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ELRESUMO

A cultura organizacional tem sido tema de estudos
académicos desde a década de 1980. Porém, pou-
cos estudos brasileiros procuram identificar seme-
Ihancas em aspectos culturais entre empresas de
um setor especifico. Esta pesquisa, efetuada junto
as industrias madeireiras da regiao de Curitibanos,
objetivou identificar tragos culturais relacionados as
dimensoes, de énfase no futuro ou no presente, e
de pessoalidade ou impessoalidade, na percepcao
dos lideres destas empresas. Trata-se de pesquisa
quantitativa, descritiva e exploratoria, realizada sob
a forma de um levantamento de corte transversal e
respondido por 67 lideres empresariais. Os resulta-
dos apontam para uma cultura organizacional rela-
tivamente homogénea com fortes tracos de énfase
no presente, e de pessoalidade. Encontrou-se tam-
bém uma relativa independéncia da cultura organi-
zacional, permitindo afirmar que a cultura organiza-
cional depende mais da propria cultura regional do
que dos produtos e do faturamento das empresas,
bem como da idade, escolaridade, género, tempo
de empresa, renda e cargo.
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madeireira, tragos culturais.
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ABSTRACT

The organizational culture has been theme of
several academic studies since the 80s. But few
Brazilian studies try to identify the similarities
in cultural aspects between companies of a spe-
cific sector. This research, done with companies
of lumber sector in Curitibanos area, aimed at
identifying the cultural aspects related to dimen-
sion, focused both on the present and on the
future, and to personal or impersonal empha-
sis, according to the perception of these compa-
nies leaders. It is a quantitative, descriptive and
exploratory research, made through a trans-
versal view survey and answered by 67 business
leaders of these companies. The results indicate
an organizational culture relatively homogeny,
with strong marks of present and personal fo-
cus. A relative independence of organizational
culture was also noticed, making possible to af-
firm that organizational culture depends more
of the regional culture than on the companies
products and sales, as well of age, school level,
sex, time in company, salary and role of employ-
ees on the company.
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INTRODUCAO

Um importante direcionamento atual da teoria
das organizacoes tem caminhado no sentido de que a
gestao empresarial precisa estar coerente com aspec-
tos comportamentais dos individuos que se relacio-
nam com a organiza¢ao. E mais ainda, estes aspectos
comportamentais influenciam e até mesmo limitam a
acao administrativa.

A pequena empresa nao foge a esta regra, funda-
mentalmente as empresas familiares nacionais que sao
influenciadas por valores culturais brasileiros, como o
forte respeito pela autoridade, relacionado a estrutu-
ra patriarcal da familia, e o personalismo, relacionado
a uma sociedade rural extremamente coletivista. Estes
valores sao ainda mais realcados quando se observa a
tendéncia brasileira a informalidade, pacifismo e cordia-
lidade (GRZYBOVSKI, 2002). Padula (2000) considera
que as caracteristicas de paterna- lismo, informa-
lismo, aversao a riscos e preferéncia a um crescimento
lento e controlavel estao marcadamente presentes nas
pequenas empresas criadas por empreendedores sem
grande formacao profissional.

A regiao de Curitibanos apresenta como importante
caracteristica socioecondmica uma forte concentragao de
pequenas empresas, principalmente na cadeia produtiva
“madeira e moveis”, que atualmente representa 73% dos
empregos industriais formais da regiao (SANTA CATARI-
NA, 2003), o que da uma mostra clara da importancia
deste setor empresarial para a sociedade regional. Em
que pese sua importancia para a regiao, o setor é com-
posto, em sua grande maioria, por pequenas e médias
empresas. Esta situacao se, por um lado, dilui o risco so-
cial da dependéncia de uma ou poucas grandes empre-
sas, por outro lado, limita o desenvolvimento tecnolégico
e gerencial que muitas vezes s6 é alcancado quando a
empresa atinge um porte sustentavel.

Segundo o Instituto Euvaldo Lodi-SC (2000), apesar
do segmento madeireiro ser o segundo maior gerador
de empregos e faturamento do estado de Santa Cata-
rina, ha varios “gargalos” ao desenvolvimento deste
setor. Entre eles, encontram-se o baixo espirito associa-
tivista, a ainda fraca consciéncia dos beneficios de par-
cerias e a falta de maturidade gerencial das empresas
do setor. Acredita-se que estes problemas advenham,
principalmente, de fatores culturais ligados a gestao
das empresas da regiao.

