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Resumo

Esse artigo relata um apanhado tedrico sobre cultura organizacional e suas tipologias, com
uma pesquisa de campo em uma concessiondria autorizada de veiculos na cidade de
Uruguaiana — RS, com a participagdo de 14 colaboradores institucionais dos mais diversos
setores dessa empresa. O estudo demonstra que diferentes tipologias de cultura podem
predominar em diferentes setores da organizacdo, com tudo uma ferramenta de gestdo
baseado na tipologia de cultura predominante na organizagdo pode depender da conduta dos
gestores, que, sobretudo necessitam levar em conta a disparidade cultural dentro da propria
organizacao na qual dirigem. Esse trabalho necessitou de uma abordagem metodoldgica quali-
guantitativa, na qual leva em conta dados numéricos para a deducdo dos seus resultados.
Entretanto o trabalho visa alcancar o seu objetivo e também dissolver a sua problematica, que
esta entrelacada em um tema cultural interligado com a gestdo de seus colaboradores.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Gestdo. Competi¢do. Cooperacao.

Abstract

This article reports a theoretical overview on organizational culture and its typologies, with
field research in an authorized vehicle in the city of Uruguaiana - RS, with the participation of
14 employees from various institutional sectors of the company. The study shows that
different types of culture may predominate in different parts of the organization, all with a
management tool based on the type of culture prevalent in the organization may depend on the
conduct of managers, who mainly need to take into account the disparity within the cultural
organization to which addressed. This work required a qualitative-quantitative methodological
approach, which takes into account figures for the deduction of their results. However, the
work seeks to achieve its objective and also dissolve your problem, which is woven into a
cultural theme connected with the management of its employees.
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1 Introdugéo

Diante deste processo de evolucgéo, os estudos sobre cultura organizacional ganharam
destaque, devido as necessidades sentidas pelas organizacfes ao tentarem se adaptar as
mudancas do meio ambiente, trazidas pela inovacdo tecnoldgica, abertura dos mercados,
aumento da competitividade e maior conscientizagdo do consumidor.

Pela razdo de se atribuir uma atencédo especial ao fator cultural dentro das empresas e
de se perceber a relevancia que o mesmo impacta dentro delas, esse artigo tem por objetivo
analisar os tipos de culturas predominantes dentro da concessionaria de veiculo estudada.

Dessa forma pode-se levantar o questionamento da problemaética de estudo, que se
reflete na seguinte questdo. Qual o tipo de cultura que melhor se adapta na gestdo dos
colaboradores da organizagdo pesquisada?

Mas para viabilizar o objetivo proposto e a problemaética levantada é importante
também explicar o entendimento sobre o termo ‘“organiza¢do”, que nesse contexto se
apresenta através de uma concepcao sistémica, ou seja, a organizacdo como uma totalidade
integrada através de diferentes niveis de relacbes (CAPRA, 1982, p. 260-61).

2 Fundamentacdo Teorica

2.1 Conceituando Cultura Organizacional

Schein (1992), apresenta definicbes de cultura organizacional, assume a postura
antropoldgica, mediante a proposta de trabalhar a questdo da cultura organizacional conceitual
e metodologicamente, também questionando sobre o universo simbdlico das organizacgdes. O
autor define cultura organizacional como sendo: (SCHEIN, 1992, p. 12).

O conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna e que funcionam bem o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros.

Para Trompenaars (1994), os valores e normas que estdo submersos na
semiconsciéncia e nas crencas ndo examinadas, sao diferentes de acordo com o pais ou parte
do mundo. Trompenaars (1994, p. 13) define a cultura da seguinte forma: “Cultura
Organizacional é a forma que as atitudes sdo expressas dentro de uma organizacao.

Para Neves (2000), a cultura organizacional é a consisténcia das praticas e dos
simbolos organizacionais, a clareza dos valores organizacionais e o consenso no partilhar dos
mesmos, que aliviam a ansiedade resultante da ignorancia e confusdo, ajudam a conferir
sentido as atividades passadas, presentes e futuras e, clarificam as expectativas.

