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Resumo

Foi objetivo do presente trabalho desenvolver e analisar as caracteristicas psicométricas de um instrumento
brasileiro destinado a identificar os vaores e préticas que configuram a cultura de uma organizagéo. Tomando
por base a andlise do conteido de entrevistas realizadas com diretores ou gerentes de vérias empresas, a
versdo inicial da escala compds-se de 126 afirmativas em formato Likert, a qual foi respondida por 823
membros de diversas organizagdes. Andlises fatoriais dos eixos principais, com rotagdo obliqua, realizadas
separadamente no conjunto de itens concernentes aos valores e as préticas organizacionais, revelaram que
solugdes de quatro e de trés fatores, respectivamente, eram as que melhor representavam a estrutura interna
das escalas. Os indices de consisténcia interna desses fatores, calculados através do coeficiente Alfa de
Cronbach, variaram entre 0,74 e 0,93. Concluiu-se que as caracteristicas psicométricas do instrumento
recomendam seu uso em pesquisas brasileiras destinadas a avaliar a cultura organizacional.

Palavras-chave: Cultura organizacional, Percepcéo de valores organizacionais, Percepcéo de préticas organizacionais.

Abstract

Development of a Brazilian instrument for evaluation of organizational culture. The present paper aimed to
develop and analyze the psychometric characteristics of a Brazilian instrument designed to identify the
values and practices that shape the culture of an organization. Based on the content analysis of interviews
with directors or managers from various enterprises, the initial version of the scale was composed of 126
affirmatives, Likert format, and was presented to 823 members from different organizations. The principal
factor anaysis axis with oblique rotation done separately in the total amount of items related to the vaues
and to the organizational practices revealed that afour factor structure and athree factor structure, respectively,
were the best representations of the scales. The internal consistency indexes, calculated by Cronbach’s Alpha
coefficients, ranged between .74 and .93. It was concluded that the psychometric characteristics of the
instrument indicate its adoption in Brazilian investigations, as a tool for the evaluation of organizational
culture.

Key words: Organizational culture, Organizational values perception, Organizational practices perception.

incorporado a literatura organizaciona na década de

setenta, por Pettigrew (1979), através de expressoes
como “cultura corporativa’ ou “cultura organizaciona” que,
desde entdo, vém sendo objeto de abordagens tedricas e
metodoldgicas que ora se assemelham ou se complementam,
ora se excluem mutuamente, o que faz com que uma certafata
de consenso ou confusio conceitud ainda prevaeca nessa &ea

D e longa tradicdo na antropologia, o termo cultura foi

Para Pettigrew (1979), a cultura organizaciona consiste
em “um sistema de significados publica e coletivamente acei-
tos por um dado grupo, em um certo periodo de tempo. Esse
sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam
para as pessoas as suas proprias situagdes’ (p. 574).

Ja para Schein (1992), um dos autores mais citados na
literatura especializada, a cultura organizacional deve ser com-
preendida como
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um padré&o de pressuposi ¢des basi cas compartilhadas, aprendi-
das por um grupo, na medida em que resolveram seus proble-
mas de adaptacéo externa e integragdo interna, e que funcio-
naram suficientemente bem para serem consideradas como
vélidas e, portanto, ensinadas aos novos membros como o
modo correto de perceber, pensar e sentir em relacdo a esses
problemas (p. 12).

A revisdo comparativa das vérias conceituagBes de cul-
tura organizaciona permite, contudo, a identificacdo de algu-
mas pressuposicdes gerais acerca desse fendbmeno que, em
certa medida, sublinham pontos de contato entre as varias
tendéncias. Assim é que Hofstede, Neuijen, Ohayv e Sanders
(1990) enfatizam que a culturaorganizacional relaciona-secom
a histéria e tradicdo da organizagdo; tem aguma profundida-
de; é de dificil decifracdo e explicacdo, mas deve ser interpre-
tada; &, por natureza, coletiva, compartilhada e ideacional;
referencia-se a vaores, crengas, conhecimentos e outros as-
pectos mais profundos e é holistica e subjetiva, ao invés de
estritamente racional e analitica

Na tentativa de ordenar esse campo de conhecimento,
Smircich (1983) propds uma distingdo entre duas principais
tendéncias que vém direcionando seu estudo. A primeira as-
socia-se a uma perspectiva funcionalista, enfocando a cultu-
ra como umavariavel, isto &, “ago que a organizacéo tem” (p.
347). Considera-se, assim, que as organizagdes produzem tra-
¢os culturais mais ou menos distintos que, em conjunto, afe-
tam o comportamento dos empregados e dirigentes e lhes
assinala um senso de identidade, o que lhes facilita maior
envolvimento com ela, assegura a estabilidade do sistema e
serve como um instrumento de orientacdo e modelagem do
comportamento. A segunda tendéncia, de tradicédo
fenomenolégica, aborda a cultura como meté&fora de raiz, ou
sgja, como “algo que a organizagdo €' (p. 347). Nesse senti-
do, as organizagdes sdo concebidas como manifestagdes que
expressam a consciéncia humana, e, por essa razdo, devem
ser analisadas através de seus aspectos expressivos,
ideacionais e simbdlicos que tornam possivel a agéo compar-
tilhada.