O entendimento destas caracteristicas comporta-
mentais e culturais é primordial para uma boa admi-
nistracao. Paradoxalmente, decifrar aspecto culturais
das organiza¢oes nao é tarefa facil, pois muitos va-
lores e, principalmente crencas estao tao arraigados
no comportamento dos individuos que estes nao os
percebem e dificilmente conseguem os expo-lo.

Considerando estas dificuldades, este estudo teve
como foco as praticas organizacionais, algo préoximo
do que Schein (1992, 2001) chama de artefatos da
cultura organizacional, nao se atendo a valores e
crencas que mereceriam outros tipos de estudo.

Caracterizando-se como um levantamento quanti-
tativo descritivo, o estudo procurou posicionar as em-
presas do setor madeireiro da regiao de Curitibanos,
Santa Catarina, em duas dimensoes, em uma adapta-
¢ao do modelo proposto por Schneider (1996). Uma
dimensao de relacionamentos, onde em um extremo
encontram-se relacionamentos puramente impesso-
ais, e em outro extremo encontram-se relacionamen-
tos pessoais. A segunda dimensao refere-se ao foco
temporal, medido num continuum, onde, em uma
extremidade encontra-se a énfase nas oportunidades
do futuro e, na outra encontra-se a énfase na realida-
de do presente.

CULTURA E ORGANIZACOES

As definicoes que o termo cultura organizacional
tem recebido apresentam diversos em comum, como
costumes, valores, crencas, modo de agir e perceber os
acontecimentos, que aparecem em grande parte des-
sas definicdes. Katz e Kahn (1976, p. 85) acreditam que
“toda organizacao cria sua propria cultura ou clima,
com seus proprios tabus, usos e costumes”. Para eles, a
cultura é originada tanto nas normas e valores da orga-
nizacao formal como na sua reinterpretacao pela orga-
nizacao informal.

Handy (1978, p.202) afirma que “nas organizacoes,
ha crencas profundamente arraigadas acerca da forma
pela qual o trabalho deve ser organizado, a forma como
a autoridade deve ser exercida, as pessoas recompensa-
das e controladas”. Esta afirmacao sugere que a cultura
direciona o comportamento dos atores organizacionais,
sendo este direcionamento compartilhado e aceito por
todos (MOTTA, 2001)

Corroborando com o explicitado, Kilmann; Saxton;
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Serpa (1985, p. 5) afirmam que “cultura pode ser definida
como as filosofias, ideologias, valores, pressupostos, cren-
cas, expectativas, atitudes e normas compartilhadas, que
mantém a comunidade junta.” Desta forma, as crencas
compartilhadas entre os empregados sao geralmente invi-
siveis mas impactam sobremaneira as acoes e as formas de
pensar destes atores (LORSCH, 1985).

Schein (1992,p.12) apresenta o seguinte conceito de
cultura organizacional:

"A cultura organizacional é o modelo dos pressu-
postos basico, que determinado grupo tem inventa-
do, descobertooudesenvolvido no processode apren-
dizagem, para lidar com os problemas de adaptacao
externa e integracdo interna. Uma vez que os pressu-
postos tenham funcionado bem o suficiente para se-
rem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber,
se pensar e sentir-se em relacdo aqueles problemas.”

O autor (2001, p. 31) considera que a cultura acon-
tece em trés niveis: o nivel dos artefatos, mais externo e
perceptivel, “o que se vé, ouve e sente enquanto se esta
por 13”. O nivel dos valores casados representa o por
que as pessoas fazem o que fazem. Neste nivel estao as
crencas externalizadas das pessoas da organizacao. Ja
no terceiro nivel, dos pressupostos basicos, encontram-
se as certezas tacitas profundas. “A esséncia da cultu-
ra sao esses valores, crencas e certezas aprendidos em
conjunto, que sao compartilhados e tidos como corretos
a medida que a organizagao continua a ter sucesso”.
[Estes valores tacitos, nao sao conscientemente explici-
tados, pois] “resultam de um processo de aprendizado
em conjunto” (SCHEIN 2001, p. 35).

A abordagem de Schein (2001) considera que o nucleo
da cultura organizacional (certezas tacitas) é composto
por valores que até os proprios individuos muitas vezes
desconhecem, trazendo dificuldades para quem desejar
decifrar a cultura de uma organizacao.