2.2 Alguns Tipos de Culturas Organizacionais em Destaque

A cultura organizacional € um tema que possui diferentes enfoques, e como
consequéncia, apresenta diferentes construcfes tedricas. Ao se perpassar com este universo
conceitual, tem—se em mente a colocacdo de Freitas (1991), nenhuma classificagdo consegue
determinar todos os tipos de cultura organizacional e nenhuma tipologia corresponde a uma
realidade em todas os seus matizes. Para Stahl; Bounds (1991), transformagdes
organizacionais efetivas séo, transformacgdes culturais, pois a mudancga so sera efetiva se 0s
sistemas organizacionais mais significativos se mantiverem alterados.
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2.2.1 Cultura organizacional autbnoma (CA)

Sabe-se que o comportamento autbnomo esta associado a busca de uma idealizacdo e
sonhos, onde empreendedores almejam por em préatica a liberdade de seus pensamentos e
acoes que sdo suplantados dentro das organizacGes. Embora as organizagdes reconhegam o
fato de que o empreendedorismo traz grandes beneficios e de que ele gera riquezas, grande
parte delas ndo aceita a autonomia de seus colaboradores. Porém, o ato de autdbnomia refere-se
a independéncia de acao dos individuos ou dos grupos em trazer uma ideia ou uma Vvisao € a
desenvolverem por completo (LUMPKIN; DESS, 1996).

Essa cultura vem a equilibra a organizacdo frente a cultura da hierarquia: é uma
cultura organizacional compativel com essa forma, sendo caracterizada como formal e
estruturada dentro do local de trabalho. Procedimentos governam o que as pessoas fazem. Na
expressdo de S. A. Masood et al. (2006), os lideres eficazes sdo bons coordenadores e
organizadores, porque a manutencdo de uma organizacdo € importante. As preocupacfes em
longo prazo da organizacgdo sdo a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. As regras formais
e politicas seguram a organizacdo interligada. Mas, porém, uma delegacdo de autonomia
dentro de uma hierarquia contribui para o fortalecimento da sinergia entre os colaboradores.

2.2.2 Cultura organizacional inovadora (CI)

Para (SILVA et al., 2009) é permeada por pressupostos de mudanca e flexibilidade. Os
fatores de motivacdo incluem crescimento, estimulo, diversificacdo e criatividade na tarefa.
Ainda conforme (SILVA et al., 2009), os lideres tendem a ser empreendedores e idealistas,
apreciam correr riscos, gostam de prever o futuro e também se preocupam em obter recursos,
suporte e imagem externa. A énfase esta voltada para a aquisicdo de novos conhecimentos em
produtos e/ou servigos. Utilizando, sobretudo, novas ideias, singularidades, experimentos e
apoiar processos criativos que resultem em novas opgdes e descobertas.

Por meio da inovagcdo uma empresa ndo sO se envolve em apoiar novas ideias,
singularidades, experimentos, mas também, em apoiar processos criativos que resultem em
novos processos tecnoldgicos. A inovacdo pode variar no grau de intensidade, sendo dois
tipos principais: a inovacdo do produto e a inovacdo tecnoldgica, essa inovagdo estd
relacionada ao desenvolvimento do processo e do produto, envolvendo engenharia, pesquisa,
expertise técnica e até mesmo o conhecimento industrial e comercial. Por outro lado, a
inovacdo do produto enfatiza o seu design, uma pesquisa de mercado, propaganda e promoc¢ao
(LUMPKING; DESS, 1996).

2.2.3 Cultura organizacional ndo conservadora propensa a assumir riscos (CCAR)

No entendimento de Oliveira Junior (2009), é o ato de tomar decisdo, ora para a
criacdo de novos produtos, ora criacdo de servicos, ora investimento no negécio, ou ainda
para criacdo de novas empresas, inerente ao possivel risco de uma grande perda financeiro.
Para Oliveira Junior (2009) ha duas classes que contribuem para o sucesso da performance de
uma cultura (CCAR). Uma delas € a postura estratégica empreendedora aliada a um perfil
competitivo para longo prazo, que atua por metas orientadas por gestdo; por alto preco dos
seus produtos e servigos; e por ser orientada as tendéncias do mercado, a outra classe que se
localiza em ambientes mais estaveis. Neste campo, 0s seguintes atributos entram em cena: (1)
estrutura mais mecanicista; (2) postura estratégica mais conservadora; (3) um perfil
competitivo caracterizado por conservadorismo.

Enfim o tipo (CCAR) é entendido como o risco que esta intrinseco neste perfil
empreendedor, onde a incerteza esta presente na tomada de decisdes pela criagdo de novos
produtos, servigos e novas empresas (McMULLEN; SHPHERERD 2006).
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2.2.4 Cultura organizacional proativa (CPA)

Conceitua CPA (OLIVEIRA JUNIOR, 2009), como a forma de colocar uma agdo em
pratica, esta acdo vincula-se a antecipacdo de mudancas, podendo resultar em mudancas de
um ambiente com o objetivo de melhoria, seja ela de processos, criagdo ou venda de novos
produtos, ou ainda de uma nova estratégia.

