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RESUMO

O objetivo desta dissertagdo é a discussdo das relagdes entre a cultura organizacional e a
estratégia empresarial, sob a oOtica dos empregados da Industrias Nucleares do Brasil S.A. (INB)
que atuam na cadeia produtiva do uranio, no contexto das Unidades empresariais produtivas nos
estados da Bahia, Minas Gerais e Rio de Janeiro. Para tanto, utilizou-se como referéncia tedrica o
Competing Value Model (CVM), de Cameron e Quinn. As referéncias tedricas explicitadas foram
amparadas nos conceitos de cultura organizacional e estratégia, sendo explorada, nesse esforco de
pesquisa, a dialogia entre conflito ou alinhamento de cultura organizacional e a estratégia
empresarial. Nesta dissertacdo foi utilizada a metodologia do tipo exploratério descritivo, cujos
fendmenos ou realidade interagem com a Cultura Organizacional. Descortinam-se 0s
fundamentos estatisticos quanto a precisao e a validade do instrumento pelo estimador alfa de
Cronbach. Foram aplicados questionarios para identificar as relagdes entre quatro tipos de
culturas organizacionais, a saber: cla, inovativa, racional e hierarquica, conforme proposto no
modelo de Cameron e Quinn, as subculturas e a estratégia empresarial, intencionando-se avaliar
em que aspecto a INB poderia ser mais eficaz. Foram encontradas correlacdes positivas entre o
perfil cultural racional dominante e a estratégia empresarial. Além disso, ha a sugestdo de que a
INB deve estar focada no ambiente externo, em direcdo a posicdo competitiva do sistema e a
maximizacao de resultados. Ainda se notou como segundo perfil cultural o predominio da cultura
cld, que propde se voltar ao ambiente interno, dirigido a manutencdo do sistema. Foram também
observadas as relagdes entre o perfil cultural da INB e eventuais subculturas. Averiguou-se que
nas Unidades de Resende, Caldas, Caetité e Rio de Janeiro, os empregados efetivos sdo treinados
no exercicio de uma atividade especifica e desafiante na area nuclear, justificando a influéncia da
Cultura Racional. Também se percebeu que 0s empregados da INB que exercem tais funcdes ndo
incorporaram 0s valores que caracterizam a Cultura Inovativa, a qual propde uma organizagao
flexivel e externamente focada. Verificou-se, pois, que a interacdo se faz necessaria, caso se
pretenda alcancar o alinhamento entre esses dois constructos. Concluindo, o perfil de cultura
racional da INB estd em linha com sua estratégia empresarial.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Subculturas. Estratégia Empresarial.




ABSTRACT

The objective of this dissertation is the discussion of the relationship between organizational
culture, subcultures and business strategy, by the point of view of the employees from Industrias
Nucleares do Brasil S.A. (INB), which operates in the uranium chain of production, in the context
of the productive business units in the states of Bahia, Minas Gerais and Rio de Janeiro. For that,
it was used as theoretical reference the Competing Value Model (CVM) of (Cameron e Quinn,
2006). The theoretical references were supported in the concepts of organizational culture,
subcultures and strategy, being exploited, in this research effort, the dialogist conflict or
alignment of the organizational culture and the business strategy. The statistical fundamentals
appear in the accuracy and validity of the instrument by the estimator alpha of Cronbach.
Questionnaires were applied to identify the relationships between four types of organizational
cultures - clan, innovative, rational, and hierarchical in accordance as proposed in the Cameron
and Quinn model, the subcultures and business strategy, in order to evaluate in which aspect INB
would be more effective. Positive correlations were found between the dominant profile, the
Rational Culture, and the business strategy. In addition, it is suggested that INB should be more
focused in the external environment, heading to a more competitive position of the system and to
maximize the results. It was noted as the second cultural profile the predominance of the Clan
Culture, which proposes the focus on the internal environment heading to the system
maintenance. It was also observed the relationships between the INB cultural profile and others
subcultures. It was found out that in Resende, Caldas, Caetité e Rio de Janeiro branches
employees are trained to perform a specific and challenging activity in the nuclear area, justifying
the influence of a Rational Culture. Moreover, it was observed that the employees that perform
those functions don’t incorporate the values that characterize the Innovative Culture, which
propose a flexible and externally focused organization. It was verified that interaction is
necessary, in order to achieve the alignment between these constructs. Concluding, the Rational
Culture profile of INB is in line with its business strategy.

Keywords: Culture, Organizational Culture and Strategy
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo abordaremos ndo somente a origem e a problematizacdo deste estudo,
como também seus objetivos geral e especificos. Consideraremos, ainda, a justificativa para a
sua realizacdo, além de limitarmos e identificarmos a Linha de Pesquisa com a qual se vincula
a Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul (USCS).

1.1 Origem do Estudo

O objetivo deste estudo é relacionar e descrever a questdo da cultura organizacional com
base nos resultados de uma pesquisa que foi realizada com os empregados da Inddstrias
Nucleares do Brasil (INB'), adotando-se, para tanto, a tipologia CVM ou Modelo de Valores
Competitivos de CAMERON&QUINN. Portanto, a pesquisa, cujo resultado estara em linha
com aquela desenvolvida por Hofstede, na IBM, em varios paises do mundo, ndo teve como
foco os gestores da INB, mas sim, seus empregados. Segundo alguns autores (Hofstede, 1991,
Cameron & Quinn, 2006 e Schein, 2009), a cultura organizacional reflete o universo da
empresa. De algum modo, cultura envolve rituais, clima, valores e comportamentos que se
vinculam em um todo coerente. Ou seja, essa integracao € a esséncia do que entendemos por
“cultura”. Assim, como a sociedade tem uma heranga cultural, as empresas detém culturas
com valores que as caracterizam.

A Academia tem pesquisado intensamente a respeito da cultura organizacional nas
“confluéncias de varias areas do saber”, com maior énfase na area do saber das organizagdes.
Desse modo, o referido estudo descortina-se como um tema presente que servira de subsidio
para o0 entendimento dos acontecimentos organizacionais, especialmente no cenario
empresarial nestes primeiros dez anos do século XXI, em que as organizacGes tentaram se
tornar sustentaveis em face das severas pressdes externas da sociedade nas questdes de
cidadania, internacionalizacdo, resultados, tecnologia e inovacdo, entre outros. Nesse
ambiente “turbulento”, as pessoas, entdo, passaram a enfrentar um contexto organizacional
cada vez mais complexo, o qual exige amplo conhecimento do desempenho da empresa, uma

constante atualizacdo de seu nivel de transparéncia e, mais que isso, a necessidade de aplicar

! pesquisa autorizada pela presidéncia em 26/11/20009.
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determinado estilo cultural que norteard e conduzird o comportamento da empresa em certo
periodo, constituindo-se, assim, o seu perfil cultural. Schein (2009, p.14) explica a extensdo da
cultura organizacional neste contexto porque “uma vez desenvolvida, cobre todo o
funcionamento de um grupo. A cultura é universal; influencia todos os aspectos de como uma
organizacéo lida com sua tarefa principal, seus varios ambientes e suas operagdes internas”.

De maneira anéloga, na visdo compartilhada por Kaplan (2004, p.5) “a estratégia de uma
organiza¢do descreve como ela pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos”.
Portanto, as empresas compreendem bem a importancia de comprometer todos os empregados
com a estratégia empresarial e alinha-los a ela. “Em ultima instancia, os empregados sao as
pessoas que efetivamente implementardo a estratégia”. (KAPLAN, 2001, p.227).

Nesse sentido, a estratégia exige mudancas nos valores culturais, orientadas tanto para
dentro - por exemplo, trabalho em equipe-, quanto para fora - por exemplo, foco nos clientes-.
A agenda de mudanca cultural, extraida da estratégia, ajuda a nortear o desenvolvimento de
nova cultura (KAPLAN, 2004).

Muito embora o esforco de pesquisa se concentre nos estudos feitos por Cameron &
Quinn (2006), como subsidio complementar buscamos outras obras recentes que lidam com o
tema cultura. Identificamos que Schein (in MAXIMIANO, 2006, p.310) aborda essa tematica

de forma atual, isto é, definindo cultura organizacional como:

“um conjunto de premissas que um grupo aprendeu a aceitar, como resultado da solugédo
de problemas de adaptagdo ao ambiente e de integracdo interna. Essas premissas
funcionam suficientemente bem para serem consideradas validas e podem ser ensinadas
a novos integrantes como sendo a forma correta de perceber, pensar e sentir-se em
relagdo a esses problemas de adaptagdo externa e integragdo interna”.

Como resposta a esse ambiente, Schein (2009, p.187) trata com clareza das tipologias
organizacionais. Relata que “o valor das tipologias é que simplificam o pensamento e
fornecem categorias para escolha das complexidades que devemos lidar ao confrontarmos as

realidades organizacionais”. Assim, Schein (2009, p.184) fundamenta que:

“se observarmos as organizagcBes mais atentamente, encontraremos evidéncia de
tipologia baseada em uma combinacdo da tarefa a ser feita e dos grupos de referéncia
ocupacional envolvidos. Esta tipologia é classificada como subculturas genéricas que
qualquer grupo ou organizacdo necessita para sobreviver. O problema é que, em muitas
organizages, essas subculturas estdo em conflito, causando uma organizacdo menos
efetiva do que poderia ser”.
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Na prética, as relagBes entre cultura organizacional e subculturas tém atraido importante
atencdo. Alguns estudos ainda defendem a interdependéncia entre as duas variaveis. Nesse
pensamento, Schein (2009, p.184) argumenta:

“qualquer organizagdo tem uma tarefa a ser desempenhada - e 0 conjunto de pessoas
que executa o trabalho — a organizacdo de linha — pode ser imaginada como o grupo
operacional que, tipicamente, formara uma cultura operacional. Ao mesmo tempo, cada
organizacdo tem um conjunto de pessoas cuja tarefa é projetar os produtos e processos
de trabalho, que esta mais preocupado com a inovacdo, melhoria e redesenho; esse grupo
pode ser formado por engenheiros cuja cultura de engenharia esta baseada externamente
em seu grupo de referéncia. Qualquer organizagdo deve sobreviver economicamente
para continuar a preencher suas funcles, sua tarefa priméaria. A tarefa final de
sobrevivéncia recai sobre o que podemos imaginar como grupo executivo, cuja tarefa
fundamental ndo é apenas assegurar que a organizacdo sobreviva e continue efetiva,
mas que se integre ou mesmo se alinhe as outras duas culturas para maximizar a eficacia
a longo prazo. Na maioria das organizacgdes, a funcdo executiva esta vinculada, de algum
modo, a comunidade financeira. Por conseguinte, a cultura executiva que se desenvolve
¢, inevitavelmente, construida em torno de assuntos financeiros”.

Além disso, se intensificaram os trabalhos desenvolvidos com a finalidade de se
identificarem diferentes perfis de cultura que melhor se adaptem a distintos contornos de
subculturas. Neste pensamento, Schein (2009) mostra as suposi¢des tipicamente encontradas
nos membros dessas trés culturas - operacional, engenharia e executiva - e destaca o conflito
potencial entre elas. “Em qualquer organizagéo, pode-se encontrar alguma versdo de cada uma
dessas culturas e tentar avaliar o grau em que estdo em conflito ou construtivamente
alinhadas”. Ainda na opinido de Schein (2009, p.183):

“Cameron & Quinn argumentam que, baseados em seis questdes de autodescricdo,
podem-se construir perfis organizacionais que mostram a tendéncia relativa relacionadas
a cada um dos quatro tipos de organizacdo; e que isso permite decidir que tipo de
mudanca é necessario para aumentar a efetividade organizacional em determinado
ambiente externo”.

Tal fato € uma prova de que o capital humano exerce reconhecida influéncia sobre o
desempenho organizacional. Nesse sentido, Schein (2009, p.10) afirma que “se entendermos
melhor a cultura, melhor entenderemos nds proprios — melhor entenderemos as forcas que
agem em nés e que definem quem somos, que refletem o0s grupos com 0s quais nos
identificamos e aos quais desejamos pertencer”. Com base nesse entendimento, o trabalho em
questdo se apresenta como uma contribuicdo para avaliar o grau em que a cultura da INB esta

em conflito ou construtivamente alinhada com a estratégia empresarial.
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A fim de alcangar a proposta deste estudo, selecionamos um ramo de atividade de
destague na economia brasileira, para entender a dindmica da cultura em uma empresa
estratégica da area de energia nuclear desde a mineragdo até a fabricacdo do combustivel que
alimenta as usinas nucleares. Vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia, a empresa tem
sua sede na cidade do Rio de Janeiro e esta presente nos estados da Bahia, Ceara, Minas
Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo.

Seguindo essa linha de pensamento, a situagéo do estudo da cultura foi percebida por
Santos (1992), que sugeriu o estudo sobre o efeito e a associacdo da cultura organizacional
com outras varidveis organizacionais. A mesma postura no que diz respeito ao tema é

observada nas pesquisas de Crozatti( 1998) e Silva( 2009).

1.2 Problematizagédo

A realizacdo deste esforco de pesquisa se justifica porque a observacdo empirica dos
pesquisadores aponta para uma possivel continuidade da pratica do conflito cultural em
situagbes empresariais atuais, como cidadania, sustentabilidade, internacionalizagéo,
resultados e inovacdo, entre outros. Outros fatores relevantes s@o os efeitos da crise financeira
mundial, iniciada no segundo semestre de 2008, cujos reflexos se estendem ainda no segundo
semestre de 2010, nos mercados mais desenvolvidos. Assim, este estudo pode ser um
instrumento importante para gestores e pesquisadores interessados no referido assunto, a fim
de decifrarem o que esta realmente ocorrendo na empresa.

Hofstede (1984, p.210), um dos precursores no estudo sobre valores culturais das
empresas IBM, define cultura organizacional como “a programagdo coletiva da mente que
distingue os membros de uma organiza¢do dos de outra”, em que a palavra programacao
indica “as reagcdes mais provaveis e compreensiveis em fun¢do do passado de cada um”. Neste
sentido, percebe-se que o caminho da mudanca necessaria para o pais descobrir as melhores
formas de abordar os problemas percebidos passa pela observacio de valores culturais. E
notorio que, em face do novo paradigma econdmico, 0s conceitos, crencas e valores da cultura
ligada a estratégia, em seus diversos focos, precisam ser alterados. “Um problema que se
apresenta é que, em muitas organizacdes, as subculturas estdo em conflito, causando uma

organiza¢do menos efetiva do que poderia ser”. (SCHEIN, 2009, p.184).
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Fundamentando-nos nessas consideracgdes, este esforco de pesquisa tem como meta
contribuir para avaliar o grau em que a cultura da empresa estd em conflito ou
construtivamente alinhada, levando a propor e a abordar o seguinte problema: “ em qual
contexto de cultura organizacional a empresa facilita a realizacdo de sua estratégia
empresarial?”

Em termos especificos, esta questdo abrangente subdivide-se em:

QP1 - Quiais as dimensdes se confirmam como formadoras da cultura organizacional?

QP2 — Como avaliar a relacdo entre as dimensdes formadoras da cultura organizacional

de uma empresa e a sua estratégia empresarial?

1.3 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo estudar a cultura organizacional em Unidades
empresariais distintas, onde a performance é um plano estratégico focado. Pretende-se,
também, aprofundar conhecimentos a respeito dos temas cultura organizacional e subculturas,
bem como a sua dialogia.

O estudo foca como objetivo geral avaliar o grau em que a cultura da empresa apoia a
realizacdo de sua estratégia, considerando as tipologias de Cameron & Quinn para cultura
organizacional. Sobre estratégia temos como subsidio a obra de Kaplan & Norton, na tentativa

de entender o relacionamento entre os dois constructos.

1.4 Objetivos Especificos

Para se alcancar o objetivo geral, mencionam-se os seguintes objetivos especificos:
1. Apresentar as caracteristicas das Unidades da empresa.
2. Identificar as crengas e 0s valores manifestados pelos empregados da empresa que se

confirmam como formadores do perfil da cultura organizacional.

3. Verificar se o perfil da cultura organizacional encontrado é compativel com a

realizacdo dos objetivos estratégicos da empresa.
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Para oferecer aporte as respostas a estas perguntas apresentaremos as bases tedricas
relativas a cada constructo e os respectivos modelos selecionados, que foram utilizados no
estudo empirico. Em seguida, comentaremos os indicios tedricos com vistas a encontrarmos as
respostas as perguntas supracitadas. Os tdpicos seguintes apresentam 0s aspectos
metodologicos da pesquisa de campo e a analise e discussdo dos resultados, encerrando com

as conclusdes e recomendagoes.