Corroborando com o autor, Morgan (1996), Pettigrew
(1996) e Kotter; Heskett (1994) também consideram que
a cultura exista em niveis nas organiza¢des. Para Morgan
(1996), a parte externa, mais visivel, pode ser comparada
a parte superior de um jceberg, isto é a menor parte da
cultura. Para Pettigrew (1996, p. 146), “a cultura organi-
zacional é um fendbmeno que existe numa variedade de
niveis diferentes”. Segundo ele, “no nivel mais profundo,

a cultura é pensada como um conjunto complexo de va-
lores, crencas e pressupostos que definem os modos pelos
quais uma empresa conduz seus negocios”. Estes pressu-
postos e crencas sao apresentados externamente através
das “estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padroes de re-
compensas dentro da organizacdo.” Para Kotter; Heskett
(1994), a mesma pode ser pensada em dois niveis: um,
mais profundo e menos visivel, refere-se a valores que sao
compartilhados pelas pessoas em um grupo e que tendem
a persistir com o tempo, mesmo quando mudam os mem-
bros do grupo. No nivel mais visivel, a cultura representa os
padroes de comportamento ou o estilo de uma organiza-
¢ao que os empregados, de forma automatica, incentivam
0s novos colegas a seguir.

Utilizando uma outra nomenclatura, Trompenaars
(1994) afirma que a cultura, apresenta-se em camadas,
como uma cebola. Segundo este autor, nos niveis ex-
ternos da cebola cultural encontram-se os produtos da
cultura, diretamente visiveis. Nos niveis internos, valores
e normas sao mais profundos, e mais dificeis de identifi-
car. Da mesma forma Hofstede (1991) também utiliza a
metafora da cebola para explicar os niveis da cultura, as
manifestacoes da cultura, simbolos, herdis, e rituais, pre-
sentes nas camadas superficiais da cebola, e os valores,
representando o nucleo.

IMPORTANCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Varios autores creditam a cultura o fato da orga-
nizacao ser ou nao bem-sucedida. Schein (2001) afir-
ma que a cultura organizacional é importante para
a gestao das empresas, pois tanto a estratégia e os
objetivos quanto o modo de operacao da empresa e
o comportamento das pessoas, sao influenciados pe-
los elementos culturais. Para o autor (2001, p. 30),
“se quisermos tornar uma organizacao mais eficiente
e eficaz, deveremos entender o papel da cultura na
vida organizacional”.

Kilmann; Saxton; Serpa (1985) consideram que a cul-
tura exerce tanta influéncia no comportamento, na mis-
sao e nas metas organizacionais, que a ela precisam estar
alinhados. Neste alinhamento, a cultura sera a forca que
movera a organizacao sempre na mesma direcao. Se-
gundo eles, a penetracao do impacto da cultura depende
do grau de difusao e compartilhamento entre os mem-
bros do grupo, que podemos interpretar como os valores
e crencas dos grupos. Ja a forca do impacto, é o nivel de
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pressao que a cultura exerce sobre seus membros.

Neste sentido, Schneider (1996) acredita que a cultu-
ra é importante porque da consisténcia a organizagao e
seu pessoal, prové ordem e estrutura para o desenvol-
vimento das atividades, estabelece o padrao de como
as pessoas e funcoes se relacionam, e, ainda, limita a
estratégia. Esta limitacao da estratégia faz sentido em
funcao de que provavelmente uma estratégia que es-
teja em desacordo com a cultura da organizacao, difi-
cilmente sera implemente, e quando o for, fatalmente
nao alcancara sucesso.

TIPOLOGIA PARA ANALISE DA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Schneider (1996) construiu um modelo de analise
cultural envolvendo aspectos de lideranca, autoridade,
tomada de decisao, estrutura, relacionamentos, selecao
de pessoal e gerenciamento de desempenho. Com base
nas caracteristicas de estruturas organizacionais militares,
familiares, universitarias e religiosas, o autor propde um
modelo composto de quatro tipos basicos de culturas or-
ganizacionais. Estes tipos se caracterizam em funcao de
dois vetores, que funcionam como um continuum. Um
dos vetores aborda a pessoalidade/impessoalidade das
relacoes, enquanto o outro avalia a énfase temporal das
organizagoes, que podem ser vistas com foco na atualida-
de/realidade ou nas possibilidades/oportunidades.

