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RESUMO

Esse estudo tem como objetivo principal diagnosticar o tipo de cultura organizacional
utilizada na Fundagio Norte-Rio-Grandense de Pesquisa e Cultura (FUNPEC), bem
como, verificar se a mesma é adequada para o tipo de empresa e gestao utilizada
pela fundagao. Para que os objetivos propostos fossem atingidos, realizou-se uma
pesquisa bibliografica sobre o assunto, tendo como finalidade levar ao conhecimento
do pesquisador os estudos existentes nas literaturas especializadas. A metodologia
do presente trabalho classifica-se em estudo de caso. A coleta e, posteriormente, a
analise dos dados foram realizadas através da aplicagcdo de um questionario aos
funcionarios da fundacao, obtendo-se assim os resultados demonstrados neste
trabalho. Os resultados do estudo evidenciam que a FUNPEC utiliza uma cultura
racional voltada para o resultado, onde o ambiente de trabalho se torna altamente
competitivo. Ao se fazer a analise sobre a adequagao do tipo de cultura ao perfil da
organizacdo estudada, observa-se que as fundagbes estdo enquadradas como
sendo do terceiro setor, as quais tem como objetivo. Sendo assim, a cultura que
mais se assemelha a este tipo de organizagdo é a colaborativa, na qual torna o
' ambiente de trabalho pessoa, onde as pessoas compartilham problemas e seguem
em busca das solugdes de forma conjunta, valorizando assim o trabalho em equipe.

Palavras-Chave: Cultura Organizacional. FUNPEC. Diagnostico da Cultura
Organizacional. ‘



ABSTRACT

This survey tem | eat objective principal diagnose the type of culture organizational
used on Foundation in “Rio Grande do Norte” of Research & Culture FUNPEC ), as
well as , verify if the same is adequate about to the type of company & administration
used by foundation. Wherefore the targets proposed they might be achieved , she
performed - if a research bibliographic about it , | tend | eat finality take the
knowledge of the researcher the studies existing on the literatures specialized. The
methodology of the present | work it categorizes them - if | study of | wed. THE
collection & , at a later date , the analysis of data have been realized via the
application by one questionnaire to employees from foundatior: , getting - if such the
outcomes demonstrated this | work. The outcomes of the | study make evident what
the FUNPEC uses a culture rational round about to the sequel , where the
surroundings of | work if she becomes highly . The if act a part the analysis above the
fitnesses of type of culture the profile from organization studied , observer - if as the
foundations are like as being of the third sector , whom tem | eat objective. Such
being the case , the culture what else if resembles the this type of organization is the
colaboration , on which she becomes the surroundings of | work person , where the
people share problems and goes, she picks from the solutions of she forms
conjugate , prize such the work in staff.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTO E COLOCAGAO DO PROBLEMA

A contabilidade tem tomado rumos cada vez mais eficientes, deixando de ser
reconhecida apenas pela escrituragdo e apresentagdo de lucros. Por isso, ela tem se
aperfeicoado na utilizagdo de suas informagdes para que os usuarios possam tomar
decisdes corretas. Embora grande parte dos contadores continue fazendo do seu
trabalho apenas uma digitagdo, escrituracdo de notas fiscais, contabilizagdo de
receitas, despesas e apuragdo de impostos; alguns empresarios estdao percebendo a
necessidade de uma contabilidade gerencial, que é a transformagao dos resultados
contabeis em informagdes que podem ser utilizadas em tomadas tle decisdes. Portanto,
os profissionais que utilizam a contabilidade gerencial como fonte de informagao se
transformam em diferenciais no seu campo de trabalho.

A gestdo de uma empresa pode ser dividida em triés etapas, a saber,
planejamento, execugéo e controle.

Planejamento € o comprometimento com a agao que implica na formulagdo e na
implementagdo de estratégias, combinando aspectos técnicos e politicos. A execugao
é, tao somente, fazer acontecer tudo o que foi planejado. O controle, por sua vez, é
responsavel pelo monitoramento da execug¢do. Dentro dessa linha, percebe-se a
presen¢a de um elemento de fundamental importancia no processo de gestao: a cultura
organizacional.

Existem varios tipos de culturas organizacionais que variarm de acordo com as
caracteristicas dominantes da organizacao, lideranga organizacional, estilo de gestao,
integragdo organizacional, énfase estratégica e critérios de sucesso, os quais buscam
identificar a cultura dominante e assim por diante. Alguns autores defendem que a

cultura organizacional é tida como um fator determinante no sucesso empresarial.
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Através de um Modelo de Avaliagdo Cultural, desenvolvido por Quinn e Cameron
em 1996, o qual, tendo por base as respostas de um questionario proposto, tém
condigbes de diagnosticar o tipo de cultura organizacional predominante nas empresas.

E necessario diagnosticar o tipo de cultura organizacional utilizada na gestao,
bem como, saber se o mesmo esta trazendo bons resultado$ para a empresa. Em
alguns casos, a cultura optada pelo gestor pode ser a responsavel pelo sucesso ou pelo
fracasso de sua gestdo. Ter conhecimento da cultura de uma organizagdo permite
conhecer o ambiente interno da empresa, seus principios e valores. Com isso, &
possivel estabelecer uma cultura adequada voltada para um ambiente de trabalho
saudavel, no qual os funcionarios sintam-se a vontade e, ao mesmo tempo, capazes de

desempenhar sua fungdo de forma correta, apresentando, assim, um trabalho
qualificado e satisfatério decorrente de uma motivacdo oferecida pela cultura
organizacional da empresa.

Ter esse conhecimento é importante, também, para que se possam implementar
estratégias que tragam beneficios para a organizacdo. Os estudos de cultura
organizacional permitem um rastreamento de possiveis problemas que possam surgir
ou que sejam responsaveis por desentendimentos que ja tenham surgido em um
ambiente empresarial. Conhecendo esses problemas podem-se c¢riar métodos capazes
de melhorar o ambiente interno, a medida que sao priorizados seus principios e valores,
com o objetivo de impor uma cultura eficiente e com um novo perfil de trabalho.

Tendo essa visao de que a cultura organizacional € de exirema importancia em
uma gestao, surgiu a preocupacao de analisar essa cultura em uma organizagao do
terceiro setor, na qual, tem o objetivo de suprir as necessicades da populagao,
precisando assim de uma gestao adequada e qualificada.