1.5 Justificativa do Estudo

Varios estudiosos tém despendido esforcos para adequar a cultura organizacional, tanto
como pesquisa quanto instrumento necessario na atividade profissional, ao ambiente de
negocios dos ultimos anos, quando estdo sendo requeridas mudancas, processos de sucessdo,
de aquisicOes ou fusdes, de programas de ampliacdo organizacional ou para intervencdes e
administragdo da propria cultura. Assim, no que se refere a estratégia empresarial devem-se
considerar, além dos aspectos relativos a conceitos e ferramentas de trabalho, os valores
culturais que se confirmam na empresa. Em virtude dessa constatacdo e de que toda mudanca
cultural envolve certo nivel de dificuldade é que escolhemos como tema deste trabalho a
cultura organizacional e estratégia em ambientes de Unidades produtivas distintas. “Cultura é
uma abstracdo, embora as forgcas que sdo criadas em situagfes sociais e organizacionais que
dela derivam sejam poderosas. Se ndo entendermos a operacdo dessas forgas, nos tornamos
suas vitimas”. (SCHEIN, 2009, p.3).

Portanto, justifica-se esta pesquisa sob a Otica de que a cultura organizacional ¢ um
aspecto relevante da empresa para o direcionamento de suas atividades, visando a criacao de
riqueza, em linha com sua sustentabilidade. Refere-se ao pensamento basico que orienta as
acOes de um gestor, determinando qual caminho seguir quando se deparar com Varias
alternativas de acdo, como observamos na atual crise que se alastra no meio empresarial. Ou
seja, a cultura interna da empresa precisa ser bem conhecida pelo gestor do negécio, uma vez
que a empresa esta inserida num macroambiente de constantes muta¢Ges sociais, econdmicas
e, por vezes, politicas. Assim, 0s gestores deverdo estar comprometidos com algum projeto de
mudancga. Por estas consideracdes, justifica-se uma pesquisa no campo da cultura

organizacional.
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1.6 Limitacao do Estudo

A pretensdo para o desenvolvimento da pesquisa é que a populacdo formada pelos
empregados das Unidades da empresa em diferentes estados do Brasil - Bahia, Ceara, Minas
Gerais e Rio de Janeiro — compreenda que a organizacdo cultural tem como foco interpretar
uma ampla variedade do fendmeno organizacional e identifique quatro tipos dominantes de
cultura da empresa: CI&, Inovativa, Racional e Hierarquica. Ademais, ser capaz de
proporcionar um retrato de como a empresa opera e 0s valores que tendem a caracteriza-la.

Cumpre esclarecer também que a presente pesquisa ndo terd como foco estudos sobre o
Clima Organizacional, a Cultura ideal e a analise do Plano Estratégico da INB, conquanto tais
investigacOes sejam essenciais para a condugéo da pesquisa.

A resposta individual de um profissional da INB em cada Unidade produtiva, por certo,
é um fator limitativo para quaisquer conclusdes sobre a questdo da cultura organizacional.

Ndo foram identificadas dissertacOes, teses, revistas e periddicos na comunidade
académica brasileira, que abordam o fenémeno do perfil cultural, no @mbito da &rea de energia
nuclear.

Nossas analises e conclusdes se baseiam exclusivamente nas respostas dos empregados

efetivos da INB, representando as Unidades de Resende, Caldas, Caetité e Rio de Janeiro.

1.7 Vinculagdo a Linha de Pesquisa

A proposta deste trabalho estd contida no Programa de Po6s-Graduagdo em
Administracdo (PPGA) da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS), Séo Paulo,
na Linha de Pesquisa, Gestdo e Inovagdo Profissional (L2), pois seu proposito liga a temas

relacionados ao campo da inovagédo organizacional.
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

Considerando o carater multidisciplinar da cultura, neste capitulo apresentaremos as
conceituacdes originadas de autores renomados da area do conhecimento da Antropologia e da
Sociologia como uma contribuicdo ao entendimento do tema.

Destacam-se em primeiro lugar algumas reflexdes sobre cultura, onde o assunto
comecou. Apds, citaremos alguns aspectos antropoldgicos e sociologicos da cultura, e, por
fim, congregaremos os conceitos de cultura e cultura organizacional. Ainda neste capitulo,
delinearemos como a cultura tem alavancado estratégias empresariais e discorremos sobre

estratégia e a empresa.

2.1 Reflexdes sobre cultura

Em Hofstede (1991, p.18-19 passim) temos a abordagem sobre cultura e programacao
mental. Cada um de nés transporta consigo padrdes de pensamento, de sentimentos e de acdo
potencial, os quais resultam de uma aprendizagem continua. Uma boa parte foi adquirida no
decurso da infancia, periodo do desenvolvimento em que somos mais susceptiveis a
aprendizagem e a assimilacdo. Quando certos padrbes de pensamento, sentimentos e
comportamentos se instalam na mente de cada um, torna-se necessario desaprender, antes de
aprender algo diferente, e, é bom lembrar, desaprender é mais dificil que aprender pela
primeira vez.

Por analogia aos termos empregados para 0s computadores, utilizaremos a expressao
programacdo mental para designar esses processos adquiridos, o que ndo significa que as
pessoas sejam programadas da mesma forma. O comportamento do ser humano é apenas
parcialmente predeterminado pelos seus programas mentais: o ser humano tem uma
capacidade bésica de se desviar deles e reagir por meio de formas que sejam novas, criativas,
destrutivas ou inesperadas. A ‘“programagdo” a qual o livro do autor supracitado faz
referéncia, apenas nos indica as reagGes mais provaveis e compreensiveis em decorréncia do
passado de cada um.

Tais programacgdes mentais tém origem nos diversos ambientes sociais com que nos
deparamos no decurso da nossa vida. A programacéo inicia-se na familia, continua na vida do
bairro, na escola, nos grupos de jovens, no local de trabalho e na comunidade. Os programas

mentais variam tanto quanto os ambientes sociais onde séo adquiridos.
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As programacgdes mentais sao usualmente designadas pelo termo cultura que tem
muitos significados, todos derivados da fonte latina e que se refere a lavoura da terra. Na
maioria das linguas ocidentais “cultura” ¢ equivalente a “civilizacdo” ou a “refinamento da
mente” ¢ designa, muitas vezes, o resultado desse refinamento, quais sejam a educacéo, a arte
e a literatura. Porém, tal significado se aplica a “cultura no sentido restrito”, pois a cultura
como programacdo mental corresponde a um sentido mais lato da palavra, acepgéo
comumente adotada entre os antrop6logos sociais.

Ainda quanto ao relativismo cultural, o estudo da cultura revela que os grupos humanos
e categorias pensam, sentem e agem de forma diferente, mas ndo existem parametros
cientificos que permitam considerar um grupo intrinsecamente superior ou inferior a outro. O
estudo das diferencas culturais entre grupos e sociedades sO é possivel mediante uma atitude
de relativismo cultural. O renomado antropdlogo francés Claude Lévi-Strauss assim

expressou essa ideia:

“O relativismo cultural afirma que uma cultura ndo tem critérios absolutos para julgar as
atividades de outra cultura como “pobre” ou “nobre”. No entanto, cada cultura pode ¢
deve utilizar tal julgamento face as suas proprias atividades uma vez que 0S Seus
membros sdo simultaneamente atores e observadores”.

Por outro lado, no campo reflexdes sobre a cultura as diferencgas culturais manifestam-se
de diferentes formas. Dentre os muitos termos usados para descrever as manifestacdes da
cultura, podemos reter quatro que cobrem a totalidade do conceito de forma minuciosa:
simbolos, herdis, rituais e valores. Na Figura-1, Hofstede (1991, p.23), estes termos estdo
representados sob a forma de camadas de uma cebola, indicando que os simbolos representam
as manifestacdes mais superficiais da cultura, os valores, as mais profundas, e os herdis e

rituais, uma situacdo intermediaria.
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Figura 1 - Os diferentes niveis de manifestacio de uma cultura
FONTE: HOFSTEDE, 1991, p.23

Essas diferencas tém os seguintes significados, a saber:

Os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos que transportam um significado particular
que é apenas reconhecido pelos que partilham a cultura.

Os herdis sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais ou imaginarias, que possuem caracteristicas
altamente valorizadas numa determinada cultura e que por isso servem de modelos de
comportamento.

Os rituais séo atividades coletivas, tecnicamente supérfluas, para atingir fins desejados, mas
considerados como essenciais numa determinada cultura: sdo, pois, realizados para o seu
préprio bem.

Na Figura-1, simbolos, herdis e rituais foram agrupados sob o termo préaticas por serem
visiveis ao observador externo. Quanto ao seu significado cultural, ele é invisivel e reside
precisamente e tdo somente na forma como estas praticas sdo interpretadas pelos sujeitos que
pertencem a cultura.

Abordando quanto ao campo do estudo sobre comportamento organizacional, Robbins
(2004, p.2-3) relata que o estudo das pessoas no trabalho é geralmente chamado de estudo do
comportamento organizacional. Define o termo comportamento organizacional com uma
breve revisdo em suas origens. Desse modo, “comportamento organizacional refere-se ao

estudo sistematico das agdes e das atitudes das pessoas dentro da organizagdo.”
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Através da Figura-2, Robbins (2004, p.4) apresenta uma contribuigdo para o estudo do

comportamento organizacional, em que a cultura esta intimamente fundamentada na

Antropologia e na Sociologia.
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Figura 2 - Contribuicéo para o estudo do comportamento organizacional
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Existe também uma diferenca entre os autores de culturas organizacionais, isto €, entre
0s que consideram a cultura como algo que a organizacdo tem e 0s que a veem como aquilo
que as organizacOes sdo, conforme afirma Smircich (1983, apud Hofstede, 1991, p.211). A
primeira conduz a uma abordagem analitica e a uma preocupag¢do com a mudanga; predomina
entre os gestores e 0s consultores de gestdo. A segunda apoia uma abordagem sintética e se
preocupa com a compreensao e é quase exclusivamente encontrada entre académicos puros.

Avalizando esta linha, em Cameron, K.S.; Quinn; R.E. (2006, p.145-147 passim) temos
as definicGes sobre cultura na antropologia e na sociologia. As duas principais bases
disciplinares da cultura organizacional sdo resumidas no Quadro-1. Observa-se que o0 conceito
de cultura organizacional emergiu, inicialmente, apoiando-se em duas diferentes raizes
disciplinares: um fundamento antropoldgico (alicercando-se em que as organizaces sdo
cultura) e uma base sociologica (partindo da nocdo de que as organizacGes tém cultura).
Dentro de cada uma dessas disciplinas, duas abordagens diferentes para a cultura foram
desenvolvidas, dentre as quais mencionaremos primeiramente a abordagem funcional (cultura
reside no comportamento coletivo e a abordagem semidtica cultura reside em interpretacbes
individuais e cognicgdes.)

As distingbes primarias sintetizadas no Quadro-1 sdo as diferengas entre a cultura
definida como um atributo que as organizacdes detém e cultura explicitada como uma
metafora para descrever essas organizagbes. A primeira abordagem propde que oS
pesquisadores e o0s gestores podem identificar diferencas entre as culturas organizacionais,
mudar as culturas e medi-las empiricamente. A segunda perspectiva pressupde que nada
existe nas organizacOes além da cultura, e que as pessoas encontram e cultivam a cultura a
qualquer hora e em qualquer organizacdo. Cultura € um preditor potencial de outros resultados
organizacionais (tais como eficacia) na primeira perspectiva. Na segunda perspectiva é um

conceito a ser explicado independentemente de qualquer outro fenémeno.
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Quadro 1: The two main disciplinary Foundations of Organizatinal Culture

Anthropological Foundation Sociological Foundation
Functional Approach
Focus Collective behavior Collective behavior
Investigator Diagnostician, stays neutral Diagnostician, stays neutral
Observation Obijective factors Obijective factors
Variable Dependent (understand culture by itself) | Independent (culture predicts other outcomes)
Assumption Organizations are cultures Organizations have cultures
Semiotic-Approach
Focus Individual cognitions Individual cognitions
Investigator Natives, do not stay neutral Natives, do not stay neutral
Observation Participant immersion Participant immersion
Variable Dependent (understand culture by itself) | Independent (culture predicts other outcomes)
Assumption Organizations are cultures Organizations have cultures

FONTE: CAMERON, K.S.; QUINN; R.E. (2006, p.146).

O CVM, modelo tedrico utilizado neste estudo para tracar o perfil da cultura
organizacional, adota a definicdo da cultura representada pela tradicdo socioldgica funcional,
tratada como um atributo da organizagdo que pode ser medido separadamente de outros
fendmenos organizacionais. Pode ser muito Util para prever quais sdo as organizagdes de sucesso
e aquelas que ndo sdo bem sucedidas. Entdo, cultura é assumida como um atributo da prépria
organizacdo e ndo apenas uma metafora (como a burocracia, a anarquia organizada ou rede de
trabalho) para rotula-la. Adotando esse pressuposto, torna-se necessario, no entanto, identificar

quais os aspectos da cultura estdo sendo considerados e como o conceito esta sendo definido.

2.2 Aspectos antropologicos da cultura

Alguns autores definem a Antropologia como a ciéncia que estuda as sociedades
humanas, em particular (embora ndo s0), as mais tradicionais ou “‘primitivas”’. Na
antropologia, pois, “cultura” ¢ a palavra que engloba todos aqueles padrdes de pensamento,
sentimentos e comportamentos. Ela inclui ndo apenas as atividades consagradas a refinar a
mente, mas também todas as atividades simples e ordinarias da vida: cumprimentar, comer,
mostrar ou esconder emogdes, entre outras. Desse modo, essa ciéncia visa a um conhecimento

global do homem, considerando-o em toda sua extensdo geogréafica e historica. Inclusive, a
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antropologia relata que o proprio aparecimento dela como ciéncia empirica € um atestado do
desejo insacidvel que o homem tem de conhecer a si mesmo. (Cf. HOSTEDE, 1991; Cf.
STRAUSS, 2008; Cf. ROSA,1996;)

Por outro lado, varios autores consideram dois tipos de estudo derivados da
antropologia, ou seja, a antropologia fisica e a social ou cultural. Comecemos pela
antropologia fisica. Conforme Strauss (2008, p.375-377 passim), ela trata de questdes como a
evolugdo do homem a partir de formas animais e sua distribuigdo atual em grupos raciais,
diferenciados por tracos anatdémicos ou fisioldgicos. Tal postura bastaria para defini-la como
0 estudo natural do homem.

A antropologia social ou cultural é, segundo Strauss (2008, p.378-381 passim), um
fascinante ramo das ciéncias sociais do homem, isto é, nasceu da descoberta de que todos 0s
aspectos da vida social - econdémico, técnico, politico, juridico, estético, religioso — constituem
um conjunto significativo e que é impossivel compreender qualquer um deles sem situa-lo
entre os demais. Consequentemente, ela tende a operar do todo em dire¢do as partes ou, pelo
menos, a dar prioridade l6gica ao primeiro. Uma técnica ndo fornece apenas um valor
utilitario, também desempenha uma funcdo, e esta, para ser compreendida, implica
consideracBes socioldgicas e ndo unicamente histéricas, geograficas, mecanicas ou fisico-
quimicas. O conjunto das fungdes, por sua vez, invoca uma nova no¢do, a de estrutura.
Cumpre lembrar quanto de valor a idéia da estrutura social assumiu nos estudos
antropolégicos contemporaneos.

Na verdade, a antropologia cultural chegaria, quase simultaneamente e por outras vias, a
uma concepcao analoga. Em lugar da perspectiva estatica, apresentando o conjunto do grupo
social como uma espécie de sistema ou de constelacdo, foi uma preocupacgdo dinamica — como
a cultura é transmitida por intermédio das geracfes — que a levou a uma conclusao idéntica, a
saber, a de que o sistema de relacdes que une todos os aspectos da via social desempenha um
papel mais importante na transmissdo da cultura do que cada um desses aspectos tomado
isoladamente.

Quer se declare “social ou cultural”, a Antropologia sempre aspira ao conhecimento do
todo homem total, considerado a partir de suas produgdes, num caso, e de suas
representacdes, no outro. Compreende-se, assim, que uma orienta¢do “culturalista” aproxime

a antropologia da geografia, da tecnologia e da pré-historia, a0 passo que a orientacéo
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“sociologica” gera para ela afinidades mais diretas como a arqueologia, a histéria e a
psicologia. Em ambos 0s casos, existe uma proximidade especial com a linguistica, ja que a
linguagem € ao mesmo tempo o fato cultural por exceléncia (que distingue os homens dos
animais) e aquele por intermédio do qual todas as formas de vida social se criam e se
perpetuam.

Portanto, sob essa 6tica da Antropologia, pode-se concluir que a cultura € representada
pelo conjunto de simbolos partilhados pelos individuos de uma sociedade. “Cada sociedade
tenta proteger e perpetuar a sua originalidade invocando um passado mitico que lhe é proprio.
E é isso 0 que as torna particularmente atraentes para a etnologia, visto que cada uma delas
constitui uma grande experiéncia empirica: o0 modo especifico que os homens escolheram para
resolverem o problema de viverem juntos, em comunidade. Estas sociedades constituem um
laboratdrio espontaneo de dimensdes mundiais” (Entrevista com Claude Lévi-Strauss em “As

sociedades primitivas”, 1979, p.10).