Orientados pela perspectiva funcionalista, diferentes
autores tém procurado desenvolver modelos tedricos desti-
nados a explicitar os diferentes tracos ou elementos através
dos quais a cultura organizaciona pode se manifestar. Em se
tratando, por exemplo, do modelo tedrico de Schein (1991),
s80 propostos trés niveis de elementos, que variam em fun-
¢do do seu grau de acessibilidade: os artefatos, os valores
esposados e 0s pressupostos bésicos. Os artefatos consti-
tuem o nivel mais superficial da cultura, isto &, correspondem
as estruturas e processos organizacionais e aos produtos
tangiveis do grupo, tais como a arquitetura do ambiente fisi-
co e as cerimOnias observadas. Os valores esposados, por
sua vez, justificam as estratégias, metas e filosofias
organizacionais, enquanto os pressupostos basicos se refe-
rem a crengas que passam a fazer parte da visdo de mundo
dos membros, e assim, tendem a se tornar inconscientes e
inguestionaveis. De acordo com o autor, 0S pressupostos
basicos constituem o cerne da cultura da organizacdo e, por

razéo, seus estudos tém se valido de métodos qualitati-
vos, considerados por ele como os Unicos capazes de detec-
tar tais elementos inacessiveis, profundos e inconscientes.

Rousseau (1990) propds um modelo segundo o qual os
principais elementos da cultura apresentam-se dispostos em
“camadas’, que variam ao longo de um “continuum” de sub-
jetividade e acessibilidade e se inter-relacionam entre si. Par-
tindo-se dos elementos mais visiveis para os mais profun-
dos, observa-se a seguinte ordem: artefatos, padrbes de com-
portamento, normas comportamentais, valores e pressuposi-
¢Oes fundamentais. Em um certo sentido, esse modelo repre-
senta uma ampliacdo do de Schein (1991), incorporando um
maior grau de especificidade na determinacéo e distincdo entre
as vérias formas de manifestagdo da cultura. Desse modo, a
autora acrescenta aos elementos culturais definidos por
Schein (1991) os padrdes de atividades (tais como 0s meca
nismos de tomada de decisdo, coordenagdo e comunicagdo
utilizados na resolucéo dos problemas organizacionais) e as
normas comportamentais (expectativas da organizacdo sobre
como seus membros devem se comportar e interagir com 0s
outros, no que se refere, por exemplo, as relages de coopera
¢80 ou competicdo entre colegas).

Em seus estudos sobre cultura organizacional, porém,
Rousseau (1990) tem priorizado as normas comportamentais
compartilhadas, avaliadas através do Inventario de Cultura
Organizaciona (OCl), desenvolvido por Cooke e seus cola
boradores (Cooke & Lafferty, 1984, 1989; Cooke & Rousseau,
1988; Cooke & Szumal, 1993). O referido instrumento é cons-
tituido de doze escalas associadas a doze diferentes estilos
culturais que se agrupam em trés dimensdes ou tipos gerais
de cultura, quais sejam: cultura construtiva (estilos
humanistico-encorajador, &filiativo, de redlizacdo e de auto-
expressan); cultura passivo-defensiva (estilos convencional,
de aprovagdo, de dependéncia e de evitagdo) e cultura agres-
sivo-defensiva (estilos de oposicdo, de poder, competitivo e
perfeccionista). A andlise das caracteristicas psicométricas
do instrumento evidenciou que a consisténcia interna das
escalas variou de 0,67 a 0,95 e que os resultados obtidos na
andlise fatorial deram suporte a sua validade de construto.

O modelo tedrico concebido por Hofstede e colaborado-
res (1990) pressupde que a cultura se manifesta através de
quatro elementos, que também diferem em termos de sua visi-
bilidade para o observador. Os simbolos, a camada mais ex-
terna, compreendem as palavras, gestos e objetos que tém
significado especia dentro da organizacdo. Os herdis sao as
personagens vivas ou mortas, reais ou imaginarias, revestidas
de prestigio na cultura, que servem de modelo de comporta
mento para seus membros. Os rituais consistem de ativida-
des coletivas, supérfluas do ponto de vista técnico, mas so-
cialmente indispensaveis. Os simbolos, her6is e rituais cons-
tituem as “préticas’ da organizagdo, e seu significado cultu-
ral estd associado ao modo pelo qual sdo percebidos por
todos que dela fazem parte. O nlcleo da cultura é formado
por valores, que se referem a sentimentos raramente discuti-
VEeis, quase sempre inconscientes, e, por isso mesmo, nao
diretamente observéveis, mas revelados através de compor-



tamentos alternativos (corresponderiam aos pressupostos
basicos de Schein).

