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RESUMO

Os distritos industriais sdo aglomerados de empresas associados no plano teérico com o fator
inovagdo e as politicas de desenvolvimento baseadas em clusters, vantagens locacionais e
potencialidades locais. Empresas instaladas em distritos industriais possuem maior facilidade
de sobreviver no mercado, ou até mesmo atingir economias de escala, em razao das politicas
de incentivo oferecidas pelos governos, assim como pelo compartilhamento do conhecimento,
facilitado pela proximidade geografica entre as empresas, possibilitando maior capacidade
inovadora. Nao sdo apenas fatores técnicos e recursos materiais que desempenham um papel
fundamental, porém, um dos fatores principais para o sucesso das empresas centra-se na
cultura organizacional, entendida como crengas e pressupostos basicos compartilhados pelos
membros de uma organizagao, posicionada como pano de fundo destas, influindo nas relagdes
dos colaboradores e decisdes dos gestores. O objetivo deste trabalho ¢ identificar a tipologia
de cultura organizacional predominante nas empresas instaladas nos distritos industriais de
Maracanat-CE. O fundamento teérico-metodolégico aplicado nesta pesquisa € a tipologia de
cultura organizacional proposta por Cameron e Quinn (2006). Este estudo caracteriza-se como
uma pesquisa descritiva, de natureza quantitativa, apoiando-se em pesquisa bibliografica. A
pesquisa ¢ caracterizada como survey e foi realizada em uma amostra das 50 maiores
empresas instaladas nos trés distritos industriais de Maracanaq, escolhidas com apoio na
quantidade de funcionarios. A coleta de dados foi feita por meio de um questionario fechado,
adotando-se uma Escala Likert de variagdo de 1 a 5, junto a 3271 colaboradores de nivel
operacional, administrativo, técnico e de supervisdo. Os dados foram analisados por meio de
estatistica descritiva. No referido contexto, os resultados indicam a predominancia geral da
cultura de mercado (29,15%), seguida da cultura inovadora (26,69%), contra uma menor
incidéncia das culturas hierarquica (22,48%) e da cla (21,69%), dando suporte relativo aos
pressupostos iniciais do estudo. Partindo da observacao das unidades organizacionais tomadas
isoladamente, o estudo revela o predominio de culturas de mercado e inovadora em 39
empresas.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Distritos Industriais; Estudos Diagndsticos
Culturais; Competitividade.



ABSTRACT

Industrial districts are clusters of companies associated in theory with the innovation and
development policies based on clusters, locational advantages and potential locations.
Companies located in industrial districts are easier to survive in the market, or even to achieve
economies of scale due to the incentive policies provided by Governments, as well as the
socialization of knowledge among them, facilitated by their geographical proximity, allowing
a greater capacity for innovation. However, not only material resources and technical factors
that play a key role, a major factor in the success of companies focuses on organizational
culture, understood as basic assumptions and beliefs shared by members of an organization,
positioned as cloth fund organizations, influencing the relations of employees and
management decisions, The aim this study is to identify the type of organization culture
prevalent in companies located in industrial districts of Maracanatl. The theoretical foundation
and methodological research is applied in this type of organizational culture proposed by
Cameron and Quinn (2006). This study is characterized as a descriptive, quantitative, relying
on literature. The research is characterized as a survey and was conducted in a sample of 50
major companies operating in three industrial districts of Maracanat, chosen from the number
of employees. Data collection was done through a closed questionnaire, adopting a Likert
scale ranging 1 to 5, with 3271 employees in the operational, administrative, technical and
supervision. Data were analyzed using descriptive statistics, using appropriate software. In
that context, the results indicate a general predominance of the market culture (29,15%),
followed by the innovative culture (26,69%) with a lower incidence of hierarchical culture
(22,48%) and cla culture (21,69%), giving support on the initial assumptions of the study.
Starting from the observation of the organizational units taken alone, the study shows the
predominance of cash and innovative in 39 companies.

Keywords: Organizational culture; industrial districts; cultural diagnostic studies;
competitiveness.
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1 INTRODUCAO

Os distritos industriais consistem em uma dinamica de concentragdes geograficas de
empresas, principalmente de pequenos ¢ médios portes que, dominando a economia regional,
possibilitam desenvolvimento a localidade onde estdo inseridos, por meio de um maior
nimero de ofertas de trabalho, expandindo, assim, o potencial de desenvolvimento local.
Possuindo importancia mundial, essa estratégia remonta a experiéncia italiana, que ganhou
enfoque mundial e motivou outras partes do Mundo a implementar esse novo modelo de
concentragdo de empresas, com suporte em sua exitosa experiéncia.

O fortalecimento da economia local ¢, por muitas vezes, constituido em pequenas e
médias empresas, pois essas demandam menor quantidade de investimentos e t€ém capacidade
de incorporar grande volume de emprego. Essas pequenas e médias empresas, associadas a
distritos industriais, possuem uma chance maior de sobreviver e se desenvolver no mercado,
em virtude das politicas de incentivo oferecidas pelos governos, além de se tornarem tao
competitivas quanto as grandes organizagdes, chegando, inclusive, a obter economias de
escala, o que seria dificultado, estando isoladas umas das outras.

A competitividade das organizagdes estd relacionada, em grande parte, com a
capacidade de estas se adequarem as transformagdes do ambiente onde se encontram. Essa
adequacdo pode ser entendida pelas estratégias de atuacao e pela capacidade das organizacdes
de absorver e implementar as informagdes e inovagdes surgidas no meio ambiente.

Com efeito, entende-se que ndo apenas os fatores técnicos e recursos materiais
desempenham papel crucial no sucesso das organizacdes, mas um dos fatores determinantes
do sucesso empresarial € a cultura organizacional.

O fator central das pesquisas relacionadas a cultura organizacional parte da crenga da
importancia dos fatores culturais nas praticas organizacionais e do entendimento de que a
cultura constitui fator de diferenciacdo das empresas bem-sucedidas. Logo, a perspectiva
cultural ¢ empregada como diagnostico de competitividade de organizagdes.

