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RESUMO

Esta dissertacado investigou o estado atual da cultura organizacional e o estilo da
estratégia competitiva adotada por uma grande instituicdo financeira do Sistema
Financeiro Nacional que opera como conglomerado, com o objetivo de verificar a
existéncia de relacao entre as duas variaveis. O resultado da pesquisa reproduziu a
hipotese de relacionamento proposta no referencial tedrico utilizado, e apresentou o
tipo cultural percebido como “hierarquico”, caracterizado por ser voltado ao ambiente
interno, valorizar a estabilidade, forte monitoramento e controle interno. A estratégia
competitiva percebida foi a “defensiva” caracterizada pelo conservadorismo, fortes
mecanismos de controle e baixa exposi¢ao a riscos. O tipo cultural percebido como
desejado foi o “grupal” caracterizado por valorizar os lagos estabelecidos pelos seus
integrantes e o trabalho em equipe que, de acordo com a proposta de associagao do
referencial tedrico, corresponderia a estratégia reativa descrita na condicédo de
auséncia de estratégia, apenas com a promog¢ao de agdes de cunho estratégico nos
casos da existéncia concreta de alguma ameacga de seus concorrentes. O referencial
tedrico para a verificagcdo do tipo cultural percebido e desejado foi 0 modelo de
Quinn e Rohrbaugh (1983) que permite um estudo comparativo cultural a partir dos
principais valores que predominam na empresa. Para a andlise da estratégia
competitiva foi usado o modelo de Miles e Snow (2003) que a tipifica a estratégia
competitiva em quatro configuragdes, de acordo com determinados comportamentos
corporativos presentes na organizagdo. Para relacionar a tipologia cultural com a
estratégia competitiva mensurada, foi utilizada a associagdo proposta por Quinn e
McGrath (1985) que relaciona estas duas propostas de tipologia cultural e
estratégica utilizadas neste trabalho.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Estratégia competitiva. Alinhamento
Estratégico. Instituicado financeira.



ABSTRACT

This dissertation investigated the current state of the organizational culture and style
of competitive strategy adopted by a large financial institution in the national financial
system that operates as a conglomerate, in order to verify the existence of
relationship between the two variables. The survey results confirmed the relationship
hypothesis proposed in the theoretical framework used, and presented the cultural
type perceived as "hierarchical", characterized by being focused on the domestic
environment, enhance the stability, strong monitoring and internal control. Perceived
competitive strategy was "defensive" characterized by conservatism, strong control
mechanisms and low risk exposure. Cultural type perceived to be desired was the
"group" characterized by enhancing the ties established by its members and the
teamwork that, according to the association proposed the theoretical framework,
correspond to the reactive strategy outlined in the strategy of absence of condition
only with promoting strategic nature of action in cases of concrete existence of any
threat from its competitors. The theoretical framework for the verification of the
perceived and desired cultural type was the model of Quinn and Rohrbaugh (1983)
that allows a cultural comparative study from the core values that predominate in the
company. For the analysis of competitive strategy was used Miles model and Snow
(2003) that typifies the competitive strategy in four configurations, according to
certain corporate behaviors present in the organization. To relate the cultural
typology to competitive strategy measured, it used the association proposed by
Quinn and McGrath (1985) that relates these two proposals for cultural and strategic
typology used in this study.

Keywords: Organizational culture. Competitive strategy. Strategic alignment,
Financial institution.
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1 INTRODUCAO

Esta segdo apresenta um panorama geral da pesquisa a partir de uma
contextualizagdo e justificativas da relevancia dos temas analisados. Em seguida,
expde os objetivos da pesquisa a partir da hipdtese apresentada que permeiara todo

o desenvolvimento da dissertagao.

1.1 Contextualizagao

Castells (1999, pag 43) faz referéncia ao ano de 1.970 como um marco da
transformacdo tecnolégica mundial que mudaria a complexidade das relagdes
econdmicas, sociais e culturais. O amplo acesso a informagao acelerou o processo
de globalizagcdo e trouxe novos padrbes de consumo, tornou consumidores mais
conscientes e protagonistas de uma nova realidade social que intensificou a
competividade empresarial e a necessidade de adaptagéo nas organizagbes como
uma condicdo de sobrevivéncia. Esta corrida pela adaptacdo desafiou o meio
empresarial na aceleragdo de mudangas e o aprimoramento de suas capacidades
gerenciais e estratégicas para se adequarem as novas condigdes ambientais.

Para este processo de mudancas e adaptacdes existemm uma diversidade de
estudos sobre o cenario de competitividade empresarial que ampliam o
entendimento das possibilidades de relacionamento entre os diversos fatores
relacionados a esta importante desafio da administragdo das organizagbes. Sem
prejuizo a construgcdo do conhecimento sobre os temas relacionados a este
processo de adaptacao e criagdo de valor, o relacionamento das variaveis desse
processo admitem varias correntes de interpretagcdo de acordo com as preferéncias
do pesquisador.

A necessidade de adaptacdo das empresas e a sobrevivéncia em mercados
competitivos cada vez mais acirrados impdem-se a gestdo das empresas como uma
necessidade inegociavel, e ndo pode ter nas suas escolhas estratégicas ou na sua
cultura organizacional um limitador capaz comprometer a performance
organizacional. A dindmica da administragcdo estratégica no plano pratico do

universo organizacional € a arena de convivéncia da estratégia competitiva e a
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cultura organizacional, alternadas como causa e efeito na dindmica complexa do
processo estratégico. Infere-se, a partir dos desdobramentos desta pesquisa, a
potencialidade destes dois fatores organizacionais e as sutileza dos detalhes que
podem transforma-las em obstaculos no processo de gestdo e prejudicar a
efetividade do processo de adaptacdo quanado necessarias.

Neste sentido, Porter (1996) afirma que a escolha estratégica refere-se a
alternativa que melhor relaciona a organizagdo as oportunidades e ameagas do
ambiente externo. Schein (2.009, pag 7, 8) ao discorrer sobre as analises das
culturas organizacionais afirma que elas depedem do relacionamento com o seu
ambiente envolvente. Diferentemente da estratégia competitiva que se subordina
aos melhores objetivos entre os disponiveis percebidos pela empresa (PORTER,
1996), a cultura é algo abstrato que so justifica qualquer avaliagdo de ser boa ou
ruim, funcional ou disfuncional quando avaliadas em relagcdo a esta percepcao
realizada do ambiente da qual pretende se adaptar (SCHEIN, 2009, pag 2). Assim,
tanto a cultura organizacional como o maior obstaculo na efetividade de mudancgas
organizacionais ou na manutengao da estabilidade alcangada, quanto a orientagao
da estratégia competitiva das organizagdes em relagdo ao seu ambiente envolvente,
sdo fatores criticos para a busca ou manutengcdo de vantagem competitiva das
empresas.

Com énfase nesta proposta da ampliar o didlogo da relagdo entre a
estratégia competitiva e a cultura organizacional tomamos por base outros autores
como ANDREWS, 1971; HOFSTEDE, 2001, 1990; KAPLAN e NORTON, 1997,
2000, 2004; KOTTER e HESKETT, 1994; MINTZBERG, 2001; PORTER, 1996 e
1993; PRAHALAD, HAMEL, 1998; SANTOS, 1998. SCHEIN, 1992. SENGE, 1990
entre outros que contribuem significativamente para a compreenséao da relagado dos
fatores organizacionais estratégia competitiva e cultura organizacional no
desenvolvimento desta pesquisa.

O estudo pretende também explorar um pensamento complexo no campo
administrativo que abrange esta relagdo da cultura organizacional e estratégia como
um fendmeno complexo para melhor compreensdo da dindmica do ambiente
organizacional e suas interdependéncias. Conforme Morin (2007), o pensamento
complexo busca unir o que ndo opera separadamente e convive com realidades

distintas que se alternam como causas e efeitos em um mesmo ambiente:
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[...] a complexidade é um tecido (complexus: o0 que é tecido junto) de
constituintes heterogéneas inseparavelmente associadas: ela coloca
0 paradoxo do uno e do multiplos . Num segundo momento, a
complexidade €& efetivamente o tecido de acontecimentos, agoes,
interacdes, retroacdes, determinacdes, acasos, que constituem
nosso mundo fenoménico. (MORIN, 2007, pag 13).

Analisadas de forma conjunta como sistemas complexos, a convivéncia da
Cultura Organizacional e a Estratégia Competitiva resultam em sistemas delineados
por processos denominados dialégicos, que compartilham idéias e trazem novos
novos significados ao ambiente organizacional, no lugar de uma leitura fragmentada
e incompleta desta realidade que néao é simples (GENELOT, 2011). Vistos como
sistemas, abrem caminho para o administrador reconhecer a emergéncia de um
novo processo cognitivo abrangente, assentado no aprendizado, a partir de uma
proposta de visao sistémica e integrada (BERTALANFFY, 1973; SENGE, 2000;
HOFSTEDE, 1991; MORIN, 1990).

Assim Silva e Baptista (2009) retratam esta dindmica entre Estratégia
Competitiva e Cultura Organizacional que se alternam como causas e efeitos, muitas
vezes também consubstanciadas em mecanismos de aprendizagem quando

necessarias mudangas na organizagao:

Observou-se ainda que as interagdes entre aprendizagem
organizacional, cultura e estratégia ocorrem num sentido de “mé&o
dupla”, ou seja, existe um processo de influéncia mutua entre eles,
em que um fator organizacional ndo é determinante do outro, mas
eles vao se moldando continuamente através do processo de
interacao (SILVA e BAPTISTA, 2009, pag 1).

A pesquisa também pretende demonstrar a importancia do estabelecimento de
um fluxo constante e reciproco de informacdes nos diferentes niveis funcionais da
empresa para encurtar as distancias entre os diferentes setores e diminuir as
incertezas (GENELOT, 2011; TERRA, 1999). Possibilita conciliar a coexisténcia de
processos de aprendizagem coletiva com as praticas atuais e diarias que, muitas
vezes, predominam sobre as primeiras e comprometem sua efetividade (ADIZES,
2004).

Da premissa que a estratégia focaliza os esfor¢gos e promove a coordenagéo
das atividades, muitas vezes as adaptagdes necessarias exigem mudangas
comportamentais e o abandono de crengas antigas por processos de aprendizagem

e desaprendizagem organizacional seletiva para os comportamentos indesejados
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(PRAHALAD E HAMEL, 2005). Dai a grande importancia da cultura organizacional
na condugao das praticas administrativas, como o pano de fundo que representa a
identidade da organizagao, a forma de ser e fazer coletivamente consolidadas que
podem oferecer riscos ao seus esforcos de mudancas e processos de adaptacao
das empresas, como o seu principal obstaculo a superado (KOTTER E HESKETT,
1994).

Por sua vez, a estratégia competitiva € a fungdo organizacional que retrata o
comportamento corporativo com o ambiente envolvente e o seu padrao de
consisténcia (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPELL, 2010). Além de manter a
competitividade da empresa, representa o esforgo organizacional na busca por uma
vantagem competitiva que a diferencie da concorréncia e Ihe garanta melhores
retornos (PORTER, 1996).

No contexto especifico desta pesquisa, ressalta-se as particularidades do
mercado bancario brasileiro e a sua evolugdo recente nos ultimos quinze anos que
exigiram maior atengao aos processos de adaptagcao dos grandes conglomerados
que compdem o setor. Este ultimos quinze anos das instituicbes financeiras do
nosso SFN foram marcados por grandes mudangas no mercado bancario, além de
um ritmo de bons resultados que projetam um futuro desafiador para a manutengao
desta condigdo favoravel. Mesmo assim, entre 1997 e 2000, com abertura do
mercado bancario aos bancos estrangeiros, nosso SFN passou por um periodo
desafiador que alterou significativamente as condigbes ambientais e a
competitividade do setor. Segundo dados do site do Banco Central do Brasil, do total
dos bancos em atividade ao final de 1988, aproximadamente 40% interrompeu suas
atividades até 2000, metade deles liquidados.

Diversos fatores permitiram aos grandes bancos remanescentes a
manutengcao de altas margens de lucro, entre elas o grande impacto de novas
tecnologias de informatizacdo e as novas formas de interagdo com seus clientes.
Porém a receita de sucesso apresentada pelos grandes bancos no Brasil ndo é
garantia da continuidade desta evolugao e, este mesmo ambiente que proporcionou
este salto expressivo no crescimento do setor, hoje se apresenta desafiador com
ameacas reais a este mercado competitivo caracterizado até entdo pela baixa
mobilidade e estabilidade.

Recente pesquisa da consultoria Accenture, aponta para o risco de

entrantes no mercado de meios de pagamento dominado pelas instituicbes
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financeiras, ameacando 35% de sua receita com a prestacdo de servicos com
advento de novas tecnologias de pagamento mével ndo bancarizado. Esse cenario
ameacador reforca a necessidade das instituicdes financeiras repensar
constantemente a estratégia competitiva, aprimorar os processos de sua formacgao e
implementacao, adequando o seu comportamento corporativo ao ambiente externo.
No plano interno, impde-se a necessidade de buscar flexibilidade do seu corpo
funcional para comportar este ritmo acelerado de mudancas cada vez mais
frequentes. Criar as condigbes necessarias para se ajustar aos novos objetivos
estratégicos, e enfrentar cenarios de grandes mudangas que estdo modificando

exponencialmente as relagbes de consumo deste mercado.

1.2 Justificativas

O sucesso de organizagdes no passado nao € garantia que continuara a ser no
futuro. As frequentes e, cada vez mais rapidas, mudangas nas variaveis ambientais,
desafiam as empresas a acompanhar o ritmo de transformacdes culturais, sociais e
econdmicas, € a capacidade de adaptacdo das empresas assume um papel de
fundamental importdncia como condigdo de sobrevivéncia em ambientes
competitivos e cada vez mais dindmicos (KOTTER e HESKKET, 1994).

Neste contexto de sobrevivéncia e adaptagao, na consagrada frase do guru
da administragdo Peter Drucker “The culture eats the strategy for breakfest” assenta-
se um consenso sobre a importédncia de se considerar a cultura organizacional na
complexidade de todo o processo estratégico. Peter Senge (2010) citando Edgard
Schein, também ressalta a importancia da cultura organizacional durante a evolugéo
das organizagdes ao discorrer sobre a suas relagcbes com os objetivos das
organizagbes “Construir a cultura de uma organizagdo e moldar sua evolugao é a
“Unica e essencial fungado” da lideranga.” (SCHEIN apud SENGE pag 69, 2010 —
MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPELL, 2010).

Porém, a auséncia de flexibilidade da cultura organizacional pode
comprometer o funcionamento da empresa ao desencorajar novos objetivos
estratégicos necessarios, além de representar um sério obstaculo aos esforgos de
desenvolvimento organizacional e mudanga. Ao invés disso, pode ser vista uma

conveniente aliada, encoraja-las, e funcionar como importante ferramenta de gestéo
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na aceleracdo das mudancas necessarias, como da eficacia das praticas praticas
organizacionais a partir de ganhos por toda a organizagao.

Kaplan e Norton (2004), em suas pesquisas de campo no plano pratico da
efetividade estratégica, apontam que as oportunidades para a criagéo de valor e de
vantagem competitiva sustentada estdo migrando da gestédo de ativos tangiveis para
a gestao de estratégias criadoras de valor baseadas no conhecimento e na gestéao
dos ativos intangiveis da organizagdo. Porém, os autores observam que “ativos
intangiveis quase nunca geram valor por si s6, mas precisam se combinar com
outros ativos”. Os autores argumentam que “... ativos intangiveis raramente afetam
diretamente o desempenho empresarial. Antes, seu impacto é indireto e percorre
complexas cadeias de causa e efeito” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 26).

De dificil mensuracéo, a cultura organizacional é o pano de fundo de um
complexo universo simbdlico representado por uma intricada teia de relagcdes no seu
ambiente interno (HOFSTEDE, 1991; SMIRCH, 1983). Sua importancia esta em ser
transversal a toda a empresa, como uma personalidade, que influencia sua eficacia
em larga escala pois esta presente no exercicio de todas as suas fungdes
organizacionais e pode minar as tentativas de mudanga da empresa sem acgoes de
intervencao que reconhecam as forcas de seu emaranhado de relagdes, e, assim,
torna-las menos conflituosa e incertas (HOFSTEDE, 1991; DENISON, 1996).

A cultura organizacional guarda relagcao direta com o desempenho das
organizagbes como resultado do equilibrio de tragos culturais necessarios a pratica
eficaz da gestdo (CAMERON e QUINN, 2011). Diferente do clima organizacional, a
cultura organizacional é mais dificil de mensurar por atuar em niveis mais profundos,
tidos como um inconsciente organizacional, que se opera automaticamente e sem
questionamentos (SCHEIN, 1992; ACKTOUF, 1994; LANGAN-FOX & TAN, 1997).
De dificil intervencdo, exige dos administradores maior sensibilidade para
compreender o seu processo de criagao, as suas causas que, consolidadas, exigem
mais parciménia durante a transi¢ao desejada (SCHEIN, 1992).

Diversos artigos e pesquisas no meio empresarial também reconhecem esta
importancia da cultura organizacional para o bom desempenho das organizagdes. A
partir dos anos 80, o tema passou a ter muita evidéncia na literatura académica,
principalmente com o0 sucesso empresarial dos japoneses. Uma cultura
organizacional tida como orientada para o empregado e a busca pelo consenso, que
considera a mudanga uma constante (PASCALE e ATHOS, 1982; OUCHI, 1982).
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No Brasil ndo é diferente, e a Academia reconhece e pesquisa o tema,
considerando-o de extrema relevancia na Administracdo. Uma analise de artigos
publicados nos principais periddicos cientificos de Administracdo e anais do
Encontro Nacional da Associagdo Nacional de Pds-graduagdo e Pesquisa em
Administracdo (EnANPAD), de 2001 a 2010 sobre Comportamento Organizacional,

revelou a importancia dada a cultura organizacional nos estudos das organizagodes.

Tabela 01 — Producéo cientifica no Brasil de 2001 a 2010;

IS I A A T

Cultura organizacional 13%
Relado individuo-organizaéo 103 78 25 12%
Aprendizagem organizacional 94 70 24 1%
Diversidade 88 Il 14 10%
Cognicdo e percep¢do no trabalho 67 49 18 8%
Estresse e qualidade de vida 57 52 5 6%
Lideranca 57 50 I 6%
Valores & personalidade b1 3 18 6%
Competénclas 49 k7 15 6%
Afetos no trabalho 46 37 9 5%
Mudancas organizacionais 40 3% 5 5%

Fonte: Sobral, Mansur (2013, pag. 26) .

No plano pratico, pesquisa da IBM (2008) conduzida pelo Centro de Avaliagéao
e Métodos (ZEM - Center for Evaluation and Methods) da Universidade de
Bonn na Alemanha foi realizada com 1.500 profissionais ao redor de todo o mundo
com o objetivo de avaliar as praticas de mudangas organizacionais, e as condi¢des
do “change gap” - disparidade entre a expectativa e a capacidade de implementagéo
de mudangas organizacionais. Esta pesquisa observou que apenas 41% dos
projetos organizacionais foram considerados bem sucedidos no cumprimento dos
objetivos dentro do prazo planejado, orgamento e qualidade esperada.

Também que o “change gap” quase triplicou de 2006 a 2008 em razao das
mudancas serem mais complexas, incertas e mais frequentes, que culminaram em
estimativas de 134 % do custo médio do planejamento original na condugao de

projetos com problemas. Problemas estes atribuidos a maior dificuldade no
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atingimento dos fatores nao tangiveis, considerando a cultura organizacional como

0s maiores desafios para a correta execugao destes projetos.

Grafico 01: importancia da Cultura Organizacional em projetos - pesquisa IBM 2008.

Changing mindsets and attitudes 58%

Corporate culture 49%

Shortage of resources

Lack of commitment of higher management m

Lack of change know how

Lack of transparency because of missing or
wrong information

Lack of motivation of involved employees m

Change of process
Change of IT systems

Technology barriers

Fonte: IBM Global Making Change Work, 2008.

A mesma pesquisa realizada pelo IBM em 2014 revela um cenario
inalterado na eleicdo de especialistas dos principais obstaculos da realizagdo das
mudangas organizacionais, inclusive com a ascensao da cultura organizacional em
relacdo a mesma pesquisa realizada em 2008 como o maior desafio a ser

enfrentado em projetos desenvolvidos pelas empresas.

Grafico 02: importancia da Cultura Organizacional em projetos - pesquisa IBM 2014.

Corporate culture _ 44%
Shortage of resources (for example, budget, people) _ 44%
Complexity is underestimated _ 40%
Change of processes _ 36%

Change of IT systems

Lack of commitment at higher management

Lack of transparency because of wrong or missing
information/communication

Fonte: IBM Global Making Change Work, 2014.
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Também o PMI — Project Management Institute, relata a alta taxa de
insucesso de projetos, confirmando as dificuldades das organizagcdes de gerir

intervengdes que signifiquem alterar praticas consolidadas nas empresas.

Grafico 03: Efetividade das iniciativas de mudangas organizacionais.

3 3
f !
. Fatked
2 4
® Challeng
od
. Succensf
) ] ul
2002 20048 2006

2009
Projeto cancelado ou nunca implementado (Failed)
Projeto concluido com atraso, ou acima do custo esperado, ou incompleto em suas
funcionalidades requeridas (Challenged)
Projeto concluido com sucesso (Successful)

1994 1996 1998 2000

Fonte: PMI, 2013.

A importancia do apoio da alta gestdo também é relatada pelos especialistas
na pesquisa IBM de 2014. Permite inferir uma importante conexdo com o
alinhamento da cadeia de lideranga nesta relagdo da estratégia e cultura embasado
no equilibrio da configuragdo do estagio atual da organizagédo e a gestdo dos

recursos disponiveis durante a implementagao estratégica.

Grafico 04: importancia do apoio da alta gestdo em projetos em pesquisa IBM 2014.

Top management sponsorship

A shared vision

Corporate culture that motivates and promotes change
Honest and timely communication

Ownership of change by middle management

Employee involvement

Change agents (pioneers of change)

Fonte: IBM Global Making Change Work, 2014.
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1.3 Problema de pesquisa e hipotese

A hipotese para o estudo se baseia na verificagdo da existéncia de
alinhamento entre a estratégia competitiva adotada e o tipo cultural existente na

percepcgao de administradores de agéncias de uma instituicao financeira.

Desta forma a hipotese principal é:

* Hipdtese de pesquisa: existe alinhamento entre a estratégia competitiva

adotada e o tipo cultural percebido na empresa.

Assentados na necessidade de um senso unico de direcdo das praticas
organizacionais por toda a cadeia de lideranga da empresa, estas duas variaveis
estdo presentes e convivem na dindmica da processo de administracao estratégica,

nas suas diferentes fases estratégicas da formulagédo a implementagéo.

A pesquisa esta circunscrita na pergunta:

Existe relagdo entre a cultura organizacional e o estilo estratégico

adotado pela organizagcao pesquisada ?

1.4 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral da pesquisa ¢é verificar a existéncia de alinhamento entre as

variaveis estratégia competitiva e cultura organizacional.
Os objetivos especificos sao:

1. determinar a percepg¢do do tipo cultural atual da organizagdo pesquisada
através da aplicagcdo de questionario baseado na Tipologia de Quinn com o

publico alvo do estudo de caso;

2. determinar a percepgdo da estratégia competitive utilizada pela empresa

pesquisada através da aplicagcdo de questionario baseado no modelo de Miles
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e Snow com o publico alvo do estudo de caso;

. verificar a existéncia de congruéncia entre as percepg¢des do tipo cultural
estilo de estratégia competitiva adotadas pela empresa baseado na proposta

de Quinn e McGrath que relacionam estas duas variaveis;

. contribuir para a discussdo sobre o alinhamento na percep¢cdo da cultura
organizacional e da estratégia competitiva, além da sua relagdo e importéncia

na condugéo da organizagéo;
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta secao analisa, descreve e discute os principais elementos dos fatores
organizacionais CO e EC de forma isolada e, posteriormente, de forma conjunta.
Aborda suas origens, conceitos e linhas de interpretagcdo para aprofundar o
conhecemento além do referencial bibliografico e aproxima-lo da realidade

organizacional atual.