Fundamentando-se em tais concepgdes, 0s autores
(Hofstede et a., 1990) desenvolveram um questionario desti-
nado a identificar os valores e préticas (simbolos, herois e
rituais) que caracterizam a cultura organizacional, sendo que
a andlise fatorial do instrumento evidenciou que ele se dife-
renciava em trés dimensBes subjacentes aos valores (neces-
sidade de seguranca, centralidade do trabalho e necessidade
de autoridade) e seis dimensBes subjacentes as préticas (ori-
entagdo para processos X para resultados; orientagdo para
funcionarios X para a fungéo; paroquial X profissiond; siste-
ma aberto X fechado; controle brando X rigido e normativo X
pragmatico). Estudos posteriores realizados com o questio-
nario levaram Hofstede e colaboradores (1990) a concluir que
os valores indubitavelmente moldam a cultura, porém € atra-
vés das préticas que ela afeta os membros da organizacéo,
razéo pela qual as percepgdes compartilhadas das préticas
diarias constituem a esséncia da cultura organizacional.

Calori e Sarnin (1991) apresentam um modelo integrado
de cultura corporativa que, de certa forma, representa uma
sintese dos modelos anteriores. Partindo do centro para a
periferia, postulam que a cultura de uma organizagdo emerge
através de pressupostos basicos, valores, normas de com-
portamento e de suas manifestagGes mais visiveis e diretas,
tais como os simbolos (linguagem, rituais, mitos, arquitetura,
€tc.) e as préticas gerenciais (sistemas de recrutamento e se-
lecdo, sistemas de avaliagdo e recompensa, relacbes com cli-
entes, competidores e com o ambiente socid, etc.). Os auto-
res, entretanto, elaboraram um questiondrio para avaliagdo
da cultura organizacional voltado apenas para os valores e
préticas, tendo verificado que os valores agregaram-se em
doze dimensdes e as préticas, em dezessete dimensdes.

A andlise de alguns dos principais instrumentos desen-
volvidos para a avaliagdo das manifestagdes da cultura orge
nizacional revela, portanto, que eles enfatizam prioritariamente
0s tragos culturais associados a valores, normas compor-
tamentais e préticas organizacionais, e vém sendo adotados
freglientemente nos estudos destinados a elucidar o impacto
gue a cultura das organizagdes exerce nas atitudes e compor-
tamentos expressos pelos individuos que as integram.

No Brasil, contudo, os estudos sobre cultura
organizacional ainda sdo esparsos, quando comparados ao
grande nimero de investigacOes estrangeiras desenvolvidas
nas décadas de 80 e 90. De todo modo, € possivel constatar
um crescente interesse dos pesquisadores nacionais (Freitas,
1991; Gomide Jr, 1999; Tamayo, 1998a; Thiollent, 1997; Tomei
& Braustein, 1994) pela andlise das implicagfes da cultura
para os diferentes aspectos da vida organizacional. Atendo-
se especificamente aos instrumentos originalmente brasilei-
ros ou adaptados com a finalidade de apreender a cultura da
organizacao, também fica patente o reduzido nimero de in-
vestigagOes desenvolvidas com esse objetivo até o presente
momento.

No que diz respeito aos instrumentos adaptados, Olivel-
ra, Gomide Jr., Martins, Marques e Cunha (1999) realizaram
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recentemente uma adaptacdo do OCI para amostras brasilei-
ras, na qual encontraram apenas em parte os resultados origi-
nalmente obtidos, ja que os 120 itens do instrumento, de modo
contrario ao observado na versdo norte-americana, que se
apresenta configurada em doze dimensdes, agruparam-se em
apenas seis fatores consistentes (afiliagdo, competicdo, de-
pendéncia, aprovacdo, realizacdo e humanismo-
encorajamento).

Na categoria de instrumentos genuinamente brasileiros
voltados para a avaiagdo da cultura organizacional s6 foram
encontradas referéncias as escalas de Gomide Jr. e Martins
(1997) e de Tamayo e Gondim (1996). Tomando por base a
tipologia de Handy (1994), que prop8e quatro tipos de cultu-
ra — cultura do clube (caracterizada pela centralizacdo do po-
der na méo de uma Unica pessoa); cultura da funcdo (marcada
pela adogo prioritéria de procedimentos extremamente buro-
créticos), cultura da tarefa (preocupada com a valorizagdo da
competéncia como forma de ascensdo ao poder) e cultura
existencial (preocupada com a autonomia e liberdade indivi-
duais) —, Gomide Jr. e Martins (1997) desenvolveram quatro
escalas, associadas respectivamente aos quatro diferentes
tipos de cultura, tendo-as validado através de técnicas de
andlise fatorial e obtido bons indices de consisténcia interna
em todas elas.

Ja Tamayo e Gondim (1996), na tentativa de verificar a
estrutura dos valores das organizagfes, no que se refere a
Seus interesses basicos, construiram uma escala que, em sua
forma final, compds-se de 38 valores distribuidos em cinco
fatores ou dimensdes, relacionados a eficécia e eficiéncia vi-
sando a qualidade do produto, interagdo no trabaho, gestdo
hierérquica tradicional, inovag&o e respeito ao servidor, os
quais apresentaram coeficientes de consisténcia interna bas-
tante satisfatorios.