A relevancia da cultura organizacional no cotidiano das organizagdes ¢ reconhecida,
tanto no meio académico, como no ambiente empresarial. Estudos sobre cultura
organizacional vém ganhando grande espaco, desde a década de 1980, evidenciando a
preocupacdo em investigar o contexto organizacional e a relagdo do sujeito no trabalho,
visando explicar e anteceder neste contexto, o comportamento humano (FREITAS, 2007).

Estudos sobre cultura organizacional tém sido desenvolvidos a partir de diversos
modelos e tipologias diferentes. Para estudo da cultura organizacional, esta pesquisa escolheu

adotar o Modelo dos Valores Competitivos (CAMERON; QUINN, 2006). A escolha desse



modelo ocorreu por se tratar de um instrumento testado diversas vezes por pesquisadores em
diferentes realidades culturais e organizacionais, como ¢ o caso dos estudos de Masood et al
(2006), Yang (2007) e Stock et al (2007) que, em situacdes diferentes, utilizaram o
instrumento com sucesso na investigacdo da cultura organizacional.

A identificacdo da tipologia de cultura organizacional predominante no conjunto das
empresas pesquisadas constitui o foco desta investigagao.

As transformagdes vivenciadas pelo mundo contempordneo nos contextos
sociopolitico e economico atribuem desafios ndo so6 as organizagdes, mas também aos
governos. Este novo panorama, marcado pela dindmica da globalizagdo, conduz uma intensa
reorganizac¢ao do capitalismo e do papel que estados ou regides desempenham no sistema.

Com a globalizacdo e as intensas exigéncias advindas da concorréncia entre as
empresas, a sobrevivéncia no mercado se tornou cada vez mais dificil para as pequenas e
médias organizagoes.

Com o sucesso da experiéncia italiana com distritos industriais, e visando a superacao
de barreiras ao desenvolvimento de pequenas e médias empresas, o interesse pelos efeitos de
cooperacao no desenvolvimento regional cresceu, expressivamente, em especial com o inicio
dos anos 1990, o que resultou na implementacdo, em varias partes do Mundo, de polos
industriais (SCIPIAO, 2004).

Os distritos industriais italianos sdo aglomeragdes com um grande numero de
empresas de pequeno ¢ médio portes, envolvidas em varios estdgios na producao de um
produto, onde se observam a cooperagdo e a concorréncia entre si. Os principais agentes do
desenvolvimento da regido chamada de “Terceira Italia” foram as pequenas e médias
empresas. Nessas areas, o poder local atuou como fomentador do desenvolvimento (MELO,
2005).

E importante ressaltar que os distritos industriais encontrados no Brasil ndo denotam a
replicabilidade da visdo romantica do modelo de distritos industriais vivenciados na Italia, ndo
correspondendo ao tipo ideal sugerido no padrdo pioneiro de distrito industrial.

Os distritos industriais tendem a proporcionar a localidade onde estao inseridos, uma
melhor qualidade de vida a populacdo, mediante um aumento de ofertas de emprego,
expandindo o potencial de desenvolvimento local. O fortalecimento da economia local se
constitui com o desempenho das empresas componentes desses distritos.

No tocante ao desempenho das empresas, o argumento de Porter (1992) defende que,
para garantir a sobrevivéncia no mercado e um desempenho superior aos da concorréncia, as

empresas da atualidade precisam manter e sustentar uma vantagem competitiva.



De acordo com esse autor, a competitividade ¢ a habilidade ou talento resultante de
conhecimentos, capazes de criar e sustentar um desempenho superior ao desenvolvido pela
concorréncia.

Furtado (2001) sustenta que a inovacgao e a competitividade sdo conceitos interligados
ao desempenho de empresas, portanto, o desafio da vantagem competitiva esta relacionado
com a forma como as organizagdes lidam com as mudangas.

Inovar significa introduzir novidades (ANTUNES, 2000; ALENCAR, 1996;
BARBIERE; ALVARES, 2004), portanto, “se ndo mudarmos o que oferecemos ao mundo e
como o criamos € o ofertamos, corremos o risco de sermos superados por outros que o fagam.
Em ultima instancia, ¢ questao de sobrevivéncia” (BESSANT; TIDD, 2009, p. 20).

Molina-Palma (2004, p. 57) ressalta que “a capacidade de inovagdo esta determinada
pelas inter-relacdes da cultura organizacional, pelos processos internos e pelas relagdes inter
organizacionais”.

Alguns autores, como Alencar (1996), Basto (2000), Amabile (1998),
Csikszentmihalyi (1996) e De Masi (2005) sustentam que o potencial inovador depende do
contexto em que o sujeito se encontra. Os elementos do ambiente de trabalho, portanto,
podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento desse potencial.

Com efeito, ¢ relevante o entendimento de que a cultura organizacional desempenha
papel crucial para o sucesso das organizagdes, pois na inteligéncia de Schein (1995), ela ¢
entendida como crengas e pressupostos basicos compartilhados pelos membros de uma
organizagdo, os quais operam inconscientemente ¢ definem a visao que a organizagao tem de
seu ambiente e de si propria.

A cultura organizacional esta posicionada como pano de fundo das organizagdes,
exercendo influéncia nas relagdes dos colaboradores e decisdes de seus dirigentes. Portanto,
acredita-se que ha possibilidade de ganhos de desempenho organizacional, desde que se
desenvolva uma adequada gestdo da cultura organizacional (FREITAS, 1991).

Conhecer a natureza da cultura organizacional de um grupo de empresas situado numa
mesma regido geografica, distante dos grandes centros produtivos do Pais, tem significativa
importancia para identificar peculiaridades, potencialidades de organizagdo, que auxiliariam a
implementagao de novas empesas na regiao.