Figura 1: Tipos culturais, segundo Schneider.

Atualidade/Realidade

Colaboracao Controle

Pessoal Impessoal

Cultivo Competéncia

Possibilidades/Oportunidades

Fonte: Adaptado de Schneider (1996, p. 153.

A cultura do controle, de carater impessoal e foca-
da na realidade presente, é semelhante ao protétipo
militar, onde a motivacao individual reside na necessi-
dade de poder dos individuos. Desta forma, a lideranca
valoriza a dominacao tanto no seu ambiente interno.
agindo sobre os funcionarios, como no seu ambiente ex-

terno, agindo sobre o mercado e os concorrentes. Esta
cultura é objetiva, realista, ordeira, previsivel, cautelosa
e conservadora. Despreza qualquer aspecto subjetivo
de analise, e atribui grande importancia a hierarquia, as
normas e regulamentos.

Na cultura do controle, a tomada de decisoes utiliza
um processo sistematico e metddico, onde os fatos sao
analisados de forma realista, procurando atender as neces-
sidades atuais da organizacao, desprezando possibilidades
futuras, sempre buscando resultados tangiveis, imediatos
e concretos. O recrutamento e a selecao sao cuidadosa-
mente conduzidos, de forma planejada, onde os candida-
tos sao minuciosamente avaliados em sua adaptabilidade
as descri¢des do cargo para o qual estao concorrendo.

A cultura de colaboracao, caracterizada como pes-
soal e focada na realidade presente, asseme- |ha-se
a familia. E encontrada principalmente em pequenas
empresas, empresas prestadoras de servicos, e fami-
liares. A motivacao pessoal para o envolvimento e
comprometimento nestas culturas é baseada na ne-
cessidade de afiliacdo, e para estas organizacdes o
sucesso é representado pela obtencao de sinergia. A
lideranca é exercida através da formacao e integracao
de equipes ecléticas, onde reinam o respeito a diver-
sidade, e o sentimento de confianca mutua. O poder
vem dos relacionamentos, assim, as pessoas tentam
se transformar em colaboradores eficazes, a fim de
serem estimadas como componentes do grupo.

Nas culturas de colaboracao, o processo de toma-
da de decisdes é altamente participativo e coletivo,
apresentando caracteristicas altamente democraticas.
A selecao de pessoal privilegia pessoas jovens, com for-
macao generalista, buscando formar equipes diversas
e versateis. As pessoas que se adaptam bem nestas or-
ganizacoes sabem trabalhar em equipe, gostam de co-
operare trabalhar no anonimato. As pessoas nao dao
tanta importancia para cargos ou titulos delimitados
no organograma da empresa. Em funcao de seu ca-
rater fortemente baseado nos relacionamentos huma-
nos, a cultura de colaboragao é muito boa na gestao
dos conflitos, até porque as pessoas tendem a abrir
mao de seus pressupostos em favor da coletividade.

A cultura de competéncia, caracterizada como
impessoal e com foco nas oportunidades do futuro,
assemelha-se as instituicdes universitarias com um
ambiente de tecnologia, inovacao, capacidade inte-
lectual, especializacao e avan¢o do conhecimento.
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Estas organizagoes estao assentadas nas necessida-
des humanas de realizacao, que foram estudadas
por David McClelland (1972). Segundo o autor, as
pessoas que possuem alta necessidade de realiza-
¢ao buscam atuar em situacoes onde possam assu-
mir individualmente o controle, querem um retorno
para seu desempenho individual e tém iniciativa de
tentar coisas novas e buscar novas oportunidades.

Estas organizacOes sao aquelas que estdao sempre em
busca da exceléncia, querem sempre fazer melhor que os
outros, querem ter os melhores produtos e servicos, sendo
em esséncia os melhores. Combinam racionalidade com
possibilidade. A racionalidade reside nas decisdes e pres-
supostos basicos que nao permitem emocoes, mas sempre
estao calcados na razao técnico-cientifica. A possibilidade
esta presente na crenca de que sempre ha uma maneira
melhor de executar o trabalho, atuando com criatividade
e inovacao, tentando descobrir estas melhores possibili-
dades de atuagao. Segundo Schneider (1996), os lideres
deste tipo de cultura constroem visdes e angariam com-
prometimento de seus subordinados, acreditam nas idéias
€ na inovagao e sao geralmente insatisfeitos, isto &, acredi-
tam que sempre had uma maneira de melhorar.