Em 1978, foi fundada a Fundagao Norte- Rio-Grandense d= Pesquisa e Cultura
(FUNPEC), localizada na cidade do Natal, tornando-se uma instituicao de direitos
privados e sem fins lucrativos, tendo dentre os principais objetivos a realizagao de
pesquisas nos mais diversos ramos, para a prestacdao de servigos, assessoria e
capacitagao técnica para as empresas publicas e privadas. Atraves desses servigos a

Funpec promove o desenvolvimento cientifico do estado, como também, realiza um




intercambio de conhecimento entre a comunidade e a Universidade Federal do Rio
Grande do Norte (UFRN).

A Funpec é um canal disponivel aos professores da UFRN, para que os mesmos
a utilizem no desenvolvimento de seus projetos, fazendo com que os alunos agreguem
conhecimento a pratica. Nesse sentido, parece oportuno investigar o tipo de cultura
presente na organizagao, visto que, para que ela possa desenvolver seu trabalho
levando beneficios a populagdao e suprindo as necessidades que o governo nao
alcanga, fez-se necessario analisar se a mesma tem uma gestdo adequada,
posteriormente uma cultura organizacional que melhor se encaixe no perfil de uma
Fundacao.

Diante dos fatos acima expostos e da importancia de optar por uma cultura
organizacional adequada, surge a seguinte questdo de pesquisa: Qual a cuitura
organizacional utilizada na Fundagao Norte-Rio-Grandense de Pesquisa e Cultura
(FUNPEC)?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Geral

O presente trabalho tem como objetivo geral diagnosticar a cultura
organizacional predominante na Fundagdo Norte-Rio-Grandense de Pesquisa e

Cultura, localizada na cidade do Natal.

1.2.2 Especificos

e Buscar fundamentos teéricos que tratam da importéncia e influéncia da
cultura organizacional no desempenho de uma organizagao;

o Verificar se a cultura organizacional predominante é adequada para o tipo
de gestao da empresa;

Analisar os fatores influenciadores da cultura organizacional,
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1.3 JUSTIFICATIVA

As fundagdes tém como principal objetivo suprir as necessidades da populagao,
e para que isso ocorra, elas necessitam de uma gestao qualificada e de controles
internos que possam monitorar os procedimentos adotados, para que nao haja
desperdicios ou 0 mau uso de seus recursos. Diante disso, faz-se necessario manter
um setor de controladoria buscando dar seguranga, credibilidade e confiabilidade no
trabalho desenvolvido pela empresa. Ela da suporte a gestdo, mantendo os gestores
informados sobre o controle interno da organizagao, dessa forma, a empresa se torna
mais eficiente e eficaz, otimizando assim os resultados.

O Terceiro Setor surgiu por volta da década de 70 com o intuito de suprir as
falhas do Estado (primeiro setor) e do setor privado (segundo setor) no atendimento a
populagao, assim, ele nao tem carater publico e nem privado, é apenas uma jungao dos
mesmos em prol da comunidade. Por ser uma instituicdo ndo governamental e sem fins
lucrativos, na qual todo lucro ou excedente financeiro deve ser reinvestido na
organizacao, se torna mais dificil de ser controlada. Esse setor é composto por
organizagfes criadas e mantidas por participagées voluntarias, de natureza privada,
ndo sendo submetida ao controle do Estado.

Dentro das instituicbes que fazem parte do terceiro setor, estdo: Organizagdes
nao governamentais (ONGs), entidades filantropicas, Organizagao ra sociedade civil de
interesse publico (OSCIP), organizagdes sem fins lucrativos e associagbes sem fins
lucrativos, entidades de assisténcia social, educagdo, saude, esporte, meio ambiente,
cultura, ciéncia e tecnologia. Por ser de interesse social e sem nenhuma finalidade
lucrativa, o legislador constitucional impds uma limitagdo ao Estado na cobranga de
tributos das organizagdes inseridas no terceiro setor. O Estado, por sua vez, reconhece
a sua falha na prestacdo de servigos publicos, deixando, assim, as organizagbes do

terceiro setor imune nas arrecadagdes de impostos.

Segundo Rosa (2004, p. 32), as fundagdes sao:
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Entidades dotadas de personalidade juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, criadas em virtude de autorizagdn legislativa para o
desenvolvimento de atividades que exijam execugdo por 6érgaos ou
entidades de direito publico, com autonomia administrativa, patrimonial
gerido pelos respectivos 6rgaos de direcdo e funcionamento custeado
por recursos da Unido e de outras fontes (Dec.- |.ei n. 200/67, alterado
pela Lei n. 7.596/87)

O Cddigo Civil (2002), em seu artigo 62 paragrafo unico, afirma que: “a fundagao
somente podera constituir-se para fins religiosos, morais, culturais ¢u de assisténcia”.

A Fundacao Norte-Rio-Grandense de Pesquisa e Cultura (FUNPEC) de natal
teve inicio em 1978, tendo como principal objetivo realizar pesquisas nos mais diversos
ramos, para a prestacao de servigos de consultoria, assessoria e capacitagao técnica
para empresas publicas e privadas, promovendo, assim, o desenvolvimento cientifico
do estado. A missao da FUNPEC é estimular, apoiar e gerenciar atividades de ensino,
pesquisa, extensao e desenvolvimento cientifico, tecnolégico e cultural, produzidas pela
Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) , assegurando agilidade na
implantacdo de projetos e programas, promovendo a integracao entre a UFRN e a
comunidade, através de parcerias com instituicdes publicas e privacias.

Mosimann e Fisch (1999, p. 88) afirmam que “a controladoria tem por finalidade
garantir informagdes adequadas, relevantes e em tempo real para ¢ processo decisorio,
colaborando assim, com os gestores, para a obtengcao da eficacia empresarial”’. Nesse
sentido, os controllers sendo os responsaveis pela controladoria de uma empresa, a
medida que possuem informacgdes privilegiadas sobre todo o processo operacional da
entidade, auxiliam os gestores, analisando relatérios contabeis e passando informagdes
relevantes, para ajudar na tomada de decisdo. Segundo Andrade e Peleias apud
Sandrini e Matucheski (2007, p. 9) “o sucesso da gestdo da controladoria esta
intimamente ligado a capacidade de comunicagado de seus integrantes, que pode ser
facilitada ou dificultada, a depender da cultura dominante no setor € na organizagao”.