Dessa forma, este experimento possui o seguinte problema de pesquisa: qual a
tipologia de cultura organizacional predominante no conjunto das empresas instaladas

nos distritos industriais de Maracanau, no Estado do Ceara?



1.1 Relevancia da pesquisa

O estudo da cultura organizacional de empresas instaladas em distritos industriais se
faz necessario para melhor compreensdo do setor industrial e justifica-se tanto por sua
relevancia tedrica como empirica.

A importancia tedrica encontra-se na contribuicdo com o desenvolvimento dessa area
de conhecimento, pois, mesmo que o tema cultura organizacional seja bastante recorrente e
encontrado na literatura, ainda € escasso quando associado a distritos industriais. A relevancia
empirica reflete na contribui¢ao do estudo em propiciar informagdes a elaboragao de politicas
industriais e, ainda, reside no fato de que esta investigacao possibilita maior compreensao no
tocante as tipologias de cultura organizacional predominantes de empresas industriais,
expressando subsidios aos gestores dessas empresas a tomarem as decisdes mais adequadas,
visando a alterar a forma como a empresa esta inserida no mercado.

A cultura organizacional vem conquistando cada vez mais importancia nos estudos
organizacionais, sendo comum a sua avaliacdo e diagnostico. Ela ¢ estudada por varios
autores, tais como: Deal e Kennedy (1982), Schein (1995), Cameron e Quinn (2006), alguns
dos quais argumentam que o desempenho organizacional resulta das diferentes tipologias de
cultura e da intensidade da forca cultural exibidos pela empresa.

Ensaios sobre cultura organizacional continuam a despertar interesse € sdo tema
recorrente nos meios académico e profissional. Muitos desses estudos partem da premissa de
que a cultura organizacional ¢ gerenciavel e de que seu exame contribui para a compreensao
dos fatores, tangiveis e intangiveis, que interferem no sucesso de uma organizagdo
(FREITAS, 2007).

A cultura organizacional ¢ um fator que direciona a solu¢do de dois problemas. O
primeiro esta relacionado com a conservagao da integracdo interna € o segundo com o
funcionamento cotidiano da empresa (SCHEIN, 1995). Dessa forma, quando hd consenso
entre os dois, a empresa possui mais chances de atingir seus objetivos; ou seja, para o
atingimento dos propositos tragados, ¢ necessario que a empresa faca o alinhamento dos
valores e praticas com os objetivos e estratégias organizacionais ¢ que dissemine, de forma
homogénea, a todos os membros da organizagdo, a cultura da empresa, a fim de atingir a
melhoria continua de seus processos de trabalho.

A cultura organizacional gerencidvel emerge de uma visdo da cultura na perspectiva

integrativa, ou seja, como propriedade de uma unidade social estdvel e coesa, formada de



membros que compartilham uma visdo de mundo; neste ambito, a cultura € como uma “cola”
que une ¢ mantém juntos os membros da organizagdo (CAMERON E QUINN, 2006).

Conhecer a cultura de uma organizagdo ¢ relevante para que ela possa ser utilizada
como estratégia de melhoria para a organizagao.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Tendo como ponto de partida a contextualizacdo e o problema de pesquisa, ora
expressos, este trabalho possui como objetivo principal de estudo Analisar as tipologias de
cultura organizacional predominantes no conjunto das empresas instaladas nos distritos

industriais de Maracanau, no Ceara.

1.2.2 Objetivos especificos

A fim de alcangar o objetivo evidenciado ha pouco, foram definidos os objetivos
especificos:

I Analisar a tipologia de cultura organizacional predominante em cada empresa.

IT Verificar a relacdo entre as tipologias de cultura organizacional e o segmento de
atividade economica.

IIT Investigar a relacdo entre as tipologias de cultura organizacional e a area de
atuacao.

IV Examinar a relagdo entre as tipologias de cultura organizacional e o porte das

empresas.

1.3 Hipodteses da pesquisa

H1 A tipologia de cultura organizacional predominante no conjunto das empresas
pesquisadas ¢ a inovadora.

H2 O segmento da atividade de fabricacdo de produtos quimicos possui correlagdo
positiva com a tipologia de cultura inovadora.

H3 A tipologia de cultura inovadora ¢ a tipologia mais representativa em todas as
areas de atuagdo das empresas.

H4 As organizac¢des de pequeno porte tendem a ser mais inovadoras do que as de

grande porte.



1.4 Metodologia de pesquisa

O presente trabalho adota um paradigma positivista de pesquisa, empregando um
método de natureza quantitativa.

Segundo a taxionomia de Collis e Hussey (2005), quanto ao objetivo de pesquisa, esta
se caracteriza como descritiva. Em relagdo ao processo ¢ uma pesquisa quantitativa, ao passo
que, no tocante a logica, ¢ indutiva, no que concerne ao resultado, por fim, trata-se de uma
pesquisa aplicada.

A fim de identificar a tipologia de cultura organizacional predominante no conjunto
das empresas instaladas nos distritos industriais de Maracanal, optou-se por utilizar o
procedimento de investigacdo denominado survey. Esse procedimento visa a “descrever ou
explicar as caracteristicas ou opinides de uma populacdo através da utilizacdo de uma amostra
representativa” (MAY, 2004, p. 109). Portanto, serd aplicado um questionario validado que
adota o Modelo dos Valores Competitivos (CAMERON; QUINN, 2006), e identifica a
tipologia cultural mais predominante na empresa. Esse questionério ¢ composto por 24 itens
que direciona a quatro tipologias culturais: Cla, Hierarquica, Inovadora e de Mercado,
mediante a Escala Likert de 5 pontos.

A populacao desta pesquisa contabiliza 120 empresas, todas instaladas nos distritos
industriais de Maracanati. Com arrimo nesta populacao, foram retiradas as maiores empresas,
tendo em vista o maior niumero de funcionarios € também o maior faturamento, totalizando 50

organizagdes pesquisadas.