2.1 Cultura organizacional

A seguir sera analisada a origem da cultura no contexto organizacional, além
de suas principais correntes de interpretacdo que moldam o seu entendimento na

ciéncia da administracao.

2.1.10rigens

O estudo da administragdo como uma ciéncia social aplicada exige do
pesquisador exercitar um pensamento integrado com outras disciplinas, e n&o a sua
simples justaposi¢cdo. Assim, um olhar transdisciplinar das relagdées sociais emerge
na esfera da administragéo, incluido neste universo a cultura organizacional, que

exige uma nova forma de pensar o fendmeno complexo da realidade organizacional.
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llustracdo 01: pensamento complexo transdisciplinar na Administracio.

MULTIDISCIPLINARIDADE D D

Sistema de um so6 nivel e de objetivos
mdultiplos; nenhuma cooperagao.

PLURIDISCIPLINARIDADE E}Z{:}‘;{j

INTERDISCIPLINARIDADE
R 4w
g /

TRANSDISCIPLINARIDADE

Sistema de niveis e de objetivos / F, R
multiplos; coordenagdo com wstas
a uma finalidade comum dos

sistemas. £ ‘—'@

e

Fonte : adaptado de Jantsch (1992).

Neste sentido Chanlat (2000, apud CARDOSO, 2009), aborda a
transdisciplinaridade na administragdo como algo “... que se define sobretudo pela
exigéncia da retomada reflexiva das experiéncias humanas e de seus resultantes em
multidimensionalidade.”

Esta transdisciplinaridade da Administragdo permitiu novas abordagens do
fendbmeno organizacional a partir de Burrel e Morgan (1979) que resgataram a
condicdo subjetiva das relagbes sociais no universo organizacional, como uma
opcao aos preceitos da corrente funcionalista nas pesquisas administrativas e a
preferéncia pelo uso de métodos analiticos, com uso de métodos quantitativos. A
perspectiva de Burrel e Morgan sugerem novos paradigmas para o desenvolvimento
das teorias organizacionais, a partir de quadrantes opostos da relagdo conflito e

estabilidade, e da perspectiva de analise objetiva e subjetiva.
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llustragdo 02: Paradigmas da Administracéo de Burrel e Morgan.

Sociologia da Mudanca Radical

HUMANISMO ESTRUTURALISMO

RADICAL RADICAL
SUBJETIVO OBJETIVO

INTERPRETATIVO | FUNCIONALISMO

Sociologia da Regulacéao

Fonte: Adaptado pelo autor — Burrel e Morgan (1979).

Apesar dos autores classificarem cada quadrante como paradigmas a serem
desenvolvidos independentemente, outra corrente adota uma postura mais flexivel e
aceita a possibilidade de intercomunicacdo entre as diferentes concepcodes
epistemoldgicas para desenvolvimento dos estudos organizacionais. Assim, sobre

os quatro paradigmas de Burrel e Morgan, Rodrigues Filho (1998) afirma:

Embora a incomensurabilidade dos paradigmas tenha sido objeto de
ataques, descritos como "guerra dos paradigmas", muitos autores
defendem sua interagéo, conexao e cruzamento (Jackson & Carter,
1993; Hassard, 1988; Willmott, 1993; Schultz & Hatch, 1996),
admitindo  simultaneamente contrastes e conexdes entre
paradigmas, que podem também ser mutuamente complementares
em vez de exclusivos. (RODRIGUES FILHO, 1998, pag. 3).

Neste contexto de intercomunicagdo em alternacédo de paradigmas, o
exercicio epistemoldgico da cultura organizacional s6 é possivel a partir de uma
postura reflexiva e critica desta realidade que considere os aspectos e nuances
destas relagdes construidas socialmente, e de dificil mensuragdo devido a sua
complexidade n&o linear e imprevisivel. E uma perspectiva que considera maior
dinamismo no ambiente organizacional, a possibilidade da emergéncia de novas
formas de organizacdo considerando outras variaveis que a compdem, inferindo
novas possibilidades de interpretacdo do processo de gestao das expectativas dos
stakeholders e da propria empresa.

Conforme Morgan (1996), as organiza¢des podem ser vistas alternadamente
como complexas, ambiguas e paradoxais e, de forma circular, estdo sempre

presentes diferentes realidades que interagem por uma lbégica nao linear e
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complexa. O desafio de buscar diagndstico como uma alternativa a essa
complexidade passa pelo abondono dos métodos incapazes de integrar diferentes
significados com objetivos diversos e, por vezes, conflitantes.

Nesse contexto, as organizagdes se expressam pela interacdo de um
conjunto de fatores tangiveis e intangiveis que compdem a dinamica das relagdes
entre seus membros com o seu ambiente, e estruturam uma teia de significados de
uma realidade compartiihada denominada como a sua cultura organizacional
(HOFSTEDE, 1991; SMIRCH, 1983, SCHEIN, 1992). Como resultante desta
interacdo, emerge uma identidade coletiva consolidada por um processo construido
socialmente ao longo do tempo e tida como a ideal pelo grupo. Atua como um fator
estruturante do comportamento individual dos empregados baseados em crengas,
valores e suposi¢des compartilhadas no seu modo de agir coletivo (SCHEIN, 1992).

Moldam uma realidade cultural institucional por uma intricada teia de
significados entendida como um processo de construgdo e compartiihamento da
realidade organizacional, por meio do qual eventos, expressbes e manifestagdes
culturais sao significados pelos empregados (MORGAN, 1996). Criam um modo de
ser coletivo tido como o ideal baseado em valores, crengas, suposicoes
compartilhadas e consolidadas no inconsciente coletivo como seu fio condutor para
o desenvolvimento de suas atividades (SCHEIN, 1990; ACKTOUF, 1993).

Dentro de um universo simbodlico de significados desenvolvidos pelo
grupo, a cultura organizacional €& dindmica e mutavel, segue padrdes
comportamentais coletivos universais influenciados pelo seu ambiente. Apesar de
dificil mensuracéo e gestdo com planejamentos de curto prazo, exerce profunda
influéncia no desempenho das organizagdes como resultado do equilibrio de tragos
culturais necessarios a pratica eficaz da gestdo, além de propiciar um melhor
processo de tomada de gestdo (CAMERON e QUINN, 2011). Neste mesmo sentido

da importancia da mensuracéo cultural, Cameron e Quinn (2011) afirmam que:

[...] A necessidade de mensuragdao da cultura organizacional esta
relacionada a necessidade de mudanca e manutencdo de
estabilidade em face do ambiente de crescente turbuléncia que tem
caracterizado o mundo dos negocios atualmente. (QUINN, 2011).

Apesar dos objetivos da Administragdao em sistematizar os atos de gestao

para torna-los mais previsiveis e controlados, a cultura organizacional € um
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mecanismo complexo e transversal a todo a organizagdo. Resultante de um
emaranhado de relagbes simbdlicas entre fatores materiais e imateriais, € regida
pela imprevisibilidade e pela emergéncia de novas configuragbes em ambientes
imprecisos. E um fendmeno multidisciplinar que exige do administrador uma visdo
integradora e complementar, capaz de unir o que parece ser conflitante através de
um novo paradigma, baseado em um processo dialégico n&o racional e imprevisivel.
Ao criar uma identidade organizacional, a cultura organizacional comporta-se de
forma complexa e, ao mesmo tempo, manifesta-se alternadamente como um
mecanismo na busca de estabilidade para o grupo em uma perspectiva socioldgica,
como também um mecanismo de adaptagdo as mudangas que a organizagao venha
a enfrentar na perspectiva antropoldgica.

Com relagdo ao pensamento complexo, e a partir de uma leitura mais

flexivel da dos fenbmenos transdisciplinares, Morin (1994) afirma:

[..] O ponto de sustentacdo da transdisciplinaridade reside na
unificagdo semantica e operativa das acepgdes através e além das
disciplinas. Ela pressupbe uma racionalidade aberta por um novo
olhar sobre a relatividade das nogbes de definicdo e objetividade. O
formalismo excessivo, a rigidez das definicbes e o absolutismo da
objetividade comportando a exclusdo do sujeito levam ao
empobrecimento. (MORIN, 1994).

Conforme Genelot (2001), mesmo aparentemente conflitantes, fatores
antagonicos caracteristicos da cultura organizacional, como a disputa de prevaléncia
de interesses de curto e longo prazos concomitantemente, se relacionam e
encontram um significado comum pelo compartiihamento de uma visdo que se
consolida por um processo cognitivo ao longo do tempo, integrando as partes em um
todo que lhe dé sentido. Esse contexto cultural das organizagdes sugerem a
necessidade repensar uma abordagem administrativa predominantemente funcional
e redutora, pratica e cartesiana, para adogdao de um pensamento integrado e
sistémico. A partir de uma abordagem complexa do ambiente administrativo, busca-
se promover as condigdes necessarias a para a emergéncia dos resultados
pretendidos como eficiéncia do ambiente criado, ao invés de simplesmente
prescrevé-los e forgar que eles acontecam (ACKTOUF, 1993).

Neste mesmo sentido de equilibrar fatores de objetivos aparentemente
antagbnicos que necessitam coexistir no mesmo ambiente, Adizes (2004 apud

CASTRO, ABREU 2013), destaca a criagdo de um ambiente propicio para a
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intercomunicacédo e o resgate do equilibrio das agdes de curto e longo prazo.
Abordam esta relagéao de convivéncia de diferentes objetivos dentro da mesma
empresa observando as diferentes areas funcionais com atividades e foco
especificos, que, quando mescladas, tendem a dar preferéncia a execugao das
atividades de curto prazo sobre a de longo prazo. Uma visdo geral das areas
funcionais da empresa foi apresentada por Adizes (2004, apud CASTRO, ABREU

2013), e mostra a orientagéo temporal de algumas dessas areas.

Quadro 01: Orientagao temporal das atividades empresariais.

VENDAS MARKETING
PRODUCAO ENGENHARIA
PESSOAL RECURSOS HUMANOS
PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
CONTABILIDADE FINANCAS
TECNOLOGIA DA INFORMACAO
JURIDICO

Fonte: Castro, Abreu (2013) — adaptado de Adizes (2004).

Peter Senge (1990), além nesta visdo da necessidade de intercomunicagao e,
a partir de uma visao sistémica da organizagdo como um organismo integrado,
dispde sobre a interpretacdo dos fendbmenos organizacionais complexos, do qual se
incluem a cultura organizacional. Propée uma forma sistémica para a compreensao
das interrelagdes entre as partes do todo sem fragmenta-lo e reduzir a sua
interpretacdo de forma simplista e incompleta. Normalmente guiadas por um
imediatismo de curto prazo, prevalece no ambiente empresarial a interpretacdo dos
fendbmenos organizacionais complexos por uma légica funcional fragmentada da
realidade. Vistas como uma ponte para eficiéncia de suas acbes, estas
interpretacbes sao confortadas por uma fragil sensagdo de controle, mesmo que
evidentemente desconectadas da realidade e com resultados efémeros e
ineficientes do ponto de vista soécio técnico. Acabam por comprometer o
desenvolvimento das capacidades humanas tdo necessarias ao bom funcionamento,
ao aprendizado constante e ao processo de adaptacdo a mudancas naturais dos

ambientes organizacionais.
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Nesta visdo nao estanque da -cultura organizacional, muito além do
objetivo de manter a estabilidade do grupo, o grande desafio do pesquisador é
colaborar na condugédo dos processos de mudanga organizacional. Através de
processos de socializagao de novos conhecimentos, associam-se a movimentos que
reordenam os comportamentos de acordo com novas crengas, valores e objetivos.
Esta interdependéncia do aprendizado organizacional com a cultura organizacional
esta consubstanciada na necessidade de se criar condi¢gdes propicias do contexto
cultural da organizagao para que a aprendizagem organizacional acontega, e com
ela, naturalmente, os processos de renovacgdo cultural naturais a qualquer grupo

social (SENGE, 2000; NONAKA e TAKEUCHI, 2008).

Senge (2010) retrata como este contexto cultural pode representar um
obstaculo as tentativas de mudanga organizacional em projetos, ou mesmo em
processos de melhoria continua e desenvolvimento profissional, enfatizando a

necessidade de visdo sistémica para buscar a coeséo do grupo:

[.] A maior parte das iniciativas de mudanga sérias acaba
esbarrando em questbes intrinsecas ao sistema gerencial
prevalecente. Dentre essas questbes estdo o comprometimento dos
gerentes com as mudangas sempre que elas nao os afetem, topicos
"indiscutiveis", delicados de se abordarem, e o habito arraigado de
se atacarem os sintomas e de se ignorarem as causas sistémicas
mais profundas dos problemas. Somos limitados, ao abordar essas
questdes, pela nossa capacidade de aprendizagem coletiva. Um
comprometimento compartiihado para a mudanca somente se
desenvolve se tivermos uma capacidade coletiva de gerar aspiragdes
compartilhadas. As pessoas s6 comegam a discutir as questbes
"indiscutiveis" quando comegam a desenvolver habilidades de
reflexdo e indagagdo que lhes permitem falar abertamente sobre
questbes complexas e conflitantes sem assumir uma atitude
defensiva. As pessoas passam a ver e a lidar com as
interdependéncias e com as causas mais basicas dos problemas
somente quando desenvolvem habilidades de pensamento sistémico.
Minha experiéncia diz que, se capacidades de aprendizagem basicas
como essas forem deficitarias, isso representara uma limitagao
fundamental para a sustentagdo da mudancga. (SENGE, 2010).

2.1.2 Conceitos

A definigdo do conceito de cultura organizacional ndo é consenso no meio
académico, e varia de acordo com a perspectiva adotada pelos pesquisadores com

énfase em algumas de suas caracteristicas predominantes. O interesse pelo tema
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ganhou destaque no ambiente empresarial e na literatura académica nos anos 80,
principalmente com o sucesso empresarial dos japoneses. Atribuiu-se este sucesso
a uma cultura organizacional claramente orientada para o empregado e na busca
pelo consenso, que considera a mudanga como uma constante (PASCALE e
ATHOS, 1982; OUCHI, 1982). De acordo com Hofstede, o termo cultura
organizacional apareceu pela primeira vez na década de 60 na literatura académica
inglesa associada ao que denominamos hoje como clima organizacional, que,
analisada de forma menos aprofundada, representa a parte visivel do fenébmeno

organizacional cultural.

llustracdo 03: Iceberg da Cultura e Clima Organizacional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O clima organizacional, visto como um produto da cultura organizacional, diz
respeito aos seus elementos manipulaveis que refletem na percepcao subjetiva do
ambiente da empresa, influencia o animo e o bem estar dos funcionarios
(DENISON, 1996 e SOUZA, 1978).

Para Souza (1978):

[..] O clima é uma resultante das variaveis culturais. Quando estas
sao alteradas, ocasionam alteracdes no clima. Curiosamente, o clima
é mais perceptivel do que suas fontes causais. E comparavel a um
perfume: percebe-se o efeito, sem conhecer os ingredientes, embora,
as vezes seja possivel identificar alguns deles. (SOUZA, pag. 38).

33



Por sua vez, a cultura organizacional encontra-se em diferentes niveis até no
inconsciente coletivo do grupo, orientando a pratica administrativa de forma
consolidada e de dificil manipulagdo (SCHEIN, 1992; HOFSTEDE, 1991).
Geralmente baseadas no consenso do grupo na orientagdo antropoldgica, ou nas
relagbes de poder no pensamento sociolégico, € a medida da funcionalidade da
organizagao a ser observada de acordo com a coesao do grupo. Representara a
eficacia das praticas organizacionais em larga escala na busca do atingimento de
seus objetivos comuns e compartilhados com coeréncia.

Mayo (2003) na tentativa de retratar a presenga da cultura organizacional no
ambiente empresarial enfatiza os valores organizacionais como base da gestao das
expectativas comportamentais, além de ressaltar sua intangibilidade e dificuldade de

ser mensurada e percebida:

Assim como o ar, que ndo se vé, mas percebe-se sua presenca pelo
mover das folhas das arvores, a cultura organizacional certamente é
algo intangivel, entretanto a sua existéncia é notada por sua
influéncia nos acontecimentos organizacionais. A cultura faz mengéao
aos sistemas, processos e expectativas comportamentais histéricas,
que, por consequUéncia direta e indireta, influenciam todas os
aspectos da organizacao. (MAYO, 2003).

A abordagem antropolégica da cultura visa a compreensdao das
universalidades do comportamento humano na vida coletiva, o desenvolvimento do
processo de transmissdo dos elementos culturais, como se pretendesse definir as
“regras do jogo”. Berger e Luckmann apud Fleury (1987), destacam o simbolismo do
universo cultural integrado por significagdes construidas pelo grupo como uma lente
para a percepgao da realidade que os cerca. Este olhar antropolégico atribui muita
importadncia aos mecanismos de aculturamento desenvolvido em processos
dialéticos. Caracterizados pela transmissdo de idéias coerentes e consideradas
como legitimas o suficiente para o desenvolvimento de um processo de cognigao,
formam-se pelo consenso dos seus membros, integrando um conjunto de
significados que d&o a unidade desejada e facilitam a sua comunicagao.

Durhan (1984), ilustra bem as origens e a perspectivas da analise da cultura
na visdo antropolégica com menor destaque as relagdes de poder, mais centradas

nos mecanismos da vida coletiva, e na forma de seus processos de socializacio:
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A opacidade da sociedade, a inconsciéncia dos homens em relagéo
aos mecanismos de producdo da vida social nunca puderam ser
vistas pelos antropdlogos, nas sociedades essencialmente
igualitarias com as quais se preocuparam, como resultado do
ocultamente da dominacdo de uma classe sobre a outra.
Obviamente, é possivel analisar relagcdes de poder nas sociedades
primitivas, mas isto nao € nem o fulcro nem o centro da concepcéao
de cultura. (Durhan, 1984, p. 77).

Neste mesmo sentido, Acktouf (1994) aproxima o conceito com viés

antropoldgico a realidade organizacional:

A cultura é algo muito vasto, muito importante, inscrita muito
profundamente nas estruturas sociais, na historia, no inconsciente,
na experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano, para ser tratada
de maneira tao trivial, como uma variavel dependente, cujos fatores e
componentes podem ser isolados, medidos, tratados e construidos.
(ACKTOUF, pag. 47).

Para a perspectiva sociolégica do fenbmeno cultural nas organizagdes, os

autores reforcam os tracos das relacdes de poder e dominagado consubstanciados

pela institucionalizacdo de superestruturas dotadas de cunho ideoldgico, que

buscam dar a sustengéo necessaria e legitimar um modelo de funcionamento.

Nesta linha, Fleury (1987) afirma que:

[...] a cultura organizacional é concebida como um conjunto de
valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbdlicos,
que em sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elemento de
comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominacéo. (FLEURY, 1987, pag, 22)

Freitas (2005) também enfatiza sua definicdo nos aspectos das relagdes de

poder, e acrescenta na sua definicdo a busca de uma unidade, significados comuns

e compartilhados:

[..] Entendo a cultura organizacional primeiro como instrumento de
poder; segundo, como conjunto de representagdes imaginarias
sociais que se constroem e reconstroem nas relagcbes cotidianas
dentro da organizagao e que se expressam em termos de valores,
normas, significados e interpretacgdes, visando um sentido de diregéo
e unidade, tornando a organizagdo fonte de identidade e de
reconhecimento para seus membros. (FREITAS, 2005 pag. 97).
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Pettigrew (1985) ressalta a importancia do tempo para a compreensdo do

fendmeno cultural na organizagéao:

[...] € o sistema no qual significados aceitos publica e coletivamente
operam para um dado grupo num dado tempo. Este sistema de
termos, formas, categorias e imagens interpreta a situagdo dos
individuos para eles mesmos. (PETTIGREW, (1985, pag. 44).

Peter Senge (1990) associa a cultura organizacional como um pano de fundo
indispensavel a aprendizagem organizacional que a renova. Um dinamismo cultural
previsto em processos de aprendizagem continuos, onde o conhecimento gerado é
assimilado individualmente e se manifesta coletivamente, na medida em que os
novos comportamentos sao internalizados pela empresa (NONAKA e TAKEUCHI,
2008). Senge (1990) faz reférencia a importancia dos modelos mentais neste
contexto afirmando que “[...] a transferéncia do aprendizado individual para o
organizacional é eficaz, na medida em que os membros da organizagédo conseguem
tornar explicitos e transferiveis os seus modelos mentais.”

Para Martin (1992), a cultura organizacional se orienta por trés diferentes
perspectivas, delineadas dentro de trés dimensbes. A primeira delas avalia a
consisténcia da relagao entre as suas manifestagdes culturais. A segunda dimenséao
avalia o seu grau de consenso ou homogeneidade, e a terceira dimensao diz
respeito a sua ambiguidade em relagéo a sua transparéncia, ou a ambiguidade em
grupos, ou, ainda, na organizagao.

Estas dimensdes orientam o estudo da cultura organizacional por trés
perspectivas: integracao, diferenciacédo e fragmentacgéo. Pela perspectiva integrativa,
consideram-se as manifestagdes culturais de acordo com a sua consisténcia, pelo
consenso e transparéncia de suas agdes, que enxerga a ambiguidade como um
fator a ser ajustado para o processo de integragao. A perspectiva da diferenciagéo
considera a existéncia de subculturas organizacionais e restringe o conceito de
homogeneidade e transparéncia em toda a organizagdo. A terceira dimensao,
denominada fragmentadora, se orienta por um ambiente caracterizado por uma
maior ambiguidade da organizagdo, imersa num contexto diverso e conflitante de
interesses.

Hofstede (1997) ressalta na sua definicdo a importancia da cultura nacional

na formagcdo e desenvolvimento dos tragos culturais nas empresa, abordagem
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seguida por diversos autores (FREITAS, 1991; TANURE 2008; MOTTA e CALDAS,
1997). Destaca a existéncia de modelos mentais como guia do comportamento
individual, e o alcance da sua atuagado nas praticas organizacionais como holistica,
determinadas historicamente, construidas socialmente e dificil de mudar. A partir
destes parametros, séo classificadas resumidamente como a “programacgao coletiva
da mente que distingue os membros de uma organizagédo dos de outra”. Esta
mesma definicdo contemplando suas origens nas relagdes sociais e a interagdo com

0 ambiente, origens antropolégicas e a complexidade do fendmeno € descrita como:

[...] uma “programacdo mental’, ou seja, um condicionamento,
normalmente inconsciente, que deixa aos individuos consideravel
liberdade para pensar, sentr e agir, mas dentro dos
constrangimentos daquilo que o seu ambiente social oferece em
termos de opcdes de pensamentos, sentimentos e acdes. Estes
contrangimentos estdo presentes em todas as esferas da vida e,
para os compreender, a vida humana deve ser vista como um todo
integrado. (HOFSTEDE, 1997, pag. 271)

O conceito mais adotado para a definicdo de cultura organizacional é de
Edgar Schein (1992) e tem sua origem na Psicologia. Baseada na dindmica das
relagdes na prépria organizagao, destaca a importancia da lideranga no processo de
aculturamento e gestdo dos elementos culturais da empresa. Segundo o autor,
“cultura e lideranca sdo duas faces da mesma moeda” e, a partir desta relagao, o
comportamento do grupo sera determinado pela maior ou menor internalizagado dos
valores atribuidos como verdade. Assim, novos valores se integram a cultura da
empresa como seu fio condutor, evoluem e se reconstroem de acordo com as novas
percepcdes e tendéncias observadas. E um produto da interacdo social dos
membros na organizagdo em um conjunto de suposi¢des basicas inventadas,
descobertas ou construidas para lidar com os problemas de adaptacao externa e
integracao interna, consideradas como validas e repassadas coletivamente como a

maneira correta de lidar com os problemas.