O exame das escalas nacionais revela que as de Gomide
Jr. e Martins (1997) ndo se destinam diretamente & avaliagdo
de elementos culturais presentes na organizagdo, mas sim a
identificac8o de padrdes ou estilos de administragdo que a
caracterizam, muito embora tais estilos encontrem-se
permeados por certos valores e se concretizem em determina
das préticas. Ja a escala de Tamayo e Gondim (1996), a0 invés
de conter conjuntos de frases, nas quais determinados valo-
res encontram-se subentendidos, conforme procedimento
adotado por Hofstede e colaboradores (1990), por exemplo,
apbia-se na avaliagdo direta de um conjunto de valores, que
se fazem acompanhar apenas de uma definicdo sucinta, o que
limita as possibilidades de mensuracdo do grau em que cada
um deles contribui para a configuragdo da cultura da organi-
zacd0. Cumpre ressdltar, ainda, que nenhum dos dois instru-
mentos objetivou avaliar diretamente as praticas
organizacionais, que tém sido concebidas como o cerne da
cultura por aguns autores (Calori & Sarnin, 1991; Hofstede
etal., 1990).

Justificam-se, assim, estudos adicionais voltados para a
construcdo de instrumentos brasileiros de avaliagdo da cul-
tura organizacional, que possam preencher as lacunas anteri-
ormente apontadas. Nesse sentido, o presente trabalho pre-
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tendeu desenvolver e realizar uma andlise preliminar das ca
racteristicas psicométricas de uma escala de avaliagdo da
cultura das organizacOes, através dos valores e préticas que
atipificam.

Método

Elaboracdo da escala

Para se realizar um mapeamento inicial dos valores e pré&
ticas organizacionais comumente adotados em empresas
sediadas na cidade do Rio de Janeiro, que pudesse fornecer
subsidios a elaboragéio da escala, foi desenvolvido um rotei-
ro de entrevista semi-estruturado que, apoiado nos modelos
deCalori e Sarnin (1991) e de Hofstede e colaboradores (1990),
indagava sobre as metas prioritarias da organizacdo e as ati-
vidades, atitudes e formas de relacionamento enfatizadas ou
consideradas mais importantes por ela, assm como sobre 0s
procedimentos adotados para tomada de decisdes, plangja-
mento de mudangas, distribuicdo de recompensas, atendi-
mento aos clientes internos e externos etc.

Td roteiro foi aplicado em dois diferentes membros (dire-
tores e/ou gerentes) de empresas publicas e privadas, de
médio e grande porte, pertencentes aos ramos de comércio,
ensino e prestac@o de servigos, perfazendo um total de 9
empresas e 17 entrevistados, j& que em uma das organizagdes
foi possivel contar apenas com um diretor.

As entrevistas foram gravadas, transcritas e submetidas
a andlise de conteido, dai emergindo vérias dimensdes asso-
ciadas a valores e préaticas organizacionais, bem como uma
série de afirmativas relacionadas a cada uma dessas dimen-
sOes. Tais afirmativas deram origem a versao inicial do
questiondrio, que ficou composta por 126 itens dispostos de
forma aleatdria, dos quais 68 associavam-se a valores e 58, a
préticas organizacionais.

Amostra

A versdo inicial do instrumento foi administrada a 823
membros de empresas situadas na cidade do Rio de Janeiro,
cujas caracteristicas eram similares as das organizagdes
contatadas por ocasido da realizag@o das entrevistas. Desse
total, 55% pertenciam ao sexo masculino e 41% ao sexo femi-
nino (4% da amostra ndo prestaram informag&o). A idade
médiafoi de 35,83 anos (D.P.= 9,47), o tempo médio de servico
foi igual a6,13 anos (D.P. = 6,67) e agrande maioria apresen-
tava nivel universitério (44%) ou havia completado o ensino
médio (34%).

Procedimento

A aplicacdo dos questionérios ocorreu de forma indivi-
dual ou coletiva, nas proprias empresas, apds a obtencdo de
autorizagdo de seus responsaveis e de concordancia de seus
membros em colaborarem com a pesquisa. Os sujeitos foram
solicitados a indicar o grau em que cada uma das afirmativas
se aplicava efetivamente a sua organizacdo, em escalas de
formato Likert de 5 pontos, variando de “ndo se aplica de
modo nenhum a minha empresa’ (1) a “aplica-se totalmente a
minha empresa’ (5).

Analise dos dados

Adotando-se os procedimentos de analise fatorial
exploratéria recomendados por Gorsuch (1983), Kline (1994)
e Pedhazur e Schmelkin (1991), as matrizes de intercorrel agdes
correspondentes aos valores e as préticas foram separada-
mente submetidas a andlise dos componentes principais. Em
seguida, tomando-se por base os resultados da distribuigdo
de valores criticos, tais matrizes foram analisadas fatorialmente
através do método dos eixos principais (principal axis

factoring), com rotagdo ortogona e obliqua. O coeficiente

Alfa de Cronbach foi utilizado para o célculo do indice de
precisdo ou consisténcia interna de cada fator.

Resultados

A andlise dos componentes principais dos 68 itens cor-
respondentes aos valores extraiu quatorze fatores com valo-
res criticos (Eigenvalues) acimade 1, os quais foram responséa-
veis por 55% da variéncia totd do instrumento. Contudo, a dis-
tribuicgo de vaores criticos (scree test) revelou que 0 nimero ided
de fatores a serem extraidos Stuavarse entre dois e quatro.