1.5 Estruturacao do trabalho

Esta pesquisa estd dividida em seis segdes. A primeira secdo refere-se a parte
introdutoéria do trabalho, onde se evidenciam a contextualizagdo, problema de pesquisa,
hipotese e objetivos a serem atingidos.

Na segunda, ¢ iniciado o referencial tedrico, abordando conceitualmente os distritos
industriais, diferenciando as nomenclaturas designadas a formas de aglomeragdes de
empresas, enfocando o papel a ser desempenhado pelos governos, como fomentadores e
incentivadores desses novos arranjos, bem assim, a importancia de os sistemas produtivos
locais se transformarem em meios inovadores.

A terceira secdo discorre por literaturas conceituadas sobre cultura organizacional.
Neste segmento, sdo discutidos alguns conceitos, elementos e modelos de avaliagao de cultura

organizacional.



No quarto modulo sao descritos a metodologia de pesquisa utilizada e o encadeamento
de todas as fases da investigagdo, evidenciando o método de pesquisa empregado, o tipo de
pesquisa, os sujeitos participantes e o instrumento de coleta de dados selecionado.

A quinta se¢ao ¢ composta pela descrigdo dos dados, seu respectivo tratamento e
analise, estabelecendo as relacdes necessdrias, no que tange aos objetivos e a literatura
estudada.

Na sexta secdo, trazem-se consideragdes finais, sintetizando o levantamento realizado,
além de se proceder a sugestoes para estudos complementares, objetivando a ampliacao do
entendimento, do saber produzido por esta pesquisa. Em seguida, vém as referéncias a autores

e obras a que se recorreu para embasamento tedrico e empirico deste relatdrio de pesquisa.



2  DISTRITOS INDUSTRIAIS

Desde a década de 1970, um modelo de distribuigdo espacial das atividades industriais
¢ impulsionado, com suporte de fendmenos advindos da globalizac¢do, convertendo, em alguns
casos, os modelos espaciais tradicionais (MELO, 2005).

No decorrer dos anos 1990, propagou-se no meio académico o conceito de
aglomeracgoes de empresas, associado a nogao de competitividade de determinadas localidades
como consequéncia da competitividade das empresas instaladas. A este conceito de
“agrupamento”, alguns tedricos atrelaram um aparato metodoldgico que ganhou credibilidade
de, inclusive, intentar se constituir em um novo modelo de desenvolvimento regional.

Inserido nesse novo modelo, destaca-se o conceito de distritos industriais,
caracterizando-se por aglomerarem empresas, geralmente de pequeno e médio portes,
mediante um sistema de cooperagdo e competicio (AMARAL FILHO, 2001).

Os distritos industriais consistem em uma nova estratégia que possibilita, as empresas
que o compdem, maior sustentabilidade no mercado, ao tempo em que proporcionam mais
desenvolvimento a localidade onde estdo inseridos, por intermédio de um maior nimero de
ofertas de trabalho, expandindo, assim, o potencial de desenvolvimento local.

Esta secdo aborda os conceitos e reflexdes pertinentes a aglomeragdes de empresas,
ressaltando o conceito dos distritos industriais, da sua génese a sua relacdo com as dinamicas

de inovacao e competitividade.

2.1 Conceituacoes sobre aglomeracoes de empresas

O lema “o negdcio era ser pequeno”, declarado por Schumacher (1983), ratifica a ideia
que as micro, pequenas ¢ médias empresas - MPEs sdo as solugdes ao modelo capitalista, pelo
fato de produzirem com base em tecnologias alternativas e menos agressivas ao meio
ambiente. Apesar do grande espaco de debate iniciado pelo autor, porém, as empresas de
grande porte ainda eram percebidas como o carro-chefe do crescimento econdmico, pois
tinham potencial de atingir economias de escala, chegando a eficiéncia economica.

A grande importancia dada as MPEs, principalmente na economia, fez surgir no
Brasil, nas ultimas décadas, uma série de programas, projetos e reformas econdmicas que
demandavam atencdo a essas empresas como parte da vasta agenda de politica social para
minimizacdo da pobreza e do desemprego. Esses programas, contudo, visualizavam,
unicamente nas MPEs, a possibilidade de geragdo de empregos no curto prazo, tornando-se
apenas um paliativo para o emergente desemprego, € ndo uma estratégia de desenvolvimento

economico (AMARAL FILHO, 2001).



Transpondo o lema “o negodcio era ser pequeno”, Amaral Filho (2001) acrescentou
que, além de ser pequeno, € necessaria a estratégia de agir em grupo. Da década de 1980 em
diante, a literatura internacional passou a focar as MPEs como instrumentos importantes para
o crescimento econdmico, desde que associadas a agrupamentos setoriais e regionais de
empresas.

Scipido (2004) salienta que, quando inseridas em redes de empresas e agrupamentos
territorializados, as MPEs podem ser mais eficientes do que estando isoladas. Essas
aglomeragdes de empresas receberam varios nomes pela literatura internacional: distritos
industriais, clusters, arranjos produtivos, dentre outros.

As varias conceituagdes sobre as referidas terminologias pertinentes a aglomeracdes
industriais produtivas ganharam destaque no recente debate sobre desenvolvimento local e
regional.

A discussao sobre aglomerados industriais produtivos surgem em 1890, com o apoio
de contribui¢cdes de Alfred Marshall (1996). Esse estudo pioneiro observa a dindmica dos
distritos industriais da Inglaterra, e conclui que a presenga concentrada de empresas em uma
mesma localidade pode favorecer, aos produtores, vantagens competitivas, que nao seriam
verificadas, caso essas empresas atuassem isoladamente.

Marshall (1996, p. 315) entende que as pequenas empresas possuem papel importante
dentro do sistema produtivo econdmico. “Economias externas dependem do desenvolvimento
geral da industria e podem frequentemente ser conseguidas pela concentragdo de muitas
pequenas empresas similares em determinadas localidades™.