Cultura é um padrao de suposigcdes basicas demonstradas;
inventadas, descobertas ou desenvolvidas por um dado grupo; que
ensina a lidar com seus problemas externos de adaptacgao e internos
de integracao; que funcionou bem o bastante para ser considerado
valido e, ainda, para ser ensinado aos novos membros do grupo
como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagao
aqueles problemas. (SCHEIN, 1982, pag 247).
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2.1.3 Elementos da cultura organizacional — Schein e Hofstede

Conforme Schein (1992), a cultura organizacional possui trés niveis e sua
esséncia esta nas suposicoes basicas e crengas consolidadas entre seus membros,
operados de forma inconsciente e ndao questionavel. Deste nivel basico e mais
profundo da cultura, o autor afirma serem moldados os valores e normas da
empresa que, assimilados, sdo usualmente praticados de forma consciente pelos
seus membros. Finalmente, agbes guiadas culturalmente produzem artefatos na sua
parte mais visivel e menos profunda da estrutura organizacional que, apesar de
considerados os elementos mais acessiveis da cultura, sdo tidos como indecifraveis

quando analisados isoladamente.

llustracdo 04: Elementos culturais de Schein;

Estrutura e processo visiveis da organizacdo
Artefatos
Valores .de Estratégias, metas e filosofias
(Justificativas de suporte)
suporte
. Inconscientes, crencas mais significativas,
Pressuposicdes percepcdo, pensamento e sentimentos
basicas de (determinadores de valores e ac3o).
suporte

Fonte: Adaptado de Schein (1992, pag 17).

Segundo Schein, o nivel dos artefatos estdo incluidos tudo o que se percebe
em contato com uma organizagdo nao familiar, possivel de ser visto, ouvido e
sentido. Deste nivel observa-se os organogramas, a forma de se vestir e os
processos organizacionais que conferem um estilo caracteristicos facilmente
identificados por alguém de fora. Porém, segundo o autor, apesar de gerarem
naturalmente insights resultantes de associagdes e inferéncias projetadas por
experiéncias passadas do observante, sO revela seu real significado aqueles que
tiveram contato direto com os niveis culturais mais profundos que as fazem ter
sentido e significado de ser o que séo e representam. Como exemplo, no contexto
atual das empresas de tecnologia como as gigantes Google, Apple e Microsoft seria

ingénuo e precipitado afirmar que a informalidade e flexibilidade que se apresentam
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externamente poderiam estar relacionado a ma qualidade de gestdo ou falta de
compromisso de seus empregados.

No nivel das crengas e valores, Schein os relaciona aquilo desejado pela
organizagdo, como regras escritas e externadas vistas como guias para o
comportamento dos empregados que devem servir como parametro de suas agdes.
Dependem de validagao pratica para sua aceitagdo ser compartilhada pelo grupo e
aceita como suposicoes basicas operadas inconscientemente. Embora ainda nao
comprovadas como solugdes validas para consolidar o comportamento do grupo
elas sdo aceitas por reduzirem a incerteza e confortam as necessidades volitivas de
buscar a melhor das opcgdes para os problemas que venham a ser enfrentados. O
autor apresenta um exemplo de solugao para o aumento de vendas de uma gerente
baseada em uma crengca que, apesar de facilmente desafiado e questionado,
aumenta progressivamente a sua aceitagdo como ideal pelo grupo enquanto nao
houver alternativa substituta que nédo ponha em risco estes objetivos almejados pela
solugédo baseada na crenga: “Devemos aumentar a propaganda ... Ela acredita que
quando alguém esta em dificuldade, € uma boa solugdo aumentar a propaganda”.

Alcadas ao nivel de uma realidade inquestionavel e operadas
inconscientemente, as suposigdes basicas passam a ser reconhecidas pelo grupo
nao mais como parametros, objetivos a serem seguidos como nas crengas e valores
gue nem sempre se mostram congruentes no plano operacional e nas politicas de
negocio das empresas. Sao tidas como verdades absolutas do que ja foram crengas
e valores testados e validados como uteis e funcionais repetidamente no plano
pratico.

Algumas vezes Obvias, sdo fruto de um consenso do grupo e do ambiente
empresarial, denominadas por Schein como o DNA das organizagbes por dar a
sustentacdo necessaria e funcionar como um sistema defensivo contra o surgimento
de novas possibilidades que ponham em risco a estabilidade cognitiva consolidada
para uma expectativa plenamente atendida.

Neste nivel das suposi¢cdes basicas estariam, por exemplo, o reconhecimento
dos beneficios do home office no ambiente empresarial. Apesar dos diversos fatores
positivos atribuidos a nova proposta de trabalho para aqueles que executam tarefas
passiveis de serem realizadas individualmente, excetuando-se os profissionais
liberais, ha um consenso pela necessidade de supervisdo e controle das atividades

diarias de funcionarios como algo inquestionavel ainda pela grande maioria das
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empresas no Brasil. Reportagem da revista Vocé S.A. em 2014 cita pesquisa de
“Kimberly Elsbach e Daniel Cable, da Universidade da Califérnia e da London
Business School demonstrou que o praticante de home office tem até 25% menos
chance de ser promovido em relacdo a quem trabalha presencialmente.” Da mesma
forma, Schein cita McGregor (1960) que afirma ser as “suposi¢des sobre a natureza
humana a base dos sistemas de administracdo e controle” para garantia de
estabilidade e previsibilidade.Segundo Hofstede os elementos culturais se
manifestam diferentemente em quatro categorias por niveis de profundidade

simbolos, herdis, rituais e valores.

llustragdo 05: elementos culturais de Hofstede.

Herdis

Rituais

Fonte: Hofstede (1991).

Conforme Hofstede, os simbolos sdo carregados de significados e sé séo
reconhecidos por aqueles que pertencem ao grupo onde foram desenvolvidos e os
utilizam como forma de comunicagao entre seus integrantes. Sao figuras, objetos,
palavras ou gestos que surgem e desaparecem com o tempo na medida que
exercam sua funcdo de tangibilizar os elementos culturais do grupo. Herdis séo
pessoas vivas ou mortas, ou referéncias imaginarias que representaram ou exercem
a funcdo de ser um exemplo da modelo de comportamento desejado, e reune as
caracteristicas mais valorizadas pelo grupo. Rituais sdo elementos culturais
representados por praticas coletivas espontaneas e sem valor técnico, porém
essencialmente importantes como forma de reforcar os lagos que mantém a coesao
do grupo mediante atividades de socializagdo. Como exemplo rituais, Hofstede cita

reunides aparentemente desnecessarias tecnicamente, porém uteis como forma de
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superiores afirmarem a autoridade perante seu grupo.

Os trés primeiros elementos culturais sido classificados por Hofstede como
praticas por serem visiveis e observaveis. Apesar de visiveis ao observador sua
significagcao s6 é perceptivel aqueles pertencentes ao grupo e, por isso, tidas como
invisiveis de qualquer significado para aqueles que nao vivenciam e compartilham
dos objetivos que Ihes deram origem.

Os valores, diferentemente dos elementos classificados como praticas, sao
invisiveis também ao observador e formam o elemento central da cultura.
Manifestam-se inconscientemente por possuirem alto nivel de adesao e validade
aceita praticamente de forma unédnime pelo grupo. Nos valores estédo
consubstanciados a forma ideal desejada pelo grupo, e serve de parametro como a
expectativa de forma inconteste do comportamento desejado aos seus integrantes.
Hofstede (1998) refor¢a que os valores sao mais dificeis de mudar que os elementos
classificados como praticas, seguem uma légica interna e, muitas vezes, apenas
perceptivel e manipulavel para aqueles imersos na sua teia de significagdo que dao
vida ao seu engendramento cultural.

O autor desenvolveu uma pesquisa transnacional com filiais da IBM por 40
paises durante quinze anos e observou, a partir de elementos culturais comuns a
todos eles, diferentes percep¢des da realidade e valores dos grupos que
influenciavam a cultura organizacional daquelas filiais. A partir desta constatagao
identificou quatro dimensbes de valores organizacionais presentes na organizagao
do trabalho das empresas, capaz de representar aproximadamente metade desta
relagcao entre os valores nacionais e a formacao e tracos culturais.

A primeira dimensao é representada pelo distanciamento do poder de acordo
com forma que cada sociedade se comporta com as relacbes de poder
organizacionais e além da empresa. Esta dimensdo é capaz de aferir o nivel de
aceitacao das relacdes de poder e os desdobramentos advindos destas convencdes
sociais que conferem autoridade e alguns beneficios. Classificada como outra
dimensao cultural, o nivel de incerteza diz respeito a capacidade e aceitagcao das
sociedades em conviver com ambientes carregados de incerteza e ambiguidade,
muito relacionados ao nivel de exposi¢cao a risco tidos como ideal. O trabalho em
grupo e oportunidade de maior autonomia individual profissional é representada pela

dimenséao cultural denominada como “individualismo x coletivismo” que avalia qual é
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a disposicao predominantemente adotada por aquele pais pesquisado. Finalmente,
a “masculinidade x feminilidade” mede a importancia percebida nos paises ao
esforgo profissional, conquistas e o status decorrentes destes objetivos em
contraposi¢cao ao dar preferéncia a privilegiar as relagbes de amizade e familiares

considerados itens de maior qualidade de vida.

Quadro 02 : dimensodes culturais de Hofstede.

imensdes  Distdncia do Resisténcia a Individualismo Masculinidade e
Escala Poder Incerteza e Coletivismo Feminilidade
Alto Diferencial social Relagies formais  Autodetermina-  Relagdes de controle
(hierarquia do (estrutura, rituais)  ¢ao (aescimen- (comportamento
status) to pessoal) competitivo)
Baixo Integragao sodal Relagdes informais Coletividade Criacdo de relagbes
(status igual) (menos controle) (harmonia de (menos competitivo)
grupo)

Fonte: adaptado de Chang (2003, pag 569).

Desta andlise de grandes dimensbes muito citada no meio académico,
Hofstede desenvolveu um método a partir da inferéncia que as culturas
organizacionais sdo produtos desta interagcdo de tragcos nacionais com os tragos
culturais desenvolvidos pelas préprias empresas, que ele classifica como uma forma
hibrida cultural capaz de fornecer ao gestor maior assertividade na gestdo das
expectativas comportamentais levando em consideragao também as necessidades e

anseios dos seus trabalhadores.

2.1.4 Tipologia cultural

O estudo da tipologia cultural das empresas se destaca nos estudos
organizacionais e ganha importancia ao possibilitar o diagnéstico do perfil cultural
das empresas e aprofundar a anadlise de uma grande variedade de fenédmenos
organizacionais (CAMERON e QUINN, 2011; SCHEIN, 2009; HOFSTEDE, 1991;
SANTOS, 2000; HANDY, 2003). Em ambientes de muita competicdo e avangos
tecnolégicos, o fator humano tem se demonstrado decisivo no sucesso da gestéao
estratégica das empresas (SENGE, 2000; KAPLAN e NORTON, 1997), e o
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conhecimento de seus tragos culturais colaboram na assertividade do processo de

tomada de decisdo em congruéncia com o planejamento estratégico.

2.1.5 Tipologia cultural de Cameron e Quinn — C.V.M.

O diagnéstico da cultura organizacional de uma empresa pela modelo
de Quinn (QUINN e ROHBAUGH, 1983), intitulado Competing Value Model (CVM),
permite um retrato quantitativo dos seus tracos culturais predominantes e uma
analise mais detalhada de pontos de atencgao para agdes de intervencéo e ajuste. O
modelo surgiu a partir de uma consulta a pesquisadores e académicos sobre a
eficacia das empresas em dois painéis de debates com 52 especialistas, resultado
de 25 anos de pesquisa e intervengdo em grandes organizagoes.

O Competing Value Model retrata a cultura das empresas em quadrantes
culturais, divididos em duas dimensdes que identificam suas tragos comuns divididos
em competéncias culturais e organizacionais. Cada quadrante representa um
conjunto especifico de indicadores desta efetividade organizacional eleita neste
painel de especialistas que a criou, caracteristicas que sao predominantes
valorizadas pelos seus membros que representam os principais orientadores das
acdes e decisdes nas organizagdes. De forma resumida, através de uma perspectiva
estrutural, as dimensdes classificadas procuram diagnosticar a presenga de tragos
culturais que medem a direcdo e o foco para o seu interior ou exterior, € o quanto

sdo flexiveis ou voltadas a garantir a estabilidade das suas relagdes.
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llustragédo 06: Tipologia cultural de Quinn — Competing Value Model.

diferenciagao

Em direqL'io ao
desenvolyymento
de recufsos
humanos

Em difecdo a
Flexibilidade mud@anga,
expansao

Cultura Cultura
grupal inovativa

Em diregéo a

Interno Externo

Cultura Cultura
hierarquica racional

Em dire¢ao a Em difegdo a
consolidagdo, Controle maximiracao de
continuifiade resultados

Em diregdo a
ntralizaga
integracao

Fonte: Santos (1998, pag 70).

A determinagdo da tipologia cultural de Quinn de acordo com os elementos

culturais mais relevantes de cada quadrante correspondem as seguintes

classificagdes:

Grupal: em oposicdo a cultura racional, esta situada no lado superior e
esquerdo (quarto quadrante). Sdo culturas com a predominancia de maior
flexibilidade na execucéo de suas atividades empresariais €, como no tipo
hierarquico, também possui foco interno na crenca do fortalecimento do
trabalho em equipe. Valoriza o gerenciamento da empresa a partir de uma
lideranga participativa que busca o desenvolvimento do ser humano como
elemento chave do sucesso organizacional, estimulando o

comprometimento e engajamento de seus membros;

Inovativa: oposta a cultura hierarquica, situa-se no lado superior e direito
(primeiro quadrante). Sdo culturas que, da mesma forma das culturas

predominante racionais, também sao orientadas para o seu ambiente

44



externo e se caracterizam por apresentarem tracos de maior flexibilidade.
Sao pautadas por um modelo de gestdo mais dindmico que valoriza a
exposi¢ao a maiores riscos, comportamentos empreendedores e criativos

que estimulam a inovagao de seus membros.

* Hierarquica: oposta da cultura inovativa, localiza-se no lado inferior e
esquerdo (terceiro quadrante). Este perfil cultural possui maior énfase
interna na propria organizagao, caracterizada pela forga de suas estruturas
hierarquicas, formalmente estruturadas, estavel em suas relagbes. Muito
previsiveis, tem seu processo de gestdo orientados por maior

coordenacao interna e monitoramento;

* Racional: em oposi¢ao as culturas grupais, localizadas no lado inferior e
direito (segundo quadrante). Sdo orientadas para seu ambiente externo,
dedicam maior atencdo ao mercado que consideram competitivos e hostis,
a partir de um mercado consumidor exigente. Focadas na obtencido de
maiores resultados, buscam maiores niveis de produtividade e lucros.
Com seu modelo de gestdo baseado na busca por maior produtividade,

foca principalmente o resultado da empresa.

Conforme Santos (1992), cada quadrante cultural representa um predominio
de valores que caracterizam os seus meios para atingimento de objetivos, e as
empresas podem apresentar um balanceamento entre eles tido como ideal. Como o
modelo foi construido com base em critérios de eficacia, cada quadrante possui
caracteristicas especificas que, reunidas, conferem um balanceamento ideal. Da
mesma forma, a predomindncia em um dos quadrantes podem levar a disfungdes
organizacionais e a falta de atributos imprescindiveis a boa funcionalidade da
empresa como um pouco de flexibilidade, controle, trabalho em equipe, criatividade

entre outros.

Santos (1998) afirma que:

[ ]... a énfase exagerada em alguma das formas de cultura,
levando a instituicdo a ignorar as demais, gera o desequilibrio
entre os seus atributos, o que, perigosamente, vai conduzir a
empresa aos pontos cegos ou zonas negativas decorrentes
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dos valores, crencas e premissas adotadas em excesso.”
(SANTOS, 1998, pag. 62).

De acordo com o modelo de classificagdo de Cameron e Quinn (2011) existe
a possibilidade da organizagcéo apresentarem tragos culturais em mais de um dos
quadrantes, com predominio em algum deles. Essas possibilidades estdo previstas
na interseccédo dos quadrantes e podem significar algum esforgo estratégico em um
sentido especifico.

As culturas predominantemente grupais e inovativas apresentam como
caracteristica principal a flexibilidade dos seus empregados. Neste sentido, poderéo
ser direcionadas a um foco na descentralizagao e diferenciacéo das equipes quando
houver equilibrio dessas caracteristicas que sdo muito desejadas por criarem
diferencial competitivo e agregar valor a empresa.

Diametralmente opostas as culturas grupais e inovativas, as culturas
hierarquicas e racionais apresentam como caracteristica principal serem mais
voltadas ao controle. Seus esforgcos as direcionam a maior centralizacdo de suas

praticas promovidas por uma maior integragao.

2.1.6 Tipologia cultural de Hofstede

Hofstede (1990), a partir do seu pioneiro trabalho de pesquisa da influéncia
de elementos das culturas nacionais na formagdo das culturas organizacionais,
estabeleceu um critério de classificagéo a partir de algumas orientagdes verificadas

coletivamente na organizacgao do trabalho denominadas como dimensoes.

* Processos vs Resultados: prioritariamente orientada para a qualidade de
seus processos, ou da preferéncia e foco principalmente na obtencéo de

resultados;

» Tarefas vs Pessoas: as praticas administrativas sao orientadas e
valorizadas prioritariamente para as tarefas, com destaque ao
desempenho verificado, ou sao prioritariamente direcionadas a qualidade

de vida dos empregados zelando pelo bom ambiente de trabalho;
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* Profissional vs Paroquial: a empresa da preferéncia e valoriza o
capacidade socio técnica e o nivel de capacitacao de seus funcionarios,
ou valorizam o nivel de comprometimento dos funcionarios com a

organizagao;

» Sistema Aberto vs Sistema Fechado: orientadas prioritariamente em seguir
um sistema de comunicagado proprio integrado de forma compartilhada
com os funcionarios , ou seguem um sistema mais restritivo tido como

fechado.

* Controle Interno Rigido vs Controle Interno Flexivel: orientadas
prioritariamente em manter rigidez no seu controle interno, ou procuram
estabelecer uma maior flexibilidade com menos controle em suas acdes

internas;

* Normativo vs Programatico: orientadas prioritariamente, ou pelo
perfeccionismo na execucdo de suas praticas administrativas, ou optam

por direcionar maiores esforgos em garantir a satisfagcao de seus clientes.

2.1.7 Tipologia cultural de Deal e Kennedy

A obra de Deal e Kennedy apresenta uma classificagdo de tipos culturais
partir de duas variaveis que analisam o risco de suas operacdes, tendo com base
para sua tipologia o nivel de exposi¢cdo a risco do mercado, a capacidade e a
velocidade de feedback as mudangas conjunturais do ambiente.

A cultura “macho” é caracterizada por organizagées que apresentam tragos
predominantes de individualismo, operam com alta exposicdo a riscos e orientagao
com foco no curto prazo. Respondem com agilidade aos desafios apresentados
pelo ambiente, com boa capacidade de fornecer feedbacks assertivos.

A cultura “trabalho duro” € caracterizada por organizagées que apresentam
alto niveis de produtividade e prezam pela qualidade de seus servigos. Operam com
baixa exposi¢cao a riscos e orientacdo com foco no curto prazo. Respondem com
agilidade aos desafios apresentados pelo ambiente, com boa capacidade de

fornecer feedbacks assertivos.
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A cultura tipo “aposte na sua empresa” é caracterizada por organizagdes que
apresentam investimentos em grande escala e retornos financeiros de longo prazo.
Operam com alta exposicdo a riscos e respondem com menos agilidade aos
desafios apresentados pelo ambiente, com baixa capacidade de fornecer feedbacks
em fung¢do do seu modelo de negdcios.

Por fim, a cultura de “processos” € caracterizada por organizagdes que
operam com baixa exposicado a riscos e respostas menos ageis aos desafios

apresentados pelo ambiente, com baixa capacidade de fornecer feedbacks.

Grafico 05 : Tipologia cultural de Deal e Kennedy.
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Fonte: Bedani (2008, pag 68).

2.1.8 Gerenciamento cultural - cultura corporativa e cultura organizacional

Quanto a possibilidade de ser gerenciada, a cultura organizacional é vista
pela perspectiva como algo que a organizagao tem ou como algo que a organizagao

€. A primeira corrente é seguida pelos adeptos da “cultura corporativa”, ou da
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corrente funcionalista que aborda a cultura organizacional como uma variavel
dependente. Usam como referéncia para a gestdao exemplos de casos de sucesso e
modelos para serem replicados em outras organizagbées. Com uma abordagem
predominantemente pratica, ressaltam a importancia do exercicio de uma lideranca
ativa e formadora de novos valores, ou na disseminacdo dos tragos culturais
predominantes da organizagao. Por outro lado, para os que consideram a cultura
organizacional como algo que a organizagéo “€”, conhecidos como adeptos da
“cultura organizacional”, ou corrente do idealismo cultural, o gerenciamento cultural
nas empresas € vista como algo mais dificil e somente possivel através de agcbes de
intervencdo em prazos maiores. Procuram seguir uma linha interpretativa do
fendbmeno cultural com base na Antropologia visando gerir as expectativas de
funcionarios e empresa, apesar de muitas vezes aparentarem conflitantes ou
incompativeis.

Apesar do aparente antagonismo das propostas de gerenciamento da cultura
organizacional, elas n&o se contradizem e muitas vezes coexistem como um traco
tipico de fenbmenos complexos que se manifestam alternadamente de acordo com
as necessidades e fases da gestdo estratégica da organizagdo, desde sua
concepcao até a execucao no plano operacional. Nao obstante e apesar das
diferencas de perspectivas de analise, ambas as correntes consideram a analise
organizacional da cultura como uma acgao indispensavel para o bom funcionamento
das empresas, tanto na gestao de sua lideranga para adogao de padrdes culturais e
modelos de sucesso pelo modelo funcionalista, ou na busca de maior compreensao
da organizagdo visando gerir e compatibilzar as expectativas de funcionarios e
empresa.

Os autores de uma linha de estudos culturais organizacionais classificados
como a corrente denominada “cultura corporativa” (LEITE-DA-SILVA e JUNQUILHO,
2004), também denominada escola funcionalista (SMIRCICH, 1983 apud MERHI,
VASCONCELOS; LOPES; SILVA, 2010) fazem uso de uma linha interpretativa
pragmatica que, muito observada por empresas de consultoria, procuram
estabelecer conexdes diretas de comportamentos organizacionais com a
assertividade da tomada de decisédo e o nivel de eficiéncia das organizagdes.
Tendem a associar o exercicio de lideranga na seara cultural como um ferramental
gerencial para atingimento de objetivos previamente escolhidos como ideais a partir
de experiéncias de sucessos, (DEAL e KENNEDY,1982; OUCHI, 1986; PASCALE e
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ATHOS, 1986 e PETERS e WATERMAN 1986 apud LEITE-DA-SILVA e
JUNQUILHO, 2004). Por sua vez, considerando uma complexidade do fenbmeno
cultural com origem no conhecimento antropolégico, principalmente no que se refere
a diversidade cultural, os estudos administrativos culturais da corrente da “cultura
organizacional” tem nesta complexidade as premissas fundamentais do
conhecimento acumulado por métodos de observacao do comportamento humano
coletivo dos grupos (CHANLAT, 1996, 1999; AKTOUF, 1994, DUPIS, 1996 e PEPIN,
1998 apud LEITE-DA-SILVA e JUNQUILHO, 2004; SCHEIN, 1999; HOFSTEDE,
1999 KOTTER e HOSKETT, 1994).

Nesta aproximagdo da ciéncia administrativa com a Antropologia mais
interpretativa sem deixar de atender aos objetivos gestionarios da Administragao,
alguns autores como Hofstede, Schein e Adizes demonstram a preocupagédo de
complementar estas duas faces da mesma realidade que, de fato, coexistem como
um fendbmeno complexo. Consideram a cultura como uma variavel importante
passivel de ser gerenciada apenas com ag¢des de longo prazo, e reconhecem a
dificuldade de atingir seus niveis mais profundos que atuam no inconsciente coletivo
do grupo.

