéncia de entusiasmo através de
masicas, jantares de reconhecimento e reunides nacionais em que as emogdes positivas sao

intencionalmente espalhadas. Assim, o contagio emocional, por meio de sua influéncia direta
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e indireta sobre os trabalhadores e equipes de trabalho pode levar para efeitos de ondulagéo

sutis, mas importantes em grupos e organizagoes.

2.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Freitas (2005), através de uma metafora com a meteorologia, estudo dos
fendmenos atmosféricos, o clima organizacional é caracterizado como algo instavel e
mutavel. Segundo Fleury e Sampaio (2002), clima organizacional é um estado momentaneo
da organizacdo, uma fotografia da organizacdo em um momento especifico, podendo ser
modificado por fatores internos ou externos influenciando o comportamento e o desempenho
dos individuos na organizacdo. Puente-Palacios e Freitas (2006) destacam o cuidado que se
tem que ter ao fazer uma metafora entre clima meteoroldgico e clima organizacional, pois
segundo as autoras o clima organizacional ndo €é tdo instavel quanto ao primeiro clima citado.
Isto é, elas caracterizam clima organizacional como padrdes caracteristicos de
comportamentos existentes no contexto organizacional apoiados numa cultura existente. Esses
comportamentos sdo mutaveis, porém a velocidade com que isso acontece ndo é a mesma
velocidade com que o clima meteorol6gico muda.

Segundo Schneider (2013), mais que meio século de pensamento e pesquisa produziu
uma revisdo da literatura expressiva sobre o clima organizacional. O autor destaca que
possivelmente uma das principais conclusbes que o0s pesquisadores chegaram foi a
identificacdo e aceitacdo do individuo como fator relevante no contexto organizacional. Fica
assim explicito a importancia do entendimento do clima organizacional como parte integrante
e integrando forca conceitual ao analisar o comportamento organizacional.

Segundo Glisson at all (2006), clima organizacional tem sido estudado desde a
década de 50, mas é somente na ultima década que o assunto foi mais abordado em
publicacdes. Clima organizacional é a forma como as pessoas descrevem suas experiéncias
nos ambientes de trabalho, segundo Schneider (2013).

Segundo Ashkanasy, Wilderom & Peterson (2000) a partir do “Experimento de
Hawthorne” desenvolvido por Elton Mayo em 1927, numa fabrica da Wester Electric
Company, em Chicago iniciou-se as primeiras pesquisas sobre clima organizacional que se
tem conhecimento. Mayo identificou que mudancas realizadas tanto na estrutura fisica e
social no local de trabalho poderiam provocar modificacdes emocionais e comportamentais
relevantes nos individuos, tais como: acidentes de trabalho, exaustdo, turnover e diminuicéo

na produtividade e desempenho profissional.
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Seguindo a evolugdo dos estudos sobre clima, Borman, llgen e Klimoski (2003)
destacam os estudos de clima social experimentalmente criado por Kurt Lewin em 1939, cujo
objetivo era examinar o clima ou a atmosfera criada por diferentes estilos de lideranca e as
consequéncias que esses diferentes climas tinham sobre os comportamentos e atitudes dos
membros de um grupo. Lewin com alguns colegas de pesquisa ressaltaram a importancia nos
estudos de clima na investigagdo dos elementos culturais das organizagOes para entender a
relacdo com os ambientes sociais. A partir desses estudos, foram introduzidos os conceitos de
clima social, tendo sua divulgacdo mais forte apdés a Segunda Guerra Mundial, com
Movimento das Relagbes Humanas. Esse movimento foi consequéncia do “Experimento de
Hawthorne” e buscou a humanizacéo nas relagdes de trabalho, em oposicdo aos principios da
Administracdo Cientifica desenvolvida por Taylor em 1911, com uma visdo mecanicista de
gue considerava as pessoas como pecas.

Segundo Schneider et al., (2000), na sequéncia do trabalho de Lewin, a investigagédo
no final de 1950 até o inicio da década de 1970 enfatizou o contexto humano das
organizagOes, em particular dando énfase na eficacia organizacional, bem como o impacto e o
desfecho nas atitudes. Pesquisadores propuseram que a produtividade organizacional fosse
alcancada através da satisfacdo do empregado e atencdo as necessidades fisicas e emocionais
dos trabalhadores;

Segundo Menezes e Gomes (2010), somente em 1958, a partir dos estudos de
Argyris, ocorrem avancos significativos no conceito de clima social passando a ser chamado
de clima organizacional, destacando a importancia de se considerar diferentes varidveis e
niveis de andlise no entendimento do construto. Com o desenvolvimento dos seus estudos
Argyris relaciona o conceito de clima organizacional com o de cultura organizacional,
abrangendo o conceito de clima e aumentando a dificuldade de se criar uma definicdo
consensual do atributo.

A partir de uma extensa analise de contetido na literatura organizacional sobre clima,
detectou-se que esse tema é um dos construtos mais investigados no campo do
comportamento organizacional, segundo Menezes e Gomes (2010). Os autores em seus estudo
estabeleceram um ordenamento histérico das pesquisas realizadas sobre Clima Organizacional
em 3 momentos:

1) Estudo de Taxonomia, contexto e estruturacdo do construto (1930 — 1960)
- estudo das dimensdes do clima organizacional através da identificagdo das varidveis
gue constituiam o construto. Os Temas das pesquisas fundamentavam-se sobre a

estrutura e a complexidade dos sistemas organizacionais e estilos de lideranca.
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2) Diferenciacgdo entre os conceitos de clima e cultura (1970-1980)

- clima e cultura vistos como construtos similares e indissociaveis Schneider e Reichers
(1983);

- cultura e clima tidos como construtos que se sobrepdem Denison (1996);

- clima e cultura organizacionais como construtos distintos Schein (1990)

3) Estudos Empiricos, estrutura dimensional do construto (1990 —atual)

- avalia¢cdes multidimensionais das relacdes entre individuos e organizacdes.

Moran & Volkwein (1992) identificam a presenca de diversas abordagens do
construto, tais como: estrutural, perceptual, interativa e cultural, cada uma delas destacando
caracteristicas especificas com relacdo a estruturas, a origem e a causa do clima
organizacional.

A abordagem estrutural, segundo James & Jones (1974) o clima é algo peculiar que
caracteriza a organizacdo, pois é um atributo existente que independe da percepcdo dos
individuos que compdem a organizacdo. Os membros da organizacdo nessa abordagem
possuem um papel passivo.

Na abordagem perceptual, acontece o oposto, isto €, a construcdo do clima nédo esta
em aspectos estruturais da organizacdo e sim na percepcao dos individuos. James & Jones
(1974) nessa abordagem destacam os individuos como protagonistas, percebendo e
interpretando situacdes que ocorrem na organizacdo baseado no aspecto psicolégico com
significado para ele proprio e ndo interpretando baseados em fatores concretos.

J& na abordagem interativa, segundo James & Jones (1974), os aspectos estruturais
do contexto organizacional sdo vistos atraves do processo de percepcao realizado pelos
grupos de individuos que compBem a organizacdo, atribuindo a partir dai valor ou a
importancia a determinados aspectos organizacionais. Nessa abordagem o significado do
clima é socialmente construido.

Por fim, a abordagem cultural, soma a abordagem interativa a forma como 0s
individuos reagem, interpretam e constroem a realidade baseado nos elementos que fazem
parte de uma cultura organizacional.

Clima é uma abstracdo do ambiente que se baseia nos padrdes de experiéncias e
comportamentos que as pessoas percebem na situacdo (SCHNIEDER, BOWEN, EHRHART,
& HOLCOMBE, 2000). Os agentes (por exemplo, os lideres, gestdo) ou fatores que criam o
clima (por exemplo, estrutura, estratégia, praticas) ou sdo assumidos ou ndo sdo

simultaneamente estudados (DENNISON, 1996). Em vez disso, o foco do estudo do clima
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ainda esta na percepc¢éo dos funcionarios podendo ser medidos e estudados separadamente por
individuos e 0 impacto que este clima tem sobre as pessoas. Esta perspectiva continuou a
dominar grande parte da investigacdo sobre o clima.

Segundo Moran e Volkwein (1992), um grande esforco tem sido dedicado ao estudo
e andlise do clima organizacional mostrando um caminho tedrico que identifica as vérias
concepgdes existentes sobre o constructo, assim como a forma de investigagdo, de acordo com
a linha de pesquisa adotada por cada autor. Ainda ndo existe uma unica definicdo do tema,
porém os debates sobre o tema possibilitam um avanco, destacamos no quadro 9, defini¢bes

de alguns autores renomados no assunto e balizadores no tema em quest&o.

AUTORES CONCEITOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Forehand & Gilmer (1964) “clima € o conjunto de caracteristicas que descrevem uma organizagdo, distinguindo-a das demais,

mantendo-se relativamente permanente e influenciando o comportamento de seus participantes.”

Schneider at all (1972) um conjunto de percepgdes sintéticas ou globais construidas pelos individuos acerca do ambiente
organizacional.
James & Jones (1974) Como o colaborador percebe a organizagdo com a sua cultura, como ele interpreta tudo isso e como ele

reage, positiva ou negativamente, a essa interpretagéo

Souza (1978) ... € um fenémeno resultante da interacdo dos elementos da cultura. E uma decorréncia do peso de
cada um dos elementos culturais e seu efeito sobre os outros dois. A excessiva importancia dada a
tecnologia leva a um clima desumano; a pressao das normas cria tensdo; a aceitagao dos afetos, sem

descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de tranqiiilidade, confianca, etc....”

Koys e DeCotiis (1991) “fendmeno perceptual duradouro, construido com base na experiéncia, multi-dimensional e
compartilhado pelos membros de uma unidade da organizagdo, cuja fungao principal € orientar e

regular os comportamentos individuais de acordo com os padrdes determinados por ela”

Coda (1998) “... ¢ uma medida da percepgdo que os empregados tém sobre o grau de satisfagdo em relagdo a

determinadas caracteristicas do ambiente de trabalho da organizac¢do onde atuam.”

Quadro 9: Conceitos de Clima Organizacional na visdo de alguns autores

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptado Borman, Ilgen e Klimoski (2003)

Segundo Souza (1978), clima organizacional é resultante de elementos da cultura
organizacional possuindo trés elementos cada um formado por diversos componentes:
tecnologia, pressdo das normas e aceitacdo dos afetos. Ainda segundo a autora sao inimeras
as combinacdes possiveis entre eles, criando-se climas de maior ou menor rigidez, realizagédo
ou emocionalidade, resultante das variaveis culturais. Ela destaca que “... o clima é mais
perceptivel do que as suas fontes causais. E comparavel a um perfume: percebe-se o efeito,
sem conhecer os ingredientes, embora as vezes seja possivel identificar alguns deles”.

Segundo Rentsch (1990) muito mais atengéo € direcionada a percepg¢éo do individuo

do que caracteristicas organizacionais, ocorrendo a partir dai o significado psicolégico como
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parte explicita da definicdo do clima. Essa diferenca de atencdo despendida na percepgéo
individual e organizacional gerou, segundo Guion (1973), uma questdo entre os pesquisadores
se o clima era um atributo individual ou organizacional. Para resolver esta questdo, James &
Jones (1974) desenvolveu uma proposta diferenciando clima psicolégico e clima
organizacional, conforme apresentado abaixo:

e Clima Psicologico — Conceituacdo e avaliacdo do clima no nivel individual, a partir
de percepgdes que representam interpretagfes cognitivas do contexto e aparecem dos
relacionamentos entre os individuos com contexto e uns com os outros.

e Clima Organizacional - Conceituacdo e analise do clima como uma varidvel
organizacional, isto &, um ativo percebido a partir das analises dos recursos
organizacionais, eventos e processos.

Segundo James e Jones (1974), uma grande quantidade de definicbes e
métodos/técnicas de mensuracdo tem demonstrado uma complexidade no mapeamento do
construto. A definicdo de clima psicoldgico e organizacional segundo Schneider e Reichers
(1983), define clima psicolégico como a conexao do individuo com as circunstancias que
envolvem seu trabalho, ja clima organizacional corresponde aos significados compartilhados
pelos membros da organizacdo com relacdo a um aspecto especifico do trabalho. Pode-se
concluir que o clima organizacional esta relacionado com elementos cognitivos, enquanto que
o clima psicologico relaciona-se mais proximo com elementos afetivos do ambiente de
trabalho, segundo Martins (2000). Vale ressaltar, a necessidade em conhecer a relacao entre
0S aspectos individuais e organizacionais para se obter uma Vvisdo mais sistémico dos
processos de trabalho dentro dos estudos do comportamento organizacional. Segundo Puente-
Palacios e Freitas (2006), apesar da evolugdo no estudo do clima para favorecer a melhor
compreensdo da origem e a causa do construto nas organizacoes, esta ndo veio acompanhada
de suficiente delimitagcdo sobre o conjunto de componentes que constituem o clima. Assim,
neste aspecto, as divergéncias permanecem na sua avaliagéo.

Vérias tentativas para investigar as dimensfes do Clima tém sido realizadas para
delinear e melhor representar os aspectos mais importantes sobre contetdo do clima
organizacional ao longo dos anos. A primeira investigacdo em grandes empresas foi realizada
por Litwin e Stringer em 1968 aproveitando os estudos realizados por Forehand e Gilmer
sobre comportamento organizacional derivando alguns conceitos sobre clima organizacional e
o0s primeiros indicadores do tema, no inicio dos anos 60.

Até o final da década de 1970, o numero de dimensdes identificadas como relevantes

para a compreensdo do clima teve um aumento significativo, pois novas dimensdes eram
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adicionadas a conceituacdo do tema cada vez que um pesquisador estudava o assunto.
(SCHNEIDER, 2000). Vale ressaltar, que grande parte dos pesquisadores estavam mais
interessados em entender a dinamica da eficacia organizacional do que de fato somente o
clima. O clima era estudado e analisado para entender por que algumas organizacdes eram
mais eficazes do que outras (REICHERS & SCHNEIDER, 1990). Apesar de criticas
recebidas na época devido a énfase nas pesquisas das relagdes entre eficacia organizacional e
clima, valorou-se esses estudo e essa relacéo.

Na tabela 3, Bispo (2006) destaca os 3 principais modelos desenvolvidos para
investigar o clima organizacional em empresas. Ele ressalta em seu estudo outros modelos
desenvolvidos ora seja para empresas/orgaos especificos ora modelos especificos da

Psicologia., que serdo apresentados na sequéncia da tabela.

Tabela 3: Comparacdo das caracteristicas dos trés principais modelos de pesquisa de clima organizacional

FATORES/INDICADORES LITWIN & KOLB SBRAGIA
STINGER
Estrutura / Regras X B X
Responsabilidade / Autonomia X X X
Motivagdo (recompensa / promogéo / remuneragao / justica) X X X
Relacionamento / cooperagao X B X
Conlflito X _ X
Identidade / orgulho X B X
Clareza Organizacional B X X
Lideranga / Suporte B X B
Participacdo / iniciativa / integracéo _ _ X
Consideracdo / Prestigio / Tolerancia _ _ X
Oportunidade de crescimento / incentivos profissionais _ _ X
Comunicagao _ _ X

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptado Bispo (2006)

O modelo de Litwin e Stringer (1968) possibilitou tracar um paralelo entre os
resultados obtidos nas empresas pesquisadas, onde se detectou climas organizacionais
especificos em empresas com diferentes politicas direcionadas ao capital humano. Esse
modelo utiliza um questionario baseado em nove fatores/indicadores: Estrutura,
Responsabilidade, Desafio, Recompensa, Relacionamento, Cooperacéo, Conflito, Identidade e
Padroes.

O modelo de Kolb at al (1986) surgiu na sequéncia e a partir de estudos do modelo

de Litwin e Stringer, também nos Estados Unidos, buscando aprimora-lo utilizando uma
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escala de sete fatores/indicadores. Utilizou alguns fatores ja mencionados no modelo anterior
como: responsabilidade, padrdes e recompensas e acrescentou mais quatro: conformismo,
clareza organizacional, calor/apoio e lideranca.

Roberto Sbragia, professor da Universidade de S&o Paulo, baseando-se também no
modelo de Litwin & Stringer, desenvolveu seu modelo no inicio da década de 1980 a partir de
uma vasta pesquisa em instituicGes publicas de pesquisa no Brasil. O modelo de Sbragia
(1983) utiliza instrumento de coleta de dados bem mais abrangente que os dois anteriores,
contendo vinte fatores/indicadores. O modelo possui alguns fatores ja mencionados como:
conformidade, estrutura, recompensas, cooperacdo, padrdes, conflitos e identidade e
acrescenta outros tais como: Estado de Tensdo, Enfase na Participacdo, Proximidade da
Supervisdo, Consideracdo Humana, Autonomia Presente, Prestigio Obtido, Tolerancia
Existente, Clareza Percebida, Justica Predominante, Condi¢des de Progresso, Apoio Logistico
Proporcionado, Reconhecimento Proporcionado, Forma de Controle.

Citamos ainda mais trés modelos bastante citados na literatura sobre avaliacdo do
clima organizacional como os modelos de Kozlowski, modelo de Coda, modelo de Levering,

O modelo de Kozlowski (1989) é um modelo mais voltado para o levantamento dos
efeitos dos estilos de lideranca na organizacdo do que para o levantamento do clima
organizacional.

O professor da Universidade de Sdo Paulo, Roberto Coda, desenvolveu um modelo
bem mais amplo buscando novas estratégias para a gestdo do capital humano. Realizou
estudos sobre o clima em diferentes organizacdes brasileiras de grande porte tanto na area
publica como privada. Esse modelo busca analisar os sentimentos dos funcionéarios e a
sinergia obtida com relacdo a identificacdo da empresa. O modelo de Coda analisa 10 (dez)
fatores que séo: lideranca, compensacdo, maturidade empresarial, colaboragdo entre as areas,
valorizagéo profissional, identificacdo com a empresa, processo de comunicacdo, sentido do
trabalho, politica global de recursos humanos, acesso.

O modelo de Levering (1997), pesquisa relacdo acdo e reacdo entre desempenho e
clima organizacional analisa o resultado dessa relacdo em termos praticos, isto €, como se
integra e equilibra qualidade de vida no trabalho com imagem e desempenho organizacional.
Esse modelo foi adotado por grandes empresas de consultoria nos Estados Unidos, Brasil e
em outras partes do mundo para avaliar as melhores empresas para se trabalhar nos paises
pesquisados.

Segundo Schneider et al. (2000) o conceito de clima é demasiado amorfo e

multifacetado, isto &, tentar descrever situacfes organizacionais simultaneamente ao longo de
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10 ou mais fatores genéricos ndo tem foco, e, assim, as relacfes a algum resultado especifico
sera modesto na melhor das hipéteses. Ele prop6s que clima fosse conceituado e estudado
como uma construcdo especifica que tem um referente particular ou foco estratégico
relacionado aos objetivos da organizacdo (REICHERS & SCHNEIDER (1990).

Schneider at al (2013), ressaltam que as organiza¢Ges ndo tém um clima singular,
mas sim Varios climas simultaneos dentro do contexto organizacional baseado em cada tipo de
resultado estratégico que se busca. Porém, segundo Zohar & Hofmann (2012) pouco se tem
pesquisado sobre a teoria da questdo de multiplos climas. Segundo Kuenzi & Schminke
(2009) ha a necessidade em conceituar e compreender como varios climas dentro das
organizacdes interagem e/ou até mesmo se confrontam uns com 0s outros.

Segundo Dennison (1996), muito mais atencdo tem-se dirigido para estudar os
resultados de clima, em vez de como o clima se desenvolve ou as caracteristicas que criam
clima. O contexto organizacional e praticas organizacionais sao duas variaveis potencialmente
importantes que devem ser incluidas nos estudos sobre o tema.

Segundo Hofstede (1998) subculturas e subclimas podem emergir por toda a
organizacdo. Dentro da unidade organizacional as interdependéncias das interac6es sociais, da
comunicacdo e dos diferentes processos de lideranca podem levar a formacgdo de uma cultura
ou do clima dentro de um grupo que pode diferir entre 0s grupos na mesma organizagao.

Segundo Borman, llgen e Klimoski (2003), estudos tém documentado diferentes
climas ao nivel do grupo dentro de uma organizacdo. No entanto, poucos estudos tém
examinado o grau de consisténcia do clima entre grupos dentro de uma organizagdo, mas vale
destacar, segundo os autores, estudos Griffin e Mathieu (1997) que mostram as percepcdes do
clima e as relagcdes entre os diferentes niveis hierarquicos dentro de uma organizacdo de
embora.

Segundo Jones (2000) embora o conceito de subclima implique numa conotagéo
negativa, os efeitos dependem da extensdo em que eles sdo contraditorios ou em oposi¢ao uns
com o0s outros ou a extensdo em que eles se complementam. Segundo Borman, llgen e
Klimoski (2003), se dois subclimas produzirem negatividade, conflito, concorréncia desleal
entre 0s grupos, nao sao complementares ou compativeis e podem ser prejudiciais tanto para
respostas individuais como para os resultados organizacionais. No entanto, o autor destaca
também que podem existir simultaneamente subclimas sem criar conflitos, por exemplo, um
clima baseado em inovacdo em um grupo pode complementar um clima com base em
qualidade, em outro grupo. Se a estratégia da organizagdo é fornecer um servico de alta

qualidade em produtos, mas ao mesmo tempo, ele também quer explorar a entrada em novos
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mercados, estes dois climas diferentes podem existir simultaneamente em diferentes grupos e
ainda assim produzir uma complementaridade no nivel organizacional. Novamente, isso
sugere que os varios climas estratégicos devem ser investigados e que diferentes padrdes de

climas podem ser positivos para eficacia organizacional.
2.3.1 Clima Emocional

Segundo Yurtsever e De Rivera (2010), a importancia do clima emocional na
literatura clima organizacional ganhou interesse nos ultimos anos no meio académico, porém
ainda poucos estudos tém-se concentrado em entender e medir adequadamente o clima
emocional das organizagdes. Ashkanasy e Humphrey (2011) destacam o clima emocional
como sendo um subconjunto do conceito mais amplo de clima organizacional. Como o clima
organizacional, a construcdo € distinta da cultura organizacional, porque é menos estavel e
ndo diz respeito a crencas, valores dos membros e suposi¢es profundamente enraizadas.
Embora ainda segundo os autores na observagdo de Schein (2009) os pressupostos que
compdem uma cultura organizacional derivam também dos sentimentos. Destacamos no

quadro 10, defini¢Ges de alguns autores sobre clima emocional.

AUTORES CONCEITOS DE CLIMA EMOCIONAL

Tran (1998) ¢ a forma como 0s membros da organizacdo percebem os sentimentos gerados pela maioria dos seus

membros em eventos desenvolvidos pela organizagio.

De Rivera e Paez (2007) emocgodes coletivas desencadeadas através da interagdo social dos membros de um grupo em um

ambiente especifico.

Yurtsever & de Rivera (2010) um fendmeno objetivo, palpavelmente sentido, num grupo quando por exemplo alguém entra em um

lugar e sente uma sensagao de alegria ou depressao, a abertura ou o medo.

Quadro 10: Conceitos de Clima Emocional na viséo de alguns autores

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptade Ashkanasy e Humphrey (2011)

Yurtsever e De Rivera (2010), ressaltam a diferenca entre o clima emocional e a
cultura quando relacionam as alteragdes do clima emocional ao estilo de lideranga existente e
as politicas administrativas, ja a cultura relacionam as préaticas e processos de socializagdo
desenvolvidos ao longo de geracfes em qualquer organizacao.

Para corroborar com a analise entre a diferenca clima e cultura, destacamos um
estudo de Ashkanasy e Nicholson (2003) sobre o0 "clima de medo”. Eles examinaram a cultura
e clima em dois restaurantes australianos concorrentes e descobriram que, enquanto a cultura

variou entre as organizagdes, clima variou dentro das organizacGes, mas nao entre as



66

organizacBes. Concluiram que esta descoberta refere-se a diferenga essencial entre o clima
(um fendmeno de nivel equipe) e cultura (um fendmeno nivel organizacional).

Segundo James e Jones (1974) seria Util saber os tipos de "climas organizacionais™
que podem ser relacionado com o medo enfrentado no trabalho. Segundo Fineman (1993)
para a pesquisa dessa teoria provavelmente hi a necessidade, em parte, de abordagem
metodoldgica mais qualitativa. Ainda segundo os autores, as pesquisas resultantes destas
teorias devem reconhecer que as percep¢des de um trabalhador do seu ambiente de trabalho
ndo sdo necessariamente iguais as avaliacdes objetivas de eventos e condicdes de trabalho,
isto é, as percepgdes dos trabalhadores de seus ambientes de trabalho podem ser influenciadas
por suas caracteristicas afetivas.

Ashkanasy e Humphrey (2011) destacam que varios autores (por exemplo,
Ashkanasy & Daus, 2002; Cooper & Williams, 1994; Hartel & Ashkanasy, 2010;
Vacharkulksemsuk, Sekerka, & Frederickson, 2010) destacam a necessidade de uma
organizagdo possuir uma cultura/clima emocional positivo e “saudavel”. Os autores citam
Cooper e Williams (1994), quando enfatizam que as organiza¢Ges saudaveis ddo igual
prioridade tanto a manutencdo do bem-estar dos funcionarios como a obtencdo de resultados
organizacionais positivos. Ashkanasy e Humphrey (2011) destacam o fato apresentado pelos
autores Hartel, Hsu, e Boyle (2002) e Kelly e Barsade (2001) de que as politicas no nivel
organizacional muitas vezes séo a chave para determinar e resultados emocionais das pessoas

e dos grupos.

2.4 RELACIONAMENTO ENTRE CULTURA E CLIMA ORGANIZACIONAL

Segundo Glisson e James (2002), a cultura e o clima séo estudados para explicar
como as organizagdes influenciam o comportamento, atitudes e bem-estar dos individuos que
fazem parte da organizacdo e porque algumas organizagdes sdo mais bem sucedidas do que
outras.

E importante destacar que Cultura e Clima Organizacional sio analisados de diversas
formas, isto é, alguns autores utilizam os dois termos fazendo um habilidoso intercdmbio
entre os conceitos como, por exemplo, Schneider (2000), outros autores argumentam que a
cultura se sobrepdem ao clima ou que um engloba o outro, Denison, (1996), e ainda segundo
Schein (2000) considera que os 2 termos séo distintos.

O clima é definido como o impacto psicologico do ambiente de trabalho sobre o
trabalhador individual (exaustdo emocional, sobrecarga de papel) e a cultura capta as

expectativas de comportamento (conformidade, o apoio, 0 consenso) e o cumprimento das
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normas pelos membros de uma organizagéo que caracterizam a forma como o trabalho é feito
em uma unidade organizacional ou de trabalho (SORENSEN, 2002).

Segundo Denison (1996), a distincdo, entre o clima organizacional e a cultura
organizacional pode parecer bem clara: o clima se refere a situacdo e estd conectado a
pensamentos, sentimentos e comportamento dos membros organizacionais. A cultura, em
contraste, se refere a um contexto evoluido (pelo qual uma situacdo pode ser incorporada). As
duas perspectivas tém gerado teorias distintas, métodos e epistemologias bem como um
conjunto distinto de descobertas, falhas e agendas futuras.

Segundo Borman, llgen e Klimoski (2003) destacam que embora os pesquisadores
facam tradicionalmente distin¢des tedricas entre cultura e clima, uma série de recentes artigos
tem se dedicado a estudar a diferenca entre estes dois conceitos conforme: Dennison (1996);
Payne (2000); Reichers & Schnieder (1990); Trice & Beyer (1993). Os autores citados
acreditam que a causa principal para a indefinicdo da diferenca entre esses dois conceitos
ocorre ndo tanto pelos estudos tedricos, mas sim a partir dos estudos empiricos na tentativa de
avaliar os construtos que compdem cada tema. Segundo Ashkanasy, Wilderom, et al. (2000),
a investigacdo do clima usa-se métodos quantitativos, realizando pesquisa de opinido, através
de registros dos membros da organizacdo das percepgdes sobre o contexto organizacional é
dedutivo e exige que contetdo da pesquisa seja especificado. A tradicdo das pesquisas sobre
cultura usa metodologias qualitativas (ex.: estudos de caso), técnicas observacionais, & mais
indutiva e permite o aparecimento dos bens culturais, mas ndo para comparagdes robustas
com outras organizacGes. Segundo Schein (2000) e Schneider (2000) poderiamos avangar na
compreensdo do clima se usassemos técnicas qualitativas e quantitativas de investigacdo da
cultura organizacional para examinar os valores mais profundos e premissas que ajudam na
conducéo para clima.

Contudo, embora as pesquisas iniciais sobre cultura e clima mantiveram uma clara
distingdo entre as duas construcgdes tedrica e metodologica, atualmente, as pesquisas sobre
cultura tornaram-se indistinguivel das pesquisas tradicionalmente realizadas sobre clima
(DENNISON, 1996; HOFSTEDE, 1998).

Na tabela 4, Dennison (1996), apresenta um resumo de uma visdo amplamente aceita
sobre as duas literaturas, destacando os contrastes nos seguintes pontos: epistemologia, ponto
de vista, nivel de andlise, orientacdo temporal, fundamentacéo teorica e base disciplinar nas

perspectivas da Cultura e Clima Organizacional.
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Tabela 4: Contrastando perspectivas das pesquisas de cultura organizacional e clima organizacional

Diferencas Literatura Cultura Literatura Clima

Epistemologia Contextualizado e ideogréafico | Comparativo e nomoteético

Ponto de vista Emico (ponto de vista nativo) | Etico (ponto de vista do

pesquisador)

Nivel de analise Valores e suposi¢oes Manifestacdes no nivel da
subjacentes superficie

Orientacdo temporal | Evolugéo historica Imagem ndo histdrica

Fundacdes teoricas Construcéo social: teoria Teoria de campo Lewiniana
critica

Disciplina Sociologia e antropologia Psicologia

Fonte: Denison, D. (1996)

Segundo Payne (2000), durante a década de 90, muitos dos itens avaliados nas
pesquisas de cultura, eram semelhantes aos itens presentes nas pesquisas de clima. Como
exemplo é citado na literatura sobre cultura, fatores como: suporte e inovagdo sdo muitas
vezes referidos como valores, enquanto que na literatura de clima eles sdo frequentemente
referidos como dimensdes do clima.

Segundo Schneider (2013), Schein (1985, 1992, 2004, 2010) explorou em seus
estudos a questdo do ciclo de vida organizacional e suas implicacdes, atribuindo
correspondéncia entre desenvolvimento cultural de uma organizacdo e ciclo de vida. Essa
correspondéncia é visivelmente ausente na literatura sobre clima organizacional, talvez por
causa de uma orientagdo mais quantitativa de investigacdo do clima, dificuldade de acesso
para analise de dados ao longo do tempo e ter como foco uma fotografia da organizacdo em
um momento especifico. Segundo Flamholtz e Randle (2011), organiza¢bes que tem uma
estratégia claramente identificada e comunicada no inicio de seu ciclo de vida e conforme a
empresa cresce geograficamente seria Util pesquisar como essas organizagdes continuam a
manter um forte clima estratégico. Outro exemplo de pesquisa relevante para estudar o ciclo
de vida organizacional é como o clima da organizagdo é afetado em grandes mudancas
organizacionais tais como: fusdes, aquisi¢fes ou reestruturacao.

Segundo Borman, llgen e Klimoski (2003) uma lente atil para explorar as inter-
relacfes entre o clima e cultura organizacional é o da mudanca organizacional. Os autores
sugerem as seguintes perguntas: Se alguém quisesse mudar uma organizacdo e melhorar o seu
desempenho, devem mudar a cultura? O clima? Ou ambos? Eles destacam que se existem
pressupostos e valores na organizacdo que estdo a impedindo a organizagdo de atingir o seu

potencial, entdo, estes precisam ser mudados. Mas apenas ter a cultura “certa” ¢ pouco
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provavel que resulte em alta performance a menos que a lideranca tenha criado um clima
estratégico que se comunica diretamente com 0s objetivos da organizacdo, reformulando os
varios processos e procedimentos organizacionais para sua mudanca. Outra maneira de pensar
sobre as ligacdes entre clima e cultura seria perguntar como a mudanca € vista pela lideranca,
ja que estes sdo os responsaveis por fazerem essa mudanga acontecer.

A literatura do clima tem-se centrado sobre o que Schein (2010) chama o0s
mecanismos de incorporacdo da cultura das organizacdes, 0s aspectos tangiveis reforcados
pelos lideres através do qual eles expressam seus valores e pressupostos basicos e pela qual
eles tentam concentrar as energias e competéncias das pessoas no ambiente.

Segundo Martin (2002) estes processos e atividades séo projetados nos membros da
organizacdo para produzir comportamentos que perseguem metas e objetivos organizacionais,
e sdo estes comportamentos que vem caracterizar organizagdes inteiras e subculturas dentro
delas.

Segundo interpretacdo de Denison (1996) apds anélise das perspectivas de cultura e
clima organizacional, conclui-se que essas duas tradicdes de pesquisa devem ser vistas como
diferencas em interpretacGes e ndo diferencas no fenbmeno. Ele ressalta que as literaturas de
cultura e clima na verdade enderecam um fendmeno comum: a criagdo e influéncia dos

contextos sociais nas organizagoes.

2.5 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Os primeiros estudos sobre comportamento organizacional originaram-se
aproximadamente a partir da década de 50 e segundo Pugh (1969) considerou-se a partir de
entdo o surgimento de uma nova ciéncia apoiada nos campos da Psicologia, Sociologia,
Economia e Ciéncia Politica.

Assim como existiram/existem controvérsias quanto a definicdo e composi¢do com
relagdo aos conceitos de cultura e clima organizacional, apresentadas anteriormente, 0 mesmo
aconteceu/acontece acerca da estrutura do comportamento organizacional ocorrendo
convergéncias e divergéncias entre os teoricos. Porém, segundo Siqueira (2002) apud Payne e
Pugh (1971), existia uma preocupacdo Unica entre os primeiros estudiosos sobre 0 tema que
era em delimitar a area de estudo sobre comportamento organizacional e diferenciar da
Psicologia Industrial. Isto €, segundo eles o ambiente organizacional representava um objeto
de estudo e ndo um objeto experimental para onde conhecimentos psicologicos seriam

transferidos, aplicados e testados.
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No final do século XIX e inicio do século XX, nos EUA, as empresas comegam a
adquirir tamanhos significativamente maiores e a partir de entdo inicia a aplicacdo da ciéncia
a producdo atraves da sua sistematizacdo. Segundo Braverman (1987), Frederick Taylor,
comeca a desenvolver um modelo de gestdo organizacional baseando-se nos seguintes pontos:
redefinir o trabalho (separacdo entre trabalho mental x fisico), fragmentar as tarefas para
atender aos novos ritmos de producdo e imprimir maior velocidade ao processo produtivo.

Segundo Merlo e Lapis (2007) o modelo Taylorista tém como premissas a submisséo
e obediéncia dos empregados, sendo a estrutura organizacional rigida, hierarquizada,
burocrética, permanentemente vigiada e controlada. Diante do exposto, resta aos
trabalhadores a perda das habilidades manuais, a capacidade criativa com um aumento
significativo da sua alienacédo (Jost, Fernandes, Soboll, 2014).

Segundo Wood Jr. (1992), com a implantacdo dos principios tayloristas as
organizagbes buscam baratear e viabilizar o acesso aos produtos aumentando
exponencialmente a produtividade. Para o autor nessa época nédo era relevante a ideia de que
empregados tem necessidades que precisam ser preenchidas para que possam ter um bom
desenvolvimento no trabalho.

Segundo Motta e Vasconcelos (2006), no Taylorismo o funcionamento do
trabalhador € essencialmente racional e motivado simplesmente pelo reconhecimento
financeiro. A partir de 1930, com o desenvolvimento da escola das relagdes humanas, o
entendimento sobre o funcionamento do trabalhador € ampliado, isto €, percebe-se que o
sistema social no qual o trabalhador estd inserido, suas necessidades bioldgicas e afetivas
devem ser consideradas ao analisar o comportamento destes no trabalho.

Um dos percursores do movimento das relagcbes humanas que estudou e codificou as
necessidades sociais no local de trabalho, foi Elton Mayo (1880 — 1949). Mayo concluiu em
seus estudos que se deveria dar mais énfase ao componente humano nas relagdes de trabalho
justamente em uma época em que a producdo em massa era desumanizante. Nesse mesmo
periodo, a partir do “Experimento de Hawthorne”, citado no item 2.3, concluiu-se a relevancia
da humanizacdo nas relagdes de trabalho, através dos aspectos de natureza social, isto &,
fatores de carater afetivo, que acontecem da relagdo do individuo no contexto do grupo.