Conforme o autor, as vantagens decorrentes da concentracdo geografica estdo
relacionadas ndo somente ao crescimento do volume de produgdo, como também aos ganhos
de organizagao e desenvolvimento, consequéncia da maior integragcao dos agentes.

Posteriormente as primeiras discussdes sobre conglomerados industriais,
empreendidos por Alfred Marshall, em 1890, outros varios autores, dentre eles Porter (1999),
procuraram estabelecer conceituagdes, com base em especificidades observadas nessas
aglomeragoes. As terminologias que objetivam descrever as aglomeracdes industriais, apesar
de serem distintas entre si, evidenciam similaridades, no que tange as estruturas, operagoes €
agentes envolvidos. As diferencas que geralmente aparecem estdo relacionadas as
especificidades de casos concretos ou ao peso dado a determinada caracteristica do

aglomerado (CASSIOLATO; LASTRES, 2001).



Observa-se que os principais pontos convergentes das diversas abordagens estdo
relacionados a fatores como localizacdo, agentes envolvidos e caracteristicas da producao, do
trabalhador e do empresario.

Na inteleccao de Porter (1999), as concentragdes geograficas de empresas ganham
cada vez mais importancia, ante a globalizacdo econdmica, pelo fato de exilirem vantagens
competitivas locais (conhecimento, relacionamento, motivagdo), com 0s quais 0s concorrentes
geograficamente distantes ndo conseguem competir.

Um tipo de aglomeragdo industrial bastante conhecida, principalmente no Brasil, ¢ o
distrito industrial.

A expressao Distrito Industrial ndo € nova. Sua génese remonta ao século XIX, cujo
conceito foi pioneiramente investigado por Alfred Marshall, que demandou esfor¢os para
analisar e descrever o funcionamento das aglomeragdes economicas da Inglaterra, Italia e
Alemanha (SANTOS, 2002).

Os estudos relacionados a distritos industriais focam-se, basicamente, na analise da
experiéncia italiana, consensuando na dire¢ao dos trabalhos de Alfred Marshall, contribuindo,
portanto, para a denominagdo da estrutura da Terceira Itdlia como distrito industrial
marshalliano.

Por volta dos anos 1970 e 1980, o crescimento das pequenas e médias empresas
italianas, associadas a concentracdes organizacionais, se deu de forma vertiginosa, chamando
a atencao para esse modelo (GARCEZ, 2000).

Em conformidade com Marshall (1996), a concentracio de industrias e a
especializacdo setorial induzir a concentracdo de mao de obra qualificada e promoveu a
circulagdo de informacdo e de know-how entre as empresas, logo, direcionam a economias
portadoras de vantagens competitivas.

Esse modelo, consoante Melo (2005) surgiu na década de 1930, em meio a uma
tentativa do Governo britdnico de solucionar problemas de depressdo econdmica e
desemprego, obtendo relativo sucesso e sendo implementado, posteriormente, em diversos
paises.

O autor acrescenta que, desde entdo, esse modelo de conglomerado industrial ¢ alvo de
varias politicas publicas e investigagdes cientificas, ndo s por sua crescente importancia no
tocante a descentralizacdo de industrias concentradas em grandes cidades, mas também como
no estimulo a industrializacdo de areas e geracdao de emprego e renda.

Na perspectiva de Scipido (2004, p. 29), os distritos industriais sao,



aglomeragdes com um numero grande de micro, pequenas e médias empresas
envolvidas em varios estagios na produ¢do de um produto homogéneo, onde hd uma
alta complementaridade entre a vida econdmica e social, cooperagdo e concorréncia
entre si.

Segundo a classificagdo da ONU (ONU, 1966 apud OLIVEIRA, 1976), os distritos
industriais correspondem a areas industriais onde o planejador promove a implantagao de uma
infraestrutura necessaria a indu¢ao de um processo de desenvolvimento industrial.

Melo (2005) ressalta que o aspecto crucial para a constituigdo de um Distrito
Industrial, se encontra na forma com estes se organizam, destacando-se a importancia da
existéncia de fortes redes interempresariais e a disponibilidade de uma mao de obra treinada e
adaptavel a mudancas conjunturais.

Lastres et al. (1998, p. 21) ressaltam que, com respaldo nas experiéncias vivenciadas
na Italia e outras partes do Mundo, como Alemanha e Inglaterra, os principais atributos dos
distritos industriais da atualidade sdo:

(1) proximidade geografica;

(ii))  especializagdo setorial;

(iii) predominancia de pequenas e médias empresas;

(iv)  estreita colaboragao entre firmas;

(v)  competicdo entre firmas baseada na inovagao;

(vi)  identidade séciocultural com confianca;

(vii) organizagdes de apoio ativas, para prestacdo de servigos comuns, atividades

financeiras, etc, €;
(viil) promogdo de governos regionais e municipais.

Em conformidade com Grando er al. (2008), outra defini¢do bastante aceita na
literatura econdmica para expressar o conceito atual de um distrito industrial ¢ a de Giacomo
Becattini (1987). O autor define distrito industrial como uma &rea espacial e culturalmente
identificavel, em que tanto empregadores como trabalhadores vivem e trabalham
(BECATTINI, 1987).

Na década de 1990, propagou-se no meio académico, com fundamento nos estudos de
Michael Porter (1992), o conceito de cluster, associado a nocao de competitividade das
nagdes como consequéncia da competitividade das empresas instaladas no territorio nacional,
localizadas em concentragdes geograficas delimitadas, dentro desse territorio, e
compartilhando, em grupos, as externalidades positivas decorrentes das chamadas economias
de aglomeragdo. Para este conceito, Michael Porter (1992) atrelou um aparato metodoldgico
que ganhou o crédito de, inclusive, pretender constituir-se em um novo modelo de

desenvolvimento regional (SILVA, 2004).



De acordo com Porter (1999, p.211), cluster “¢ um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas e institui¢des correlatas numa determinada area
vinculada por elementos comuns e complementares”.