De fato, ndo na sua completude, as organizagdes reproduzem e refletem
culturalmente a realidade social complexa da sociedade em que se inserem, a
dindmica dos relacionamentos estabelecidos e seus mecanismos adaptativos que,
tdo bem representados pelo antropdlogo Levi-Strauss, seguem alguns padrdes
universais humanos encontrados em qualquer sociedade, em qualquer regidao do
planeta. A representacdo simbdlica, neste sentido, ocupa destaque e estabelece
relagbes importantes com o poder do imaginario humano. Seu aspecto
multidisciplinar transpdée os limites da Antropologia e toma emprestado o
conhecimento do inconsciente humano, tdo bem explorado por Freud, no estudo da
psiqué e o processos inconscientes da Psicanalise, também muito bem explorados
por Levi-Strauss na Antropologia. Hofstede faz essa aproximagado conceitual da
Administragédo e busca as raizes antropolégicas de Levi Strauss em sua definigdo de
cultura organizacional e, indicando a presenga de modelos mentais em sua
definicdo, abusa de citagdes deste antropdlogo estrutural que avangou nos estudos
antropolégicos, permitindo esta intersec¢céo de conhecimentos.

Respeitar os limites de reproducao dos elementos culturais desvendados

pelos estudiosos da Antropologia na realidade organizacional exige o cuidado
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apresentado também por Schein de, apesar de fazer uso de elementos culturais
observados nos estudos do comportamento dos seres humanos como um grupo
(artefatos no nivel consciente, ou suposi¢gdes basicas no nivel inconsciente das
manifestagdes culturais), ndo ultrapassar as bases de formagao do conhecimento
antropoldgicos baseados na compreensao das universalidades da vida coletiva.

Outra premissa do conhecimento antropolégico no estudo das culturas e seu
processo de formagao € a compreensao da diversidade cultural das empresas e a
inexisténcia de categorias evolutivas, que nao se contradiz com a busca de
comportamentos organizacionais mais eficientes, mas consideram que diversas
variaveis influenciam diferentemente no desenvolvimento das empresas que as
tornam unicas.

Diversidade cultural bem representada no plano organizacional por Adizes
(2004) que realiza esta aproximacgao categorizando as empresas nao por niveis de
evolugdo com juizos de valor, mas em diferentes niveis representado como o ciclo
de vida das organizagbes. O autor associa diferentes estagios das empresas
atribuindo-lhes certas caracteristicas repetidamente verificadas como forma de

representar a realidade organizacional em diferentes momentos de sua existéncia.

Grafico 05: Ciclo de vida das organizagdes de Adizes.

Receitas

A

Tempo

Fonte: Adaptado de Adizes (2004).

Ja, os autores da corrente funcionalista baseiam-se na intensidade de
crencas um sistema de valores compartilhados para ressaltar a forga cultural de

organizagbes como uma estrutura cultural ideal de organizagdes que apresentam
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comportamento organizacional classificado como de sucesso. Nesta linha, Deal e
Kennedy na classica obra “The new corporate cultures” afirma que a coeséo do
grupos esta relacionado a intensidade do compartilhamento de valores e crengas
que criam um ambiente de confianca e propdsitos comuns claros que facilitam a
comunicacao interna, evitando a perda de tempo com outras disputas internas
desnecessarias.

Porém, como a abordagem dos autores associam o alto grau de
compartilhamento de valores e crencas que predizem os comportamentos
esperados, essa forca cultural caracteriza-se por comportamentos consolidados que
podem dificultar o processo de mudancas culturais, diferentemente das perspectivas
antropolégicas que descrevem os elementos culturais baseados na coesdo do
grupo, nao por adesao como na descrigao dos autores, mas pelo consenso a partir
de um processo cognitivo individual construido socialmente por lideres. Ndo com o
objetivo de manipular comportamentos, mas, respeitada a diversidade cultural de
seus funcionarios, buscam através de um processo de compartihamento dar
coeréncia e legitimar as ag¢des do grupo para o atingimentos de objetivos comuns
gue os unem na organizagao (CHANLAT, 1996, 1999; AKTOUF, 1994, DUPIS, 1996
e PEPIN, 1998 apud LEITE-DA-SILVA e JUNQUILHO, 2004).

Outra critica aos autores diz respeito a associacao que culturas fracas levam
a possibilidade do surgimento de alterculturas ou subculturas que, porém, também
podem se desenvolver pela diferengas de objetivos e dindmica de funcionamento
com tempos, movimentos e objetivos diferentes como um departamento de vendas e
uma area de desenvolvimento de produtos como bem demonstrado por Adizes
(2004).

Assim, apesar da complexidade da cultura organizacional a caracterizar por,
ao mesmo tempo, buscar a estabilidade ou a mudancga alternadamente, tanto na
abordagem funcionalista como na antropoldgica, elas ocorrem por processos de
socializagdo e compartiihamento de uma visdo que deve ser sistémica para atingir
novos aprendizados ou consolidar os comportamentos existentes e desejados na
organizacao (SENGE,2000).
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2.1.9 Gerenciando a mudanga cultural ou a estabilidade do ambiente

organizacional

Duas faces da mesma moeda, a cultura organizacional manifesta-se nas
empresas como um mecanismo que busca a estabilidade das relagdes entre seus
funcionarios, além de ser um fator critico de sucesso de mudangas organizacionais.
Um fendbmeno de grande complexidade a partir de agdes de prazos maiores, as
mudangas organizacionais, de acordo com sua intensidade, podem representar a
necessidade da mudanga de padrdes vigentes e consolidados até os niveis do
inconscientes do grupo, gerando ansiedade e resisténcia no abandono das velhas
praticas e crencas adquiridas com o tempo, para experimentar 0 Nnovo por processos
de aprendizagem e desaprendizagem organizacional (PRAHALAD e HAMEL, 1995).

A corrente funcionalista aborda mais diretamente o fator gerenciamento da
cultura e apresenta uma visdo mais pragmatica a esta possibilidade. Muito usada
por consultores, € frequente o uso de modelos de gestdo e associagdo de exemplos
de estérias de companhias de sucesso, ou de como se deram o processo de
planejamento e mudancga cultural para serem replicadas como uma ponte para o
sucesso de suas agdes em prazos menores.

A corrente do idealismo cultural, por sua vez, propde uma discussao mais
aprofundada do tema e fornece um conhecimento mais amplo do engendramento
cultural. Provocam a reflexao do administrador a partir da uma base tedrica capaz de
sustentar uma melhor compreensao dos fenbmenos organizacionais culturais, e
apresentam outras perspectivas gerencias possiveis a serem consideradas dentro
de um contexto social maior caracterizados pela incerteza e imprevisibilidade.

Alguns autores como Kotter e Heskett, (1994) , Adizes, (1998) , Hofstede,
(1991) e Schein, 2009, transitam pela escola funcionalista e pela do idealismo
cultural buscando equilibrar a necessidade administrativa de diminuir a
imprevisibidade da realidade organizacional, propor solugdes praticas e ferramentais
gerenciais considerando os elementos estruturantes que formam e dao o
fundamento de suas propostas em niveis de criticidade mais amplos e
multidisciplinares.

Tanto Schein, considerado o principal académico de cultura organizacional no
meio académico, quanto Kotter, considerado como um dos principais especialistas

em mudanga organizacional, reforcam a importancia da funcdo do lider na
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estabilidade das relagdes sociais, e no aculturamento de novos valores necessarios
a efetividade da condugédo de mudangas organizacionais respectivamente.

Schein, ao abordar o papel dos lideres na gestdo da cultura organizacional
destaca, na sua face de manter a estabilidade das relacdes sociais dos funcionarios,
a importancia da lideranga como fundamental na disseminagdo e consolidagdo de

suas suposicoes.

A medida que a organizagdo se estabiliza em razdo do sucesso na
realizacdo de suas tarefas primarias, as suposi¢des do lider tornam-
se compartilhadas, e a fixacdo dessas suposi¢cdes pode ser mais
imaginada como um processo de socializar novos membros ou ou de
acultura-los ao grupo. (SCHEIN, 1992).

Kotter e Heskett (1994) ressaltam a importancia da lideranga na formagao e
consolidacdo de culturas adaptaveis para enfrentar os crescentes desafios do
ambiente empresarial cada vez mais competitivo e mutavel, como uma filosofia a ser
impregnada no “DNA” da organizagéo.

Em culturas que promovem mudangas proveitosas, 0s gerentes
prestam muita atencdo a mudancgas relevantes no contexto da
empresa e, entdo, iniciam mudangas incrementais nas estratégias e
praticas, para manter as empresas e as culturas em linha com as
realidades ambientais. Estas normas comportamentais parecem ser
dirigidas por um sistema de valores que salienta a satisfacdo das
necessidades legitimas de todos os principais interessados cuja
cooperagdo seja essencial ao desempenho empresarial — em
especial clientes, funcionarios e acionistas. Esses valores também
enfatizam a importdncia de pessoas e processos que criam

mudancas — em especial a lideranca competente em toda a
hierarquia administrativa”. (KOTTER e HESKETT, 1974, pag. 144)

Em outro plano, mas com objetivos que se entrelagcam quando analisados as
possibilidades de gestao da cultura organizacional nos processos de mudangas, ou
os beneficios decorrentes da melhor compreenséo da dindmica organizacional para
orientar a gestdo da empresa, a Gestdo do Conhecimento faz uma interface com a
cultura organizacional como condigdo indiscutivel para o sucesso de agbes de
aprendizagem organizacional quanto a criagdo de ambientes propicios ao seu pleno
desenvolvimento (ARGYRIS, 1994; SENGE ,2000; TERRA, 2005; NONAKA e
TAKEUCHI, 2008 ; CAMARA, 2012).
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Neste sentido Terra (1999), afirma:

Ao reconhecermos o enorme impacto da cultura organizacional na
gestdo do conhecimento e, em certa medida, da gestdo do
conhecimento na cultura organizacional, comegaremos a ter uma
verdadeira dimensdo dos desafios e oportunidades para trabalhar
estes dois assuntos tao estratégicos e entrelagados. (TERRA, 1999).

Terra (1999) ainda ressalta a importancia da cultura organizacional na Gestao

do Conhecimento das organiza¢gdes como um pano de fundo ideal para a efetividade

das agdes que visem a aprendizagem organizacional.

2.2 Estratégia

[...] para estabelecer um processo que favoreca a criacdo do
conhecimento em uma organizacdo €& necessario reconhecer os
elementos culturais inerentes a legitimagdo deste conhecimento
internamente. Estes elementos sdo expressos na forma de valores,
crencas e pressupostos, rituais, estorias, mitos, simbolos e também
em normas, € sao a base dos modelos mentais predominantes na
organizacao. (TERRA, 1999).

Esta secgéo tratara sobre os principais conceitos e escolas estratégicas que

evoluiram com o decorrer do tempo e a sua complementariedade com a cultura

organizacional.

2.2.1 Origens

Conforme Mintzberg (2010), muitas sdo as influéncias na formacéo semantica

da estratégia para o uso na ciéncia da administragdo. Desde sua concepgao para

expressar as habilidades de generais de guerra, passando pela ciéncias econdmicas

e a biologia, sua utilizagdo orbita em contextos de competitividade, sobrevivéncia e

os meios utilizados nesta dindmica.

[..] A formulacdo de estratégias nao trata apenas de valores e da
visdo, de competéncias e capacidades, mas também de militares e
de religiosos, de crise e de empenho, de aprendizado organizacional
e equilibrio interrompido, da organizagado industrial e de revolugéo
social” (MINTZBERG et al , 2010, pag 16).
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a. Influéncia militar

Existe uma heranga militar na origem da utilizagdo do conceito de estratégia
de forma generalizada para expressar os meios de atuagdo das partes
em ambientes de competicdo, incluido neste contexto a a ciéncia da
administragcdo. Termos como objetivos, missdo, pontos fortes e pontos fracos, séo
empregados nos dois contextos. Também, os propdsitos da estratégia, tanto no
meio militar quanto no administrativo, estdo relacionados a obtengcdo de uma
vantagem competitiva. O principio basico do fator estratégico € o aproveitamento
dos pontos fortes da empresa ou do exército para explorar os pontos fracos do
inimigo. Pode-se afirmar que as diferengas entre o contexto bélico e o empresarial €
a existéncia de conflito no seu estado mais primitivo e natural da sobrevivéncia,
enquanto na administracdo a arena se da em um ambiente competitivo regrado,
baseado em leis presumidamente aceitas como necessarias em dado momento
histérico (DAVID, 2001).

Utilizada pela primeira vez no idioma inglés em 1.688, a palavra estratégia
vem do grego strategos, em referéncia ao general militar, unindo dois conceitos:
stratos (a arma) e ago (liderar), representando o papel de um general no comando
de seu exército (GHEMAWAT, 2000; QUINN, 2003; WHIPP, apud CABRAL, 1998, p.
2). Os primeiros registros sobre estratégia sdo de 2.500 anos a.C., utilizadas para
descrever as alternativas a serem utilizadas em batalhas militares e estudos bélicos,
com o objetivo de garantir melhores condi¢gdes nas batalhas e disputas em relagao
ao seu inimigos.

Uma das referéncias de estudo estratégico classico que ainda desperta muito
interesse a estudiosos e académicos de Administracdo, o tratado sobre a arte da
guerra do general chinés Sun Tzu, é o primeiro texto conhecido de aplicagdo militar
(KALLAS, 2003). Também em 500 a.C. Sun Tzu escreveu o renomado livro Ping Fa
— a Arte da Guerra que descrevia as habilidades estratégicas como formas de
surpreender as forgas inimigas, exercendo forte influéncia na constru¢do académica
do termo no ambito administrativo. O texto desperta bastante interesse por possuir
muitas referéncias as questdes do conhecimento dos ambientes externos e interno,
posicionamento para obtencao das vantagens competitivas, e a necessidade de
alinhamento das tropas na e-xecugdo da estratégia programada. Sun Tzu (1999)

sintetiza estes objetivos ao destacar os principios norteadores da estratégia no
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campo de batalha e algumas das habilidades essenciais ao sucesso de suas agdes

estratégicas:

[...] - aquele que sabe quando deve ou nao lutar;

- aquele que sabe como adotar a arte militar apropriada de acordo
com a superioridade ou inferioridade de suas forgcas frente ao
inimigo;

- aquele que sabe como manter seus superiores e subordinados
unidos de acordo com suas propostas;

- aquele que estd bem preparado e enfrenta um inimigo
desprevenido;

- aquele que €& um general sabio e capaz, em cujas decisdes 0
soberano néo interfere. (SUN TZU, 1999)

O termo estratégia passou a ganhar outras conotagbes por associagdo a
caracteristicas similares na politica a partir da famosa obra de Clausewitz, um
general prussiano. Em sua obra péstuma - Da Guerra - publicada em 1832,
reconheceu a vinculagdo da guerra a politica, ao afirmar que “a guerra é a
continuacao de politica por outros meios.” A partir dai comecga a expansao do uso da
estratégia para outras finalidades e surgiram os primeiros estadistas estrategistas.

Fischmann (1991), citando Clausewitz aponta esta diferenca e afirma:

[...] Esta diferenca entre os dois tipos de guerra é um fato real. Mas
nao menos real € a importancia de um outro ponto que precisa ser
deixado absolutamente claro, isto é, que a guerra nada mais € do
que a continuagao da politica com outros meios. (FISCHMANN,
1991).

Tanto as escolas militares classicas européias, como as escolas da
antiguidade oriental, possuiam uma abordagem da estratégia como um conjunto de
artimanhas para subjugar os adversarios, através do dominio sobre os cenarios e 0s
componentes do exército. Posteriomente, o termo foi se associando as habilidades
inerentes ao cargo dos generais no comando de seus exércitos, como lideranga,
poder, oratéria e as habilidades administrativas (TZU, 1999; GHEMAWAT, 2000).

b. Influéncia da Biologia

Similaridades entre ciéncias também permitiram a associar a estratégia nas
organizagbes com a competi¢cdo na luta pela sobrevivéncia no campo da biologia. O
uso de metaforas como “saude” e de analogias permitidas pela estratégia nesta area

comecgaram a ser adotadas no contexto empresarial.
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A biologia permite esta analogia pela observagdo da competicdo como um
principio natural ligado a sobrevivéncia. Darwin, nos seus estudos da evolugédo das
espécies e selecao natural verificou a sobrevivéncia daqueles com maior capacidade
de adaptacao, restando a extincdo aos ndo adaptados. Suas constatagcdes foram
registradas em seu classico livro, A Origem das Espécies de 1.859 que ampliou as
as conclusdes do fildsofo evolucionista Herbert Spencer que afirmava ser a natureza
o principal elemento de garantia da sobrevivéncia do mais apto, de acordo com as

caractaristicas ambientais que determina as regras por essa disputa pela vida.

c. Influéncia da Teoria Economica

Também a Teoria Econémica possui grande contribuigdo para a introdugao da
estratégia no meio empresarial. Em 1776, Adam Smith, com a publicacdo de seu
livro A Riqueza das Nacgbes, afirmou que cada homem confronta-se com um grupo
de individuos motivados da mesma maneira que estdo empenhados exatamente em
conseguir a mesma coisa, dai a competitividade inata do mercado com a presencga
de varios competidores.

O mesmo autor notou um inicio de interesse administrativo pelos estudos da
Teoria Econémica e o desenvolvimento de mecanismos de Inteligéncia Competitiva.
Os estudos da Inteligéncia Competitiva (IC) surgiram com o objetivo de proporcionar
vantagens competitivas aos setores de interesse de uma organizagdo empresarial
em acdes de observacdo, captacdo e analise de informacbes sobre a
competitividade, os competidores e as tendéncias do ambiente externo a
organizagado. As informagdes da Inteligéncia Competitiva comegaram a servir de
embasamento de decisbes estratégicas tomadas pelos gestores nos cenarios
acirrados dos mercados atuais (CARDOSO JUNIOR, 2007).

Neste contexto, pode-se dizer que a Inteligéncia Competitiva apresenta-se
como input (informagdes de entrada) para a formulagdo de estratégias e como

sinalizador na sua implantacao.

2.2.2 Conceitos e escolas de estratégia

Estratégia € hoje uma das palavras mais utilizadas na vida empresarial e

encontra-se fartamente presente na literatura académica administrativa. No entanto,
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nao ha consenso em relagdo ao tema que possui muitas escolas e tendéncias na
producdo de conhecimento cientifico, e, igualmente, a sua definicdo varia de acordo
com essas tendéncias observadas.

O conceito de estratégia reunira sempre alguns dos seus principais elementos
para estabelecer o desenvolvimento de todo o processo estratégico e, conforme
Mintzberg, reune as fungdes de fixar a diregdo mapeando o seu curso, concentrar o
esforco por toda a empresa, definir a organizagcdo em relagdo aos seus demais
concorrentes, e favorecer a coeréncia de suas agdes e praticas organizacionais.

A classica obra de leitura obrigatéria para estudiosos do tema, Safari de
Estratégia de Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2010), tenta reproduzir esta
complexidade do tema de acordo com a grande variedade de interpretacdes
queenfatizam cada uma das caracteristicas inerentes do processo estratégico como
um todo. Essa multiplicidade de abordagens é sintetizada na obra como produto da
analise de mais de duas mil obras da literatura que identificaram pontos em comum
de escolas denominadas como prescritivas e descritivas do processo estratégico.

Entre as escolas prescritivas da estratégia estdo aquelas que descrevem o
processo estratégico com énfase em como elas devem ser planejadas, ao invés de
como elas realmente sdo e se desenvolvem como a escola do design, do
planejamento e do posicionamento. Por sua vez, as escolas descritivas estao entre
aquelas que enfatizam os diversos aspectos do processo de formulagéo estratégica
para a compreensdo do seu processo de formagdo, em lugar a prescricdo de

comportamentos tidos como ideais.

Quadro 03: Escolas de formulagao estratégica.

Formulacéo da estratégia como um processo de concepgdo - conceitual e
formal a partir da avaliacdo de forcas e fraquezas.

Formulagdo da estratégia como um processo formal - seque um modelo
predeterminado a partir de um instrumento formal.

Formulacdo da estratégia como um processo analitico - privelegia a andlise da
estrutura e os concorrentes do seu Mercado.

Formulagdo da estratégia como um processo visionario - baseada na viséo do
lider da empresa.
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Fonte: adaptado de Mintzberg, 2010.

a. Escola Do Design

A escola do design é a abordagem mais influente do processo de formulagao
da estratégia, responsavel pela matriz SWOT de analise que visa mapear os pontos
fortes e fracos da organizagao para identificar as amecgas e oportunidades. Baseada
na necessidade de adaptacéo das empresas, ela separa o processo estratégico em
um ato de criagao deliberado pelo executivo principal, e o respectivo processo de

implementagao.
llustragédo 07: fases da estratégia conforme a Escola do Design;

Avaliacdo Externa Avaliagdo Interna

Fatores-chave Competéncias
de Sucesso Distintivas

CRIACAO DA ESTRATEGIA

m

N daEstatigioa

IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA

Fonte: adaptado de Mintzberg (2010).
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Segundo Andrews (1991), um representantes desta escola, a estratégia é:

[...] um padrao de decisdes que determinam e revelam seus
objetivos, produzem as principais politicas e planos, identificam o
segmento de negdcio no qual a empresa esta, o tipo de organizagao
econbmica e humana que ela &, ou pretende ser, e a natureza das
contribuicbes econdmicas e ndo-econdmicas a serem oferecidas aos
acionistas, empregados, clientes e a comunidade”. (ANDREWS,
1991)

b. Escola do Planejamento

A escola do planejamento €& o apice da proposta analitica do
desenvolvimento do processo estratégico com énfase ao formalismo dos seus
processos prescritivos. Valoriza os aspectos relacionados ao planejamento, calculos,
tudo a partir de profissionais especializados para este determinado fim. Da mesma
forma que a escola do design, também prescrevem a rotina dos procedimentos
separados da formalizagdo da estratégia a serem executadas através de rigoroso
controle gerencial no plano operacional.

Ansoff, um dos principais representantes a classifica como “ ... um conjunto
de regras de tomada de decisdo para orientagdo do comportamento de uma
organizacao." (ANSOFF, 1993).

c. Escola do Posicionamento

Conforme Michael Porter (1996), o principal representante da escola do
posicionamento, a fungao do processo estratégico € o posicionamento da empresa
em relacdo a seus concorrentes que suporta as melhores condigdes de

competitividade descrita como:

[...] a criagdo de um valor unico e uma posigao valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades.... A esséncia do posicionamento
estratégico é escolher atividades que sejam diferentes das atividades
dos concorrentes. (PORTER, ,1996, pag. 68).

O grande legado para o campo da administracdo desta escola é a criagdo das

estratégias genéricas, delimitadas como opgdes a serem escolhidas pelas empresas

61



a partir de modelos de analise do seu ambiente competitivo, visando criar um
diferencial competitivo em relagdo aos seus concorrentes.

Neste sentido, como uma escola prescritiva, delibera sobre o melhor processo
de formagdo estratégico e, conforme Porter (1993), pode escolher entre as

seguintes opgodes predeterminadas demonstradas na figura abaixo:

Tabela 02: Vantagem competitiva de Porter.

Vantagem Competitiva

Custo Mais Baixo Diferenciagdo
Alvo Amplo Lideranga de Custo Diferenciagdo
Escopo Competitivo
: Enfoque na
Alvo Estreito Enfoque no Custo 5 e
Diferenciagdo

Fonte: adaptado de Porter (1993).

Igualmente as duas primeiras escolas também faz clara separagéao da
etapa de planejamento com a fase de formalizagéo, e também deixa pouco espaco a

flexibilidade e adaptacao de imprevistos comuns a todo o processo estratégico.

d. Escola Empreendedora

A escola empreendedora da inicio as abordagens descritivas do processo de
formagdo da estratégia em seu processo de evolugdo, com maior atengcéo a
compreensao das caracteristicas de sua concepcdo e as suas formas de
desdobramento por toda a organizagao.