A cultura de cultivo, caracterizada como pessoal e foca-
da nas oportunidades do futuro, assemelha-se as organiza-
¢coes religiosas. Sao organiza¢des onde os individuos agem
em funcao da fé, dos seus valores e crencas, e motivam-se
pela necessidade de auto-realizagao e crescimento pessoal.
Estas organizacoes chegam ao sucesso criando e provendo
condicOes para que as pessoas crescam e desenvolvam-se,
dando énfase aos valores, emogoes e sentimentos humanos.
Esta cultura é aquela que apresenta maior facilidade de mu-
danga, que é vista como natural e automatica. Isto faz com
que a criatividade e a inovacao florescam com naturalidade.
Estas organizacoes ainda reprimem qualquer forma de con-
trole, de critica, ou de proibicao das expressdes humanas,
pois a base da cultura é a confianca e o compromisso mu-
tuos. O poder se origina no carisma, a lideranca é exercida
pelas pessoas que inspiram os demais, que tém habilidade
de motivar as pessoas a buscarem o crescimento.

Nas culturas de cultivo, a tomada de decisao é di-
namica e o ambiente é colegiado e interativo, onde as
pessoas desenvolvem idéias umas das ou-tras, em um
processo de alta participacao e interacao. Esta € uma
cultura aberta, onde as informacoes sao democratica-
mente distribuidas entre todos. A fluidez das informa-
¢oes deve-se também a pouca competicao interna, onde

ha énfase no incentivo mutuo. A selecao de pessoal esta
mais preocupada com o comprometimento que o candi-
dato terd com as causas da organizacao, do que com as
capaci-dades comprovadas. A gestao do desempenho é
essencialmente uma questao de cultivar e desenvolver o
comprometimento das pessoas.

CARACTERISTICAS DA PEQUENA EMPRESA

Céra; Escrivao Filho (2003) enunciam que as agoes
empresariais dos pequenos empreendedores muitas
vezes sao influenciadas por seus valores e motivagoes
pessoais. A gestao de pequenas empresas esta carac-
terizada pela auséncia de instrumentos administrati-
vos formais, informalidade no relacionamento e falta
de habilidade na gestao do tempo. Estas caracteris-
ticas de gestao estao relacionadas a um modelo de
acao baseado tanto na tradicdo como na afetividade
nos relacionamentos.

Comentando sobre o informalismo da gestao na pe-
guena empresa brasileira, Lodi (1993) expressa que o bra-
sileiro tende a ridicularizar ou a se ressentir com o grau
de formalismo exigido por algumas formas modernas
de gestao. As pequenas empresas tendem a agir infor-
malmente e personalisticamente, evitando qualquer tipo
de formalidade, rigidez e profissiona- lismo, utilizan-
do muito mais a lealdade pessoal e o comprometimento
através de lacos afetivos.

Para Padula (2000), os empresarios motivados
pela realizacao profissional e/ou pelo exercicio de
poder tendem a ser relutantes quanto a profissiona-
lizacdo de gestao da empresa, enquanto empresa-
rios motivados em construir seu negdcio procuram
mais facilmente por um processo de profissionaliza-
cao e descentralizacao na gestao de seus negdcios.
Corroborando com o autor, Gimenez (2000) afir-
ma que as caracteristicas cognitivas dos lideres sao
determinantes na gestao das pequenas empresas.
Estas caracteristicas tendem a aparecer mais nas
pequenas, pelo fato de possuirem uma concentra-
cao muito grande de poder em poucas pessoas, e
apresentarem formalizacao menor.

METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada em todas as pequenas e médias
empresas madeireiras da regiao de Curitibanos, associadas
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ao Sindicato da Industria Florestal. Foram distribuidos 115
questionarios em 43 empresas, para serem respondidos
pelos principais lideres de cada uma. Deste total, foram
recebidos 67 questionarios com a representatividade de 39
empresas, significando um retorno de aproximadamente
90% da populacao pesquisada.