Nesse sentido, foram realizadas, em seguida, andlises
fatoriais dos eixos principais com solugfes antecipadas de
dois a quatro fatores, através dos métodos de rotacéo
ortogonal (Varimax) e obliqua (Oblimin). Considerando-se,
entretanto, que alguns dos fatores apresentaram-se conside-
ravelmente correlacionados, optou-se pelo método de rota-
¢éo obliqua e pela solugdo de quatro fatores, por ter sido a
que forneceu a melhor representacdo da estrutura interna da
escala. Tais fatores foram responsaveis por 34% da variancia
total do conjunto de itens relacionados a valores e neles fo-
ram retidos os itens que apresentaram cargas fatoriais iguais
ou superiores a 0,30 e congruéncia conceitual com os demais
itens do fator.

O Fator 1 obteve valor critico de 15,99 e foi responsavel
por 24% da variancia total. O conteido de seus 23 itens asso-
cia-se a valorizagdo dos empregados que executam suas tare-
fas com eficacia e competéncia, demonstrando espirito de
colaboragdo, habilidade, dedicacdo, profissionalismo e capaci-
dade de iniciativa, contribuindo, desse modo, para o acance
das metas comuns da organizagdo. Nesse sentido, tal fator
foi denominado de “Profissonaismo cooperativo” (Tabela 1).

O Fator 2 foi rotulado de “Rigidez na estrutura hierarqui-
ca de poder”, por ter concentrado itens referentes a valores
presentes em organizacOes definidas por um sistema de auto-
ridade centralizado e autoritario que dificulta o crescimento
profissional e o reconhecimento do elemento humano. Tal
fator ficou com 13 itens responsaveis por 5% da variancia
total, tendo obtido valor critico igual a 3,52 (Tabela 2).

Os oito itens que compuseram o Fator 3 denotam a valo-
rizagdo prioritéria da competéncia, do desempenho e eficécia
individuais na execucéo de tarefas para a obtencdo dos obje-
tivos desegjados, ainda que isso implique a necessidade de
“passar por cima’ dos colegas que amejam objetivos seme-
lhantes. Sendo assim, tal fator foi chamado de “Profissiona-
lismo competitivo e individualista’, tendo apresentado valor
critico igual a 2,06 e explicado 3% da variancia total (Tabela 3).
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Tabela 1.
Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo “Profissionalismo cooperativo”
Cargas Comunalid
ltens fatoriais ades (h2)
1. A cooperagio ¢ mais valorizada que a competigio 0,40 0,23
11. As idéias criativas dos empregados sao usadas para a obtengao de melhores 1,33 0,29
resultados com menos recursos
14, Asg miciativas mndividuais dos empregados sio estimuladas (1,40 045
19, As iniciativas dos empregados sdo valorizadas quando nfio contrariam os 0,34 0,18
interesses da empresa
22, A competigao dentro das regras de boa convivéneia ¢ sempre estunulada 0,37 0,33
24, O espirito de colaboragio & uma atitude considerada muito importante 0,62 0,38
51, O envolvimento com os ideais da empresa ¢ uma atitude bastante 0.43 0,43
valorizada
62. (s empregados que conseguem fazer carreira 5o 0s gue se¢ esforgam e 044 0.42
mostram vontade de aprender
63. A preocupagio do empregado com a qualidade de seu servigo & bem vista (.64 0,47
70, Ser cordial com os colegas & uma das atitudes mais estimuladas 0,54 0,40
75, O esforgo e a dedicag@io ao trabalho siio qualidades bastante apreciadas 0,66 0,54
79. A capacidade de executar uma variedade de tarefas & extremamente 0,56 0,47
valorizada
800 O} profissionalismo dos empregados € visto como uma grande virtude 0,72 0,58
82, A ascensdo profissional & uma decorréncia natural do mérito e competé ncia (.40 0,44
dos empregados
84. A preccupacgdo em superar as dificuldades do dia-a-dia é vista como de (0,68 0,55
grande valor
87. Os empregados que fazem carreira rapidamenie sdo os gue “vesiem a 0,34 0,32
camisa” da casa
89, Os empregados que demonstram dedicagio e espirito de colaboragio (1,67 0,50
sdo 08 melhores modelos a screm sepguidos
91, As pessoas que fazem carreira rapidamente 530 as que demonstram maiores 0,40 0,39
conhecimentos dentro de suas dreas
96, A qualidade do servigo executado ¢ considerada uma das maiores virtudes 0,64 0,45
do empregado
101, Os empregados que “vestem a camisa” sdo as figuras mais valorizadas 0,36 0,32
dentro da organizacio
109, As iniciativas dos empregados sao incentivada s, mas ficam sob o controle (41 0,24
de seus chefes imediatos
110, Ds diretores que inovam e promovem mudancgas significativas sio os (1,40 n42
verdadeiros modelos a serem seguidos
115, Os empregados que se comprometem com a missio ¢ os ideas da empresa 0,44 0,49

tomam-se modelos para os demais membros da organizacio

O quarto e Ultimo fator retirado do conjunto de itens
concernentes aos valores foi intitulado de “ Satisfagdo e bem-
estar dos empregados’, por apresentar valores caracteristi-
cos de empresas que investem no bem-estar, satisfacdo e
motivagdo dos empregados, procurando, assim, humanizar o
local de trabalho e tornélo agradéavel e prazeroso. Tal fator
ficou composto por 11 itens, que explicaram 2% da variancia,
e teve valor critico de 1,39 (Tabela 4).