2.3 Aspectos sociologicos da cultura

Destaca-se como um dos objetivos da Sociologia a interpretacdo do mundo real. O
evento histérico que caracteriza o surgimento dessa ciéncia € a revolucdo industrial. No século
XVIII, as tendéncias que o mercantilismo havia iniciado foram impulsionadas pela Revolucéo
Industrial que foi produto de dois eventos: o aparecimento das fabricas e a invencdo das
maquinas a vapor. A producdo e aplicacdo de conhecimentos administrativos passaram a ser
influenciados por uma nova personagem social: a empresa industrial. (MAXIMIANO, 2006,
p.29).

Em uma abordagem sociologica, Weber (1982) afirma que cada individuo, em sua
sociedade, envolve um compromisso pessoal com os padrdes de comportamento e com 0s
interesses materiais e ideias de um grupo especifico. A participacdo do homem no grupo, diz
esse autor, envolve modo de vida, padrGes de conduta, idéias e ideais, podendo a cultura de
um povo ser considerada como fruto de poder de um grupo e de conflito em sua evolugéo
histérica. Cada sociedade para Weber (1982) é um composto de estamentos positivo e
negativamente privilegiados, que se esforcam para preservar ou acentuar seus estilos de vida
por meio da distancia social e do exclusivismo, e ainda pela monopolizagédo das oportunidades

econdmicas.
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Esse conjunto de influéncias acabou por produzir em Weber aquilo que muitos
consideram a preocupacao central de sua obra: a racionalidade. Para ele (1968, p.10), a
racionalidade diz respeito a uma equacdo dindmica entre meios e fins. Nesse particular, ele
acreditava (e essa crenga permeou O pensamento dos socidlogos funcionalistas
contemporaneos, tais como Parsons, Williams, Homans, etc) que toda agdo humana é realizada
a fim de atingir determinadas metas — concepcOes afetivas do desejavel — ou valores. Tais
valores sdo fendmenos culturais e tém bases extracientificas. Em outras palavras, as definigdes
do que é bom e do que é mau, do que ¢ bonito e do que é feio, do que é agradavel e do que é

desagradavel constituem proposicdes extraempiricas.

2.4 Conceito de cultura e cultura organizacional

O conceito de cultura tem sido assunto de um considerdvel debate académico nos
ultimos 25 anos, e ha vérias abordagens para definir e estudar cultura (por exemplo, as
abordagens de Hofstede, 1991; Trice e Beyer, 1993; Schultz, 1995; Deal e Kennedy, 1999;
Cameron e Quinn, 1999; Ashkanasy, Wilderom e Peterson, 2000 e Martin 2002). Schein,
(2009).

As palavras comumente usadas em relagdo a cultura enfatizam um de seus aspectos
criticos — a ideia de que certas coisas no grupo sdo compartilhadas ou assumidas em comum
(Schein, 2009). As principais categorias observadas e que estdo associadas a cultura nesse
sentido sdo mostradas no Quadro-2.

Todos esses conceitos se relacionam a cultura ou a refletem no que se refere ao que 0s
membros do grupo compartilham ou assumem em comum, mas nenhum deles pode,

ultimamente, ser imaginado como “a cultura” de uma organizacdo ou grupo.
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Quadro 2 - Varias categorias usadas para descrever cultura

Regularidades comportamentais observadas quando as pessoas interagem: a linguagem que usam, 0s costumes e
tradices que desenvolvem e os rituais que empregam em ampla variedade de situaces (Goffman, 1959, 1967;
Jones, Moore e Snyder, 1988; Trice e Beyer, 1993, 1985; Van Maanem, 1979b).

Normas do grupo: os padrdes e valores implicitos que se desenvolvem em grupos de trabalho, como a norma
particular de “um dia de trabalho justo por um pagamento diario justo” que se difundiu entre os funcionarios do
Bank Wiring Room nos estudos de Hawthorne (Homans, 1950; Kilmann e Saxton, 1983).

Valores expostos: principios e valores articulados, publicamente anunciados, que o grupo declara ao tentar
atingir, como “qualidade de produto” ou “lideranga em prego” (Deal e Kennedy, 1982, 1999).

Filosofia formal: politicas amplas e principios ideoldgicos que orientam as a¢fes de um grupo em relagdo a
acionistas, funcionarios, clientes e outros stakeholders, como o altamente divulgado “HP Way” da Hewlett-
Packard (Ouchi, 1981, Pascale e Athos, 1981; Packard, 1995).

Regras do jogo: regras implicitas, néo escritas, difundidas por toda a organizagdo; “os macetes” que um novo
deve aprender para tornar-se membro aceito; “o jeito que fazemos as coisas aqui” (Schein, 1968, 1978; Van
Maanen, 19792, 1979b; Ritti e Funkhouser, 1987).

Clima: sentimento transmitido em um grupo pelo layout fisico e 0 modo como os membros da organizacdo
interagem entre si, com clientes ou outros publicos externos (Ashkanasy, Wilderom e Peterson, 2000; Schneider,
1990; Tagiuri e Litwin, 1968).

Habilidades natas: competéncias especiais demonstradas pelos membros de um grupo para realizar certas tarefas,
habilidades de fazer certas coisas que passam de geracdo a geragcdo, sem necessariamente estarem articuladas por
escrito (Argyris e Schon, 1978; Cook e Yanow, 1993; Henderson e Clark, 1990; Peters e Waterman, 1982).

Habitos de pensar, modelos mentais e paradigmas linguisticos: modelos cognitivos compartilhados que orientam
as percepgdes, o pensamento e a linguagem usada pelos membros de um grupo e ensinada aos novos membros no
inicio do processo de socializagdo (Douglas, 1986; Hofstede, 1001; Van Maanen, 1979b, Senge e outros, 1994).

Significados compartilhados: entendimentos emergentes criados por membros do grupo a medida que interagem
entre si (como em Geertz, 1973; Smircich, 1983; Van Maanen e Barley, 1984; Weick, 1995).

“Metdforas raizes” ou simbolos de integragdo: as formas pelas quais os grupos se desenvolvem, que podem ou
ndo ser apreciadas conscientemente, mas tornam-se inseridos nos prédios, layouts de escritdrios e outros artefatos
materiais do grupo. Esse nivel de cultura reflete a resposta emocional e estética dos membros que é contrastado
com a resposta cognitiva ou avaliativa (como em Gagliardi, 1990; Hatch, 1990; Pondy, Frost, Morgan e
Dandridge, 1983; Schult, 1995).

Rituais e celebragdes formais: maneiras pelas quais um grupo celebra eventos-chave que refletem valores
importantes ou “passagens” importantes dos membros, tais como promog¢ao, conclusdo de projetos importantes e
marcos (como em Deal e Keneddy, 1982, 1999; Trice e Beyer, 1993).

FONTE: Schein ( 2009, p.12 e 13).

A atribuicdo de cultura a uma organizacdo € um fendmeno relativamente recente,
porquanto o termo “cultura organizacional” apareceu casualmente na literatura de lingua
inglesa pela primeira vez nos anos de 1960 como sindnimo de clima. O termo equivalente,
“cultura de corporagdo”, que surgiu na década de 1970, ganhou popularidade com a
publicacdo de um livro com esse titulo, de Terrence Deal e Allan Kennedy, em 1982, nos
Estados Unidos. Tornou-se termo comum com 0 sucesso de um livro publicado pela mesma
equipe da McKinsey/Harvard Business School, Thomas Peters e Robert Altman, In Search of
Excellence, que foi divulgado também em 1982. Desde entdo, uma literatura extensiva sobre

este topico atingiu outras areas da linguagem. (Hofstede, 1991).
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N&o ha definicdo padrdo para o conceito de cultura, mas a maioria dos autores que
escreveram sobre o tema provavelmente concordaria com a nogdo de que a cultura

organizacional é, no parecer de Hofstede (1991):

Quadro 3 - Opinido de autores na visao de Hofstede

Holistica: refere-se ao todo como sendo mais do que a soma das partes.

Determinada historicamente: reflete a histdria da organizacao.

Relacionada com estudos de antrop6logos: tais como rituais e simbolos.

Construida socialmente: criada e preservada pelo grupo de pessoas que em conjunto formam a organizagao.

Suave: embora Peters e Waterman garantam aos seus leitores que “suave € duro”.

Dificil de mudar: embora ndo haja acordo sobre o grau de dificuldade.

FONTE: Hofstede (1991, pg.210)

Em qualquer significado, a cultura une 0s 0ssos da estrutura organizacional aos
musculos dos seus processos (MINTZBERG et al., 2010, p.253).

Ja na visdo de Smircich (1983, p.339-358 passim) a intersecdo da teoria da cultura e da
teoria das organizacdes é evidente em cinco temas de investigagdo em curso: gestdo de
comparacéo; a cultura corporativa; cogni¢do organizacional; o simbolismo organizacional e 0s
processos inconscientes e organizacdo. A tarefa de avaliar o poder e as limitacdes do conceito
de cultura deve ser realizado dentro deste contexto pretensioso. Esta revisdo demonstra que o

conceito de cultura leva a organizacgdo a analise em varias dire¢des diferentes e promissoras.

2.5 O papel da cultura organizacional como alavanca da estratégica empresarial

Em Mintzberg et al (2010, p.257-260 passim) temos a abordagem sobre cultura e
estratégia. E claro que existe ha muito uma literatura a respeito de como a cultura pode causar
resisténcia a mudancas estratégicas. Assim como a abordagem dos publicos de interesse para
conceber relacionamentos de poder, existe uma literatura sobre técnicas praticas para criar
cultura, que em nossa opinido pertence a escola de planejamento, como deve deixar claro a
seguinte citagdo: “para combinar sua culturas corporativa a estratégia de negodcios, alguma
deve se tornar parte do processo de planejamento estratégico da corporagédo (Schwartz e Davis,
1981:41). As ligacbes entre os conceitos de cultura e estratégia sdo, portanto, muitas e
variadas. Resumimos a seguir algumas delas, como foram desenvolvidas na literatura: estilo

de tomada de decisdes, resisténcia a mudancas estratégicas, superacdo da resisténcia as

32



mudancas estratégicas. Bjorkman (1989) destacou pesquisas gque indicavam que mudancas radicais na
estratégia precisam ser baseadas em mudancas fundamentais na cultura. Ele disse que isto acontece em
quatro fases: 1) deriva estratégica; 2) descongelamento dos sistemas de crengas correntes; 3)
experimentacdo e reformulacdo; 4) estabilizacéo.

Assim, a cultura organizacional descortina-se como um tema presente nas empresas. Os ativos
intangiveis tornaram-se decisivos para a criacdo de valor sustentavel. A defini¢do dos dicionarios para
intangivel, “que ndo pode ser percebido ou definido”, mostra a dificuldade das empresas em gerenciar
esses ativos (KAPLAN & NORTON, 2004). Nesse ambiente as pessoas, entdo, passam a enfrentar um
contexto organizacional cada vez mais complexo, que exige o conhecimento da performance da
empresa, uma constante atualizacdo de seu nivel de informacdo e, mais que isso, demanda a
aplicabilidade de um determinado estilo cultural que norteard e conduzird o comportamento da
empresa, constituindo-se, assim, o seu perfil cultural.

A perspectiva de aprendizado e crescimento enfatiza a importancia de alinhar os ativos
intangiveis com a estratégia da organizagdo (Figura-3). Os ativos intangiveis devem estar alinhados
com a estratégia para criar valor. (KAPLAN & NORTON, 2004).
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Figura 3 - Os ativos intangiveis devem estar alinhados com a estratégia para criar valor
FONTE: KAPLAN&NORTON, 2004, p.204
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Essa perspectiva contém os objetivos e indicadores dos trés componentes dos ativos

intangiveis, essenciais para a implementacgdo da estratégia (KAPLAN & NORTON, 2004):

1. Capital Humano

2. Capital da informacéao

3. Capital organizacional

Os objetivos desses trés componentes devem estar alinhados com o0s objetivos dos
processos internos e integrados uns aos outros. Os ativos intangiveis devem basear-se nas
capacidades criadas por outros ativos intangiveis e tangiveis, em vez de desenvolverem
capacidades independentes sem sinergias entre si. Assim:

1. Alinhamento: os ativos intangiveis devem ser alinhados com a estratégia, a fim de criar
valor.

2. Integragdo: o papel estratégico dos ativos intangiveis ndo pode ser abordado de maneira
isolada. E necessario um programa integrado para suportar o aprimoramento de todos os
ativos intangiveis da organizagao.

Os ativos intangiveis foram definidos como “conhecimento existente na organizacao
para criar vantagem diferencial” ou “capacidade dos empregados da empresa para satisfazerem
as necessidades dos clientes” (KAPLAN & NORTON, 2004, p.207). Os ativos intangiveis
abrangem itens diversos como patentes, direitos autorais, conhecimento da forga de trabalho,
lideranca, sistemas de informacdo e processos de trabalho. KAPLAN & NORTON (2004)
analisaram a perspectiva de aprendizado e crescimento de vérias centenas de mapas
estratégicos e Balanced Scorecard, nos quais seis objetivos apareceram de forma recorrente:
Capital humano
1. Competéncias estratégicas: a disponibilidade de habilidades, talento e conhecimento para

executar as atividades requeridas pela estratégia (Cerca de 80% dos scorecards incluem
esses objetivos).

Capital da informacéo

2. Informagdes estratégicas: disponibilidade de sistemas de informagdes, de infraestrutura e
de aplicativos de gestdo do conhecimento necessarios para suportar a estratégia (presente

em 80% dos scorecards).
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Capital organizacional

3. Cultura: conscientizar e internalizar a misséo, a visdo e 0s valores comuns necessarios para
executar a estratégia (presente em 90% dos scorecards).

4. Lideranca: disponibilidade de lideres qualificados, em todos os niveis hierarquicos, para
impulsionar as organizacfes na execucdo da estratégia (presente em 90% dos scorecards).

5. Alinhamento: alinhamento das metas e incentivos com a estratégia em todos os niveis
hierarquicos (presente em 70% dos scorecards).

6. Trabalho em equipe: compartilhamento dos conhecimentos e recursos das pessoas com

potencial estratégico (presente em 60% dos scorecards).

Observa-se que esses objetivos, se focarmos principalmente no objetivo 3 — cultura,
descrevem importantes ativos intangiveis e fornecem poderoso arcabouco para alinha-los e
integré-los com a estratégia da organizacdo, conforme o enfoque dos pesquisadores Peters e
Waterman (apud Hofstede, 1991, p.209) que escreveram:

“Sem exce¢do, o dominio e coeréncia da cultura provaram ser uma qualidade essencial
das companhias excelentes. Além disso, quanto mais forte é a cultura e mais dirigida ao
mercado, menos necessidade hd de manuais de politicas, organogramas ou regras €
procedimentos detalhados. Nestas companhias, as pessoas mesmo nas posi¢cdes mais

baixas sabem o que devem fazer na maioria das situagBes porque os valores que as
guiam sdo claros”.

Falar da cultura de uma companhia ou organizagdo tornou-se uma moda entre gestores,
consultores e académicos, de algum modo com preocupacdes diferentes. As modas passam e
esta também pode desaparecer um dia, mas ndo sem ter deixado o seu rastro. A cultura da
corporacdo organizacional tornou-se um topico tdo na moda como estrutura organizacional,
estratégia e controle (HOFSTEDE, 1991).

Avalizando esse entendimento, pesquisadores apontam para uma possivel continuidade
da pratica do estudo da cultura em situacbes empresariais atuais. Latham (2007, p.221)
enfatiza sobre isso na histdria sobre o século 21, demonstrando como a cultura de uma
sociedade, as caracteristicas do trabalho e a estrutura de um time, reciprocamente, se

influenciam:

In the 21st century, organizations are scrambling to compete effectively in a turbulent
global marketplace. This is requiring three arguably new agendas: (1) a new
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intellectual agenda for creating value in the marketplace; (2) a behavioral agenda for
implementing newly discovered strategies; and (3) new emotions and passions for
internalizing the new, while letting go of former strategies and behaviors that are no
longer effective.

2.6 Tipologias do carater corporativo e o da cultura

Para dar subsidios a este estudo, apresentaremos as bases teoricas relativas a cada
constructo e os respectivos modelos selecionados para utilizagdo no estudo empirico. Em
seguida, comentaremos os indicios teoricos de conflito entre os temas de -cultura

organizacional e os de cultura intraorganizacional.

Quadro 4 - Tipologias de Cameron & Quinn e Schein

CAMERON, K. S.; QUINN, Robert E.
Diagnosing and changing organizational
culture. Revised Edition. San Francisco:
Jossey-Bass, 2006.
KAPLAN, R.S.; NORTON D.P.
Organizacao Orientada para a Estratégia.
o ) Rio de Janeiro: Campus, 2001.
Estratégia Empresarial , A Estratégia em Ac&o. Rio de
Janeiro: Elsevier, 1997.
KAPLAN, R.S. Mapas Estratégicos. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2004.
SCHEIN, E.H. Organizational culture and
leadership. San Francisco: Jossey-Bass,
1985.