Sobretudo a cultura de tipo proatividade CPA € uma caracteristica individual, mas
hoje empresas estdo assumindo este comportamento como um instrumento para chegar mais
rpido ao seu objetivo. Um comportamento proativo demanda acdo, esta acdo vincula-se a
antecipacdo de mudancas, podendo resultar em mudangas de um ambiente, (OLIVEIRA
JUNIOR, 2009). Ja para Sandberg (2002) um comportamento proativo é frequentemente visto
como uma forma de sobrevivéncia das empresas e efetivamente se beneficiarem com as
mudangas (SANDBERG, 2002).

2.2.5 Cultura organizacional competitiva agressiva (CCA)

Esta cultura é elencada como um ato de sobrevivéncia e ou de posicionamento
estratégico frente aos seus concorrentes, com o objetivo de intensificar o seu desempenho,
distanciando o seu concorrente, garantindo assim a sua lideranca Ferrier et al. (2002). O autor
afirma que o termo competitividade leva ao entendimento de homens competindo com outros
tenuamente, cada um com desempenho superior ao outro, podendo ocorrer dentro de uma
mesma organizagdo, entre os colaboradores de um mesmo departamento, afastando os
préprios colegas, que podem ser rivais em uma incessante busca para manter a lideranga no
desempenho produtivo do setor da organizacdo a qual pertencem.

Para Lumpkin; Dess (1996) a competicdo agressiva estd, diretamente associada ao
quanto a empresa esta inclinada a desafiar intensivamente os seus competidores ao entrar em
um mercado ou melhorar sua posicdo superando seus rivais, onde a rapida resposta pode
assumir a forma de confronto direto, face a face.

2.2.6 Cultura organizacional orientada para formacéao de parcerias (CFP)

Afirmam (OLIVEIRA JUNIOR, 2009), que ao se tratar de cultura do tipo formacéo de
parcerias subentende-se que ha varios agentes diretos e indiretos envolvidos num processo
organizacional, onde o fator humano, principalmente o elemento social, torna-se chave no
comportamento da organizacdo para o cumprimento de seus objetivos, sendo essa tipologia de
cultura, definida pelo autor como o ato de buscar uma unido ou alianga com a finalidade de
estabelecer uma estratégia para o atingimento dos objetivos de todos os envolvidos.

Formacdo de parcerias envolvem relacionamento com clientes, fornecedores, entre
outros concorrentes e, muitas vezes, estendem-se por meio da industria, da geografia, da
politica e da cultura (OLIVEIRA JUNIOR, 2009). Ao falar em CFP, logo se pensa em uma
unido ou alianca, onde os atores agem em conformidade segundo o script definido e
formatado com uma participa¢do mutua, nunca unilateral, (OLIVEIRA JUNIOR, 2009).

2.2.7 Cultura organizacional orientada para o mercado (COM)

Sobre a visdo de (FRISHAMMAR; HORTE, 2007), ¢ a busca continua da fidelizacdo
de clientes, assim como atender as suas necessidades e desejos de maneira mais eficaz e
eficiente do que seus concorrentes, onde a esséncia desta estratégia é o préprio mercado de
atuacdo, focando em novos produtos ou até mesmo um novo negocio para atender um nicho
desejado. Essa cultura se refere a um tipo de organizagdo que funciona como um mercado em
si. Sendo orientada em relacdo ao ambiente externo, em vez de assuntos internos. Como citam
S. A. Masood et al. (2006), essa cultura € um local de trabalho orientado para resultados, com
os seus lideres tentando conduzir ou influenciar produtores e concorrentes, sendo esses lideres
dificeis e exigentes nas relagcbes com subordinados.
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2.3 Aspectos a serem considerados sobre cultura

Seguindo essa linha como um conjunto de tipos de cultura, muitos entendem cultura
como uma linguagem com um significado comum dentro de sua comunidade, um codigo de
comunicacdo que faz daquela organizacao algo distinto. Como pontua Robbins (2002, p. 288),
“cultura organizacional diz respeito a um sistema de significados comuns aos membros de
uma organizag¢ao, distinguindo umas organizagdes das outras”.

O conceito de cultura é reforcado por Deal e Kenney (1982), ao sustentarem que
cultura é o modo como as coisas sao feitas na empresa, além disso, hd uma propagacéo desta
manifestacdo da cultura onde os valores manifestam-se por simbolos como mitos, rituais,
historias, lendas e uma linguagem especializada que reforca a cultura presente naquela
organizacdo (REIMANN; WIENER, 1988).