Outra contribuicdo importante foi Abrahan Maslow com os estudos relacionados as

necessidades humanas visualizadas através de uma piramide, conforme figura 17.
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Figura 17: Pirdmide de Maslow

Fonte Maslow (2003)

Maslow (2003) conceitua o ser humano como organismo psicolégico que procura
satisfazer suas necessidades de crescimento e desenvolvimento, motivado por uma hierarquia
de necessidades fisiologicas, sociais e psicoldgicas. Na base da piramide estdo as
necessidades mais baixas (necessidades fisioldgicas) e no topo, as necessidades mais elevadas
(as necessidades de auto-realizacdo). Segundo o autor essa hierarquia é composta dos
seguintes estagios de necessidades: fisioldgicas, seguranga, sociais, auto-estima, auto-
realizacéo.

As necessidades fisioldgicas estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e
com a preservacao da espécie (fome e sede, sono e repouso, frio e calor).

As necessidades de seguranca tem grande importancia no comportamento humano
sdo: estabilidade, busca de protecdo contra ameaca, seguranca e fuga do perigo.

Dentre as necessidades sociais estdo a necessidade de associacdo, de participacdo, de
amizade, afeto e aceitacdo por parte dos demais membros da organizagdo. Quando as
necessidades sociais ndo estdo satisfeitas, o individuo torna-se resistente, antagonico e hostil
em relagdo as pessoas que o cercam.

Necessidades de auto-estima sdo as necessidades relacionadas pela qual o individuo
se vé e se avalia contemplando a auto-apreciagdo, a autoconfianca, a necessidade de
aprovacao social, de respeito, de status, de prestigio e de consideracao.

No topo da piramide da hierarquia a necessidade de auto-realizacdo que esta

relacionada ao auto-desenvolvimento continuo.
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Segundo Vergara (2000), Frederick Herzberg ao examinar conceitos de satisfacdo no
trabalho nos Estados Unidos em 1968, descobriu o comportamento das pessoas no trabalho a

partir de dois fatores: os higiénicos e os motivacionais, conforme quadro 11.

FATORES

Motivacionais Higiénicos
Intrinsecos do Cargo Extrinsecos ao Cargo
1. Natureza do proprio trabalho 1. As condigdes fisicas de trabalho
2. Satisfacdo 2. Politica e administragao
3. Reconhecimento 3. Remuneragao
4. Desenvolvimento 4. Relacdes Interpessoais
5. Responsabilidade 5. Beneficios

Quadro 11: Analise de Herzberg — Teoria dos 2 fatores

Fonte: Adaptado Vergara (2000)

Os fatores higiénicos se presentes, deixam de causar insatisfacdo, mas ndo causam
satisfacdo. Fatores motivacionais dizem respeito ao sentimento de auto-realizacdo e
reconhecimento. Se presentes trazem satisfacdo, se ausentes, deixam de causar satisfacdo, mas
ndo necessariamente causam insatisfacao.

Esses movimentos de estudo das relagdes humanas no trabalho deixou uma forte
heranca contendo importantes conceitos, resultados de pesquisas e o valor do individuo nas
grandes organizacoes.

A medida que os pesquisadores comecaram a perceber a interagio entre as
dimens@es estruturais (mecanicistas) e humanas (comportamentais) nas organizacdes e a
influéncia das forgas ambientais externas, o conceito de organizacdo como um sistema
comecou a dominar a teoria das organizagdes (Luz, 2001). Katz e Kahn (1987), na “teoria de
sistemas”, define organizagdo como um conjunto de subsistemas interdependentes interagindo
continuamente uns dos outros. Conforme o0s autores torna-se impossivel analisar uma
organizacdo sem conhecer seu ambiente dindmico. Seguindo nessa analise da relagéo entre os
sistemas, ndo podemos deixar de citar Peter Senge (1990) e a esséncia do raciocinio sistémico
¢ a mudanga de mentalidade “... ver inter-relacdes, ao invés de cadeias lineares de causa-
efeito, e ver processos de mudanca ao invés de instantaneos”, iSto €, nada acontece
simplesmente, sempre desencadeia varios resultados. Esses estudos influenciaram muitos
tedricos nos seus estudos sobre cultura, clima e comportamento organizacional, dentre eles,
Schein (1982), que desenvolveu a concepg¢do das organizagcdes como sistemas socio-técnicos

ou sistemas sociais complexos e abertos.
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Segundo Siqueira (2002), um grande esforgo tem sido dedicado ao estudo e andlise
do comportamento organizacional mostrando um caminho tedrico que identifica as varias
concepcdes existentes sobre o constructo. No quadro 12 apresentamos definigdes sobre
comportamento organizacional por alguns autores renomados no assunto: Payne e Pugh,

Staw, Robbins e Wagner e Hollenbeck.

AUTORES CONCEITOS DE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Pugh (1966; 1969) Baseado no estudo dos seguintes topicos:

- estrutura e do funcionamento de organizagoes

- comportamento dos grupos e dos individuos dentro delas,

Payne e Pugh (1971) Baseado em quatro niveis de analise:
- Nivel individual

- Nivel equipes

- Nivel departamentos

- Nivel organizacional

Staw (1984) Baseado estudo multidisciplinar que analisa:

- Atitudes/ comportamento individual no contexto organizacional (micro comportamento
organizacional)

- Estrutura/design e a¢des das organizagdes dentro de contextos socio-econdmicos (macro

comportamento organizacional)

Robbins (1999) Baseado nas influéncias sobre o comportamento dentro das organizacdes, com relagdo:
- Individuos
- Grupos

- Estrutura organizacional

‘Wagner III e Hollenbeck (1999) | Baseia-se no estudo para prever, explicar, compreender e modificar o comportamento humano no

ambiente empresarial

Quadro 12: Conceitos de Comportamento Organizacional na visdo de alguns autores

Fonte: Desenvolvido pela Autora adaptado Siqueira (2002)

Diante das determinantes de comportamento nas organizagdes citadas acima que
fundamentam os estudos dos principais autores do tema, destaca-se a definicdo de
comportamento organizacional feita por Robbins (2014), como o estudo sobre o que as
pessoas fazem em uma organizagdo e como o comportamento delas afeta o desempenho
organizacional.

Ao final da decada de noventa Wagner 111 & Hollenbeck (2010) acrescenta mais um
nivel de analise no estudo do comportamento organizacional iniciado por Staw (1984),
surgindo uma nova configuracdo em trés niveis: micro-organizacional, meso-organizacional e

macroorganizacional, conforme figura 18.
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MICRO-ORGANIZACIONAL MESO-ORGANIZACIONAL MACRO-ORGANIZACIONAL

* Objeto de analise comportamento do * Objeto de analise as pessoas que » Objeto de analise os aspectos
individuo ao trabalhar sozinho compdetn as equipes e grupos nas comportamentais relacionados a
organizagdes organizagdo com um todo.

Figura 18: Divisdo do estudo comportamento organizacional segundo Wagner 111 & Hollenbeck (1999)
Fonte: Desenvolvida pela autora

No estudo do comportamento micro-organizacional sdo realizadas analises
psicolégicas com o objetivo de verificar as diferencas individuais, segundo Wagner Il &
Hollenbeck (2002). Segundo os autores, analisam-se questdes relacionadas ao individuo
realizando sozinho suas atribuicdes dentro da organizagdo e suas consequéncias, tais como:
diferenca de habilidades com relacdo a produtividade dos empregados, o sentimento do
individuo com relacdo ao seu local de trabalho, aspectos que os motivam, dentre outros. Os
autores destacam a analise no comportamento meso-organizacional com relacdo as formas de
socializagdo que estimulam o trabalho em equipe, a combinacdo das habilidades dos membros
dos grupos para melhorar desempenho produtivo, identificacdo de lideranca e etc. Siqueira
(2002) identifica uma contribuicdo da Antropologia, Sociologia e Psicologia Social. O
comportamento macro-organizacional, a empresa é analisada em um perfil geral e analisando
questdes como: aquisicao de poder, gestdo de conflitos, estrutura organizacional relacionada a
eficacia organizacional. As contribuices nesse terceiro comportamento vém da Antropologia,
Ciéncia Politica, Economia e Sociologia (WAGNER Il & HOLLENBECK, 2002).

Ao analisar a estrutura de niveis de CO realizada por Robbins (2014) na figura abaixo,

destaca-se o estudo do nivel de sistemas de organizagé&o.
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Figura 19: Niveis de analise de CO

Fonte: Robins, 2014

Segundo o autor, o CO atinge seu nivel de sofisticagio mais alto quando
adicionamos o sistema de organizacao formal ao conhecimento do comportamento individual
e de grupo. Isto €, assim como 0s grupos sdo mais do que a soma dos individuos que 0s
compdem, as organizacdes ndo sdo necessariamente a soma de comportamento dos grupos,
Robbins (2014) destaca que a estrutura e a cultura organizacional afetam o CO. Ele relaciona
no nivel de sistemas de organizacdo, temas como: cultura, politicas e praticas de recursos
humanos, estrutura/dimensionamento da organizacdo, bem como tecnologia e
dimensionamento do trabalho.

De acordo com Robbins (2014), a estrutura interna da organizacdo contribui para
explicar e predizer sobre 0 comportamento e a as atitudes do empregado. Isto é, na medida em
gue a estrutura de uma organizacdo reduz a incerteza para os empregados e esclarece questdes
tais como: “o que devo fazer?”, “Como eu devo fazer isso?”, “A quem me reporto?” e “A
guem recorro se tiver um problema?”, ela modela as atitudes e motiva os funcionarios a terem
altos niveis de desempenho.

Entende-se comportamento na Gtica cultural como o conjunto de habitos e atitudes
observados em um grupo de pessoas, razoavelmente padronizados, que reflete uma identidade
e um nivel de coesdo. Nesse relacionamento de cultura com comportamento, percebe-se a
necessidade do entendimento dos pressupostos basicos de determinado grupo de pessoas que
partilham a mesma cultura para se ter como base como essas as pessoas tomam determinadas
atitudes, como por exemplo: identificacdo de desafios, analise de alternativas e tomada de
decisdo, dentre outras.

Robbins (2014), conclui que o estudo sobre CO se concentra em melhorar a
produtividade, reduzir o absenteismo, a rotatividade e o comportamento fora dos padrdes nos



76

locais de trabalho e aumentar o comportamento de cidadania organizacional e a satisfacdo no
trabalho.

Segundo Mumby e Putnam (1992) apud Simon, 1976, o CO durante muitos anos teve
o0 seu foco numa abordagem racional-cognitiva, conforme apresentado nesse estudo através da
abordagem mecanicista. Apds anos de estudo baseados nessa abordagem iniciou-se uma
mudanca de paradigma no estudo do comportamento organizacional, isto é, as organizagdes
deixam de ser analisadas apenas pela sua vertente racional iniciando estudos também na
vertente emocional. Segundo Mumby & Putnam (1992) uma analise somente pela vertente da
racionalidade através dos modelos racionais-cognitivos ndo representa a totalidade do
comportamento organizacional, ha a necessidade de estudos sobre a vertente emocional. O
estudo da racionalidade e a emotividade se complementam no estudo do comportamento
organizacional. De acordo com Putnam e Mumby (1993) a abordagem mecanicista valoriza a
racionalidade e desvaloriza as emogdes no ambiente de trabalho, exigindo a partir dai que os
trabalhadores desenvolvessem competéncias mecanicistas e comportamento rotineiro, regular
e preciso, comparando-0s com maguinas.

Segundo Fisher e Ashkanasy (2000), ha a necessidade de uma visdo mais ampla e
integradora das emogdes com contexto organizacional. Os autores em seus estudos mostram
que a produtividade e o comportamento dos trabalhadores estdo diretamente relacionados com
0 estado emocional dos membros da organizacdo e que as emocdes presentes nas praticas
organizacionais nao podem ser negligenciadas.

Segundo Ashforth e Humphrey (2011), a investigacdo sobre a emog¢do no
comportamento organizacional foi negligenciada por um longo periodo, porém nos ultimos 15
anos teve sua importancia reconhecida nas ciéncias que estudam as organizacfes. Atualmente,
a importancia das emocGes no contexto organizacional é reconhecida, dentre muitos outros
fatores, como a forma como acontecem os relacionamentos interpessoais e o funcionamento
das organizag6es. Segundo Hochschild (1983), dentro do contexto organizacional é cada vez
mais frequente analisar as emoc¢fes buscando geri-las e exibi-las de acordo com as
situagBes/eventos profissionais, isto é, busca-se realizar uma gestdo adequada das emogdes em
concordancia com os propdsitos organizacionais.

Segundo Brief & Weiss (2002), durante grande parte do periodo pos-segunda guerra
mundial, o estudo das emogdes no contexto organizacional foi excluido das pesquisas sobre
comportamento organizacional. Segundo Domalgalski (1999), a razédo do estudo da
emotividade no contexto organizacional ter surgido apenas recentemente ocorreu porque

durante muitos anos uma énfase maior era dada a racionalidade. Segundo Damasio (1994),
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essa percepcao racionalista das organizacOes criava uma desvalorizagdo das emocdes, ja que
existia um conceito que a racionalidade era a auséncia de emotividade, onde se valorizava o
comportamento correto na tomada de decisdo para atingir os objetivos organizacionais e
reduzir resultados negativos. Porém, ainda segundo o autor percebe-se a racionalidade como
dependente da emotividade, e vice-versa, e ndo com visbes opostas no estudo do
comportamento organizacional. O autor destaca que essa relagdo refor¢a a ligacdo entre o
conjunto de praticas e 0S processos organizacionais e o0 componente emocional dos
trabalhadores na tomada de decisdo para melhorar o funcionamento organizacional. Segundo
Pina e Cunha et al. (2007) conclui-se que a racionalidade e a emotividade estdo sempre
presentes no quotidiano organizacional independente do desejo das liderancas dentro das
organizacoes.

Barsade, Brief e Spataro (2003), em seus estudos notaram que a pesquisa das
emocdes nos ambientes de trabalho recebia tratamento equivalente a satisfacdo no trabalho.
Sé a partir da década de 1980, apds a publicacdo The Managed Heart: Commercialization of
Human Feeling (Hochschild, 1983), que iniciou a percepcao e estudo do trabalho emocional.
Na década de 1990, publicacGes dos pesquisadores Pekrun e Frese (1992) e Ashforth e
Humphrey (1995) despertaram e ampliaram o interesse do tema na perspectiva de
comportamento organizacional, No entanto, a principal alavanca para o estudo do afeto e das
emoc¢des nos ambientes de trabalho foi a publicacdo em 1996 por Weiss e Cropanzano,
Affective Events Theory. Os autores destacam nessa publicacdo que os funcionarios
respondem aos "eventos afetivos" no ambiente de trabalho através de respostas afetivas (ou
sentimentos) que por sua vez levar a resultados atitudinais e comportamentais. No inicio do
século 21, os estudo sobre o tema foi descrito por Barsade et al. (2003) como "a revolucéo
afetiva em comportamento organizacional.”

De acordo com Ashforth & Humphrey (1995) emocao € algo amplo e abstrato, isto é,
um sentimento subjetivo envolvendo emogdes basicas como, por exemplo, amor e raiva e
emoc0des sociais, tais como: vergonha e ciumes. Estes estados emocionais variam em termos
de intensidade, duracdo e/ou consisténcia.

Segundo Ashforth e Humphrey (2011), apesar deste progresso, o campo de estudo e
desenvolvimento do tema tende a ser fragmentado pelos estudiosos numa diversidade de
topicos, por exemplo: a inteligéncia emocional, o trabalho emocional, teoria dos eventos

afetivos, e assim por diante, com pouca tentativa de integragéo entre eles.
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Ashkanasy (2003) identificou e desenvolveu o modelo dos cinco niveis de analise
das emocdes aplicado as organizagdes como forma de preencher esta lacuna, sendo eles:

individual, entre pessoas, interpessoal, grupos/times e organizacdo conforme figura 20.

' ™
Nivel 5 Lideracn]“;a (grgapiz?cional Desempenho
. - 1ima Emociona s s
Organizagdo Gestido Emocional Organizacional
- I /
e ™
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Grupos e Times Influéncia direta no contagio Inteligéncia Emocional Grupo Grupo e Desempenho
emocional
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e ™
Nivel 3 Percep¢do Emociao Relacionamento
Interpessoal Sentir vs. Expor emogdes Interpessoal
Trabalho Emocional Confianca
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Nivel 2 Inteligéncia Emocional Atitudes considerado
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i D ho G
Individual Estado Emocional ou Afetivo esempenho Lrupo
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Figura 20: Modelo dos cinco niveis de andlise das emogdes

Fonte: Ashkanasy e Humphrey (2003)

Segundo Ashforth e Humphrey (2011), no nivel 1 a analise tem como foco as
emocoes vividas pelos membros da organizagdo, individualmente. Segundo os autores Weiss
e Cropanzano (1996) argumentam que os individuos no trabalho experimentam "eventos
afetivos” diariamente o que determinar os resultados comportamentais imediatos, bem como
as suas atitudes que influenciam seus resultados.

A andlise do nivel 2 feita pelos autores destaca as diferencas de atitudes e os efeitos
das emoc0es entre pessoas. Ashforth e Humphrey (2011) ilustram nesse nivel com alguns
exemplos: inteligéncia emocional (MAYER & SALOVEY, 1997), comprometimento
organizacional (MEYER & ALLEN, 1997), satisfacdo no trabalho (FISHER, 2000) dentre

outros
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No nivel 3 os autores analisam a exibicdo e comunicacdo da emogdo em encontros
diadicos o foco estd na comunicacdo emocional, reconhecimento da emogdo verbal e ndo
verbal.

O foco no nivel 4 esta nas equipes e lideranca de equipe, afetividade no grupo e o
contagio emocional.

O nivel 5 acontece as inter-relagdes dos cinco niveis, de modo que as politicas e
valores organizacionais sao interpretados no contexto dos processos nos quatro niveis abaixo.
Os gestores organizacionais no nivel 5 precisam ser capazes de entender que as atitudes e 0s
comportamentos dos trabalhadores acontecem na maioria das vezes, por um acimulo de
eventos afetivos (Nivel 1); que os funcionéarios precisam ser habil na percepgéo, assimilacéo,
compreensdo e gestdo emocional entre eles (Nivel 2); eles precisam exibir expressoes
emocionais apropriadas em suas relacdes com os colegas de trabalho e clientes (nivel 3); e
que, em situacdes de grupo e fungdes de lideranca, a compreensao dos processos de percepgéo
e transmissdo de emocdes sdo a chaves para uma relagdo entre lider-membro das equipes de
alta qualidade e consequentemente equipes de alto desempenho (Nivel 4). A partir dessa
perspectiva organizacional mais ampla, torna-se integrado dois topicos: o clima emocional e
cultura emocional através das politicas organizacionais.

Segundo Brief e Weiss (2002) as organiza¢Ges em que as pessoas trabalham afetam
0S seus pensamentos, sentimentos e agdes no trabalho e fora dele. Da mesma forma, os
pensamentos, sentimentos e acOes das pessoas afetam as organiza¢fes em que trabalham.
Segundo os autores, comportamento organizacional é uma area de investigacdo com os dois
tipos de influéncia:

- organizac0es de trabalho sobre as pessoas

- as pessoas sobre as organizagdes de trabalho.

A parte do estudo do comportamento organizacional que pesquisa essas influéncia
estd relacionada com os sentimentos dos trabalhadores, isto é, como as organizacfes 0s
afetam e como eles afetam as organizagdes.

Segundo Nord & Fox (1996) os fatores existentes no contexto organizacional e sua
interacdo com o individuo devem ser analisados criteriosamente num estudo sobre o

comportamento organizacional.

2.6 CONSIDERACOES

Atraves da literatura apresentada sobre os temas em referéncia e as diversas

abordagens citadas nesse estudo pelos principais autores no assunto destacamos autores como
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Schein (2001) e Hofstede (2001) que descrevem a cultura como "mais profunda™ do que o
clima quando a definigéo inclui os valores e premissas que direcionam 0S comportamentos,
isto €, a parte "invisivel” da cultura. Schein (2000) define clima como um artefato cultural
resultante dos valores e pressupostos tacitos compartilhados.

Schneider (2013) compartilha desta interpretacdo da relagéo entre clima e cultura e
de suas propriedades que se reforcam mutuamente. Para o autor clima oferece uma
abordagem para os valores tangiveis em que 0s gestores podem concentrar esforcos para gerar
0s comportamentos que eles buscam para atingir a eficacia. A cultura os valores intangiveis
que provavelmente se acumulam para produzir o comportamento esperado das pessoas em um
ambiente. Segundo o autor a forma como as pessoas percebem seu ambiente de trabalho é
dificil de avaliar, mas é provavel que, invisivelmente, direcionam seus comportamentos
diarios, por isso é importante entender.

O conjunto de praticas, politicas, procedimentos e rotinas desempenham um papel
tanto na cultura como no clima, sdo vistos como artefatos na literatura da cultura (SCHEIN,
1992), enquanto que na literatura do clima (SCHNEIDER & REICHERS, 1983) sdo visto
como a base para a formacao de percepc@es climaticas. Os autores propdem gue o conjunto de
praticas, politicas e procedimentos é_o mecanismo de ligacdo entre a cultura e clima, e ndo
uma medida de cultura ou do clima.

Segundo Schneider (1990) a cultura pode conduzir a um conjunto de préaticas
relevantes que sdo percebidos pelos membros da organizacdo. Certos conjuntos de praticas e
procedimentos devem ser adaptados e alinhados aos objetivos estratégicos. Kopelman et al.
(1990) exemplifica essa relacdo através da ligacdo entre um conjunto de préaticas de
recompensa relacionada atendimento aos clientes adaptado para ser consistente com uma
cultura que valoriza o cliente. Para que os membros da organizacdo percebam que essas
praticas sdo coerentes, hd um alinhamento entre teoria e prética, eles conferem entre si as suas
percepcOes sobre um clima organizacional baseado nos servigos existentes na empresa.
Segundo o autor, isto sugere a importancia das praticas como um mecanismo de mediacéo
para conectar cultura e clima. Além disso, ele sugere que as incoeréncias entre a cultura e o
clima provavelmente tenham ocorrido através de algum desalinhamento ou fragilidade na
implementacdo do conjunto de préaticas adotadas que ndo refletem a cultura, a partir dai, as
percepcOes sobre o clima podem identificar praticas contrarias aos valores declarados e 0s

pressupostos basicos impactando no resultado, conforme apresentado na figura 21.
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Figura 21: Relagdo Cultura, Estratégia, Clima, Resultado

Fonte: Desenvolvida pela propria autora

Corroborando com essa visdo, Schein (2009) destaca que clima organizacional s
pode ser alterado a medida que o clima desejado é congruente com 0s pressupostos da cultura
da organizacdo. Isto é, ndo se pode criar, por exemplo, um clima de trabalho em equipe e
cooperacdo se 0s pressupostos valorizados na cultura é a competitividade individual,
consequentemente a recompensa e sistema de controle incentivard a competitividade
individual. Em outras palavras, o levantamento de um clima desejado numa organizacéo nao €
suficiente é preciso analisar 0s pressupostos culturais.

Segundo Schneider et al. (1994) essas percepcdes do clima podem fornecer aos
funcionarios uma orientacdo sobre onde eles devem concentrar as suas competéncias, atitudes
e comportamentos em busca de objetivos organizacionais. O alinhamento entre a cultura,
praticas e clima € necessaria para o funcionario responder e se comportar de maneira que
levardo a eficacia organizacional (OSTROFF & BOWEN, 2000).

Robbins (2014) ressalta que ao se analisar 0 comportamento organizacional, nivel
macro-organizacional, deve-se somar ao componente cultura, a estrutura interna, a aquisi¢ao
de poder, o comportamento politico, a gestdo de conflitos existentes e praticados dentro da
organizacao.

Segundo o autor, a estrutura organizacional afeta o CO, isto &, contribui para explicar
e predizer sobre o comportamento e a as atitudes dos empregados. Na medida em que a
estrutura de uma organizacdo reduz a ambiguidade para os empregados e deixa claras
questdes, tais como: o que/como fazer, quem reportar, quem recorrer caso tenha problemas,
dentre outras, modela atitudes motivando os funcionérios a buscarem a exceléncia no
trabalho. Indo ao encontro com a analise de Robbins (2012) sobre comportamento

organizacional no nivel macro-organizacional, Wagner 111 & Hollenbeck (2010) destacam que
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0 poder, a politica e o conflito existentes dentro das organiza¢fes podem aumentar ou reduzir
significativamente sua produtividade e eficacia dependendo de como sdo gerenciados
internamente. Diante do exposto, segundo os autores, compreender como se adquire/retém o
poder, como se manifesta 0 comportamento politico e como se gerencia os conflitos na
organizacdo € crucial para o sucesso, a sobrevivéncia e a sustentabilidade das organizagfes no
mundo empresarial atualmente.

Assim como Schneider et al (1994) ele ratifica temas como: politicas e praticas de
recursos humanos, estrutura/dimensionamento da organizacdo, bem como tecnologia e
dimensionamento do trabalho impactam na eficicia organizacional. A medida que
focalizamos em dimensdes mais profundas do comportamento organizacional, permitimos
criar de uma maneira mais realista algumas das propostas mais significativas como a
estratégia geral das empresas e também subsidios para a politica de Recursos Humanos.

No proximo capitulo, descreve-se o processo metodolégico desenvolvido para
obtengédo dos resultados propostos pela pesquisa. Adicionalmente, foi elaborado um quadro

explicativo alinhado a estratégia da pesquisa em relacdo aos objetivos e problema propostos.
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3. METODOLOGIA CIENTIFICA

Este capitulo apresenta a l6gica adotada na metodologia dessa pesquisa, descrevendo
Seu passo a passo para conducdo aos resultados deste trabalho. Assim, torna-se necessario
apresentar os elementos estruturais que a delinearam o estudo, tais como: estratégia, objetivos,
abordagem, logica da pesquisa dentre outros com objetivo de realcar a qualidade e a

confiabilidade dos resultados obtidos.

3.1 DEFINICAO DE PESQUISA

Segundo Figueiredo e Souza (2010) uma pesquisa para ser cientifica, tem que
construir um processo sistematico, isto €, utilizar no seu desenvolvimento métodos e técnicas
de coleta e analise de dados correspondentes a natureza do estudo. Segundo Rabelo (2013) é o
processo pelo qual o pesquisador deve explicar suas decisdes em relagdo aos métodos
adotados, conferindo confiabilidade aos resultados obtidos nas pesquisas (MARCONI e
LAKATOS 2007).

Num ciclo de producdo do conhecimento cientifico, o método cientifico de uma
pesquisa, segundo Oliveira (2003) contem trés etapas:

a) investigacdo — fundamentacgdo tedrica e metodolégica do fenémeno analisado
b) intervencdo - alteracdo da condi¢cdo do fendmeno investigado e descrito

c) avaliacdo - discutir os resultados da intervencdo realizada

A pesquisa desenvolve a construcdo do conhecimento seja concordando ou
discordando com relacdo ao conhecimento ja existente utilizando como base métodos
cientificos que possam ser reproduzidos e validados (CLARK e CASTRO 2003). Percebe-se
que a pesquisa beneficia tanto meio social como o comunitario, a partir do surgimento de
novos conhecimentos, proporcionando valor para o Estado.

Segundo Gil (2010) a premissa da pesquisa € descobrir respostas para problemas,
mediante o emprego de procedimentos cientificos.

Sendo assim, na Figura 22 apresentam-se 0s elementos estruturais de uma pesquisa

baseados nos procedimentos metodologicos de Saunders, Lewis e Thornhill (2009).
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Figura 22: Elementos estruturais de uma pesquisa

Fonte: Adaptada de Saunders, Lewis e Thornhill (2009)

Segundo Saunders, Lewis e Thornhill (2009), o procedimento metodol6gico de uma
pesquisa é dividido em camadas contendo em cada uma delas os elementos que devem ser
utilizados numa investigacdo correspondentes a natureza do estudo. Pode-se fazer uma
analogia com as camadas de uma cebola, através de uma visdo da parte externa para a interna.
Isto é, as camadas mais superficiais sdo representadas pela natureza e caracterizacdo da
pesquisa e as camadas mais profundas o modo de investigacdo, a analise e tratamento dos
dados.

Diante do exposto, consideramos no procedimento metodologico dessa pesquisa 0s

seguintes elementos apresentados no quadro 13.

ELEMENTOS CONSIDERADOS NO PROCESSO METODOLOGICO

Filosofia da Logica da Abordagem Objetivos da Estratégia da Horizonte de Coleta de
pesquisa pesquisa Problema pequisa pesquisa tempo dados

= Fenomenologica = Dedutiva = Mista = Descritiva = Levantamento = Transversal * Questiondrio
= Exploratoria = Estudo de = Enfrevista

Caso * Documentos

* Bibliografica

Quadro 13: Elementos considerados no processo metodolégico da pesquisa

Fonte: Propria autora
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Adotou-se, nesta pesquisa, a filosofia fenomenoldgica que conforme afirmam
Saunders, Lewis e Thornhill (2009) tém importancia no campo da pesquisa de negécio e de
gestdo. A fenomenologia pode ser especificada como o significado do fenémeno do
comportamento real (CRESWELL, 2010). Busca-se a partir dai a compreensdo das
caracteristicas dos fendmenos observados dentro da organizagdo em estudo e como se
relacionam em termos de alinhamento.

Utilizou-se como logica de pesquisa 0 método hipotético dedutivo, devido a natureza
do problema e existéncia de lacunas no conhecimento do tema em questdo. A partir da légica
de inferéncia dedutiva, testa-se a predicdo da ocorréncia de fendmenos abrangidos pela
hipotese (MARCONI e LAKATQOS 2007).

Para a abordagem do problema foi identificado 0 método misto ou qualiquantitativo
com o objetivo de obter dados mais completos obtidos a partir da estratégia da pesquisa. Isto
envolve compreender pessoas nos contextos sociocultural (experimental, levantamento,
bibliogréafica) e organizacional (estudo de caso) e identificar possiveis relagcBes entre
variaveis. Segundo Creswell (2010) a definicdo de método misto tem tanto uma orientacdo
para 0s métodos quanto uma orientacdo filosofica:

“A pesquisa de métodos mistos ¢ um projeto de pesquisa com suposicdes filosoficas
e também com métodos de investigagdo... Como um método, ela se concentra em
coletar, analisar e misturar dados quantitativos e qualitativos em um Gnico estudo ou
uma série de estudos. Em combinacdo, proporciona um melhor entendimento dos

problemas de pesquisa do que cada uma das abordagens isoladamemte.”
(CRESWELL, 2007).

Adotou-se nessa pesquisa dois procedimentos de pesquisa: exploratéria e descritiva.
Segundo Gil (2010), a pesquisa exploratdria é Gtil para compreender o tema em estudo, isto €,
trata-se de uma analise preliminar para familiarizagdo com o0 assunto para que possa ser
trabalhado com maior precisdo. Para isso identificamos duas acdes necessarias: uma pesquisa
bibliografica, ja apresentada no capitulo | e entrevistas com especialistas, que sera apresentada
mais adiante; Segundo Robson (2011), ha& varias utilidades para o uso da pesquisa
exploratoria, sendo elas:

- descobrir o que esta acontecendo;

- questionar;

- buscar novos “achados”;

- avaliar fenbmenos a partir de um novo angulo de viséo.

A pesquisa descritiva, segundo Robson (2011), busca retratar o perfil preciso de

pessoas, eventos, situagdes ou fendbmenos. O autor destaca que € preciso ter uma ideia clara
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das situacdes que se pretende retratar e consequentemente coletar dados antes de coleté-los.
Atraveés da coleta de dados por meio de questionarios e observacao sistematica, segundo Gil
(2010), pode-se obter o perfil dos eventos em estudo, ressalta também, que a pesquisa
descritiva busca identificar relaces entre variaveis, ou melhor, busca determinar a natureza
dessas relagOes para tirar conclusdes de seus dados.

A estratégia da pesquisa apresentada na figura anterior por Saunders, Lewis e
Thornhill (2009), trata de uma visdo ampla de como se ira responder as questdes/hipoteses de
um estudo.

Essa pesquisa utilizou-se dos seguintes elementos: experimental, levantamento,
pesquisa bibliométrica e estudo de caso. O levantamento, segundo Rossetti (2009) é uma
estratégia de pesquisa popular e comum em gestdo e negdcios e, geralmente relacionada a
abordagem dedutiva por envolver, em geral, grande quantidade de dados. Ainda segundo o
autor, no levantamento é comum solicitar informacgdes a um grupo significativo de pessoas
acerca de uma questdo em estudo para na sequencia a partir de uma analise quantitativa,
tiram-se conclus@es referentes aos dados coletados. As conclusdes obtidas a partir de uma
amostra significativa sdo expandidas para a totalidade do universo, levando-se em
consideracdo certa margem de erro. A pesquisa bibliografica, segundo Saunders, Lewis e
Thornhill (2009), é, frequentemente, usada para fundamentagdo tedrica para construir uma
explanagdo ou gerar uma teoria em torno do nlcleo ou do tema central de pesquisa. A escolha
do estudo de caso, segundo Yin (2010) é a decisdo mais assertiva quando existem os seguintes
pontos na pesquisa:

a) trata-se de questdes do tipo “como” e “por que”;

b) o pesquisador tem pouco controle sobre as situagdes

c) quando o enfoque da pesquisa esta sobre um fenémeno contemporaneo no contexto

da vida real, principalmente quando os limites entre o fenémeno e o contexto ndo
estéo claramente definidos.

Para o autor, os estudos de caso podem ser utilizados, tanto em estudos quantitativos
como qualitativos e também no misto, ndo trazendo, portanto, contradicdo com o método de
investigacdo escolhido. O método misto parece ser a estratégia mais indicada para a
investigacdo de temas relativos ao campo de estudos organizacionais e gerenciais.

Com relacdo ao Horizonte de Tempo a pesquisa se caracteriza como transversal, ou
seja, € 0 estudo de fendmenos ocorridos em periodos limitados de tempo, pode-se caracterizar
como uma fotografia do momento em questdo. Segundo Rossetti (2009), o estudo transversal

acontece na maioria dos projetos de pesquisa empreendidos em cursos académicos.
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A coleta de dados, segundo Saunders, Lewis e Thornhill (2009), esta relacionada ao
método e as taticas da pesquisa, sendo elas: amostra, observacdo, questionarios, entrevistas e
documentos. Rabelo (2013) destaca a existéncia de duas categorias de dados: primarios e
secundarios, conforme disposto na Figura 23. Ainda segundo a autora, uma pesquisa quando

utiliza estudo de caso e método misto demanda diferentes fontes de pesquisa.

} Coleta de Dados

Fontes Secundérias Fontes Primarias
— Documentos — Observacao
— Literatura — Entrevistas

— Questionarios

Figura 23: Método de coleta de dados

Fonte: Rabelo 2013

Foi realizada inicialmente nesse estudo pesquisa bibliométrica, com consulta as
fontes secundarias especializadas sobre o tema e posteriormente com o andamento da
pesquisa serd realizada consulta as fontes priméarias selecionadas para a realizagdo das
pesquisas quantitativa e qualitativa, conforme veremos nos capitulos seguintes.

Foram apresentados os elementos do processo metodoldgico com objetivo de
facilitar o entendimento com relacdo a definicdo e a conducdo dessa pesquisa. Uma vez
conhecidos, nas secOes seguintes, sera apresentado o delineamento e outros atributos

metodoldgicos que norteardo essa pesquisa.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O passo-a-passo do delineamento da pesquisa deste estudo se inicia com a definicéo
do tema. A partir dai, para identificacdo do problema, dos objetivos e hipoteses da pesquisa
utilizou-se como estratégia a realizacdo de pesquisa bibliografica. A andlise bibliométrica,

possibilitou também a revisdo de literatura, que originou a definicdo das proposicOes deste
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trabalho. O método misto, como metodologia para abordagem do problema estruturando de
forma sistematica as fases qualitativa e quantitativa. Finalizando, pretende-se através do
estudo de caso mensurar o nivel de aderéncia do modelo proposto na industria da construgédo

civil.