,Cultura Organizacional e
Lideranga. Sdo Paulo: Atlas, 2009.

Tipologia Cultural

Tipologias
Intraorganizacionais

FONTE: Dados do Projeto, 2009

2.6.1 Modelo Tedrico Proposto por Cameron&Quinn

O modelo tedrico utilizado neste estudo para tracar o perfil da cultura
organizacional é conhecido na literatura por CVM ou Modelo de Valores Competitivos. Foi
desenvolvido empiricamente por Quinn e Rorbaugh (1981) que trataram a questdo da eficacia
organizacional de uma maneira diferente das abordagens de outros pesquisadores americanos.
Primeiramente perguntaram aos técnicos e pesquisadores O Que pensavam Ser uma

organizacdo eficaz e as conclusdes dessas perguntas foram estudadas e debatidas com um
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namero cada vez maior de académicos e especialistas da area. O modelo ilustra as diferencas
nos valores que determinavam os varios modelos de eficicia organizacional. A medida que tal
modelo foi sendo testado, a sua aplicacdo acabou se estendendo para inimeros estudos como
um método, inclusive para analisar a cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2006).

O modelo parte da premissa de que as organizacdes podem ser caracterizadas de
acordo com seus tragos comuns. Resume-se num instrumento eficaz para definir os tipos de
cultura organizacional, interpretar-lnes os atributos e estudar a cultura em termos
comparativos. Com o intuito de explicar as diferengas de valores que norteiam 0s varios
padrdes de eficacia organizacional, o Modelo de Valores Competitivos trabalha com quatro
grupos de valores organizacionais (Figura-6), que representam suposi¢des basicas opostas ou
gue competem entre si continuamente. Essa competicdo ou oposi¢do de valores em cada
quadrante deu origem ao modelo.

Por outro lado, os valores organizacionais observados como preponderantes na
conduta da empresa traduzem determinado estilo cultural que norteia e conduz o
comportamento competitivo da empresa.

Conforme ilustrado na Figura-5, a Tipologia Cultural de Cameron e Quinn (2006)
proplGe quatro tipos de cultura, baseada em duas dimens@es estruturais — qudo estavel ou
flexivel é a organizagdo e qudo externamente ou internamente focada ela é. Essas dimensdes
sdo propostas como valores em perpétua competicdo, a saber: Cultura CIa, Cultura Inovativa,
Cultura Racional e Cultura Hierarquica.

A Obra de Cameron e Quinn (2006) utilizada como fonte bibliogréafica neste

trabalho refere-se a edi¢do revisada do livro no ano de 2006.

2.6.2 Tipologias Intraorganizacionais propostas por Schein

Schein (2009) defende que a mais Obvia das tipologias intraorganizacionais é a
distingdo tradicional entre trabalho administrativo e trabalho horista ou mensalista. Em
qualquer organizacdo, pode-se distinguir alguma versdo dessa tipologia — 0s que administram
e 0S que executam o trabalho didrio. Ndo ha duvida de que onde esses grupos forem mais ou
menos estaveis e desenvolverem sua propria histéria, se tornardo unidades culturais. Nas
palavras do autor (2009, p.183):
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Qualquer organizagéo tem uma tarefa a ser desempenhada - e o conjunto de pessoas que
executa o trabalho — a organizacdo de linha — pode ser imaginada como o grupo
operacional que, tipicamente, formard uma cultura operacional. Ao mesmo tempo, cada
organizacdo tem um conjunto de pessoas cuja tarefa é projetar os produtos e processos
de trabalho, que esta mais preocupado com a inovacdo, melhoria e redesenho; esse grupo
pode ser formado por engenheiros cuja cultura de engenharia esta baseada externamente
em seu grupo de referéncia. Qualquer organizacio deve sobreviver economicamente
para continuar a preencher suas funcOes, sua tarefa primaria. A tarefa final de
sobrevivéncia recai sobre o que podemos imaginar como cultura executiva, cuja tarefa
fundamental ndo é apenas assegurar que a organizacdo sobreviva e continue efetiva,
mas que se integre ou mesmo se alinhe as outras duas culturas para maximizar a eficacia
a longo prazo. Na maioria das organizacdes, a funcdo executiva esta vinculada, de algum
modo, a comunidade financeira. Por conseguinte, a cultura executiva que se desenvolve
¢, inevitavelmente, construida em torno de assuntos financeiros”. Schein (2009, p.184).

O Quadro-5 mostra as suposi¢des tipicamente encontradas nos membros dessas

trés culturas e destaca o conflito potencial entre elas. Como ocorre com todas as tipologias,

essas sao abstracGes que nao se ajustardo a qualquer conjuntura, mas, em toda organizacao,

pode-se encontrar alguma versao de cada uma dessas culturas e tentar avaliar o grau em que

estdo em conflito ou construtivamente alinhadas.

Quadro 5 - Suposig¢des de trés subculturas organizacionais

1. Cultura do Operador

A acdo de qualquer organizagdo €, no final, a agdo das pessoas (operadores).

Assim, o sucesso do empreendimento depende do conhecimento, da habilidade e do comprometimento
das pessoas.

O conhecimento e a habilidade requeridos sdo locais baseados na “tecnologia essencial” da organizagao.
N&o importa quéo cuidadosamente projetado seja o processo de produgdo, ou quéo rigorosamente
especificadas sejam as regras e as rotinas, os operadores terdo de lidar com contingéncias imprevisiveis.
Por conseguinte, os operadores necessitam da capacidade de aprender e de lidar com surpresas.

Em raz8o de a maioria das operacfes envolverem interdependéncias entre elementos separados do
processo, 0s operadores devem estar preparados para o trabalho em equipe em que franqueza e confianca
mUtuas sejam altamente valorizadas.

2.Cultura de Engenharia

A natureza pode e deve ser dominada: “O que ¢ possivel deve ser feito.”

As operagOes devem ser baseadas na ciéncia e na tecnologia disponiveis.

A maior alegria é solucionar enigmas e superar problemas.

Os produtos e os resultados devem ser Gteis e melhores.

As solugdes devem ser orientadas para a elegéancia, a simplicidade e a precisdo: “Mantenha as coisas
nitidas e simples.”

O mundo ideal é o de maquinas e processos superiores que trabalham em perfeita precisdo e harmonia
sem intervencdo humana.

As pessoas sdo 0 problema — cometem erros e, sempre que possivel, devem ficar fora do sistema.

3.Cultura Executiva

Sem manutencéo e crescimento financeiro ndo ha retorno aos acionistas e a sociedade.

O ambiente econdmico ¢ perpetuamente competitivo e potencialmente hostil: “Em uma guerra, ninguém ¢
confiavel.”

Por conseguinte, 0 CEO deve ser o “heroi solitario” e isolado. Embora parega ser onisciente e estar no
controle total, um sentimento ¢ indispensavel: “Estou bem; afinal de contas, estou aqui; eles ndo estdo

38




bem; eles ndo trabalham para o topo da organizag&o.

= Nao é possivel obter dados confiaveis porque os subordinados dirdo o que pensam e o que acham que se
deseja ouvir; entdo, o CEO deve confiar cada vez mais em seu proprio julgamento (isto é, a falta de
feedback preciso aumenta seu senso de retiddo e onisciéncia).

= A organizacdo e a administracdo estdo intrinsecamente hierarquizadas; a hierarquia é a medida de status e
sucesso, e o principal meio de se manter o controle.

= Em razdo de a organizacdo ser muito grande e tornar-se despersonalizada e abstrata, precisa ser dirigida
por regras, rotinas (sistemas) e rituais (“burocracia-maquina”).

= Embora as pessoas sejam necessarias, elas constituem um mal necessario, ndo um valor intrinseco; as
pessoas sd0 um recurso como outros, a serem adquiridas e gerenciadas, e ndo fins em si mesmas.

= A organizagdo-maquina bem azeitada nao necessita de pessoas para todas as atividades, apenas para as
que foram contratadas.

FONTE: Suposic¢des de trés subculturas organizacionais

A razdo para separar essas culturas e tratd-las como “ocupacionais” ¢ destacar o
fato de que cada um desses conjuntos de suposicdes é valido e necessario para as organizagdes
permanecerem efetivas Schein (2009, p.186) .

2.7 Estratégia Empresarial

Conforme Kaplan & Norton (2001, p.11) “a capacidade de executar a estratégia €
mais importante do que a qualidade da estratégia em si”. Aparentemente, a formulagdo da
estratégia nunca foi tdo relevante.

Ainda Kaplan & Norton (2001, p.175) se referem ao alinhamento da organizacgéo
para criar sinergias. A organizacdo focalizada na estratégia requer mais do que cada unidade
de negdcio ao usar seu proprio balanced scorecard. Por isso, é imprescindivel gerenciar a
“grande” estratégia. Cumpre observar que a maioria das organizagdes consiste em muitas
unidades de negocios diferentes, assim como em unidades de servico (ou apoio)
compartilhado. Para 0 maximo de eficicia, as estratégias e os scorecard de todas essas
unidades devem estar alinhados e conectados uns aos outros. As conexdes entre 0s scorecards
possibilitam o gerenciamento de unidades de servico compartilhado e de unidades de negécio
descentralizadas dentro de uma Unica entidade corporativa.

De forma analoga, de acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.1-25 passim) as
empresas utilizam tal processo de administracdo para obter competitividade estratégica e
retornos acima da média. Por conseguinte, essa competitividade é obtida quando uma empresa

desenvolve e aprende como implantar uma estratégia que cria valor.
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Importa esclarecer que a natureza fundamental da concorréncia é diferente no cenério
competitivo do século 21. Consequentemente, aqueles que tomam decisfes tém de adotar uma
mentalidade diferente, que permita aprender como competir em ambientes extremamente
turbulentos e caoticos que provocam desordem e muita incerteza.

Ainda temos de nos reportar a visdo e a missdo que sdo criadas com base nas
informacgdes e nos insights obtidos com base na andlise dos ambientes externo e interno de
uma empresa. A visdo € um quadro do que a empresa pretende ser e, em termos amplos, o que
ela pretende realizar. Decorrente da visdo, a missdo especifica ndo somente o(s) negdcio(s)
no(s) qual(is) a empresa pretende competir, mas também os clientes que pretende atender.
Assim, a visdo e a missdo fornecem o rumo para a empresa e sinalizam informactes
descritivas importantes para os stakeholders?.

Portanto, o desenvolvimento constante da organizacdo por intermédio do
alinhamento entre a cultura e a estratégia € indispensavel para a sua sobrevivéncia no

mercado.

2.7.1 Geral

No atual ambiente dindmico e incerto, a primeira etapa da estratégia empresarial
precisa estar voltada ao entendimento do cenario onde a empresa estd operando. Nesse
sentido, Fischmann (1987) comenta que o sucesso da estratégia organizacional depende do
desempenho de duas atividades basicas: a formulacdo e a implementacdo estratégica. Desse
modo, quando essas atividades sdo de fato bem sucedidas, a organizacdo transforma as
praticas desenvolvidas em certezas basicas e passam a encara-las como a forma correta de

agir, internalizando-as na cultura organizacional.

2 Stakeholders sdo as pessoas que podem afetar e sio afetadas pelos resultados estratégicos da empresa.
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De acordo com o DECRETO N° 6.703, de 18 de dezembro de 2008:

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicdo que Ihe confere o art. 84,
inciso VI, alinea “a”, da Constitui¢do, e tendo em vista o disposto no Decreto de 6 de
setembro de 2007, institui o Comité Ministerial de Formulag&o da Estratégia Nacional de
Defesa.

De acordo com seu regimento interno, a Estratégia Nacional de Defesa pauta-se pelas
seguintes diretrizes:
Natureza e &mbito da Estratégia Nacional de Defesa
A Estratégia Nacional de Defesa é o vinculo entre o conceito e a politica de independéncia
nacional, de um lado, e as Forcas Armadas para resguardar essa independéncia, de outro. Trata
de questdes politicas e institucionais decisivas para a defesa do Pais, assim como 0s objetivos
da sua “grande estratégia” e os meios para fazer com que a Nacao participe da defesa.
Diretrizes da Estratégia Nacional de Defesa
1.Dissuadir a concentracdo de forcas hostis nas fronteiras terrestres, nos limites das aguas
jurisdicionais brasileiras, e impedir-lhes o uso do espaco aéreo nacional.
2.0rganizar as Forcas Armadas sob a égide do trinbmio monitoramento/controle, mobilidade e
presenca.
3.Desenvolver as capacidades de monitorar e controlar o espago aéreo, o territério e as aguas
jurisdicionais brasileiras.
4.Desenvolver, lastreado na capacidade de monitorar/controlar, a capacidade de responder
prontamente a qualquer ameaca ou agressdo: a mobilidade estratégica.
5.Aprofundar o vinculo entre os aspectos tecnolégicos e os operacionais da mobilidade, sob a
disciplina de objetivos bem definidos.
6.Fortalecer trés setores de importancia estratégica: o espacial, o cibernético e o nuclear.
Esse fortalecimento assegurara o atendimento ao conceito de flexibilidade. Como decorréncia
de sua prépria natureza, esse setores transcendem a divisdo entre desenvolvimento e defesa,
entre o civil e o militar.

Como resultado desta estratégia focada no conceito de nacdo brasileira,
contribuiremos com o estudo da cultura organizacional da Industrias Nucleares do Brasil —

INB, alem do gerenciamento dela.
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Como tendéncia universal, “hda um movimento mundial de renascimento da
indUstria nuclear por causa da crescente demanda de energia. Além das 440 usinas em
operagdo pelo mundo, estdo em constru¢ao e sendo planejadas cerca de mais 200”. (Neto,
2010, p.3).

2.7.2 Empresa

Com a unido dos conhecimentos cientificos das &reas mineral, quimica, fisico-
quimica, metallrgica e mecéanica formou-se a base do universo de tecnologia que compde a
INB, ambiente onde se valoriza a seguranca e a qualidade necessarias a opera¢do das etapas do
ciclo de producdo do combustivel nuclear. Criada através do Decreto-Lei nimero 2.464 de 31
de agosto de 1988, como sucessora da Nuclebras, a INB é uma empresa de economia mista
gue desenvolve importantes projetos tecnologicos para a geracdo de energia nucleoelétrica no
Brasil.

Em suas Unidades industriais, a INB esta qualificada ao fornecimento de produtos
e servigos que exigem rigoroso controle de seus processos e total confiabilidade no resultado
final. Com o compromisso de exercer suas atividades sob o conceito de desenvolvimento
sustentavel, a INB se qualifica como empresa de padrdo mundial em qualidade e seguranca.
Possui Unidades em diferentes estados do Brasil: Bahia (INB Caetité), Ceard (Projeto Santa
Quitéria), Minas Gerais (INB Caldas) e Rio de Janeiro (INB Rio, INB Resende e INB Buena).
Em todas essas Unidades, atua em parceria com as prefeituras e com a sociedade organizada
das regiGes onde estd instalada, promovendo o desenvolvimento local, baseando-se em
trabalhos sociais e ambientais.

O principal objetivo da INB é a execucdo de etapas de transformacdo do uranio em
combustivel destinado as usinas nucleares, atividades realizadas em Caetité e Resende. A INB
Buena dedica-se a produzir insumos que abastecem diversos segmentos da industria nacional
por meio da exploracdo de areias que contém os minerais pesados ilmenita (6xidos de titanio e
ferro), rutilo (dioxido de titanio), zirconita (silicato de zircénio) e monazita (fosfato de terras-
raras, contendo uranio e tério). Na INB Caldas (MG) esta em curso o descomissionamento da
primeira mina de uranio do Pais, por meio do Plano de Recuperacio de Areas Degradadas-
PRAD.
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No Ciclo do Combustivel Nuclear, Figura-4, estid a chave do fornecimento de
energia elétrica em grande escala, 0 que preserva o meio ambiente e garante qualidade de vida
as futuras geracdes. Afinal, é de origem nuclear a terceira fonte de energia mais utilizada no

mundo.

Figura 4 - Ciclo do Combustivel Nuclear
FONTE: PROSPECTO INB, 2010.

A energia elétrica de origem nuclear é obtida a partir do calor gerado por uma
reacdo nuclear do combustivel (uranio), utilizando-se o principio basico de funcionamento de
uma usina térmica convencional que é sempre igual: a queima do combustivel convencional
produz calor que ferve a 4gua de uma caldeira transformando-a em vapor. O vapor movimenta
uma turbina que, por sua vez, da partida a um gerador que produz a eletricidade. Um elemento
combustivel com 530 quilos de uranio tem capacidade para o suprimento de energia elétrica a

42.000 residéncias médias durante um més. Para fornecimento a um mesmo nimero de
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residéncias, em igual periodo, seriam necessarias cerca de 5.200 toneladas de petréleo ou
13.000 toneladas de carvéo.