Em sintese, a versdo final do questionério para a avalia-
¢80 da cultura organizacional, no que diz respeito aos valo-
res, compOs-se de 55 itens distribuidos em 4 fatores. Os coe-
ficientes Alfa de Cronbach revelaram, respectivamente, re-
sultados iguais a0,93; 0,74; 0,74; € 0,89, evidenciando, assim,

que todos os fatores alcangaram bons indices de consistén-
cia interna

A andlise dos 58 itens correspondentes as praticas
organizacionais extraiu doze fatores com valores criticos
(Eigenvalues) acima de 1, os quais foram responsaveis por
52% da variéncia total do instrumento. A distribuicdo de va-
lores criticos (scree test) apontou, porém, um nimero maximo
de quatro fatores a serem extraidos. Assim, foram efetuadas,
posteriormente, andlises fatoriais dos eixos principais com
solugdes antecipadas de dois a quatro fatores, utilizando-se
0s métodos de rotacdo ortogonal (Varimax) e obliqua
(Oblimin). De modo semelhante ao verificado com o conjun-
to de itens associados aos valores, foi observado que os
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Tabela 2
Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo “Rigidez na estrutura hierarquica de poder”
Carzas Comunali
Itens fatoriais dades (b
20, O crescimento profissional nio costuma ser recompensado 0,54 0,28
financeiramente
26, N30 hi figuras importantes que possam servir de exemplo 0,37 0,15
para os empregados
40, Manda guem pode, obedece quem tem juizo 0,30 0,17
43, A dificuldade de ascensdo profissional leva a empresa a 0,45 0,28
perder bons empregados para 0s concorrentes
6l. A criatividade ndo é recompensada como deveria ser 0,52 027
63, Nio hi espago para iniciativas individuais dos empregados 0,50 0,24
76, As oportunidades de ascensdo funcional sdo limitadas pela 0,58 (.33
rigida estrutura da empresa
3. A falla de recursos financeiros impede a valorizagio do bem - 0,34 0,11
estar dos empregados
111. As pessoas preferem receber ordens para néo terem gue 0,31 0,12
assumir responsabilidades
1120 excesso de preocupacio com o bem  -estar & encarado 0,30 0,21
come prejudicial 4 empresa
114. E muito dificil fazer carreira dentro da organizagio 0,46 0,22
119, Os donos da empresa sdo admirados pelos empregados 0,32 0,50
121, A ascensio profissional depende de sorte 0.34 0,29

fatores eram correlacionados, o que indicou a ado¢do do
método de rotacdo obliqua, além da solucdo de quatro fato-
res, por ter sido a que forneceu a estrutura mais interpretével.

Os quatro fatores referidos explicaram 29% da variancia
total do conjunto de itens relacionados as praticas
organizacionais, tendo-se retido, em cada um deles, os itens
com cargas fatoriais iguais ou superiores a 0,30, correlagdes
item-total do fator acima de 0,20 e congruéncia conceitual
com os demais itens do mesmo fator .

O Fator 1 obteve valor critico de 11,27, foi responsavel
por 19% da variancia total e ficou composto por 17 itens que
se associam a préticas voltadas para o plangamento estraté-

gico, tomada de decisdes e atendimento ao cliente externo,
com foco, portanto, nos escaldes superiores da organizagdo
(Tabela5). Os 14 itens que comp8em o Fator 2 relacionam-se
as préticas vinculadas aos clientes internos e aos sistemas
de recompensas e treinamento adotados pela empresa, tendo
tal fator sido responsavel por 4% da variancia total e obtido
valor critico igual a 2,40 (Tabela 6).

O exame dos itens que carregaram no Fator 3 apontou
gue tais itens apresentavam uma configuracéo estrutural de
dificil interpretacdo do ponto de vista conceitual, apesar de
ele ter apresentado valor critico igual a2,21 e explicado 4% da
variancia total. Este fator, aém disso, foi o Unico que apre-

Tabela 3.
Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo “Profissionalismo competitivo e individualista”.
Cargas Comunalida
ltens fatoriais des (h°)

5. A competigiio ¢ estimulada como forma de crescimento pessoal ¢ 0,35 0,26
de busca de poder

97. E necessario centralizar para manter a casa arrumada 0,38 0,19
98, Somente 03 bons empregados recebem beneficios que Thes 0,45 0,29
garantemn um melhor bemrestar

99. A criatividade ¢ um dos requisitos basicos para a ocupagio de 0,39 0,35
CATgos gerenciais

102, O crescimento profissional & considerade indispensivel & 0,40 0,37
permanéncia do empregado na casa

117. A competicio & valorizada, mesmo que de formand o sadia, 0,61 0,38
porgue o objetivo maior da empresa ¢ a produtividade e o lucro