A- Definir Tema

B - Realizar Pesquisa Bibliométrica

C - Definir Problema, Objetivos e Hipoteses

D - Revisar Literatura

E - Definir Metodologia
Método Misto

E1- Coletar e Analisar Dados Qualitativos

E2 - Construir Questionario

E3 - Coletar e Analisar Dados Quantitativos

E1l + E3 - Anélise dos Resultados

F - Realizar Estudo de Caso

G - Mensurar Nivel de Aderéncia do Modelo na
Construcéo Civil

Figura 24: Delineamento da Pesquisa Geral
Fonte: Desenvolvido pela Autora

A partir do item E, da figura acima, foi elaborada a figura 25, para apresentar com
mais de detalhes a abordagem e a estratégia do método misto utilizado nessa pesquisa para

alcancar os resultados almejados.
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E - METODO MISTO
Projeto Sequencial Exploratério
A
E1 - Coletar e Analisar Dados Qualitativos
Obijetivo: Identificar conjunto de praticas Cultura/Clima que impactam Comportamento Organizacional
L 4

Selecionar Amostra

a4

Aplicar Roteiro da Entrevista Técnica de Incidentes Criticos

O

Coletar Dados

L 4
Codificar através Teoria Fundamendata
A 4
E2 - Construir Questionario
Objetivo: Considerar as categorias resultantes na fase qualitativa como variaveis
A
E3 - Coletar e Analisar Dados Quantitativos
Objetivo: Avaliar a prevaléncia geral das variaveis para uma amostra maior
A 4
Selecionar Amostra
4
Aplicar Questionario
4
Coletar e Analisar Dados
L 4
Analisar Resultados da Pesquisa Qualitativa e Quantitativa e Validar Modelo
L 4
F - Realizar Estudo de Caso
Objetivo: Mensurar nivel de aderéncia do Modelo proposto na Construgdo Civil

Figura 25: Delineamento da Pesquisa Detalhado

Fonte: Desenvolvido pela Autora

Foi estruturada inicialmente a realizacdo de pesquisa qualitativa, através da
realizacdo de entrevistas com especialistas para identificar o conjunto de préaticas da Cultura e
Clima que impactam no Comportamento Organizacional. Segundo Strauss e Corbin (1998) a
pesquisa qualitativa, produz resultados provenientes de estudos sobre experiéncias na
trajetoria da vida das pessoas, comportamentos/emocdes, funcionamento organizacional,

fendmeno cultural ndo utilizando processos estatisticos.
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A primeira acdo identificada foi a selecdo da amostra, com especificacdo das suas
caracteristicas e tamanho, a fim de garantir confiabilidade e replicabilidade (MALHOTRA,
2001). Na sequéncia, ocorrera a montagem do roteiro da entrevista seguindo as orientacGes
presentes em Froemming (2001) e Flanagan (1954) com relacdo a Técnica do Incidente
Critico, Critical Incident Technique. O roteiro da entrevista envolve questdes
semiestruturadas com objetivo de buscar concepc¢des e opinides dos participantes. Ao término
das entrevistas, os resultados seréo transcritos e codificados adotando a Teoria Fundamentada,
Grounded Theory.

Ao concluir a pesquisa qualitativa, sera construido um questionario considerando as
categorias resultantes de cada pratica da cultura e do clima identificados que serdo
transformados em variaveis no instrumento da pesquisa quantitativa. Segundo Gil (2010), a
construcdo de um questionario tem como objetivo transformar a pesquisa em questdes
especificas que integrada as respostas e direciona esclarecimentos, de forma clara e
especifica, para as hipdteses e problema da pesquisa.

Na fase quantitativa serd aplicado questionario com o objetivo de avaliar a
prevaléncia das variaveis para um nimero maior de especialistas. Segundo Hair et al. (2005b)
deve ser utilizada essa técnica quando for necessario generalizar as descobertas a partir da
amostra para toda a populacdo. Ainda segundo o autor, se utiliza a técnica de amostragem
porque na maioria dos casos é impossivel coletar dados de todos os integrantes de um sistema,
como € o caso desse trabalho.

Ao final da pesquisa quantitativa e com a validacdo do questionario junto aos
especialistas sera iniciado o estudo de caso para a validacdo pratica do modelo proposto em
uma empresa da construcdo civil. Busca-se, junto as empresas analisadas, a aderéncia dos

requisitos em relacdo ao modelo proposto.

3.3 ESTRATEGIA DE COLETA DE DADOS DE CAMPO
3.3.1 Finalidade da Pesquisa Bibliografica nessa pesquisa

Ao utilizar a pesquisa bibliografica em uma pesquisa busca-se, segundo Treinta
(2011), identificar o que foi produzido de conhecimento pela comunidade cientifica sobre o
tema, permitindo assim, uma avaliagdo das principais tendéncias sobre o assunto.

A partir dessa definicdo pode-se destacar nesse estudo o uso da pesquisa

bibliogréafica para atingir duas finalidades:
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1%) formulacdo da situacdo-problema desta pesquisa a partir dos resultados
encontrados e lacunas de pesquisa identificadas, conforme colocado no capitulo 1;

2%) desenvolvimento da fundamentacao tedrica em funcdo de uma detalhada reviséo
da literatura, conforme apresentado no capitulo 2.

Diante do exposto, objetiva-se, nos itens a seguir, a apresentacdo dos principais
conceitos sobre pesquisa bibliografica e a estratégia definida para utiliza-la nessa tese.

3.3.1.1 Conceituacao

Atualmente temos amplo acesso a qualquer hora e em qualquer local a informacao
sobre os mais variados temas existentes nas mais remotas partes do mundo, isso se tornou
possivel devido ao avanco e integracdo das tecnologias e a utilizacdo da internet. Se tracarmos
um paralelo com a busca de informacdes no meio académico, através do acesso a publicacdes
em jornais e revistas renomadas no mundo, antes do avanco tecnoldgico, percebemos que uma
das maiores dificuldades era conseguir as informacdes. Porém se fizermos essa mesma anéalise
atualmente percebe-se que o problema se inverteu, isto é, temos um excesso de informacéo
disponivel.

Diante do exposto, segundo Treinta (2015) h& a necessidade de repensar as
metodologias de pesquisa utilizadas, isto é, precisa-se filtrar e selecionar os artigos cientificos
mais adequados as necessidades e atendimento as demandas das pesquisas cientificas em
questéo.

A bibliometria comecou a ser usada para identificar comportamentos da literatura e
sua evolucdo em contexto e época determinados, segundo Bufrem e Prates (2005). Segundo
esses autores o termo surge a partir da juncao da palavra em grego biblion, cujo significado é
livro, com a palavra em latim metricus ou grego metrikos, significando mensuracéo, a partir
dai o conceito é definido como um processo de medida relacionada ao livro ou ao documento.

Conforme Mattos at al (2004), a pesquisa bibliografica é a primeira agdo a ser
realizada em qualquer pesquisa cientifica, pois identifica e seleciona conhecimentos
prévios/informacdes sobre um problema que foi estudado por outros autores, possibilitando
assim ao pesquisador obter e analisar pesquisas ja realizadas sobre determinado assunto.

Segundo Moretti e Figueiredo (2007) a valorizagao da ciéncia, tecnologia e inovagéo
no mundo globalizado fez aumentar os indicadores sobre a producéo intelectual, patentes e
informacdes cientificas em geral. Para facilitar o trabalho de mensuracdo dessas métricas, o
avanco das tecnologias de informacgéo teve papel de destaque. O autor ressalta quatro

abordagens mais utilizadas nesse campo de estudo, sendo elas: a bibliometria, a cienciometria,
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a informetria e, recentemente, a webmetria. Na interpretacdo de Vanti (2002), essas
abordagens tém tratativas similares, utilizadas muitas vezes como sindnimos, mas objetivam
atingir, diferentes campos:

- Bibliometria - producao cientifica;

- Cienciometria - avancos quantitativos da ciéncia;

- Informetria - informac&o em qualquer formato

- Webmetria conteudos da Web.

Vale destacar, segundo Moretti e Figueiredo (2007), que atualmente a bibliometria
também ¢é utilizada na gestdo de negdcios, buscando identificar avancos na tecnologia de
produtos, processos e servigos, passando a ser incorporada ao campo da Inteligéncia
Competitiva.

Segundo Vanti (2002) o termo bibliometria foi utilizado pela primeira vez por Paul
Otlet, em sua obra de 1934, intitulada Traité de Documentation, cujo significado era 0 meio
de quantificar a ciéncia, utilizando-se da aplicagdo estatistica nas fontes de informacéo.
Porém, foi Alan Pritchard em 1969 que popularizou o termo bibliometria, quando sugeriu que
esta deveria substituir o termo ‘bibliografia estatistica’. Na concep¢do de Pritchard € um
campo de estudo, que se utiliza de modelos matematicos e estatisticos para analisar a
comunicacao escrita de uma determinada &rea.

Vanti (2002) destaca em seus estudos, trés pesquisadores que contribuiram para
importantes descobertas nesse campo e foram identificados cada um por uma “lei”, sendo
elas:

e Lei de Lotka (Lei do Quadrado Inverso) - medicdo da produtividade dos autores,
mediante um modelo de distribuicdo tamanho-frequéncia dos diversos autores em
um conjunto de documentos;

e Leide Zipf (Lei do Minimo Esforco) - medicédo a frequéncia do aparecimento das
palavras em vérios textos, gerando uma lista ordenada de termos de uma
determinada disciplina ou assunto;

e Lei de Bradford (Lei de Dispersdo) - medicdo da produtividade das revistas,
estabelecer o nlcleo e as areas de dispersdo sobre um determinado assunto em um
mesmo conjunto de revistas.

A bibliometria, segundo Aradjo e Alvarenga (2011), é de extrema relevancia na

analise da producéo cientifica de um pais, pois € através dos indicadores que se registra o

comportamento e desenvolvimento de uma area do conhecimento.
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Segundo Bufrem e Prates (2005) no Brasil é por volta da década de 70 que se inicia a
influéncia dos estudos métricos, sob o estimulo da disciplina Processamento de Dados na
Documentacdo, ministrada no curso de Mestrado em Ciéncia da Informacdo, do entdo
Instituto Brasileiro de Bibliografia e Documentacdo (IBBD), atual Instituto Brasileiro de
Informacgéo em Ciéncia e Tecnologia (Ibict). O fato confere a este instituto a condicdo de
difusor da abordagem bibliométrica no pais, a partir desse momento utilizado nos mais
diversos campos (URBIZAGASTEGUI-ALVARADO 1984). Segundo Bufrem e Prates
(2005), o método bibliométrico tornou-se essencial, em tudo que se refere a ciéncia, pois se
constitui em valiosa ferramenta, tanto para o estudo das questfes (distintas) das disciplinas,
quanto para a produgdo cientifica de um determinado pais ou tema.

Sendo assim, neste estudo, a bibliometria € aplicada com o objetivo de propiciar uma
abordagem quantitativa do tema de pesquisa, a fim de com o tratamento estatistico dos dados
seja possivel mapear a construcdo do conhecimento relacionado as tematicas de pesquisa.
Vale ressaltar, a elaboracdo de uma estratégia de pesquisa bibliografica para facilitar a
identificacdo dos principais trabalhos cientificos publicados mundialmente nos bancos de
dados, para possibilita-lo a compreensdo do estado da arte da producdo académica relacionada

ao tema da pesquisa.
3.3.1.2 Estratégia utilizada para uso da Pesquisa Bibliografica

A partir do contexto apresentado, desenvolveu-se uma estratégia para realizagdo de
pesquisa bibliografica, conforme esquematizado na figura 26. Buscou-se identificar o que foi
produzido de conhecimento pela comunidade cientifica relacionada ao tema e uma avaliacéo

das principais tendéncias sobre o assunto.
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PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Definir Tema Central e Eixos Tematicos

P

Montar Arvore Palavras Chaves

Definir Expressoes Boleanas
« ISI

+ SCOPUS
* SCIENCE DIRECT

Realizar Busca Exploratoria (motores busca)
“END NOTE” Montar Biblioteca |

“NVIVO?” Refinar Base de Dados I

Definir critérios de priorizacdo dos Artigos

Al

Definir artigos para analise

Analisar Contetdo

DESENVOLVER I - m—
FUNDAMENTACAO TEORICA ENTIFICAR “GAPS” |

DEFINIR

SITUACAO PROBLEMA

Figura 26: Estratégia da Pesquisa Bibliografica

Fonte: Desenvolvido pela Autora

Para a definicdo do Tema Central e Eixos Tematicos da Pesquisa utilizou-se a
estratégia de estruturagdo da arvore de Palavras-Chave, como inicio de tudo. Buscou-se
identificar palavras-chaves, tanto no sentido vertical como no horizontal, estabelecidas a partir
de uma leitura geral sobre o assunto em referéncia e pelo conhecimento prévio da
pesquisadora sobre o tema. No sentido vertical o objetivo é estabelecer eixos tematicos
distintos e complementares que possibilitem a pesquisa feita abrangéncia. J& no sentido
horizontal, os eixos tematicos sdo ramificados, garantindo dessa forma a profundidade e a
especializagcdo da pesquisa em relagdo ao tema (FARIAS FILHO, 2009). A figura 27

apresenta a estrutura para construcao da arvore de palavras-chave.
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Profundidade & Especializacio

Eixo Tematico 1

TEMA CENTRAL

PESQUISA

Eixo Tematico 2

Abrangéncia & Complementariedade

Eixo Tematico N

Figura 27: Estrutura da Arvore de palavras-chave

Fonte: Adaptado de Farias Filho (2009).

Com base na estrutura da arvore de palavras-chave desencadeou esse estudo com a
definicdo do Tema Central e o desdobramento em eixos tematicos, cujo objetivo foi delimitar
a pesquisa bibliografica em termos de abrangéncia. A partir dessas definicbes montou-se a

Arvore de Palavras-Chave, conforme figura 28.
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PALAVRAS CHAVES ) Individua'

EIXO TEMATICO —
)} Organizacional '

l Cultura

) Informagdo l
)} Comunicagdo Procedimentos (|
» Feedback {

) Relacionamentos

TEMA CENTRAL DA TESE

Comportamento

Organizacional Individual

)} Organizagdo ‘

Resultado

} Comportamental '

Figura 28 Arvore de Palavras-Chave

Fonte: Desenvolvido pela Autora

A estruturagio e a anélise da Arvore de Palavras-Chave se ddo tanto no sentido
vertical como no horizontal, isto é, no sentido vertical o objetivo € estabelecer eixos tematicos
distintos e complementares buscando a abrangéncia na pesquisa e no sentido horizontal, os
eixos tematicos sdo ramificados, possibilitando o aprofundamento e a especializacdo da
pesquisa em relacdo ao tema central (FARIAS FILHO, 2013).

Ap6s montar a arvore de Palavras-Chave, foram estabelecidas as expressdes
booleanas de pesquisa e na sequencia definiu-se a estratégia de busca nos motores existentes,
onde 0s eixos e palavras-chave foram ligados com os conectivos “E” e “OU” com objetivo de
maximizar a pesquisa. A utilizacdo dos conectores € de extrema importancia para explicar e
justificar a existéncia de muitos ou poucos artigos encontrados. Quando se utiliza o "E" a
busca na pesquisa € restrita, buscando somente artigos quando existirem as duas palavras
conectadas. Quando se utiliza o0 "OU" na vinculagdo dos eixos com as palavras-chave a busca
na pesquisa é ampla, buscando artigos que tenham pelo menos uma das palavras conectadas.
Desta forma, a estratégia utilizada para realizar a busca exploratoria nos motores existentes

foi colocar na arvore de palavras-chave, no sentido vertical, o conector “E” antes de cada um
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dos eixos tematicos para encontrar artigos que necessariamente tenham pelo menos uma das
palavras de cada um dos quatro eixos tematicos. E no sentido horizontal o conector “OU”
para encontrar artigos que tenham, pelo menos, uma das palavras conectadas, como pode ser

visto na figura 29.

PALAVRAS CHAVES Individual

Cultura

TEMA CENTRAL DA TESE

Comportamento

Organizacional

Fisica

Figura 29: Arvore de Palavras-Chave com definigdo das expressdes boleanas

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

A construcdo da arvore de palavras-chaves embasou a definicdo das expressdes
booleanas utilizadas nos 3 motores de busca: Scopus, ISI Web of Knowledge e Science Direct,
todos vinculados ao Periddicos Capes (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel

Superior), conforme tabela 5.
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Tabela 5: Pesquisa Bibliométrica

({Organizational
Behavior}) AND
(culture) AND
(value OR
management OR
lead) AND
(individual OR
organizational)

("Organizational
Behavior")
(culture) (value
OR management
OR lead)
(individual OR
organizational)

PEXpresstes 0 TS=(("Organizationa TS=(("Organizational
| Behavior) AND

(culture) AND
(value OR
management OR
lead) AND
(individual OR
organizational))

Science Direct / Scopus

({Organizational ({Organizational

Behavior}) AND Behavior}) AND
(climate) AND (attitude) AND
(confidence OR (behavior) AND

satisfaction) AND (individual OR
(communication OR group OR

relationship) AND
(information OR
procedures OR
feedback) AND
(attitude) AND
(behavior) AND

(individual OR group
OR organization)
Emerald

organization)

("Organizational ("Organizational

Behavior") (climate) Behavior")
(confidence OR (attitude) (behavior)
satisfaction) (individual OR
(communication OR group OR

relationship)
(information OR
procedures OR
feedback)

Web of Science (ISI)

TS=(("Organizatio
nal Behavior")
AND (attitude)

AND (behavior)
AND (individual
OR group OR
organization))

organization)

Behavior") AND
(climate) AND
(confidence OR

satisfaction) AND

(communication

OR relationship)

AND (information
OR procedures OR
feedback))

Fonte: Desenvolvido pela Autora

({Organizational
Behavior}) AND
(result) AND
(productivity OR
business OR
commitment OR
health) AND
(physics OR
behavioral)

("Organizational
Behavior") (result)
(productivity OR
business OR
commitment OR
health) (physics
OR behavioral)

TS=(("Organizati
onal Behavior")
AND (result)
AND
(productivity OR
business OR
commitment OR
health) AND
(physics OR
behavioral))

Com os resultados de cada motor criou-se uma biblioteca para cada um dos 4 eixos

tematicos alinhados com o tema central da pesquisa, sendo estes: atitude, clima, cultura e

resultado. A partir de um processo de busca exploratéria foram encontrados ao todo 8.826

artigos nas 4 bases de dados utilizadas e consolidadas, os quais foram selecionados e

catalogados através do software EndNotes™, para montar a biblioteca.
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A etapa de “Definicdo de conceitos da pesquisa”, na fase de “Planejamento da
pesquisa e formagao de portfolio de artigos”, ¢ fundamental para a estratégia da pesquisa, pois
0s conceitos direcionam o estudo a area ou areas de conhecimento especifico, influenciando a
formacdo do acervo bibliografico ou base da pesquisa. Essa etapa estd desenvolvida e
corresponde a se¢do “Introducdo” do presente trabalho.

Para o processo de priorizacdo dos artigos utilizou-se uma metafora, processo de uma
mina de ouro, como simbolo de transformacéo do produto bruto até ser transformado em algo
valioso. Esse processo é composto por 4 etapas: Extracdo, Refinamento, Lapidacdo e

Polimento, conforme mostra a Figura 30 abaixo:

Extracéo

« Escavar toda a terra;
« Extrair documentos relativos ao Tema, visdo panoramica;

Refinamento

 Retirar o minério da terra;
* Reduzir volume de documentos identificado, filtragem seletiva;

Lapidacéao
« Derreter o minério para obter ouro;
« Criar ranking para artigos, seguindo critérios cientificos;

Polimento
— Transformar o ouro em pedra preciosa;
Portifoli final dos artigos

Figura 30: Metafora Mina de ouro com Pesquisa Bibliogréfica
Fonte: Desenvolvido pela Autora

Nesse exemplo, a pesquisadora optou em estruturar as agdes necessarias para realizar
0 estudo bibliométrico nessas 4 etapas, a fim de realizar uma sequéncia légica da pesquisa
para assim escolher de forma criteriosa os melhores e mais significativos artigos. Como forma

de destacar e categorizar o que € de fato importante, abaixo o detalhamento de cada etapa:

12 Etapa Extracdo — Identificados os documentos através dos motores de busca (Scopus, ISI
Web of Knowledge e Science Direct) com o intuito de saturar a pesquisa através da realizagédo

de buscas simultdneas em varios motores de busca complementares aos Periddicos da
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CAPES. Foram selecionados esses trés motores de busca devido a relevancia e facilidade de
obtencgéo e tratamento dos dados. A partir desse processo, foram encontrados ao todo 8.826
documentos nas bases de dados utilizadas, que foram selecionados e catalogados através do
software Endnotes™, possibilitando assim a formagao de banco de dados inicial, onde todas

as informagdes referentes aos documentos pudessem ser visualizadas.

22 Etapa Refinamento - Com os documentos catalogados foi realizado um filtro inicial para
remover documentos duplicados e faltando informacoes, esse primeiro filtro foram removidos
6.178 artigos, ficando 2.648 artigos.

Foi realizado um segundo filtro com objetivo de remover artigos que estavam mais
distantes do tema central da pesquisa, realizando uma anéalise dos titulos. Nessa andlise foi
considerado o contexto da pesquisa e cada eixo tematico, reduzindo a quantidade para 927
artigos.

Na sequencia um terceiro filtro foi realizado para remover livros e/ou parte de livros

para sO permanecerem artigos, reduzindo para uma quantidade de 368 artigos.

3% Etapa Lapidacao - Tendo a base de dados com 368 artigos selecionados, faz-se necessario
definir os critérios de priorizacdo dos artigos, a fim de ordenar aqueles mais relevantes. Os
artigos serdo ranqueados quanto a importancia em relacdo a quatro critérios: H-index do autor
principal do artigo, nimero de cita¢cdes do artigo, valor do indice SJR do jornal em que o
artigo foi publicado, alinhamento tematico do artigo. O detalhamento de cada um desses
topicos, assim como o processo de ranqueamento para fazer parte da analise qualitativa dos
artigos, pode ser visualizado no quadro 14 a seguir.
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CRITERIOS DEFINICOES INDICADORES
Autor Identificar a importancia do autor, utilizando um Valor do indice H do autor principal do
indicador que analisa o quanto sdo produtivos, impactam artigo

e sdo representativos na produgao académica.

Citagdes Artigo Analisar a importancia e qualidade do artigo, utilizando | Numero de citagdes recebidas pelo artigo

as citagoes recebidas avaliando o quanto ¢ referéncia

para embasamento de outros autores e publicagdes.

Periodico Identificar a importancia e exceléncia do periodico em Valor do indice STR

que o artigo foi publicado, avaliando a produtividade do (Scimago Journal Rank)

R t. tigi démico d
periédico de publicagdo do artigo. R L
perioddico, avaliando o valor ponderado

de citagdes por documento.

Alinhamento Tematico Identificar a importancia do artigo para a pesquisa, Nota aplicada a partir da analise do
avaliando os resumos e palavras-chave e alinhamento alinhamento do artigo com a pesquisa

com os objetivos desta pesquisa académica.

Quadro 14: Critérios, defini¢des e indicadores de avaliagdo dos artigos

Fonte: Autor, baseado em Treinta et al (2014)

O célculo para priorizacao de artigos levou em consideracdo a proposta de Treinta
(2014), os quatro critérios com os respectivos indicadores que foram utilizados na priorizacao
dos artigos, foram utilizados em conjunto, pois individualmente poderiam apresentar falhas de
avaliacdo. A utilizacdo de apenas um critério pode ndo ser consistente para avaliar os artigos,
por isso foi estabelecido esse conjunto com os quatro critérios, apresentados acima, para que a
analise seja mais assertiva. Exemplificando, no critério nimero de citacBes caso fosse
avaliado isoladamente, pode-se avaliar a quantidade de citacbes feitas a determinado
documento, porém ndo é capaz de mensurar a qualidade das citagdes realizadas.

Nos trés primeiros critérios, os indicadores tiveram como fonte o motor de busca
académica Scopus, ja o critério alinhamento tematico, a nota aplicada aos artigos foi
determinada pela prépria autora. Utilizou-se o Scopus, por ser uma fonte de referéncia e uma
das maiores bases de dados multidisciplinares, com quantidade representativa de artigos
indexados.

Para cada critério € atribuido um peso, como ilustrado na tabela 6:
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Tabela 6: Pesos atribuidos aos critérios

CRITERIO PESO

Citacdes recebidas pelo artigo 0.23
Fator de Impacto do periddico em que o artigo foi

publicado (SJR) 0.22
H-index do autor principal do artigo 0.13
Alinhamento do artigo atematica de pesquisa 0.42

Fonte: Autor, baseado em Treita (2011)

Com a definicdo dos critérios estabelecidos e a determinacdo das notas para cada
indicador iniciou-se 0 processo de ranqueamento dos artigos, estruturando assim um processo
mais consistente.

A partir dai, foi aplicada a ponderacéo representada pela férmula:

0,42*Alinhamento Tematico + 0,23*Citagdes + 0,22*Fator Impacto + 0,13*Hindex do Autor Principal

Para a avaliacdo do critério Alinhamento Tematico do artigo utilizou-se a pontuacao
apresentada na tabela 7, j& para os demais critérios utilizou-se os valores encontrados no

Scopus, conforme citado anteriormente.

Tabela 7: Pontuacdo do Critério Alinhamento Temético

ALINHAMENTO TEMATICO 1A9

Nipo alinhado 1
Pouco alinhado 3
Alinhamento médio 5
Alinhado 7

Com relevancia 9

Fonte: Autor, baseado em Treita (2011)

Para cada um dos critérios foram entéo estabelecidas faixas, onde de acordo com a
faixa que o artigo se encontrasse, ele receberia uma nota. Isso foi feito para normalizar os

diferentes valores de cada um dos indicadores e coloca-los nos mesmos parametros. Sendo
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assim, as notas recebidas passariam a ser 1, 3, 5, 7 ou 9. A tabela 8 a seguir apresenta cada um
dos critérios, os valores minimo e maximo encontrado, as faixas estabelecidas e, por fim, as

notas correspondentes.

Tabela 8: Critérios de avaliacdo e faixas estabelecidas

VALOR MINIMO VALOR MAXIMO

At 10
11-30
Citagdes 0 1760 31-50
51-170
Acima de 70

MO =) L L) e

Até 10
, 11-20
fadice h 0 58 21-30
31-40
Acima de 41

L L e

L=Rn |

Até 1
1.1-3
31-5
51-7
Acima de 7.1

SIR 0 11,522

MO ) L LD e

Nio esta alinhado
Pouco alinhado
Alinhamento a pesquisa 1 9 Alinhado
Muito alinhado
Extremamente alinhado

e R N R

Fonte: Autor, baseado em Treita (2011)

Para cada par de alternativas, foi indicado o grau relativo de importancia, usando a
seguinte escala de medida, conforme o quadro 15:

Escala Verbal para julsamento de Valores

1 | Igual Importancia

3 | Importancia moderada

5 | Importancia Forte

7 | Importancia Muito Forte

9 | Importancia Extrema

Quadro 15: Escala verbal para julgamento de valores

Fonte: Adaptado Treita apud Costa (2006).
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Desta forma, a defini¢cdo de critérios de priorizagdo e o ranqueamento dos artigos
selecionados ficaram mais focados e contribuindo fortemente com o desenvolvimento da

Tese. Conforme apresentado na figura 31.

Figura 31: Ranqueamento de parte dos 152 artigos no Excel.

Fonte: Autor.

Apbs o calculo das notas finais dos artigos, foi possivel gerar o ranking dos 152
artigos da base de dados. O artigo que ficou na primeira colocacdo do ranking, com o titulo
“The Affective Underpinnings of Job Perceptions and Attitudes: A Meta-Analytic Review and
Integration”, obteve nota final 8,22.

Cabe agora realizar uma nova investida sobre a biblioteca de informagdes
bibliograficas, no sentido de definir os artigos a serem lidos e analisados.

42 Etapa Polimento - Com o objetivo de definir os artigos que seriam analisados, utilizou-se
entdo uma analise qualitativa, com célculos fundamentados pela estatistica descritiva para que

fossem selecionados os melhores artigos.
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Com a estruturacdo do ranqueamento dos 152 artigos apresentados anteriormente, ,
pode-se calcular o 3° Quartil da amostra, como segue:

3° Quiartil do Portfolio = 0,75*N+1

N = 152 artigos

3° Quartil = 115 => 1152 posigéo

Base da Pesquisa: => 152 - 115 = 37 artigos (melhores classificados)

Fica estabelecido que serdo priorizados os 37 artigos (do 1° Quartil) de maior
relevancia para a pesquisa, conforme proposto por TREINTA (2011). Forma-se assim, a Base
de Pesquisa com 37 artigos, que consta nos Anexos. Os demais artigos do Portfdlio servem de
referéncia para consultas. Onde chegou-se aos artigos mais relevantes e alinhado ao tema da
pesquisa. Estabeleceu-se os 37 artigos (do 1° Quartil) de maior relevancia para a pesquisa,
conforme proposto por TREINTA (2011). Finaliza assim o Portfolio final do estudo
bibliométrico.

A figura 32 apresenta todos os filtros utilizados ao longo da pesquisa partindo de
8.826 documentos encontrados inicialmente até chegar aos 76 artigos que compde o portfolio

final.

y

Extrag:ﬁo // { Realizar Busca Exploratéria (motores
y busca) por cada eixo tematico.
8.826 documentos ’/ Montar Biblioteca (software EndNote™)
_______________________ B i i i e
Refinamento 1° //l 1° FILTRO - Remover documentos
A duplicados/ faltando informacdes.

2.648 documentos 4

A 2° FILTRO - Remover documentos distantes do tema
2° // da pesquisa através da analise dos titulos,
927 documentos /"' considerando o contexto da pesquisa
3° y 3° FILTRO — Remover livros e/ou parte de
368 documentos // livros s6 permanecendo artigos.
______________ Jom = = = — - —
Lapidacﬁo 4° // 4° FILTRO — Definir critérios de priorizacio e ranquear
/,/ com leitura do resumos e selegdo dos artigos com pontuacdo
152 artigos y 7 e 9 no item alinhamento
y
(J
Polimento / 5° 7
. 7 7 5° FILTRO - Definir artigos a serem analisados, identificando sequéncia de
37 artigos y leitura com base numa analise qualitativa e priorizacado dos 37 artigos (1°
/ Quartil) de maior relevéancia para a pesquisa

Figura 32: Processo de filtragem na pesquisa bibliométrica

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Foram ent&o selecionados os 37 primeiros artigos no ranking de notas. Mesmo com a

utilizacdo de todo este metodo de priorizagdo e selecdo de artigos, foi feita ainda uma Gltima
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avaliacdo completa de texto, mais aprofundada e rigorosa de todos esses 37 artigos, a fim de
garantir que esses artigos de fato estivessem alinhados a pesquisa.

Diante dos resultados da ultima fase do processo de filtragem da pesquisa
bibliogréfica, foi reestruturada a arvore de palavras chave, agrupando os artigos priorizados
em 3 (trés) blocos principais, sendo eles: cultura organizacional, clima organizacional e
comportamento organizacional. A partir dessa acdo estruturou-se o desenvolvimento da
fundamentacdo teorica, conforme apresentado no capitulo 2. Vale ressaltar que mesmo apdés o
processo de priorizacdo dos artigos para leitura, eventualmente, foram necessarias buscas pontuais
para aprofundamento em um topico. A revisdo de literatura inicial foi um importante meio para
busca de informacdes acessorias e esclarecimento do raciocinio sobre o tema (feita através de
autores de renome da area, citacdes de artigos da propria listagem e periddicos relevantes da area),
que poderiam ou ndo estar inseridos na listagem principal. A partir dai analisou-se de forma
criteriosa as melhores e mais significativas publicacdes possibilitando assim: identificar
lacunas da pesquisa, que permitiram definir o problema da pesquisa.

A partir da metodologia de pesquisa bibliografica, foi possivel extrair informacdes
para construcdo de graficos com o objetivo de ter uma visdo geral da amostra de artigos, como,
por exemplo, a evolugdo da producdo cientifica ao longo dos anos, principais veiculos de
publicacdo, pesquisadores e instituicbes de pesquisa, dentre outros. Tais graficos podem ser

visualizados no préximo capitulo deste trabalho, que apresenta a Analise Bibliométrica.
3.3.2 Método utilizado

Nessa parte apresenta-se o planejamento e a conducdo desse estudo em métodos
mistos, destacando as etapas mais importantes, estruturadas a partir dos trabalhos publicados
por John Creswell, sobre a pesquisa de métodos mistos.

Primeiramente sera apresentada a definicdo béasica da pesquisa realizada pelos
principais autores nas Ultimas décadas e as vantagens/desafios no uso desse método. Na
sequéncia destaca-se a evolucdo historica da pesquisa dos métodos mistos em seus Varios

estagios e por fim a estrutura do projeto de pesquisa para realizacdo desse estudo.
3.3.2.1 Defini¢édo da pesquisa

Com o passar do tempo, diversas definicbes dos métodos mistos apareceram
contemplando varios elementos do método, do processo, da filosofia e do projeto em geral da
pesquisa (CRESWELL e PLANO CLARK, 2013). Segundo esses autores, compreender a

natureza da pesquisa desse método é o primeiro passo para ser usado. Diante do exposto, no
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quadro abaixo, destacam-se diferentes visdes de autores renomados no tema, com 0 objetivo

de compreender o que significa a pesquisa de métodos mistos.

Autores/Ano Foco da definicao Definicéo
Greene, Caracelli e | Métodos e Filosofia “...métodos mistos como aqueles que incluem
Graham (1989) pelo menos um método quantitativo

(destinado a coletar nimeros) e um método
qualitativo (destinado a coletar palavras) ...”

Tashakkori e | Metodologia “abordagens qualitativas e quantitativas na
Teddlie (1998) metodologia de um estudo”

Johnson, Pesquisa Qualitativa e | “tipo de pesquisa em que um pesquisador ou
Onwuegbuzie e | Quantitativa um grupo de pesquisadores combina
Turner (2007) Propésito elementos de abordagens de pesquisa

gualitativa e quantitativa... com o proposito
de ampliar e aprofundar o entendimento e a

corroboragdo.”
Journal of Mixed | Pesquisa Qualitativa e | “...aquela em que o investigador coleta ¢
Methods Research | Quantitativa analisa os dados, integra os achados e extrai
(JMMR) (Chamada | Métodos as inferéncias usando abordagens ou métodos
para envio de qualitativos e quantitativos em um Unico
artigos) estudo ou programa de investigagdo.”

(TASHAKKORI e CRESWELL, 2007)
Greene (2007) Mdltiplas maneiras de | “... que ativamente nos convida a participar

enxergar, ouvir e extrair | do dialogo sobre maltiplas maneiras de ver e
sentido do mundo social | ouvir, maltiplas maneiras de extrair sentido
do mundo social e multiplos pontos de vista
sobre 0 que é importante e deve ser
valorizado e apreciado.”

Creswell e Plano | Métodos e Filosofia “E uma abordagem da investigagio que
Clark (2007) combina ou associa as formas qualitativa e
quantitativa. Envolve suposicGes filosoficas,
0 uso de abordagens qualitativas e
guantitativas e a mistura das duas abordagens
em um estudo. E mais do que uma simples
coleta e andlise dos dois tipos de dados;
envolve também o uso das duas abordagens
em conjunto, de modo que a forca geral de
um estudo seja maior do que a da pesquisa
gualitativa ou quantitativa isolada."”

Quadro 16: Definicdo Método Misto por diversos autores

Fonte: Desenvolvido pela autora baseado em Creswell e Plano Clark; 2013

Segundo Creswell e Plano Clark (2013), uma definigdo para pesquisas de métodos
mistos deve incorporar muitos pontos de vista diferentes, combinando meétodos, uma filosofia
e uma orientacdo do projeto de pesquisa. Eles destacam os componentes fundamentais que
entram no planejamento e na conducéo das pesquisas de métodos mistos, tais como:

e coletar e analisar de maneiras consistentes dados qualitativos e quantitativos,

baseando-se nas questdes de pesquisa;
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e mistura (ou integra ou vincula) as duas formas de dados concomitantemente,
combinando-os (ou misturando-o0s) de modo sequencial, fazendo um construir o
outro ou incorporando um no outro;

e prioriza a uma ou a ambas as formas de dados, de acordo com énfase da pesquisa;

e usa esses procedimentos em um unico estudo ou em multiplas fases de um
programa de estudo;

e estrutura esses procedimentos baseando-se nos paradigmas e lentes tedricas.

A compreensdo da natureza do método misto abrange mais do que conhecer sua
definicdo e quando devem ser usados. Antes de optar pela escolha do método, segundo
Creswell e Plano Clark (2013), devem-se conhecer as vantagens e desafios do seu uso,
conforme apresentado no quadro 17:

Método Misto

Vantagens Desafios

Possibilita mais evidéncias para o estudo de | Recomenda-se que o0 pesquisador tenha
um problema de pesquisa e ajuda a responder | experiéncia/habilidades com a pesquisa
perguntas que ndo podem ser respondidas | qualitativa e a quantitativa separadamente
quando se utiliza a pesquisa quantitativa ou | antes de realizar um estudo de método misto
gualitativa isoladamente
Cria uma ligacdo entre 0s metodos | Requer tempo e recursos para uma extensa
guantitativos e qualitativos coleta e analise dos dados.