Dentre as vantagens apresentadas pelo uso da energia nuclear, em comparagdo com as usinas
térmicas convencionais, podemos apontar que, quando utilizada para producdo de energia
elétrica, € uma forma de energia quer ndo emite nenhum gas de efeito estufa (didéxido de
carbono, metano, 6xido nitroso e outros) e nenhum gas causador de chuva acida (diéxido de
enxofre, O0xidos de nitrogénio). A energia nucleoelétrica também ndo emite nenhum metal
carcinogénico, teratogénico ou mutagénico (arsénio, mercdrio, chumbo, cadmio, etc.), como
as alternativas que utilizam combustivel féssil o fazem. A utilizacdo da energia nuclear
também néo libera gases ou particulas que causam poluicdo urbana ou diminui¢do da camada
de ozobnio.

Acreditamos que ao sintetizar alguns tépicos do Relatério de Atividades 2008
agregara mais valor as agdes desenvolvidas pela INB nos campos do Relatério da
Administracdo, Producdo do Combustivel Nuclear, o Enriquecimento de Uranio, Recursos
Minerais, Financas e Administracdo, Planejamento e Comercializacdo, Meio Ambeinte,

Licenciamento, Qualidade e Seguranca, Responsabilidade Social e Comunicacéo. Assim:

Relatorio da Administracao

Em um cenério econémico positivo, que apontava para um longo periodo de crescimento, as
Industrias Nucleares do Brasil viveram, em 2008, um ano de realizagcbes. Em busca da
autossuficiéncia em todas as etapas do ciclo do combustivel nuclear, A INB venceu desafios
tecnoldgicos, ampliou parcerias, implantou nova linha de producdo e avangou em processos

que a tornaram mais eficiente e lucrativa.

Producdo do Combustivel Nuclear

A implantacdo da linha de montagem para a producdo de elementos combustiveis avancados
modelo 16NGF, utilizados em Angra 1, e o inicio dos trabalhos para montar uma nova linha
de producédo de elementoscombustiveis, modelo http (High Thermal Performance), utilizados
em Angra 2, foram os destaques desse ano na Fabrica de Combustivel Nuclear em Resende
(RJ).
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Enriquecimento de Uranio

No encerramento de 2008, exatamente no dia 30 de dezembro, ocorreu o fato mais
significativo para a Diretoria Técnica do Enriquecimento (DTE), ao longo de todo ano: a
concessao, por parte da Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEN), da Autorizacéo para

Operacdo Inicial para as cascatas 1 e 2 do modulo 1, da Usina de Enriquecimento.

Recursos Minerais

A selecdo da empresa que atuara em parceria com a INB na exploracdo do depdsito de
fosfato/uranio de Santa Quitéria (CE), o aumento da producdo de uranio e 0s avangos na
implantacdo da lavra subterranea e de um novo processo de lixiviagdo na mina de Caetité

(BA), marcaram a atuagdo da Diretoria de Recursos Minerais em 2008.

Financas e Administracgéo
Pelo segundo ano consecutivo, a INB fechou seu balango patrimonial com resultado positivo:
0 lucro liquido apurado foi da ordem de R$ 17 milhdes. A receita operacional foi de R$ 316

milhdes e o saldo em caixa do exercicio, de R$ 22 milhdes.

Planejamento e Comercializagio

Em 2008, a INB iniciou os estudos de uma proposta técnico-comercial para o fornecimento de
combustivel a Eletronuclear (ETN) por um periodo de 15 anos. O novo contrato dara
continuidade a uma longa parceria, que inclui o fornecimento de diversos produtos e servicos
— desde os elementos combustiveis necessarios para a geracdo de energia elétrica ao
gerenciamento de atividades do ciclo do combustivel nuclear. A proposta de um contrato de
longo prazo foi feita pela ETN, que também ja formalizou o pedido de compra do combustivel

inicial que colocara em operagdo a usina de Angra 3.

Meio Ambiente, Licenciamento, Qualidade e Seguranga
Apos a realizacdo de auditoria de sistema realizada em fevereiro de 2008, a INB manteve a
certificacdo do Sistema Integrado de Gestdo (SIG), projeto desenvolvido pela Geréncia de

Meio Ambiente, Licenciamento, Qualidade e Seguranga, em conjunto com a Diretoria de
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Finangas e Administracéo e a Diretoria de Producdo do Combustivel Nuclear. As certificagOes
dizem respeito as normas ISSO 9001:2000, de Gestdo da Qualidade, ISSO 14001:2004 de
Meio Ambiente, e OHSAS 18.001:1999, de Seguranca e Satde Ocupacional.

Responsabilidade Social

Em 2008, a INB ampliou sua atuacdo na &rea de responsabilidade social, investindo em
projetos de educacdo que beneficiaram 10.650 criancas e jovens e em agdes que garantiram o
fornecimento de &gua a moradores de 49 comunidades. Os valores aplicados em programas
educacionais nesse ano significaram um aumento de cerca de 120% em relacdo ao que foi
investido em 2007, enquanto no abastecimento de agua verificou-se um aumento de mais de
10%.

Comunicacao

Com o objetivo de difundir informagdes e conhecimentos que contribuam para melhorar o
conceito sobre energia nuclear, assim como o papel da INB na producdo dessa energia, a
Comunicacdo Institucional e Corporativa avancou no trabalho de relacionamento com o

publico externo e intensificou as acGes destinadas ao publico interno.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Busca-se neste capitulo submeter & apreciacdo da comunidade académica, visando
aos objetivos a que se propde esta dissertacdo, duas reflexdes: apresentacdo do modelo teorico

utilizado como referéncia no estudo e os aspectos metodoldgicos da pesquisa de campo.

3.1 Consideracdes a Respeito do Modelo Tedrico

O modelo tedrico utilizado neste estudo para tracar o perfil da cultura
organizacional é conhecido na literatura por CVM, ou Modelo de Valores Competitivos. Foi
desenvolvido empiricamente por Quinn e Rorbaugh (1981) que trataram a questdo da eficacia
organizacional de uma maneira diferente das abordagens de outros pesquisadores americanos.
Primeiramente perguntaram aos técnicos e pesquisadores 0 que pensavam ser uma
organizacdo eficaz e as conclusdes dessas perguntas foram estudadas e debatidas com um
nimero cada vez maior de académicos e especialistas da area. O modelo ilustra as diferencas
nos valores que determinavam os varios modelos de eficacia organizacional.

O Modelo de Valores Competitivos origina-se de pesquisas académicas
conduzidas para identificar os principais indicadores de eficacia nas empresas. Quanto a este
modelo, Santos (1992, pg.56) afirma que:

“a teoria consolidada que nasceu no Instituto de Estudos Politicos e Governamentais da
Universidade de New York, em Albany, foi chamada pelos seus autores de C.V.M. Ele
enfoca os dilemas inerentes ao proprio sistema institucional, por isso faz referéncia a
valores que competem. Por exemplo, nds queremos que nossa organizagdo seja
adaptavel e flexivel, mas também desejamos estabilidade e controle. Ao retratar as
tensBes inerentes a vida organizacional ndo sugere que estas contradi¢cbes ndo possam
coexistir. Ao contrario, ele busca uma melhor compreensdo do fenémeno para andlise de
sua transformac@o e equilibrio”.

Assim, o modelo que traduz uma estrutura de valores que competem entre si, CVM,

analisa as tensdes existentes em um ambiente organizacional, contrapondo flexibilidade X

controle, e ambiente interno X ambiente externo.

Os indicadores de eficacia se resumem em duas dimensdes: uma que diferencia 0s

critérios de eficacia que enfatizam flexibilidade, prudéncia e dinamismo, do critério que enfatiza

estabilidade, ordem e controle. Ou seja, algumas empresas sdo vistas como eficazes se sé@o
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mutantes, adaptativas e organicas, outras sdo estaveis, previsiveis e mecanicistas. Uma segunda
dimensdo diferencia o critério que enfatiza uma orientagdo interna, integracdo e unidade do
critério que enfatiza uma orientacdo externa, diferenciacdo e competitividade, ou seja, a empresa
é vista como eficaz se tem como caracteristica a harmonia interna, enquanto outra se esta
empenhada na interagdo ou competigdo com suas fronteiras externas. Juntas estas duas dimensdes
com informagdes antagbnicas, contraditorias e competitivas, sdo desenhadas em um gréfico de
quatro quadrantes, denominado Diagrama de Quinn (Figura-3), que representa a distingcao
formada de eficacia e os valores das pessoas sobre o desempenho da organizacional.

As pessoas definem o que lhes parece bom, certo e apropriado de acordo com seus
valores essenciais. Esses indicadores representam o que as pessoas consideram importante sobre
a performance da empresa. Elas definem uma apropriacdo boa e certa. Os quatro tipos de cultura

definem, em outras palavras, o conjunto de valores julgados importantes numa organizacao.

FLEXIBILIDADE E DINAMISMO

A 1 B

. CLA INOVATIVA -

>

ONY3I1INI 0004
'\
ON¥31X3 0004

HIERARQUICA RACIONAL

A
ESTABILIDADE E CONTROLE

Figura 5 - Tipologia cultural de Cameron e Quinn
FONTE: CAMERON; QUINN, 2006, p. 50 (Adaptado).
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Segundo Cameron e Quinn (2006), da justaposicdo de suas principais dimensdes emergem
quatro tipos culturais que caracterizam a Tipologia Cultural de Cameron e Quinn, definindo os
valores essenciais, suposicoes, interpretacdes e abordagens que caracterizam a organizagdo, a
saber:

Cultura CIa: representada no quadrante esquerdo superior, uma organizacdo flexivel e
internamente focada, assim chamada por causa da sua similaridade com o tipo de organizacao
familiar, uma vez que parece mais com uma extensdo da familia do que com uma entidade
econémica. O ambiente é informal com poucos niveis de hierarquia, funciona como um time,
com empregados envolvidos, premia o trabalho de grupo, a participacdo e o consenso. A
informacgdo é coletiva com o intuito de se obter o envolvimento das pessoas no processo
organizacional.

Cultura Inovativa: representada no quadrante direito superior, trata-se de uma organizagédo
flexivel e externamente focada. Percebe-se, ainda, que a adaptacdo e a inovacdo lideram novos
recursos e lucratividade, com énfase na criacdo de uma visao de futuro, anarquia organizada e
imaginacdo disciplinada O objetivo maior €, pois, fomentar a adaptabilidade, a flexibilidade e a
criatividade. Sob essa Gtica, um desafio evidente para essas organizacdes € que gerem produtos e
servicos inovadores e se adaptem rapidamente a novas oportunidades. Além disso, ndo possui
poder centralizado ou relacdo de autoridade, ao contrario, o poder flui de individuo para
individuo, de equipe para equipe, dependendo de qual problema esta se querendo solucionar no
momento. Por outro lado, ha alta énfase em assumir e antecipar riscos e, como as mudancas sdo
frequentes e rapidas, ndo existe organograma, motivo pelo qual tanto o espaco fisico quanto os
papeis sdo temporarios. Logo, a criatividade e a inovagdo dos empregados sdo encorajadas a fim
de formularem solugdes inovadoras e gerarem novos modos de proporcionar Servigos aos
clientes.

Cultura Racional: representada no quadrante direito inferior, refere-se a uma organizagao flexivel
e externamente focada e se caracteriza por estar voltada para resultados e como os lideres séo
rigorosos e exigentes, a organizagéo se destaca por ser unida com um mesmo objetivo, ou seja,
vencer. Também opera por mecanismos de mercado e com bases seguras de clientes o que

garante 0 sucesso, quando se refere a participacdo e a lideranca de mercado.
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Cultura Hierarquica: representada no quadrante esquerdo inferior, uma organizacdo estavel e
internamente focada. Tem o ambiente formal e estruturado para o trabalho isto é, os
procedimentos € que governam o0 que as pessoas fazem. Os lideres eficazes sdo bons
coordenadores e organizadores e tém a manutencao de regularidade como um item essencial. O
conceito de longo prazo estd em estabilidade, previsibilidade e eficiéncia, e as regras formais e
politicas mantém a organizacdo unida.

Através da Figura-6 os autores formataram os quatro perfis culturais que

fundamentam a tipologia, suas principais dimensodes e atributos.

r N
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. descentralizagao,
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_1ERAICE0 Em diregao
a consolidagao, CONTROLE a maximizagao
continuidade Em diregéo & de resultados
centralizagao e
integragao
\ J

Figura 6 - Principais Dimensdes do C.VV.M e os Tipos de Cultura Organizacional
FONTE: Santos, 2000, p.70 (Adaptado)
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Abordando quanto ao campo do estudo sobre a aplicabilidade do modelo,
Cameron e Quinn (2006, p.45-52) relata que “como estudamos a organizacdo sobre Varios
aspectos e trabalhamos no processo de mudanca nas organizagdes, descobrimos que o CVM
também lista caracteristicas das organizacfes em adicdo aos seus valores culturais e forma de
organizacdo. Pelo fato do framework ter sido formulado com base em aspectos fundamentais
de como a organizacdo trabalha e é gerenciada, ndo € uma surpresa que um framework robusto
descreveria com detalhes outros aspectos organizacionais”. Esses aspectos estdo agregados a
cada quadrante, representados através da Figura-7: Lideranca na organizacdo, critério de
eficacia e teoria da organizacdo; Figura-8: Aspectos da gestdo da qualidade total; Figura-9:
Aspectos da gestdo de recursos humanos. Podem ser melhor observados em Cameron e Quinn

(2006).

Flexibility and Discretion

A
Culture Type: CLAN Culture Type: ADHOCRACY
Orientation: COLLABORATIVE Orientation: CREATIVE
Leader Type: Facilitator Leader Type: Innovator
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] .
& Development Agility =R
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- produce effectiveness. produce effectiveness. -
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i Leader Type: Coordinator Leader Type: Hard driver %
§ Monitor Competitor ,E,
= Organizer Producer ®
e Value Drivers: Efficiency Value Drivers: Market share g'
Timeliness Goal achievement
Consistency and Profitability
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Theory of Control and efficiency | Effectiveness: and customer focus
Effectiveness: with capable processes produce effectiveness.
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Y

Stability and Control

Figura 7 - Lideranca na organizacao, critério de eficicia e teoria da organizacao
FONTE: Cameron & Quinn, 2006, p.46
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Internal Focus and Integration

Flexibility and Discretion

3

CLAN
QUALITY STRATEGIES

Empowerment

Team building

Employee involvement
Human resource development
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Creating new standards
Anticipating needs
Continuous improvement
Finding creative solutions

A

HIERARCHY
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Process control

Systematic problem solving
Quality tools (fishbone diagrams,
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graphing, variance plotting)

MARKET
QUALITY STRATEGIES

Measuring customer preferences
Improving productivity

Creating external partnerships
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Involving customers and suppliers

y

(

Stability and Control

Figura 8 - Aspectos da gestdo da qualidade total
FONTE: Cameron & Quinn, 2006, p.50
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Internal Focus and Integration

Flexibility and Discretion

A

BUILDING THE
CLAN CULTURE

HR Role: Employee champion

Means: Responding to
employee needs

Ends: Cohesion, Commitment,
Capability

Competencies: Morale assess-
ment; Management develop-
ment; Systems improvement

BUILDING THE
ADHOCRACY CULTURE

HR Role: Change agent

Means: Facilitating
transformation

Ends: Organizational renewal

Competencies: Systems analysis;
Organizational change skills;
Consultation and facilitation

Y
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HIERARCHY CULTURE
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Means: Reengineering processes

Ends: Efficient infrastructure

Competencies: Process
improvement; Customer
relations; Service needs
assessment

BUILDING THE
MARKET CULTURE

HR Role: Strategic business
partner

Means: Aligning HR with
business strategy

Ends: Bottom-line impacts
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Strategic leadership
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Figura 9 - Aspectos da gestdo de recursos humanos
FONTE: Cameron & Quinn, 2006, p.52
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3.2 Aspectos metodoldgicos do estudo empirico

A fim de se explicitar como este estudo se realizou, a seguir apresenta-se: o tipo de
estudo, seus sujeitos e o0s procedimentos utilizados para coleta dos dados, analise e

interpretacdo dos resultados e analise dos resultados da pesquisa.

3.2.1 Tipo de estudo

O caminho para dar conta dos objetivos propostos para este projeto de pesquisa sera
por meio de um estudo empirico-analitico, conforme o enfoque epistemoldgico de Silvio A.

Sanchez (apud Martins, 2010, p.33). De acordo com Martins (op.cit.):

“as abordagens empirico-analiticas apresentam em comum a utilizacdo de técnicas de
coleta, tratamento e anélise de dados mercadamente quantitativas. Privilegiam estudos
préticos. Suas propostas tém carater técnico, restaurador e incrementalista. Tém forte
preocupacdo com a relacdo causal entre varidveis. A validacio da provas cientifica é
buscada através de testes dos instrumentos, graus de significancia e sistematizacdo das
defini¢des operacionais™. (p.34).