123. Procura-se eliminar a pessoa mal vista 0,36 0,20
124, A compeligio ¢ vista como indispensavel 4 obtencio de bons 0,60 0.43

resultados
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Tabela 4.
Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo “Satisfagdo e bem-estar dos empregados”.
Cargas Comunali
ltens fatoriais  dades (h")
L6, O bem-estar dos funciondrios ¢ viste como uma forma de garantic 046 0,48
maior produgdo
25, As necessidades pessoais e o bem -gstar dos funciondrios 0.4y 0,449
constituem uma preocupagio constante da empresa
31, Investe-se no erescimento profissional dos empregados 0,63 .44
46. Os empregados recebem treinamento para poderem desenvolver 0,52 0,30
sua criatividade
55. Programas para aumentar a satisfagio dos empregados sio 0,71 0,54
regularmente desenvolvidos
57, Procura -se manter uma atmosfera de seguranga ¢ estabilidade 0,44 0,50
para deixar os empregados satisfeitos ¢ confiantes
61. O crescimento dos empregados que sfio a “prata da casa™ & 0,40 0,35
facilitado ¢ estimulado
73, Investe-se em um bom ambiente de trabatho com o objetivo de se (.40 0,50
garantir o bemeestar dos funciondrios
77. Programas destinados a melhorar o bem-estar dos empregados sio (.66 0.50
implementados e testados
100, As idéias criativas dos empregados sio postas em pritica como 0,47 0,46
forma de torna-los mais motivados
120, Metas pessoais, quando de grande valor, sdo incorporadas as 00,40 0.41
metas organizacionais

sentou um baixo indice de consisténcia interna (@ = 0,60), o
que levou a decisdo de retiré-lo da versdo fina do instrumen-
to. Por fim, o quarto e Ultimo fator, com 8 itens, obteve valor
critico igual a 1,20 e explicou 2% da variancia, tendo-se mos-
trado associado a préticas orientadas para a promocgdo das
relacdes interpessoais e satisfagdo dos empregados, favore-
cendo, assim, a coesdo interna (Tabela 7).

Em resumo, a versdo final do conjunto de itens
concernentes as préticas organizacionais ficou composta por
39 itens distribuidos em 3 fatores, denominados de “Préticas
de integragdo externd’, “Préticas de recompensa e treinamen-
to” e “Préticas de promogdo do relacionamento interpessoa”,
0s quais obtiveram, respectivamente, coeficientes Alfa de
Cronbach iguais a 0,87; 0,82 e 0,75, numa evidéncia de que
todos os trés fatores apresentaram indices de consisténcia
satisfatorios.

Conclusdes

A forma fina do questionario de cultura organizacional,
composta de 94 itens distribuidos por quatro dimensdes cor-
respondentes a valores, e outras trés associadas a préticas
organizacionais, apresentou boas caracteristicas
psicométricas no que diz respeito a sua validade de construto,
atestada através de procedimentos de andlise fatorial
exploratéria. No que se refere a precisdo, todos os fatores
atenderam ao critério estabelecido por Nunnally (1978), de
acordo com o qual pode-se considerar como satisfatério um
coeficiente de precisdo maior ou igua a 0,70.

Em face de suas caracteristicas psicométricas, assim como
do escasso numero de instrumentos brasileiros disponiveis
para a avaliagdo da cultura organizacional, a referida escala
podera ser (til em pesquisas académicas voltadas para a in-
vestigacdo do papel que a cultura desempenha na vida das
organizagbes. Assim, por exemplo, seria interessante investi-
gar 0 impacto dos valores e praticas endossados
prioritariamente pela organizacdo, segundo a percepcdo de
seus membros, nas atitudes que estes membros demonstram
em relagdo a ela, em seus comportamentos de trabalho e em
sua eficiéncia e eficicia

No que diz respeito as situagOes de diagndstico, porém,
a escala deve ser usada com cautela, na medida em que al-
guns de seus fatores apresentaram indices de consisténcia
interna apenas satisfatorios. De todo modo, ela podera ser
adotada como instrumento auxiliar em situacdes nas quais a
elaboracdo de um perfil a respeito da cultura organizacional
possa oferecer subsidios ao planejamento estratégico de
mudangas e a tomada de decisdes.

Vale ressaltar, ainda, que os itens que compdem os qua-
tro fatores concernentes aos valores foram desenvolvidos
exclusivamente a partir de critérios empiricos, isto &, toman-
do-se por base as vivéncias e percepgdes dos individuos
que participaram do estudo piloto. Ainda assim, seu contel-
do apresentou vérias semelhangas com os fatores obtidos no
estudo de Tamayo e Gondim (1996), também desenvolvido
com amostras brasileiras. Assim € que os fatores de eficaciae
eficiéncia, interacdo no trabalho, gestéo e respeito aos servi-
dores, observados por aqueles autores, mostraram-se
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Tabela 5.
Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo de “Praticas de integragdo externa’.