Uso de maltiplos paradigmas Educar e convencer os outros da necessidade
de empregar um projeto de métodos mistos
por tratar de um método relativamente novo
em termos das metodologias disponiveis aos
pesquisadores

E uma pesquisa pratica, isto é, usa todos 0s
métodos possiveis (tanto ndmeros como
palavras, pensamento indutivo com dedutivo e
etc.

Quadro 17: Vantagens e Desvantagens do uso do Método Misto

Fonte: Creswell e Plano Clark; 2013
3.3.2.2 Periodos na evolucdo dos métodos mistos

Segundo Creswell e Plano Clark (2013), os pesquisadores que planejam conduzir
seus estudos utilizando o método misto é importante que tenham uma visao geral holistica da
evolucéo do tema, para defender e justificar seu uso como abordagem de pesquisa. Os autores
organizaram em cinco periodos de tempo a evolugdo dos meétodos mistos na historia,

conforme apresentado na figura abaixo:
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Periodo

Reflexivo

Periodo Defesa e

(0ltimos 7 anos)

Expansio

(Publicacdo 2003,
Handbook of Mixed
A Periodo Methods in Social &
, desenvolvimento Behavior al Resarch)

A . procedimentos
Periodo debate .
(Enfase década 1980)
Periodo paradigma
‘ - Formativo (Décadas 1970/1980)

(Década 1950-1980)

Figura 33: Periodos na evolugdo dos métodos mistos

Fonte: Desenvolvido pelo Autor baseada em Creswell e Plano Clark (2013)

O interesse inicial em usar mais de um método em um estudo surgiu no periodo
formativo em diferentes ciéncias tais como:

a) Psicologia (década 50) através da combinacdo de multiplos métodos quantitativos e
também combinacdo de dados quantitativos e qualitativos;

b) Sociologia através do uso de pesquisas de levantamento e trabalho de campo, métodos
multiplos em geral e triangulacdo de abordagens quantitativas e qualitativas.

O periodo de debate do paradigma surgiu diante a inflexibilidade de alguns
pesquisadores de que paradigmas diferentes proporcionavam as bases para pesquisa
quantitativa e qualitativa. O debate discutia se os dados qualitativos e quantitativos poderiam
ou ndo ser combinados, ja que os dados qualitativos estavam ligados a algumas suposicGes
filosoficas e os dados quantitativos a outras suposi¢cdes. Embora os debates de paradigmas
continuem atualmente a discussdo avangou defendendo que diferentes tipos de metodologias
podem ser associados a diferentes tipos de paradigmas. Outras perspectivas foram
desenvolvidas como a situacionista, que adaptam seus métodos a situacdo e a pragmatistas,
gue defendem que mdltiplos paradigmas podem ser usados para lidar com os problemas da
pesquisa.

Durante a década de 1980, o foco do assunto comecou a mudar do debate dos
paradigmas para 0 periodo do desenvolvimento dos procedimentos no estudo dos métodos
mistos. Os autores no assunto se dedicaram a desenvolver o método de coleta de dados,
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andlise dos dados, planos de pesquisa e os propdsitos para a conducdo dos estudos, iniciando
a partir dai a identificacdo dos tipos especifico de projetos de métodos mistos.

No periodo de defesa e expansédo, destaca-se como marco a publicacdo dos autores
Abbas Tashakkori, Charles Teddlie em 2003 do Handbook of Mixed Methods in Social &
Behavior al Resarch, dedicado as controvérsias, questdes metodoldgicas, aplicacbes nos
campos das diferentes disciplinas e dire¢des futuras do método misto. Creswell e Plano Clark
(2013) destacam evidéncias do aumento do interesse no assunto através das iniciativas de
financiamento, publicacdes, conferéncias e aplicacbes em diferentes disciplinas e paises a
partir desse marco.

A fase atual reflexiva, os autores nos ultimos 5 a 7 anos estdo debatendo as
prioridades, questdes e controvérsias que estdo relacionadas a: questdes filosoficas, a
definicdo, ao uso de termos, ao discurso dos métodos mistos, as possibilidades de

planejamento e ao valor dessa pesquisa conforme descrito por Creswell e Plano Clark (2013).
3.3.2.3 Estrutura do Projeto de Pesquisa

Segundo Creswell (2010), dois importantes componentes em cada definicdo sdo que
a abordagem da pesquisa envolve suposicdes filoséficas e também métodos ou procedimentos
distintos. O autor apresenta uma triangulacdo para o projeto de pesquisa composta por trés
pontos: concepcdes filosoficas, estratégias de investigacdo e métodos de pesquisa, conforme
apresentado na figura 34. Destaca-se a interconexdo das concepgOes, estratégias da

investigacdo e métodos de pesquisa.
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Concepcoes Filosoficas

) o Estratégias de investigacio
Pos-positivista
Estratégias Qualitativas

n
v

Construgdo social
L Estratégias Quantitativas
Retvindicatoria/participativa
. Estratégias de métodos mistos
Pragmatica

Projetos de pesquisa
Qualitativo
Quantitativo

Métodos mistos
Meétodos de pesquisa
Questdes

Coleta dos dados
Analise dos dados
[nterpretacio
Redacio

Validagio

Figura 34: Estrutura para projeto de pesquisa

Fonte: Creswell (2010)

Segundo Creswell (2010), no planejamento de um estudo os pesquisadores precisam
pensar a partir das concepcdes filosoficas/paradigmas (orientacdo geral sobre a natureza da
pesquisa) que eles trazem ao estudo, da estratégia da investigacdo que esta relacionada a essa
concepgdo e dos métodos que transformam a abordagem em préatica.

A pesquisa de métodos mistos, segundo Creswell e Plano Clark (2013), nos direciona
para um paradigma que possa contemplar toda a pesquisa, isto é, tanto a parte qualitativa
guanto a quantitativa, destacando o pragmatismo para atender essa funcdo. Os autores
resumem o pragmatismo como pluralista e orientado para “o que funciona”, usando diferentes
abordagens e valorizando tanto o conhecimento objetivo quanto o subjetivo.

A estratégia da investigacdo direciona para 0s procedimentos em uma pesquisa
(CRESWELL e PLANO CLARK; 2013). A estratégia adotada nessa pesquisa de métodos
mistos tomou como base a estrutura do projeto sequencial exploratorio, conforme apresentado na

figura 35.



112

Coleta e analise de Coleta e andlise de

dados qualitativos dados quantitativos

Figura 35: Projeto Sequencial Exploratério

Fonte: Creswell e Plano Clark (2013)

O projeto sequencial exploratorio comeca e da prioridade a coleta e anélise de dados
qualitativos, a partir desses resultados conduz a segunda parte da pesquisa de forma
quantitativa para testar ou generalizar os resultados iniciais. A partir dai interpreta-se como 0s
resultados quantitativos foram construidos sobre os resultados qualitativos iniciais.

A énfase desse projeto é qualitativo e o foco principal dessa estratégia estd em
inicialmente explorar um fendmeno. O objetivo dessa estratégia, segundo Creswell (2010), é
utilizar os dados e resultados quantitativos para auxiliar na interpretacdo dos resultados
qualitativos. O peso maior é dado na primeira fase (qualitativa), e os dados sdo combinados
por sua conexdo entre a analise dos dados qualitativos e a coleta dos dados quantitativos.

“A estratégia exploratoria sequencial ¢ com frequéncia discutida como o
procedimento de escolha quando um pesquisador precisa desenvolver um
instrumento, pois os instrumentos existentes sdo inadequados ou ndo estéo
disponiveis.” (CRESWELL e PLANO CLARK, 2007)

Segundo os autores nessa abordagem o pesquisador deve contemplar trés fases:
1?) coleta e analisa dados qualitativos;
2%) utiliza a analise para desenvolver um instrumento;
3%) esse instrumento € aplicado a uma amostra de uma populagéo.
A estratégia exploratoria sequencial tem muitas vantagens, porém apresenta também

algumas desvantagens como apresentado no quadro a seguir:
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Vantagens

Desvantagens

As fases separadas tornam o projeto facil de
implementar, assim como de descrever e
relatar de forma direta

Demanda tempo consideravel para completar
as duas fases de coleta de dados

E conveniente para explorar um fendmeno e
expandir os resultados qualitativos

Tomar decisbes importantes sobre quais
resultados da fase qualitativa serdo destacados
na fase quantitativa

Vantajoso para construgcdo novo instrumento

Considerar uma pequena amostra intencional

na primeira fase e uma amostra grande de
participantes diferentes na segunda fase para
evitar questdbes de viés no elemento
quantitativo.

como um dos potenciais produtos do processo
de pesquisa

Quadro 18: Vantagens e Desvantagens da Estratégia Exploratoria Sequencial

Fonte: Adaptada de Creswell (2010)

Nessa pesquisa adotou-se a estrutura do projeto sequencial exploratorio, pois apds
andlise cuidadosa dos principais projetos dos métodos mistos, identificou-se como a mais
adequada na busca da resposta do problema da pesquisa. Vale ressaltar, que a amostra
guantitativa utilizada nessa pesquisa sera indutiva livre de parametros, pois se trata de
especialistas escolhidos intencionalmente pelo pesquisador. Neste sentido o procedimento
para amostragem quantitativa sofreu adequacdes para realizacdo desse estudo com relagdo ao
exposto por Creswell (2010).

O terceiro elemento importante para a estrutura do projeto de pesquisa, segundo
Creswell (2010), é o método que sera utilizado especificando as formas de coleta, analise e
interpretacdo dos dados para a realizagdo do estudo. No quadro abaixo se destaca as formas de
coleta, analise e interpretacdo do método misto.

e Tanto métodos predeterminados quanto emergentes

e Tanto questBes abertas como fechadas

e Formas multiplas de dados baseados em todas as possibilidades
e Andlise estatistica e de texto

e Por meio da interpretacdo dos bancos de dados

Quadro 19: Formas de coleta, andlise e interpretacdo dos dados - Método Misto

Fonte: Creswell (2010)
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Nessa pesquisa, serdo coletados, analisados e interpretados tanto dados qualitativos
qguanto quantitativos, fazendo inferéncias em ambos os bancos de dados por ser tratar da
utilizacdo do método misto.

Além dos critérios apresentados com relacdo a concepcdo, a estratégia e 0 metodo
para a escolha da abordagem de método misto para esse projeto de pesquisa foram analisados
também outros fatores como: o problema da pesquisa, as experiéncias pessoais do pesquisador
e 0 publico para qual o relatério sera redigido.

O problema dessa pesquisa trata-se de uma preocupacao que precisa ser aprofundada
para 0 melhor entendimento sobre comportamento organizacional, conforme apresentada no
capitulo 1. Sendo assim a primeira abordagem a ser utilizada nesse estudo é a qualitativa. A
pesquisa qualitativa é exploratoria e conveniente, pois se busca num primeiro momento
conhecer as varidveis importantes a serem examinadas. A partir dessas descobertas, busca-se
num segundo momento estudar as variaveis identificadas, através da pesquisa quantitativa,
para entender a influéncia dessas varidveis nos resultados dentro do contexto em questdo. A
utilizacdo de método misto € atil nesse caso, pois 0 uso da abordagem quantitativa ou
qualitativa isoladamente é inadequado para um bom entendimento do problema de pesquisa
em questéo.

Em funcdo das diversas abordagens existentes sobre a cultura organizacional, alguma
das quais citadas no capitulo 2 desta pesquisa percebe-se que ha vérias propostas
metodoldgicas diferentes buscando conhecer profundamente sua composicdo. Para Schein
(2001), a metodologia quantitativa com a utilizacdo de questionarios previamente elaborados,
apenas revelam alguns dos artefatos e valores declarados do seu modelo de gestdo, porém nao
captam pressupostos compartilhados mais frequentes para a organizagao. Segundo o autor, as
dimensGes analisadas pelos questionarios, frequentemente identificam e checam se os valores
declarados pela organizacéo estdo sendo respeitados ou ndo e referem-se mais ao clima e néo
a cultura.

Diferentemente de Schein (2001), Hofstede (1991), ja aborda a dificuldade de se
utilizar tratamento qualitativo dos dados para se comparar a cultura de varias organizagoes,
ressalta que questionarios estruturados possibilitam maiores comparacdes e generalizaces,
através do estabelecimento de relagdes entre as variaveis. Para Hofstede (1991), os métodos
qualitativos sdo Uteis apenas em estudo de caso Unico, devido a questdo de confiabilidade.
Trompennars (1994), também defende a utilizacdo de questionérios estruturados, pois,
segundo ele, ao se classificar a cultura em tipologias, existe possibilidade de comparagéo
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entre empresas, validando assim, em seus estudos de cultura organizacional, o método
quantitativo.

Diante do exposto, o projeto de métodos mistos se ajusta a preferéncia do
pesquisador dessa tese, por possibilitar a utilizacdo de uma estrutura com procedimentos e
regras criteriosamente elaboras como é o caso da pesquisa quantitativa, assim como a
possibilidade de inovacéo e flexibilidade na investigacdo presente na abordagem qualitativa.

Por fim o publico para quem relata essa pesquisa é comporto por: colegas da area de
recursos humanos, gestores de empresas e leitores de revistas especializadas na gestdo do

capital humano.
3.3.2.4 Estratégia utilizada para Pesquisa Qualitativa, tipo Exploratéria

Nessa pesquisa desenvolveu-se paralelamente a pesquisa bibliografica e a pesquisa
qualitativa, do tipo exploratoria, buscando como estratégia principal identificar o problema da
pesquisa. Desta forma, segundo Farias Filho (2009), busca-se avaliar todos os achados
encontrados na etapa de Exploracdo Bibliografica e na Pesquisa Exploratéria, para em funcéo
das lacunas teoricas e préaticas definidas, formular o Problema da Pesquisa, conforme

apresentada na figura 36.

[ CAMPO DA CIENCIA }

Lacunas

Figura 36: Variaveis de Controle

Fonte: Farias Filho (2009).

O Problema da Pesquisa da Tese resultard de parte dos achados da exploracdo
bibliografica, isto €, experiéncias oriundas dos achados de pesquisas cientificamente
comprovadas e a outra parte da pesquisa exploratéria com as experiéncias reais das

percepcOes de especialistas, a partir do conhecimento pratico.
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Dando énfase na estratégia adotada na pesquisa qualitativa buscou-se como resultado
nessa etapa, obter informacGes para identificar, através da experiéncia de profissionais, a
percepcao sobre os fatores relacionados a cultura organizacional e clima organizacional que
influenciam os resultados empresariais. A partir dai, utilizaremos a analise dos resultados da
pesquisa qualitativa para desenvolver um instrumento para auxiliar na interpretacdo dos
resultados.

Através do estudo bibliografico montou-se uma biblioteca de artigos sobre o que foi
produzido de conhecimento pela comunidade cientifica relacionada aos temas acima citado,
conforme ja apresentado no item 3.3.1.

Na figura abaixo, descreve-se a estratégia das a¢Oes para realizacdo desses 2 grandes

blocos: Pesquisa Bibliografica e Pesquisa Qualitativa.

ESTRATEGIA DA PESQUISA

PESQUISA BIBLIOGRAFICA | ) PESQUISA QUALITATIVA

Definir Tema Central e Eixos Tematicos | o : S .
Definir Roteiro Questionarios/Entrevistas l

Montar Arvore Palavras Chaves
| Definir Publico Alvo e Coletar Dados ]

= Definir Expressdes Boleanas | Ao NBA Especialistas

SCOPUS Gestdo de Pessoas Gestdo de Pessoas
el i e o)) 1inesd | Realizar Busca Exploratéria (motores busca) |

Questionario | Entrevistas |

\y/

Codificagado | “NVIVO”

“END NOTE” Montar Biblioteca |

“NVIVO” Refinar Base de Dados I

Definir critérios de priorizagdo dos Artigos |

o . ; Analisar Conteido
Definir artigos para analise |

Analisar Conteido |

DESENVOLVER DESENVOLVER

FUNDAMENTACAO TEORICA JIDENTIFICAR “GAPS” INSTRUMENTO

DEFINIR
SITUACAO PROBLEMA

Figura 37: Estratégia da Pesquisa Bibliogréafica e Qualitativa

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

O objetivo principal ao definir essa estratégia de pesquisa foi estruturar uma
metodologia para estabelecer de forma criteriosa os melhores e mais significativos caminhos

para avaliar todos os “achados” possibilitando assim identificar “gaps” da pesquisa, que
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permitiram: a) definir o problema da pesquisa, b) desenvolver fundamentacdo teorica e c)
desenvolver um instrumento.

Utiliza-se a analise dos resultados da pesquisa qualitativa, para desenvolver um
questionario, considerando as categorias resultantes de cada préatica da cultura e do clima
organizacional identificados e transformados em varidveis no instrumento da pesquisa

quantitativa.
3.3.2.4.1 Coleta de Dados

O objetivo em utilizar dois tipos de abordagem na coleta de dados qualitativos as
entrevistas e 0s questionarios em grupos de atuacao distintas, estratégico/tatico e operacional,
foi checar angulos de visdo/percepcgéo/atuacdo diferenciado sobre os aspectos da Cultura
Organizacional e Clima Organizacional. Isto €, os especialistas como gestores do processo e
os alunos como ‘“usuarios” desse processo dentro das organizagdes. Na figura abaixo,

descreve-se a estratégia da pesquisa qualitativa:



PESQUISA QUALITATIVA

Definir Roteiro Questionarios/Entrevistas

Definir Publico Alvo e Coletar Dados

Alunos MBA
Gestao de Pessoas

Especialistas

30 alunos

Entrevistas
Semiestruturadas

Questionario
Aberto

Transcricdo das
Entrevistas

NVivo™ Identificar Conceitos e Categorizar Dados

Criar Categorias e Sub-Categorias

Interpretar Resultados

Analisar Conteudo

DESENVOLVER
INSTRUMENTO

¥ 1
'IDENT]FICAR “GAPS” !

DEFINIR I
SITUACAO PROBLEMA

Gestao de Pessoas

.
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Técnica Incidentes Criticos
(Critical Incident Technique)

05 Consultores
05 Gestores

Teoria Fundamentada

i (Grounded Theory)

Figura 38: Estratégia da Pesquisa Qualitativa

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Segundo Strauss e Corbin (1998) a pesquisa exploratoria, produz resultados

provenientes de estudos sobre experiéncias na trajetéria da vida das pessoas,

comportamentos/emoc@es, funcionamento organizacional, fenémeno cultural ndo utilizando

processos estatisticos.

Apos definicdo da estratégia para realizar as entrevistas, utilizou-se a sequéncia de

acOes para o desenvolvimento dessa etapa segundo Farias Filho (2009), apresentada na figura

abaixo:
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» " Montar Roteiro » ' Agendar Aplicacao

Selecéo da Amostra Entrevista Roteiro

Figura 39: Sequéncia de Agdo Fase Roteiro para aplicagéo Entrevistas/Questionarios
Fonte: Autor, baseado em Farias Filho (2009)

Segundo Creswell e Plano Clark (2013), o procedimento de amostragem contempla
0S seguintes passos:

- determinacdo do local para realizacéo das entrevistas;

- definicdo dos participantes que proporcionardo os dados do estudo e como serdo
amostrados;

- 0 nimero de participantes necessarios para responder as questdes da pesquisa;

- 0s procedimentos de recrutamento dos participantes.

Com relacdo ao numero de participantes, ainda segundo 0s autores, as pesquisas
qualitativas identificam um pequeno nimero para proporcionar informacgdes em profundidade
sobre o tema que estd sendo explorado. Este numero, segundo Creswell e Plano (2013), esta
diretamente relacionado a questdo e ao tipo de abordagem qualitativa usada.

Para a montagem do roteiro da entrevista/questionario utilizou-se das orientacfes
presentes em Froemming (2001) e Flanagan (1954) com relacdo a Técnica do Incidente
Critico, Critical Incident Technigue, conforme sera apresentada no proximo item.

O roteiro dos questionarios/entrevistas foi elaborado pela prépria autora, onde
inicialmente foi apresentado aos participantes um conceito sobre Cultura Organizacional e
Clima Organizacional. A conceituacdo sobre Cultura e Clima, fez-se necesséria para
nivelamento do tema entre os participantes, haja vista, existirem inimeras definicdes feitas
por diversos autores sobre os assuntos em referéncia.

Conceituou-se Cultura Organizacional, segundo Trompenaars (1994): “Cultura é um
sistema comum de significados, que mostra 0 que se deve prestar aten¢do, como se deve agir
e o que se deve valorizar”.

Com base nessa conceituacdo, solicitou-se aos respondentes a opinido sobre as
seguintes questoes:

e Quais fatores relacionados a Cultura influenciam os resultados
organizacionais?
e Quais as consequéncias desses fatores?

e Quais fatores citados acima sdo raros nas préaticas organizacionais?
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Ao finalizar tema Cultura Organizacional, iniciou-se o tema Clima Organizacional
conceituando-o segundo James & Jones (1974): “Como o colaborador PERCEBE a
organizacdo com a sua cultura, como ele INTERPRETA tudo isso e como ele REAGE,
positiva ou negativamente, a essa interpretacdo”.

Na sequencia foi solicitado aos respondentes a opini&o sobre as mesmas questdes que
foram direcionadas ao tema Cultura Organizacional, porém nessa etapa direcionado ao tema
Clima Organizacional.

A coleta de dados e definicdo do publico alvo foi estruturada da seguinte forma:

1%) entrevista semiestruturada com especialistas ligados a gestdo de pessoas com
experiéncia no gerenciamento da Cultura e Clima dentro das Organizagdes;

2%) questionario aberto aplicado aos alunos de um Curso de P6s-Graduacéo.

A populacdo da amostra foi selecionada por conveniéncia (MALHOTRA, 2001)
definida, em funcg&o do perfil e experiéncia profissional dos participantes.

Para realizacdo das entrevistas foram selecionados dois grupos: consultores externos e
gestores. No grupo dos consultores externos destacam-se profissionais autdbnomos e
profissionais que trabalham em consultorias especializadas em gestdo de pessoas, ambos com
experiéncia em cultura organizacional e clima organizacional em grandes organizacdes.
Fazem parte do grupo dos gestores, executivos da area de Recursos Humanos que trabalham
em empresas nacionais e multinacionais.

As entrevistas foram individuais e semiestruturadas. As entrevistas semiestruturadas,
segundo Hair et al. (2005b), possibilita maior liberdade ao entrevistador de questionar o
respondente baseado em suas respostas, apesar de possuirem um roteiro a ser seguido.

Segundo Marconi e Lakatos (2007) as entrevistas semi-estruturadas sdéo modelos de
entrevista mais intensa e profunda, busca-se obter as informagGes com as proprias palavras
dos respondentes, obter descri¢do das situagOes e elucidar detalhes. Dentro das entrevistas néo
estruturadas, segundo Marconi e Lakatos (2007) apud Ander-Egg (1978:110), existem 3
modalidades:

» Focalizada: hd um roteiro de topicos relativos ao problema em estudo e o entrevistador
tem liberdade de fazer perguntas livres: busca raz6es e motivos, esclarece... ndo segue
uma estrutura formal;

» Clinica: Estuda os motivos, sentimentos e conduta das pessoas, pode ser feita uma

série de perguntas especificas;
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» Nao dirigida: Liberdade total por parte do entrevistado, que pode expressar suas
opinides e sentimentos, a funcao do entrevistador € de incentivo para se falar sobre um
determinado assunto.

A entrevista utilizada nessa pesquisa foi do tipo focalizada, tendo os temas Cultura e
Clima Organizacional como norteadores. Segundo Strauss e Corbin (1998) a pesquisa
qualitativa, produz resultados provenientes de estudos sobre experiéncias na trajetoria da vida
das pessoas, comportamentos/emocdes, funcionamento organizacional, fenémeno cultural ndo
utilizando processos estatisticos.

Rabelo (2013) destaca que as entrevistas sdo feitas através de documentos
(questionarios, roteiros de entrevistas e etc...) operacionalizados por entrevistadores seja
presencialmente, por telefone ou computador.

A entrevista &€ um instrumento muito utilizado, devido a uma série de fatores, sendo
eles: a entrevista proporciona identificar dados referentes aos véarios aspectos da vida social, é
uma técnica muito eficiente para obtencdo de dados em profundidade sobre comportamento
humano e por fim os dados identificados possibilitam classificacdo e quantificacdo (GIL;
2010).

As entrevistas com especialistas nessa pesquisa tiveram como objetivo buscar
experiéncias reais e as percep¢des de profissionais que atuam seja na area académica, como
professores em disciplinas ligadas ao tema em questdo, ou seja, na area empresarial como
lideres efou consultores em gestdo de pessoas dentro das organizacdes. Foram
intencionalmente selecionados, pois segundo Creswell (2010), a ideia da selecdo intencional
dos participantes é a melhor forma de ajudar o pesquisador a entender o problema de
pesquisa.

As entrevistas foram aplicadas via Skype com o0s respondentes, solicitando
autorizacdo para a gravacdo dos depoimentos, para posterior transcricdo, leitura, anélise e
isolamento dos comportamentos criticos indicados nos relatos dos respondentes. O roteiro de
entrevista foi disponibilizado ao respondente, um pouco antes do inicio da entrevista, via
e.mail, garantindo assim, que as manifestacfes dos respondentes fossem esponténeas.

Ao término da realizagdo das entrevistas, os audios das entrevistas foram transcritos
para garantir a confiabilidade de todos os procedimentos de pesquisa. Na sequencia realizou-
se uma leitura para avaliar se as transcri¢cfes seguiram fielmente o que o entrevistado
respondeu e confirmar a qualidade e veracidade de cada uma.

O questionario foi aplicado para uma Unica turma de alunos da disciplina Cultura,

Clima e Poder do Curso de MBA — Desenvolvimento Gerencial Avancado — Gestdo de
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Pessoas do Laboratorio de Tecnologia (LATEC) da Universidade Federal Fluminense (UFF),
ministrada pela propria pesquisadora. O perfil dos estudantes € de profissionais que trabalham
ou trabalharam em pequenas e médias empresas nas mais diversas areas. O uso de amostras
com estudantes é considerado uma amostra mais homogénea e consequentemente confere
maior validade aos estudos experimentais, segundo Peterson (2001). Os questionarios foram
enviados ao final da disciplina Cultura, Clima e Poder para os alunos para responderem e
devolverem, via e.mail, apds 1 semana.

Depois de finalizado a transcricdo das entrevistas e recebido os questionarios
respondidos, os resultados foram codificados adotando a metodologia da Teoria
Fundamentada, Grounded Theory, conforme sera detalhado no item anélise de dados.

O processo de codificacdo nessa metodologia é dividido em 3 fases: codificacdo
aberta, axial e seletiva. As entrevistas semiestruturadas sdo mais utilizadas para coletar dados
qualitativos e frequentemente adotadas a Teoria Fundamentada, para codificagdo dos dados.
Na Teoria fundamentada o tamanho da amostra pode chegar até 20 pessoas (CRESWELL e
PLANO CLARK; 2013).

3.3.2.4.1.1 Técnica de Incidente Critico

A Técnica do Incidente Critico, Critical Incident Technique - CIT, segundo a
definicéo do seu principal pesquisador John C. Flanagan em 1954 consiste em um conjunto de
procedimentos para a coleta de observagdes diretas do comportamento humano de modo a
facilitar na resolucédo de problemas praticos.

E um método constantemente aplicado na psicologia social, educacdo, ciéncia
politica e etc..., como forma de registrar as historias que as pessoas contam sobre eventos,
classificados como incidentes, fazendo a partir dai questionamentos para entender 0s
comportamentos ligando-os a cada incidente. Segundo Flanagan (1954), entende-se por
incidente qualquer atividade humana que seja observavel e suficientemente completa para
permitir inferéncias sobre a pessoa que executa o ato. Para ser critico, um incidente deve
ocorrer em uma situacdo onde a intencdo do ato é claro para o observador e onde as suas
consequéncias, sdo definidas para deixar poucas duvidas relativamente aos seus efeitos. Um
incidente é critico se deixa um resultado significativo, seja positivo ou negativo, aos
principios gerais da atividade. (FLANAGAN, 1954). Sdo definidos como comportamentos
extremos e faz a diferenca entre 0 sucesso e o fracasso relacionado as regras gerais da

atividade.



123

Segundo Flanagan (1954), o CIT é um conjunto de principios e procedimentos
flexivel contendo as etapas para coletar informagdes sobre comportamento humano,
classificar em categorias e codificar para aumentar a utilidade dos dados. Esse conjunto de
principios pode ser adaptado e modificado para atender a finalidade da pesquisa.

Pode-se resumir o CIT em 2 etapas béasicas:

1%) Relatos de eventos tomando como base o comportamento humano, coletando
interpretacdes, visdes e opinides de uma forma geral;

2%) Esses relatos podem ser relacionados a comportamentos que contribuam
diretamente a pesquisa em questao, porém isso requer visdo e experiéncia dos observadores.

Segundo Woodruff et al (1993), a Esséncia da CIT é analisar mais historias que
solugdes quantitativas. O CIT como método exploratério quando o objetivo € refinar o
conhecimento de uma determinada situacdo, que pouco se tem registro, se encaixa
perfeitamente a essa finalidade. Através desse método é possivel gerar descri¢des detalhadas e
descobrir comportamentos que poderiam ndo ser identificados em métodos tradicionais,
segundo Edvardsson (1992).

As criticas ao método estdo ligadas a confiabilidade e validade das tabulages, isto &,
significado das palavras, classificacdo das categorias e as regras de codificacdo, podendo
gerar divergéncias nas interpretaces dos incidentes criticos. Porém, atualmente a utilizacao
de programas computadorizados para analise de contetdo minimizam essas criticas, conforme
veremos nos proximos itens através do software utilizado nessa pesquisa para essa finalidade.

Ao final da coleta dos incidentes criticos, realiza-se uma categorizacdo dos
incidentes, com o objetivo de responder as questdes e aos objetivos de pesquisa. As respostas
possibilitam relatos detalhados dos respondentes, provocar insights sobre o fenémeno
estudado (MOREIRA, TROCCOLI, 2014).

Serrat (2010) destaca a importancia da aplicacdo do CIT no contexto organizacional,
pois permite obter informagdes uteis e ricas identificando a razdo dos problemas enfrentados
indicando possiveis processos para melhoria ou a replicacdo de resultados eficazes. Neste
contexto, a técnica fornece as organizagdes um ponto de partida e um processo para o0
desenvolvimento organizacional através de uma experiéncia de aprendizagem.

Davis (2006) ressalta que para a utilizacdo do CIT € importante saber quais perguntas
precisam ser respondidas para que seja encontrada a solugédo. Ele sugere quatro questdes, as
trés primeiras buscando “causa, conduta e resultado” e a ultima o impacto desse incidente
critico nos negocios. Sao elas:

(@) Que eventos levaram ao incidente critico?
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(b) Quais foram as ac¢Ges para tornd-lo um incidente critico?
(c) Quais foram os resultados do incidente critico?

(d) Quais séo as possiveis implicacGes futuras?

Diante do exposto, percebe-se que o CIT se adequada perfeitamente & investigacéo
de fendmenos relacionados a cultura, clima e comportamento organizacional. Para a
realizacdo da coleta dos dados qualitativos dessa pesquisa sera elaborado um roteiro
semiestruturado pela propria autora, composto de duas etapas:

12 Etapa - contextualizacdo sobre a pesquisa, a metodologia utilizada e a proposta da
entrevista com o objetivo de nivelamento do tema entre os participantes;

2% Etapa — perguntas referentes ao fendémeno estudado, solicitando aos respondentes
que relatem, a partir da experiéncia, o conjunto de praticas da cultura e do clima que
impactam no comportamento organizacional.

Pretende-se realizar uma entrevista piloto com o objetivo de validar o roteiro de
entrevistas, com o objetivo de identificar a compreensdo e a clareza das perguntas, o tempo
necessario para a entrevista e a eficiéncia do instrumento para atingir os objetivos propostos. Vale
ressaltar que a correta elaboracdo das perguntas é crucial para o éxito da coleta dos dados.

A partir dos dados coletados nas entrevistas sera realizado um estudo através da
metodologia desenvolvida por Glaser e Strauss (1967), chamada Grounded Theory, Teoria
Fundamentada em dados.

3.3.2.4.2 Analise de Dados
3.3.2.4.2.1 Teoria Fundamentada — Grounded Theory

Grounded Theory é uma abordagem metodoldgica com enfoque em pesquisa
qualitativa, cujo objetivo é o desenvolvimento de teorias substantivas, conceitos, propostas e
etc... utilizando um conjunto de procedimentos sistematicos de coleta e analise de dados. O
pesquisador que utiliza essa metodologia busca entender uma determinada situacdo seja
através da analise de como e por que 0s personagens agem de determinada maneira, ou seja,
para analisar o como e por que determinado fendmeno/situacéo se desenvolve.

Vale a pena destacar, que Glaser e Strauss entendiam que existiam 2 tipos basicos de
teorias:

= Teorias Formais — conceituais e abrangentes

= Teorias Substantivas — simples e acessiveis correlacionando com situa¢des cotidianas
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Segundo eles, o tipo de teoria utilizada nesse método sdo as substantivas, que surge
dos dados, ou seja, uma teoria derivada de dados cuidadosamente e sistematicamente
coletados e analisados.

O Glaser e Strauss (1967) apresentam uma estratégia de andlise comparativa
constante para trabalhar os dados na pesquisa, pois ao comparar incidente com incidente,
identificam-se temas e estabelecem categorias conceituais que servem para descrever e

explicar o evento pesquisado, conforme a figura 40.

CATEGORIZACAO CONCEITUAL

f

TEMAS

N

INCIDENTES «—>INCIDENTE <«<—> INCIDENTE

Figura 40: Esquema para representar a estratégia de analise do processo Grounded Theory

Fonte: Desenvolvido pelo Autor baseado Glasser & Strauss (1967)

A Figura 40 representa um esquema a ser seguido nas pesquisas gqualitativas
fundamentada pelo Grounded Theory, pois a teoria, entdo, € gerada por um processo de
inducdo, no qual categorias analiticas emergem dos dados e sdo elaboradas conforme o
trabalho avanca.

Faz-se necessario destacar que seus criadores, ao longo de suas trajetorias,
desenvolveram opinides diferentes sobre: o processo de coleta e analise dos dados, do papel
do pesquisador e como se obter resultado da pesquisa. Surgiram a partir dessas divergéncias
duas posi¢des uma defendida por Glaser (1992) e outra por Strauss (1987) e reforcada em

Strauss e Corbin (1998), conforme apresentado no quadro 20 abaixo:
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Glasser

Strauss e Corbin

1. A andlise das questbes da pesquisa é
dependente totalmente do estudo e das
percepcbes dos atores depois que o0
pesquisador iniciou a pesquisa.

1. Parte da afirmacdo da questdo de pesquisa,
0 pesquisador pré determina o assunto geral
de investigacdo antes de iniciar a pesquisa.

2. Método analitico mais geral na estrutura de
referéncia.

2. Etapas de analise mais estruturadas.

3. O problema emerge e ndo deve ser
“forcada” pela metodologia. Categorias e suas
propriedades “emergem” pela comparagdo
constante de incidentes. O objetivo é o de
identificar  inconsisténcias,  contradigdes,
lacunas nos dados emergindo 0 consenso Nos
aspectos chaves e relacionamentos.

3. Pesquisadores necessitam de ajuda no
processo de interpretacdo: é preciso explicar
0s procedimentos e técnicas. Subcategorias
sdo ligadas a categorias que denotam um
conjunto de relacionamentos, isto &, condi¢oes
causais, estratégias de acdo/interacdo, e
consequéncias.

5. Gera conceitos e seus relacionamentos para

5. Gera uma teoria derivada indutivamente

sobre um fenébmeno incluindo conceitos inter-
relacionados.

explicar e/ou interpretar variagcdes no
comportamento na area substantiva em
estudo.

Quadro 20: Uma comparacdo da metodologia grounded theory —Strauss e Corbin versus Glaser.

Fonte: Adaptado de Bianchi & Ikeda (2008) apud Parker e Roffey (1997)

Resumindo o quadro acima, a questdo principal € se a teoria estimula a analise dos
dados ou surge dessa analise. Glaser (1992) da énfase a caracteristica emergente do método e
aos processos indutivos e Strauss e Corbin baseiam-se na ideia de codificacdo, para analisar
os dados.

Apos a apresentacdo das duas vertentes apresentadas pela metodologia Grounded
Theory, faz-se necessario fazer uma opc¢éo sobre qual delas utilizar no desenvolvimento dessa
pesquisa, como apoio para a analise dos dados. Diante do exposto, opta-se nesse estudo, por
desenvolver o método formulado por Strauss e Corbin com algumas mencgdes ao
posicionamento de Glaser.