Como descrito, este trabalho tem como objetivo estudar cultura organizacional em
ambientes de unidades produtivas distintas, cuja atuagcdo tem como molde um plano
estratégico. Pretende-se, também, aprofundar conhecimentos a respeito dos temas cultura
organizacional e subculturas, buscando-se entender o dialogo entre estes dois temas. Assim,
este trabalho deve ser considerado do tipo exploratério descritivo, nos quais os fenémenos ou
realidade em que se tenciona aprofundar é a cultura organizacional. “As pesquisas
exploratdrias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias; objetivam, portanto, proporcionar uma visdo abrangente sobre o assunto pesquisado e
sobre o0 objeto de estudo”. (Gil, 2008, p.27).
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3.2.2 Populagéo, selecdo da amostra e procedimento para coleta de dados

A populacdo desta pesquisa compreende dos empregados organicos,
aproximadamente 1034, conforme Balango Social — Informagdes de Natureza Social e
Ambiental, das Unidades empresariais produtivas da empresa em diferentes estados do Brasil:
Bahia, Minas Gerais e Rio de Janeiro, que representam as subculturas operacional, de
engenharia e executiva, visando identificar o perfil da cultura organizacional das Unidades e
das subculturas. “Em qualquer organizag@o, pode-se encontrar alguma versdo de cada uma
dessas culturas e tentar avaliar o grau em que estdo em conflito ou construtivamente
alinhadas”. (SCHEIN 2009, p.185).

Pretendia-se investigar todos os empregados dessas Unidades, caracterizando-se
como uma pesquisa censitaria. Martins (2010, pg.37) justifica este método de selecdo de
amostra como “um levantamento de informacdes de todos os integrantes do universo
pesquisado”. Mas, desde o inicio, sabiamos que devido a especialidade da empresa, como por
exemplo, os empregados em regime de revezamento de turno, os afastados, em viagem ou em
férias, ndo foi possivel a total participacdo. Em funcéo desses obstaculos inerentes a atividade
da empresa, alcancou-se a quantidade de 900 empregados que responderam o questionario nas

bases pedidas, de acordo com as evidéncias apresentadas (Tabela-1).

Tabela 1 - Populagdo e Amostra

UNIDADE POPULACAO AMOSTRA REALIZADA
Resende 568 237 (41,7%)
Caldas 63 28 (44,4%)
Caetité 178 100 (56,1%)
Rio de Janeiro 91 41 (45,0%)
TOTAL 900 406 (45,1%)
Nulos 45
Afastados 134°
TOTAL 1034 *

FONTE: Dados da Pesquisa, 2010.

O estudo esta relacionado com a cultura organizacional e estratégia empresarial. Para

tanto, decidiu-se eleger uma empresa de economia mista da area de energia que atua na cadeia

¥ Estimado pela Coordenacdo de Recursos Humanos. Empregados afastados, em férias, folga e outros.
* Conforme Balanco Social — Informacdes de Natureza Social e Ambiental
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produtiva do urénio. A amostra foi constituida pelos empregados da empresa presente como
Unidades empresariais produtivas nos estados da Bahia, Minas Gerais e Rio de Janeiro.
Refere-se a amostra nao-probabilistica, selecionada por acessibilidade e estratificada por
funcdo, tempo de casa e género.

Para o Procedimento de coleta de dados ndo houve limitacGes de custo e tempo
por parte da pesquisadora. Uma primeira aproximagdo foi feita com Assessores,
Superintendentes, Gerentes e Coordenadores, aos quais fizemos nossa apresentacdo sobre o
projeto e 0 convite para a inclusdo da comunidade INB em nossa amostra. Também foi
explicitado que as informacGes da pesquisa sdo sigilosas e, em hipbtese alguma o respondente
seria identificado. A empresa se mostrou disposta a participar da pesquisa® e ficou
sensibilizada quanto a importancia de trabalhos que possam cotizar para o melhor
entendimento do ambiente que se pretende modificar. Apds a obtencdo da autorizacdo para a
pesquisa tivemos quatro reunies de trabalho na INB-Resende-RJ, além dos contatos, via
telefone e e-mail, focando na logistica da pesquisa de campo na INB-Resende-RJ, INB-
Caldas-MG — ndo presencial, INB-Caetité-BA e INB-Rio de Janeiro-RJ.

3.2.3 O instrumento de coleta de dados

Serd baseado na literatura pertinente e na andlise dos aspectos da cultura
organizacional brasileira, com base no modelo Organizational Culture Assesment Instrument
(OCAI) desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), a partir de seu Modelo de Valores
Competitivos, coletados através de uma pesquisa de campo in loco com aplicacdo de
questionarios sobre cultura organizacional. O instrumento foi desenvolvido mediante pesquisa
e consiste em seis questdes. Cada questdo tem quatro alternativas. Divide 100 pontos entre
essas alternativas em cada uma das questdes, devera obter maior pontuacdo a afirmativa que
estiver mais proxima da realidade da empresa . Por exemplo, se na questdo-1 for importante
considerar que “a alternativa-a” se enquadra melhor na sua organizacdo, “alternativa-b e c¢”
possuem apenas similaridades, e “alternativa-d” ndo é compativel, deverdo ser atribuidos 55
pontos para a alternativa-a, 20 pontos para a alternativa-b e c, e 5 pontos para a alternativa d,

obtendo 100 pontos por questao.

® Carta autorizando a pesquisa esté anexa.
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As informac6es coletadas serdo apresentadas em um gréfico® de quatro quadrantes,
denominado Diagrama de Quinn, que permitirdA obter o perfil cultural da empresa,
evidenciando as suas caracteristicas mais notaveis em: CI4, Inovativa, Racional e Hierarquica.

Os estudos de Cameron e Quinn (2006) apresentam um instrumento de mensuragdo
de cultura organizacional que, segundo os autores, foi testado e aperfeicoado ao longo de
pesquisas em mais de mil organizac¢Ges nos Estados Unidos. Chamado pelos autores de OCAI
trata-se de um questionario que investiga seis itens relevantes do desempenho da empresa:

1. Caracteristicas Dominantes

2. Lideranca

3. Administracdo de Recursos Humanos
4. Lema da Organizacao

5. Enfase Estratégica

6. Critérios de Sucesso

Em cada item existem quatro alternativas as quais o respondente vai atribuir pontos,
de forma que o somatorio das quatro alternativas seja sempre igual a 100 para cada quesito.

Tratando-se do valor do instrumento, os indicadores de eficacia se resumem em
duas dimensdes: uma que diferencia os critérios de eficacia - que enfatizam flexibilidade,
prudéncia e dinamismo - do critério que enfatiza estabilidade, ordem e controle. Ou seja,
algumas empresas serdo vistas como eficazes se forem mutantes, adaptativas e organicas,
outras, se forem estaveis, previsiveis e mecanicistas. Uma segunda dimensdo diferencia o
critério que enfatiza uma orientacao interna, integracdo e unidade do critério que ressalta uma
orientacdo externa, diferenciacdo e competitividade, ou seja, a empresa sera considerada
eficaz, se tiver como caracteristica a harmonia interna, enquanto outra sera tida como
eficiente, se estiver empenhada na interacdo ou competicdo com suas fronteiras externas.
Juntas essas duas dimensGes com informacgBes antagbnicas, contraditorias e competitivas,
serdo desenhadas em um gréafico de quatro quadrantes, denominado Diagrama de Quinn, que
representa a distin¢do formada de eficacia e os valores das pessoas sobre o desempenho da

organizacao.

® Desenhados através do software francés SPHINX.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos na pesquisa sdo apresentados em quadros, gréaficos, e
tabelas, a fim de demonstrar o que o trabalho permitiu verificar, e sdo discutidos a luz do
referencial tedrico apresentado. Primeiramente, discutiremos a precisdo e a validade do
instrumento utilizado para a coleta dos dados. Em seguida, exporemos a discussao dos

resultados, direcionando-os para as respostas as perguntas da pesquisa.

4.1 Validade e confiabilidade do instrumento de coleta de dados

Especialmente relevantes para esta pesquisa sdo 0s conceitos de confiabilidade de
coeréncia interna. Hair (2006, p.200) relata que ha dois tipos de confiabilidade de coeréncia
interna, dos quais 0 mais simples é a confiabilidade de split-half e o segundo tipo é o de
confiabilidade de coeréncia interna como alfa de coeficiente, também chamado de alfa de
Cronbach. Desse modo, “0 alfa varia de 0 a 1. Os pesquisadores, geralmente, consideram um
alfa de 0,7 como minimo, embora coeficientes mais baixos possam ser aceitaveis, dependendo
dos objetivos da pesquisa.”

Nessa relacdo de abordagem quanto ao campo do estudo sobre mensuracdo e

escalas - precisdo e validade, Malhotra relata que:

“ o coeficiente alfa, ou alfa de Cronbach é a medida de todos os coeficientes meio a
meio que resultam das diferentes maneiras de dividir os itens da escala. Este coeficiente
varia de 0 a 1, e um valor de 0,6 ou menos, geralmente indica confiabilidade de
consisténcia interna insatisfatéria. Uma propriedade importante do coeficiente alfa é que
seu valor tende a aumentar com o aumento do ndmero de itens na escala. Por isso, 0
coeficiente alfa pode ser artificialmente e inadequadamente inflacionado pela incluséo
de varios itens redundantes na escala. Outro coeficiente que pode ser utilizado em
conjunto com o coeficiente alfa é o coeficiente beta, que ajuda a determinar se o
processo de média usado no célculo do coeficiente alfa estd mascarando alguns itens

inconsistentes”. (2006, p.277)
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O arremate deste trabalho se fundamentou em testes estatisticos quanto a validade e

a confiabilidade do instrumento. O estimador alfa de Cronbach alcancado neste esforco de

pesquisa para 0s dados de cada um dos quatro tipos culturais, bem como de outros

pesquisadores que utilizaram o CVM, € apresentado através da Tabela-2, conforme Crozatti

(1998, p.109).

Tabela 2 - Estimador Alfa de Cronbach

CULTURA Soares Crozatti | Santos | Quinn | Cameron | Yeung
2010 1998 1992 1990 1991 1991
CLA 0,68 0,92 0,83 0,84 0,74 0,79
INOVATIVA 0,66 0,85 0,83 0,81 0,79 0,80
RACIONAL 0,80 0,87 0,78 0,78 0,71 0,77
HIERARQUICA 0,71 0,67 0,80 0,77 0,73 0,76

FONTE: Dados da Pesquisa, 2010.

Para se chegar aos resultados, utilizou-se a seguinte formula:

K P
Alfa = ————
I+(K&-1p
Onde:
K = numero de itens.

e

média das correlagdes entre o0s itens.

Os dados podem ser considerados logicos e representa nivel de confiabilidade

aceitavel, pois estdo proximos ou acima de 0,60, conforme Malhotra (2006).
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4.2 Andlise dos resultados da pesquisa

Este item apresenta a analise dos dados coletados na pesquisa de campo e a
interpretacdo dos resultados. Os dados obtidos foram tabulados, mensurados e analisados de
forma quantitativa. Iniciou-se tomando por base a identificagdo do perfil cultural, amparado
pela teoria de Cameron e Quinn (2006) quanto a Tipologia Cultural. Também se fundamentou
nas principais estatisticas descritivas dos questionarios aplicados aos empregados da INB e

suas respectivas Unidades produtivas.

A fim de identificar o tipo de cultura organizacional dominante nas Unidades
produtivas da INB em Resende, Caldas, Caetité e Rio de Janeiro, foram calculados o valor
médio, o desvio padrdo e o erro amostral das respostas dos empregados, por meio do software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS)’, versdo 18, conforme valores explicitados
ao longo deste estudo. Hair descreve que “a média é a média aritmética e uma das medidas
mais utilizadas de tendéncia central. O desvio-padrao descreve a dispersao da variabilidade
dos valores de distribuicdo da amostra a partir da média e é talvez o indice mais valioso da
dispersdo. Por meio da informacgéo do erro amostral, podemos construir um intervalo para
estimar os verdadeiros valores medios da populacdo”. (2006, p.268-273)

Importa esclarecer que trataremos esta exibicdo em cinco itens, uma vez que este
estudo se direciona para a identificacio de conflito ou alinhamento entre a cultura
organizacional da INB e sua estratégia empresarial, bem como para o perfil cultural de cada
Unidade. Além disso, adicionaremos, por Unidade, a analise do perfil cultural das subculturas

operacional, de engenharia e executiva, por tempo de casa e por género.

Assim, no item-a mostraremos separadamente o perfil da cultura organizacional da
INB-Resende, INB-Caldas, INB-Caetité e INB-Rio de Janeiro. Indo para o item-b, serdo
expostos os resultados do perfil da comunidade INB-Consolidado. J& no item-c abordaremos
os dados pela descricdo dos perfis das subculturas operacional, de engenharia e executiva.
Estratificando a amostra, no item d, faremos mencdo aos dados quanto ao tempo de casa e
género. Por fim, no item-e, serd analisado o grau em que a cultura da empresa apoia a

realizacdo de sua estratégia empresarial.

" Software disponivel na USCS-Universidade S&o Caetano do Sul, Campus-I, INPES-Instituto de Pesquisa. A
compilacdo dos dados foi realizada nos dias 03/11/10, 11/11/10 e 09/12/10.

60



Ressaltamos que tanto o perfil cultural da Unidade quanto a andlise da estratificacdo
da amostra com relacdo a funcdo, ao tempo de casa e género surgiram das percepc¢des dos

mesmos respondentes, avalizando as respostas alcancadas.

Entendemos que os dados obtidos e evidenciados neste esforco de pesquisa nao
invalidam o trabalho, mas se concentram na resolugéo do problema proposto e sdo discutidos

a luz do referencial tedrico sugerido.

a) Andlise dos dados quanto ao perfil cultural das unidades
Obtivemos a seguinte analise na visdo de 568 empregados da INB-Resende, 63 da INB-
Caldas, 178 da INB-Caetité e 91 da INB-Rio de Janeiro, a saber:

Os resultados da analise que ilustra o perfil de cultura organizacional dominante na INB-
Resende estdo demonstrados abaixo, na Tabela 3. Ai, se percebe que os valores médios de trés
dimensdes que compdem esse perfil cultural s&o bastante similares, oscilando entre as Culturas
Hierérquica, Inovativa e CI&, representando médias elevadas, mas distantes do conjunto de
crencas e valores predominantes hoje na INB-Resende, observados pelos seus empregados
organicos, que € caracterizado pela Cultura Racional (34,7). Conforme expusemos a respeito
do modelo aqui utilizado, refere-se a uma organizacdo flexivel e externamente focada e se
caracteriza por estar voltada para resultados e como os lideres sdo rigorosos e exigentes. A
organizacao se destaca por ser unida com um mesmo objetivo, ou seja, vencer. Também opera
por mecanismos de mercado e com bases seguras de clientes o0 que garante 0 sucesso, quando se

refere a participacdo e a lideranca de mercado.

Tabela 3 - Perfil Cultural da INB-Resende

Perfis Culturais Valor Médio | Desvio Padrdo | Erro Amostral
Cla 24,7 9,30 0,61
Inovativa 20,3 7,25 0,47
Racional 34,7 14,2 0,93
Hierarquica 20,3 8,53 0,55

FONTE: Dados da pesquisa, 2010
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O Grafico 1 mostra o que referimos a respeito do perfil cultural da INB-Resende.

Flexibilidade e Liberdade

A

Cla Inovativa

Interno < »Externo

34.8

Hierarquica Racional

v
Estabilidade e controle

Grafico 1 — Perfil Cultural da INB-Resende
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.

Quanto ao o perfil de cultura organizacional dominante na INB-Caldas, este se caracteriza
pela Cultura Racional (31,6), com base nas opinides exercidas pelos seus empregados
organicos, evidenciados pelos nimeros da Tabela-4. Da mesma forma que na analise da INB-
Resende, nesta Unidade os resultados revelam igualmente que os valores fundamentais sao a
competitividade e a produtividade. Do mesmo modo, os lideres s&o considerados rigorosos, o que
faz com que a organizagdo se prime por ser unida por um mesmo objetivo, ou seja, vencer.
Também opera por mecanismos de mercado e com bases seguras de clientes o que garante o

sucesso, quando se refere a participacdo e & lideranca de mercado.
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Nesse sentido, observa-se que o perfil da Cultura Cla representa grau elevado de aproximacéo da

Cultura Racional, predominante na INB-Caldas.

Interessante ressaltar que as Culturas

Hierarquica e Inovativa sdo perfis baseados em duas dimens@es estruturais — quao estavel ou

flexivel é a organizacdo e quao externamente ou internamente focada ela €. Essas dimensfes sao

sugeridas como valores em perpétua competicdo, mas, nesta pesquisa, muito proximas em termos

de valores médios.