No magistério de Scipido (2004, p. 29), “cluster denomina um conjunto numeroso de
empresas, em geral pequenas e médias, operando em regime de intensa cooperagao, onde ha
proximidade fisica, trabalho conjunto, confianga e a presenca de uma rede de instituicdes de
apoio”.

Geralmente, o termo cluster, que designa a concentracdo geografica e setorial de
empresas, ¢ utilizado de forma alternativa com a denominagao de “distrito industrial”. Amaral
Filho (2001) ressalta que a diferenca entre esses dois vocabulos reside no fato de que,
enquanto os distritos industriais se caracterizam por aglomeragdes de pequenas e médias
empresas, 0s clusters sao mais abrangentes, porque, além de possuirem algumas
caracteristicas dos distritos industriais, ndo ficam restritos as pequenas empresas.

Olival Feitosa (2009) apresenta os dois conceitos de aglomeragdes industriais,
ilustrando a concepcdo do distrito industrial e do cluster. O primeiro exemplo, distritos
industriais, ¢ o modelo aplicado na Italia, considerada como a terra dos distritos industriais,
por ter sido o pais nos anos recentes a utilizar, de forma bem-sucedida, as ideias de Alfred
Marshall, na promogao do desenvolvimento regional. De fato, a experiéncia italiana tornou-se
referéncia para varios paises, que buscaram replicar o modelo dos distritos industriais de
pequenas empresas, como possibilidade para o desenvolvimento local. O segundo exemplo ¢
o do Baden Wurttemberg, na Alemanha, que, mesmo tendo utilizado a nog¢do de distritos
industriais marshallianos, diferencia-se desse modelo constatado na Itidlia por empregar
grandes empresas no relacionamento entre estas. Portanto, o modelo alemdo se assemelha
mais ao conceito de cluster.

O autor salienta que na atual literatura ndo hd um padrao uniforme de clusters ou
distritos industriais. Na maioria dos casos, essas aglomeracdes surgem espontaneamente € se
desenvolvem em decorréncia de condigdes particulares do ambiente ou de circunstancias
historicas diferenciadas.

Nos distritos industriais, a inovagao procede da mobilizagao territorial dos agentes que
interagem sistematicamente. O seu desenvolvimento ndo ¢ baseado na busca de saltos
tecnoldgicos, incorporagdo de tecnologias radicalmente diferentes, mas no conhecimento que
caracteriza a regido. O estudo da inovacdo nos distritos industriais est4, portanto, longe da
abordagem sustentada pelo modelo schumpeteriano, que relaciona o impacto de um conjunto

de inovagdes radicais e revolugdes tecnologicas ao avango da produtividade e ao crescimento



da procura; mas a um estilo do tipo incremental, implicando melhoramentos no ambito de
funcdes de produgdo ja conhecidas, possibilitando ao sistema produtivo local inovar e
absorver inovagao (SANTOS, 2002).

Portanto, sdo os elementos e as relacdes presentes em determinado sistema que
poderdo determinar a capacidade de aprendizado de um pais, regido ou localidade, e assim a
capacidade de inovagdo e de adaptacdo as mudancas do ambiente (GARCEZ, 2000).

Garcez (2000) corrobora a ideia de Santos (2002) quando acentua que a inovagao nos
distritos industriais ¢ caracterizada, principalmente, pelo aprendizado interativo, sendo
imprescindiveis os conceitos de aprendizado continuo e interagdes dos sujeitos, haja vista que
o conhecimento e o aprendizado sdo elementos fundamentais na economia e sociedade.

Silva (2004, p. 99) lembra que “andlises realizadas a partir de 1985, confrontam o
conceito de desenvolvimento local com a no¢ao de meio inovador, orientando-se na dire¢ao
original da procura da aptiddo diferenciada dos meios para fazer nascer e difundir a
inovacdo”. Nesta direcdo surgem as nog¢des de “regides inteligentes” e de “sistemas regionais
de inovagao”.

Aparecem, ainda, como meios de planejamento regional, os tecnopolos, os parques de
ciéncia e tecnologia e os centros de exceléncia, visando a fomentar a inovagdo por meio do
refor¢o dos mecanismos da difusdo informacional e da promog¢do do dinamismo das areas
periféricas, devido ao potencial empregador das industrias de alta tecnologia e do seu entorno
marcado pela énfase nos servigos.

O autor ressalta, ainda, que as politicas regionais ndo deverdo ser focadas, unica e
exclusivamente, no surgimento de tecnologias, mas também hdo de se voltar para uma
atuacdo sobre as industrias tradicionais, objetivando o apoio aos seus processos de
reestruturacao operacional, visando a renovar sua dotacdo de modernos fatores de
competitividade.

Ruthes et al (2005), por meio da motivagdo de que seja investigada e discutida a
viabilidade da implantagdo de um parque eco industrial, realizaram um estudo comparativo
com dois modelos de parques eco industriais em Curitiba e concluiram que o modelo de
desenvolvimento utilizado ainda ¢ o tradicional e que os distritos industriais brasileiros
precisam se modernizar no tocante aos termos da gestdo e tecnologia, a fim de acompanhar as
tendéncias mundiais de producao.

Os distritos industriais possibilitam as pequenas e médias empresas, que os compdem,

competirem no mercado internacional com as grandes organizagdes, por via do



desenvolvimento de capacidade tecnoldgica inovadora endogena que, de acordo com Silva

(2004, p. 78), corresponde a

[...] endogeneizacdo do progresso técnico, entendido como o aumento da eficiéncia
na utilizac¢ao dos fatores convencionais de produgao, assentando sua base conceitual
na consideragdo do aumento do estoque de conhecimentos como sendo o verdadeiro
motor do crescimento per capita, prioritariamente a acumulagao de capital fisico ou
humano.