A controladoria também pode ser considerada um 6érgao d= apoio, pois € nela
que a administragdo da organizacao confia e da credibilidade, recebendo através dela
informagbes tanto com aspectos econdmicos, quanto aspectos operacionais. No

entanto, a literatura evidencia que a cultura impacta no processo de gestao e na
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controladoria empresarial, podendo dificultar o alcance das metas se a mesma néo for
adequada para aquele tipo de gestdo. Sendo assim, parece oportuno verificar qual a
cultura organizacional da empresa, e analisar se a mesma é adequada para cada tipo
de gestao.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONTROLE INTERNO NA GESTAO EMPRESARIAL

A gestao é divida em trés etapas : planejamento, execugao ¢ controle. De acordo
com Megginson, Mosley e Pietro (1986, p. 105) , o planejamento é “agir e decidir o que
deve ser feito, quando e como” . Ja Mosimann e Fisch (1999, p. 44) objetiva
planejamento como “ produzir um estado futuro desejavel e os melhores caminhos para
atingir o esperado”

Segundo Mosimann e Fisch (1999), a execug¢ao é a parte do processo em que as
coisas acontecem. Essas agbdes, por sua vez, devem estar de acordo com o
planejamento feito.

Atkinson et al, (2000, p. 5681) afirmam que controle € “corjunto de métodos e
ferramentas que os membros da empresa usam para manté-la na trajetéria para
alcancgar seus objetivos” .

Essas trés etapas de gestado, acima citadas, ocorrem como tim ciclo funcional na
empresa, em que o planejamento encaminha para a execuc¢do, que € analisada pelo
controle, alimentando o sistema para se fazer outro plan¢jamento e, assim,
sucessivamente.

Gomes ; Salas (1999, p.22) explicitam que o controle¢ de gestdo &€ um
“‘mecanismo de reforco do comportamento positivo e corregdo de rumo no caso de
resultados nao desejados”.

E necessario fazer do controle um processo de suma importéncia na gestao, pois
é ele quem toma atitudes para corrigir e ajustar erros que podem resultar em problemas
futuros, afetando assim a “saude” da empresa. Ter um controle € uma forma de auxiliar
os gestores a conduzir a organizagdo de uma melhor forma, trazendo bons resultados
para a mesma. O controle, também, tem o objetivo de fornecer informagdées em tempo

real para que os gestores possam tomar decisbes corretas, no tempo certo.
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Para Gomes; Salas ( 1999, p.22), a fungao do controle ¢ “assegurar que as
atividades de uma empresa se realizem de forma desejada pelos membros da
organizagao, contribuindo para a manutengao e melhoria da pos¢ao competitiva e a
consecugao das estratégias, planos, programas e operagdes” .

Franco; Marra (2001, p. 267), explicam controle interno como “instrumentos que
a empresa utiliza como vigilancia, fiscalizagao e verificagdo adiministrativa, no qual
permito prever, observar, dirigir ou governar os acontecimentos que se verificam dentro
da empresa e que produzem reflexos em seu patriménio” .

Para que os controles de gestdao possam desempenhar um trabalho eficiente e
eficaz, faz-se necessario o uso de um sistema de informagao, em rede, que sera
alimentado com dados, que resultardao em informagdes, ajudando assim aos gestores
no processo de tomada de decisao. Esses sistemas sao chamados de SIG — Sistemas
de Informagdes Gerenciais, no qual auxiliam aos gestores a tomaram decisdes rapidas
e corretas, de acordo com as informagdes obtidas através do mesmo.

O esquema, a seguir, mostra como funciona a controladoria €ém uma empresa:

SISTEMA DE TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO INFORMAGAO

» CONTROLADORIA <

RECURSOS RECURSOS
INFORMACIONAIS TECNOLOGICOS
APRENDIZADO
> E CONHECIMENTO

A

v v

ADM <« , MARKETING <« LOGISTICA «—, R.HUMANOS

Figura 2 : Diagrama da Controladoria
Fonte : Mambrini, Beuren e Colauto (2002).
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Sendo assim, a controladoria deve atuar em todas as etapas do processo de
gestao, sendo a responsavel por levar informagoes veridicas a alta administragcao. Além
de desempenhar fungdes gerenciais, ela deve seguir a legislagido, para atender ao
fisco, assumindo assim fungbes regulatérias, relacionadas a aspectos contabeis. A
controladoria busca fazer com que a empresa trabalhe de forma transparente,
assegurando que a mesma ira atingir seus objetivos, de forma legal, seguindo as
normas internas e externas.

O controle interno, também, surgiu com a necessidade de descentralizar poderes
em uma gestdo, assim sentiu-se falta de alguém que pudesse controlar o desempenho
de cada setor da organizagao, analisando o desempenho operacicnal da empresa, nao
s6 de dos setores de uma forma geral, mas também de cada funcionario, com suas
particularidades, verificando seus desenvolvimentos e analisando os sistemas de
informagdes utilizados.

Quanto maior a descentralizacdo maior e mais dificil serad o controle, por isso
algumas empresas optam por manter centralizado o poder nas “maos” de apenas um
responsavel. Nao analisando assim o custo beneficio que a contraladoria pode trazer a
entidade, na descentralizagdo da mesma.

O controle interno pode trabalhar diretamente ligado a auditoria interna da
empresa. A realidade é que o papel da auditoria interna esta relacionado com o papel
desempenhado pela controladoria. Entende-se entdo, que cabe a auditoria interna,
verificar se a empresa esta seguindo regras, normas, avaliando se o controle interno
esta desempenhando seu papel corretamente.

A controladoria busca garantir a continuidade da empresa, guardando o
patriménio e definindo um rumo para a empresa, cumprindo sua missdao para a
obtengdo de melhores resultados, e para isso acontecer, faz-se necessario definir
metas e padroes a serem seguidos.

Faz-se necessario um bom controle interno na gestdo empresarial para manter a
estabilidade da empresa e uma rentabilidade assegurada para que, dessa forma, haja
um constante aperfeicoamento dos sistemas capaz de enfrentar a concorréncia. Manter

esse controle, também, é fundamental para assegurar que as atividades da empresa
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estdo sendo desempenhadas de maneira correta, a fim de trazer resultados positivos e
aumentando-os cada vez mais.
Se a controladoria trabalhar de maneira correta, ela podera causar impactos

significativos e resultados almejados pela organizagao.

2.2 A CULTURA E SEU CONCEITO

A cultura é o conjunto de caracteristicas e manifestagbes artisticas, sociais,
lingliisticas e comportamentais de um povo ou civilizagdo. Portanto, fazem parte da
cultura de um povo as seguintes atividades e manifestagbes: musica, teatro, rituais
religiosos, lingua falada e escrita, mitos, habitos alimentares, dangas, arquitetura,
invencbes, pensamentos, formas de organizagao social, etc. Ela ¢ uma das principais
caracteristicas humanas, pois somente o0 homem tem a capacidade de desenvolver
culturas, distinguindo-se dessa forma de outros seres como os vegetais e animais.E um
termo com varias acepg¢bes, em diferentes niveis de profundidade e diferente
especificidade, sao praticas e agdes sociais que seguem um padrao determinado no
espaco. Se refere a crengas, comportamentos, valores, instituicées, regras morais que
permeiam e identifica uma sociedade.