O que relatamos pode ser conferido na Figura 5 - Tipologia Cultural de Cameron e Quinn

(2006).

Tabela 4 - Perfil Cultural da INB-Caldas

Perfis Culturais Valor Médio | Desvio Padrdo | Erro Amostral
Cla 28,1 7,68 1,45
Inovativa 20,1 6,27 1,18
Racional 31,6 11,8 2,24
Hierarquica 20,2 8,64 1,64

FONTE: Dados da pesquisa, 2010

No Gréfico 2 podemos visualizar com mais clareza o que descrevemos em relagcdo ao

perfil cultural da INB-Caldas.
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Grafico 2 - Perfil Cultural da INB-CALDAS

FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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Chegou-se a mesma conclusdo quando foi identificado o perfil cultural da INB-Caetite,
cuja Cultura Racional (31,5) também se caracteriza por ser voltada aos resultados, 0s quais
podemos observar por meio dos dados apresentados na tabela a seguir. Por conseguinte, também
nesta Unidade, os valores relevantes sdo a competitividade e a produtividade e, por serem
obstinados e firmes, os lideres conseguem manter a organizacdo unida, cuja meta € a vitoria,
alcancada pelos mecanismos de mercado e pelas bases seguras de clientes. Entdo, aqui também
0 sucesso é definido em termos de participacdo e lideranca de mercado.

Pelos gréficos e tabela apresentados a seguir, podemos notar que a referida Unidade
apresentou valores médios moderados, o0 que indica que a cultura, de alguma forma, caracteriza
os valores, as crencas e as atitudes dos seus empregados. Tal caracterizacdo € seguida de forma
bem préxima ao perfil da Cultura Hierarquica, uma vez que ambas buscam o controle, ou seja, a
Cultura Racional em dire¢cdo & maximizagdo de resultados - ambiente externo- e a Cultura
Hierdrquica em dire¢do a consolidagdo e continuidade - ambiente interno. De forma menos
intensa, porém proximos, encontramos os perfis das Culturas Cla e Inovativa, esta em direcéo a
mudanca e expansdo — ambiente externo, e aquela em direcdo ao desenvolvimento de Recursos
Humanos — ambiente interno. As dimensdes encontradas na INB-Caetité se ddo de modo
equilibrado, numa relacdo de troca. Ademais, se observa que perpetua o cenario contrario ao das

Culturas Racional e Hierarquica, as quais buscam a flexibilidade.

Tabela 5 - Perfil Cultural da INB-Caetité

Perfis Culturais Valor Médio | Desvio Padrdo | Erro Amostral
Cla 20,3 10,9 1,10
Inovativa 17,1 7,73 0,77
Racional 31,5 12,8 1,28
Hierarquica 31,1 18,7 1,87

FONTE: Dados da pesquisa, 2010
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O Gréfico 3 legitima o que expusemos verbalmente quanto ao perfil cultural da INB-
Caetité.

Gréfico 3 - Perfil Cultural da INB-CAETITE
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.

Em relacdo a INB-Rio de Janeiro, os dados obtidos ilustram que os empregados possuem 0s
tracos da Cultura Racional (39,3), que é caracterizada igualmente por privilegiarem 0s
resultados. A competitividade e a produtividade aparecem como valores indispensaveis. Os
lideres, por sua vez, sdo tidos como sdo bastante rigidos e inflexiveis em suas decisdes. Essa
postura é que mantém a organizagdo unida, cuja intencao é ser vencedora, por intermédio tanto
pelos mecanismos de mercado quanto pelas bases seguras de clientes. Nesta Unidade, de modo
semelhante as anteriores, a participacao e a lideranca de mercado é que s&o as chaves do sucesso.

Entretanto, pelos dados, pode-se observar a mesma tendéncia das Unidades de Resende e
Caldas, na s quais a Cultura CI& aparece em segundo lugar. Importante ressaltar que esta
Unidade foi a que obteve os maiores valores médios no perfil da Cultura Inovativa na

comunidade INB, focada em diregdo a mudanca e expansdo — ambiente externo. A Cultura
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Hierarquica segue com valores médios bem préximos, tendo como foco a consolidacdo e a

continuidade — ambiente interno. Esses dois perfis culturais expressam uma oposi¢&o.

Podemos verificar o que expusemos na tabela 6, que se refere ao perfil da INB do Rio de

Janeiro.

Tabela 6 - Perfil Cultural da INB-Rio de Janeiro

Perfis Culturais Valor Médio | Desvio Padrdo | Erro Amostral
Cla 29,1 17,5 2,76
Inovativa 16,5 9,02 1,43
Racional 39,3 22,3 3,63
Hierarquica 14,5 12,6 1,99

FONTE: Dados da pesquisa, 2010

O Gréfico 4 também demonstra o que afirmamos quando apresentamos o perfil cultural da

INB-Rio de Janeiro.

Gréfico 4 - Perfil Cultural da INB-RIO DE JANEIRO

FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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Sintetizando o que foi exposto, quanto ao perfil de cultura organizacional dominante nas
Unidades produtivas da INB em Resende, Caldas, Caetité e Rio de Janeiro, podemos afirmar
que as quatro Unidades produtivas sugerem que o conjunto de crencas e valores
predominantes hoje nas INBs, observados pelos seus empregados, € o caracterizado pela
Cultura Racional, conforme definido pelo modelo utilizado neste esforco de pesquisa. O
perfil cultural CIa e Hierdrquico estdo equilibrados e proximos da Cultura Racional,
demonstrando balanceamento entre os valores destes trés perfis culturais. A Cultura Inovativa
é a que obteve a menor média, o que aponta ser o perfil cultural com os valores de menor
predominancia na INB, na opinido de seus empregados. E possivel conferir o que foi dito na

tabela a seguir:

Tabela 7 - Perfil Cultural Dominante da INB por Unidade

INB-Resende | INB-Caldas | INB-Caetité | INB-Rio de Janeiro
Racional Racional Racional Racional
Cla Hierarquica Hierérquica Cla
Hierarquica Cla Cla Inovativa
Inovativa Inovativa Inovativa Hierarquica

FONTE: Dados da pesquisa, 2010

b) Analise dos dados quanto ao perfil cultural da INB-Consolidado

Em relacdo ao perfil cultural organizacional consolidado da INB, os dados comprovam que
a Cultura Racional foi a que recebeu o valor medio mais alto, ou seja, é aquela que melhor
representa o perfil cultural da comunidade INB. O segundo maior valor médio foi atribuido a
Cultura CIa, seguida pela Cultura Hierarquica, enquanto a Cultura Inovativa recebeu o valor

menos representativo.

Os numeros que podem ser verificados na tabela a seguir, esclarecem que a INB apresenta

como valor principal de sua cultura organizacional o correspondente a Cultura Racional,

67



caracterizada por ser voltada para resultados. Aparecem como valores primordiais a
competitividade e a produtividade. Além disso, os integrantes da organizacdo se mantém
ligados por um objetivo comum que € vencer, atitude proporcionada pelos lideres que séo
bastante inflexiveis e sempre exigem o melhor. Para conseguir o sucesso, definido em termos
de participacéo e lideranca de mercado, operam por mecanismos de mercado e bases seguras
de clientes.

Outros dois conjuntos de valores que também possuem um peso apreciavel e equilibrado
para modelar a cultura da INB sdo as Culturas Cla e Hierarquica. A Cultura CI& que é assim
chamada por causa da sua similaridade com o tipo de organizacdo familiar, parece mais uma
extensdo da familia do que uma entidade econémica. Ou seja, 0 ambiente é informal, com
poucos niveis de hierarquia, funciona como um time, com empregados envolvidos, premia o
trabalho de grupo, a participacdo e o0 consenso. A informacéo é coletiva com o intuito de se
obter o envolvimento das pessoas no processo organizacional. A Cultura Hierarquica, ao
contrario, tem o ambiente formal e estruturado para o trabalho, isto €, os procedimentos é que
governam o que as pessoas fazem. Os lideres eficazes sdo bons coordenadores e organizadores
e consideram a manutencdo de regularidade como um item essencial. O conceito de longo
prazo estd em estabilidade, previsibilidade e eficiéncia, e as regras formais e politicas mantém

a organizacao unida.

Para comprovar o que foi referido acima, segue a Tabela 8 :

Tabela 8 - Perfil Cultural Dominante da INB-Consolidado

Perfis Culturais Valor Médio | Desvio Padrdo | Erro Amostral
Cla 24,0 11,1 0,05
Inovativa 19,2 7,6 0,04
Racional 34,3 14,9 0,07
Hierarquica 22,5 13,4 0,07

FONTE: Dados da pesquisa, 2010
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O Gréfico 5 também é ilustrativo para demonstrar o perfil cultural dominante na INB, ou
seja, o perfil cultural da empresa, consolidado, representado pela INB-Resende, INB-Caldas,
INB-Caetité e INB-Rio de Janeiro.

Flexibilidade

Cla

244

Intarnn -

Gréfico 5 - Perfil Cultural da INB-CONSOLIDADO
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.

c) Analise dos dados quanto ao perfil cultural das subculturas operacional, de
engenharia e executiva.

Este item compde a analise da correspondéncia estatistica entre a INB-Resende, INB-
Caldas, INB-Caetité e INB-Rio de Janeiro quanto aos quatro perfis da Tipologia Cultural de
Cameron e Quinn (2006) e sobre a Tipologia Intraorganizacional — subculturas-

operacional, de engenharia e executiva ( Schein, 1985), conforme apresenta a Tabela-9.
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Tabela 9 - Correspondéncia entre Perfil Cultural e Subculturas

INB-Unidades Subculturas Perfil Cultural
Cla | Inovativa | Racional | Hierarquica
Resende Operacional 23,2 20,3 34,5 21,9
Engenharia 26,8 20,8 34,0 18,4
Executiva 25,8 19,5 35,8 19,0
Caldas Operacional 26,4 20,2 30,7 22,7
Engenharia 34,3 19,8 31,9 24,0
Executiva 30,8 19,0 35,5 14,9
Caetité Operacional 17,7 15,0 31,2 36,0
Engenharia 27,5 21,4 31,8 19,7
Executiva 25,5 22,5 31,9 20,0
Rio de Janeiro Operacional 30,5 14,4 43,8 11,2
Engenharia 26,0 26,2 32,2 15,4
Executiva 29,9 15,9 38,8 15,5

FONTE: Dados da pesquisa, 2010

A correspondéncia na cor azul entre as subculturas e o perfil cultural confirma valores
similares entre as Unidades da INB em Resende, Caetité e Rio de Janeiro, excecdo feita na
correspondéncia representada pela cor amarela, onde INB em Caldas se mostra como a Unica
Unidade da INB com perfil inovador acentuado na subcultura de engenharia. Também, na
correspondéncia representada pela cor verde, onde a INB Caetité se mostra altamente
hierarquica quanto subcultura operacional. A partir dessa analise e considerando ser a INB
uma empresa estratégica, € recomendavel fortalecer o perfil cultural inovador entre as
subculturas das Unidades em Resende, Caetité e Rio de Janeiro.

Para melhor entendimento e vizualizacdo, no apéndice demonstra-se a distribuicédo
grafica da INB-Resende, INB-Caldas, INB-Caetité e INB-Rio de Janeiro quanto aos quatro
perfis da Tipologia Cultural de Cameron e Quinn e Schein sobre a Tipologia

Intraorganizacional — subculturas- operacional, de engenharia e executiva.

d) Estratificacdo da amostra por tempo de casa e género
Neste item, sdo mostrados os perfis culturais dos empregados que compdem as

Unidades da INB quanto ao tempo de casa e, posteriormente, amostra por género.
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Tabela 10 - Perfil Cultural e Tempo de Casa

. Perfil Cultural
INB-Unidades | Tempo de Casa Cla | Inovativa | Racional | Hierdrquica
Resende Até 20 anos 24,9 20,1 35,7 19,3
De 20 a 30 anos 26,0 20,4 32,5 21,1
De 31 a 40 anos 21,1 20,4 35,1 23,4
Caldas Até 20 anos 27,7 19,2 32,1 21,0
De 20 a 30 anos 30,0 21,9 28,3 19,9
De 31 a 40 anos 24,1 17,0 41,7 17,0
Caetité Até 20 anos 19,4 16,5 31,0 33,0
De 20 a 30 anos 29,8 18,0 35,7 16,7
De 31 a 40 anos 22,0 22,0 34,0 22,0
Rio de Janeiro Até 20 anos 26,5 15,3 471 11,0
De 20 a 30 anos 30,4 15,5 33,8 20,2
De 31 a 40 anos 32,7 18,7 34,1 14,5

FONTE: Dados da pesquisa, 2010

O que se nota por meio dos dados da tabela é que os valores médios para o perfil de Cultura
Racional nas Unidades da INB em Resende, Caldas, Caetité e Rio de Janeiro, seguem a
mesma tendéncia de racionalidade das subculturas: operacional, de engenharia e executiva.
Excecdo feita a INB-Caetité, com tempo de casa de até 20 anos, com o perfil de Cultura
Hierarquica e também a INB-Caldas que aparece com o tempo de casa de 20 a 30 anos, com 0

perfil de Cultura CIa.

Tabela 11 - Perfil Cultural e Género

INB-Unidades | Género ~ _PerﬂICuI_turaI ——
Cla Inovativa | Racional | Hierarquica
Resende Feminino 25,5 20,0 35,9 18,5
Masculino 24,5 20,2 34,5 20,6
Caldas Feminino 28,4 19,0 31,3 21,3
Masculino 28,0 20,4 31,5 19,9
Caetité Feminino 249 17,9 34,8 22,4
Masculino 19,5 17,0 31,0 32,4
Rio de Janeiro Feminino 29,0 18,1 37,1 15,7
Masculino 30,1 15,0 41,2 13,5

FONTE: Dados da pesquisa, 2010
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Apesar de alguns perfis culturais terem apresentado valores moderados entre as Unidades,
demonstrados por meio de suas respectivas medias quanto a subculturas e, também, quanto a
tempo de casa, 0s géneros feminino e masculino se expressaram com perfis semelhantes. Com
base nessa analise, podemos afirmar que, no entendimento das mulheres e dos homens que
responderam o questionario nas quatro Unidades, o perfil Cultural Racional foi o que mais
se destacou entre os empregados.

e) Estratégia empresarial —2010-2014 e perfil cultural

O Plano Nacional de Energia (PNE) 2030 do Ministério de Minas e Energia (MME),
elaborado pela Empresa de Pesquisa Energética (EPE), aponta a energia de fonte nuclear como
uma das mais importantes opcGes energéticas para atendimento da demanda de energia elétrica
necessaria para o crescimento econémico do pais nos proximos anos. O Plano de Acdo de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (PACTI) do Ministério de Ciéncia e Tecnologia apresenta,

entre outras, as seguintes diretrizes estratégias:

» Implementar as acBes da proposta do novo Programa Nuclear Brasileiro (PNB);

= Completar a primeira fase da Planta de Enriquecimento de Uranio na INB, em Resende;

* Promover 0 aumento da producdo de minério e a retomada da prospecc¢do de uranio no Brasil;

= Desenvolver 0s meios e instrumentos para a retomada das acOes de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo, assim como criar e desenvolver a capacitacdo necessaria para a

execucdo das atividades do PNB.

As acdes de retomada do PNB ja sdo visiveis com o inicio da construcdo de Angra 3. Inserida
neste contexto, as diretrizes estabelecidas no PACTI e no Programa Nacional de Atividades
Nucleares (PNAN) direcionaram as atividades da INB no exercicio de 2009 e o planejamento
para o periodo de 2010 a 2014.
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Como resultado dessa estratégia focada no conceito de nacéo brasileira, um dos motivos
que podem explicar o perfil dominante da INB de Cultura Racional (34,3), é a empresa ser
constituida por empregados que se concentram nessas caracteristicas, conforme Cameron e
Quinn (2006). Esses resultados explicitam alinhamento entre a cultura organizacional e a

estratégia empresarial, permitindo algumas inferéncias:

1 - Interessante notar que, apesar das Unidades da INB-Resende, INB-Caldas, INB-Caetité e
INB-Rio de Janeiro estarem situadas em diferentes regides brasileiras, predomina o mesmo perfil
cultural racional em todas elas. Tal perfil recomenda a existéncia de Unidades produtivas
caracterizadas por tragos de estabilidade e controle com foco externo.

2 - Um aspecto que deve ser destacado é o primeiro tipo cultural tracado, a Cultura Racional
(34,3) e 0 segundo tipo cultural Cultura Cla (24,5). De acordo com os autores, os tipos Racional
e Cl& sédo opostos, 0 que evidencia uma forte concorréncia entre os valores culturais apurados.
Tais dados sugerem que a INB deve estar focada no ambiente externo, direcionada a posi¢édo
competitiva do sistema e a maximizacao de resultados. Em oposicdo, deve se voltar ao ambiente
interno, orientada ndo s6 a manutencdo do sistema sécio-técnico, mas também ao
desenvolvimento de Recursos Humanos.