Depois de finalizado a coleta dos dados iniciais das entrevistas, transcreve-se 0s
audios das entrevistas, este processo € muito importante para que se possa garantir a
confiabilidade de todos os procedimentos de pesquisa. Realiza-se uma leitura para avaliar se
as transcrigdes seguiram fielmente o que o entrevistado respondeu e confirmar a qualidade e
veracidade de cada uma. ApOs essa fase inicia-se o processo de codificacdo, que pode ser
dividido em 3 fases: codificacdo aberta, axial e seletiva conforme seré apresentado a seguir.
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3.3.2.4.2.1.1 Codificagéo Aberta

Uma vez respondido o questionario e feito a transcricdo das entrevistas na integra,
preconizado pelo Grounded Theory, o proximo passo € a identificacdo dos conceitos, isto €,
realizacéo da codificacdo aberta. A codificacdo aberta é a primeira fase do processo de analise
de dados, consiste em quebrar os dados em pequenas partes, em que cada uma delas
representa um incidente especifico ou evento, isto acontece ap6s andlises criteriosas de linha
por linha e paragrafo por paragrafo das transcrices das entrevistas. Cada incidente é
codificado como um conceito ou em alguns casos podem ser as proprias palavras do
entrevistado o conceito.

Resumindo a codificacdo aberta contempla: a quebra, a analise, a comparacdo, a
conceituacao e a categorizacao dos dados.

Nesta fase utilizou-se NVivo™, um software para analise de dados ndo estruturados
sendo de grande valia em pesquisas qualitativas. Esse software auxilia no gerenciamento,
organizagdo, exploragdo e compartilhamento de dados através de suas ferramentas de
classificacdo, selecdo e agrupamento de informacdes, segundo Miranda Jr (2014). Para o
estudo em referéncia esse software serd utilizado para analisar, tratar e codificar os dados
gerando uma representacdo grafica desse processo. Mas mesmo utilizando-se de um software
para apoio 0 processo é bastante trabalhoso e depende diretamente da experiéncia e intencdo
do pesquisador.

Na figura abaixo, destaca-se as principais etapas para tratamento e analise dos dados

utilizando o software NVivo.

C' Interpretacéo e

C"_Co_d.ifi-eagéo""Anél ise dos
©. . . ~ dos Dados Resultados
Definicéo
~ Eixos Tematicos

¢ Importacéo
- Transcricdes das entrevistas

Figura 41: Etapas tratamento e andlise dos dados no Software Nvivo

Fonte: Adaptada Treinta (2015)
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3.3.2.4.2.1.2 Codificacao Axial

Das experiéncias obtidas no desenvolvimento do item anterior, gerou-se como
resultado a identificacdo dos conceitos, que apds andlise cuidadosa e minuciosa, iniciou-se o
processo para criar categorias e sub-categorias dando inicio a fase da codificacdo axial,
segundo Strauss e Corbin (1998).

Busca-se nessa fase, analisar todos os conceitos, fazer uma (re)organizagéo e a partir
dai identificar categorias e suas subordinacGes. Apds esse processo comecam a se destacar
causas e efeitos através das relac@es entre os cddigos, categorias e subcategorias.

Segundo Strauss e Corbin (2008) nesse processo seguem-se fazendo perguntas para
definir as categorias, tais como: como, onde, quando e porque um fendmeno tende a ocorrer,

ou seja, um cddigo atribuido a um fenémeno.
3.3.2.4.2.1.3 Codificacdo Seletiva

Quando chega nessa ultima fase, a codificacdo seletiva, pode-se dizer que se chegou
numa fase de refinamento do processo de anélise e categorizacdo, onde ocorre a saturacdo
teorica, isto é, nenhum dado novo € acrescentado (GOULDING, 2001). Nessa etapa comeca a
identificar a categoria central, que é a que aparece mais desde a primeira fase de codificacdo e
é capaz de integrar todas as outras categorias e chegar a esséncia do processo social que
ocorre entre os envolvidos, segundo Conte, Cabral e Travassos (2009). Como forma de
resumir e ilustrar o processo de codificacdo buscou-se através do processo esquematico da

figura 42 simplificar o entendimento:
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| Categorizacao Conceitual

Codificacdo
Aberta

Codificacdo Axial

Codificacdo
- Axial I Abstrair e Contextualizar
L l Categorias/Subcategoria
Codificacao
Seletiva Revisar e Avaliar

Figura 42: Construcdo de teoria por meio do processo de pesquisa

Fonte: Desenvolvido Goulding (2002)

Segundo Goulding (2002), através dessa figura podemos perceber como os dados
foram analisados, comecando com codificacdo aberta com a transcricdo das entrevistas semi-
estruturada e a identificacdo dos conceitos. A partir dai, temas emergentes sdo agrupados,
iniciando o processo para criar categorias e sub-categorias iniciando a fase da codificagdo
axial. E por fim a codificacdo seletiva, o polimento do processo com a identificacdo da
categoria central, com a integracdo das outras categorias permitindo a interpretacdo e analise
dos resultados das entrevistas.

Com os resultados obtidos nessa fase qualitativa, o pesquisador desenvolveu um
instrumento a partir dos “achados” nas entrevistas exploratorias para desencadear o0 método

quantitativo.
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O objetivo da Estratégia Exploratoria Sequencial utilizada nessa pesquisa, segundo
Creswell e Plano (2013), é desenvolver um instrumento. Segundo os autores nessa abordagem
0 pesquisador deve contemplar trés fases:

1) coleta e analisa dados qualitativos;

29 utiliza a andlise para desenvolver um instrumento;

3% esse instrumento é aplicado a uma amostra de uma populagéo.

Diante do exposto, seguindo a abordagem dos autores acima citados, nos proximos
itens serd apresentada a estratégia utilizada para uso da pesquisa quantitativa, no
desenvolvimento do instrumento (questionario), na coleta e andlise de dados e por fim a

validagdo do modelo a partir dos resultados obtidos.
3.3.2.5 Estratégia utilizada para construcdo do Questionario

Com a primeira etapa concluida, coleta e analise dos dados qualitativos,
desencadeou-se a segunda etapa dessa pesquisa envolvendo o0 processo para 0
desenvolvimento de um instrumento para avaliar a relevancia das variaveis relacionadas ao
tripé cultura, clima e comportamento organizacional e a integracdo entre eles no desempenho
da organizacéo.
Nessa etapa foi construido um questionario com base em dois fundamentos:
a) analise do resultado da experiéncia dos dois grupos de participantes para explorar
o fendmeno com dados qualitativos, relacionado a cultura e clima organizacional,

b) constructos tedricos relacionados ao tema comportamento organizacional
identificados na pesquisa bibliografica e nos fundamentos dos autores citados no
capitulo 2, revisdo da literatura.

Diante desses dois fundamentos, segundo Creswell e Plano (2013), recomenda-se
seguir 0s seguintes passos para o desenvolvimento de um bom instrumento quantitativo
baseado numa abordagem adaptada de DeVellis (1991):

1- Determinar o que quer medir;

2- Gerar agrupamentos de itens;

3- Determinar escala de mensuracéo e a construcéo fisica do instrumento;

4- Submeter agrupamento a uma reviséo de especialistas;

5- Administrar o instrumento a uma amostra, para validagéo;

6- Avaliar os itens (ex.; correlagbes da escala de itens, variancia dos itens,

confiabilidade);
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7- Otimizar a extens&o da escala baseando-se no desempenho do item e checagem da

confiabilidade.

O desenvolvimento de um questionario nessa pesquisa buscou avaliar a prevaléncia
geral das variaveis examinando-as na etapa quantitativa com uma amostra mais ampla.
Segundo Creswell e Plano (2013), os dados quantitativos sdo coletados sobre questfes
fechadas baseados em escalas ou categorias de respostas predeterminadas.

De acordo com Malhotra (2006), para o levantamento de campo € utilizado um
questionario estruturado, normalmente quantitativo, com objetivo de obter maior
padronizacdo com relacdo aos dados coletados. Os questionarios podem ser apresentados aos
respondentes de forma verbal, impressa ou virtual, utilizando computadores. Nessa pesquisa,
foi utilizado questionario eletrdnico disponibilizado aos respondentes.

Para compor o questionario adotado nessa pesquisa, foram utilizadas perguntas
estruturadas em formato de escala. Segundo Malhotra (2006), uma pergunta estruturada é
aquela que pré-especifica o conjunto de respostas alternativas, assim como o formato das
respostas possiveis.

Cada atividade identificada baseada nas variaveis levantadas no resultado da pesquisa
qualitativa e na literatura foi transformada em uma assertiva, somando um total de 30
afirmativas. Para cada assertiva foi desenvolvida uma escala de aplicabilidade e uma de
concordancia, conforme apresentada nas figuras abaixo:

a) O grau de aplicabilidade: Avalia em seis pontos de mensuracdo, o nivel de
sofisticacdo com o qual a empresa gerencia o tripé cultura, clima e comportamento

Organizacional.

C’? N C’I? O» O3 O 4 C,? 5
Ndo  / Aplica > ~ Aplica
Aplica /' Minimo . Maximo

OBS.: Os niveis 1, 3 e 5 foram definidos caso a caso para balizamento das respostas, conforme exemplo:

O na O O, O 3 O 4 Os
A Cultura Organizacional A Cultura Organizacional A Cultura Organizacional é
existe, porém ndo é é conhecida e consistente conhecida, consistente com
conhecida pela com a atuacéo da a atuagdo da organizagéo e
organizagéo. organizagéo. existem mecanismos para

checar a aderéncia nas
praticas corporativas

Figura 43: Escala de aplicabilidade

Fonte: A autora
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Segundo Rabelo (2013), assim, evita-se a interpretacdo de cada respondente para o
nivel de aplicabilidade na atividade, a probabilidade do erro na mensuracao € reduzida, e a
precisdo (validade) e a coeréncia (confiabilidade) sdo mantidas.

b) O grau de concordancia: Avalia a concordancia que a atividade é importante na

gestdo da cultura, do clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

Figura 44: Escala de concordancia

Fonte: A autora

Segundo Hair et al (2005b) esse tipo de escala impar de categorias é adotado quando
alguma por¢do da amostra tem a probabilidade de sentir-se neutra em relagdo a questdo que
estd sendo examinada. Busca-se nessa pesquisa verificar a intensidade com a qual o
entrevistado concorda com o item, por isso a escala de cinco pontos parece ser adequada. O
nimero de itens ou categorias na escala é determinado em funcdo do tipo do respondente:
escolaridade e/ou familiaridade em responder perguntas de escalas, jA que na pratica as
pessoas evitam 0s extremos e uma escala de cinco pontos acaba se tornando uma escala de
trés pontos. Da perspectiva do pesquisador o ideal é ndo usar menos de cinco categorias
(HAIR et al., 2005b). A vantagem da adocdo da escala de Likert € que, embora inicialmente
considerada ordinal, é aceita como uma escala intervalar por diversos autores (HAIR et al.,
2005b; HAIR et al., 2010).

Além das assertivas relacionadas aos temas Cultura, Clima e Comportamento
Organizacional, foram desenvolvidas questdes que pudessem assegurar que o perfil dos
respondentes fosse adequado e caracterizar a amostra e os perfis de organizacionais, conforme
descrito na parte da Triagem:

. Idade;

. Formacao;

. Experiéncia de trabalho;

. Tempo de Experiéncia;

. Cargo;

. Evolucéo de Carreira;

. Tipo da empresa - publica, privada nacional, privada multinacional,
consultoria;

. Tamanho da Empresa e Ramo de Atividade (Fonte: SEBRAE Nacional/2014);
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No item relacionado ao tempo de experiéncia, foi feito o questionamento se foi em
uma Unica empresa ou ndo. Caso a resposta fosse "N&o", foi solicitada a informacéo de
quantas empresas trabalhou e qual o maior tempo de permanéncia. A partir dai, solicitou-se ao
respondente que se baseia-se na empresa que mais tempo permaneceu trabalhando para
responder o questionario.

Como estimulo para aqueles que se predispuserem a responder o questionério até o
final, foi mencionado no enunciado do questionario que para todo questionario preenchido
corretamente a pesquisadora doaria R$ 10,00 para Instituto Nacional do Céancer (INCA),
INCA Voluntério, na cidade do Rio de Janeiro. Com isso buscou-se atingir dois objetivos:
aumentar o comprometimento e interesse das pessoas com desenvolvimento da pesquisa
académica e despertar o espirito de ajuda ao proximo.

O questionario foi dividido em quatro partes:

1. Introducéo

Apresentacdo do objetivo do questionario e da contrapartida oferecida.

2. Triagem

Questdes que determinam o perfil dos respondentes

3. Instrugéo de Preenchimento:

Explicacdo sobre como o respondente deve selecionar a op¢do mais adequada nas
escalas de concordancia e aplicabilidade

4. Afirmativas

Afirmativas sobre as variaveis relacionadas a Cultura, Clima e Comportamento
Organizacional

O instrumento foi publicado no site da plataforma Survey Monkey
(http://pt.surveymonkey.com) por oferecer uma base para constru¢do e coleta dos dados
online.

Com o objetivo de garantir a compreensdo do questionario pelos respondentes, foi
realizado um teste piloto com cinco individuos com caracteristicas semelhantes dos
entrevistados que fizeram parte da amostra final dessa pesquisa. Com isso pretendeu-se
eliminar davidas e incompreensdes, potencializando a validade das respostas obtidas a partir
do questionario elaborado.

Ap0ls o preenchimento, o pesquisador elaborou um roteiro com perguntas abertas
para checar os seguintes itens: redacdo correta/adequada, clareza dos termos utilizados,
brevidade das afirmativas, formatagdo/organizacdo, tempo gasto e solicitou que cada

participante do grupo piloto respondesse.
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Ao término do teste poucas mudancas foram sugeridas, sendo elas:

e Na triagem foi solicitado destacar, ap6s o item relacionado ao tempo de
experiéncia, caso o respondente tivesse obtido sua experiéncia profissional em
varias empresas durante sua vida laboral, a partir desse item basear-se na empresa
que mais tempo permaneceu trabalhando para responder o questionario;

e clareza e reducgéo de palavras nas assertivas relacionadas a aquisicdo de poder e
estrutura interna.

Alguns participantes relataram que acharam o questionario longo e cansativo, porém a
maioria dos participantes do teste piloto completou o questionario em aproximadamente 20
minutos. No Apéndice A encontra-se a versao final publicada.

As informacdes relacionadas aos requisitos e critérios alocados no questionario estao

fundamentadas no capitulo 4 desta Tese.
3.3.2.6 Estratégia utilizada para Pesquisa Quantitativa
3.3.2.6.1 Coleta de Dados

Com a primeira (coleta e analise dos dados qualitativos) e a segunda (desenvolver
um instrumento) etapas concluidas, seguindo a estratégia adotada no projeto sequencial
exploratorio, segundo Creswell e Plano (2013), o pesquisador passa para uma terceira etapa
em que os dados quantitativos sdo coletados e analisados para testar ou generalizar os achados
qualitativos iniciais.

Ainda segundo esses autores, para lidar com uma questdo ou hipétese de pesquisa,
tanto na pesquisa qualitativa como na quantitativa, basicamente sdo 0s mesmos passos
utilizados nos procedimentos de amostragem, tais como:

e (uem sdo e como serdo amostrados 0s participantes que proporcionardo os dados

do estudo

e numero de participantes necessarios para responder as questdes da pesquisa;

e procedimentos de recrutamento dos participantes.

Creswell e Plano (2013), ressaltam que embora haja semelhancas nesse processo de
amostragem destacam diferencas fundamentais em como sdo tratados a abordagem da amostra
e 0 seu tamanho.

Na pesquisa quantitativa, o pesquisador pode optar por dois tipos de métodos de
amostragem: probabilistica e ndo-probabilistica. Segundo Hair et al. (2005b), a amostragem

probabilistica deve ser utilizada quando for necessario generalizar as descobertas a partir da
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amostra para toda a populacdo. J& as técnicas de amostragem ndo probabilisticas sdo
adequadas quando o objetivo principal é fazer um estudo exploratério sem o compromisso de
generalizacao dos achados.

Para essa tese foi adotada a amostragem ndo probabilistica intencional. A
amostragem ndo probabilistica, segundo Creswell e Plano (2013), envolve selecionar 0s
individuos que estdo disponiveis e podem ser estudados.

Segundo Gil (1999) define universo da amostra da seguinte forma: “E um conjunto
bem definido de elementos que possuem determinadas caracteristicas”. Diante do exposto
nessa fase da pesquisa quantitativa, optou em identificar, no minimo, trinta especialistas para
responder o questionario, visando a aplicagdo do tratamento estatistico escolhido que consiste
no uso do coeficiente de variacdo e histograma de frequéncia.

O perfil de respondentes do questionario é o de profissionais com vivéncia em
organizacOes privadas ou publicas, pequenas, médias ou grandes, nacional ou multinacional e
etc... de forma que possam avaliar as atividades propostas. S&o desejados tanto profissionais
do nivel operacional como estratégico, como lideres e/ou consultores em gestdo de pessoas
dentro das organizacfes. Dessa forma, é possivel ter a representatividade tanto das areas de
negdcio, como das areas funcionais organizacionais.

O levantamento de campo também conhecido como Suvey é um método de coleta de
dados primarios a partir de individuos. Segundo Hair et al (2010), opta-se por essa
metodologia quando se pretende coletar dados em uma grande amostra de pessoas. Malhotra
(2006) destaca que o levantamento de campo envolve a aplicacdo de questionario estruturado,
com o objetivo de obter maior padronizacdo com relagdo aos dados coletados, frequentemente
quantitativos. Os questionarios podem ser apresentados aos respondentes de 3 formas: verbal,
impressa ou virtual.

Utilizou-se para a coleta de dados nessa pesquisa a forma eletrénica para criar e
divulgar o questionario através da utilizacdo do software SorveyMonkey®. Em seguida, foi
disponibilizado o endereco eletrénico para acessar 0 questiondrio nas redes sociais,
profissional e pessoal, da pesquisadora via Facebook e Linked In™. Vale ressaltar, que no
Facebook por se tratar de uma via mais pessoal, foram enviadas mensagens individuais para
contatos profissionais da pesquisadora que se enquadravam dentro do perfil dos respondentes, ja
no Linke In foi publicado no perfil da pesquisadora. O link para acessar e responder o
questionario também foi disponibilizado para preenchimento para listas de contatos de MBAs,
Mestrados e Doutorados de alumnis de turmas de Engenharia e Administracdo da Universidade

Federal Fluminense. Além de responderem o questionario, foi solicitado aos individuos para
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divulgar a pesquisa em suas redes sociais, solicitando o preenchimento do questionario,
reforcando sempre que seria realizada uma doacdo para cada questionario respondido
completamente. Vale ressaltar, que a cada 3 dias era reforcada a divulgacdo durante um periodo
de 1 més do dia 13/04/2017 a 13/05/2017. No final do periodo de coleta eletronica de dados,
foram obtidos 150 questionarios completamente preenchidos. Conforme descrito na introducéo do
questionario, foi doada ao Inca Voluntério na cidade do Rio de Janeiro a quantia de R$ 10,00 por
questionario preenchido completamente. Sendo assim, como foram obtidos 150 questionérios, a
pesquisadora doou R$ 1.500,00 a instituicdo mencionada, via deposito bancario.

Segundo Hair et al (2010) e Malhotra (2006), existem vantagens e desvantagens ao

utilizar o levantamento de campo, conforme apresentado no quadro abaixo:

Vantagens Desvantagens

- Facilidade de aplicagéo - Dificuldade na elaboracéo do questionario, pois
deve ser simples e objetivo

- Baixa variabilidade nos resultados obtidos | - Dificuldade em acessar pontos de vista dos
devido a utilizagdo de questionarios estruturados | respondentes ora seja no nivel do subconsciente
ou até mesmo consciente

- Facilidade na codificagdo, analise e
interpretacdo dos dados coletados

- Acesso a grande amostra a baixo custo e em
pouco tempo

Quadro 21: Vantagens e Desvantagens na utilizacdo do Levantamento de Campo

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

A partir da utilizacdo do método de levantamento de dados nessa pesquisa, buscou-se
além de avaliar a relevancia das variaveis relacionadas ao tripé Cultura, Clima e
Comportamento Organizacional e a integragcdo entre eles no desempenho da organizagéo,
testar as hipdteses propostas. Para isso fez-se necessario coletar informagdes com uma grande
amostra, de forma padronizada, analisando os dados obtidos por meio de ferramentas

estatisticas, conforme apresentado no proximo item.
3.3.2.6.2 Analise de Dados

De acordo com Creswell e Plano (2013), na preparagdo dos dados para analise numa
pesquisa quantitativa, o pesquisador se preocupa em transformar os dados brutos em uteis
através da pontuacdo com valores numéricos a cada resposta. O autor ressalta a necessidade
ser desenvolvido um livro de codigos que relacione as variaveis, suas definigdes e 0s nUmeros

associados as opcles de resposta para cada uma delas. Enfim, para se extrair conhecimento
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desenvolvido numa pesquisa, 0s dados precisam ser tratados diante de métodos quantitativos
orientados de acordo com a escala de medicéao escolhida.

Neste sentido deve-se ressaltar que a escala utilizada nesta pesquisa € do tipo ordinal
onde os respectivos nimeros sao traduzidos em condicionantes qualitativos.

Segundo Hair et al. (2005b), trata-se de um instrumento confidvel quando resulta em
escores coerentes toda vez que for aplicado, isto €, a definicdo do conceito ndo pode ser
alterada a cada aplicacdo. Quando o instrumento possui itens multiplos, “(...) os escores
(classificacBes) para as perguntas individuais (itens) que compreendem a escala deverao ser
correlacionados. Quanto mais fortes as correlagdes, maior a confiabilidade da escala.” (HAIR
et al.; 2005b).

Com base no exposto pretende-se utilizar para efeito de validacdo do instrumento de
pesquisa a correlacdo policorica por tratar de um instrumento multidimensional. Em seguida
com base nos resultados da pesquisa e diante dos objetivos propostos, serdo utilizadas as
técnicas de andlise multivariada e a andlise fatorial exploratoria por escalonamento

multidimensional (MDS) que serdo descritos nos proximos itens.
3.3.2.6.2.1 Correlacédo Policorica - Validacdo do Instrumento

De acordo com Rodrigues et al (2017) , A matriz de correlacdo policérica é utilizada
para validacdo da dimensionalidade de um determinado instrumento permitindo analisar sua
consisténcia frente aos dados coletados.

Segundo Rigdon e Ferguson. (1991) os instrumentos que contemplam escalas ordinal
bidimensional oriundo de analise fatorial, devem ser validados por meio de correlagcdo
policérica, pois trata-se de uma forma mais adequada considerando as categoriais ordinais.
Neste sentido este modelo de correlagdo permitiu estimar uma relagdo linear ente duas
variaveis latentes analisando informagdes ordinais.

Para Bistaffa (2010):

“A correlagdo policorica ¢ uma medida de associagdo bivariada utilizada quando
duas variaveis sdo ordinais com trés ou mais categorias”.

Nesse sentido o questionario desta pesquisa foi validado pelo método exposto acima
como medida de confiabilidade, sendo que a validagao do instrumento foi condicionada para
um valor minimo de 0,7 considerando o limite inferior de aceitabilidade por cada pergunta.
Este grau estd de acordo com a sugestdo de Hair et al. (2009), onde o autor descreve esta
medida com sendo a condi¢cdo minima de validacdo para um instrumento baseado em escala

ordinal.
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3.3.2.6.2.2 Analise Fatorial Exploratoria.

No sentido de propor um tratamento adequado dos dados, a autora buscou a técnica
Analise Fatorial Exploratoria para validar o modelo proposto no sentido de analisar como as
variaveis se comportam em funcdo das dimensdes que foram estruturadas com base na
pesquisa qualitativa. Abaixo se faz necessario descrever a técnica proposta para efeito de
fundamento tedrico.

As analises fatoriais estdo dentro do contesto da analise multivariada, pois trata-se de
um método estatistico que permite verificar simultaneamente varios fatores multiplos de um
determinado objeto ou fenbmeno observado, ou seja, permite analisar como mais de duas
varaveis possam interagir ente si ( CORRAR ; PAULO; DIAS FILHO. 2014).

De acordo com Hair et.al. (2009), o pesquisador deve utilizar a analise fatorial com o
objetivo de organizar as variaveis e tentar resumi-las em conjunto mais condensado, em novas
dimensGes sem perder as informacdes originais. Outra questdo relacionado ao tema com base
no autor consiste saber quais variaveis podem atuar de forma conjunta e quais de fato tem um
maior impacto na analise.

Outro questdo importante na visdo de Hair et.al (2009), consiste no tamanho da
amostra onde deve-se observar, como ideal, uma amostra igual ou superior a 100. Neste
sentido a pesquisa dispbe de 150 respondentes que permite uma maior robustez de
respondentes para que se possa utilizar a técnica com seguranga.

Diante deste contexto a analise fatorial busca a interdependéncia das diversas
variaveis de formar simultanea a fim de que se possa entender suas relacdes. (CORRAR ;
PAULO; DIAS FILHO. 2014).

Neste sentido Corrar ; Paulo; Dias Filho. (pag.7, 2014) afirmam:

“O objetivo dessa técnica é encontrar um meio de condensar a informagao
contida nas varidveis originais em um conjunto menor de varidveis
estatistica (fatores) com uma perda minima e informacao, ou seja, sumarizar
dados por meio da combinacdo entre variaveis e explicar a relagdo entre
elas”.

De acordo com Hair et al. (pag.102, 2009): “Trata-se de uma técnica de
interdependéncia cujo proposito principal é definir a estrutura inerente a cada variavel na
analise”.

Os autores acima descrevem a técnica sendo esta importante para que com base nas

variancias entender como as variaveis se comportaram diante da técnica proposta pela
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pesquisa. Entende-se como variavel as perguntas que foram elaboradas para os especialistas e
os fatores as dimens@es descritas no instrumento de pesquisa.
Na figura abaixo apresenta-se a ldgica da analise fatorial, onde os fatores sdo as

dimensGes e as variaveis sdo as perguntas do instrumento.
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Figura 45: Légica simplificada da analise fatorial

Fonte: Elaborado pela autora.

Para Corrar; Paulo; Dias Filho. (2014), a analise fatorial permite avaliar as correlagGes
entre um grande numero existente de variaveis a fim de agrupar as referidas variaveis em
grupos menores de fatores que pode ser explicado com base no modelo matematico abaixo
descrito.

Xi = aitF1 + ai2F2 + ai2F2 + aisFs.... aijFj+ei

Xi —sdo as variaveis padronizadas

ai-S80 as cargas fatoriais

Fj - sdo os fatores

ei— € um erro que representa a parcela de variagdo da variavel i que é exclusiva dela e

ndo pode ser explicada.

Alguns testes séo considerados importantes para a validacdo da analise fatorial, neste
sentido os autores Hair at.al (2009) e Corrar ; Paulo; Dias Filho. (2014), advogam pela
realizacéo do teste de esfericidade de Bartlett e o teste de adequacédo da amostra (MSA).

O teste estatistico de Bartlett detecta a presenca de correlacdo entre varidveis e
fornece uma significancia estatistica para que se possa afirmar que a matriz de correlagdo tem
de fato correlagdes significantes. No caso do MSA que pode variar entre a e 1, sendo mais
proximo de 1 o ideal, neste sentido supfe-se que através deste indicador a variavel é prevista
sem erro pelas ouras variancias (HAIR et. al 2009).

Hair et.al (2009) e Corrar ; Paulo; Dias Filho. (2014) descrevem outro critério como
importante para a analise fatorial em relacdo aos respondentes. Neste caso 0s autores citam
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sobre o gréfico de declive ou screen plot que demonstra a varidncia compartilhada entre as
variaveis, percebe-se neste sentido que o gréfico de declive apresenta a homogeneidade entre
as variaveis em toda a amostra. Neste caso serd possivel atraves do teste avaliar a qualidade

dos respondentes em relacdo as dimensdes citadas no instrumento de pesquisa.
3.3.2.6.2.3 Escalonamento Multidimensional

Trata-se de uma técnica orientada para que se possam identificar padrdes e grau de
proximidades entre as varaveis, no sentido de buscar padrbes para que se possam avaliar as
afinidades das referidas variaveis (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO; 2014).

O modelo em questdo permite utilizar diversos tipos de escala, entre elas as néo
métricas como, por exemplo, as ordinais e as nominais (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO
2014). Neste sentido trata-se de uma técnica que esta adequada ao instrumento desta pesquisa,
pois as mediadas utilizadas estdo alinhadas com a escala ordinal.

Um dos objetivos do escalonamento multidimensional é a possibilidade de se
assemelhar na identificacdo de possiveis clusters atraves da elaboracdo de um gréfico para que
se possa visualizar o agrupamento de elementos de perfis préximos CORRAR; PAULO;
DIAS FILHO (2014).

Na visdo de Hair et.al (2009), o escalonamento multidimensional é conhecido com
mapa percentual e permite o pesquisador comparar dados similares através das imagens
obtidas pela técnica. Neste sentido o pesquisador pode compreender as similaridades entre as
variaveis.

O modelo baseado no escalonamento multidimensional necessita de uma validagéo
para que se possa observar sua adequacdo em fungédo aos dados coletados através da pesquisa
Survey.

Com base no exposto acima, Hair et al (2009) chama a atengéo para alguns cuidados
que o pesquisador deve ter ao utilizar a técnica baseada no escalonamento multidimensional.
Neste sentido o autor cita a técnica baseada na ndo medida de desajuste que é considerada a
forma para que se possa analisar a adequacdo do modelo. Nesta medida o pesquisador pode
verificar a propor¢do da variancia das disparidades onde o reflexo sera rebatido dentro da
semelhanga das respostas dos entrevistados.

A técnica de validacdo da adequacdo dos dados pela Equacdo de Kruskal € descrita
abaixo pelos autores Hair et.al (2009) e Corrar; Paulo; Dias Filho ( 2014), considerada como

a medida mais utilizada.
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-1 2
Yoy X (diy — 6y)

Kruskal's STRESS 2 = Top >
Zi=1 j=i+1(5ij - d--)

d;; = Distancia original baseada em julgamentos de similaridade

8;; = Distancia obtida pelo Mapa percentual

Corrar; Paulo; Dias Filho (2014) indica que quanto menor for o valor resultante da
formula citada por Kruskal, melhor seré o ajuste no método escalonamento multidimensional,
pois sinalizam valores reduzidos em relacdo aos erros do modelo. O ideal descrito pelos
autores € que os valores estejam préximos de zero, sendo que Kruskal definiu de forma
empirica a seguinte métrica abaixo para definir a qualidade do ajuste.

a)  Valores 0,20 representam ajuste pobre.

b)  Valores 0,10 justo.

c)  Valores 0,05 bom.

d)  Valores 0,025 excelente.

e)  Valores 0,00 perfeito.

Diante desta técnica sera possivel verificar como as perguntas respondidas pelos
entrevistados podem agrupar as variaveis que possuem similaridade. Adicionalmente o mapa
obtido pelo teste demonstrard a formacdo dos clusters. Diante desta formacdo o modelo
proposto podera sofrer mudancgas, pois as varidveis estudadas poderdo indicar novas
dimensdes ou reagrupamento das variaveis em relagdo as dimensoes.

Todos os testes estatistico realizados na pesquisa foram feitos com o Software Livre
R.

3.3.3 Estudo de Caso

Nessa parte pretende-se através de um estudo de caso investigar e mensurar o nivel
de aderéncia do modelo validado na pesquisa quali-quanti, apresentado no capitulo anterior.
Segundo Vieira Neto (2012), entende-se como aderéncia a forma como as empresas de
construgéo praticam os requisitos do modelo.

Inicialmente apresenta-se a contextualizagdo do ramo de atividade a ser estudado,
seguindo com o detalhamento do método utilizado nesse estudo de caso, finalizando com o

planejamento e a conducao da coleta e analise dos dados.
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3.3.3.1 Contextualizacdo

A Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial - ABDI, no relatorio sobre o
Panorama Setorial da Construcédo Civil (2010), descreve o quadro geral da Construcdo como
um Setor extremamente heterogéneo, pois abrange atividades, seja pela tipologia das
empresas, seja pelas tecnologias e qualificacdo de pessoal, ou ainda pela sua disperséo
geogréfica. A ABDI destaca a grande importancia do Setor para o desenvolvimento
econémico e social do Brasil, devido a grande quantidade de atividades que fazem parte do
seu ciclo de producdo, mas também pelo fato de absorver grande parte da méo-de-obra
brasileira ndo especializada do pais.

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE adota como classifica¢éo das
Empresas de Construcdo a tipologia a seguir:

e Obras:
= Edificacdes;
= Obras viérias;
= Grandes estruturas e obras-de-arte;
* Montagens industriais;
= QObras de urbanizacéo;
= QObras de outros tipos;
e Servicos da construcdo:
= Construcdo de etapas especificas de obras;
= Servicos diversos;
= Outros servigos.

O campo da Construgdo Civil por ter um enfoque mais analitico baseado
principalmente nas ciéncias exatas percebeu-se, em buscas bibliograficas nesse estudo, a
dificuldade em encontrar pesquisas cientificas sobre cultura, clima e comportamento
organizacional neste Setor. Diante do exposto, buscou-se nessa pesquisa quebrar um
paradigma ao analisar conceitos das ciéncias sociais e humanas dentro de uma empresa de
construcdo civil especializada em edificar prédios residenciais e comerciais.

Essa parte da pesquisa apresenta um estudo de caso referente a uma empresa que
atua no mercado ha 26 anos, no segmento de edificacfes residenciais/comerciais nas cidades
de Sdo Goncalo, Niteréi e Rio de Janeiro, desde sua fundagdo em janeiro de 1991. A

construtora esta localizada no municipio de Niterdi e mantém atualmente aproximadamente
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noventa funcionéarios. De acordo com o numero de empregados, segundo a classificacdo do
SEBRAE Nacional/2014, a construtora em estudo € considerada como pequeno porte.

Com base no atendimento aos seguintes critérios: facilidade de acesso as informacoes;
condicdes geograficas de facil acessibilidade; fornecimento de dados para auxiliar na
validacdo dos procedimentos da pesquisa; corpo gerencial com vasta experiéncia no setor da
Construgédo Civil, a pesquisadora selecionou a empresa XPTO para realizacdo de estudo de
caso unico nessa pesquisa. A empresa foi codificada com esta sigla com o objetivo de manter

0 anonimato.
3.3.3.2 O Método

Segundo Creswell (2010), na pesquisa qualitativa, os investigadores utilizam a teoria
como uma explicagdo ampla, similar ao que acontece na pesquisa quantitativa. Ainda segundo o
autor, o pesquisador comeca reunindo informacgfes detalhadas dos participantes e entdo as
transforma em categorias ou temas. A partir do desenvolvimento dos temas/categorias chega-se
aos padrdes, teorias ou generalizagdes amplas derivando em varias conclusfes, seja através das
experiéncias pessoais ou com a literatura existente sobre o topico.

Essa parte da pesquisa € classificada como qualitativa, quanto aos fins
descritiva/exploratéria e quanto aos meios, estudo de caso e documental. A justificativa para o
uso do estudo de caso é por ser reconhecido por areas diversas das ciéncias sociais ao estudar
fendmenos sociais complexos. (COOPER, 2011; VERGARA, 2013; YIN, 2010;).

Segundo Merriam (1998), o estudo de caso se destaca dos outros tipos de pesquisa
qualitativa por se caracterizar em descrever e analisar o caso de forma intensiva,
proporcionando insights Uteis para estruturar futuras pesquisas sobre o tema.

A expressdao “Estudo de Caso” foi adotada inicialmente nos estudos médicos e
psicologicos, onde o termo direciona para uma anélise detalhada de um caso individual que
explica a dinamica e a patologia de uma dada doenca (BECKER; 1999).

Ja nos estudos realizados nas ciéncias sociais, 0 termo passou a ser utilizado para
analisar profundamente, alguma unidade social, seja esta: uma organizacdo, um individuo
isolado ou em conjunto, uma comunidade e etc... cabendo ao pesquisador fazer referéncia a
um fendbmeno recente que merega um estudo detalhado.

Segundo Halinen e Tdrnroos (2005), é indicado escolher o estudo de caso nas
seguintes situacdes: quando o conhecimento existente sobre o fendmeno é pouco e ndo é bem

definido; quando as teorias disponiveis para explica-lo ndo séo adequadas ou quando ocorrem
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mudancas nos processos. Nesses casos, busca-se através do estudo de caso ter uma visdo
detalhada de um fenémeno dentro de um contexto.