A cultura & um reflexo da mistura de pessoas e suas origens. dando origem a um
novo ambiente decorrente dessa mistura. A sociedade por sua vez impde regras e 0s
individuos ao nascer ja encontram essas regras e costumes e aos poucos vao se
moldando de acordo com o0 meio em que vive. A capacidade que as pessoas tém de se
adaptar a uma cultura diferente se torna uma qualidade de extrema importancia em um
ambiente de trabalho, facilitando assim o processo de mudangas quando essas sao

necessarias.

2.3 A CULTURA ORGANIZACIONAL

Na década de 80 o numero de estudos sobre a cultura organizacional aumentou

significativamente, mesmo com esses estudos grande parte dos empresarios ainda nao
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dado a devida importancia a essa cultura e ao controle interno empresarial, isso ocorre
pela falta de conhecimento do retorno que esses elementos trazem a uma gestao.

Schein (apud FREITAS 1991, p.7) define cultura organizacianal como "o modelo
dos pressupostos basicos, que determinado grupo tem inventado, descoberto ou
desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagao
externa e integragao interna”.

Oliver (1988) define cultura organizacional, a qual ele denomina de cultura
empresarial, como "o conjunto de valores e crengas vigentes na organizagdo e aos

comportamentos individuais e coletivos decorrentes".
Sandrini ; Matucheski (2007, p. 1) afirmam que:

a cultura organizacional esta intimamente ligada a capacidade de
adaptacdo das empresas as exigéncias de competicdo, sendo
imprescindivel que sua importancia para gestdo estratégica seja
considerada pela controladoria, como 6rgédo integrador das demais
areas, na busca da eficiéncia e eficacia para garantir o cumprimento dos
objetivos permanentes da organizacéo : sua misséo e a continuidade.

Para Alves (apud SANDRINI; MATUCHESKI 2007, p. 11):

o estudo da cultura exige uma postura investigativa-participante, longa e
criteriosa, para que se possa apreender e interpretar a realidade-
empresa.Nesse sentido, o analista deve estar atento para: considerar a
empresa como um sistema holonémico; encontrar o sentido do objetivo-
empresa e descobrir a sua logica; identificar inter-relacbes e
contradi¢des; esclarecer e comparar comportamentos no trabalho;
assumir que, durantes o processo de investigacdo, podera haver um
processo espontaneo de mudanga; encontrar ind cativos ou padrées de
evolugao histérico-cultural; discutir com os membros da empresa sobre a
singularidade daquilo que eles consideram normal .

Para Cameron; Quinn (apud SANDRINI; MATUCHESKI 2007, p. 3) “o conceito
da cultura organizacional emergiu, inicialmente, de duas raizes disciplinares diferentes :
uma da fundamentagao antropolégica, na qual organizagbes sac culturas e outra de
base sociologica, em que organizagdes tém cultura’.

Freitas (apud SANDRINI; MATUCHESKI 2007, p. 3) cita que:
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Entendo cultura organizacional primeiro como instrumento de poder;
segundo, como conjunto de representagdes imaginarias sociais e se
constroem e reconstroem nas relagdes cotidianas dentro da organizagéo
e que se expressam em termos de valores, normas, significados e
interpretagdes, visando um sentido de direcdo ¢ unidade, tornando a
organizagdo fonte de identidade e de reconhecimento para seus
membros.

Para Melo (apud SANDRINI; MATUCHESKI 2007, p.4):

Para Ferrari e

A cultura organizacional € o modelo dos pressupostos basicos que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptagao
externa e integracdo interna. Uma vez que os. pressupostos tenham
funcionado bem o suficiente para serem considerados validos, sdo
ensinados aos demais membros como a mareira correta para se
perceber, se pensar e sentir-se em relagao aqueles problemas.

Gomes (2006):

A cultura e o clima estdo presentes em qualquer organizagdo. Saber
identifica-los contribui de maneira satisfatéria para compreender o
estagio no qual a organizagao se situa. Verifica-se em toda organizagédo
que a cuitura e clima organizacional sdo constituidos a partir de idéias
ou preceitos, expressos

através de normas, padrdes, valores, cadigos informais e regulamentos
em pratica, muitos dos quais implicitos e naa escritos. A partir de
conhecimento ou tecnologia, caracterizado pelo conjunto de processos,
de modo de fazer as coisas, o saber fazer, seu modo de organizar e
dividir o trabalho extrapola as proposi¢cdes formais, e pelo seu carater,
isto &, pelo sentimento e reagdes das pessoas sebre todo o conjunto de
coisas e sobre o seu papel no conjunto '

A cultura organizacional ndao é algo pronto e acabado, mas esta em constante

transformagao de acordo com sua histéria, os seus fatores e com a conjuntura. Nessa

concepgao pode-se afirmar que a cultura organizacional tem flexibilidade e adapta-se

de acordo com as necessidades que lhe sdo impostas. Utilizando-se dessa flexibilidade

a empresa adquire adaptabilidade a qualquer ambiente e tem condigdes de lidar com as

diversas situagdes-problema que podem ocorrer.

2.4 TIPOS DE CULTURA
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Em 1996 Quinn e Rohbaugh desenvolveram um modelo para verificar a cultura
organizacional com base em analise de estatisticas. O modelo que busca diagnosticar o
tipo de cultura organizacional utilizado por uma entidade é conhecido como Modelo de
Valores que Competem (CVM), que utiliza a aplicacdo do questionario, Instrumento de
Diagnostico de Cultura Organizacional (OCAI), como principal fonte de coleta de dados.
A avaliagao da entidade varia de acordo com as caracteristicas da mesma. Sendo
assim, através dos dados coletados pelo OCAIl constata-se o tipo de cultura

predominante na organizagao.

Esse instrumento ja foi utilizado para pesquisas, sendo considerado bastante util
e preciso no diagnéstico de aspectos culturais de uma organizacgac. Ele foi utilizado em
centenas de empresas, buscando ajudar a identificar a cultura, analisando se a mesma
e ideal para o tipo de gestdo e se esta ajudando no desempenho, na solugado de

problemas e na otimizagao dos resultados da entidade.