Baseada na figura do “espirito empreendedor’” esta associada a carater
inovativo e criador do seu principal executivo como uma perspectiva, fruto da
cognicdo e intuicdo de lideres tidos como visionarios, e ndo a partir de um

detalhamento formal das fases do processo estratégico.

62



e. Escola Cognitiva

A escola cognitiva também faz uma abordagem descritiva do processo
estratégico e enfatiza a sua analise no psicologia cognitiva dos responsaveis pela
elaboracdo da estratégia, consubstanciado no processo de tomada de deciséo, e
nos estudo de como se da o pensamento humano.

A estratégias também emergem como perspectivas moldadas na mente do
estrategista individualmente tido como uma pessoa inventiva, construidas na

organizacao de acordo com a sua percepg¢ao do ambiente.

f. Escola de Aprendizado

Também uma abordagem descritiva que vé a estratégia como um processo
emergente, diverge da escola da cognigao pelo seu desenvolvimento no plano
coletivo dos integrantes da organizagao.

Refuta a importancia do planejamento da estratégia para concebé-la como um
fendmeno que se desenvolve ao longo do tempo e por agdo de pequenos grupos por
toda a organizacdo. Na evolugcéo da abordagem da escola do aprendizado identifica-

se diferentes fases no seu desenvolvimento:

* Incrementalismo desarticulado: formulacdo de politicas como processos
gradativos e sequenciados de uma coordenacgéo central que demonstraram
maior eficiéncia na resolugdo de problemas do que na sua capacidade de

aproveitamento de oportunidades;

* Incrementalismo légico: com a premissa de uma légica no seu objetivo de
natureza incremental, considera a natureza integrativa do processo também

desenvolvido de forma gradativa e a partir de uma coordenagéoo central;
* Teoria evolucionaria: partindo dos pressupostos do incrementalismo légico,

atribui o seu desenvolvimento ndo a coordenacao central das fases do seu

processo, mas pela interacao de diversos sistemas componentes do ambiente
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previstos nas diversas rotinas das praticas organizacionais, e pelo qual

emergem as novas estratégias;

* Empreendimento estratégico: também ndo vinculada a uma coordenagéao
central ou a alta geréncia, prevé a liberdade de iniciativa para criagao por toda
a organizagao que sao levadas a frente pelo consentimento na cadeia de

lideranca da empresa;

* Estratégia emergente: reconhecendo a capacidade organica da organizagao
de processar novas informagdes em cadeias de feedbacks, funciona como
um organismo que experimenta novos caminhos que podem prosseguir e se

padronizar como uma nova estratégia;

* Compreenséao retrospectiva: a partir de uma acédo escolhida, convergem a
alguns comportamentos que sao retidos pela verificagdo de sua

funcionalidade, valorizando a necessidade de experimentacgao.

A escola do aprendizado também é representada por dois expoentes do
pensamento estratégico: Hamel e Prahalad. Os autores desenvolveram os conceitos
de competéncias centrais da empresa como fatores de vantagem competitiva, e o
conceito de intencao estratégica que projeta uma posigao desejada de forma ousada
pela organizacdo. Estabelece os critérios e fases necessarios para o atingimento
destes objetivos desejados como um senso de diregao desenvolvendo conceitos de
“tensdo e alavancagem” para diminuir a complacéncia da organizagédo estimulando
novas aspiragdes e programar a alocagao de recursos para este fim.

Por fim, desta escola aprendizado também emergiram os conceitos do
aprendizado como criagdo de conhecimento em organizagbes que aprendem
representada por Chris Argyris e Peter Senge. Este ultimo autor do classico “A
quinta disciplina” que acrecenta a importancia da visao sistémica com a funcao de

integrar e coordenar as praticas administrativas por toda a organizacéo.

g. Escola do Poder

A escola do poder explora e da énfase as relacdes politicas desenvolvidas pela

articulagdo de diversos interesses dos atores organizacionais. Vistas também como
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estratégias emergentes, elas se formam como frutos desta articulagdo a partir de
pressdes conflitantes de interesses que se ordenam, priorizados como resultado

deste jogo politico.

h. Escola Cultural

Esta escola aborda o processo de formacédo da estratégia como fruto de
suposi¢oes basicas desenvolvidas coletivamente pelo grupo, e a sua percepg¢ao do
ambiente por esta lente comum, tida como ideal para a melhor leitura do ambiente.
Tendem a manutencdo da estabilidade dos propdsitos estratégicos, inclusive
apresentando resisténcias a processos de mudanga organizacional.

Por outro lado, também podem ser vistas como possibilidade de se obter
vantagens a partir de uma construgdo complexa, alinhada e eficaz de habilidades
sociais que envolvem a producao de conhecimentos muito dificeis de serem copiada

pela concorréncia.

i. Escola Ambiental

Diferentemente de todas as demais escolas de formacédo e abordagem
estratégica, a escola ambiental prevé a irrelevancia do elemento estratégico e
enxerga a sobrevivéncia das organizagcbes como um processo reativo. Atribui ao
acaso e as forcas ambientais o imperativo de, imprevisivelmente, selecionarem as
organizagbes mais aptas e adaptadas ao ambiente competitivo em determinado
momento histoérico.

Destaca a grande importancia ao impulso inicial da organizagdo como
condicdo ao seu sucesso nesse inicio de adaptagdo ao ambiente, e a diminuigao
gradativa das possibilidades de sobrevivéncia e adaptagdo com o passar do tempo
de forma progressiva. que diminuem progressivamente sua capacidade de

adaptacao com o decorrer do tempo.

j- Escola da Configuragao

Procura sintetizar a experiéncia e o conhecimento acumulado das outras

escolas de formagdo estratégica e, de carater também descritivo, propdée uma
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abordagem que descreve a estratégia como um processo de alternancia entre
momentos de estabilidade e transformagcdao. Como consequéncia destas mudancas,
surgem novas configuragdes classificadas por Mintzberg como “saltos quénticos”
que estabelecem novos padrées na organizagao, também classificados como fases
de seu ciclo de vida correspondentes a determinadas relacbes coerentes entre
estratégia e estrutura.

Descrevendo a esséncia da formagédo da estratégia como um processo de
criacdo, abre um grande leque de interpretacdo deste processo . Aprofunda a
concomitancia do seu carater analitico previsto nas suas programagdes de fases
com a necessidade de se considerar aspectos ligados a criatividade, combinadas
com a intuicdo dos administradores envolvidos neste processo, seja qual for a
escola do pensamento estratégico adotada pela empresa.

Também prevé a ordenagao da relagao estratégia e a organizagdo da empresa
ressaltando a importancia fundamental das interdependéncias na configuragcao de
Nnovos arranjos organizacionais condizentes as novas necessidades e propositos.
Além de inferir a classificagdo de ciclos de vida organizacionais em
sequenciamentos temporais com o decorrer do tempo, alternam periodos de

estabilidade e transformacao.

2.2.3 Tipologia estratégica de Miles e Snow

Expoentes da escola da configuragéo e, ao lado de Porter como académicos
de grande referéncia e aceitagdo dos modelos genéricos de estratégia, Miles e Snow
(1978) tratam classificam o estilo estratégico das organizagbes de acordo com seu
comportamento competitivo. A esséncia da escola da Configuragdo e,
consequentemente deste modelo de estratégia genérica de Miles e Snow, ¢é
considerar o estudo do fendmeno organizacional estratégico como um universo
integrado de relacionamento entre estratégia, estrutura, processos e seus ambientes
envolventes.

Apesar da complexidade do fend6meno organizacional, Miles e Snow (1978)
consideram o processo estratégico apenas como parcialmente predeterminado pelas

condigdes ambientais. Os autores atribuem forte influéncia no comportamento
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competitivo as escolha feitas pelos administradores sobre pontos criticos da
condugédo da organizagao no desenvolvimento do processo estratégico.

Estes comportamentos competitivos sao descritos em ciclos adaptativos de
acordo com as escolhas sobre as relagées entre produto e mercado (estratégia),
seguidos pelo desenvolvimento dos mecanismos internos desenvolvidos para
suportar a intengao estratégica escolhida (estruturas e processos). Os autores
descrevem o comportamento organizacional representandos nos ciclos adaptativos
de acordo com a forma de resolver trés problemas fundamentais considerados
muito relacionados: o problema do empreendedor, o problema administrativo e o
problema da engenharia.

Neste sentido, a proposta de Miles e Snow (1978) apresenta o objetivo
especifico de descrever o comportamento organizacional competitivo a partir de
estratégicas genéricas que as diferenciam do conceito de estratégias corporativas.
Neste sentido Hambrick (1983) destaca que estratégias corporativas estdo
relacionadas as decisdes que uma determinada empresa toma no que tange ao tipo
de negdcio que vai atuar, e nao a forma que se comportam na solugdo de
problemas fundamentais.

Apesar da relagdo entre os tipos de estratégia e o ambiente ser conceito
central no modelo de Miles e Snow (1978), a principal dimensédo de analise desta
tipologia € a orientagdo da empresa em relagdo a questdo produto-mercado, sendo
complementares as demais relagdes entre estruturas e processos organizacionais
voltados para a implementagdo da estratégia. Também, apesar de a adaptagéo
iniciar-se pela fase empreendedora, seguida pela de engenharia, e, depois, pela
administrativa, os autores deixam claro que o ciclo pode ter inicio pelas outras fases.

Compreendidos como um processo de escolha da adaptagao organizacional,
a resolucédo destes problemas fundamentais categorizam trés tipos de estratégias
genéricas que preservam a relagdo entre a postura competitiva e a estrutura e os
processo da organizagdo como um todo coerente o suficiente para suportar a
intensidade das transformagdes previstas no processo estratégico, além de um tipo
considerado como a auséncia de estratégia, comportamentos tidos como

incongruentes e reativos.
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llustracao 08: ciclos adaptativos de Miles e Snow.
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Fonte: Miles e Snow (1978, pag. 24).

Sao elas:

1. Prospectiva: com caracteristicas principais no sentido oposto ao tipo
estratégico defensivo, enfatiza um comportamento adaptativo exploratério e
inovativo pela busca de novas oportunidades de produtos e mercado. Assim,
sao considerados com estilo competitivo criador de mudangas que valorizam
a exploracdo de novas oportunidades no ambiente, atribuindo muita atencao
na velocidade de suas respostas consideradas como tendéncias e novidades
emergentes. Procura criar um estigma de empresa inovadora do qual deseja
ser reconhecido pelo mercado e clientes como uma forma escolhida de ser
identificada para criagao de valor, aceitando a possibilidade de considera-los
tdo importantes quanto a lucratvidade da empresa. Quanto ao tratamento dos
trés problemas fundamentais, as empresas prospectivas resolvem o problema
do empreendedor pela busca de novas oportunidades, tanto pela sua
localizagao e descoberta de novas oportunidades. O problema da engenharia
orienta-se pelo dinamismo do estilo competitivo prospectivo que necessita de

agilidade nas constantes mudangas tecnoldégicas a que a empresa
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frequentemente estara sujeita. Por sua vez, empresas com comportamentos
estratégicos prospectivos necessitam de flexibilidade na coordenacéo de seus
processos internos para que se adaptem e ndo se tornem obstaculos aos
objetivos de inovar constantemente como uma caracteristica de sua

identidade organizacional (Miles et al., 1978);

Defensiva: valoriza a estabilidade de suas intengdes mercadoldgicas,
priorizando a qualidade e o controle de precos em mercados restritos. Com
atencdo voltada ao aumento de sua eficiéncia, n&o busca novas
oportunidades além do mercado explorado. Trata-se de um comportamento
caracterizado pelo conservadorismo e baixa exposi¢cdo a riscos, com o
objetivo principal de preservar a estabilidade de seus produtos e servigos.
Assim, a organizagdo nao direciona esforgos para a expansao e nao adota
postura compativel com o carater inovativo das empresas prospectivas. Para
a solugcdo dos problemas fundamentais, em relagdo ao problema do
empreendedor restringe-se a protecdo de se seu mercado ja conquistado
para manutengdo de uma estabilidade das relagdes ja estabelecidas. Para o
problema da engenharia a organizagdo promove esfor¢os para garantir altos
niveis de eficiéncia. Quanto ao problema administrativo, caracteriza-se pela
rigidez no controle da organizacao e, sem flexibilidade, enfatiza algumas de
suas areas funcionais sempre de forma centralizada visando garantir o
processo de implementacgéo ja conhecido de ambientes avessos a novidades

e incertezas.

Analitica: enfatiza a combinagcdo de caracteristicas prospectivas e
defensivas adotando uma posicdo intermediaria. Assim, transita entre a
manutencdo da estabilidade de sua linha de produtos e servigos, mas
também procura adicionar novas fontes de receitas a partir de experiéncias
do sucesso de outras empresas concorrentes do mesmo setor. Segundo
Miles e Snow (1978) o comportamento competitivo analitico € ambiguo e,
alternadamente, transita entre os pontos fortes dos comportamentos
prospectivos e defensivos dentro da mesma proposta de estilo estratégico,
apresentando-se como uma opgao conveniente que combina a estabilidade

com a pouca exposicao a riscos por explorar novas oportunidades, apenas
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seguindo experiéncias bem sucedidas. Portanto, resolve o seu problema do
empreendedor alternando-se entre a manutencao da estabilidade de sua linha
de produtos e servigos do seu mercado ja conquistado, e a inclusdo de novos
produtos e servicos de forma eventual e sem muita exposicéo a riscos. Para o
problema de engenharia, a organizagdo busca estabelecer um ambiente
equilibrado com certa flexibilidade para a inclusdo de novos produtos e
servicos, e a rigidez de controles pouco inovadores que valorizam a
estabilidade e a eficiéncia. Para o problema administrativo, a organizagao
centra seus esforgos para garantir as estruturas e os processos adaptados a

realidade para comportar estas duas realidades;

4. Reativa: representa a auséncia de estratégia e s6 adota alguma acgédo de
cunho estratégico apdés a existéncia concreta de ameagca de seus
concorrentes. Caracteriza a organizagdo como aquela que sé reage ao
estimulo de alguma ameaga vista como um risco de algum de seus
concorrentes. Por ndo apresentar coeréncia na coordenacao de suas acodes é
vista como inconsistente, pois ndo se arrisca em buscar novas oportunidades
de produtos e servicos e também nao reune as caracteristicas de
organizagbes defensivas que preservam a estabilidade de seus mercados,
produtos e servigos. E, portanto, considerada como uma “no estratégia” pela
sua incongruéncia que nao permite a classificagdo de um comportamento
competitivo (MILES e SNOW, 1978).

2.2.4 Administracao estratégica - cultura organizacional e estratégia

competitiva

No ambito académico, os primeiros registros do uso do termo estratégia datam
de 1912, quando a Harvard Business School incluiu uma nova disciplina
denominada “Politica de negdcios”. Uma area que visava integrar as diversas areas
de conhecimento em administragdo, com referéncias a analise de cenarios e
referéncias a abordagens militares desenvolvidas posteriormente na segunda guerra
mundial (ANSOFF, 1981; MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2010).
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A partir disso, a disciplina evoluiu para consolidar o que os pesquisadores da
area passaram a denominar de “Administracdo Estratégica” (ANSOFF, 1981;
MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPEL, 2010).

Ansoff (1981) denominou de problema estratégico com trés dimensdes, fatores

representativos de seus aspectos principais:

* 0s problemas internos e externos, suscitados pela situacao;
* 0s processos de solugdo destes problemas;

* as variaveis que os compdem.

Durante esta evolugdo da estratégia, a década de oitenta representa um marco
para os estudos organizacionais que colaboraram decisivamente na construgao do
conhecimento a respeito do tema. Em um periodo coincidente com um grande
declinio das empresas norte americanas, observou-se no mesmo periodo um
surpreendente desempenho e avang¢o da industria japonesa, principalmente nos
setores automobilistico e eletronico, tradicionalmente de forte atuacdo norte
americana. Esta invaséo japonesa levou a uma grande reflexdo sobre os principais
conceitos da administragcdo estratégica e os modelos competitivos até entéo
adotados.

A andlise da forma como estas empresas japonesas sao conduzidas revelou
que seu grande diferencial estava enraizada nas préprias caracteristicas da cultura
nacional japonesa que lhes garantiam incrementos de produtividade, inovagao, e
competitividade. Estas percepg¢des apenas encorajavam 0s americanos a perseguir
o estilo japonés, enxergando nele a saida para o resgate de sua autoconfianga de
suas organizagdes em crise e, mesmo projetando as dificuldades de execugao de
um possivel aculturamento, abriu espago para a possibilidade de integrar alguns
destes elementos culturais japoneses ao modelo de gestdo americano
(OUCHI,1981).

Porter (1993), analisa o sucesso do Japao na sua origem com uma lideranga
visionaria, sua escala padronizada e massificada de producdo, uma constante
preocupagao com a inovagao tecnoldgia, além da qualidade que consolidava este
avango avassalador japonés. Deste periodo em diante, houve uma forte mudancga
nas relagdes comerciais, € com ela o inicio do processo da globalizagdo que acirrou

concorréncia internacional e o surgimento de novas estratégias. Um periodo
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marcado por empresas administradas por teorias teorias incapazes de explicar e se
adequar a nova ordem, muitas vezes ineficientes e conflitantes mesmo pelos
proprios estudiosos da administracdo. Neste periodo e orientagdo académica obras
como Competitive Strategy (PORTER, 1980), In Search of Excellence (PETERS E
WATERMAN, 1982), Competitive Advantage (PORTER, 1985), Thriving on Chaos
(Peters 1988), dentre outros, sédo trabalhos classicos que caracterizaram este
padrao de orientagao estratégica.

Segundo Whipp (1996), abriu-se caminho a ampla aceitagdo dos conceitos
propostos por Porter (1993) nas trés estratégias genéricas de lideranga de baixo
custo, diferenciacdo e enfoque nova abordagem estratégica, reforcada pelos
conceitos de core businesses citados com destaque por Peters e Waterman (1982) e
caracterizados pela crescente preméncia de se definir com clareza os objetivos
organizacionais.

Mais recentemente, a literatura académica aprofundou significativamente o
entendimento sobre o tema estratégia na sua relagdo de objetivos e a aplicabilidade
nas organizagbes a partir de Mintzberg (1987) com a obra Ascensdo e Queda do
Planejamento Estratégico e, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) com a obra Safari
de Estratégia que analisaram detalhadamente as principais obras e artigos dos
principais autores do tema nas ultimas décadas. Os autores aprofundaram a analise
do fator estratégia nas organizagdes a partir de um grande estudo da evolugao do
conceito e das escolas de formacao de estratégia que se desenharam com o tempo.
Propuseram uma visdo amplianda do tema sem fragmenta-lo, com a intengédo de
elevar a sua coompreensao de acordo com a complexidade e a realidade verificada
em empresas que vivenciaram momentos de transformacido e adaptacdo a novas
estratégias.

A reunido de diferentes conceitos permitem uma sintese ndo no sentido de
reduzir o alcance do significado da estratégia nas organizagdes, mas de agrupar o
conhecimento cientifico desenvolvido sobre o tema, e nao reduzi-lo a interpretacoes
que simplifiguem o tema a percepcdes e preferéncias que possam desconsiderar a
multiplicidade de variaveis que dao vida a todo o processo estratégico.
Compreendido como um todo, a administragdo estratégica e cultura organizacional
precisam manter congruéncia e certa estabilidade para a coordenagdo das
atividades organizacionais dentro de periodos distinguiveis de tempo (CHANDLER,
1962; MINTZBERG, 2001).

72



Em tese de doutorado que analisa a gestdo de pessoas e O processo
estratégico, Bosquetti (2009) sintetiza os seus principais conceitos e faz um
panorama atual do entendimento da gestdo da gestdo de pessoas no contexto
administrativo. Revela a adogao de uma postura gerencial capaz de acompanhar o
maior dinamismo empresarial, valorizando as intervengdes gerenciais e gestao dos

ativos intangiveis na busca de maior alinhamento com a estratégia:

“A revisao da literatura aponta as seguintes caracteristicas da gestao
estratégica de pessoas que a diferenciam do enfoque anterior de
administracdo de recursos humanos: pro-atividade; intervengdes de
larga escala; apresenta foco de longo prazo; explicitamente
reconhece os impactos do ambiente externo; enfatiza a escolha e
tomada de decisdo; enfatiza o alinhamento da gestdo de pessoas
com a estratégia empresarial e mudanga de cultura organizacional,
(BOSQUETTI, 2009, pag. 68 apud BEER, et al, 1985; HENRY e
PETTIGREW, 1986; ANTHONY et al, 1996).

Cita autores como Kaplan e Norton (1994, 1994, 2004, 2006, 2007 e 2008), e
Ulrich (1990, 1997 e 2005) que destaca a importancia de uma atuagdo mais
estratégica dos Recursos Humanos para garantir a realizagdo de mudancgas
compreendidas como necessarias diante de novos objetivos propostos (ULRICH,
1997).

Segundo Kaplan e Norton (1996, pag 5 apud BOSQUETTI, 2009), criadores
do uma das mais utilizadas ferramentas de gerenciamento e mensuragéao
estratégica, o Balance Score Card — BSC, o objetivo dos mecanismos de
administracao estratégica € o de “traduzir a estratégia em agao”. Os autores, como
pesquisadores da fase de implementacdo estratégica, ressaltam a crescente
concentragdo dos esforgos organizacionais para criagdo de valor pela gestdo dos
ativos intangiveis operados por mecanismos complexos de causa e efeito quando
combinados com os demais ativos da organizagdo (KAPLAN e NORTON, 2004, p.
26 apud BOSQUETTI, 2009). Assim, prevéem a cultura organizacional nos
mecanismos de mensuracdo do BSC na sua dimensdao de Aprendizado e
Crescimento, classificado como seu capital organizacional ao lado de outros ativos
intangiveis merecedores de atengdo do gestor como os aspectos relacionados a
lideranga, relagdo entre funcionarios e metas e a transmissédo de conhecimento
(KAPLAN e NORTON, 2004 apud BOSQUETTI, 2009).
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llustragdo 09: Balance Score Card de Kaplan e Norton;

Financas

1
e | e et e | T
1

Aprendizado
Crescimento

Fonte: Adaptado pelo autor de Kaplan e Norton.

Prosseguem os mesmos autores afirmando a necessidade de também
mensurar 0 que denominam como “prontiddo estratégica” a partir da verificagao
atual dos ativos intangiveis da empresa e aqueles compreendidos como necessarios
para a consecugdo dos objetivos pretendidos em consonancia com a intengao
estratégica da organizacédo na sua fase de execugdo (KAPLAN E NORTON, 2006,
pag .29 apud BOSQUETTI, 2009).

Ulrich (1997 apud BOSQUETTI, 2009) vai além e defende a necessidade de
um Recursos Humanos mais estratégico como agentes de mudanga e parceiro
estratégico no alinhamento entre a estratégia e a gestdo de pessoas. O autor propde
novos papeéis e destaca exercerem a fungcao de catalisar as mudancas através das
mediagdes na cultura organizacional neste processo de aprendizagem
organizacional e alinhamento estratégico pelo envolvimento dos funcionarios com o
processo estratégico.

A partir de estudos de Kotter e Heskett (1994, pag 45) que realizaram uma
pesquisa sobre Cultura Organizacional de desempenho no longo prazo, a auséncia
de flexibilidade da cultura organizacional pode comprometer a capacidade de
adaptacdo das empresa em todas as fases do processo estratégico. Os autores
associam a auséncia de flexibilidade como restritivas a capacidade de percepcgao e
adaptacao que podem desencorajar novos objetivos estratégicos necessarios, como
também representar um sério obstaculo aos esforcos de implementacdo a
mudangas (MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPELL, 2010, pags 258, 271, 272 e 273;
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LORSCH, 1986, pag 104, apud MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPELL, 2010;
BJORKMAN, 1989, apud MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPELL, 2010). Ao invés
disso, a cultura organizacional pode ser vista uma conveniente aliada na capacidade
de adaptagao, encoraja-las, e funcionar como importante ferramenta de gestado na
aceleracao das mudancas necessarias, como da eficacia das praticas praticas
organizacionais (KOTTER e HESKETT, 1994).