Segundo Yin (2010), as etapas a serem consideradas na condugdo de um estudo de
caso podem ser divididas em trés: planejamento, coleta de dados e andlise dos dados. A
Figura 46 ilustra as etapas seguidas por esta pesquisa para o atingimento do resultado
esperado quando da realizacdo do estudo de caso.

Planejamento

Resultados Coleta de Dados

Analise de Dados

Figura 46: Etapas do Estudo de Caso

Fonte: A autora

A primeira etapa é o planejamento, momento que se define os aspectos relacionados
com a concepgdo da pesquisa, tais como: questdes da pesquisa, tipo de estudo, constructos,
casos, contexto, protocolo e etc. Na sequencia a coleta de dados definindo os seguintes
pontos: técnica de coleta, validade do constructo, tipos e base de dados, confiabilidade, dentre
outros. Os aspectos referentes ao processo de analise de dados contemplam: anotagdes de
campo, codificacdo, revisdo de relatério, estratégias/técnicas de andlise, comparagdo com a

literatura e etc. E por fim quando se chega aos resultados promovendo o conhecimento.
3.3.3.3 Planejamento

Na fase de planejamento para o estudo de caso dessa pesquisa, determinou-se 0s
seguintes aspectos relacionados com a sua concepc¢ao:
a) Questdes da pesquisa — “como” ou “o que”
b) Tipo de estudo: descritivo e exploratorio;
¢) Estudo de Caso Unico - Tipico;
d) Tipo holistico;
e) Utilizacdo de Protocolo para confiabilidade

Segundo Yin (2010), o estudo de caso representa a estratégia mais adequada a ser

2 (13

utilizada numa pesquisa que busca respostas para perguntas do tipo “como”, “o que” e “por
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que”, quando o investigador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco esté
sobre fendmenos contemporaneos inseridos no contexto da vida real. O estudo de caso pode
ser utilizado para descrever uma situacdo no seu contexto, gerar hipéteses ou testar teorias. O
autor define um projeto de pesquisa como um plano de acdo que parte de um conjunto de
questdes a serem respondidas e busca-se chegar a um conjunto de conclusdes sobre essas
questdes.

Yin (2010) classifica o estudo de caso em trés tipos quanto ao objetivo da pesquisa:

1) Descritivo — descreve o fenbmeno dentro de seu contexto;

2) Exploratério — trata de problemas pouco conhecidos, objetivando definir hipoteses ou
proposi¢Oes para futuras pesquisas;

3) Explanatorio — o intuito é explicar relacBes de causa e efeito a partir de uma teoria.

Ainda segundo o autor, embora os trés tipos possam ser claramente definidos, existe
uma éarea de sobreposicdo entre eles. A pesquisa teve carater descritivo e exploratorio
buscando conhecer, explicar e explorar um fenémeno.

O estudo de caso Unico nessa pesquisa tem como proposito testar os limites da teoria
por meio de caso critico. Segundo Stake (1995), um dos motivos na escolha do caso Unico é a
possibilidade de aprendizado a partir dele.

Como vantagens do estudo de caso Unico, destaca-se a possibilidade de
aprofundamento da pesquisa e criatividade do pesquisador devido a concentracdo dos recursos
em um caso. Segundo Laville e Dionne (1999) recomenda-se nos estudos de caso Unico que o
pesquisador concentre-se num segmento para ndo ser superficial, escolhendo-o de tal maneira
que possa chegar a uma Visdo representativa do conjunto. Os autores destacam que as
restricbes estdo relacionadas na fragilidade para a generalizacdo: "as concluses de tal
investigacdo valem de inicio para o caso considerado, e nada assegura, a priori, que possam se
aplicar a outros casos".

A opgéo pela escolha em desenvolver um estudo de caso unico, segundo Yin (2010),
justifica-se quando este for:

. Critico - busca satisfazer as condi¢Ges necessarias a situacao de pesquisa;

. Extremo - o foco do estudo ocorre eventualmente;

. Tipico - a situacdo representar condi¢des usuais;

. Revelador — uma situacdo previamente inacessivel para investigagéo;

. Longitudinal - o estudo ocorre em mais de um momento no tempo.
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O estudo de caso tipo holistico possui uma unidade de analise que é considerada em
determinado contexto e que pode ser um caso (YIN, 2010).

O protocolo descreve o passo a passo das agOes que serdo realizadas durante a
pesquisa, apresentando os procedimentos a serem adotados (YIN, 2010). O protocolo,
segundo o autor, € importante para a confiabilidade do processo, pois fornece informacoes
para gque o estudo, quando repetido sob as mesmas condigdes, obtenha os mesmos resultados.
Ele recomenda os seguintes topicos: visdo geral da pesquisa (objetivo, questdo de pesquisa);
procedimentos para coleta de dados (recursos necessarios, agenda das atividades de coleta de
dados); questdes do estudo de caso (instrumentos para coleta dos dados).

Para assegurar a confiabilidade do estudo a pesquisadora procurou seguir o protocolo
de estudo de caso recomendado por Yin (2010). Foi preparado um roteiro para a realizagéo
das entrevistas semi-estruturadas procurando ouvir muito mais do que falar, buscando ter
flexibilidade quanto aos novos aspectos levantados a cada entrevista, sem deixar que a
entrevista saisse do escopo pretendido e ainda procurando tratar com o devido cuidado
evidéncias contraditorias.

ApoOs essa primeira etapa deu-se continuidade ao estudo com a conducdo da coleta de

dados, como sera apresentada a seguir.
3.3.3.4 Coleta de dados

Para a coleta dos dados, segundo Yin (2010), pode-se utilizar de seis fontes:
1. documentos;
2. registros em arquivo;
3. entrevistas;
4. observagéo direta;
5. observacdo participante;
6. artefatos fisicos.
Nessa pesquisa, as principais fontes utilizadas foram: (a) artigos, textos, noticias,
enfim informagBes disponiveis no website da empresa, documentos administrativos e
apresentacdes realizadas; (b) arquivos de uso publico, registros organizacionais de gestao e
dados de levantamentos; (c) entrevistas, através do instrumento de levantamento dos dados.
Segundo Yin (2010), alguns principios predominantes sdo importantes para o
trabalho de coleta de dados utilizando essas fontes, séo eles: multiplas fontes de evidéncias,
que convergem em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas, um banco de dados

para o estudo de caso e um encadeamento de evidéncias. O encadeamento de evidéncias séo
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ligacOes explicitas entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se
chegou.

Segundo Yin (2010) é provavel que as informag6es documentais sejam relevantes a
todos os topicos do estudo de caso. Segundo o autor podem ser considerados como
documentos: cartas, memorandos, atas de reunido, avisos, website, documentos
administrativos, dentre outros.

A entrevista é a técnica de coleta de dados mais utilizada em estudos de caso,
segundo varios autores. Segundo Yin (2010) para a realizacdo das entrevistas alguns aspectos
devem ser considerados, sdo eles:

- critério para escolha dos entrevistados;

- utilizacdo ou ndo de roteiro de entrevista;

- numero de entrevistados

- meio para registro da entrevista (anotacdes, gravacao, etc.).

A principal técnica utilizada neste estudo foram as entrevistas focadas, semi-
estruturadas. As entrevistas focadas o respondente € entrevistado por um curto periodo de
tempo. As entrevistas sdo espontaneas e assumem um carater de conversa informal, porém foi
seguido um conjunto de perguntas que se originaram do protocolo de estudo de caso. Foi
elaborado um roteiro de entrevista composto de duas etapas principais: 1%) contextualizagdo
sobre a pesquisa, a metodologia utilizada e a proposta da entrevista, 2%) as perguntas
referentes ao fendmeno estudado.

Além disso, foram feitas também questdes com o intuito de caracterizar a empresa e
entender seu historico, contextualizacdo, sua area de atuacdo e equipe. O roteiro final de
entrevista encontra-se no Apéndice D.

O roteiro do questionario para realizacdo das entrevistas foi elaborado pela prépria
pesquisadora, a partir do questionario utilizado na pesquisa quantitativa contendo 30 questdes
fechadas. Essas 30 questbes foram condensadas e reestruturadas em 5 questfes abertas para
utilizacdo nas entrevistas do estudo de caso. Essa agao fez-se necessaria para transformar as
questdes fechadas da pesquisa quantitativa em questdes abertas na pesquisa qualitativa, porém
vale ressaltar que as variaveis que foram utilizadas como referencia na construcdo das
questdes anteriores foram mantidas.

A entrevista ocorreu com o proprietario da construtora e 0 seu corpo gerencial, com
experiéncia no ramo da construcdo civil de aproximadamente 30 anos. No inicio de cada
entrevista, foi apresentado o objetivo da pesquisa, 0s procedimentos de coleta de dados e o

tempo estimado para a sua realizacao.
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Depois das questdes para caracterizar a empresa e antes das perguntas referentes ao
fendmeno estudado, apresentaram-se aos entrevistados os conceitos de Cultura e Clima
Organizacional, utilizando as mesmas referéncias quando da realizacao das entrevistas com 0s
especialistas apresentada no capitulo 3 dessa pesquisa. Com base nessa conceituacgéo,
solicitou-se aos respondentes a opinido sobre as questfes apresentadas no quadro abaixo,
sempre citando exemplos do dia a dia da empresa. O roteiro de entrevista encontra-se

disponivel para consulta no Apéndice B.

Questdes

1. Como é caracterizada a Cultura da empresa? Como sdo divulgados os principios/valores
entre as diversas areas existentes?

2. Como e gerenciado Clima Organizacional?

3. Como acontece a relagéo entre a Cultura e o Clima Organizacional? E entre a Cultura e a
Estratégia no Setor da Construcédo Civil?

4. Como acontece o processo de aculturacdo (assimilacdo de aspectos culturais) na admissao
de novos colaboradores?

5. Como se monitora comportamento da lideranca com relacdo ao alinhamento entre os

principios/valores declarados pela organizacgéo e os praticados nas relacdes do dia a dia?

Quadro 22: Questdes do Protocolo do Estudo de Caso

Fonte: A autora

As entrevistas foram aplicadas pessoalmente com os respondentes, que sdo gestores
de processos dentro da empresa. Um dos recursos utilizados nas entrevistas foi a gravacdo e a
transcrigdo destas, melhorando assim a precisdo na etapa de anélise dos dados.

Como forma de organizar e documentar todos os dados coletados foi criada uma base
de dados para esse estudo, utilizou-se para isso o software NVivo para reunir em um s6 lugar
todas as informagdes e evidéncias obtidas.

Diante do exposto, a pesquisadora buscou evidéncias baseadas nas entrevistas e
documentos para analisar e poder descrever o suposto nivel de aderéncia ao modelo em

questao.
3.3.3.5 Andlise de Dados

A andlise dos dados no estudo de caso é uma etapa de extrema importancia para a
construcdo da teoria, além de ser considerada uma das etapas mais dificeis do método por
exigir experiéncia/habilidades com a pesquisa qualitativa pelo pesquisador.
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Segundo Treinta apud Miguel (2015), somente transcrever as entrevistas ndo é o
bastante para que a andlise dos dados seja consistente, recomenda-se a adogdo de duas
praticas para extrair informacdes validas para a construcdo da teoria, séo elas: a codificacéo
dos dados e a construcdo de um painel com uma representacdo visual do conjunto dos dados
analisados.

Ainda segundo a autora, a partir dai, o pesquisador consegue identificar padrdes,
conceitos e teorias que permitam compreender os fenémenos estudados, além de facilitar o
entendimento do dinamismo entre os relacionamentos identificados. Vale ressaltar, a
necessidade e a importancia em comparar 0s achados da pesquisa com a literatura existente.

Objetivou-se, com a realizacdo das entrevistas com o corpo gerencial da construtora,
analisar o comportamento da organizacdo baseado nos aspectos da cultura e do clima
organizacional a partir do relato de suas experiéncias, juntamente com a indicacdo dos
documentos internos. Diante do exposto, foi possivel pontuar e identificar comportamentos
em fungdo da experiéncia de muitos anos de vivéncia dos entrevistados em pequenas
empresas no setor da construcao civil.

Ao terminar a realizacdo das entrevistas os audios foram transcritos, este processo é
muito importante para que se possa garantir a confiabilidade de todos os procedimentos de
pesquisa. Na sequencia realizou-se leitura das transcrigdes integralmente para avaliar se as
transcricbes seguiram fielmente o que o entrevistado respondeu e confirmar a qualidade e
veracidade de cada uma. A partir dai, iniciou-se o processo de codificacdo usando o método
de Glaser e Strauss (1967), Teoria Fundamentada, da mesma forma que foi utilizada na
entrevista com os especialistas, descrito no item 3.3.2.4.2. Os dados foram codificados e
categorizados ao ler cada transcricdo das entrevistas novamente. Ao final revisaram-se as
categorias, definindo hierarquia, escala de importancia entre categorias, a partir da perspectiva
dos entrevistados.

Com os resultados obtidos nessa fase, iniciou-se a analise dos resultados obtidos na

pesquisa quali-quanti e no estudo de caso, conforme apresentado no préximo capitulo.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

No Capitulo 3, foram apresentados os métodos e as técnicas para a coleta e analise
dos dados da pesquisa quali-quanti para atender os objetivos definidos e o delineamento da
pesquisa. Neste capitulo serdo apresentados os resultados das coletas de dados realizadas por
meio das entrevistas/questionarios na pesquisa qualitativa e questionario aplicado na pesquisa

quantitativa e entrevistas realizadas com o corpo gerencial da construtora XPTO.

4.1. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA QUALITATIVA

A anélise dos resultados serviu para responder as perguntas da pesquisa, sobre 0s
fatores relacionados a Cultura e ao Clima Organizacional que influenciam os resultados, suas
consequéncias e qudo raros sdo nas praticas organizacionais, usando o método de Glaser e
Strauss (1967) para a codificacdo dos dados. Foram categorizadas todas as respostas que 0S
participantes descreveram tanto das entrevistas como dos questionarios.

Primeiro, foram lidas todas as transcrigdes das entrevistas e todas as respostas dos
questionarios para obter uma analise geral das respostas dos participantes.

Numa segunda etapa, ao ler cada questionario e cada transcricdo das entrevistas
novamente, comegou-se a gerar rotulos para palavras, frases e/ou sentencas para refletir nossa
codificacdo inicial. A partir desses rotulos, desenvolveu-se a criacdo de categorias refletindo
similaridade e frequéncia de respostas.

Numa terceira etapa, revisou-se, renomeou-se e combinou-se as categorias, definindo
hierarquia, escala de importancia entre categorias/sub-categorias, a partir da perspectiva dos
participantes. Apos criteriosa analise desses resultados determinou-se trés variaveis que
refletiam adequadamente as respostas fornecidas pelos participantes, séo elas: Ambiente

Organizacional, Comunicacéo e Lideranca, conforme apresentado a seguir:

CULTURA ORGANIZACIONAL CLIMA ORGANIZACIONAL
Ambiente Organizacional
- - Comunicagio Lideranca
Estratégia Processos & Politicas RH
Gestao pelo Exemplo
Contexto Empresarial . Discurso & Pratica
. . Desenvolvimento/ Confianca . - .
Dmamismo Segmento . . Identificagdo Organizacional
L Reconhecimento/ Transparéncia .
Negocio . . C Equipes de Trabalho
N C Crescimento Profissional Objetividade
Fusdo/Aquisigdo . . Subcultura
Economia & Politica Qualidade de Vida Acesso Subclima
Aculturagdo (Selegdo) Equalizagdo

Humanizada
Confian¢a/Compaixdo/Valorizagdo

Missdo/Visdo/Valores

Quadro 23: Variaveis da Cultura e Clima Organizacional ap6s analise Pesquisa Qualitativa

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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As “Categorias” e “Sub-Categorias” identificadas sd3o aquelas mais citadas nas
respostas dos entrevistados e assim constituem as varidveis dos modelos sintetizados e
apresentados, no quadro acima.

A utilizacdo da Técnica de Incidentes Criticos alinhada com a Teoria Fundamentada
foi de extrema importancia, possibilitando o desenvolvimento e a aplicacdo do roteiro de
entrevista assim como a respectiva codificagdo das respostas.

Segundo Strauss & Corbin (2008), ao analisar dados, o pesquisador, cria categorias,
guestiona, compara, inova a partir de dados desconectes e desorganizados, gera-se a partir dai
a interacdo entre os pesquisadores e 0s dados.

Através da realizacdo dessa pesquisa qualitativa foi possivel identificar o conjunto de
varidveis da cultura e do clima organizacional que impactam no comportamento
organizacional. Ja as variaveis mais significativas identificadas para analisar o
comportamento organizacional através do instrumento de pesquisa foram estabelecidas pela

fundamentacéo tedrica, conforme ilustrado no quadro 24:

Comportamento Organizacional

Aquisicio de Poder Estrutura Interna Comportamento Politico Gestiio de Conflitos

Cultura Organizacional Clima Organizacional

Ambiente Organizacional

Comunicacao Lideranca

Estratégia Processos & Politicas RH

Quadro 24: Variveis da Cultura, Clima e Comportamento Organizacional

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Estas palavras-chave apontam o caminho da discussdo abordada pelo estudo e vai ao
encontro com a interpretacdo de Schein (2000) e Schneider (2013) sobre a relagéo entre clima
e cultura organizacional e de suas propriedades que se reforcam mutuamente.

Para Schneider (2013) clima oferece uma abordagem para os valores tangiveis em
que os gestores podem concentrar esforcos para gerar os comportamentos que eles buscam
para atingir a eficacia. Segundo o autor a forma como as pessoas percebem seu ambiente de
trabalho é dificil de avaliar, mas € provavel que, invisivelmente, direcionam seus
comportamentos diarios, por isso € importante entender.

Segundo Robbins (2014), o comportamento organizacional, no nivel macro-
organizacional, engloba todo o sistema de variaveis, como: estrutura de uma organizagéo, a

percepcédo da cultura e uma manifestacdo da mesma no clima e nas atitudes e comportamento
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dos empregados, o poder, a politica e o conflito nas empresas fornece um complexo sistema
para ajudar e explicar, prever e gerenciar o desempenho organizacional.

Diante do exposto, o0 modelo de referéncia apresentado na figura 2 dessa pesquisa,
foi revisado apds andlise do resultado da pesquisa qualitativa e a relacdo do tripé cultura,

clima e comportamento organizacional e reestruturado da seguinte forma:

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL
H2/H3

CLIMA ORGANIZACIONAL

Figura 47: Modelo de Referéncia revisado

Fonte: Desenvolvida pela autora

O Modelo de referéncia acima estabelece as relagdes entre cultura organizacional,
clima organizacional e comportamento organizacional e cada relacdo dessas vai gerar as
hipbteses da pesquisa e impactar diretamente na produtividade e consequentemente a eficacia

organizacional.

4.2 ANALISES DOS RESULTADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA
Nesta parte da pesquisa sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo,
seguindo a seguinte ordem: perfil dos respondentes, carateristicas da amostra, preceitos da

analise multivariada buscando-se as técnicas a analise fatorial e o escalonamento

multidimensional para tratar os dados.
4.2.1. Perfil dos Respondentes

O perfil dos respondentes foi analisado em relagéo aos itens descritos na parte da

Triagem da pesquisa, conforme ilustrado nos graficos abaixo:
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Até Ensino Médio

Superior Incompleto

Superior Completo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Gréfico 2: Formagao
Fonte: A autora

No grafico acima, 98,03% da amostra possui pelo menos o nivel superior completo,
essa informacdo demonstra que os respondentes apresentam um grau de escolaridade elevado

e que a amostra esta dentro do perfil desejado para a pesquisa.

De 01 a 05 anos

De 05 a 10 anos -
De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos -

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 48: Experiéncia de Trabalho

Fonte: A autora
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Quase a metade dos respondentes (48,03%) possui experiéncia de trabalho superior a
20 anos, além disso, outro aspecto importante é que 83% dos participantes relataram que esse
tempo de experiéncia nao foi adquirido em uma unica empresa. Dentro desse percentual, vale
destacar que o tempo médio de vivéncia dentro de uma empresa relatado pelos participantes
da pesquisa foi de 11 anos. Essas informacGes sdo de extrema importancia quando se trata de
uma pesquisa para analisar a integracdo do tripé cultura, clima e comportamento
organizacional no desempenho da organizacdo. A larga experiéncia desses profissionais no
ambiente corporativo possibilitou-os um olhar mais agucado com relacéo a aspectos, como:
valores e principios organizacionais, processos/politicas de Recursos Humanos,
comportamento politico, processos de comunicacao, estilos de lideranca, dentre outros. Dessa
forma, esse perfil pdde vivenciar o dinamismo do contexto empresarial para obtencdo de
melhores resultados com a necessidade de adaptacdes na cultura e consequentes impactos no

clima organizacional.

Nivel Operacional

Nivel Tatico

Nivel Estratégico

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 49: Cargo que ocupou

Fonte: A autora

Com relacdo ao item cargo que ocupou, vale lembrar que apds a resposta dada no
item relacionado ao tempo de experiéncia, quando questionados se foi em uma Unica empresa,
0s respondentes que responderam Nao, solicitou-se que baseia-se na empresa que mais tempo
trabalha/trabalhou para continuar respondendo o questionario. Dessa forma, o resultado
apresentado na figura 44 traz importante informacéo para a pesquisa, pois percebe-se a
distribuicdo equilibrada das respostas entre os trés niveis da pirdmide organizacional. O
grafico nos apresenta que 40% da amostra é composta por profissionais com perfil de maior

envolvimento com o pensamento estratégico, isto €, planejam, gerenciam, monitoram e
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avaliam a Cultura e o Clima Organizacional e o impacto nos resultados. Sdo vistos pela
organizacdo como Exemplos no exercicio da gestdo. Em contrapartida, 36% tém uma viséo
mais operacional e atuam nos processos fim da empresa, 24% estdo situados nas areas de
coordenacao, e que precisam da estratégia para estabelecer a forma de atuacéo e dar suporte
as areas fim. Diante do exposto, conclui-se que esse equilibrio possibilita uma visao da Cultura,
do Clima e os reflexos no Comportamento Organizacional de perspectivas diferentes permitindo
avaliacOes sobre as questdes do tema de forma mais robusta.

Microempresa
Comeércio e Servigos (até 09 empregados)

Microempresa
Industria (até 19 empregados)

Pequeno Porte
Comércio e Servigos (10 a 49 empregados)

Pequeno Porte
Industria (20 a 99 empregados)

Meédio Porte
Comércio e Servigos (50 a 99 empregados)

Meédio Porte
Industria (100 a 499 empregados)

Grande Porte
Comércio e Servigos (> 99 empregados)

Grande Porte
Industria (> 499 empregados)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Figura 50: Tamanho da Empresa e Ramo de Atividade (Fonte: SEBRAE Nacional/2014)

Fonte: A autora

Com relacdo ao indicador tamanho da empresa e ramo de atividade foi usado o
critério adotado pelo SEBRAE. Das empresas nas quais 0s respondentes atuam, conforme a
Figura 50 pode ser observada que mais da metade dos respondentes (61%) atua em empresas
de grande porte—industria com mais de 499 empregados. A segunda maior fatia (25%)
empresas de grande porte—comercio e servigos com mais de 99 empregados. O restante ficou
dividido em empresas de médio porte (industria) com 6%, empresas de médio porte (comércio
e servigos) com 3%, empresas de pequeno porte (comércio e servicos) com 2% e

microempresa (comércio e servigos) com 3%.
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Publica

Privada - Nacional

Privada - Multinacional

Consultoria

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 51: Tipo da Empresa

Fonte: A autora

Com relacdo ao tipo da empresa, era esperado que a amostra fosse formada
majoritariamente por empresas que atuam nos mercados multinacionais, ja que é formada,
sobretudo, por industria de grande porte. Na figura acima pode ser observada que a fatia de
empresas privadas multinacionais é de 51%, empresas privadas nacionais de 25%, empresas

publicas 21% e empresas de consultoria somente 3%.
4.2.2. Caracteristicas da Amostra

Diante do exposto, inicia-se essa parte da pesquisa pela validagdo do instrumento de
pesquisa para verificar a adequacdo das respostas com base no perfil da amostra selecionada.
O quadro abaixo explica a qualidade das respostas com base na correlagdo policorica
escolhida pela pesquisadora a fim de validar o instrumento que foi calibrado com base numa
escala ordinal. Rigdon e Ferguson (1991) advogam pela utilizacdo de escala ordinal aplicada
para a analise fatorial com base em na correlacdo policdrica, pois trata-se de uma forma mais

adequada considerando as categoriais ordinais.
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MENSURACAO DA ADERENCIA DA AMOSTRA

Atividades

Cargas Fatoriais

GA GC
1. Checar a Cultura, seus impactos no Clima Organizacional e a relacdo direta com a .94 .84
Estratégia da empresa
2. Direcionar uma mudanga cultural a partir do dinamismo do contexto empresarial para .92 .89
obtencdo de melhores resultados.
3. Reforgar principios e valores organizacionais para alavancar resultados em .90 .88
momentos de crise econdmica e/ou politica
4. Alinhar de maneira linear o entendimento e a pratica dos valores e principios .93 .85
organizacionais
5. Gerar Politicas de Recursos Humanos (RH) através da analise e entendimento dos .93 .85
padrdes culturais da organiza¢ao
6. Estimular o desenvolvimento e crescimento profissional através de Plano de Carreira .95 .83
alinhando as expectativas colaborador/empresa
7. Alinhar os objetivos e expectativas dos colaboradores com os Valores 91 .93
Organizacionais no Processo de Recrutamento & Selecdo (R&S)
8. Reconhecer e valorizar um desempenho ou uma atuacdo excepcional dos .90 .83
colaboradores
9. Analisar se a Organizacdo da igual prioridade tanto a manutencdo do bem estar dos .94 .90
colaboradores quanto a obtencao de resultados
10. Gerar processo de aculturacdo (assimilagdo de aspectos culturais) em fusGes ou .90 .92
aquisi¢des ou instalagdo de novas unidades
11. Valorizar a transparéncia no processo de comunicagao organizacional .95 .84
12. Buscar a percepcdo dos colaboradores com relagdo a eficicia da comunicacdo no .93 .89
nivel do ambiente de trabalho
13. Permitir aos colaboradores livre acesso as informagdes que impactam no seu .94 .85
trabalho
14. Transmitir as informacdes de forma clara e objetiva a todos os niveis da .94 91
organizacdo
15. Monitorar alinhamento entre principios e valores declarados pela organizagdo e 0s .94 .92
praticados nas rela¢des do diaa dia
16. Divulgar os valores organizacionais, periodicamente, para equalizar Cultura .94 .92
Organizacional entre as diversas subculturas existentes na organizacgéo.
17. Atribuir a Lideranga o processo de divulgar e ser exemplo na pratica dos principios .92 .83
e valores organizacionais
18. Responsabilizar os Lideres na disseminacdo da Missdo, Visdo e Valores .93 91
Organizacionais.
19. Monitorar o comportamento do Lider como reflexo da Cultura declarada na 91 .89
Organizacéo
20. Equilibrar as forcas entre uma Cultura Humanizada e uma Cultura focada sé em .94 .90
resultados
21. Perceber a relacéo direta entre Cultura Organizacional, resultados e sustentabilidade .92 .89
do sucesso empresarial.
22. Analisar a relagdo entre cultura e clima organizacional como potencial vantagem .93 91
competitiva
23. Analisar os diferentes estilos de lideran¢a e a consequente formagao de subculturas .93 .87
e/ou subclimas dentro das equipes
24, Relacionar as altera¢Ges do Clima Emocional ao estilo de lideranca existente .95 .88
25. Analisar o Clima Organizacional como forma de mensurar a aderéncia e aceitacdo 91 91
dos colaboradores a Cultura praticada
26. Identificar como o poder é adquirido e retido dentro da organizacao 91 .90
27. Alinhar as caracteristicas da Estrutura Interna da Organizacdo com as caracteristicas .90 .84
pessoais num Processo de R&S
28. Monitorar o alinhamento do comportamento politico praticado na organizagdo com .93 .87

a Cultura e impactos no Clima Organizacional
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29. Buscar a percepcdo dos colaboradores com relagdo ao comportamento politico 91 .81
praticado pela Lideranga
30. Atribuir a Lideranga o gerenciamento efetivo dos conflitos na organizag&o. .94 .79

GA= Grau de Aplicabilidade =~ GC=Grau de Concordancia

Fonte: A autora

Os dados do quadro acima, demostram que as perguntas ficaram com valores acima
de 0,7 sendo esta medida considerada em boas condicdes para a validacdo do instrumento.
Percebe neste sentido um delineamento da amostra da pesquisa quantitativa, definido de
forma adequada com o perfil do respondente para a validacéo do instrumento de pesquisa.

Outra questdo importante consiste na demonstracdo do Screen Plot, conforme
apresentado no grafico abaixo, onde pode-se justificar a qualidade das respostas dos
entrevistados com base no curso linear das varincias. Percebe-se neste sentido a
uniformidade das respostas coletadas pelo instrumento de pesquisa.

Com base no exposto, Hair et.al (2009) e Corrar; Paulo; Dias Filho. (2014) afirmam

sobre a importancia deste teste para que se possa demonstrar a qualidade dos respondentes.

valor dos fatores 1 (a) e 2 (b)

1 L} 1 1
0 20 40 60

Curso dos fatores 1 (a) e 2 (b) com relacdo as respostas do instrumento

Gréfico 3: Demonstracdo Screen Plot da qualidade das respostas

Fonte: A autora

Diante da necessidade de se verificar as consisténcias das dimensdes do instrumento
de pesquisa, optou-se pelo grafico abaixo para que se possa verificar a consisténcia das

dimensGes do instrumento de pesquisa, pois as perguntas foram estruturadas diante de dois
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fatores. Neste sentido entende-se o fator 1 como o grau de aplicabilidade (a) e o fator 2 como
0 grau de concordancia (b).

A escala de aplicabilidade € ordinal, ja que ndo ha como dizer o quanto uma empresa
aplica com mais sofisticacdo ou ndo cada atividade. Ja na escala de concordancia os dados
podem ser considerados intervalares.

Com base no gréfico abaixo o software R pode calcular que os dois eixos sdo
explicados em 62,9% , ou seja ha uma razoavel correlacédo entre os fatores.

Outro ponto importante demonstrado no grafico € a correlacdo das respostas em
relagcdo a cada fator. Houve neste sentido pouca dispersdo desmontando a coeréncia entre 0s
respondentes em funcdo das perguntas. Neste sentido, confirma-se a escolha correta do perfil

do respondente em funcéo das suas respostas rebatidas nas dimensdes.

1.0-

Fator 2. Resposta “b” do instrumento

-1.0 -0.5 0.0 0.5 1.0

Fator 1. Resposta “a” do instrumento

Grafico 4: CLUSTERS

Fonte: A autora

No sentido de validacdo do modelo proposto pela pesquisa, optou se pelo
escalonamento multidimensional, pois trata-se de uma técnica de interdependéncia.

Obijetivou-se neste sentido verificar graficamente os clusters formados pela técnica
para que se possa identificar e avaliar as afinidades das referidas variaveis conforme descrito
por (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO; 2014).

O primeiro passo foi a identificacdo dos clusters, conforme figura abaixo, para que se
possa avaliar a relagdo entre as perguntas.
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Grafico 5: Escalonamento Multidimensional

Fonte: A autora

Com base no grafico acima percebe-se a formacdo de 5 clusters, sendo os culsters 1,
2 3 relacionados ao grau de aplicabilidade e os custers 4 e 5 ao grau de concordancia. Vale
ressaltar que o cluster 5 se configura como um outlier, com um valor atipico que embora as
organizagfes ndo a apliguem muito, os respondentes consideram fundamental para na gestdo
da cultura, do clima e do comportamento organizacional em si.

Outro ponto importante na analise pelo escalonamento multidimensional consiste na
validacdo do modelo que é realizada pela formula de Kruskal. Corrar; Paulo; Dias Filho
(2014) advogam que valores entre 0,025 e 0,0000 sdo considerado excelentes e perfeitos.
Percebe-se neste sentido que o valor calculado pelo software ficou em 0,000092 entenda-se
perfeito.

- 2
2:?=11 Z?=i+1(dif - 6ij)

_ 2
Z?=11 2:1][')=i+1(6ij - d--)

Kruskal's STRESS 2 = = 0,000092

Diante do exposto, foi elaborado 2 quadros, o primeiro relacionado ao grau de
aplicabilidade e o segundo relacionando o grau de concordancia para demonstrar como se
estabeleceu a distribuicdo das 30 atividades questionadas aos respondentes por cluster sobre

Cultura, Clima e Comportamento Organizacional.
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GRAU DE APLICABILIDADE

Cluster Atividades

1. Checar a Cultura, seus impactos no Clima Organizacional e a relacdo direta com a
Estratégia da empresa.
3. Reforcar os principios e valores organizacionais para alavancar resultados em momentos

1 de crise econdmica e/ou politica
4. Alinhar de maneira linear o entendimento e a pratica dos valores e principios
organizacionais
17. Atribuir a Lideranca o processo de divulgar e ser exemplo na pratica dos principios e
valores organizacionais
2. Direcionar uma mudanca cultural a partir do dinamismo do contexto empresarial para
obtencdo de melhores resultados
5. Gerar Politicas de Recursos Humanos (RH) através da analise e entendimento dos
padrdes culturais da organizacao
6. Estimular o desenvolvimento e crescimento profissional através de Plano de Carreira
alinhando as expectativas colaborador/empresa
7. Alinhar os objetivos e expectativas dos colaboradores com os Valores Organizacionais no
Processo de Recrutamento & Selecdo (R&S)
8. Reconhecer e valorizar um desempenho ou uma atuacéo excepcional dos colaboradores
9. Analisar se a Organizagdo da igual prioridade tanto a manutencdo do bem estar dos
colaboradores quanto a obtengéo de resultados
11. Valorizar a transparéncia no processo de comunicacdo organizacional
12. Buscar a percepgdo dos colaboradores com relagdo a eficacia da comunicagdo no nivel
do ambiente de trabalho
13. Permitir aos colaboradores livre acesso as informagdes que impactam no seu trabalho

» 14. Transmitir as informag6es de forma clara e objetiva a todos os niveis da organizagdo
15. Monitorar o alinhamento entre os principios e valores declarados pela organizacao e 0s
praticados nas relagdes do dia a dia
16. Divulgar os valores organizacionais, periodicamente, para equalizar Cultura
Organizacional entre as diversas subculturas existentes na organizacéo.
18. Responsabilizar os Lideres na disseminacdo da Missdo, Visdo e Valores
Organizacionais.
19. Monitorar o comportamento do Lider como reflexo da Cultura declarada na Organizagéo
20. Equilibrar as forgas entre uma Cultura Humanizada e uma Cultura focada s6 em
resultados
21. Perceber a relacdo direta entre Cultura Organizacional, resultados e sustentabilidade do
sucesso empresarial.
22. Analisar a relacdo entre cultura e clima organizacional como potencial vantagem
competitiva
27. Alinhar as caracteristicas da Estrutura Interna da Organizacdo com as caracteristicas
pessoais num Processo de R&S
30. Atribuir a Lideranca o gerenciamento efetivo dos conflitos na organizacao.
10. Gerar processo de aculturagdo (assimilacdo de aspectos culturais) em fusdes ou
aquisicoes ou instalagdo de novas unidades

3 23. Analisar os diferentes estilos de lideranca e a consequente formagéo de subculturas e/ou

subclimas dentro das equipes
24. Relacionar as alteracdes do Clima Emocional ao estilo de lideranca existente
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25. Analisar o Clima Organizacional como forma de mensurar a aderéncia e aceitagdo dos
colaboradores a Cultura praticada

26. Identificar como o poder é adquirido e retido dentro da organizacéao

28. Monitorar o alinhamento do comportamento politico praticado na organizacdo com a
Cultura e impactos no Clima Organizacional

29. Buscar a percepcao dos colaboradores com relagdo ao comportamento politico praticado
pela Lideranca

Quadro 25: Clusters formados a partir das Questdes de Aplicabilidade

Fonte: A autora

GRAU DE CONCORDANCIA

Cluster Atividades
1. Checar a Cultura, seus impactos no Clima Organizacional e a relagdo direta com a
Estratégia da empresa.
2. Direcionar uma mudanca cultural a partir do dinamismo do contexto empresarial para
obtencdo de melhores resultados
3. Reforcar os principios e valores organizacionais para alavancar resultados em
momentos de crise econémica e/ou politica
4. Alinhar de maneira linear o entendimento e a pratica dos valores e principios
organizacionais
5. Gerar Politicas de Recursos Humanos (RH) através da andlise e entendimento dos
padrdes culturais da organizagdo
6. Estimular o desenvolvimento e crescimento profissional através de Plano de Carreira
alinhando as expectativas colaborador/empresa
7. Alinhar os objetivos e expectativas dos colaboradores com os Valores Organizacionais
no Processo de Recrutamento & Sele¢éo (R&S)
8. Reconhecer e valorizar um desempenho ou uma atuacéo excepcional dos colaboradores
9. Analisar se a Organizacdo da igual prioridade tanto a manutencdo do bem estar dos

4 colaboradores quanto a obtengéo de resultados

10. Gerar processo de aculturagdo (assimilacdo de aspectos culturais) em fusdes ou
aquisicdes ou instalagdo de novas unidades

11. Valorizar a transparéncia no processo de comunicacgao organizacional

12. Buscar a percepcao dos colaboradores com relacdo a eficacia da comunicagdo no
nivel do ambiente de trabalho

13. Permitir aos colaboradores livre acesso as informagdes que impactam no seu trabalho
14. Transmitir as informac6es de forma clara e objetiva a todos os niveis da organizacdo
15. Monitorar o alinhamento entre os principios e valores declarados pela organizagéo e
0s praticados nas rela¢Ges do dia a dia

16. Divulgar os valores organizacionais, periodicamente, para equalizar Cultura
Organizacional entre as diversas subculturas existentes na organizacédo

17. Atribuir a Lideranca o processo de divulgar e ser exemplo na pratica dos principios e
valores organizacionais

18. Responsabilizar os Lideres na disseminacdo da Missdo, Visdo e Valores
Organizacionais

19. Monitorar o comportamento do Lider como reflexo da Cultura declarada na
Organizacdo
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20. Equilibrar as forgas entre uma Cultura Humanizada e uma Cultura focada s6 em
resultados

21. Perceber a relacdo direta entre Cultura Organizacional, resultados e sustentabilidade
do sucesso empresarial

22. Analisar a relacdo entre cultura e clima organizacional como potencial vantagem
competitiva

23. Analisar os diferentes estilos de lideranca e a consequente formacgéo de subculturas
e/ou subclimas dentro das equipes

25. Analisar o Clima Organizacional como forma de mensurar a aderéncia e aceitagédo dos
colaboradores a Cultura praticada

26. ldentificar como o poder é adquirido e retido dentro da organizacao

27. Alinhar as caracteristicas da Estrutura Interna da Organizagdo com as caracteristicas
pessoais hum Processo de R&S

28. Monitorar o alinhamento do comportamento politico praticado na organizagdo com a
Cultura e impactos no Clima Organizacional

29. Buscar a percepgdo dos colaboradores com relacdo ao comportamento politico
praticado pela Lideranca

30. Atribuir a Lideranca o gerenciamento efetivo dos conflitos na organizacéo

5 24. Relacionar as alteraces do Clima Emocional ao estilo de lideranca existente
Outliar

Quadro 26: Clusters formados a partir das Questfes de concordancia

Fonte: A autora

Ao analisar os quadros acima, a pesquisadora pode visualizar de forma clara as inter-
relacbes surgidas entre as atividades agrupadas em cada cluster. A partir dai, surgiu a
necessidade de construir mapas conceituais para destacar as variaveis/conceitos e como se
relacionam.