O questionario era composto de trés partes. A primei-
ra, referia-se a identificacdo da empresa, a segunda a do
respondente e a terceira, objetivava o levantamento das
caracteristicas culturais. Esta parte era constituida por 32
questoes fechadas dicotdmicas numéricas. Foi exigido do
respondente a atribuicdo de valores entre 0 (zero) e 3
(trés) as duas afirmacoes, de acordo com o grau de con-
cordancia com a afirmacao. Esta parte do instrumento
objetivou levantar os tragos culturais, segundo as dimen-
soes pesquisadas.

A andlise dos dados se deu através de testes esta-
tisticos que objetivaram testar a independéncia entre
variaveis, para checar o ajustamento e a aderéncia des-
tas variaveis ao pressuposto da pesquisa. Desta forma,
cruzou-se os resultados das questoes de identificacao,
da empresa e do respondente, com os tracos culturais
identificados nas empresas, e efetuou-se os testes de Fis-
cher, e "t" de Student.

As quatro dimensoes culturais analisadas foram obti-
das pela média das variaveis relacionadas a cada dimen-
sao. Para cada individuo que respondeu o questionario, foi
efetuado um calculo da média das variaveis culturais.

RESULTADOS

Os resultados serao apresentados conforme cada di-
mensao, e a abordagem estatistica utilizada.

Dimensao énfase no presente ou énfase no futuro

Tabela 1 - Médias das variaveis “futuro”.

Média futuro Quantidade de citacoes Freqiiéncia %
Menos de 1,00 9 13,4

De 1,00 a 1,50 45 67,2

De 1,50 a 2,00 13 19,4
Mais de 2,00 0 0,0
TOTAL 67 100
Minimo 0,62

Maximo 1,85

Média 1,27

Desvio-padrao 0,27

Fonte : questionarios aplicados na pesquisa.

Tabela 2 - Médias das variaveis “presente”.

Média presente Quantidade de citacoes Freqiiéncia %
Menos de 1,00 0 0,0

De 1,00 a 1,50 13 19,4

De 1,50 a 2,00 41 61,2
Mais de 2,00 13 19,4
TOTAL 67 100
Minimo 1,15

Maximo 2,38

Média 1,73

Desvio-padrao 0,27

Fonte: questionarios aplicados na pesquisa.

Os resultados médios acima demonstram que as
empresas apresentam diferencas significativas entre os
tracos de énfase no presente, com média final de 1,73,
e énfase no futuro, com média final de 1,27 pontos.
Considerando-se uma escala de valores possiveis de 0
a 3, onde a média tedrica de cada um dos tragos seria
1,50, cada traco afastou-se 15,3% da média teodrica. A
média da énfase no presente afasta-se da média da én-
fase no futuro em 36%. O teste “t" de Student ao risco
de 5% demonstra que a diferenca entre as variaveis
"média presente” e “média futuro” é muito significa-
tiva (t = 9,63, 1-p = >99,9%). Pode-se afirmar que os
tracos das culturas organizacionais orientam-se mais
para o presente ou realidade que para a virtualidade
ou possibilidades futuras.

O desvio-padrao de 0,27 demonstra que ha uma
relativa homogeneidade entre as empresas em rela-
¢ao a esta dimensao. Em relacdao a esta dimensao
nao ha variacao significativa dos perfis culturais den-
tre as empresas.

Os resultados desta dimensao estao de acordo com
0 que se espera de empresas formadas por empreend-
edores do tipo “artesao”, na tipologia proposta por
Smith (apud Padula, 2000), isto é, quando a empresa
da grande énfase ao presente, em detrimento do futuro
ela estad fazendo uma opgao pelo crescimento lento, evi-
tando os riscos inerentes as oportunidades do futuro.

Hofstede (1991) coloca o Brasil entre os paises que
apresentam tracos culturais de forte controle da incerteza.
Pode-se verificar uma relacao intima entre a énfase na real-
idade do presente e o forte controle da incerteza. Quando
a empresa apega-se ao presente, o esta fazendo principal-
mente para controlar os riscos de um futuro incerto.

Dimensao pessoalidade ou impessoalidade

A Tabela 3 apresenta a média dos tracos de pessoali-
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dade, enquanto a Tabela 4 apresenta a média dos tra-
¢os de impessoalidade.

Tabela 3 - Médias das variaveis “pessoalidade”.

Média Quantidade Frequéncia %
pessoalidade

Menos de 1,00 0 0
De 1,00 a 1,50 13 19,4
De 1,50 a 2,00 40 59,7
Mais de 2,00 14 20,9
TOTAL 67 100
Minimo 1,07

Maximo 2,33

Média 1,72

Desvio-padrao 0,28

Fonte: Questionarios aplicados na pesquisa

Tabela 4 - Médias das variaveis “impessoalidade”.