Cada organizagdo possui a sua personalidade, fazendo dela unica e
,conseqiientemente, diferente das demais, merecendo, assirn, cada uma, um
tratamento diferenciado e uma cultura voltada para a sua proépria identidade. Sendo
assim, cada cultura busca solucionar os problemas de maneiras ciferentes, de acordo

com a singularidade da organizagao.

Esse instrumento trata-se de um questionario que contém seis itens, os quais
representam as dimensdes da cultura organizacional: caracteristicas dominantes,
lideranga organizacional, estilo de gestao, integragao organizacional, énfase estratégica

e critérios de sucesso, identificando assim a cultura dominante.

A representagado grafica a seguir, facilita a compreensao do Modelo de Valores

que Competem:
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FLEXIBILIDADE

E DINAMISMO
CULTURA , CULTURA
COLABORATIVA 4 = INOVATIVA

FOCOINTERNO =%

#  FOCO EXTERNO

CULTURA L G CULTURA
HIERARQUICA -~ ¥ ™ RACIONAL
ESTABILIDADE
E CONTROLE

Figura 3 : Culturas Organizacionais
Fonte: Quinn ; Cameron (apud SANDRINI 2007, p. 7))

De acordo com esse Modelo utilizado, Quinn ; Cameron apud (SANDRINI 2007,

p. 7), cita que a cultura organizacional divide-se em quatro :

- Colaborativa: E similar a organizagao familiar, um ambiente pessoal,
no qual se compartitha o que pensa e sente, valtrizando o trabalho em
equipe, consenso e participacdo, em que O Sucesso vem como
conseqiiéncia da preocupacio de uns com os oufros.
- Inovativa: E conhecida também como empreendedora, em que a
organizagdo € um ambiente muito dindmico e empresarial, onde os
funcionarios estdo dispostos a ousar e correr risco, 0 sucesso vem
como conseqiiéncia do diferencial e de ofertar pr¢:dutos novos.
- Racional: Nela, a principal preocupacgdo é a canclusdo dos trabalhos,
€ voltada para os resultados. O ambiente de trabalho é bastante
competitivo e as pessoas sdo voltadas para obter a realizagdo
profissional.O sucesso & sinénimo de vencer a cancorréncia.
—-Hierarquica: Em que a organizagdo € um lugar muito controlado e
estruturado.Procedimentos formais geralmente determinam o que as
pessoas fazem, sendo de suma importancia rnanter a organizacdo
funcionando em harmonia. O sucesso € considerado sinénimo de
’ eficiéncia, e cumprimento dos prazos, programarao tranquila e baixos
custos de producgéo.

A cultura colaborativa busca preservar e valorizar as pessoas, trabalhando
sempre em equipe, tentando manter um ambiente de trabalho harmonioso com um
estilo de vida padrao e bem definido.

Ja a cultura inovativa da énfase ao futuro, como o préprio nome diz, a inovagoes

que venham beneficiar a organizacéo de alguma forma. Ela busca inovar para crescer,
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mudando a metodologia funcional da empresa, com objetivo de atrair sempre coisas
novas, para alcangar melhores resultados. Na pratica, a cultura inovativa encoraja
pensamentos e atitudes radicais de aproveitamento de oportunidades.

A hierarquica, por sua vez, ndo aceita erros. Regras foram criadas para serem
cumpridas, definindo os limites dentro da organizagao e buscandn trabalhar, sempre,
com eficiéncia e qualidade, utilizando sistemas e tecnologias que servem de apoio ao
processo de gestdo, adequando-se, para isso, a legislagdo e seguindo as normas
impostas pelos gestores.

A cultura racional procura a competitividade, criando valoress para os acionistas
todos os dias. Essa competitividade é tida como prioridade na entidade. Ela focaliza
lucro e trabalho com rapidez, buscando crescer através de aquisigdes, investindo para

obter um aumento de retorno e evitando investimentos pouco rentaveis.
2.5 A INFLUENCIA DA CULTURA NO PROCESSO DE GESTAO

Cada entidade possui uma identidade, sendo assim a cultura se dar de forma
diferente em cada tipo de organizacdo, mas essa identidade traz um perfil de
caracteristicas influenciadas pela cultura do pais, e quando essa «cultura nacional nao
da o devido retorno na empresa faz-se necessario conhecer o ambiente interno bem
como saber se as pessoas estao dispostas a sofrer mudangas qus tem como objetivo
melhorar o desempenho da empresa. Algumas empresas que tém um perfil
tradicional e por isso sao resistentes a mudancgas, nao dao o devido valor ao ambiente,
clima de trabalho, os pensamentos e as atitudes de pessocas que formam a
organizacdo, aumentando assim a probabilidade de ter problemas futuros na gestao.
Um dos fatores que fazem com que as pessoas resistam a essas mudancas € que elas
trazem resultados a longo prazo, e os gestores procuram solugbes imediatas para
consertar erros, ndo planejando assim o futuro da sua gestan. Essas empresas
resistentes a mudancas insistem em manter o poder da administragcdo da empresa
centralizado em uma s6 pessoa, isso impacta o processo de gestao, uma vez que esse

poder possa ser descentralizado e dividido em setores e sub-setores se torna mais facil
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manter o controle da organizagao, detectando assim possiveis erfos e problemas que
possam prejudicar o desempenho e desenvolvimento da entidade.

A globalizagao vem trazendo desafios para as empresas, surgindo assim duvidas
freqlientes no processo de administragdo, na implementacdo de estratégias, na
descentralizacao dos poderes, padronizagao de procedimentos etc. As empresas que
possuem um perfil inovador se tornam mais aptas a buscar as melhores alternativas e
mudar de acordo com as exigéncias do mercado e ir em busca do que a demanda
precisa. Fatores como a globalizacao, sao fatores externos que influenciam diretamente
no processo de gestdo, e estudar sobre a cultura organizacional significa estudar
fatores internos e externos que influenciam diretamente o desenvolvimento da empresa,
portanto & necessario ter conhecimento cultural para se fazer uma adaptagcado dos

modelos de gestdo que melhor se adeque ao tipo da organizagao.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Quanto ao procedimento do estudo, 0 mesmo se caracteriza como estudo de
caso, a medida que analisa um fato com profundidade. Beuren, (2006, p. 84) afirma que
“a pesquisa do tipo estudo de caso caracteriza-se, principalmeénte, pelo estudo do
concentrado de um unico caso”. Dessa forma, quando se trata de conhecimentos

especificos de um caso, essa metodologia se torna mais adequada.