A teoria dos mapas conceituais, segundo Moreira (2013), foi desenvolvida na década
de 70 pelo pesquisador Joseph Novak, como um método de organizagcdo administrativa de
conteddos. Segundo o pesquisador o mapa conceitual € uma espécie de organograma de
ideias, com um conjunto de substantivos inter-relacionados, que auxilia na organizagdo do
conhecimento de um determinado assunto. Os conceitos aparecem dentro de caixas e as
relagdes entre eles sdo especificadas por meio de frases de ligacdo que unem cada um dos
conceitos.

Para a construcdo dos mapas conceituais utilizou-se de um software livre para autoria
de mapas conceituais, desenvolvido pelo Institute for Human Machine Cognition da
Universidade West Florida chamado CmapTools.

Iniciou-se com a construcdo de um mapa conceitual geral destacando os conceitos

(que aparecem dentro das caixas) da seguinte forma:
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e em amarelo - conjunto de varidveis da cultura e do clima organizacional que
impactam no comportamento organizacional, conforme apresentado no Quadro
23/pagina 150 (Variaveis identificadas cultura e clima organizacional apos analise
pesquisa qualitativa) dessa pesquisa. Determinaram-se trés varidveis que
refletiram adequadamente as respostas fornecidas pelos participantes, sendo elas:
Ambiente Organizacional (Estratégia, Processos & Politicas de RH),
Comunicacédo e Lideranca. Vale ressaltar, que nos mapas conceituais elaborados
optou-se em utilizar Processos e Politicas de RH e Estratégia ao invés de
Ambiente Organizacional para melhor correlacionar esses conceitos com 0S
demais.

e em azul — conjunto de varidveis mais significativas identificadas para analisar
comportamento organizacional estabelecida pela fundamentacdo tedrica, conforme
ilustrado no quadro 24/pagina 151 (Variaveis em Cultura, Clima e Comportamento
Organizacional).

O mapa conceitual geral agrupou os clusters I, Il e Ill, conforme apresentada na

figura 49, sendo possivel visualizar as ramificacfes e as relacdes entre as variaveis através das

frases de ligacdo retiradas das afirmativas do questionario aplicado na pesquisa quantitativa.
( GRAU DE APLICABILIDADE J

/ ; (('n.m-rl) ((‘Iustcrll) ((‘Imlw'lll]
Impacto  Aderéncia 4
Reforgar
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. Influéncia
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Valores & Principios
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i . . Alinhar Aquisigao de Poder
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Praticado. Executar '\
‘_\ Dircciun{
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Vantagem Competitiva

Impacto Impacto

Figura 52: Mapa Conceitual — Grau de Aplicabilidade (Cluster I, I1 e I11)

Fonte: A autora
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Na sequéncia, construiu-se um mapa conceitual para cada cluster a partir do mapa
conceitual geral, seguindo a mesma logica de construcdo utilizada inicialmente, conforme

apresentado abaixo:

[ GRAU DE APLICABILIDADE )

]

Impacto  Aderéncia

Reforgar

Valores & Principios

Relagao Direta
Divulgar e Praticar
Impacto
Lideran¢a 1\
Equilibrar/Execut: Estratégia
Alavancar

Vantagem Competitiva

Figura 53: Mapa Conceitual — Grau de Aplicabilidade - Cluster |

Fonte: A autora
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Figura 54: Mapa Conceitual — Grau de Aplicabilidade - Cluster 11

Fonte: A autora
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Cultura
( GRAU DE APLICABILIDADE ]
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Figura 55: Mapa Conceitual — Grau de Aplicabilidade - Cluster 111

Fonte: A autora

Através da analise quantitativa do questionario, utilizando o escalonamento
multidimensional com a estruturacdo dos clusters e a constru¢cdo dos mapas conceituais,
percebeu-se que as ligacdes entre as variaveis/conceitos em cada um dos 5 clusters estavam

diretamente relacionadas as hipoteses da pesquisa conforme apresentado abaixo:

H1

cuuster1 | )

CLIMA ORGANIZACIONAL

Figura 56: Relacdo do Cluster | com a Hipdtese 1 (H1)

Fonte: A autora

A Figura 56 mostra a inter-relagdo entre dois blocos que fazem parte do modelo de
referencia com a Hipotese 1 (H1) da pesquisa, que busca validar se conjunto de praticas,
politicas e procedimentos € o mecanismo de ligacdo entre a cultura (artefatos) e clima
(percepcéo). Ao analisar 0 mapa conceitual do cluster I, notou-se que a lideranca ao reforcar
os valores/principios da organizagdo no discurso (processo de comunicagdo) alinhado, ou néo,
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com a pratica (comportamento), impacta diretamente o clima organizacional, seja
positivamente ou negativamente. O Clima por sua vez é a forma de mensurar a aderéncia e a
aceitacdo dos colaboradores a Cultura praticada.

A literatura do clima tem-se centrado sobre o que Schein (2010) chama os
mecanismos de incorporagdo da cultura das organizacdes, 0s aspectos tangiveis reforcados
pelos lideres atraves do qual eles expressam seus valores e pressupostos basicos e pela qual
eles tentam concentrar as energias e competéncias das pessoas no ambiente.

Segundo Martin (2002) estes processos e atividades sdo projetados nos membros da
organizacdo para produzir comportamentos que perseguem metas e objetivos organizacionais,
e sdo estes comportamentos que vem caracterizar organizagdes inteiras e subculturas dentro

delas.

cLUsTERmetv [ ——) X

CLIMA ORGANIZACIONAL

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

H2/H3

Figura 57: Relagdo do Cluster Il e IV com as Hipoteses 1,2 e 3 (H1, H2/H3)

Fonte: A autora

COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

CLUSTER III e V ] |:> Hl

CLIMA ORGANIZACIONAL

H2/H3

Figura 58: Relacdo do Cluster I11 e VV com as Hip6teses 1, 2, 3e 4 (H1, H2/H3 e H4)

Fonte: A autora

As Figuras 57 e 58 mostram a relacdo entre os trés blocos que compdem o modelo de
referencia e além da H1, as hipoteses 2, 3 e 4 da pesquisa que buscam validar
consequentemente:

e 0s membros da organizacdo concordam que 0 conjunto de praticas deve ser

consistente com os valores declarados e objetivos estratégicos pretendidos (H2);
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e 0s membros da organizacdo ndo concordam que o conjunto de préaticas deve ser

consistente com os valores declarados e objetivos estratégicos pretendidos (H3)

e as percepcbes de uma cultura sdo analisadas através do impacto no Clima

Organizacional e influenciam rea¢des emocionais e de comportamento (H4)

Os mapas conceituais dos clusters Il e IV validam a H2 ao perceber a necessidade do
alinhamento e entendimento dos padrdes culturais da organizacdo para gerar processos e
politicas de Recursos Humanos e transparéncia no processo de comunicacdo. Busca-se a partir
dai o alinhamento entre os principios e valores declarados pela organizacdo e os praticados
nas relacdes do dia a dia, com énfase ao comportamento dos lideres. A lideranga como reflexo
da cultura declarada tendo como atribuicdo a gestdo de conflitos e a equalizagcdo da Cultura
Organizacional entre as diversas sub-culturas existentes na organizacdo. Além de ser
responsavel em executar a estratégia equilibrando as forcas entre uma cultura humanizada e
uma cultura focada s6 em resultados, percebendo a relagdo direta entre a cultura, os resultados
e a sustentabilidade empresarial.

A lideranca no centro do mapa também é ressaltada na analise do Cluster Il e V
guando se destaca o papel de guardido da cultura nos processos de aculturacdo para reforco da
estratégia e exemplo na pratica do comportamento politico alinhado com a cultura e o0s
respectivos impactos no clima. A analise dos diferentes estilos de lideranca e a consequente
formacédo de subculturas e/ou sub-climas, dentro das equipes.

Vale ressaltar ao analisar o cluster V (outlier) que busca validar a H4 com relacdo as
alteracbes do clima emocional ao estilo de lideranca existente, percebeu-se a pouca
aplicabilidade dessa questdo dentro das organizacdes, porém de extrema importancia quando
se analisa a relacdo entre cultura e clima organizacional como potencial vantagem
competitiva. Corroborando com essa andlise, Ashkanasy e Humphrey (2011), destacam que as
politicas no nivel organizacional muitas vezes sdo a chave para determinar os resultados
emocionais das pessoas e dos grupos. Os autores citam que as organizagdes saudaveis dao igual
prioridade tanto a manutencdo do bem-estar dos funcionarios como a obtencdo de resultados
organizacionais positivos.

Finalmente, através das anlises realizadas, ficou evidente que o foco é na lideranca e
nos valores e principios reforcados/evidenciados por eles seja na teoria, mas principalmente
na pratica e no dia a dia, a qual deve ser ponto de monitoramento frequente pelas
Organizacbes. E preciso ter clareza no alinhamento dos objetivos e expectativas dos
colaboradores com relagédo aos valores organizacionais para que sejam feitas as devidas
escolhas entre o0 que é desejado ou ndo em termos da dinamica da gestdo. O mapa conceitual
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geral apoia o autoconhecimento organizacional e a identificagcdo dos pontos que devem ser
frequentemente checados e avaliados pela alta direcdo na gestao estratégica da organizacao.

4.3 ANALISES DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Os resultados gerados pelos dados de campo no estudo de caso serviram para
identificar a cultura e o clima organizacional existente e 0s impactos no comportamento
macro-organizacional da construtora, alem de mensurar o nivel de aderéncia do modelo
referencial na construtora XPTO.

Ao analisar os resultados das entrevistas percebe-se que dois valores foram
frequentemente ressaltados pelos participantes como parte da cultura da XPTO: a
transparéncia e a seguranga. Esses valores para a construtora sdo fundamentais na relagdo com
as partes mais valiosas de seu patriménio: clientes e funcionarios. Busca-se 0
desenvolvimento em todos os aspectos desse relacionamento para fortalecer vinculos,
incentivar a confianga, a cooperagao, 0 compromisso e o bem estar que vao além do dia a dia
no trabalho.

Tanto com os clientes como com os funcionarios a construtora busca uma relacéo
cada vez mais transparente, simples e direta. O intuito da empresa é gerar funcionarios e
clientes mais seguros e satisfeitos.

A construtora possui uma estrutura hierarquica funcional, composta pelos seguintes
cargos de lideranca:  presidente, diretor geral, diretor técnico, diretor
administrativo/financeiro/comercial e diretor de planejamento. Vale ressaltar, que em algumas
posicBes um lider absorve mais de um processo, por possuirem uma estrutura interna enxuta e
otimizada. O presidente é o fundador da construtora e o diretor geral € membro da familia
proprietaria. Abaixo da diretoria técnica estdo os centros de custos das obras tendo sempre
como responsavel um engenheiro civil.

O ambiente de neg6cios em que opera é extremamente competitivo, baseado em
muito conhecimento técnico. Nos ultimos anos, segundo relato do presidente da construtora,
nenhuma empresa esta construindo seja a nivel regional ou nacional devido a indefinicdo do
mercado gerado pela incerteza politica e econdmica existente atualmente no Brasil.

Segundo Schein (2001), um dos valores que normalmente possuem os fundadores e
suas familias fundadoras, € um alto nivel de determinacéo, pois possuem fortes pressupostos
sobre a natureza do mundo e o papel que a organizacao desenvolve nesse contexto.

Com relacdo ao ambiente organizacional, a empresa é formada, em sua maioria, por

engenheiros, que tendem a se concentrar em sistemas, conhecimento e produtividade. Por ser
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uma empresa pequena com poucos funcionarios, o gerenciamento dos processos é feito de
forma artesanal, possuindo um processo de comunicacdo informal feita por intermédio do
engenheiro da obra que faz a ponte entre a parte técnica (obra) e a parte gerencial. Ha
presenca constante tanto do presidente como do diretor geral nos canteiros de obra
possibilitando assim a proximidade dos funcionarios com a alta direcéo.

Quanto ao tempo de empresa, a maioria dos colaboradores da &rea administrativa tem
no minimo 15 anos de empresa, ja na parte técnica por ter uma caracteristica mais dinamica
em contratar e demitir, o tempo de empresa € menor tendo relacdo direta com o tempo de
duracdo da obra. Porém, segundo os entrevistados, a relacdo de confianga e seguranca é tao
forte entre a empresa e o0 corpo operacional da obra (engenheiros, mestres, eletricistas,
pedreiros e etc...) que a maioria desses empregados que sdo desligados ao final de uma obra
guando surge outro empreendimento dentro da empresa sdo contatados e retornam para
trabalhar novamente com a empresa. Segundo o presidente ha funcionarios que num periodo
de 20 anos sairam e voltaram mais de 10 vezes para a empresa.

Na opinido dos entrevistados, devido aos longos anos que os funcionarios trabalham
juntos, a relacdo € como se fossem de uma grande familia, isto é, ha um forte
comprometimento emocional entre eles e com a empresa. O lado positivo é a existéncia de um
bom clima afetivo gerando maior cooperacdo, respeito, confianca e etc... sempre tentando
solucionar os problemas de forma amistosa. Porém o lado negativo esta relacionado ao alto
nivel de intimidade que dificulta a correcdo de certos vicios e acomodacdes dos funcionarios
atrapalhando o desempenho profissional e organizacional. Vale ressaltar também da
dificuldade da lideranga em dar feedback corretivo no desenvolvimento dos trabalhos para 0s
membros das equipes com receio de “quebrar” a harmonia existente N0 ambiente de trabalho.
Esses relatos, vdo ao encontro com os estudos Barsade e O Neill (2016) que explicam que
uma empresa que possui uma cultura do amor forte, onde todos se sentem em uma grande
familia, podem ter dificuldades em ter conversas francas para resolucdo de problemas e
consequentemente evitar conflitos.

N&o héa valores declarados em quadros pelas salas da construtora, mas sdo “sentidos”
no dia a dia pelos funcionarios e valorizados pela Diretoria, tais como: transparéncia na
comunicacdo, liberdade em opinar, respeito nas relacbes, cooperacdo, COMpPromisso,
honestidade.

Segundo um dos entrevistados, os valores sdo passados “meio no sentimento”,
explicou dizendo quando um funcionério novo entra numa obra, dao liberdade para ele

trabalhar, transmitindo a mensagem que a empresa confia nele. Dia ap6s dia vao avaliando as



171

condutas e os comportamentos dele para ver se o funcionario se enquadrou ao “espirito da
empresa”, caso ndo o préprio grupo expurga do processo.

Para Boog et al. (2002), os valores sdo julgamentos a respeito dos comportamentos
desejaveis e indesejaveis num determinado ambiente - a partir da forma de agir das pessoas
que compdem 0 grupo - e norteiam a maioria das respostas as decisdes, formando a base dos
cbdigos de ética no ambiente. A partir de entdo, os lagos que os individuos desenvolvem com
as empresas sdo cheios de afetos e, portanto, também de natureza psicoldgica.

A estratégia ¢ feita de forma intuitiva pela diretoria e 0 monitoramento dos resultados
é informal, ndo possuindo fortes pressdes por desempenho e resultados na construtora. Nao
existe um clima de competicdo devido a estrutura interna ser otimizada, isto €, ndo possui
duas pessoas ha mesma funcao.

A gestdo do clima organizacional é informal e feito de forma intuitiva pela Diretoria
da empresa quando da visita aos canteiros de obra.

O roteiro utilizado na realizagdo das entrevistas foi orientado por questdes
relacionadas a identificacdo dos valores/principios da cultura da construtora correlacionando
com a gestdo do clima organizacional sempre solicitando exemplos para ilustrar as praticas
existentes na gestdo dos processos.

Ap0s analise desses resultados, construiu-se 0 mapa conceitual abaixo, como forma
de representacdo visual do conjunto dos dados analisados na empresa XPTO, conforme

apresentado a seguir:

[Construtora XPTOJ

Gera Comprometimento Afetivo

[Sentimento de Familiaj

Esta relacionado

[ Forte Cultura & Clima Emocional]

Caracterizado

o
Gcra—(Cultura de Amor)—Gestéo E+mocional—(Clima Conﬁanca]

Lideranca

Honestidade
Figura 59: Mapa Conceitual Construtora XPTO — Cultura e Clima

Respeito

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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Ao analisar o mapa conceitual acima, percebe-se uma forte cultura e clima emocional
existente na gestdo da Construtora XPTO. Quando se fala sobre cultura organizacional
normalmente refere-se a cultura cognitiva/racional, isto é: valores, normas, artefatos e
premissas intelectuais compartilhados que servem como um guia para direcionamento do
grupo. A distingdo-chave entre cultura racional e cultura emocional é pensamento versus
sentimento, os dois tipos de cultura também séo transmitidos de forma diferente: a cultura
cognitiva costuma ser transmitida verbalmente, enquanto a cultura emocional tende a ser
transmitida principalmente através de canais ndo-verbais e fisiolégicos (BARSADE e
O’NEILL; 2014). Uma implicagdo desta visdo € que a cultura emocional se espalhara entre 0s
funcionérios através de mecanismos de sentimento e leis normativas.

A andlise da cultura organizacional com o viés emocional, realizada pela
pesquisadora, identificando uma forte cultura de amor € corroborada pela descricdo de
Barsade ¢ O’Neill (2014) como uma forma de fortalecer os lagos sociais, ajudando a manter
as pessoas conectadas e comprometidas, fortalecendo o relacionamento do individuo com a
organizacao. Ainda segundo os autores, uma cultura de amor esta associada a uma maior
reducdo no esgotamento emocional (embora sem influéncia diferencial no absenteismo) e uma
influéncia positiva mais forte na satisfacdo e no trabalho em equipe.

O Clima de Confianca para qualquer organizacdo € um comportamento mais positivo
desencadeando maior desempenho, transparéncia na comunicagdo, gera uma cooperagdo e
troca de recursos entre setores/unidades. Os estudiosos organizacionais parecem concordar
gue a confianca é altamente benéfica para o funcionamento das organizacdes.

Segundo Robbins e Judge (2014), quanto maior confianca houver dentro de uma
organizacdo, menor € o nivel de comportamento politico interno.

Nas sociedades coletivistas, segundo Hofstede (2011), o desempenho deficiente de
um funcionario ndo, necessariamente, motiva sua demissdo, pois existem fortes amarras
morais entre 0 empregador e o empregado, como num vinculo familiar.

De Rivera e Paez (2007), declararam que o clima emocional refere-se a emogdes
coletivas predominantes geradas através da interacdo social dos membros de um grupo em um
meio particular. Para Robinson, Watkins, Harmon-Jones (2013), o clima emocional em uma
organizacdo se refere a entender o comportamento de uma organizagdo, bem como as
realizacbes dos funcionarios. A partir dessas perspectivas, 0 clima emocional em uma
organizacdo pode ser definido como um membro da organizacdo percebe os sentimentos da

maioria dos seus membros na situagdo construida pela organizacéo.
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Diante do exposto, elaborou-se um mapa conceitual da construtora XPTO para
analisar a aderéncia ao modelo de referéncia, seguindo as mesmas premissas com relacdo aos
conceitos (que aparecem dentro das caixas), quando da construgdo dos mapas conceituais para

analisar os resultados da pesquisa quantitativa no item 4.2.

Cultura XPTO

Alta
Confianga

Impacto Emocional

Aderéncia At‘cli\i/

(Comportamento Politico) Transparencia

Identidade Forma Intuitiva

Fundador

Valores & Principios

Comprometimento
Afetivo

Tecnica

Otimizada

Aquisi¢ao de Poder | [ Estratégia

Baixa competigdo

Estrutura Interna

Autonomia

Gestdo Afetiva

Amistosa

Gestao de Conflitos

Executa
Informal

Impacta

Dificuldade
conversas francas

Influencia Baixo Nivel Monitoramento Informal

Exigéncia

Figura 60: Mapa Conceitual Construtora XPTO — Aderéncia Modelo de Referéncia

Impacta

Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Percebe-se, ao analisar 0 mapa conceitual acima que ha aderéncia ao modelo de
referéncia proposto na construtora XPTO, com a gestdo da cultura e do clima organizacional
baseado mais no viés emocional/afetivo do que cognitivo/racional. Esse mapa conceitual
corrobora com o autoconhecimento organizacional, segundo Barsade e O’Neill (2014),
concentrar-se na cultura emocional nos permite ver elementos cruciais que ndo sdo visiveis
através do estudo da cultura cognitiva sozinho.

Segundo Schein (1985), a cultura numa empresa familiar é fonte de identidade do
fundador e mantém a organizagéo unida.

O resultado do estudo de caso permitiu concluir também que apesar da aderéncia ao
modelo referencial na construtora em estudo, ha uma lacuna com o mapa conceitual gerado a
partir da analise dos resultados da pesquisa quantitativa. Isto €, o mapa conceitual geral,
apresentado na figura 61 (pagina 175), ilustra o compartilhamento de culturas cognitivas
fortes, ja& as emocgOes na visdo dos participantes do survey, ndo sdo tdo valorizadas e
gerenciadas pelas empresas apesar de concordarem da sua relevancia no desempenho
organizacional. Esse fato é explicitado no Cluster V (outlier) que relaciona as alteracdes do

clima emocional ao estilo de lideranca existente. Ao analisar esse resultado percebeu-se a
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pouca aplicabilidade dessa questdo dentro das organizacdes, porém de extrema importancia
ressaltado pelos respondentes do questionario na gestdo organizacional. Vale lembrar que a
pesquisa quantitativa foi composta majoritariamente por industria de grande porte que atuam
nos mercados multinacionais, conclui-se que a cultura emocional é pouco gerida de modo téo
deliberado como a cultura cognitiva, e/ou frequentemente nem chega a ser gerida em grandes
corporagoes.

Finalmente, através das analises realizadas, destaca-se nessa pesquisa a diferenca
com relacdo a abordagem e consequentemente a gestdo da cultura e do clima organizacional
dependendo do tamanho da empresa. Isto é, em empresas de grande porte hd uma
predominancia de uma cultura cognitiva forte, jA em empresas de pequeno/médio porte ha
uma probabilidade maior de manifestacdes culturais baseadas num contetdo com um Viés
mais emocional. Porém, percebe-se que ha uma necessidade de um olhar bidimensional
(racional e emocional) para um melhor gerenciamento da cultura e do clima organizacional,
possibilitando assim identificar as varias construcGes culturais possiveis existentes dentro das

empresas.

4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste Capitulo € realizada a discussdo dos resultados, de forma reflexiva e
conclusiva, com relagdo aos achados na pesquisa de campo a luz da literatura.

O problema dessa pesquisa trata-se do aprofundamento dos estudos sobre cultura e
clima nas organizacGes para o melhor entendimento sobre comportamento organizacional,
conforme apresentada no capitulo 1. Sendo assim a estratégia de coleta e analise dos dados de
campo se desenrolou em duas vertentes: projeto sequencial exploratério (quali-quanti) e

estudo de caso, conforme apresentado na figura abaixo:
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Figura 61: Mapa Conceitual Estratégia de Investigacéo

Fonte: Desenvolvido pelo Autor
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O projeto sequencial exploratorio comeca e d& prioridade a coleta e anélise de dados
qualitativos, a partir desses resultados conduz a segunda parte da pesquisa de forma
quantitativa para testar os resultados iniciais. A partir dai interpreta-se como os resultados
quantitativos foram construidos sobre os resultados qualitativos iniciais. A abordagem
qualitativa exploratéria utilizada nessa pesquisa buscou inicialmente conhecer o conjunto de
variaveis importantes, identificadas por especialistas e pesquisa bibliografica, a serem
examinadas. A partir dessas descobertas, num segundo momento buscou-se avaliar a
prevaléncia das variaveis identificadas, através da pesquisa quantitativa numa amostragem
maior, para entender a influéncia dessas variaveis quanto aos graus de aplicabilidade e
concordéncia entre os respondentes. O objetivo dessa estratégia, segundo Creswell (2010), ¢é
utilizar os dados e resultados quantitativos para auxiliar na interpretacdo dos resultados
qualitativos.

Os primeiros achados nessa 12 fase foi a identificacdo de 3 varidveis relacionadas aos
conceitos Cultura e Clima Organizacional, sendo elas: Ambiente Organizacional (Estratégia e
Processos & Politicas RH), Comunicacdo e Lideranca e das 4 variaveis relacionadas ao
Comportamento  Macro-organizacional: ~ Aquisicdo de Poder, Estrutura Interna,
Comportamento Politico e Gestdo de Conflitos.

Partindo desses achados qualitativos, desenvolveu-se um questionario com 30
afirmativas, para representar as 7 varidveis, utilizando a escala de likert para avaliar
respectivamente os graus de aplicabilidade e concordancia relacionados ao tripé cultura, clima
e comportamento organizacional. Esse instrumento entdo foi implementado na segunda fase,
quantitativa.

O questionario foi disponibilizado nas redes sociais (facebook e linked in) para se
avaliar experiéncias corporativas entre o0s respondentes, obtendo um total de 150
questionarios concluidos.

A partir da andlise dos dados quantitativos o questionario desta pesquisa foi validado
da seguinte forma:

e metodo de correlacdo policérica, como medida de confiabilidade;

e técnica de analise fatorial exploratoria para analisar como as variaveis se
comportam em fungdo das dimensdes que foram estruturadas com base na
pesquisa qualitativa

e escalonamento multidimensional para identificar padrdes e grau de

proximidades entre as varaveis.
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Diante do escalonamento multidimensional foi possivel agrupar as perguntas
respondidas pelos entrevistados por similaridade e adicionalmente a formacao dos clusters. A
partir da identificacdo dos cinco clusters obteve-se como grande ganho na fase quantitativa as
relaces de cada um dos 5 clusters com as 4 hipoteses da pesquisa e as respectivas validacdes.

Sendo assim o projeto sequencial exploratério neste estudo contribui para a
identificacdo/compreensdo das variaveis associadas ao tripé cultura, clima e comportamento
organizacional e a criacdo de um instrumento para sua medicé&o.

Diante do exposto, percebe-se a eficacia no atingimento do objetivo geral dessa
pesquisa em criar um modelo para analisar a relevancia das dimensdes cognitiva e emocional
no tripé Cultura, Clima e Comportamento Organizacional no desempenho empresarial. O
modelo criado mostra-se versatil podendo ser aplicado em empresas dos mais diversos tipos,
tamanho e ramo de atividades seja nacional ou internacionalmente. Além disso, é aplicavel
aos membros de todos os niveis da piramide organizacional (estratégico, tatico e operacional).

A partir dessa concluséo, partiu-se para mensurar o nivel de aderéncia do modelo na
construcdo civil através da realizacdo de estudo de caso Unico, numa construtora de pequeno
porte no municipio de Niteréi/RJ. O grande achado na realizacdo do estudo de caso foi a
identificagdo/validagdo da dimensdo emocional no estudo e gestdo da cultura e do clima
organizacional e suas conseqiiéncias.

Acreditamos que as descobertas contribuem para a compreensdo dos processos e
resultados organizacionais a partir da forma como se desenvolve a gestdo do tripé cultura,
clima e comportamento organizacional. E necessério que as empresas identifiquem os tracos
que sdo a esséncia da sua cultura organizacional e as emogdes que caracterizam sua cultura

emaocional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Iniciou-se este trabalho com o intuito de aprofundar os estudos sobre Cultura e Clima
nas organizacgdes reforcando assim o entendimento sobre Comportamento Organizacional. A
partir dai duas dimens@es foram aos poucos se formando. Percebeu-se ao realizar a pesquisa
bibliografica, para levantar o estado da arte das publicacbes sobre cultura, clima e
comportamento organizacional, que durante décadas os estudos sobre esses conceitos eram
baseados somente pela vertente racional/cognitiva, de uma forma geral analisando como o0s
funcionarios pensam e se comportam no trabalho.

Décadas de pesquisa se concentraram somente na dimensdo racional/cognitiva,
porém percebe-se atualmente que a produtividade e o comportamento dos trabalhadores estdo
diretamente relacionados com o estado emocional dos membros da organizacdo e que as
emocdes presentes nas praticas organizacionais ndo podem ser negligenciadas. Cabe a alta
direcdo impulsionar a cultura emocional dentro das organizagdes, pois a racionalidade e a
emotividade estdo sempre presentes no quotidiano organizacional independente do desejo das
liderancas.

N&o ha como negar a importancia desses estudos baseados nessa vertente cognitiva
para analisar o comportamento dentro das organizacfes, porém existe uma pulsacdo
emocional presente no dia a dia de todas as empresas que precisa de maiores estudos por parte
dos pesquisadores.

A partir da ultima década, alguns pesquisadores, vém se dedicando em preencher
essa lacuna ampliando assim a abordagem dos estudos sobre cultura, clima e comportamento
organizacional pela vertente emocional para entender caracteristicas, consequéncias e que tipo
de relagdes pode existir entre essas duas dimensdes no contexto organizacional.

Diante dessa descoberta, a pesquisadora conclui que os fatores existentes nas
organizacgOes, independente do seu tipo ou tamanho, e sua interacdo com o individuo devem
ser analisados criteriosamente num estudo sobre o comportamento organizacional, para isso
faz-se necessario a gestdo bidimensional (cognitiva e emocional) da cultura e do clima para
entender a organiza¢do como um todo e que tipo de relagdes, sejam positivas ou ndo, podem
existir entre os dois construtos.

Vale destacar também que muitas vezes abordagens parciais e fragmentadas sobre
cultura e clima ndo integram questdes envolvendo planejamento estratégico, retorno do
investimento e comportamento organizacional, o que traz maior dificuldade de interpretagédo

por parte da lideranca na tomada de decisdo e planejamento estratégico. Dentro do contexto
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organizacional é cada vez mais frequente analisar a cultura buscando identifica-la de acordo
com as situagdes/eventos profissionais e da relacdo direta com clima organizacional buscando
uma gestdo de pessoas de alto desempenho e em concordancia com 0s propositos
organizacionais.

Diante do exposto, conclui-se que compreender o comportamento organizacional
nunca foi tdo importante nos dias atuais diante de tantos desafios, tais como: diversidade da
forca de trabalho (género, idade, etnia e etc...), competitividade e recessao global, empregados
contratados X terceirizados, dentre outros. O Comportamento Organizacional englobando todo
0 sistema de variaveis, como: estrutura de uma organizacdo, a percepcao da cultura cognitiva
e emocional com manifestacdo da mesma no clima e nas atitudes e comportamento dos
empregados, fornece um complexo sistema para ajudar e explicar, prever e controlar o
comportamento organizacional.

Os desdobramentos deste assunto sdo enormes. Espera-se que alguma reflexdo deste
trabalho possa incentivar os lideres a buscar um autoconhecimento da organizagao a partir da
interpretacdo da relacdo entre cultura, clima e comportamento organizacional e de suas
propriedades que se reforcam mutuamente. Os membros da organizacdo devem perceber as
praticas da cultura organizacional através da abordagem bidimensional de uma forma
consistente com os valores declarados e objetivos estratégicos pretendidos. Isto é, essas
praticas sdo ingredientes fundamentais na determinacdo do clima de uma organizacdo.
Percebe-se, por exemplo, que o empenho e a satisfacdo no trabalho aumentam quando os
valores dos empregados estdo em harmonia com os da organizacdo. Assim como o inverso é
verdadeiro, isto é, uma maior rotatividade de pessoal acontece quando ocorre um
desalinhamento entre os valores.

Pesquisadores e gestores devem refletir na forma como se dedicam aos
estudos/gerenciamento do clima e da cultura nas organizagdes em um mundo onde a
complexidade esta cada vez mais presente. E importante manter uma distingdo entre esses
conceitos se quisermos compreender os diferentes aspectos, significados compartilhados e

percepcOes do contexto social que impactam no comportamento eficaz das organizagoes.
5.1 PROPOSTAS DE TRABALHOS FUTUROS
A partir deste estudo, podem ser identificados alguns desdobramentos relevantes

sobre o tema, dando continuidade no processo de entendimento desse assunto. Nesse sentido,

abaixo foram apontadas algumas sugestfes de continuidade para este estudo:
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Um estudo mais amplo do modelo de referéncia, aplicando em empresas de
grande porte tanto no setor da construcdo civil como em outros ramos de
atividade.

Ampliar os estudos sobre a abordagem dimensional (cognitiva e emocional)
para entender a cultura organizacional e suas consequéncias e que tipo de
relacdes podem existir entre os dois construtos.

Aumentar as pesquisas para examinar as dimensdes da cultura emocional pode,
precisamente, aumentar a nossa capacidade de separar as varias construcoes
culturais emocionais possiveis. Assim, a cultura emocional oferece uma nova
perspectiva sobre a construgdo da cultura organizacional e uma nova e
generativa area de pesquisa nesse dominio.

Estudos para examinar o grau de consisténcia do clima entre os grupos dentro
de uma organizacao e a existéncia de sub-climas.