Neste sentido, Maria Ester Freitas (2010) reflete bem essa dinamica ao
afirmar a esséncia da importancia das relacbes culturais na facilitacdo das

mudangas organizacionais :

Dificilmente encontrariamos hoje um executivo ou um consultor ou
mesmo um académico organizacional que negara a importancia dos
aspectos culturais nos processos de mudanga organizacional; a
cultura, se aliada, pode facilitar a transformagao organizacional, sem
maiores danos, rumo a novos valores, mas ela também pode ser um
freio forte se a mudanca for simplesmente imposta pela cupula ou se
ela for operada sem o conhecimento e cumplicidade dos diversos
grupos organizacionais estratégicos para a implementagdo de uma
nova filosofia ou mentalidade. Nao raro, nesses momentos, palavras
como, lideranga, motivagcdo, envolvimento e compromisso néo
significam mais que meras palavras” (FREITAS, 2010, p. 61).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento
da pesquisa com detalhamento dos objetivos e os motivos para a sua realizagdo. A
técnica de investigacao escolhida seguiu a l6gica de demonstrar um evento de forma
especifica, além da intengcéo de realizar uma contribuigdo para o conhecimento dos
temas pesquisados (COLLIS e HUSSEY, 2005).

O objetivo desta pesquisa visa determinar se ha uma relagéo entre estratégia
e cultura organizacional. Pretende identificar a existéncia de congruéncia e entre o
estilo de estratégia adotada com a cultura organizacional a partir da proposta de
Quinn e McGrath (1985) que relaciona a tipologia cultural de Quinn e Rohrbaugh
(1983) com a tipologia de estratégias competitivas genéricas propostas por Miles e
Snow (1978).

Assim, Quinn e Grath (1985), relaciona as duas propostas de tipologia cultural

e estratégia competitiva com a seguinte disposigao:

llustragdo 10: relagdo entre a tipologia cultural e a estratégia competitiva proposta

por Quinn e MacGrath;

Fonte: adaptado pelo autor de Quinn e Grath (1985).

Apesar da estratégia competitiva e a cultura organizacional conviverem neste
processo de adaptacao e criagdo de valor de acordo com a perspectiva adotada pelo
pesquisador e a énfase dada a cada uma das variaveis na interpretacdo deste
fendmeno, para a Escola da Configuragdo de Miles e Snow que serviu de referéncia

para esta pesquisa, a cultura organizacional e estratégia competitiva integram um
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processo de transformacao nas empresas sempre que detectadas necessidades de
mudangas de posicionamento estratégico (MILES e SNOW, 1978; MINTZBERG,
2000). Para os autores, as estratégias que representam o comportamento
corporativo em determinado momento da sua existéncia devem possuir uma
correspondente configuragdo de sua organizacdo, da qual se inclui a cultura
organizacional como condi¢ao critica para a eficacia dos esforgos organizacionais e
mecanismos de administragdo estratégica no efetivo exercicio das praticas
organizacionais.

Portanto, esta pesquisa visa a verificacdo de alinhamento entre estas
variaveis, além da existéncia de inércia estratégica da cultura organizacional para se
adaptar ao posicionamento competitivo estratégico tido como necessario pela
organizagdo, conforme a proposta de Miles e Snow classificados como

representantes da Escola da Configuragao.

3.1 Abordagem metodoldgica

Nesta secao serdo apresentadas as classificacbes da pesquisa quanto aos

seus objetivos, os procedimentos realizados e a forma de abordagem utilizadas.
* Objetivos

Quanto aos objetivos desta pesquisa ela se classifica como exploratéria e
descritiva. O carater exploratério busca dar mais compreensao ao fendbmeno previsto
nos objetivos de determinar o tipo cultural da organizagdo a ser estudada e o estilo
de posicionamento estratégico da empresa em relagdo ao seu ambiente envolvente.
Por outro lado, a abordagem descritiva, que tem como propdsito verificar a
ocorréncia de um fendmeno na populacao, também foi a intencdo deste estudo que
avaliou a congruéncia entre as percepgdes do tipo cultural existente e desejado, e a
congruéncia do estilo de posicionamento estratégico da empresa em relagdo ao

ambiente externo.
* Abordagem

Quanto a forma de abordagem do problema esta pesquisa classifica-se como

quantitativa por determinar o tipo cultural percebido na empresa pesquisada, pela
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percepcdo de seus tracos culturais predominantes. Também pela verificagcdo da
percepgao do estilo de estratégia competitiva adotado pela empresa estudada que
representa a forma de se relacionar com o seu ambiente envolvente. Conforme
Goncgalves e Meirelles (2004), “o método quantitativo é indicado nos casos onde é
necessario conhecer a extensdo do objeto estudado, identificando o nivel de

conhecimento e opinides em relacdo ao problema”.

Conforme, Terence e Escrivao-Filho (2006) et al, a abordagem quantitativa

possui as seguintes caracteristicas:

* obedece a um plano pré-estabelecido, com o intuito de enumerar
ou medir eventos;

* utiliza a teoria para desenvolver as hipoteses e as variaveis da
pesquisa;

e examina as relagdes entre as variaveis por métodos
experimentais ou semi-experimentais, controlados com rigor;

* emprega, geralmente, para a analise dos dados, instrumental
estatistico;

* confirma as hipoteses da pesquisa ou descobertas por deducéo,
ou seja, realiza predigdes especificas de principios, observagdes
ou experiéncias;

e utiliza dados que representam uma populacido especifica
(amostra), a partir da qual os resultados sédo generalizados, e ....

e usa, como instrumento para coleta de dados, questionarios
estruturados, elaborados com questbes fechadas, testes e
checklists, aplicados a partir de entrevistas individuais, apoiadas
por um questionario convencional (impresso) ou eletrénico.
(TERENCE e ESCRIVAO-FILHO, et al 2006, pag 02).

* Procedimentos

Esta pesquisa tipifica-se como uma pesquisa de campo realizada por um
estudo de caso. As fontes bibliograficas serviram de base para o desenvolvimento
do referencial tedrico, e contribuiram para definicdo dos principais conceitos a partir
de livros, artigos e projeto de pesquisa, etapas do projeto de pesquisa, além da

definicdo da pesquisa.
Sobre o estudo de caso, YIN (1989, p. 23) afirma que:

"o estudo de caso €& uma inquiricdo empirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando
a fronteira entre o fenbmeno e o contexto nao é claramente evidente e
onde multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas" (YIN, 1989, p. 23).
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Assim, o estudo de caso € € uma técnica de investigagdo adequada quando a
intencdo €& compreender a dinamicas do fendmeno organizacional dentro do
universo organizacional. Permite a combinacdo do uso de diversos métodos de
coleta de dados e pode ser realizada pela abordagens quantitativa, e qualitativa ou
ambas (CONSOLI, MUSETTI, SCARE e FRATANTONIO, 2008).

Neste sentido, YIN (2003) apud CONSOLI, MUSETTI, SCARE e
FRATANTONIO, (2008) contextualiza as condi¢des adequadas para o uso do
estudo de caso:

[...] uma investigagdo de certo fendmeno contemporaneo dentro do
seu contexto de vida real, especialmente quando as fronteiras entre o
fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidas (...), lida com
uma situagcao tecnicamente uUnica onde existem muito mais variaveis
de interesse do que dados disponiveis, ecomo resultado, é baseado
em diversas fontes de evidéncia, (...) e ainda recebe o beneficio de
proposicbes tedricas desenvolvidas anteriormente que devem
conduzir ou direcionar a coleta e analise de dados.(YIN, 2003, p. 13).

A escolha da ferramenta para a coleta de dados depende muito das
preferéncias pessoais do pesquisador aliada ao enfoque desejado para a analise do
tema. A partir da analise da literatura, dos objetivos e problemas levantados,
definiu-se pela utilizagdo de questionario como instrumento de coleta de dados, do
tipo survey, estruturado e disfargcado, enviado por software de apoio a

pesquisas académicas (surveymonkey) por meio eletrénico - email.

3.2 Variaveis investigadas

As variaveis deste estudo sdo a Estratégia Competitiva verificada a partir da
proposta de Miles e Snow (1978) que tipifica comportamentos competitivos
representados em ciclos adaptativos, e a Cultura Organizacional verificada pela
Tipologia de Quinn que mensura o tipo cultural atual e o desejado na organizagéo
pesquisada.

Para a andlise da cultura organizacional, pretende-se fazer a definicdo de
seu tipo cultural, que permite um estudo comparativo, a partir dos principais valores
que predominam na empresa (QUINN e ROHRBAUGH, 1983). O Competing Value
Model, ou Tipologia do Quinn usado nesta pesquisa retrata a cultura das empresas
em quadrantes culturais, divididos em duas dimensdes que identificam seus tracos

comuns divididos em competéncias culturais e organizacionais. Cada quadrante
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representa um conjunto especifico de indicadores desta efetividade organizacional,
eleitos neste painel de especialistas que os criou, e que sao predominantes
valorizados pelos seus membros como orientadores de suas agdes e decisdes.

A tipologia de Quinn avalia a cultura organizacional pelo método quantitativo,
e as classifica em quatro tipos: grupal, inovativa, hierarquica e racional. A cultura
grupal enfatizando os lagos desenvolvidos entre os funcionarios com énfase no
trabalho em equipe e reconhecimento coletivo do grupo. Diametralmente oposta a
cultura grupal, a cultura racional, volta-se para o ambiente externo, e estimula a
competitividade valorizando a busca por maior produtividade e desempenho
organizacional. A cultura inovativa valoriza os aspectos relacionados a mudanga e a
criatividade, enfatizando valores associados ao ambiente externo. Diametralmente
oposta a cultura inovativa, a cultura hierarquica é voltada para seu ambiente interno
e valoriza a estabilidade do grupo, valorizando a menor exposi¢do a riscos e
conservadorismo de sua cadeia de lideranca.

Para a andlise da estratégia competitiva pretende-se usar o modelo de Miles
e Snow que as classifica em quatro configuragbes que expressam tipos de
comportamentos corporativos (MILES e SNOW, 1978).

Com caracteristicas diametralmente opostas, sdo dispostas de acordo com a
disposicdo ao ambiente interno (quadrantes do lado esquerdo) e externo
(quadrantes do lado direito), e aspectos relacionados a flexibilidade (quadrantes

superiores) e controle (quadrantes inferiores), conforme a seguir:

llustracdo 11: tipologia cultural de Quinn;

Fonte: adaptado pelo autor de Quinn e Rohrbaugh (1983).
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Para verificar a percepgao do estagio atual da estratégia competitiva adotada
pela empresa pretende-se utilizar um questionario de Miles e Snow (1978) que
apontam para quatro tipos de organizacdo de acordo com a estratégia competitiva
adotada em ciclos adaptativos. Classificadas de acordo com 0s seus mecanismos
de adaptagdo desenvolvidos, representam uma determinada configuragdo que
conduz a um alinhamento na organizagdo na medida que sdo resolvidos trés

principais problemas: empreendedorismo, engenharia e administrativo.
Os principais problemas possuem as seguintes caracteristicas:

* Problema do empreendedorismo: esta relacionada as questdes do
produto e Mercado, como a forma da projecdo da empresa reconhecida

pela sua orientagdo metodoldgica;

* Problema de engenharia: refere-se ao sistema desenvolvido para operar o
problema do empreendedorismo, e envolve a tecnologia utilizada para todo

o sistema operacional dos produtos e servigos negociados pela empresa;

* Problema administrativo. a forma desenvolvida para racionalizar as
dificuldades encontradas durante a execugdo dos problemas do
empreendedorismo e engenharia, visasndo reduzir as incenterzas do

Processo;

llustragdo 12: tipologia da estratégia competitiva de Miles e Snow;

1. Prospectiva;
2. Defensiva; 1. Reativo

3. Analitica.

Fonte: adaptado pelo autor de Miles e Snow (1974).
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3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada com administradores de agéncias bancarias na
capital de Sdo Paulo de uma instituicao financeira do Sistema Financeiro Nacional
que opera como conglomerado financeiro em todo o territrio nacional.

Os instrumento de coleta contou com 48 questdes, composto por um
construto para a Tipologia Cultural com 06 varidveis, e um construto para a
Estratégia Competitiva também com 06 variaveis que mensuraram a percepg¢ao do
tipo cultural da organizagdo, como também a sua estratégia competitiva sob a ética
destes funcionarios de nivel gerencial.

Para pesquisa da cultura organizacional, foi usado o Competing Values
Framework de Cameron e Quinn e a sua ferramenta de avaliagdo cultural
denominada OCAIl — Organizational Cultural Assessment Instrument, usados para
determinar a percepgado do tipo de cultural existente e o desejado. O modelo é
resultado de um consenso a partir de uma sequéncia de pesquisas com tedricos e
especialistas, e surgiu a partir de uma consulta a pesquisadores e académicos sobre
a eficacia das empresas através de 2 painéis de debates com 52 especialistas, com
experiéncia de 25 anos de pesquisa e intervengdes em grandes organizagdes. Nao
obstante, materializa-se operacionalmente como uma ferramenta quantitativa capaz
de determinar tragos culturais predominantes.

Quanto a estratégia competitiva, a proposta de tipologia de Miles e Snow
descreve padrbes de comportamento estratégicos estaveis na busca de alinhamento
com as condigdes ambientais percebidas pela administracdo. Classificam quatro
tipos de estratégias consideradas como genéricas: prospectiva que enfatiza a
inovacao, a defensiva que valorize a estabilidade, a analitica que combina
caracteristicas da estratégia prospectiva e defensiva, e postura reativa que
representa a auséncia de comportamento estratégico que s reage na presenga de

ameagas.
* Critérios para a selegao da amostra

A amostra foi intencional, ndo aleatéria ou ndo probabilistica, em razdo da
homogeneidade do publico amostral objeto da pesquisa. Os dados primarios foram

coletados através do envio de questionario do tipo survey para uma amostra total de
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trezentos Gerentes de Unidades de Negdcios da capital de Sdo Paulo, subordinadas
a mesma Superintendéncia Regional de Varejo. Deste montante, coletou-se um total
de cento e trinta e dois respondentes em um periodo aproximado de 3 meses
através de envio de email ao publico alvo.

O critério para a abordagem de escolha dos participante da pesquisa e
definicdo do plano amostral fundamenta-se na complexidade das disciplinas: Cultura
Organizacional e Estratégia Competitiva. Tais disciplinas requerem uma
compreensao profunda dos ativos intangiveis da organizagdo, o que pressupde um
universo a ser pesquisado formado por individuos com qualificacdo profissional, com
posicdes de lideranga na gestdo da organizagdo e com conhecimento (vivéncia e

experiéncia) profundo em relagéo a organizagao estudada.
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4 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

A analise da existéncia de relagéo entre as variaveis Estratégia Competitiva e
Cultura Organizacional teve como objetivos principais a uma compreensao
aprofundada do tema a ser explorado. Pretende-se clarificar a visualizagado de seus
potenciais resultados como beneficios ou prejuizos a partir da combinagcdo da
analise da teoria e dados de forma conjunta.

Serado analisados os dados obtidos dos questionarios de CO e EC, permitindo
comparar a relacédo entre os temas e entender como se desenvolvem durante o

exercicio das praticas administrativas.

4.1 Resultados para a tipologia cultural da empresa pesquisada

Divididas em quatro quadrantes, conforme Santos (2000), ao tipos culturais
representados no modelo de Quinn representam os dilemas caracteristicos de
sistemas organizacionais a partir de valores que competem entre si e se alternam
em uma coexisténcia tipica de fendbmenos complexos.O construto da CO possui 06
dimensdes de avaliagdo com quatro alternativas de respostas relacionadas a cada

um dos quatro tipo culturais:

llustragdo 12: Itens de avaliagao e alternativas de resposta do construto CO;

Fonte: elaborado pelo autor.
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Para a analise da cultura atual, a pesquisa apresentou a cultura hierarquica
como a percebida pelos respondentes indicando a predominancia de tragos culturais
que indicam a valorizacdo de ambientes estaveis, valorizando a menor exposicao a
riscos e conservadorismo de sua cadeia de lideranga conforme ilustracdo 13 em

seguida reproduzida.

llustracdo 13 :tragos culturais percebidos na pesquisa - predominancia da
cultura hierarquica.

CULTURA CULTURA
GRUPAL INOVATIVA
CULTURA CULTURA
HIERARQUICA RACIONAL

Fonte: dados da pesquisa.

O mesmo questionario aplicado para coletar a percepcado do tipo cultural
desejado pelos respondentes apresentaram uma distribuicdo mais equilibrada dos
tracos culturais com predominéncia do quadrante cultural grupal que enfatiza os
lacos desenvolvidos entre os funcionarios com énfase no trabalho em equipe e
reconhecimento coletivo do grupo.

Muito préxima ao tipo cultural grupal, o quadrante do tipo hierarquico também
foi indicado como desejado nas notas atribuidas ao na reposta do questionario do

construto da tipologia cultural.

* Percepcgao individualizada dos quadrantes culturais;

Ressalta-se novamente que cada quadrante cultural reune padrdes de
comportamento, valores e crengcas compartilhadas classificadas pelas notas

atribuidas aos seis itens de avaliacdo de critérios de eficacia organizacional

85



(caracteristicas dominantes, lideranga organizacional, gestdo de pessoas, coesao

estratégica, énfase estratégica e critérios de sucesso).

Os quadrantes culturais analisados a seguir séo:

Cultura Grupal;
Cultura Inovativa;

Cultura Hierarquica;

AN O~

Cultura Racional.

Em detalhamento da analise do construto da tipologia cultural a seguir foram
isoladas as notas atribuidas para cada tipo cultural em cada uma das seis

dimensoes avaliadas.

o Cultura Grupal

Os tragos culturais grupais foram percebidas como o segundo tipo cultural
menos presente na organizagao pesquisada.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais, a pesquisa também indicou a predominéancia dos tragos culturais grupais
no item coesdo organizacional para a situagdo atual da organizagdo. Em
contrapartida, também para a situagdo atual da organizagdo, o item lideranga
organizacional foi o menos percebido entre as seis dimensdes de analise dos
quadrantes culturais.

A mesma analise para os tragos culturais desejados na organizagao
apresentou o tipo cultural grupal com a maior pontuagdo atribuida nas respostas
coletadas, indicando a percepcao pela necessidade de reforcar suas caracteristicas
tidas como faltantes.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais no contexto desejado, a pesquisa indicou a predominancia dos tragos
culturais grupais no item gestdo de pessoas percebidos como necessarios. Em
contrapartida, também para a situagcdo desejada da organizagdo, o item
caracteristicas dominantes foi 0 menos percebido como necessario entre as seis

dimensdes de analise dos quadrantes culturais.
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Tabela 03 — Cultura Grupal, em % dos itens de eficacia estratégica avaliados - (A)
Atual e (D) Desejada;

{=onte: elaborado pelo autor.

o Cultura Inovativa

Os tragos culturais inovativos foram percebidas como o tipo cultural menos
presente na organizagao pesquisada.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais, a pesquisa indicou a predominancia dos tragos culturais inovativos no item
caracteristicas dominantes para a situagcdo atual da organizagdo. Em
contrapartida, também para a situagdo atual da organizagdo, o item gestdao de
pessoas foi 0 menos percebido entre as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais.

A mesma analise para os tragos culturais desejados na organizagao também
apresentou o tipo cultural inovativo com a menor pontuagao atribuida nas

respostas coletadas, indicando a percepg¢ao da suficiéncia das suas caracteristicas
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predominantes na organizagao.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais no contexto desejado, a pesquisa indicou a predominancia dos tragos
culturais inovativos no item coesdo organizacional percebidos como necessarios.
Em contrapartida, também para a situagao desejada da organizagao, o item gestao
de pessoas foi 0 menos percebido como necessario entre as seis dimensdes de

analise dos quadrantes culturais.

Tabela 04 — Cultura Inovativa em % dos itens de eficacia estratégica avaliados - (A)
Atual e (D) Desejada;

Fonte: elaborado pelo autor.
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o Cultura Hierarquica

Os tracos culturais hierarquicos foram percebidas como o tipo cultural mais
presente na organizagao pesquisada.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais, a pesquisa indicou a predominancia dos tragos culturais hierarquicos no
item lideranga organizacional para a situagdo atual da organizagdo. Em
contrapartida, também para a situagdo atual da organizacdo, o item coesdo
organizacional foi o menos percebido entre as seis dimensdes de analise dos
quadrantes culturais.

A mesma analise para os tragos culturais desejados na organizagao
apresentou o tipo cultural hierarquico com a segunda maior pontuagao atribuida nas
respostas coletadas (praticamente empatado com o tipo cultural grupal que obteve a
maior pontuagdo). Indica a percepcdo pela necessidade de reforgar suas
caracteristicas tidas como faltantes, mesmo sendo também o tipo cultural eleito
como predominante na situacao atual.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais no contexto desejado, a pesquisa indicou a predominancia dos tragos
culturais hierarquicos no item caracteristicas dominantes percebidos como
necessarios. Em contrapartida, também para a situagcao desejada da organizagéo, o
item critério de sucesso foi 0 menos percebido como necessario entre as seis

dimensdes de analise dos quadrantes culturais.
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Tabela 05 — Cultura Hierarquica em % dos itens de eficacia estratégica - (A) Atual e
(D) Desejada;

Fonte: elaborado pelo autor.

o Cultura Racional

Os tragos culturais racionais foram percebidas como o segundo tipo cultural
mais presente na organizagao pesquisada.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais, a pesquisa também indicou a predominancia dos tragos culturais racionais
no item gestao de pessoas para a situagao atual da organizagdo. Em contrapartida,
também para a situagéo atual da organizagao, o item liderang¢a organizacional foi o
menos percebido entre as seis dimensdes de analise dos quadrantes culturais.

A mesma analise para os tragos culturais desejados na organizagao
apresentou o tipo cultural racional com a terceira menor pontuagédo atribuida nas
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respostas coletadas (penultima), indicando a percepgdo da suficiéncia de suas
caracteristicas na organizagao.

Entre as notas atribuidas para as seis dimensdes de analise dos quadrantes
culturais no contexto desejado, a pesquisa indicou a predominancia dos tragos
culturais racionais no item caracteristicas dominantes percebidos como
necessarios. Em contrapartida, também para a situagao desejada da organizagéao, o
item coesdo organizacional foi o menos percebido como necessario entre as seis

dimensdes de analise dos quadrantes culturais.

Tabela 06 — Cultura Racional em % dos itens de eficacia estratégica avaliados - (A)
Atual e (D) Desejada;

Fonte: elaborado pelo autor.
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* Predominancia dos critérios de eficacia organizacional da CO ;

O CVM avalia os quadrantes culturais (grupal, inovativo, hierarquico e
racional) por uma estrutura assertiva de critérios organizacionais classificados como
eficazes. A ferramenta da Tipologia de Quinn utilizada nesta pesquisa avalia os
tracos culturais predominantes em seis dimensdes que determinam os padrdes de

comportamento, valores e crengas compartilhadas de cada tipo cultural.

Sao eles:

Caracteristicas dominantes;
Lideranga organizacional;
Gestao de pessoas;
Coeséo interna;

Enfoque estratégico,

© o kA WD

Critério de sucesso.

A seguir, serdo individualizadas as notas atribuidas a cada um dos seis itens
indicativos de eficacia estratégica da Tipologia de Quinn listados acima para cada

um dos quadrantes culturais (cultural, inovativo, hierarquico e grupal).

o Caracteristicas dominantes

Para o item caracteristicas dominantes, a maior percep¢cao dos tracos
culturais predominantes atuais da organizagdo foram verificados na cultura
hierarquica. Em contrapartida, o0 mesmo item apresentou a cultura grupal como a
menos presente na organizagao.