Quanto aos objetivos, o tipo de pesquisa adotado foi de carater descritivo, no
qual visa descrever caracteristicas predominantes que levaram a solugao do problema
em questdo. Com relagao a técnica de coleta de dados, o instrumento utilizado, foi um
questionario, com base no modelo de Instrumento de diagnéstico da cultura
organizacional (OCAl), proposto por Quinn e Cameron (1996), tendo como base o

estudo de Periofto e Busanelo realizado no Parana em 2006.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

A pesquisa foi realizada tendo como amostra os funcionarios da geréncia
financeira, no grupo de contabilidade e finangas da Fundag¢ao Norte-Rio-Grandense de
Pesquisa e Cultura (FUNPEC), localizada na cidade do Natal.

- 3.3 COLETA DE DADOS

A partir do objetivo de pesquisa, a ferramenta para diagnosticar o tipo de cultura
organizacional predominante, refere-se ao questionario de mdltipla escolha, aplicado
aos funcionarios da fundagdo tendo sido coletados no total 50 (cinqiienta)

questionarios.

3.4 TRATAMENTO PARA ANALISE DE DADOS
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Apoés a coleta dos dados, as respostas adquiridas foram analisadas de acordo
com o Modelo de Avaliagdo Cultural, possibilitando assim o diagnéstico da cultura

utilizada na Fundagao.

Quinn e Rohbaugh (1996) desenvolveram um modelo para verificar a cultura
organizacional com base em analise de estatisticas. O modelo que busca diagnosticar o
tipo de cultura organizacional utilizado por uma entidade é conhecido como Modelo de
Valores que Competem (CVM), que utiliza a aplicagdo do questionario, Instrumento de
Diagnéstico de Cultura Organizacional (OCAI), como principal fonte de coleta de dados.
A avaliacdo da entidade varia de acordo com as caracteristicas da mesma. Sendo
assim, através dos dados coletados pelo OCAIl constata-se o tipo de cultura

predominante na organizagao.

Esse instrumento ja foi utilizado para pesquisas, sendo considerado bastante util
e preciso no diagnostico de aspectos culturais de uma organizagao. Ele foi utilizado em
centenas de empresas, buscando ajudar a identificar a cultura, analisando se a mesma
é ideal para o tipo de gestdo e se esta ajudando no desempenho, na solugdo de

problemas e na otimizagdo dos resultados da entidade.

Cada organizagdo possui a sua personalidade, fazendo dela unica e
,conseqilentemente, diferente das demais, merecendo, assim, cada uma, um
tratamento diferenciado e uma cultura voltada para a sua prépria identidade. Sendo
assim, cada cultura busca solucionar os problemas de maneiras :diferentes, de acordo

com a singularidade da organizagéo.

Esse instrumento trata-se de um questionario que contém seis itens, os quais
representam as dimensdes da cultura organizacional: caracteristicas dominantes,
lideranga organizacional, estilo de gestao, integragéo organizacional, énfase estratégica

e critérios de sucesso, identificando assim a cultura dominante.
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4- ANALISE

4.1 DESCRIGAO E ANALISE DOS DADOS COLETADOS

A tabela, a seguir, refere-se as caracteristicas que predominam na empresa,
podendo classifica-las de acordo com as caracteristicas das culfuras organizacionais
existentes. Para a alternativa “A”, a qual evidencia que a empresa trabalha de forma
conjunta, visando interacao entre os funcionarios e valorizando ¢ trabalho em equipe,
identifica-se a Cultura Organizacional Colaborativa. Os resultados do estudo revelam
um percentual de 24%.

Ja para a alternativa “B”, que tem como principal caracteristica fazer da empresa
um lugar dindmico e inovador, nao importando a possibilidade de perda, pois quanto
maior o risco, maior o retorno, identifica-se a Cultura Inovativa. A pesquisa evidencia o
menor percentual de opiniao (12%).

A opgao “C” que trata de um ambiente de trabalho objetivando os resultados dos
trabalhos e a competi¢cao entre as pessoas, identifica-se a Cultura Racional, tendo os
dados coletados apresentados o maior percentual (46%). Por fim, o estudo mostra que
18% dos entrevistados optaram pela ultima alternativa (D), a qual afirma que a
organizagao € um lugar controlado e estruturado, assemelhando-se com a Cultura
Hierarquica. Sendo assim, segundo os funcionarios do setor de controladoria da

fundacao estudada, evidencia-se um direcionamento para a culture racional.

Tabela 1: Caracteristicas dominantes

Caracteristicas Funcionarios| %
(C)As pessoas sdo competitivas e objetivam sempre resultados. 23 46%
(A) As pessoas compartilham ideias, como uma familia. 12 24%
(D)Lugar controlado e estruturado.Procedimentos formais. 9 18%
(B)Lugar dindmico e empreendedor, disposicao para correr risco. 6 12%
Total 50 100,0

FONTE: ELABORACAO PROPRIA, 2008.
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A tabela abaixo diz respeito as caracteristicas dos lideres da organizagdo. Na
alternativa “A” os lideres se comportam de forma exemplar eém monitoramento e
cuidados com as pessoas, semelhante a cultura colaborativa, a pesquisa evidencia um
percentual de 20%.

Na opgao “B” os lideres sao inovadores e aceitam coirer risco, possuindo
caracteristicas da cultura inovativa, o estudo mostra o menos percentual nesse ponto
com apenas 14%.

Ja na alternativa “C” mostra que os lideres possuem uma postura de equilibrio.
Agressiva e orientada para resultados, assim como a cultura racional, com o maior
percentual atingindo 42% dos entrevistados.

A opgao “D” trata dos lideres como pessoas exemplares em atitudes de
coordenacao, organizagao e de uma eficiéncia sem atropelos, semelhante a cultura
hierarquica, a pesquisa mostra um percentual de 24%. De acorcdo com as respostas

explicitas na tabela abaixo, verifica-se um direcionamento para a cultura racional.

Tabela 2: Lideranga na organizagao

Caracteristicas Funcionarios %
(C) Exemplar em postura de equilibrio, visando resultados. 21 42%
(D) Exemplar em atitudes de coordenacéao e organizagao. 12 24%
(A) Exemplar em monitoramento e cuidados com as pessoas. 10 20%
(B) Exemplar em atitudes empreendedoras e inovativas. 7 14%
Total 50 100,0

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA, 2008.