Explorar a questdo do ciclo de vida organizacional e suas implicacoes,
atribuindo correspondéncia entre o desenvolvimento cultural e do clima

organizacional.
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APENDICE A

Priorizacdo dos 37 artigos de maior relevancia para pesquisa

ITENS TITULO
The Affective Underpinnings of Job Perceptions and Attitudes: A Meta-Analytic
1 Review and Integration
The job satisfaction-job performance relationship: A qualitative and quantitative
2 review
What is the difference between organizational culture and organizational climate? A
3 native's point of view on a decade of paradigm wars
Team effectiveness 1997-2007: A review of recent advancements and a glimpse into
4 | the future
5 Behavioral ethics in organizations: A review
6 Identification in organizations: An examination of four fundamental questions
; Work motivation theory and research at the dawn of the twenty-first century
8 Workplace victimization: Aggression from the target's perspective
9 The benefits of frequent positive affect: Does happiness lead to success?
10 The social scientific study of leadership: Quo vadis?
11 Relational job design and the motivation to make a prosocial difference*
A quarter century of culture's consequences: A review of empirical research
12 incorporating Hofstede's cultural values framework
Groups as epistemic providers: Need for closure and the unfolding of group-
13 | centrism
Does changing behavioral intentions engender behavior change? A meta-analysis of
14 | the experimental evidence
A meta-analytic review of relationships between team design features and team
15 | performance
16 Old friends, new faces: Motivation research in the 1990s
The Forgotten Ones? The Validity of Consideration and Initiating Structure in
17 | Leadership Research
18 The ripple effect: Emotional contagion and its influence on group behavior
Justice at the millennium: A meta-analytic review of 25 years of organizational
19

justice research

20

The construct of work commitment: Testing an integrative framework




197

Forming attitudes that predict future behavior: A meta-analysis of the attitude-

21 | behavior relation

The impact of identity orientation on individual and organizational outcomes in
22 | demographically diverse settings

At What Level (and in Whom) We Trust: Trust Across Multiple Organizational
23 | Levels

A Meta-Analysis of Antecedents and Consequences of Leader-Member Exchange:
24 | Integrating the Past With an Eye Toward the Future
o5 Intergroup threat and outgroup attitudes: A meta-analytic review

On being both with us and against us: A normative conflict model of dissent in
26 | social groups
97 Enhancing the efectiveness of work groups and teams

A meta-analysis of work demand stressors and job performance: Examining main
28 | and moderating effects

How does human resource management influence organizational outcomes? A
29 | meta-analytic investigation of mediating mechanisms

Integrating Motivational, Social, and Contextual Work Design Features: A Meta-
30 Analytic Summary and Theoretical Extension of the Work Design Literature

Individual- and Organizational-Level Consequences of Organizational Citizenship
31 | Behaviors: A Meta-Analysis

Differential challenge stressor-hindrance stressor relationships with job attitudes,
32 | turnover intentions, turnover, and withdrawal behavior: A meta-analysis

Deep-level composition variables as predictors of team performance: A meta-
33 | analysis

Do Peers Make the Place? Conceptual Synthesis and Meta-Analysis of Coworker
34 Effects on Perceptions, Attitudes, OCBs, and Performance

Moral virtues, fairness heuristics, social entities, and other denizens of
35 | organizational justice

Relationships between leader reward and punishment behavior and subordinate
36 attitudes, perceptions, and behaviors: A meta-analytic review of existing and new

research

Darwinism, behavioral genetics, and organizational behavior: A review and agenda
37 | for future research
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ESPECIALISTAS

Metodologia

A entrevista sera aplicada a especialistas na area de Recursos Humanos, com
vivéncia na area de Comportamento Organizacional em grandes organizagdes, ora seja como
colaborador ora seja como consultor. O objetivo € buscar informacdes para identificar através
da experiéncia profissional a percepcdo sobre os fatores relacionados a Cultura e Clima
Organizacional.

O tempo estimado da entrevista € de 20 minutos, 0 nome dos entrevistados/empresas

serdo omitidos quando da transcricdo e analise da entrevista.

Proposta
Considerando sua experiéncia no tema Comportamento Organizacional, com énfase

em Cultura e Clima Organizacional, qual sua opinido sobre as seguintes questdes:

CULTURA, sequndo Trompenaars (1994)

Cultura é um sistema comum de significados, que mostra o0 que se deve prestar

atencéo, como se deve agir e o que se deve valorizar.
Com base nessa definicdo, qual sua opinido sobre as seguintes questdes:
e Quais fatores relacionados a Cultura influenciam os resultados organizacionais?
e Quais as consequéncias desses fatores?

¢ Quiais fatores citados acima sdo raros nas praticas organizacionais?

CLIMA ORGANIZACIONAL, segundo James & Jones (1974)
Como o colaborador PERCEBE a organizacdo com a sua cultura, como ele

INTERPRETA tudo isso e como ele REAGE, positiva ou negativamente, a essa interpretacao.
Com base nessa definicdo, qual sua opinido sobre as seguintes questdes:
¢ Quais fatores relacionados ao Clima influenciam os resultados organizacionais?
e Quais as consequéncias desses fatores?

e Quiais fatores citados sdo raros nas praticas organizacionais?
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APENDICE C
ROTEIRO DO QUESTIONARIO COM ALUNOS

Questionario aplicado aos alunos do MBA Desenvolvimento Gerencial Avancado —

Gestéo de Pessoas, disciplina Cultura, Clima e Poder nas Organizagoes.

CULTURA, sequndo Trompenaars (1994)

Cultura é um sistema comum de significados, que mostra o que se deve prestar

atencéo, como se deve agir e o que se deve valorizar.
Com base nessa definicdo, qual sua opinido sobre as seguintes questdes:
e Quiais fatores relacionados a Cultura influenciam os resultados organizacionais?

e Quais as consequéncias desses fatores?

¢ Quiais fatores citados acima sdo raros nas praticas organizacionais?

CLIMA ORGANIZACIONAL, segundo James & Jones (1974)
Como o colaborador PERCEBE a organizacdo com a sua cultura, como ele

INTERPRETA tudo isso e como ele REAGE, positiva ou negativamente, a essa interpretacao.
Com base nessa definicdo, qual sua opinido sobre as seguintes questdes:
e Quais fatores relacionados ao Clima influenciam os resultados organizacionais?

e Quais as consequéncias desses fatores?

e Quais fatores citados s&o raros nas praticas organizacionais?
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APENDICE D
QUESTIONARIO
TRIAGEM

Prezado (a),

Encaminhamos um questionario cujo objetivo é avaliar a relevancia das variaveis
relacionadas ao tripé cultura, clima e comportamento organizacional e a integracdo entre eles
no desempenho da organizacao.

Esse trabalho é parte de uma pesquisa para desenvolvimento de uma tese de
doutorado e o seu resultado visa ampliar os conhecimentos cientificos acerca do tema e apoiar
os gestores na melhoria da eficacia organizacional. Para que seja concluido, é fundamental
sua colaboracao tanto no preenchimento, como na sua divulgacéo.

E importante que seja coletada a maior quantidade de dados possivel para que tenha
validade estatistica!

Vale ressaltar adicionalmente, que ndo havera a identificacdo do respondente para
que seja mantida a confidencialidade.

Para cada questionario preenchido corretamente, serdo doados R$ 10,00 para
Instituto Nacional do Cancer (INCA), INCA Voluntério, na cidade do Rio de Janeiro.

Obrigada!

Adriane Quelhas
aquelhas@uol.com.br
Doutoranda em Engenharia Civil

Universidade Federal Fluminense

1 - Idade:
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2 - Formacéo:
uAté ensino medio (2° grau) completo
nSuperior (3° grau) incompleto
uSuperior (3° grau) completo
nPés-graduagéo Lato Sensu (Curso Especializacdo, MBA ...)

uP()s-gradua(;éo Stricto Sensu (Mestrado, Doutorado ...)

3 - Experiéncia de Trabalho:
uDe 01 a 05 anos
nDe 05 a 10 anos
uDe 10 a 15 anos

nDe 15 a 20 anos

uMais 20 anos

4 - O Tempo de experiéncia relatado acima foi em uma Unica empresa?

uSim
uNéo

Caso a Resposta seja "Nao", por favor, informar quantas empresas trabalhou e Qual

foi 0 maior tempo de permanéncia?

A partir de agora, favor responder aos itens abaixo sempre se baseando na

empresa que mais tempo permaneceu trabalhando.

5 - Cargo que ocupou (a)?
nNiveI Operacional (Analista)
uNl’veI Tatico (Coordenador)

nNiveI Estratégico (Executivo)

6 - Como foi sua evolugdo de carreira?
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Estagiario Junior Pleno Sénior Executivo

7 - Tamanho da Empresa e Ramo de Atividade ome: searae Nacionali2014):
uMicroempresa - Comércio e Servicos (até 9 empregados)
uMicroempresa - Industria (até 19 empregados)
uPequeno Porte - Comércio e Servicos (10 a 49 empregados)
aPequeno Porte - Industria (20 a 99 empregados)
uMédio Porte - Comércio e Servicos (50 a 99 empregados)
uMédio Porte - Industria (100 a 499 empregados)
uGrande Porte - Comércio e Servicos (>99 empregados)

uGrande Porte - Industria (> 499 empregados)

8 - Tipo da empresa:
uPﬂblica
uPrivada Nacional

uPrivada Multinacional

uConsuItoria
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Cultura Organizacional, Clima Organizacional & Comportamento Organizacional

Instrucdo de Preenchimento

I\ cada item relacionado com os temas cultura, clima e comportamento

organizacional, avalie:

a) O grau de aplicabilidade: Avalie como a organizagéo em que trabalha {ou trabalhou)
realiza a atividade.

| N&o '-.I Aplica Aplica
. Aplica /| Minimo J =\ Maximo

v y v
ONA 01 OE 03 OWA OE

OBS. As escalas de nivel1, 3 e 5 serdo detalhadas abaixoda afirmacio para balizamento das respostas, conforme
exemplo abaixo:

A Cultura Organizacional é

A Cultura QOrganizacional A Cultura Crganizacional conhecida, consistente com
existe, porém nio & & conhecida e a atuagdo da organizagao e
conhecida pela consistente com a existem mecanismos para
organizacio. atuacio da organizacio. Cgfgt?éaasaderenc'?' nas
¥

ONA OJ OE OS 04 OE

b) O grau de concordancia: Avalie o quanto vocé concorda que a atividade & importante na
gestdo da cultura, do clima e comportamento organizacional.

O Discordo Om ONEG concordo Og’,;mm Og’,;mm

Totalmente Nem discordo Totalmente

OBS.: As respostas serdo automaticamente salvas cada vez que vocé preencher urma questao.



Ambiente Organizacional

1. Checar a Cultura, seus impactos no Clima Organizacional e a relacéo
direta com a Estratégia da empresa.

a) Awvalie como a organizacao em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na of! O Os Os4 Os
) ) )

A Cultura Organizacional A Cultura Organizacional é A Cultura Organizacional é
existe, porém néo é conhecida e consistente com a conhecida, consistente com a
conhecida pela organizagéo. atuacdo da organizagao, atuagdo da organizagao ha

gerenciamento dos seus impactos
no clima como parte da
estratégia da empresa.

porém ndo ha gerenciamento
dos seus impactos no Clima.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da
cultura, do clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O Nao concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

2. Direcionar uma mudanca cultural a partir do dinamismo do contexto
empresarial para obtencéo de melhores resultados

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O na O1 O gr) 3 O 4 TO 5

Avalia 0 ambiente interno e Avalia o ambiente interno e Avalia de forma sistemética e
externo de forma intuitiva profunda o ambiente externo

~ . xtern forma estrutur. & Al
sem a adogio de métodos e exte CI) de_ Z at.el_s u; ada através da analise das
ferramentas para direcionar € planejada utilizando oportunidades e ameagas para
métodos e ferramentas para diferentes cenarios e 0 ambiente
uma mudanga cultural L . . ;
direcionar a mudanca culturai interno através dos registros de

aprendizado e crescimento
organizacional.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da
cultura, do clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

204
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3 Reforgar os principios e valores organizacionais para alavancar resultados em
momentos de crise econémica e/ou politica

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O Na %1 OF %3 O 4 %5

A organizagéo néo trabalha A organizagio reforga seus A organizag#o trabalha baseada
baseada nos seus principios e principios e valores nos seus principios e valores
valores. organizacionais organizacionais, e possui
frequentemente, mas na mecanismos para checar a
préatica ndo é consistente com aderéncia na pratica com a
a atuagdo da organizagéo atuacdo da organizaggo.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do

clima e comportamento organizacional.

Q Discordo O Discordo O N&o concordo Q Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

4 Alinhar de maneira linear o entendimento e a pratica dos valores e principios
organizacionais

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na O3 O, O3 O 4 Os
A organizagdo ndo torna A organizagdo torna explicito Os membros da organizacao
explicito seus principios e os principios e valores, alinha percebem o conjunto de praticas
valores para toda seu entendimento e expectativa de uma forma consistente com os
de comportamento com todos valores declarados e objetivos
0s niveis da oraanizacio estratégicos pretendidos

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do

clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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5 Gerar Politicas de Recursos Humanos (RH) através da analise e entendimento dos
padrdes culturais da organizacéo

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O nNa O O CTD 3 O 4 O s
Ha Politicas de RH, porém néo As Politicas de RH, séo As Politicas de RH sao direcionadores
s&o claramente comunicadas claramente comunicadas e para uma Gestdo Estratégica de
ou nao refletem os padrdes refletem os padrdes Pessoas e sdo elaboradas a partir do
culturais da organizagio culturais da organizacio entendimento dos padrdes culturais e

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

6 Estimular o desenvolvimento e crescimento profissional através de Plano de
Carreira alinhando as expectativas colaborador/empresa

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O na O O Os O 4 Os

) ) )

A organizagao estimula o

A organizagéo ndo trabalha A Organizacéo estimula o

. desenvolvimento e . .
com Plano de Carreira. desenvolvimento e crescimento

crescimento profissional - .
P profissional através de Plano de

através de Plano de Carreira. . . -

Carreira alinhando os objetivos

estratégicos, a competéncia das
pessoas, e expectativas do

colaborador

b) Avalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&ao concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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7 Alinhar os objetivos e expectativas dos colaboradores com os Valores
Organizacionais no Processo de Recrutamento & Selecdo (R&S)

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na Oq O, 3 Oy O s
7 T ]

O Processo de R&S é O Processo de R&S ocorre de Hé um Processo de R&S formal de
informal ou quando formal é maneira formal baseado no alinhamento e clareza nos papéis,
altamente burocratico e nao alinhamento dos valores, mas valores e expectativas de cada parte e é

€ baseado no alinhamento nao ha clareza nos papéis e realizado por um grupo

dos valores expectativas de cada parte. multidisciplinar através de testes,
oraanizacionais/individuais jogos, ferramentas e etc... on line e

presencial

b) Avalie 0 quanto vocé concorda gue a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

8 Reconhecer e valorizar um desempenho ou uma atuagao excepcional dos
colaboradores

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O na O1 O, O3 O 4 Os

1 1

O Processo de O Processo de Analisa de forma sistematica o
Reconhecimento/Valorizago é Reconhecimento/Valorizagdo desempenho dos colaboradores com o
informal e de forma intuitiva ocorre de maneira formal uso de ferramentas de avaliacéo de

realizado por cada Gestor realizado pelo Gestor com o acordo com caracteristicas e
apoio da area de RH de forma necessidades funcionais das areas de
intuitiva negdcio

b) Avalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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9 Analisar se a Organizagdo da igual prioridade tanto a manutencdo do bem estar
dos colaboradores quanto a obtencéo de resultados

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na %1 O %\)3 O 4 %5

Ha processos informais Ha processos formais que buscam A busca pela Qualidade de Vida no
voltados para Qualidade a Qualidade de Vida no Trabalho, Trabalho esta enraizada na Cultura
de Vida no Trabalho s&0 corporativos, porém ha um Organizacional, 0s processos sio
dentro da Organizago desbalanceamento no equilibrio estruturados com objetivos claros, metas e
dos interesses organizacionais. investimentos para toda organizagao.

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&ao concordo Q Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

10 Gerar processo de aculturacéo (assimilacao de aspectos culturais) em fusdes ou
aquisicdes ou instalacdo de novas unidades

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O na O1 O O3 O 4 O

) 1 )

O processo de aculturagéo é

O processo de aculturacéo é feito através de um O processo de aculturacéo é feita de
feito informalmente ou mapeamento das forma planejada e antecipada,
quando formal é de forma necessidades de alinhamento analisando valores, demandas e
intuitiva dos valores, crencas, necessidades atuais e futuras da
costumes e etc., porém de organizagao para que oferecam
forma reativa... suporte a estratégia definida

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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Comunicacao

11 Valorizar a transparéncia no processo de comunicagao organizacional

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na %\)1 O O3 O 4 O s

A transparéncia no processo Busca-se a transparéncia O processo de comunicagéo é feito
de comunicagéo néo é no processo de de forma estruturada, valorizando a
valorizada como componente comunicacéo tanto transparéncia tanto no eixo vertical
da Cultura Organizacional interna como externa e é como hoarizontal, interno e externo,

um componente apoia-se nos valores organizacionais,

valorizado dentro da planejando demandas e necessidades
Cultura Organizacional atuais e futuras da organizagéo para

oferecer suporte a estratégia definida

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo

O Néao concordo Q Concordo O Concordo
Totalmente

Nem discordo Totalmente

12 Buscar a percepcao dos colaboradores com relacéo a eficacia da comunicacgédo no
nivel do ambiente de trabalho

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na O1 O, O3 O 4 Os

A busca pela percepgao dos Busca-se frequentemente e Ha um processo sistematico de
colaboradores com relacéo a

de maneira formal a eficacia

avaliac8o e monitoramento da
eficacia do processo de no processo de comunicagao eficécia no processo de
comunicagao organizacional organizacional em alguns comunicago organizacional junto
acontece ocasionalmente

niveis organizacionais ao publico interno/externo, usando

ferramentas/técnicas sofisticadas.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo Q Discordo

Q N&ao concordo O Concordo O Concordo
Totalmente

Nem discordo Totalmente
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13 Permitir aos colaboradores livre acesso as informagdes que impactam no seu

trabalho

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na O1 O, O3

O colaborador tem acesso a H4 o compartilhamento

algumas informagdes que das informagdes

impactam no seu trabalho de organizacionais, porém

forma isolada pelas areas. nio ocorre de maneira
estruturada ndo chegando
no tempo certo e da

maneira que precisam.

Oq O

)

O processo de compartilhamento das
informagdes organizacionais é feita
de forma transparente e sistémica,

com proximidade do colaborador
seja de forma presencial ou on line
sobre o impacto na organizagéo

como um todo

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do

clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo

Totalmente Nem discordo

O N&ao concordo Q Concordo O Concordo

Totalmente

14 Transmitir as informacdes de forma clara e objetiva a todos 0s niveis da

organizacao

a) Avalie como a organizacgdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O Na Oq O OF

As informacg0es sdo

As informagdes ndo sao

transmitidas formalmente

transmitidas de forma clara e

de forma clara e objetiva

objetiva a todos os niveis da .
L para alguns niveis
organizacéo .
organizacionais

O 4 Os

As informagoes séo
transmitidas de forma
estruturada, transparente e
sistémica para toda corporagéo,

seja presencialmente ou on line

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do

clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo

Totalmente Nem discordo

O N&ao concordo O Concordo O Concordo

Totalmente
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15 Monitorar o alinhamento entre os principios e valores declarados pela
organizacao e os praticados nas relac6es do dia a dia

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O Na O1 O CT) 3 Qs (%\ 5
A organizagdo nao A organizagdo reforga seus A organizagio trabalha
trabalha baseada nos seus principios e valores baseada nos seus principios e
principios e valores e ndo organizacionais valores organizacionais, e
os tem declarado. frequentemente, mas na possui mecanismos para
prética ndo ¢ consistente com checar a aderéncia na pratica
a atuacéo da organizagéo. com a atuagdo da organizagéo.

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo Q Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

16 Divulgar os valores organizacionais, periodicamente, para equalizar Cultura
Organizacional entre as diversas subculturas existentes na organizagéo.

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na %1 O3 %\)3 O 4 O s
A organizagdo ndo torna A organizagdo torna explicito Os membros da organizagio
explicito seus principios e os principios e valores, alinha percebem o conjunto de praticas
valores para toda seu entendimento e expectativa de uma forma consistente com o0s
organizagdo de comportamento com todos valores declarados e objetivos
0s niveis da organizacédo estratégicos pretendidos
b) Avalie o quanw voceé concorae ~ortan. a0
clima e comportamento organizacional.
O Discordo O Discordo O N&o concordo Q Concordo O Concordo

Totalmente Nem discordo Totalmente
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Lideranca

17 Atribuir a Lideranca o processo de divulgar e ser exemplo na pratica dos
principios e valores organizacionais

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na O1 O, O3 O 4 Os
T T

A organizagéo nao A organizagdo reforca seus A organizacio atribui especial
trabalha baseada nos principios e valores importancia a lideranca no processo
seus principios e valores. organizacionais de fortalecimento e divulgaciio da
frequentemente, mas na cultura, isto é, sdo guardides da
pratica ndo ¢ consistente cultura possuindo mecanismos para
com a atuagdo da Lideranca checar a aderéncia na pratica com a

atuacédo da organizagéo.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo Q Discordo Q N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

18 Responsabilizar os Lideres na disseminagdo da Misséo, Viséo e Valores
Organizacionais.

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O Na O1 O, OF O 4 OF:

) ) )

Os Lideres norteiam o s
Os Lideres ndo norteiam o o Os membros da organizagéo
comportamento dos comportamento dos funcionarios, percebem o conjunto de préticas de
funcionarios, os rituais e os 0s rituais e os simbolos uma forma consistente com 0s
simbolos existentes na existentes na corporagao com valores declarados e praticados
base na Misséo, Visdo e Valores, . .
corporagdo com base na pela Lideranca. Os Lideres
Missdo, Visdo e Valores porém nao sdo exemplos de emanam a esséncia da Cultura
comportamento para 0s demais. . . . .
através das atitudes no dia a dia

organizacionais.

b) Avalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

Q Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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Organizacao

19 Monitorar o comportamento do Lider como reflexo da Cultura declarada na

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

ONA Ol

A organizacdo nao

trabalha baseada nos

seus principios e valores.

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a auviudade é importante na gestao da cultura, do

O> O

)

A Lideranca reforca os

principios e valores

declarados frequentemente,
traca atitudes que espera dos
funciondrios, mas na pratica

ndo é consistente com a

atuacio da | ideranca

clima e comportamento organizacional.

O Discordo
Totalmente

O Discordo

Oq O

)

Os membros da organizagdo percebem
o0 conjunto de praticas realizadas
diariamente de uma forma consistente
com os valores declarados e praticados
pela Lideranca através de mecanismos

para checar a aderéncia na pratica.

O N&o concordo Q Concordo O Concordo

Nem discordo

Totalmente

20 Equilibrar as forcas entre uma Cultura Humanizada e uma Cultura focada s6 em

resultados

a) Avalie como a organizacgdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

ONA Ol

A Cultura é
essencialmente focada em
resultado com forte
presséo por produtividade
e competigdo acirrada
estimulada pelas

Liderangas.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do

O: O
)

Busca-se uma Cultura mais
humanizada com conjunto de
acOes para bem estar do
funciondario no ambiente de
trabalho, porém ndo existe um
balanceamento com a busca
por resultados e prioridade
pela Alta Lideranca.

clima e comportamento organizacional.

O Discordo
Totalmente

O Discordo

O4 % 5
A estratégia corporativa é
desdobrada em um conjunto de
medidas que buscam resultados e
produtividade balanceados através

processos, ferramentas e metas,
dando igual prioridade tanto a

manutencgdo do bem-estar dos
funcionarios como a obtencéo de

resultados organizacionais positivos.

O N&ao concordo O Concordo O Concordo

Nem discordo

Totalmente
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21 Perceber a relagéo direta entre Cultura Organizacional, resultados e
sustentabilidade do sucesso empresarial.

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

ONA Ol

Os Gestores ndo
percebem a relagéo
direta entre Cultura

Organizacional,

resultados e
sustentabilidade do

sucesso empresarial.

O> O3

)

Todos os Gestores percebem
a relacédo direta entre Cultura
Organizacional, resultados e
sustentabilidade do sucesso
empresarial, embora néo seja
amplamente divulgada ou

clara para a Organizagao.

Oq Os

1

A Organizagdo monitora de forma
sistematica a pratica da cultura
dentro da organizagdo, com o
objetivo de minimizar as
dificuldades na adocéo de novas
estratégias, tecnologias e no
implemento de novos projetos, que
busquem a melhoria dos indicadores
da empresa

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo
Totalmente

O Discordo

O N&o concordo Q Concordo O Concordo

Nem discordo

Totalmente

22 Analisar a relagéo entre cultura e clima organizacional como potencial vantagem

competitiva

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

ONA Ol

A alta lideranca nao
investiga a relagdo mutua
entre aspectos da cultura e
clima organizacional e os
impactos no comportamento

organizacional.

O» Os

A alta lideranga investiga de forma
sistematica, a relagdo mdtua entre
aspectos da cultura e clima
organizacional, porém percebe-se
que h& uma dissociacéao entre o
pragmatismo da cultura no dia a dia
e gerenciamento do clima como
parte da estratégia.

Oq Os

Para alta lideranca a
identificagdo/pragmatismo da
cultura e o entendimento/gerenciamento do
clima organizacional séo grandes desafios
empresariais, trabalham sistematicamente
analisando os resultados das pesquisas e
tragando planos de agdo para revisar o

conjunto de praticas, politicas e procedimentos

como parte da estratégia.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo
Totalmente

O Discordo

Nem discordo

O Nao concordo O Concordo O Concordo

Totalmente
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subculturas e/ou subclimas dentro das equipes

23 Analisar os diferentes estilos de lideranga e a consequente formacéao de

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O na

Ol Oz OS

) )

Néo h4 estudos para Ha estudos formais para

examinar o grau de analisar os diferentes
processos de lideranga na

formacéo de subcultura ou

consisténcia da cultura e
do clima organizacional
entre grupos dentro da subclima na organizagéo,
organizagéo

solicitados pela alta direcéo.

O 4 O s

)

A Organizagéo identifica de forma
sistematica as interdependéncias das
interagdes sociais, da comunicagéo e dos
diferentes processos de lideranga na
formagéo de subcultura/subclima,
analisando a extensdo em que eles séo
contraditorios ou a extensdo em que eles
se complementam para tomada de agéo

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do

clima e comportamento organizacional.
Q Discordo

O Discordo
Totalmente

Nem discordo

O N&o concordo O Concordo O Concordo

Totalmente

24 Relacionar as alteragdes do Clima Emocional ao estilo de lideranga existente

a) Avalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O na

CT) 1 Os CT) 3
N4o hé estudos para
examinar, entender e
medir adequadamente o

clima emocional na
organizacao.

Ha estudos formais para
examinar, entender e medir
adequadamente o clima
emocional na organizagéo e
sdo periodicamente solicitados
pela alta direcéo.

Os

O

)

A Organizacéo identifica, analisa e
monitora de forma sistematica
o estilo de lideranca existente e as
politicas administrativas para medir e
gerenciar adequadamente o clima

emocional na organizagdo como
prioridade da alta direcéo.

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo

O Discordo
Totalmente

O N&o concordo O Concordo O Concordo
Nem discordo Totalmente
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25 Analisar o Clima Organizacional como forma de mensurar a aderéncia e

aceitacéo dos colaboradores a Cultura praticada

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O Na 1 Oy O3

)

Investiga-se de forma sistemaética, a

uma investigacao da relagao relagio mutua entre aspectos da

cultura e clima organizacional,

] porém percebe-se que ha uma

cultura e clima dissociagio entre o pragmatismo da

cultura no dia a dia e gerenciamento
do clima como aceitagdo dos

colaboradores a Cultura praticada.

Nao ha pela organizagdo

mUtua entre aspectos da

organizacional

O+ Os
)

Para alta direcéo a analise da
cultura e o gerenciamento do clima
organizacional séo grandes desafios

empresariais, desencadeando um trabalho
sistematico de analise dos resultados das
pesquisas e elaboragao de planos de agdo
para revisar o conjunto de praticas,
politicas e procedimentos
organizacionais como parte da estratégia.

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do

clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo

Totalmente Nem discordo

Totalmente
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Aquisicao de Poder

26 Identificar como o poder é adquirido e retido dentro da organizacao

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O na % 1 O, O3 Oy Ok

) )

o Identifica-se de forma estruturada Avalia de forma sistematica e
A Organizagan néo buisca como o poder é adquirido e retido  Profunda o ambiente interno para
identificar como o poder é L ) identificar a principal forma de
o . dentro da organizagdo, seja Poder aquisicao e retencéo do poder,
adguirido e retido dentro da Formal ou Poder Pessoal, porém utilizando métodos e ferramentas,
organizagéo. o o gerenciando seus impactos na
nao ha uma analise sobre eficacia organizacional como
provaveis vantagens e parte da estratégia da empresa

desvantagens para a eficacia

organizacional

Poder Formal: Posic&o do individuo dentro da organizac&o, podendo ser dividido em trés categorias: Poder Coercitivo (capacidade de
coagir) o seu oposto é o Poder de Recompensa e 0 Poder Legitimo (autoridade formal)

Poder Pessoal: Sdo caracteristicas especificas do individuo, podendo ser dividido em duas categorias: Poder de Especializacdo
(experiéncia, conhecimento ou habilidade especial) e o Poder Referente (identificacéo, respeito e admiragdo por uma pessoa)

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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Estrutura Interna

27. Alinhar as caracteristicas da Estrutura Interna da Organizacao as caracteristicas
pessoais num Processo de Recrutamento & Selecdo (R&S)

a) Awvalie como a organizagdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.
O nNa O1 O, O3 O 4 Os

O Processo de R&S é

O Processo de/t&s ocorre de
informal ou quando formal é

Ha um Processo de R&S formal de
maneira formal buscando o alinhamento e clareza nos papéis,
altamente burocratico e ndo alinhamento das caracteristicas valores, expectativas e
ha alinhamento das individuais com as caracteristicas de cada parte
caracteristicas individuais caracteristicas organizacionais, realizado por um grupo
com as caracteristicas mas o hd clareza nos papéis multidisciplinar através de testes,
organizacionais e expectativas de cada parte.

jogos, ferramentas e etc... de forma

presencial e on line e presencial

Modelo Mecanicista: Alta especializagdo, departamentalizacéo rigida, cadeia de comando transparente, centralizacéo e etc.
Modelo Organico: Equipes multifuncionais, flexiveis, livre fluxo de informagdes, descentralizagdo e etc.
(Robbins e Judge, 2014)

b) Avalie 0 quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

O Discordo

O Discordo
Totalmente

O N&o concordo O Concordo O Concordo
Nem discordo

Totalmente
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Comportamento Politico

28. Monitorar o alinhamento do comportamento politico praticado na organizacao
com a Cultura e impactos no Clima Organizacional

a) Awvalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O CT)l
E feito informalmente ou

quando formal é de

forma intuitiva

OF O3

)

Identifica de forma estruturada, como
parte importante da tarefa de cada
gestor, fatores que podem estimular o
comportamento politico para avaliar

o0 alinhamento com a Cultura, porém

Oq O

Avalia de forma sistematica
utilizando vérias técnicas para
administrar o comportamento
politico mensurando os efeitos

sobre o comportamento
organizacional, o alinhamento
com a Cultura, a satisfacdo no
trabalho como parte da estratégia

ndo ha um gerenciamento dos seus da empresa
impactos no clima
Comportamento Politico: ... consiste em atividades que ndo sdo necessarias como parte do papel formal do individuo, mas que

influenciam, ou tentam influenciar, a distribui¢do de vantagens e desvantagens dentro da organizagdo.”
(Robbins e Judge, 2014)

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

Q Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente

29. Buscar a percepcao dos colaboradores com relagdo ao comportamento politico
praticado pela Lideranca

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

ONA Ol

A busca pela percepcéo dos

colaboradores com relacéo ao

comportamento politico

praticado pela Lideranca

OF OF

Busca-se frequentemente e de
maneira formal, a percepcéo
dos colaboradores com relagéo
ao comportamento politico em

alguns niveis da lideranca

O 4 O

Ha um processo sistematico de avaliacdo
e monitoramento da percep¢ao dos
colaboradores com relacdo ao

comportamento politico desde a alta

direcdo até os escaldes mais baixos

b) Avalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestdo da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

Q Discordo O Discordo O N&o concordo O Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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Conflitos

30. Atribuir a Lideranga o gerenciamento efetivo dos conflitos na organizagéo.

a) Avalie como a organizacdo em que trabalha (ou trabalhou) realiza a atividade.

O na gl\)l OF %3 Oq %5

(0} processo de monitoramento 0 processo de monitoramento

© processo de -mo.n Horamento ocorre de maneira formal por considera o conflito, sua natureza,
ocorre de rI1ane|ra |nforn”-|al e 0s cada Gestor, qualificado para causas ¢ consequéncias, na

gestore?f-nao e ;f)nhecn-nento gerenciar conflito, porém néo ha consolidagdo e interpretacédo de
es:zezl Ic: e ﬂ.ItStmfg U|r.os | representatividade total da problemas/oportunidades, formulacéo
e a. o oicon ol unc[ona organizagao para que sejam de propostas e medidas corretivas e
'ou disfuncional) e a relagdo feitas discussdes de cruzamentos proativas. Ha reunides regulares
direta com o desempenho de um de informagdes entre as areas

L compativel com a dindmica do
grupo ou da organizacao. fiincinnaic e de nendcin

negocio foca na captacéo e

impnlementacao de ideias.

Resultados Funcionais: melhora o desempenho do grupo; a qualidade das decisdes; estimula a criatividade e a inovagdo; fornece o meio
pelo qual os problemas podem ser eliminados e as tensdes liberadas e promove um ambiente de auto-avaliagdo e mudancas.

Resultados Disfuncionais: reduz a eficacia do grupo, a satisfacao e a confianca dos seus membros, a partilha de informagdes e pode elevar a
interrup¢do do funcionamento do grupo e ameagar sua sobrevivéncia.

(Robbins e Judge, 2014)

b) Auvalie o quanto vocé concorda que a atividade é importante na gestao da cultura, do
clima e comportamento organizacional.

Q Discordo O Discordo O N&o concordo Q Concordo O Concordo
Totalmente Nem discordo Totalmente
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APENDICE D
ROTEIRO DE ESTUDO DE CASO

CONTEXTUALIZACAO

Este roteiro de entrevista para Estudos de Caso faz parte da Tese de Doutorado do
Programa de Po6s-Graduacdo de Engenharia Civil da Universidade Federal Fluminense cuja
pesquisa tem como area de concentracdo Gestdo, Producao e Meio Ambiente.

O objetivo € avaliar a relevancia das variaveis relacionadas ao tripé cultura, clima e
comportamento organizacional e a integracdo entre eles no desempenho de uma empresa da
construcdo civil.

Com o resultado dessa pesquisa visamos ampliar 0os conhecimentos cientificos acerca

do tema e apoiar os gestores na melhoria da eficacia organizacional.

METODOLOGIA
Sera realizada entrevista semiestruturada com duracgdo estimada de 40 minutos. Essas
entrevistas serdo gravadas e transcritas, para que as informacdes coletadas sejam utilizadas no
desenvolvimento da tese, 0 nome dos entrevistados/empresa sera omitido quando da analise
da entrevista.. A interacdo e o dialogo entre o pesquisador e o respondente devem ser

minimizados e deve-se evitar a utilizacdo de termos genéricos nas respostas.

PROPOSTA
Com base na sua experiéncia na Gestdo de Processos/Pessoas no Setor da Construgédo

Civil, qual a sua opinido em relagéo as questdes a seguir:
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1. Dados e informagdes organizacionais da empresa
1.1. Empresa

1.2. Local

1.3. Tempo de Mercado

1.4. NUmero de funcionarios

1.5. Porte da Empresa

1.6. Principal produto

1.7. Participacdo de Mercado

1.8. Como foi formada a equipe e qual a estrutura da equipe atual?

2. Seguimento especifico de atuagdo no mercado
2.1 Faca uma descricdo do segmento especifico de atuacdo no mercado, com um breve

historico, contextualizacdo da area de atuacéo.

3. Questdes
CULTURA, sequndo Trompenaars (1994)

Cultura é um sistema comum de significados, que mostra o que se deve prestar atengcdo, como

se deve agir e o que se deve valorizar.

CLIMA ORGANIZACIONAL, segundo James & Jones (1974)
Como o colaborador PERCEBE a organiza¢éo com a sua cultura, como ele INTERPRETA

tudo isso e como ele REAGE, positiva ou negativamente, a essa interpretacao.

Com base nessa defini¢do, qual sua opinido sobre as seguintes questdes:

1. Como é caracterizada a Cultura da empresa? Como séo divulgados os
principios/valores entre as diversas areas existentes? Cite exemplos do dia a dia da empresa

2. Como é gerenciado Clima Organizacional? Cite exemplos do dia a dia da empresa

3. Como acontece a relacédo entre a Cultura e o Clima Organizacional? E entre a Cultura
e a Estratégia no Setor da Construcéo Civil? Cite exemplos do dia a dia da empresa

4. Como acontece o processo de aculturacgao (assimilacdo de aspectos culturais) na
admissao de novos colaboradores? Cite exemplos do dia a dia da empresa

5. Como se monitora comportamento da lideranca com relacdo ao alinhamento entre 0s
principios/valores declarados pela organizacéo e os praticados nas rela¢fes do dia a

dia?