Tal conceito € ainda compartilhado por Fleury (1989), ao definir cultura como um
conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos que, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir identidade organizacional, tanto age
como elemento de comunicacdo e consenso, como oculta e instrumentaliza as relacdes de
dominacdo. Ora, se a cultura tem o poder de influenciar o comportamento das pessoas dentro
de uma organizacdo; logo ela é um instrumento estratégico que compreende um universo
ainda maior, pois ela lida com o lado social e antropoldgico que influenciam na historia da
organizacao, de forma holistica e sistémica (HOFSTEDE et al., 1990).

3. Metodologia

A pesquisa é bibliografica, com uma revisdo na literatura sobre cultura organizacional
e gestdo de pessoas. A sua abordagem é quali-quantitativa em funcdo de a pesquisa levantar
dados numéricos a respeito das questdes propostas na pesquisa, como também conter
informacdes qualitativas. Para Silva e Menezes (2001), universo da pesquisa € a totalidade de
individuos que possuem as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo.

Tratando-se da visdo que foca a forma de abordagem do problema para o
desenvolvimento da pesquisa de campo, utilizou-se o censo, isto &, trata-se de um
levantamento de informacdes de todos os integrantes do universo pesquisado (MARTINS,
1994, p. 29), o qual foi realizado por intermédio da pesquisa quantitativa, a qual considera que
tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informacdes para
classifica-las e analisé-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (SILVA,
MENEZES, 2001, p. 20).

A respostas s@o avaliadas com base no relato expresso por (SIQUEIRA, 2008, p. 133),
que expbe a classificacdo do IBACO (Instrumento brasileiro para avaliacdo de cultura
organizacional), com alternativas de resposta dos intrevistados que variaram de 1 a 5. Sendo 1
N&o se aplica de modo algum; 2 Pouco se aplica; 3 Aplica-se razoavelmente; 4 Aplica-se
bastante; 5 Aplica-se totalmente.

4. Analises e Interpretacdes dos Resultados da Pesquisa
Nesta secdo apresenta-se os resultados da pesquisa, bem como consideracbes a
respeito dos dados em destaque.

Tabela 1;: Média da escala de valores de 1 a 5 dos 14 colaboradores entrevistados

Dimensoes Médias dos Colaboradores
Profissionalismo Cooperativo 4,0
Profissionalismo competitivo 4,2

Satisfacdo e bem-estar dos empregados 4,4
Integracao externa 4,9
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Recompensa e treinamento 3,5

Promocao do relacionamento interpessoal 3,7

Fonte: Os autores

Orientado no IBACO (Instituto brasileiro de avaliacdo da cultura organizacional),
expresso na obra de (SIQUEIRA, 2008), foram formuladas as questdes que constituiram a
pesquisa de campo. Relevando por meio das respostas dos colaboradores entrevistados os
seguintes niveis relacionados com a cultura presente na organizagéo.

Profissionalismo cooperativo atingiu média 4,0 entre os colaboradores, ou seja, aplica-
se bastante de acordo a escala de valores, tendo o profissionalismo cooperativo carater da
cultura de proatividade, hoje empresas estdo assumindo este comportamento como um
instrumento para chegar mais rapido ao seu objetivo (OLIVEIRA JUNIOR, 2009).

Profissionalismo competitivo revelou uma média de 4,2 aplicando-se bastante na
organizacéo, esse profissionalismo relaciona-se com a cultura da competicédo, que para Ferrier
et al. (2002) o termo competitividade leva ao entendimento de homens competindo com
outros tenuamente, cada um com desempenho superior ao outro, podendo ocorrer dentro de
uma mesma organizagao.

Satisfacdo e bem-estar dos empregados apresentou uma meédia de 4,4 aplicando-se
bastante na organizacdo, ou seja, com esse nivel percebe-se que os colaboradores dessa
organizagdo estdo satisfeitos com o que a empresa lhes proporciona, Para Ferreira (2001), “a
cultura da administracdo participativa aprimora a satisfacdo e a motivacdo no trabalho"”, e o
bem estar dos colaboradores esta relacionado com uma cultura de formacdo de parcerias
envolvem relacionamento com clientes, fornecedores, entre outros concorrentes e, muitas
vezes, estendem-se por meio da industria, da geografia, da politica e da cultura (OLIVEIRA
JUNIOR, 2009). Estando nessa relacao de parceria colaboradores que séo clientes internos.

Integracdo externa demonstrou uma média de 4,9 se aproximando do nivel méximo
aplicando-se bastante. A integracdo externa esta relacionada com a cultura de mercado, que
sobre a visdo de (FRISHAMMAR; HORTE, 2007), é a busca continua da fidelizagio de
clientes, assim como atender as suas necessidades e desejos de maneira mais eficaz e eficiente
do que seus concorrentes, onde a esséncia desta estratégia é o préprio mercado de atuagdo, por
essa razdo se fortalece a relacdo da integracao externa com a cultura de mercado.