Quanto ao tipo cultural desejado, as caracteristicas dominantes também
apresentaram a cultura hierarquica com a maior soma de notas entre os
quadrantes avaliados, indicando a percepcao pela atribuicdo de maior importancia
destas caracteristicas para a organizagdo. Em contrapartida, a cultura inovativa foi
tida como a menos desejada para a avaliagdo do mesmo item, indicando a
percepcdo da presenca suficiente de seus tracos culturais predominantes na

organizacgao.
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Tabela 07 — Padrées de comportamentos compartilhados do item Caracteristicas

Dominantes em % para a situagéo Atual (A) e Desejada (D);

Fonte: elaborado pelo autor.

o Lideranga organizacional

Para o item lideranga organizacional, a maior percepg¢ao dos tragos culturais
predominantes atuais da organizagao foram verificados na cultura hierarquica. Em
contrapartida, o mesmo item apresentou a cultura inovativa como a menos

presente na organizagao.

Tabela 08 - Padrées de comportamentos compartilhados do item Lideranga

Organizacional em % para a situacao Atual (A) e Desejada (D);

Fonte: elaborado pelo autor.
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Quanto ao tipo cultural desejado, as caracteristicas dominantes apresentaram
a cultura grupal com a maior soma de notas entre os quadrantes avaliados,
indicando a percepgao pela atribuicdo de maior importancia destas caracteristicas
para a organizagao, tidas como faltantes.

Em contrapartida, a cultura inovativa foi tida como a menos desejada para a
avaliacdo do mesmo item, indicando a percepg¢ao da presenga suficiente de seus

tragos culturais predominantes na organizagao.

o Gestao de Pessoas

Para o item gestdo de pessoas, a maior percepcdo dos tragos culturais
predominantes atuais da organizagao foram verificados na cultura hierarquica. Em
contrapartida, o mesmo item apresentou a cultura inovativa como a menos
presente na organizagao.

Quanto ao tipo cultural desejado, as caracteristicas dominantes apresentaram
a cultura grupal com a maior soma de notas entre os quadrantes avaliados,
indicando a percepgao pela atribuicdo de maior importancia destas caracteristicas
para a organizagao, tidas como faltantes. Em contrapartida, a cultura inovativa foi
tida como a menos desejada para a avaliagdo do mesmo item, indicando a
percepcdo da presenga suficiente de seus tragos culturais predominantes na

organizagao.

Tabela 09 — Padrbées do item Gestdo de Pessoas em % para a situacao Atual (A) e
Desejada (D);

Fonte: elaborado pelo autor.
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o Coesao Organizacional

Para o item coesdo organizacional, a maior percepgao dos tragos culturais
predominantes atuais da organizagao foram verificados na cultura hierarquica. Em
contrapartida, o mesmo item apresentou a cultura inovativa como a menos
presente na organizagao.

Quanto ao tipo cultural desejado, as caracteristicas dominantes apresentaram
a cultura grupal com a maior soma de notas entre os quadrantes avaliados,
indicando a percepgao pela atribuicdo de maior importancia destas caracteristicas
para a organizagao, tidas como faltantes. Em contrapartida, a cultura racional foi
tida como a menos desejada para a avaliagdo do mesmo item, indicando a
percepcdo da presenga suficiente de seus tragos culturais predominantes na

organizagao.

Tabela 10 — Padrées de comportamento compartilhados do item Coeséao

Organizacional em % para a situacao Atual (A) e Desejada (D);

Fonte: elaborado pelo autor.
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o Enfase Estratégica

Para o item énfase estratégica, a maior percepgdo dos tragos culturais
predominantes atuais da organizagao foram verificados na cultura hierarquica. Em
contrapartida, o mesmo item apresentou a cultura inovativa como a menos
presente na organizagao.

suma Quanto ao tipo cultural desejado, as caracteristicas dominantes
apresentaram a cultura grupal com a maior soma de notas entre os quadrantes
avaliados, indicando a percepgao pela atribuicdo de maior importancia destas
caracteristicas para a organizagao, tidas como faltantes. Em contrapartida, a cultura
racional foi tida como a menos desejada para a avaliagdo do mesmo item,
indicando a percepgdo da presenca suficiente de seus tragos culturais

predominantes na organizagao.

Tabela 11 — Padrdes de comportamento compartilhados do item Enfase Estratégica

em % para a situagado Atual (A) e Desejada (D).

Fonte: elaborado pelo autor.
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o Critério de Sucesso

Para o item critério de sucesso, a maior percep¢ao dos tragos culturais
predominantes atuais da organizagao foram verificados na cultura hierarquica. Em
contrapartida, o mesmo item apresentou a cultura inovativa como a menos
presente na organizagao.

Quanto ao tipo cultural desejado, as caracteristicas dominantes apresentaram
a cultura grupal com a maior soma de notas entre os quadrantes avaliados,
indicando a percepgao pela atribuicdo de maior importancia destas caracteristicas
para a organizagao, tidas como faltantes. Em contrapartida, a cultura racional foi
tida como a menos desejada para a avaliagdo do mesmo item, indicando a
percepcdo da presenga suficiente de seus tragos culturais predominantes na

organizagao.

Tabela 12 — Padrées de comportamento compartilhadas do item Gestao de

Pessoas em % para a situacéo Atual (A) e Desejada (D);

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2 Resultados da tipologia de estratégia competitiva

Divididas em quatro tipos de estratégias genéricas, o modelo de Miles e Snow

(1974) descreve o estilo de estratégia competitiva adotado pela empresa e as
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classifica de acordo com seu comportamento competitivo dos mecanismos de

adaptacao apresentados, ou a sua auséncia.
Sao classificadas como:

* Prospectiva;
e Defensiva;
e Analitica;

e Reativa.

Para a analise da estratégia competitiva, a pesquisa apresentou a estratégia
defensiva como a percebida pelos respondentes indicando a predominancia de
comportamentos voltados a estabilidade, valorizando a menor exposi¢gao a riscos e

conservadorismo no relacionamento com seu ambiente envolvente.

Tabela 13 - Tipologia estratégica percebida no construto de Miles e Snow;

¢
REATIVA

3

I PROSPECTIVA
2 | ANALITICA
1 | DEFENSIVA

0 5000 10000 15000 20000 25000 30000 35000

Fonte: elaborado pelo préprio autor.

* Resultados individualizados dos tipos estratégicos genéricos;

Em detalhamento da anadlise do construto da EC de Miles e Snow (1974),
foram isoladas as notas atribuidas para cada tipo estratégico genérico em cada um
dos seis itens avaliados (crescimento, énfase, forma estrutural, processo, delegagéo

de autoridade e riscos).
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Cada tipo estratégico genérico reunem padrbées de comportamento
competitivo representados em uma das alternativas de cada um dos seis itens
avaliados no construto da EC que descrevem a forma de resolver os problemas

fundamentais do empreendedor, administrativo e engenharia.

Os tipos estratégicos genéricos sao:

Estratégia prospectiva;
Estratégia defensiva;

Estratégia analitica;

AL D~

Estratégia reativa.

o Estratégia Prospectiva

A estratégia prospectiva foi percebida como o segundo comportamento
competitivo menos presente na organizagao pesquisada (penultimo).

Entre as notas atribuidas para os seis itens de analise dos tipos estratégicos
genéricos, a pesquisa indicou a predominancia dos comportamentos competitivos
prospectivos no item forma estrutural na organizagdao. Em contrapartida, o item
risco foi o menos percebido entre os mesmos seis itens de avaliagédo dos tipos

estratégicos genéricos.

Tabela 14 — Estratégia prospectiva em % dos itens avaliados.
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Fonte: adaptado pelo autor de Miles e Snow (1974).

o Estratégia Defensiva

A estratégia defensiva foi percebida como o comportamento competitivo
mais presente na organizagao pesquisada.

Entre as notas atribuidas para os seis itens de analise dos tipos estratégicos
genéricos, a pesquisa indicou a predominancia dos comportamentos competitivos
defensivos no item processos na organizagdo. Em contrapartida, o item énfase foi
0 menos percebido entre os mesmos seis itens de avaliagdo dos tipos estratégicos
genéricos.

Tabela 15 — Estratégia defensiva em % dos itens avaliados;

Fonte: adaptado pelo autor de Miles e Snow (1974).
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o Estratégia Analitica

A estratégia analitica foi percebida como o segundo comportamento
competitivo mais presente na organizagao pesquisada.

Entre as notas atribuidas para os seis itens de analise dos tipos estratégicos
genéricos, a pesquisa indicou a predominancia dos comportamentos competitivos
analiticos no item delegacdo de autoridade na organizagdo. Em contrapartida, o
item processos foi 0 menos percebido entre os mesmos seis itens de avaliagdo dos

tipos estratégicos genéricos.

Tabela 16 — Estratégia analitica em % dos itens avaliados;

Fonte: adaptado pelo autor de Miles e Snow (1974)

o Estratégia Reativa

A estratégia reativa foi percebida como o comportamento competitivo

menos presente na organizagao pesquisada.
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Entre as notas atribuidas para os seis itens de analise dos tipos estratégicos
genéricos, a pesquisa indicou a predominancia dos comportamentos competitivos
reativos no item forma estrutural na organizagdo. Em contrapartida, o item
delegacdo de autoridade foi 0 menos percebido entre os mesmos seis itens de

avaliagao dos tipos estratégicos genéricos.

Tabela 17 — Estratégia reativa, em % dos itens avaliados;

Fonte: adaptado pelo autor de Miles e Snow (1974).

- Resultados individualizados da avaliagao do comportamento competitivo

Ressalta-se que cada tipo estratégico genérico (defensivo, analitico,

prospectivo e reativo) é avaliado por seis diferentes itens conforme a forma da
empresa resolver os problemas do empreendedor, administragdo e engenharia que
representam os seus mecanismos de adaptacgao.

Sera mensurada percentualmente a percepcéo de cada estratégica genérica

para cada um dos seis itens de avaliagao a seguir:
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Crescimento
Enfase;

Forma estrutural;
Processo;

Delegacéo de autoridade;

© 0 A WD~

Riscos

o Crescimento

Para o item de avaliagdo do crescimento, a percepgao verificada para os
principais comportamentos competitivos da organizagcdo referem-se ao tipo
estratégico defensivo.

Em contrapartida, este mesmo item de avaliagao foi menos percebido no tipo

estratégico prospectivo.

Tabela 18 — Comportamento  competitivo em relagdo ao crescimento da

empresa pesquisada - %.

Fonte: elaborado pelo autor.

o Enfase

Para o item de avaliagdo do comportamento competitivo énfase, a percepgao
verificada para os comportamentos competitivos da organizagéo referem-se ao tipo
estratégico prospectivo.

103



Em contrapartida, este mesmo item de avaliagao foi menos percebido no tipo

estratégico reativo.

Tabela 19 — Comportamento competitivo em relagdo a énfase da empresa

pesquisada - %.

Fonte: elaborado pelo autor.
o Forma Estrutural

Para o item de avaliagdo do comportamento competitivo forma estrutural, a
percepgao verificada para os comportamentos competitivos da organizagao referem-
se ao tipo estratégico prospectivo. Em contrapartida, este mesmo item de

avaliagao foi menos percebido no tipo estratégico reativo.

Tabela 20 — Comportamento competitivo em relagdo a forma estrutural da

empresa pesquisada - %.

Fonte: elaborado pelo autor.
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o Processos

Para o item de avaliagdo do comportamento competitivo processos, a
percepgao verificada para os comportamentos competitivos da organizagao referem-
se ao tipo estratégico defensivo. Em contrapartida, este mesmo item de avaliagéo

foi menos percebido no tipo estratégico reativo.

Tabela 21 — Comportamento competitivo em relagdo aos processos da empresa

pesquisada - %.

Fonte: elaborado pelo autor.

o Delegacgao de Autoridade

Para o item de avaliagdo do comportamento competitivo delegagdo de
autoridade, a percepcado verificada para o comportamento competitivo da
organizagao refere-se ao tipo estratégico defensivo. Em contrapartida, este

mesmo item de avaliagéo foi menos percebido no tipo estratégico reativo.

105



Tabela 22 — Comportamento competitivo em relagéo a delegagao de autoridade da

empresa pesquisada;

Fonte: elaborado pelo autor.

o Risco

Para o item de avaliagdo do comportamento competitivo Risco, a percepg¢ao
verificada para o comportamento competitivo da organizagado refere-se ao tipo
estratégico defensivo. Em contrapartida, este mesmo item de avaliagao foi menos

percebido no tipo estratégico prospectivo.

Tabela 23 — Comportamento competitivo em relagéo ao risco - %.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.3 Resultados do relacionamento cultura e estratégia

Conforme detalhado no referencial tedrico, ressalta-se que a proposta de
correspondéncia da Tipologia de Quinn e Tipologia de Miles e Snow utilizada nesta
pesquisa com base em Quinn e McGrath (1983) foi comprovada pelo tipo cultural e a
a estratégia competitiva percebidos pelos respondentes da empresa pesquisada.

Conforme tabela a seguir, a pesquisa para o contexto atual demonstrou o
alinhamento entre o tipo cultural e a estratégia competitiva da organizagédo que
indicou os tragcos predominantes da cultura hierarquica e comportamentos

competitivos da estratégia defensiva.

Quadro 04 — Correspondéncia do tipos cultural e estratégico verificados na

pesquisa conforme Quinn e McGrath;

correspondente a

correspondente a

correspondente a

Cultura Hierarquica coiresponde ente a Estratégia Defensiva

Fonte: adaptado pelo autor de Quinn e McGrath.

Para a percepgéao do tipo cultural no contexto desejado, a pesquisa indicou o
tipo cultural grupal que corresponderia a um comportamento competitivo reativo.
Este resultado indica o desejo do desenvolvimento de lagos mais fortes entre os
funcionarios com énfase no trabalho em equipe e reconhecimento coletivo do grupo.

Com uma diferenga minima das notas atribuidas para o tipo cultural grupal, a
pesquisa também apresentou como desejado o tipo cultural inovativo indicando a
percepcdo do publico amostral pela necessidade de ambientes que permitam o
exercicio de mais liberdade profissional relacionados a fatores associados a
mudancas € a criatividade, com énfase ao ambiente.

Quanto a estratégia competitiva, ressalta-se também a alta percepgao de
comportamentos competitivos prospectivos para os itens de avaliagao “énfase” e

“forma estrutural”, reforgando a a presencga destas caracteristicas estratégicas de
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forma particular na organizagdo, tendo em vista ter sido o terceiro tipo estratégico
genérico percebido na organizagdo na percepgao geral do construto de EC
predominantemente reconhecido como defensivo.

Portanto, para o tipo cultural desejado a proposta de Quinne McGrath pode-

se a afirmar que a pesquisa apresentou relacado de dois tipos culturais:

Quadro 05 — Correspondéncia do tipos culturais desejados e sua estratégias

competitivas no modelo de Quinn e McGrath;

Cultura Grupal

Estratégia Reativa

Cultura Inovativa

Estratégia Prospectiva

correspondente a

correspondente a

Fonte: adaptado pelo autor de Quinn e McGrath.

4.4 Analise descritiva e estatistica

A seguir, sera realizada a analise estatistica das variaveis CO e EC e uma
analise descritiva dos seis itens de avaliagao dos dois construtos respectivamente.

Para a analise estatistica foi realizada a correlacdo de Spearman que mediu
a existéncia de correlacdo entre as variaveis pesquisadas. Ja, a analise descritiva
dos itens de avaliagdo das variaveis demonstraram os maiores niveis médios que
foram percebidas nas respostas aos questionarios.

As variaveis do estudo foram disponibilizadas em uma escala de 0 a 100,
sendo que quanto mais proximo de 100 maior sera a presenga daquela
caracteristica nos individuos da amostra estudada.

O construto Cultura Organizacional foi formado pela média das variaveis
“Caracteristicas Dominantes”, “Coesdo Organizacional’, “Critério de Sucesso’,
“Enfase Estratégica’, “Gestdo de Pessoas’ e “Lideranca Organizacional’ e o
construto Estratégia foi formado pela média das variaveis “Crescimento’,

“Delegacéo de Autoridade”, “Enfase’, “Forma Estrutural’, “Processos” e “Risco”.
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Para descrever as variaveis relacionadas aos construtos “Cultura
Organizacional” e “Estratégia”’ foi utilizado a média, desvio padrédo e o intervalo
percentilico bootstrap de 95% de confianca para as médias. O método bootstrap
(EFRON, et al., 1993) é muito utilizado na realizacédo de inferéncias quando néo se
conhece a distribuicdo de probabilidade da variavel de interesse.

Para avaliar a relagdo entre os construtos “Cultura Organizacional”
e “Estratégia’ e também entre as variaveis que formaram cada construto foi
utilizado o coeficiente de correlagédo de Spearman (HOLLANDER, et al., 2013).

O software utilizado nas analises foi o R (verséo 3.2.2).
* Analise descritiva

A Tabela 24 apresenta as analises descritivas das variaveis em estudo. Dessa

forma, pode-se destacar que:

* No construto Cultura Organizacional as variaveis que apresentaram maiores
niveis médios foram Lideranga Organizacional (40,57) e Enfase Estratégica
(36,97), enquanto Coesdo Organizacional apresentou o menor nivel médio
(31,03). Comparando os intervalos das variaveis com o intervalo do construto
pode-se inferir que a variavel Lideranga Organizacional apresentou uma
média significativamente maior que a média do construto Cultura
Organizacional e que as variaveis Caracteristicas Dominantes e Coes&o
Organizacional apresentaram médias significativamente inferiores as do
construto Cultura Organizacional, uma vez que os intervalos de confianga

nao se sobrepdem.

* No construto Estratégia as variaveis que apresentaram maiores niveis
médios foram Processos (56,40) e Risco (45,46), enquanto Enfase
apresentou o menor nivel médio (23,44). Comparando os intervalos das
variaveis com o intervalo do construto pode-se inferir que as variaveis
Processos e Risco apresentaram uma média significativamente maior que a
média do construto Estratégia e que as variaveis Enfase e Forma Estrutural
apresentaram médias significativamente inferiores as do construto

Estratégia, uma vez que os intervalos de confianga n&o se sobrepbem.
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* No geral, o construto Estratégia (38,37) apresentou maior nivel médio que o
construto Cultura Organizacional (35,09), porém esta diferenga nao foi

significativa pelo fato dos intervalos se sobrepdem.

Tabela 24: Analise descritiva das variaveis.

Variaveis Média  D.P. I.C. - 95%"*
Caracteristicas Dominantes 31,54 10,91 [29,70; 33,42]
Coesao Organizacional 31,03 11,75 [29,18; 33,17]
Critério de Sucesso 35,65 13,85  [33,19; 38,23]
Enfase Estratégica 36,97 13,73 [34,58;39,51]
Gestdo de Pessoas 34,76 13,57  [32,47;37,05]
Lideranga Organizacional 40,57 14,52  [38,25;43,19]
Cultura Organizacional 35,09 9,52 [33,51; 36,67]
Crescimento 34,51 16,80  [31,85;37,53]
Delegacgao de Autoridade 4492 28,70  [40,33;49,26]
Enfase 23,44 10,96  [21,60; 25,32]
Forma Estrutural 25,51 18,22 [22,63; 28,85]
Processos 56,40 32,28 [51,43;61,69]
Risco 4546 2424  [41,26;49,95]
Estratégia 38,37 12,47 [36,39; 40,51]

! Intervalo Bootstrap.
Fonte: dados da pesquisa

Os Gréaficos 06, 07, 08 e 09 ilustram os resultados apresentados na Tabela 24

de forma mais detalhada.
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Grafico 06: nivel das variaveis do construto cultura organizacional.

Caracteristicas Dominantes
Coeséao Organizacional
Critério de Sucesso

Enfase Estratégica

Gestdo de Pessoas

Lideranca Organizacional

Cultura Organizacional

I I I 1
20 40 60 80 100

Escala (0 a 100)

o

Fontes: dados da pesquisa.

Grafico 07: Nivel das variaveis do construto Estratégia.

Crescimento

Delegacéao de Autoridade
Enfase

Forma Estrutural
Processos

Risco

Estratégia

| T T |
20 40 60 80 100

Escala (0 a 100)

o

Fontes: dados da pesquisa.
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Grafico 08: Radar para as variaveis do construto Cultura Organizacional;

Caracteristicas Dominantes

Lideranca
Organizaciopa

Critério
de Sucesso

Gestéo
de Pessoas

Enfase Estratéaica

Fontes: dados da pesquisa.

Grafico 09: Radar para as variaveis do construto estratégia;

Crescimento

Delegacéo

Risco de Autoridade

Processos Enfase

Forma Estrutural

Fonte: dados da pesquisa.

* Analise estatistica

A Tabela 25 apresenta a correlagado de Spearman entre os construtos Cultura

Organizacional e Estratégia. A correlagédo de Spearman € uma medida de correlagao
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limitada entre -1 e 1, sendo que quanto mais préximo o coeficiente estiver de -1

maior a correlagéo negativa e quanto mais préximo o coeficiente estiver de 1 maior a

correlacao positiva.

Uma correlagdo de Spearman nao significativa representa um coeficiente de

correlagdo estatisticamente igual a zero, ou seja, ndo existe correlagdo entre as

duas variaveis testadas. Logo, pode-se ressaltar que existe correlagdo positiva

(r=0,25) e significativa (valor-p=0,004) entre os construtos cultura organizacional e

estratégia, ou seja, quanto maior for o nivel de cultura organizacional, maior tende a

ser o nivel de estratégia da empresa ou vice versa.

Tabela 25: Correlagao entre os construtos Cultura Organizacional e Estratégia;

Construtos Cultura Org. Estratégia Valor-p’
Cultura 1,00 0,25
Organizacional 0,004
0,25 1,00

Estratégia

Fonte: dados da pesquisa.

! Correlagao de Spearman

A seguir o diagrama de dispersao entre a Cultura Organizacional e Estratégia.

Grafico 10: diagrama de dispersao entre Estratégia e Cultura Organizacional;

100
|

80

Estratégia

r=0,25

valor-p=0,004

60 80 100

Cultura Organizacional

Fonte: dados da pesquisa.
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Pode-se ressaltar que 11 (30,55%) correlagdes foram significativas (Valor-

p<0,05), sendo que:

A variavel Crescimento foi positivamente correlacionada com as variaveis
Critério de Sucesso (r=0,31; p=0,000), Enfase Estratégica (r= 0,27;
p=0,002), Gestdo de Pessoas (r=0,21; p=0,018) e Lideranca
Organizacional (r=0,25 ; p=0,004), ou seja, quanto maior o valor para a
variavel Crescimento, maior sera o valor para as variaveis Critério de
Sucesso, Enfase Estratégica, Gestdo de Pessoas e Lideranca

Organizacional.

A variavel Delegacéo de Autoridade foi positivamente correlacionada com
as variaveis Coeséo Organizacional (r=0,22, p=0,011), Critério de Sucesso
(r=0,28; p=0,001), Enfase Estratégica (r=0,27, p=0,002), Gestdo de
Pessoas (r=0,22; p=0,010) e Liderang¢a Organizacional (r=0,29; p=0,001),
ou seja, quanto maior o valor para a variavel Delegacdo de Autoridade,
maior sera o valor para as variaveis Coesdo Organizacional, Critério de
Sucesso, Enfase Estratégica, Gestdo de Pessoas e Lideranca

Organizacional.

A variavel Risco foi positivamente correlacionada com as variaveis Critério
de Sucesso (r=0,18 p=0,044) e Enfase Estratégica (r=0,20, p=0,019), ou
seja, quanto maior o valor para a variavel Risco, maior sera o valor para

as variaveis Critério de Sucesso e Enfase Estratégica.