Cargas Comu-

Itens fatoriais  nalida-
des | hr}
6. A superacio de metas pré-estabelecidas éuma preocupacio constante 042 0312
13. Os empregados tém uma nogio clara dos principais objetivos da empresa 037 0,31
18. O atendimento as necessidades do cliente & uma das metas mais importantes 0,04 045
21. As decisOes mals importantes i tomadas atraves de consenso da diretoria 047 021
29. Persegue-se a exceléneia de produtos e servigos como forma de satisfazer aos clientes (.66 048
32, O acompanhamento ¢ atendimento das necessidades dos clientes € feito 057 048
conslantementes
33, Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, etc.) tém autonomia apenas para 0,30 0.13
tomar decisdes rotineiras relacionadas a suas drcas de atuagio
34, Os noves produtes efou servigos sio testados conjuntamente pela empresa e seus 0,34 0,32
clientes
35, A comunicagiio das decisdes obedece & hierarquia existente na empresa 047 0,20
36. As decistes surgem principalmente a partir da andlise das necessidades do cliente 0,53 0,38
39. Mantém-se relagbes amigdveis com os clientes 0,60 038
42. As decisoes tém como principal objetivo o aumento da capacidade competitiva da 0,54 0,42
empresa no mercado
54. As mudancas sdo plancjadas para terem efeito a curto prazo 035 0,23
59, O retorno sobre 0% investimentos ¢ uma preocupagio permanente 0,44 0,35
64, As mudan¢as obedecem a um plangjamento estralégico 0.39 (.38
66, Os gerentes (supervisores, chefes de departamento, ete.) 1ém autonomia para tomar 0,32 0,23
decisdes importantes relacionadas a suas areas de atuagio
71, As inovagdes sdo em geral introduzidas para atender as necessidades do mercado .61 .46
Tabela 6.
Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo de “Prdticas de recompensa e treinamento”.
Cargas Comunali
ltens fatoriais  dades (k%)
3. A dedicacio dos empregados & recompensada 0,33 045
27. As recompensas costumam ser dadas a grupos ou equipes de 0.42 0,22
trabalho que se destacam e ndo individualmente
30, Os empregados que apresentam idéias inovadoras costumam ser 0.64 0,44
premiados
48. Os empregados 53 o premiados quando apresentam um 071 0,53
desempenho que se destaca dos demais
49, As promogdes costumam ser lineares e negociadas com os 0,37 0,21
sindicatos
53, As inovagoes costumam ser introduzidas através de treinamento 0,47 0,32
72, Eventos sociais com distribuicio de brindes 3o comumente 0,67 0.44
realizados para os empregados
78, O aniversirio da cmpresa costuma ser comemorado em 0,33 0.23
conjunto com odos os seus empregados
81. Os familiares dos empregados costumam também participar dos 0.35 0.22
eventos e festas
86, As promogdes sio definidas por avaliagio de desempenho 0,49 0,34
104, Os empregados com desempenho permanentemente baixo sdo 0.36 019
demitidos
105, As inovagdes costumam ser introduzidas através de programas 0.57 0.46
de qualidade
113, Os empregados costumam ser premiados quando alcangam 0,69 0,52
metas pré-estabelecidas
116, Existem normas que estabelecem o grau de participagio dos 044 0,22
empregados no processo de tomada de decisbes
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Cargas fatoriais e comunalidades da dimensdo de “Prdticas de relacionamento interpessoal”.

[tens

2. Os empregados tém ampla liberdade de acesso acs

diretores

37. Investe-se na satisfagio dos funciondrios para que eles
prestem um bom atendimento aos clientes

41, Prevalece um grande espi
empregados

45, Os chefes imediatos sdo como pais para os

empregados

47, As necessidades pessoais dos empregados sio
analisadas caso a caso, ndo havendo programas ou

politicas gerais para esse atendimento

58, E pritica comum a comemoragio dos aniversarios

pelos empregados

83, As relagdes entre empregados e membros do alto

escaldo sdo cordials e amigavels

108, Os empregados se relacionam como se fossem uma

erande Tamilia

Cargas  Comunali
fatoriais  dades (h°)
0,43 0,35
(34 0,52
rite de unidio entre os 0,35 0,27
0,52 0,35
0,35 0,24
037 0,16
042 0.44
049 0.36

conceitualmente similares, respectivamente, aos fatores de
profissionalismo cooperativo, profissionalismo competitivo,
rigidez na estrutura hierarquica de poder e bem-estar dos fun-
cionarios presentemente obtidos.

Por outro lado, tanto as dimensdes de vaores quanto as
dimensBes de préticas que compdem a atual escala apresen-
taram divergéncias considerdveis com os fatores derivados
por Hofstede e colaboradores (1990), em organizagdes holan-
desas e dinamarquesas, assim como com os fatores observa
dos por Calori e Sarnin (1991), em empresas francesas, 0 que
permite a suposi¢do de que os valores e préticas que confi-
guram a organizagdo sofrem influéncias da cultura nacional e
evidencia a necessidade de investigagdes futuras que pos-
sam esclarecer tal relagéo.

Em sintese, a escala em questdo, ao possibilitar a avdia
¢80 do modo pelo qual as empresas imprimem sua “marca’,
isto & do grau em que certos tragos ou elementos culturais a
simbolizam e representam, constitui um instrumento valioso
para as investigagOes voltadas para a andise e compreenséo da
intricada e complexa rede de fendmenos relacionas e estruturais

responsaveis pelo adequado funcionamento das organizagoes.
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