A terceira tabela trata-se da administracao das pessoas ¢ equipes. De acordo
com a alternativa “A” o estilo de administracao da organizacado € caracterizado por
trabalhos em equipes, consenso e participagcdo, caracterizandao assim uma cultura

colaborativa, com o percentual de 32%.
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A opcao “B” mostra que a administragéo da organizagao € caracterizada por
tomada de riscos individuais, inovacgoes, liberdade e originalidade, semelhante a cultura
inovativa, indicando um percentual de 14%.

A alternativa “C” relata que a empresa administra a entidade com
caracteristicas competitivas, com alto nivel de exigéncia e de desempenho, assim como
a cultura racional, atingindo o maior percentual nesse aspecto, com 36%.

Ja a opgao “D” afirma que a administragao caracteriza-se por seguranga no
emprego, conformidade as regras, previsibilidade e estabilidade nos relacionamentos,
como a cultura hierarquica, com o percentual de 18%.

Dessa forma, os dados abaixo direcionam para a cultura racional.

Tabela 3: Administragao das pessoas e equipes

3
Caracteristicas o Funcionarios| %

(C) Competitividade e alto nivel de exigéncia e de 18 36%
desempenho.
(A) Caracterizada por trabalhos em equipe. 16 32%
(D) Seguranga no emprego, conformidade as regras. 9 18%
(B) Tomada de riscos individuais, liberdade e originalidade. 7 14%

Total 50 100,0

FONTE: ELABORAGCAO PROPRIA, 2008.

A tabela, a seguir, mostra a organizagao do ponto da coesan interna existente na
mesma.

A alternativa “A” mostra que o que mantém as pessoas juntas e o grupo coeso &
a lealdade e a confianga muatua, no qual o comprometimento com a organizagéao é tido
em alta cota, caracteristica similar com a cultura colaborativa, com 24% dos
entrevistados. A opgdo “B” afirma que o que mantém as pessc¢as juntas e o grupo
coeso é o compromisso com a inovagdo e desenvolvimento, utilizando tecnologia de
ponta, identificando-se assim com a cultura inovativa, representando 20%.

A alternativa “C” mostra que o que faz a equipe manter-se unida é a énfase em
desempenhos individuais e o atingimento das metas, assim como na cultura racional,

evidenciando o maior percentual com 42%.
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A ultima opgao, a “D” nesse aspecto, afirma que o que mantém as pessoas
juntas e os grupos coesos sao as regras e politicas formais, como a cultura hierarquica
também afirma, com o percentual de 14%.

Segundo os dados coletados com respeito a coesao interna da empresa, abaixo

explicitado, a empresa possui mais um direcionamento para a cultira racional.

Tabela 4: Coesao interna

Caracteristicas Funcionarios %
(C) Enfase no desempenho e atingimento de metas. 21 42%
(A) Lealdade e confianca mutua mantém as pessoas ligada. 12 24%
(B) Compromisso com inovacao e desenvolvimento. 10 20%
(D) Regras e politicas formais. 7 14%
Total 50 100,0

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA, 2008.

A proxima tabela busca mostrar as estratégias que a empresa utiliza.

Na alternativa “A” a empresa enfatiza o desenvolvimento das pessoas, com um
alto grau de confianga, abertura e participacdo, identificando-se com a cultura
colaborativa, com o percentual de 22%.

Ja na alternativa “B” a empresa enfatiza a aquisicao de recursos inovadores e a
criagdo de novos desafios, caracterizando assim uma cultuta inovativa, com o
percentual de 30%.

A opgao “C” diz que a organizacgao enfatiza agbes competitivas e desempenhos,
atingir metas apertadas e vencer a concorréncia sao preocupag¢dés dominantes, assim
como na cultura racional, atingindo o maior percentual com 32% nésse aspecto.

A Ultima alternativa, a “D” enfatiza a estabilidade e a pennanéncia. Eficiéncia,
controle e operagdes estruturadas se tornam importantes, bem como na cultura
hierarquica, representando um percentual de 16%.

De acordo com os dados abaixo, no ponto de énfase estrategica a empresa esta

direcionada para uma cultura racional.
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Tabela 5: Enfase estratégica
Caracteristicas Fuhcionarios %

(C) Acgdes competitivas e desempenhos. 16 32%
(B) Aquisicao de recursos inovadores. 15 30%
(A)Enfatiza desenvolvimento de pessoas, abertura e 11 22%
participacao. |
(D)Estabilidade, permanéncia, operagdes estruturadas. 8 16%

Total 50 100,0

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA, 2008.

A proxima tabela refere-se ao critério de reconhecimento do sucesso da
empresa.

A primeira alternativa, opgdo “A” mostra que empresa ¢efine sucesso como
sendo desenvolvimento de recursos humanos, trabalho em equipe, comprometimento
dos empregados com a empresa, caracterizando uma cultura colaborativa e
representando um percentual de 22%.

A opcao “B” diz que a empresa define sucesso como sendo o fato de dispor de
produtos mais novos no mercado, sendo assim lider em produtos inovativos, assim
como a cultura inovativa, com o percentual de 18%, representando o menor percentual
nesse aspecto.

A alternativa “C” afirma que a empresa obtém sucesso quando vence no
mercado, sendo melhor que os concorrentes, lideranga competitiva se torna a palavra
chave, semelhante a cultura racional, atingindo o maior percentual nesse aspecto com
38%.

A ultima opgao, alternativa “D” relata que a empresa define sucesso como sendo
eficiéncia, entregas confidveis e baixo custo de produgdo, sendo assim uma
caracteristica da cultura hierdrquica, com um percentual de 22%.

Os dados abaixo mostram mais uma vez um direcionamento da empresa pela cultura

racional, segundo os funcionarios entrevistados.
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Tabela 6: Critério de reconhecimento do sucesso
Caracteristicas Fregiiéncia %

(C) Vencer no mercado, ser melhor que os concorrentes. 19 38%
(A) Desenvolvimento de recursos humanos, trabalhos em 11 22%
equipe.
(D)Eficiéncia e baixo custo de producao. 11 22%
(B) Dispor de produtos recentes e novos no mercado. 9 18%

Total 50 100,0

FONTE : ELABORACAO PROPRIA, 2008.

A tabela a seguir, evidencia a predominancia das respostas dos funcionarios,

dentre as quais pode-se constatar que a cultura da Fundagé@o Noite-Rio-Grandense de

Pesquisa e Cultura, segundo a visdo dos funcionarios, utiliza uma cultura racional. Essa

cultura pode esta prejudicando o processo de gestdao, uma vez que ela se caracteriza

como uma cultura voltada para os resultados finais, tornando as pessoas competitivas,

tendo um alto nivel de exigéncia e de desempenho. Por ser uma fundagao, ou seja,

empresa do terceiro setor e sem fins lucrativos na qual busca suprir as necessidades da

populagao, essa cultura racional se torna inadequada, podendo assim minimizar os

resultados operacionais da organizagcao. De acordo com as caracteristicas das culturas,

a ideal seria a cultura colaborativa, na qual a empresa funciona como uma familia.