A Tabela 26 apresenta a matriz de correlagdes entre as variaveis dos

construtos Cultura Organizacional e Estratégia.
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Jabela 26: Correlagdo  entre as variaveis de cultura organizacional
estratégia.
Varidveis Crescimento Kﬁlt‘:,gr?gigfe Enfase E:I:Ei‘::.al Processos Risco
r (valor-p') r (valor-p') r (valorp?) r (valorp') r (valorp') r(valor')
gﬁ;ff;;;‘g;‘as 0,08 (0,365) 0,09 (0,288) -0,01 (0,891) 0,05 (0,543) -0,08 (0,364) ((')?ég‘;)
gﬁgii‘;zacional 0,04 (0,691)  0,22(0,011) -0,11(0,201) -0,12(0,167) 0,12 (0,171) (0%0172)
glﬁ?srs‘;’ de 0,31 (0,000) 0,28 (0,001) 0,05 (0,556) -0,07 (0,440) 0,10 (0,239) (0%1484)
2:tf1f‘asfégica 0,27 (0,002) 0,27 (0,002) -0,05 (0,550) -0,12(0,162) 0,09 (0,326) (0%2109)
l‘f::stj‘;’sde 0,21 (0,018) 0,22 (0,010) -0,14 (0,113) 0,03 (0,744) 0,05 (0,564) (O(?éolzg)
gi‘;egﬁi‘;‘;iional 0,25 (0,004) 0,29 (0,001) 0,06 (0,492) 0,04 (0,635) 0,06 (0,518) (0%0784)

Fonte: dados da pesquisa.

" Correlagao de Spearman
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesta sessdo serdo apresentada as principais conclusbes da pesquisa
realizada, demonstrando algumas das suas contribuigcdes e sugestdes para futuros
estudos académicos.

Este estudo buscou verificar a existéncia de relacdo entre a Cultura
Organizacional e o estilo de Estratégia Competitiva como fatores criticos de sucesso
empresarial. Quanto a variavel EC, a diversidade de interpretacbes do fenbmeno
estratégico € um dos temas mais discutidos no meio académico e empresarial
(MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPELL, 2010). Por sua vez, a CO, apesar do
reconhecimento académico e empresarial, tem suas iniciativas empresarias de
mediacdo no plano pratico preteridas as iniciativas de gestdo do Clima
Organizacional que atuam no nivel superficial e visivel dos elementos culturais
(BEDANI, 2008).

A pesquisa exploratoria visou verificar a existéncia de relagdo das variaveis
investigadas, através de um estudo de caso com uso método quantitativo. A
empresa pesquisada foi uma grande instituicdo financeira do SFN que opera como

conglomerado financeiro em todo o territério nacional.

EXISTE RELAGAO ENTRE A CULTURA ORGANIZACIONAL E O ESTILO DE
ESTRATEGIA COMPETITIVA ADOTADO PELA ORGANIZACAO PESQUISADA ?

Foi desenvolvida através de uma coleta de dados com Gerentes Gerais de
Unidades de Negdcios da capital paulista que responderam a um questionario
eletrbnico com um construto para a variavel Cultura Organizacional a partir da
proposta de Tipologia Cultural de Quinn (QUINN e ROHRBAUGH, 1983), e um
segundo construto sobre Estratégia Competitiva de Miles e Snow (1974) que
também apresenta modelos genéricos de estratégia. Para verificagdo da hipotese
apresentada foi usada a proposta de Quinn e McGrath (1985) que relaciona os dois

construtos. O maior detalhamento da resposta a pergunta da pesquisa estédo
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apresentados na sessao desta dissertagao sobre a discussdo dos resultados — “4
ANALISE DE DADOS E RESULTADOS".

a. Contribuigées da pesquisa

A seguir, serao apresentadas as principais contribuicdes obtidas com a
realizacao desta pesquisa por meio da fundamentacéao tedrica e o estudo de caso:

A primeira contribuig¢ao foi a demonstragcado da importancia de se considerar
a dindmica do processo estratégico como um fenébmeno complexo, caracterizado
pela interacdo de diversos fatores organizacionais com seu ambiente envolvente.
Por esta perspectiva, amplia-se a compreensao das possiveis relacbes e o0s
potenciais desdobramentos da convivéncia das variaveis pesquisadas C.O. e E.C. O
alcance de suas agdes clarificam a sua influéncia reciproca e alternada em
diferentes momentos do processo estratégico, que contribuem para o
aprimoramento dos mecanismos de adaptagao das organizacgoes.

A segunda contribuigao relaciona-se a importancia verificada na busca pela
eficacia do processo estratégico, que pode significar a prosperidade da organizagao,
ou até mesmo a sua sobrevivéncia. A eficacia estratégica é o principal ponto de
intersecgcao que justificou e torna muito relevante a pesquisa dos temas de forma
conjunta. Os momentos de mudangas organizacionais das transformacgdes
estratégicas concentram os esforgos e a coordenagéo das praticas de gestdo. Visam
a passagem de um estagio atual de condigdes estaveis de conhecimento e dominio
das praticas administrativas, para um outro estagio desconhecido, cercado de
resisténcias naturais a processos de aprendizagem e socializagdo de novos valores.
Assim, a eficacia do processo estratégico é o fio condutor que aproxima os modelos
de gestdo efetivamente praticados, com os modelos prescritos e desejados
estrategicamente pelas empresas.

A terceira contribuigdo esta relacionada em considerar a relagéo entre a CO
e a EC, de acordo com diversas linhas interpretativas que descrevem o fenébmeno
estrategico por diferentes perspectivas e escolas desenvolvidas sobre os temas
(MINTZBERG, AHLSTRAND, LAMPELL, 2010). Apesar de nao ter sido o objetivo
desta pesquisa a verificagdo de depéndencia de uma variavel a outra, nem
tampouco o0 momento em que elas ocorrem no processo estratégico, o
aprofundamento tedrico desenvolvido e a analise dos dados do estudo de caso
demonstraram uma amplitude de interpretacbes a esse fendbmeno organizacional, e
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refutam um senso comum sobre quais sdo suas causas ou efeitos. Além de
respostas e relacbes de causas e efeitos, a preliminar fundamentagao tedrica das
variaveis investigadas nessa dissertagdo, mesmo que isoladamente, demonstram a
onipresenga das variaveis culturais e estratégicas no universo organizacional como
fatores determinantes em moldar os diferentes momentos e ciclos de vida das
organizacgoes.

A quarta contribuicdo esta relacionada a importancia atribuida ao
alinhamento estratégico das variaveis pesquisadas no desenvolvimento das praticas
administrativas diarias. Além dos aspectos técnicos caracteristicos dos principais
elementos da E.C, reconhece a importancia dos fatores humanos relacionados a
C.0. no processo de socializagdo e no desenvolvimento de mecanismos de
aprendizagem organizacional. Este alinhamento estratégico contribui para clarificar
os pontos de melhoria e identificar a necessidade de intervencdo no processo de
gestdo estratégica da organizagdo. Assim, pode contribuir para maior discusséo
sobre a necessidade de congruéncia e um senso unico de diregdo na empresa
(PORTER, 1996; KAPLAN E NORTON, 2006; NOHRIA, JOYCE E ROBERSON,
2003; CARMELI E TISHLER, 2004; HITT, IRELAND, E HOSKISSON 2008;
FLEURY E FLEURY, 1997; BARTLETT E GHOSHAL, 1994; CAMPBELL E
ALEXANDER, 1997).

A quinta contribuicdo refere-se ao reconhecimento da diversidade
organizacional a partir das diferentes formas desenvolvidas pelas empresas.
Reforgam a importancia de conferir maior atengéo a intensidade do relacionamento
das variaveis pesquisadas que descrevem sua histéria, e as caracteristicas unicas
que as distinguem de seus concorrentes. Sem prejuizo das demais variaveis
presentes no processo estratégico, o relacionamento entre a E.C. e a C.O. se
desenvolvem como variadas “formulas de sucesso” que moldam a identidade da
organizagao, descrevem a forma de se relacionar com seu ambiente envolvente.
Dentro da perspectiva de uma proposta estratégica de crescimento ordenado
adotado formalmente na quase totalidade das organizacdes, os diferentes caminhos
percorridos pelas organizagdes revelam qual a importancia conferida a cada uma
dessas variaveis do processo estratégico, sem a pretensao de classifica-los em uma
ordem rigida e absoluta.

A sexta contribui¢cado esta relacionada a construgdo de novos significados a

todos os stakeholders como a esséncia da relagao entre a C.O. a E.C, sempre que

118



houver a insercdo de novos valores e objetivos a serem alcancados. E o que
Genelot (2001) denomina como consciéncia estratégica que ndo é imposta ou
realizada automaticamente, mas se constréi com o decorrer do tempo em um
processo de aprendizagem mediado por novos valores que reposicionam a
organizagdo na busca de novos objetivos. A conscience stratégique somente é
atingida quando compartilhada as projecbes e diretrizes desejadas a partir da
construcao de representagdes compartilhadas por todo o grupo.

A sétima contribuigao refere-se a importancia de ambientes colaborativos na
coordenagao das mudangas organizacionais estratégicas caracterizadas por ciclos
de aprendizagem organizacional. Esta busca de novos objetivos estratégicos,
anunciam mudangas organizacionais e a necessidade de maior colaboragdo com
ambientes mais abertos a aprendizagem para adogao de novos comportamentos
baseados em novos valores. Conforme Hershey e Blanchard (1974), citando Elton
Mayo, umas das maiores dificuldades humanas é a capacidade de colaboragdo, que
representa um histérico distanciamento no desenvolvimento das capacidades
técnicas das capacidades sociais dos seres humanos nas organizagdes. N&o
obstante a evolugdo das sociedades, o ambiente organizacional e a corrida
tecnolégica que influenciam o homem, estes fatores ndo alteram a sua natureza e a
forma que se dao as relagdes sociais entre os homens. A falta de ambientes
colaborativos expde as organizagbes aos excessos da arbitrariedade e a
subjetividade de decisbes individuais, que podem resultar em interesses ilegitimos
que nédo representam o grupo. Resultam em ambientes de muito conflito, que se
desgastam e consomem energia, quando ha necessidade de trilhar novos caminhos,
em um processo que leva a entropia do sistema e baixos niveis de eficiéncia, que se
afasta dessa busca incessante pelo alinhamento estratégico de suas praticas
administrativas.

Neste contexto, a cultura organizacional ressurge com uma forca
inquestionavel, supera sua condigdo de modismo gerencial e torna extremamente
temerario o uso do termo de forma vaga e superficial. Passa a condigdo de
protagonista para a melhor compreensdo dos fendmenos organizacionais
complexos, que possam comprometer e efetividade de processos de adaptacao tao
comumente frequentes. Condigao sine qua non neste processo de reconfiguragao do
processo produtivo, passa a exigir do administrador a necessidade de repensar toda

a pratica administrativa desde seu planejamento estratégico, até seu processo de
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execucdo como um todo que deve funcionar com a coeréncia necessaria para a
coordenacao do seu crescimento (ACKTOUF, 1993; CHANLAT, 1992, 1993).

b. Sugestdes para futuras pesquisas

Infere-se, a partir da pesquisa exploratoria realizada, algumas sugestdoes para
pesquisas futuras. Com o objetivo de maior aprofundamento do relacionamento das
variaveis presentes nos processos de adaptacdo das empresas, sugere-se 0

desenvolvimento de pesquisas a seguir:

* Prontiddo para a mudanga;,

Aspectos relacionados a capacidade organizacional de realizar mudangas pode
ensejar novas pesquisas relacionando os ganhos em se criar as condi¢cdes
ambientais propicias a diminuir resisténcias no plano individual, além da capacidade
organizacional de reacéo as necessidades de mudanga em grande escala (KOTTER
e HESKETT, 1994).

A prontiddo para a mudanga organizacional envolve, desde fatores psicologicos
de uma cultura organizacional no plano individual caracterizada pela confianga para
enfrentar o desconhecido, a fatores internos relacionados a alocacédo de recursos,
processos decisorios e interdependéncias capazes de influenciar os processos de

mudanca.
» Ciclo de vida das organizacées;

Apesar da pesquisa ter base no modelo de estratégias genéricas de Miles e
Snow (1978) que apresenta um estilo competitivo adotado pela organizacéo de
acordo com o seu ciclo de vida, ndo foi objeto da analise procurar estabelecer a
relacdo entre o tipo cultural predominante, com os fatores e caracteristicas dos
diversos momentos nos diferentes estagios na vida das organizagoes.

Neste sentido, a academia aponta diferentes fases na vida das organizagbes que
as predispdem a determinados comportamentos desejados, em contraposicdo a
outros comportamentos indesejados caracteristicos de empresas maduras (ADIZES,
1996).

Porém, De Oliveira e Escrivao Filho (2009) afirmam haver poucas pesquisas

120



sobre a relagdo do ciclo de vida das organizagbes com outros fatores
organizacionais, ensejando as possibilidades de se explorar os temas de forma

conjunta, para aprimoramento dos processos de gestao estratégicos.

» Subculturas organizacionais,

Apesar desta pesquisa determinar a percepcdo do tipo cultural atual da
organizagao por Gerentes Gerais de Agéncia de Unidades de Negédcios, grandes
empresas podem desenvolver tragos culturais predominantes diferentes, de acordo
com as areas de atuacdo com caracteristicas e interesses especificos.

A existéncia de variadas percepgdes culturais se sobrepdée a cultura
organizacional da empresa e sO apresenta consenso nos limites das fronteiras do
seu grupo, podendo exercer influéncia no processo estratégico Ihe expondo a riscos
de limitar as agdes estratégicas tidas como necessarias. Expde as empresas aos
riscos de cenarios de fragmentagdo com pouca clareza, ou cenarios de
diferenciagdo com culturas que se cruzam sem estabelecer um consenso (MARTIN
e FROST, 2001).
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ANEXO 2 - Questionario de Estratégia Competitiva;

ANEXO 3 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido;
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Prezado/a Administrador/a,

O alinhamento entre a Cultura Organizacional e a Estratégia
Competitiva adotada tém um importante papel para a eficacia dos
direcionamentos estratégicos da empresa por toda a sua cadeia de

liderancga.
Esta pesquisa busca aprimorar o entendimento sobre o estado atual
da configuracao estratégia e cultura organizacional do Banco do Brasil na

percepcdo dos administradores das agéncias da Superintendéncia de

Varejo da capital de Sao Paulo.

» O preenchimento dos questionarios requer cerca de 10 a 15
minutos. Suas respostas sdao confidenciais e serdo analisadas apenas

em agregado.

QUESTIONARIO 1 - CULTURA ORGANIZACIONAL

QUESTIONARIO 2 -  ESTRATEGIA COMPETITIVA
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ANEXO 1

Avaliagao da Cultura Organizacional - Instru¢ées para preenchimento.

Para cada item avaliado deve-se atribuir notas de 0 a 100 entre as alternativas A, B, C e D nas
duas opgoes classificadas como ATUAL e também como DESEJADA. Por exemplo, para avaliagao
das caracteristicas dominantes da Cultura Organizacional ATUAL designa como elas realmente sao

de fato

1 Caracteristicas Dominates Atual | Desejada

A | A organizagao € um lugar muito pessoal - € como uma extenséo 10
familiar. As pessoas parecem compartilhar muito de si mesmas.

B | A organizagdo é um lugar muito dindmico e empreendedor. As 20
pessoas estao dispostas a ousar e correr riscos.

C | A organizagdo é muito orientada para resultados. Pessoas sao 20
muito competitivas e focadas nos resultados.

D | A organizagdo é um lugar muito controlado e estruturado. 50
Procedimentos formais geralmente orientam as pessoas.

Total 100 100

No campo DESEJADA, distribuir as notas de 0 a 100 entre os itens A, B, C e D para designar
as caracteristicas dominantes da C.ultura Organizacional que vocé gostaria que a empresa tivesse,

tidas como ideais.

1 Caracteristicas Dominantes Atual | Desejada

A | A organizagao € um lugar muito pessoal - € como uma extenséo 20
familiar. As pessoas parecem compartilhar muito de si mesmas.

B | A organizagdo é um lugar muito dindmico e empreendedor. As 35
pessoas estao dispostas a ousar e correr riscos.

C | A organizagédo é muito orientada para resultados. Pessoas sao 30
muito competitivas e focadas nos resultados.

D | A organizagdo é um lugar muito controlado e estruturado. 15
Procedimentos formais geralmente orientam as pessoas.

Total 100 100
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QUESTIONARIO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

1 | Caracteristicas Dominates Atual | Desejada

A | A organizagdo é um lugar muito pessoal - € como uma extenséo
familiar. As pessoas parecem compartilhar muito de si mesmas.

B | A organizagdo é um lugar muito dindmico e empreendedor. As
pessoas estao dispostas a ousar e correr riscos.

C | A organizagdo € muito orientada para resultados. Pessoas sao
muito competitivas e focadas nos resultados.

D | A organizagdo € um lugar muito controlado e estruturado.
Procedimentos formais geralmente orientam as pessoas.

TOTAL 100 100

2 | Lideranga Organizacional Atual | Desejada

A | A lideranga na organizagao é orientada para ensinar e formar os
subordinados - facilitadora e estimuladora.

B | A lideranga na organizagéo € orientada para empreender, inovar e
assumir riscos.

C | A lideranga na organizagdo € orientada para buscar metas
objetivas, agressivas e com foco no resultado.

D | A lideranga na organizagao é orientada para coordenar, organizar,
manter a eficiéncia sem obstaculos e estavel.

TOTAL 100 100

3 | Gestao de Pessoas
Atual | Desejada

A | O estilo gerencial na organizagao é caracterizado pelo trabalho em
equipe, consenso e participagao.

B | O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por aceitar riscos
individuais, inovar, ter liberdade e originalidade.

C | O estilo gerencial na organizagcéo é caracterizado por uma forte
competitividade, metas ousadas e valorizagdo das conquistas.

D | O estilo gerencial é caracterizado por estabilidade no emprego,
conformidade, previsibilidade e estabilidade nas relagdes.

TOTAL 100 100
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Coesao Organizacional

Atual

Desejada

O que mantém a organizagdo coesa € a lealdade e confianga
mutua. O comprometimento com a organizagéo é alto.

O que mantém a organizagao coesa € o comprometimento com a
inovacao e desenvolvimento - énfase sempre em inovacoes.

O que mantém a organizagédo coesa é, a0 mesmo tempo, énfase
em resultados e realizagédo de objetivos — valor as conquistas.

O que mantém a organizagdo coesa €, a0 mesmo tempo, regras
formais e politicas - manter a organizagéo sem conflitos.

TOTAL

100

100

Enfase estratégica

Atual

Desejada

A organizacado enfatiza o desenvolvimento humano. Alto grau de
confianca, transparéncia e participagao sao atitudes valorizadas.

A organizacao enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criagao
de novos desafios. Experimentar novas idéias e prospectar novas
oportunidades sao metas importantes.

A organizagado enfatiza a agdo competitiva e resultados. Atingir
metas dificeis e ganhar o mercado sao fundamentais.

A organizagédo enfatiza a continuidade e estabilidade. Eficiéncia,
controle e funcionamento sem transtornos séo importantes.

TOTAL

100

100

Critério de sucesso

Atual

Desejada

A organizacdo define sucesso com base no desenvolvimento de
recursos humanos, trabalho em equipe, comprometimento e
compromisso com as pessoas.

A organizacéo define sucesso com base em ter os produtos mais
novos ou diferenciados — alta tecnologia - lider inovador.

A organizacao define sucesso com base na conquista do mercado
e superagao da concorréncia. - lideranga competitiva.

A organizagado define sucesso com base na eficiéncia. Cumprir
prazos, seguir a programacgao sem transtornos e baixo custo.

TOTAL

100

100
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ANEXO 2

Avaliacao da Estratégia Competitiva

Instrucoes para preenchimento

Para cada um dos seis itens avaliados deve-se atribuir notas de O a 100 entre as

alternativas A, B, C e D de tal forma que a soma das quatro alternativas ndo ultrapasse este

total de 100 para cada item. Por exemplo, para avaliagdo do item CRESCIMENTO da

estratégia competitiva poderiamos ter as seguintes notas:

DESCRICAO
1. CRESCIMENTO %

O crescimento da organizacdo da-se predominantemente pela extensao dos

A | produtos existente aos clientes atuais. 25
O crescimento da organizacdo é principalmente devido a complementac¢ao

B | dos produtos existentes ao clientes atuais e novos produtos para novos 25
clientes.
O crescimento da organizagdo da-se predominantemente pela oferta de novos | 25
produtos a novos clientes.

D | O crescimento é devido a imitacdo de competidores atuais 25
TOTAL 100
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QUESTIONARIO DE ESTRATEGIA COMPETITIVA

DESCRICAO

1. CRESCIMENTO

%

O crescimento da organizacdo da-se pela extensio dos produtos existente aos clientes atuais.

O crescimento da organizacdo é principalmente devido a complementagio dos produtos existentes ao
clientes atuais e novos produtos para novos clientes.

O crescimento da organizagdo da-se predominantemente pela oferta de novos produtos a novos clientes.

O crescimento é devido a imitagcdo de competidores atuais.

TOTAL

100

2. ENFASE

A énfase é na eficiéncia com controle cuidadosos dos custos.

A énfase é no equilibrio da eficiéncia e eficacia,controle rigido de custo.

A énfase é na eficacia procurando-se novas oportunidades em resposta as necessidades dos clientes .

o O W >

Ndo ha uma clara defini¢do em que enfatizar.

TOTAL

100

3. FORMA ESTRUTURAL

A forma estrutural é adaptada ao ao ambiente e é funcional.

A forma estrutural é adaptada ao ao ambiente e é matricial.

A forma estrutural é adaptada ao ao ambiente e é por produto.

o| O m| =

Nio ha relagdo entre forma estrutural e ambiente. A forma estrutural é devida a outros motivos.

TOTAL

100

4. PROCESSOS

Existe uso intenso de procedimentos escritos.

Existe uso moderado de procedimentos escritos.

Existe uso limitado de procedimentos escritos.

o O w| >

Existe muito pouco uso de procedimentos escritos.

TOTAL

100

5. DELEGACAO DE AUTORIDADE

Centralizada, com supervisdo estreita e pouco empowerment.

Equilibra centraliza¢do com descentralizacgdo.

Descentralizada, valoriza a criativiadade e o empowerment.

o O m| >

Pouco controle.

TOTAL

100

6. RISCO

Preferéncia pelo baixo risco com moderado retorno do investimento.

Preferéncia pelo moderado risco com moderado retorno do investimento.

Preferéncia pelo alto risco com alto retorno do investimento.

o O m| >

Avesso a riscos.

TOTAL

100
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ANEXO 3
COMITE DE ETICA E PESQUISA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o (a) Sr (a) para
participar da Pesquisa CULTURA ORGANIZACIONAL E ESTRATEGIA COMPETITIVA: UMA
PESQUISA NO SEGMENTO BANCARIO, sob a responsabilidade do pesquisador IVAN LUIS

AGNELLI TORRETTA, a qual pretende verificar a existéncia de relacdo entre a cultura
organizacional e a estratégia competitiva adotada pelas empresas.

Sua participagdo é voluntaria e se dard por meio de resposta a questiondrio eletronico do tipo
“survey” enviado pela internet sobre os temas Cultura Organizacional e Estratégia Competitiva. Os
riscos decorrentes de sua participagdo na pesquisa sdo minimos considerando que ndo ha nenhuma
intervenc¢do ou modificacdo intencional nas variaveis que os participantes aceitarem responder através
de questionario on line. Se vocé aceitar participar, estara contribuindo para o aprimoramento dos
métodos de gestdo e o crescimento das organizagdes.

Se depois de consentir em sua participagdo o Sr (a) desistir de continuar participando,tem o
direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja antes ou depois da
coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr (a) ndo tera
nenhuma despesa e também ndo recebera nenhuma remuneragdo. Os resultados da pesquisa serdo
analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera divulgada, sendo guardada em sigilo.

Para qualquer outra informacao, o (a) Sr (a) podera entrar em contato com o pesquisador no
enderego & Rua Padre Raposo, 29 — MOOCA - CEP 03118-000 — Sdo Paulo — SP, pelo telefone (11)
2108-1200, ou podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa — PUC - SP, na Rua
Monte Alegre, 984, PERDIZES - CEP 05014-901 — S&o Paulo — SP , telefone (11) 3670-8513.
Consentimento Pos—Informacio

Eu, , fui

informado sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboracdo, ¢ entendi a
explicagdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou ganhar nada e que
posso sair quando quiser. Este documento ¢ emitido em duas vias que serdo ambas assinadas por mim
e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data: / /

Assinatura do participante Ass. do Pesquisador Responsavel
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