3-No empenho de mudar a cultura, os lideres da INB necessitardo de capacidade para conciliar 0s
valores entre a Cultura Racional (34,3) e a Cultura Cla (24,5), aumentando a flexibilidade,
dirigida a descentralizacdo e a mudanca, em virtude da menor participacdo da Cultura Inovativa
(19,2).

4 — Importante observar a relacdo entre o perfil cultural e as subculturas operacional, de
engenharia e executiva. Considerando que, na INB-Resende, INB-Caldas, INB-Caetité e INB-Rio
de Janeiro, 0os empregados organicos sao treinados ao exercicio de uma atividade tdo especifica e
desafiante na area nuclear, é de se esperar que a influéncia da Cultura Hierarquica seja muito
nitida, com foco na estabilidade e controle — foco interno, e concentrada na consolidagéo e
continuidade. Espera-se que essa continuidade seja elemento central para realizar a missdo da
empresa, que é garantir o fornecimento de combustivel nuclear para geracdo de energia elétrica
no Brasil, mediante a autonomia tecnoldgica industrial nas atividades do ciclo de combustivel

nuclear.
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5 — O tratamento estatistico dos dados apontou a atencdo que deve ser dada quanto ao perfil
cultural e as subculturas operacional, de engenharia e executiva; ou seja, de acordo com as
evidéncias apresentadas na Tabela 9, os empregados da INB que exercem tais funcfes ainda néo
incorporaram os valores formadores da Cultura Inovativa, que é uma organizacdo flexivel e
externamente focada. Observa-se que as iniciativas inovadoras e pioneiras lideram o sucesso,
porquanto as organizagOes estejam empenhadas no desenvolvimento de novos produtos e
servigos, preparando o futuro, razdo pela qual a maior tarefa da administragdo é fomentar o
empreendimento e a criatividade. Percebe-se, ainda, que a adaptacdo e a inovagao lideram novos
recursos e lucratividade, com énfase na criacdo de uma visdo de futuro, anarquia organizada e
imaginacdo disciplinada O objetivo maior é, pois, fomentar a adaptabilidade, a flexibilidade e a
criatividade. Sob essa Gtica, um desafio evidente para essas organizacGes é que gerem produtos e
servigos inovadores e se adaptem rapidamente a novas oportunidades. Além disso, ndo possui
poder centralizado ou relacdo de autoridade, ao contrario, o poder flui de individuo para
individuo, de equipe para equipe, dependendo de qual problema esta se querendo solucionar no
momento. Por outro lado, ha alta &nfase em assumir e antecipar riscos e, como as mudancas sao
frequentes e rapidas, ndo existe organograma, motivo pelo qual tanto o espaco fisico quanto os
papéis sdo temporarios. Logo, a criatividade e a inovacdo dos empregados sdo encorajadas a fim
de formularem solugdes inovadoras e gerarem novos modos de proporcionar Sservigos aos
clientes.

Ademais, entendendo que a cultura endossa as praticas da organizacao, tal resultado tem
implicacdes com o desenvolvimento dos trabalhos, pois a IBN, desde a sua criacdo, em 1988,
acompanha e reflete tanto os movimentos e as mudangas gque acontecem na economia e na
politica nacional quanto as tendéncias internacionais do setor nuclear; negocia, nos mercados
interno e externo, equipamentos, materiais e servicos de seu interesse; participa intensamente dos
debates em torno da politica nuclear brasileira no cenario internacional; domina o ciclo de
combustivel nuclear e conquista o reconhecimento de exceléncia empresarial com a obtencéo de
certificacBes nas normas internacionais de seguranga ocupacional e meio ambiente; atua na area
de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo; promove intercambio e pesquisa com empresas
parceiras e encontros técnicos no Brasil e no exterior; tem acordos de cooperacdo tecnoldgica e

contratos de importacao e exportacao .
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo sintetizam-se os resultados deste estudo e tecem-se alguns comentarios de
natureza profissional e académica, apresentando os conceitos e afinidades sempre amparados pela
bibliografia. Cumpre esclarecer que ao abarcar a tipologia cultural de Cameron e Quinn e
subculturas de Schein, sugerimos contribui¢bes e insights para a area de energia nuclear,
especificamente para a comunidade INB, disseminando clareza sobre o perfil cultural dominante
e a sua dialogia com a estratégia empresarial, possibilitando reflex6es de conflito ou alinhamento.

Importa esclarecer, ainda, que ndo se pode considerar o estudo sobre a cultura
organizacional da INB como concluido, ndo s6 pela razdo Obvia de que ninguém conhece 0s
desdobramentos de fatos e processos que ainda estdo em curso e, muito menos, a natureza de
outros que ainda estdo por acontecer. E preciso levar em conta, também, que a Cultura
Organizacional, por mais estudada que seja, estd sempre sujeita a revisbes e a diversas
interpretacdes dos seus valores.

Além disso, é interessante ressaltar que tratar cultura é impulsionar aspectos relevantes
da INB para o foco de suas atividades, visando andar em linha com a sua misso e visdo. E
voltar-se a identidade que orientara as acdes diretivas, determinando qual caminho seguir quando
se deparar com varias alternativas de acdo, como observamos na atual crise que persiste no
cenario internacional. Ou seja, a cultura interna da empresa precisa ser bem conhecida pelo gestor
do neg6cio, uma vez que ela esta inserida num macro ambiente de constantes mutacGes sociais,
econbmicas e, por vezes, politicas.

No contexto aqui explorado, assim como do intento exposto, as culturas Racional e Cl&
foram as dominantes. E relembrando as perguntas as quais procuramos responder, ou seja,
avaliar o grau em que a cultura da empresa facilita a realizacdo de sua estratégia e se ha
adaptacdo desses perfis, a Tabela-8 evidenciou os dados que sdo diretamente responsaveis pela
afirmacdo. Assim, é aceitavel que tais perfis direcionadores encontrados (racional: foco externo
—em direcdo a maximizacao de resultados e cla: foco interno — em direcdo ao desenvolvimento
de Recursos Humanos, isto €, valorizacdo do individuo e seu papel na organizacdo) sédo
compativeis e orientam os empregados com empenho e iniciativas pela manutencdo deste

alinhamento entre a cultura organizacional e a estratégia empresarial.
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A INB tem como missao garantir o fornecimento do combustivel nuclear para geragdo
de energia elétrica, com seguranca, qualidade, responsabilidade social e ambiental, transparéncia
e autossuficiéncia econbmica, por meio de uma gestdo integrada, da diversificacdo da linha de
produtos e de autonomia tecnoldgica na fabricacdo do combustivel. A fim de contribuir para o
atendimento desta missdo, e ainda abordando sobre identidade cultural, deparamos com os dados
encontrados na Tabela 9, na qual alguns valores culturais podem ser influenciados pelas
subculturas operacional, de engenharia e executiva. Portanto, sugerimos que, no empenho de
melhor interpretar e tratar a cultura da INB, seus lideres tenham capacidade para conciliar os
valores entre a Cultura Racional (34,3) e a Cultura CIa (24,5), aumentando a flexibilidade em
direcdo a descentralizacdo e em direcdo a mudanca, por causa da menor participacdo da Cultura

Inovativa (19,2), se o foco for incitar culturas inovativas nessa empresa.

Além disso, este trabalho propde que estudos do tipo exploratério descritivo, na
producdo cientifica sobre cultura organizacional, devem povoar e valorizar as dissertagdes nos
préximos anos, na Linha de Pesquisa, Gestdo e Inovacdo Profissional (L2), pois seu propdsito
esta ligado a temas relacionados ao campo de alavancagem organizacional, entre outros.

A cultura organizacional encontra-se num estagio de reconhecimento mundial por parte
dos seus autores. A metodologia aplicada, por intermédio do modelo de Cameron e Quinn (2006),
permitiu evidenciar os perfis culturais da INB, dados de suma importancia relacionados a
melhoria dos niveis de eficiéncia e eficAcia da empresa. Também varios estudos foram
conduzidos por académicos, em termos qualitativos, mostrando as diferencas dos valores
culturais entre os povos, dando-se énfase ao desempenho, e apontando metodologias de
reconciliacdo das crencas, dos simbolos, dos valores e dos rituais de diferentes paises.

A titulo de continuidade deste estudo, o que sugerimos é a replicacdo cientifica em
termos qualitativos e quantitativos em outros segmentos estratégicos da economia brasileira, ou
ainda, especificamente, na area de energia nuclear, como por exemplo, Eletrobras Termonuclear
S.A. (ELETRONUCLEAR), Nuclebrés Equipamentos Pesados S.A. (NUCLEP) e o prdprio
Instituto, Comissédo Nacional de Energia Nuclear (CNEN), possibilitando uma ampliacdo do

dimensionamento da amostra, €, a0 mesmo tempo, analises comparativas.
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Propomos também capacitar relacfes com dimensdes como sustentabilidade, inovacéao e
desempenho.

Esta pesquisa foi diferenciada por identificar somente o atual perfil cultural da INB. E
proposta dos autores Cameron e Quinn (2006), por meio do modelo CVM, a identificacdo do
perfil cultural ideal da INB, no contexto que o instrumento permite.

Recomendamos ser fundamental a multiplicagéo dos resultados aos empregados efetivos
lotados nas referidas Unidades em Resende, Caldas, Caetité e Rio de Janeiro, base de

sustentacdo deste estudo empirico, desenvolvido na visdo da comunidade INB.
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APENDICE A — Gréfico da subcultura operacional da INB-Resende

Gréfico da subcultura operacional da INB-Resende
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.

83



APENDICE B - Gréfico da subcultura de engenharia da INB-Resende

Gréfico da subcultura de engenharia da INB-Resende
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE C - Grafico da subcultura executiva da INB-Resende

Gréafico da subcultura executiva da INB-Resende
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE D - Gréfico da subcultura operacional da INB-Caldas

Gréfico da subcultura operacional da INB-Caldas
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE E - Gréfico da subcultura de engenharia da INB-Caldas

Gréfico da subcultura de engenharia da INB-Caldas
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE F — Graéfico da subcultura executiva da INB-Caldas

Gréafico da subcultura executiva da INB-Caldas
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE G - Gréfico da subcultura operacional da INB-Caetité

Gréfico da subcultura operacional da INB-Caetité
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE H - Gréafico da subcultura de engenharia da INB-Caetité

Gréfico da subcultura de engenharia da INB-Caetité
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE | — Gréfico da subcultura executiva da INB-Caetité

Gréafico da subcultura executiva da INB-Caetité
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE J - Gréfico da subcultura operacional da INB-Rio de Janeiro

Graéfico da subcultura operacional da INB-Rio de Janeiro
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE K — Gréfico da subcultura de engenharia da INB-Rio de Janeiro

Gréfico da subcultura de engenharia da INB-Rio de Janeiro
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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APENDICE L — Gréfico da subcultura executiva da INB-Rio de Janeiro

Grafico da subcultura executiva da INB-Rio de Janeiro
FONTE: DADOS DA PESQUISA; 2010.
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ANEXOS

ANEXO A - Questionario aplicado aos empregados da INB.
ANEXO B - Carta da USCS para INB. Pesquisa autorizada pela presidéncia em 26/11/20009.
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ANEXO A - Questionario aplicado aos empregados da INB.
S&o Caetano do Sul, 02 de agosto de 2010.

Prezado Empregado da Empresa INB

Sou a Darticléia, aluna regularmente matriculada no Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo —
PPGA da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul — USCS, S&o Paulo. Estou desenvolvendo
dissertacdo de Mestrado em Administracdo contribuindo na &rea da pesquisa sobre o tema “CULTURA
ORGANIZACIONAL™. O trabalho esta sendo orientado pelo Prof. Dr. Roberto Coda, especialista na
area.

O questionario anexo é o instrumento para coleta de dados. Obijetiva identificar os perfis culturais da
empresa, de acordo com o seu conhecimento sobre ela. Ao completa-lo vocé estard promovendo um
retrato de como a empresa trabalha e os valores que a caracterizam. N&o existem respostas certas ou
erradas para estas questdes, assim como nao existem culturas certas, erradas ou ideais.

Instrucdes:

¢ Na&o é necessaria sua identificacao;

e O questionario consiste de seis perguntas, cada uma com quatro alternativas;

Vocé deveré atribuir pontos a todas as alternativas (A, B, C, D), de cada uma das questdes, sendo que a
afirmativa que estiver mais proxima da realidade da INB devera obter a maior pontuacéo;

e A soma dos pontos de cada uma das alternativas devera ser igual a 100, conforme exemplo abaixo:

A aaaaaaaaaaaaaaaaaaaaaa 35
B bbbbbbbbbbbbbbbbbbbb 21
C cceeeceeccceecccccccce 15
D dddddddddddddddddddd 29
Somatorio 100

Caso alguma alternativa ndo se identifigue com nenhum aspecto da INB vocé podera conceder a nota
0 (zero);
e E importante destacar que néo existe resposta certa, errada ou ideal.

Tenho certeza de que a sua participacdo ao preencher o questionario sera decisiva para alcangcarmos
maiores e melhores resultados nesse trabalho.

Grata,
Darti
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Por favor, assinale com um X:

SUA UNIDADE DE TRABALHO NA INB:
() Resende

() Caetité

() Caldas

() Rio de Janeiro

SUA AREA DE TRABALHO NA INB:
() Técnica/Operacional

() Engenharia

() Administrativa/Financeira

SEU TEMPO DE SERVICO NA INB:
() Até 20 anos

() De21a30anos

() De 31 a40anos

SEXO:

() Masculino
() Feminino

AVALIAGAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL:

1 CARACTERISTICAS DOMINANTES PONTOS
A A INB é um lugar muito pessoal. E como se fosse uma extensao familiar. As
pessoas tendem a compartilhar muito de si mesmas.
B A INB é um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas estdo dispostas
a buscar novos desafios e assumir riscos.
C A INB ¢é orientada para resultados. Sua maior preocupagéo € a realizacdo do
trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e focadas no resultado.
D A INB é um local muito bem estruturado e controlado. Procedimentos formais
geralmente ditam o0 que as pessoas devem fazer.
SOMATORIO 100
2 LIDERANCA ORGANIZACIONAL PONTOS
A A chefia imediata da INB, geralmente, é orientada para ensinar e facilitar o
trabalho dos seus subordinados.
B A chefia imediata da INB, geralmente, é orientada para 0 empreendedorismo, a
inovacéo e lida bem com as situagdes de risco.
C A chefia imediata da INB, geralmente, é orientada para buscar metas objetivas,
agressivas e com foco no resultado.
D A chefia imediata da INB, geralmente, € orientada para coordenar, organizar e
manter e eficiéncia da area estavel.
SOMATORIO 100
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GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

PONTOS

O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pelo trabalho em
equipe, consenso e participacao.

O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por assumir riscos
individuais, inovacao, liberdade e originalidade.

O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por extrema
competitividade, objetivos ambiciosos e conquistas.

O estilo de gerenciamento da minha chefia € caracterizado pela estabilidade do
emprego, conformacdo, previsibilidade e harmonia de relacionamentos.

SOMATORIO 100
COESAO ORGANIZACIONAL PONTOS
A coesdo interna da INB, em minha unidade de trabalho, baseia-se na lealdade

e na confianca matua. Comprometimento é um ponto forte.

A coeséo interna da INB, em minha unidade de trabalho, baseia-se no

compromisso com a inovagdo e com o desenvolvimento. Ha énfase em estar a

frente.

A coeséo interna da INB, em minha unidade de trabalho, baseia-se na énfase da
busca pelos resultados.

A coesdo interna da INB, em minha unidade de trabalho, baseia-se em politicas

e regras formais. A manutencao de um ambiente de trabalho calmo é

importante.

SOMATORIO 100
ENFASE ESTRATEGICA PONTOS
A INB enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianga, abertura e

participacdo séo atitudes valorizadas.

A INB enfatiza a aquisigdo de novos recursos e a criagédo de novos desafios.
Experimentar novas idéias e prospectar novas oportunidades sdo metas

importantes.

A INB enfatiza agbes competitivas e conquistas. Atingir metas ambiciosas tem
grande valor.

A INB enfatiza a permanéncia e a estabilidade. Eficiéncia, controle e

tranquilidade nas operag¢@es sdo pontos fundamentais.

SOMATORIO 100
CRITERIOS DE SUCESSO PONTOS
A INB define sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos,

trabalho em grupo, compromisso com os empregados e interesse pelas pessoas.

A INB define sucesso com base no seu potencial de alta tecnologia. Deve ser

lider inovar e produzir.

A INB define sucesso com base na conquista do mercado e superagéo da
concorréncia. Lideranga no mercado competitivo é a chave.

A INB define sucesso com base na eficiéncia. Relatérios confiaveis, cuidadosa
programacao e baixos custos de producdo sdo fundamentais.

SOMATORIO 100
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ANEXO B - Carta da USCS para INB. Pesquisa autorizada pela presidéncia em 26/11/2009.
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