Tabela 7 : Resultados finais

Caract. Lideranca Adm. de Coesao Enfase | Critério de
Respostas | dominantes pessoas interna | astratégica| sucesso
A 12 10 16 12 11 11
B 6 7 7 10 15 9
C 23 21 18 21 16 19
D 9 12 9 7 8 11
Total 50 50 50 50 50 50

FONTE: ELABORAGAO PROPRIA, 2008.



34

5 CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

De acordo com os resultados obtidos, o estudo evidencia a predominancia da
cultura racional. Pode-se afirmar, de acordo com o0 que encontra-se exposto na
literatura, que a cultura organizacional utilizada pela Fundagao Norte-Rio-Grandense de
Pesquisa e Cultura pode nao ser a mais adequada para o tipo da organizagao. Por ser
uma instituicdo sem fins lucrativos, ela nao precisa utilizar uma cultura voltada para os
resultados, tornando o ambiente de trabalho altamente competitivo. A cultura
organizacional que melhor se adequaria a esse tipo de gestdo seria uma cultura
colaborativa, na qual se assemelha a uma familia e as pessoas valorizam o trabalho em
equipe, tornando assim o ambiente de trabalho mais saudavel, trazendo assim bons
resultados para a populagao, ja que esse é o maior objetivo das empresas do terceiro

setor.
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ANEXOS
LIGA DE ENSINO DO RIO GRANDE DO NORTE
FACULDADE NATALENSE PARA O DESENVOLVIMENT®O DO RIO GRANDE
DO NORTE CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

Titulo da pesquisa: CULTURA ORGANIZACIONAL : Um estudo segundo a visdo dos
funcionarios da Fundacao Norte-Rio-Grandense de Pesquisa e Cultura em Natal

Senhor (a) Diretor (a),

Esta pesquisa tem por objetivo subsidiar a elaboracdo da monografia de: graduacao em Ciéncias
Contabeis de Amanda Raissa Sena Victor de Lima, RG n® 1805127, sob a orientagdo da Prof® MS.
Adriana Isabel Backes Steppan do Departamento de Ciéncias Contabeis da Far:uldade Natalense para o
desenvolvimento do Rio Grande do Norte- FARN

Por oportuno, agradecemos a vossa preciosa colaboragao e nos coloc:amos a disposicdo para
outros esclarecimentos que se fagam necessarios.

Amanda Raissa Sena Victor de Lima
Prof® MS. Adriana Isabel Backes Steppan —adristeppan@hotmail.com — 84 6431254

1 — Caracteristicas dominantes:

A — A organizagdo é um lugar muito pessoal.E como se fosse a organizagido da
familia.As pessoas compartitham bastantes idéias e sentimentos ertre si.

B — A organizagdo € um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas sao
decididas e dispostas a correr risco.

C — A organizagao é orientada para resultados. Uma preocupacao principal é fazer as
coisas acontecerem. As pessoas sao competitivas e orientadas para o desempenho.

D — A organizagao € um lugar bem controlado e estruturado. Procedimentos formais
geralmente governam o que as pessoas fazem.

2 — Lideranga na organizagao:

A- A lideranga na organizagcao é geralmente exemplar em monitoramento,
facilitagdo ou cuidados com as pessoas.

B- A lideranga da organizacdo ¢é (geralmente exemplar em atitudes
empreendedoras, inovativas e de aceitagao de riscos.

C- A lideranga da organizagao € geralmente exemplar em postura de equilibrio,
agressiva e orientada para resultados.

D- A lideranga da organizagao € geralmente exemplar em atitudes de coordenacao,

organizagao e de uma eficiéncia sem atropelos.
3 — Administragao das pessoas e equipes:

A- O estilo de administragdo da organizagdo € caracterizada por trabalhos em equipe,
consenso e participagao.




39

B- O estilo de administragdo da organizagdo é caracterizada por tomada de riscos
individuais, inovagées, liberdade e originalidade.

C- O estilo de administragao da organizagdo é caracterizada por competitividade forte,
alto nivel de exigéncia e de desempenho.

D- O estilo de administragdo da organizagdo €& caracterizada por seguranga no
emprego, conformidade as regras, previsibiidade e estabilidade nos
relacionamentos.

4- Coesdo interna:

A- A “cola” que mantém as pessoas juntas e os grupos coesos € a lealdade e a
confianga mutua. O comprometimento com a organizacao é tido em alta cota.

B- A “cola” que mantém as pessoas juntas € 0s grupos coesos € compromisso com
a inovagao e desenvolvimento. Ha énfase na utilizacao de tecnologia de ponta

C- A “cola” que mantém as pessoas juntas e os grupos coesos €& énfase no
desempenho e no atingimento de metas. Agressividade e vitérias sdo assuntos
comuns.

D- A “cola” que mantém as pessoas juntas e 0s grupos coesos Sao regras e

politicas formais. Manter a empresa funcionando sem sobressaltos é importante.

5- Enfase estratégica:

A- A organizagao enfatiza desenvolvimento de pessoas. Alto grau de confianga,
abertura e participagao sao permanentes.

B- A organizagao enfatiza aquisi¢gao de recursos inovadores e a criagao de novos
desafios. Valoriza-se a tentativa de buscar oportunidades e coisas novas.

C- A organizagao enfatiza agbes competitivas e desempenhos. Atingir metas
apertadas e vencer no mercado sao preocupac¢des dominantes.

D- A organizacao enfatiza estabilidade e permanéncia. Eficiéncia, controle e

operacoes estruturadas sao importantes.
6- Critério de reconhecimento de sucesso:
A- A organizagao define sucesso como sendo desenvolvimento de recursos

humanos, trabalho em equipe, comprometimento dos empregados com a
empresa e preocupagao com as pessoas.

B- A organizagao define sucesso como sendo o fato de dispor de produtos mais
recentes e novos do mercado. Ela é lider em produtos inovativos.

C- A organizagao define sucesso como sendo vencer no mercado e ser melhor que
os concorrentes. Lideranga competitiva no mercado é o ponto chave.

D- A organizagdo define sucesso como sendo eficiéncia. Entregas confiaveis,

programagao calma ou suave e baixo custo de produgdao séo considerados
questdes centrais.
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