Em conformidade com Amaral Filho (2001), o sucesso dos distritos repousa, nao
exatamente, no econdmico, mas sobretudo no social e no institucional. O autor acrescenta,
ainda, que alguns simbolos desse sistema sdo a adaptabilidade e a capacidade de inovagao,
combinadas a capacidade de satisfazer rapidamente a demanda, com alicerce numa forga de

trabalho e em redes de producao flexiveis.

2.2 A abordagem territorialista: o papel das inovacgoes e a formacao de redes

Na década de 1970 foram iniciados estudos sobre uma nova abordagem do
planejamento do desenvolvimento regional, com o entendimento de espago se configurando
como variavel estratégica de desenvolvimento, possuindo por objetivo a articulagdo estreita
da abordagem territorial as dindmicas de desenvolvimento regional (SILVA, 2004).

O interesse pela perspectiva espacial dos fendmenos econdmicos e sociais ganha forga
nas Ciéncias Sociais. Esse interesse ¢ centrado, sobretudo, nas tentativas de alguns tedricos
em explicar o desenvolvimento (social e econdmico) crescente de algumas regides e o
declinio de outras por meio do entendimento da sua configuracdo espacial. De fato, a
dimensdo espacial passou a conquistar grande destaque e ser considerada por alguns
estudiosos como de fundamental importancia para se explicar o dinamismo de determinadas
regides e suas relacdes com o desempenho dos agentes e das instituigdes. Este dinamismo ¢
justificado com base na premissa de que quanto maior a proximidade dos agentes, mais sao
geradas acdes coletivas e de cooperacdo (troca de experiéncias, redes de colaboracdo), as
quais ampliam a espessura ¢ a densidade das relagdes sociais. Logo, favorecem o surgimento
de oportunidades inovadoras de desenvolvimento (SCHNEIDER, TARTARUGA, 2004).

Na abordagem territorialista, o territorio sobrepuja a categoria de sujeito ativo de
desenvolvimento. O espagco ¢ percebido como varidvel estratégica do desenvolvimento,
verificando-se o abandono das perspectivas funcionalistas e neoclassicas, que o consideravam

apenas um suporte onde atuam os agentes econdomicos. Nesse sentido, os territdrios passam a



ser percebidos, ndo apenas como destinatarios das estratégias de desenvolvimento, mas
também como colaboradores na sua defini¢ao e elaboragao (FERNANDES, 2002).

O moderno paradigma conceitual do desenvolvimento regional corrobora a ideia de
que o desenvolvimento s6 sera conquistado pela mobilizagdo integral dos recursos das
diferentes regides para a satisfagdo prioritaria das necessidades das respectivas populagoes.
Seu principal pressuposto ¢ o de o poder econdmico funcional, sem um controle de um ente
territorial, tende a fortalecer as disparidades sociais e econdmicas caracteristicas do
desenvolvimento polarizado (SILVA, 2004).

Na perspectiva territorialista, por conseguinte, o papel do contexto e do espago social é
aceito como fator de desenvolvimento.

Na licao de Schneider e Tartaruga (2004, p.2),

[...] o enfoque territorial tem ensejado propostas concretas de intervengdo estatal,
bastando citar como exemplos o programa LEADER na Unido Europeia, o programa
de empoderamento comunitario nos Estados Unidos, as mesas de concertagdo ¢ os
sistemas locais de produgdo agricola no Peru, a produgdo agroecolégica de frutas no
Chile e, no Brasil, o Programa Nacional de Desenvolvimento Sustentavel de
Territorios Rurais (PRONAT), do Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA).
Estes exemplos indicam uma clara preocupagdo instrumental e normativa, pois o
territorio (a unidade de referéncia deste enfoque) passa a ser entendido como uma
unidade de observagdo, atuacdo e gestdo do planejamento estatal.

Alguns estudiosos langam criticas as abordagens ditas territoriais, argumentando que
lhes falta uma teoria mais rigorosamente formulada e integrada, pois esta so trata de estudos
de casos. “Em realidade, ndo se trata disso. A abordagem territorial dos problemas
econOmicos repousa em uma epistemologia diferente, com tendéncia a afirmar-se cada vez
mais e de forma cada vez mais clara” (CREVOISIER, 2003, p. 1).

Em contrapartida, Schneider e Tartaruga (2004, p.11) manifestam-se em defesa da
abordagem territorialista, quando argumentam que o territorio passa a ser utilizado em uma
perspectiva de desenvolvimento Dessa forma, a abordagem territorial do desenvolvimento
pressupde a agdo sobre o espaco e a mudanca das relagdes sociais nele existentes. Logo, “seus
objetivos sdo, prioritariamente, instrumentais e praticos e, por esta razdo, ndo se pode
reivindicar ou reclamar das perspectivas ou abordagens territoriais por serem a-tedricas, pois
foi exatamente com esta finalidade que foram elaboradas™.

Barquero (2002) salienta que as relagdes entre as empresas constituem, entre outros,
um fator de crescimento das economias regionais e que as atividades econOmicas,
institucionais e sociais estdo fundamentadas nas relagdes entre pessoas, empresas e

organizagdes, motivo pelo qual pode ser identificada uma grande diversidade de redes, estas,



por sua vez, marcadas pelas relagdes formais ou informais e pela credibilidade, entre outros
aspectos.

A constitui¢do e a ampliagdo de redes de empresas industriais representam uma
dimensao estratégica para o aumento da produtividade dos sistemas de produgado locais € no
fortalecimento da competitividade de cidades e regides. O funcionamento de tais sistemas

produtivos locais ¢ interpretado tendo como referéncia os chamados distritos industriais.

2.3 Os distritos industriais como meios inovadores

Os distritos industriais desempenham relevante papel social e econdmico para a
localidade onde estao inseridos. Como citado pela literatura, os distritos industriais sao redes
empresariais, envolvendo, principalmente, pequenas e médias empresas, assim como outros
agentes econdmicos e sociais, organizados em comunidades bem definidas geogréfica,
histérica e culturalmente (GRANDO et al., 2008).