Recompensa e treinamento apontou uma média de 3,5, que de acordo a classificacao
corresponde a aplica-se razoavelmente, esse quisito de avaliacdo segundo a literatura utilizada
tem relagdo com a cultura organizacional de autonémia, a qual demontrou néo ter
representatividade dentro da empresa pesquisada.

Promocdo de relacionamento interpessoal finalizou uma média de 3,7, no qual também
estd classificado como aplica-se razoavelmente. Os tipos de cultura que esse quisito pode
estar relacionado de acordo a literatura proposta sdo as culturas inovadoras, de autonéma e
também a cultura ndo conservadora propensa a assumir riscos (CCAR), que se asemelham nas
caracteristicas das outras duas culturas mensionadas, e que no entendimento de Oliveira
Junior (2009), é o ato de tomar decisdo, ora para a criagdo de novos produtos, ora criacdo de
Servigos, ora investimento no negdcio, ou para criacdo de novas empresas, ndo demostranto
tanta expressividade no nivelamento do seu resultado em relagdo a outras cultura.
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Figura 1: Demonstracéo dos dados da Escala Organizacional baseado no IBACO

Promocao do relacionamento interpessoal
Recompensa e treinamento

Integracio externa

Satisfacio e bem-estar dos empregados
Profissionalismo competitivo
Profissionalismo Cooperativo

4,9
4,4
4,2
4,0

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5.0
Fonte: Os autores

A integracdo externa que seria uma representatividade de cultura voltada para o
mercado segundo a literatura, apareceu com maior pontuacdo 4,9, demonstrando que a
empresa realiza uma gestdo de pessoas com uma cultura predominante direcionada ao
mercado, com énfase nos clientes externos e internos, no seu posicionamento no mercado ao
qual ela esta inserida. Essa cultura se refere a um tipo de organizagdo que funciona como um
mercado em si. Sendo orientada em relacdo ao ambiente externo, em vez de assuntos internos.
Como citam S. A. Masood et al. (2006), essa cultura é um local de trabalho orientado para
resultados, com os seus lideres tentando conduzir ou influenciar produtores e concorrentes,
com uma gestdo voltada a motivar os seus colaboradores com o cumprimento das metas
propostas.

Entretanto, com 4,4 de média a satisfacdo e bem estar dos empregados deixa a cultura
de parceria em segundo lugar dentro da empresa, Ao falar em (CFP) cultura para formacao de
parcerias, logo se pensa em uma unido ou alianga, onde o0s atores agem em conformidade
segundo o script definido e formatado com uma participagdo mutua, nunca unilateral,
(OLIVEIRA JUNIOR, 2009).

5. Considerac6es finais

Finalmente, cultura € um mecanismo de controle social. Através da uma cultura
particularmente forte e efetiva, a organizagéo define a realidade com a qual os seus membros
irdo viver. Estas socializam o0s novos membros de uma forma peculiar de fazer as coisas e
periodicamente re-socializam seus membros mais antigos. Outra caracteristica de um gestor
cultural é a integridade, que nas palavras de (BENNIS, 1996), é a esséncia para haver a
confianca e a habilidade fundamental para que ocorra o engajamento e 0 comprometimento
dos colaboradores.

Subculturas podem se tornar tdo coesas que acabam desenvolvendo valores
suficientemente distintos que separam o subgrupo do resto da organizacdo. Por exemplo, um
departamento de vendas, que na organizacao pesquisada predominou a cultura de competicéo,
pois 0s vendedores disputam entre eles mesmos os clientes externos da organizacdo, sendo
que a partir dai estd formada a cultura de competicdo, entre os proprios colaboradores
institucionais, em funcdo da luta pelo atingimento das métas pessoais.

Embora no geral a cultura da competicdo ndo tenha predominado, ficando com uma
nota de 4,2, porque nos outros setores funcionais da organizacdo a competicdo ndo impera,
porque entra com maior destaque a cultura da cooperagdo que obteve média de 4,0 aplicando-
se bastante, como a competicdo, porém em todos os outros departamentos da empresa exceto
vendas essa cultura predomina.

Portanto, se pode observar que a empresa detém caracteristicas bastante acentuadas de
uma cultura de profissionalismo cooperativo, que s6 ndo o deixa ser predominante de maneira
global dentro da organizacdo em funcéo do setor de vendas que faz com que o seu nivel baixe
de média.
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