Média impessoalidade Quantidade Freqiéncia %
Menos de 1,00 10 14,9

De 1,00 a 1,50 44 65,7

De 1,50 a 2,00 13 19,4
Mais de 2,00 0 0,0
TOTAL OBS. 67 100
Minimo 0,67

Maximo 1,93

Média 1,28

Desvio-padrao 0,28

Fonte: Questionarios aplicados na pesquisa.

As médias de 1,72 para o traco de pessoalidade, e de
1,28 para o trago de impessoalidade demonstram que as
empresas participantes possuem um processo mais pessoal
do que impessoal. Comparando-se as médias encontradas
com as médias teodricas (1,50) pode-se afirmar que as médi-
as encontradas divergiram das médias teoricas em 14,6%.
A média do traco pessoalidade divergiu da média do traco
impessoalidade em 34%.

O personalismo faz parte do estilo brasileiro de ad-
ministrar (BARRQOS; PRATES, 1996) e é caracteristico
também da gestao de pequenas empresas (PADULA,
2000). Trompenaars (1994) classificaria as empresas
| “Familia”, pois o personalismo e o
apego ao presente denotam a existéncia de uma fami-

em seu tipo cultura

lia onde os membros respeitam a autoridade do “pai”,
que comanda o destino da organiza¢ao de forma pa-
ternalista e centralizada.

Os resultados das duas dimensdes permitem classifi-
car as empresas, no tipo definido por Schneider (1996),
como “cultura de colaboracao”, que, segundo o autor,
assentam-se fundamentalmente nos mecanismos moti-
vacionais de afiliacdo e apresentam-se principalmente
em pequenas empresas € empresas familiares, como é
0 caso da pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste trabalho foi conhecer
tracos da cultura organizacional das industrias ma-
deireiras da regiao de Curitibanos, segundo as di-
mensoes de énfase, ou na realidade do presente ou
nas oportunidades do futuro, e de pessoalidade ou
impessoalidade, na percepc¢ao de seus lideres.

A pesquisa identificou uma forte homogeneidade
nos tracos culturais levantados, pois os perfis de cul-
tura nao variam significativamente dentre as empre-
sas. Os resultados indicam que as empresas apre-
sentam o tipo de cultura essencial classificado por
Schneider (1996) como “cultura de colaboracao”.
As culturas organizacionais orientam-se mais para
a realidade ou presente do que para a virtualidade
ou possibilidades futuras, pois a média dos tragos
ligados a realidade presente situou-se 36% (trinta e
seis por cento) acima da média dos tracos ligados as
oportunidades do futuro. Da mesma forma os tragos
das culturas organizacionais orientam-se mais para
a pessoalidade do que para a impessoalidade, pois
a média dos tracos ligados a pessoalidade situou-se
34% (trinta e quatro por cento) acima da média dos
tracos ligados a impessoalidade.

Figura 2 - Empresas pesquisadas e suas dimensoes
culturais pesquisadas.

Impessoalidade

A

Enfase no Enfase no
presente futuro

A
v

Industria
Madeireira de
Curitibanos

Pessoalidade

Fonte: resultados da pesquisa adaptados a Schneider
(1996).

A validade deste estudo reside na importancia
de se adaptarem os modelos de gestao ao contex-
to cultural das empresas, pois modelos que obtém
sucesso em um contexto provavelmente fracassam
em outro, o que mostra a relevancia de se conhecer
os tragos culturais mais presentes.
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Algumas caracteristicas encontradas na literatu-
ra sobre cultura organizacional, sobre as empresas
brasileiras, e sobre pequenas empresas, nao puderam
ser mensuradas nesta pesquisa. Caracteristicas como
a concentracao do poder, a postura de espectador,
a disposicao em evitar conflitos entre outras podem
ser melhor exploradas em outros estudos.

A extensao e a forma como se da a influéncia dos
lideres na cultura organizacional das pequenas empre-
sas, bem como os mecanismos que levam a cultura re-
gional a influenciar estes mesmos lideres, também sao
temas importantes que nao puderam ser abarcados
por este estudo, sugerindo-se assim novas pesquisas
tendo estes temas como foco.
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