Drucker (2001) sustenta a ideia de que o desafio em termos da gestao para o século
XXI, esta associado ao modo como as organizagdes lidam com as mudangas. Portanto, ¢
necessario relacionar a politica de inovagdo a politica de criar mudangas.

No contexto atual de globalizagao, o desenvolvimento regional torna-se indispensavel e,
para que ele ocorra, ¢ imprescindivel que se tenha um bom desempenho econdémico, o que sugere
desempenhos crescentes das empresas atuantes na regiao.

Segundo Fernandes (2002), os desempenhos macroecondmicos ¢ a competitividade, ndo
somente de empresas, mas também de regides e paises, possuem intensa correlagdo com a
dinamica da inovagdo. A inovagdo ¢, em todos os aspectos da economia, fundamental para
sobreviver e vencer num mundo cada vez mais marcado pela transnacionalizacdo. Nesse sentido,
a inovagdo orienta os produtores na resposta a busca diversificada e em rapida evolucdo dos
consumidores, permitindo promover melhorias nos dominios da seguranga, da saude, do
ambiente, das comunicacoes ¢ da qualidade de vida em geral.

Desde 1980, o conceito de desenvolvimento local ¢ relacionado com a nog¢ao de “meio
inovador” surgente no amago do Groupe de Recherche Européen sur les Millieux Innovateurs
(GREM]I), orientando-se na dire¢do original da procura da aptiddo diferenciada dos meios para
fazer nascer e difundir a inovagao (SILVA, 2004; FERNANDES, 2002).

O Programa investigativo dirigido pelo Grupo Europeu de Pesquisas sobre meios
inovadores—GREMI ¢ caracterizado até hoje, por consistir em uma interacdo estreita e

sistematica no limite do trabalho de campo e da teorizagdo. A cada nova pesquisa, composta



de exemplos, contribui para o desenvolvimento do conceito de meio inovador (CREVOISIER,
2003).

Fernandes (2002) ressalta a diferenga entre meio e sistema produtivo local. O autor
destaca o fato de que o meio ¢ a base cognitiva (organizacional e institucional) que exerce
influéncia e propicia a manutengdo, o funcionamento e¢ o desenvolvimento do sistema
produtivo. Logo, ¢ possivel inferir que o meio ¢ intangivel e sistémico, sendo a base que
potencializa a atividade do sistema produtivo local. Em uma fase subsequente do
desenvolvimento do sistema produtivo local, surge o meio inovador. Este conceito visa a
descrever o comportamento inovador no ambito dos sistemas produtivos locais, ou seja, ¢ um
conceito que comporta a geragdo de recursos, a sua gestdo econOmica, eficiente e eficaz,
assim como a sua regular renovacdo. Esta dindmica sistematica ao nivel dos recursos causara
externalidades positivas que desencadeardo a obtengdo de vantagens competitivas nas
dindmicas de inovacao territoriais. Estas, por sua vez, direcionam o meio a uma convengao
territorial de inovacao, ou seja, ao meio inovador.

Os estudos do GREMI tém trabalhado com base na hipdtese de que meios
inovadores regionais geram inovagdes, ou seja, o sucesso do desenvolvimento de
certas regides se devera as suas capacidades intrinsecas de fabricar novos produtos,

adotar novos processos produtivos, além de configuragdes organizacionais e
institucionais inovadoras. (SILVA, 2004, p. 105).

Os primeiros estudos sobre meios inovadores ndo possuiam muita definigdo. Em
meados dos anos 1980, sustentou-se uma hipdtese de que havia “algo”, localizado no ambito
regional, que permitia a compreensao de que determinadas regides eram mais dindmicas do
que outras (CREVOISIER, 2003).

Como leciona Barquero (2002), a insercdo de inovagdes, geralmente frutos da
coletividade e da cooperacao tacita entre as empresas, implica um aumento da produtividade e
da competitividade das economias locais.

Coutinho e Ferraz (1994, p.18) ressaltam que a competitividade pode ser
compreendida como a capacidade da empresa de planejar e implementar estratégias
concorrenciais, as quais permitirdo conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel
no mercado. Esses autores definem dois conceitos associados a ideia de competitividade: a
competitividade empresarial e a sistémica. A competitividade empresarial estd relacionada a
capacidade da empresa de planejar e implementar praticas estratégicas competitivas que
assegurem essa posi¢ao sustentavel no longo prazo, e a competitividade sistémica entende que
o desempenho empresarial ¢ determinado também por fatores externos as empresas. Os

fatores externos sdo macroecondmicos, como taxa de cambio, de juros, carga tributaria;



politico-institucionais, como poder de compra do governo, politicas tributarias e tarifarias,

apoio fiscal ao risco tecnoldgico; legais regulatorios; infraestruturais; sociais e internacionais.

2.4 Politica de incentivo industrial do Ceara

Sendo a produtividade das empresas o agente que determina o progresso de uma
nag¢do, ¢ papel do Estado fomentar um ambiente institucional que motive ao crescimento da
produtividade.

O Governo do Estado do Ceara, na década de 1960, encontrou na industrializagao o
caminho para promover o desenvolvimento, tendo em vista as caracteristicas fisicas do
Estado, que ndo ¢ rico em recursos naturais, e ainda possui problemas cronicos relacionados a
distribuicdo irregular das chuvas no decorrer do ano (NUNES, 2005).

A forma encontrada para acelerar o mecanismo de industrializacdo do Estado foi a
implementagdo de uma politica industrial fundamentada em mecanismos de incentivos
crediticios, fiscais e de infraestrutura, objetivando a atragdo de empreendimentos dentro desse
setor. Esta acdo dinamiza a economia na regido em que ela fosse instalada.

A politica industrial possui o objetivo de promover a atividade produtiva, visando a
desenvolvimentos superiores aos existentes em um determinado espago, logo, o Estado do
Ceara.

Ferraz et alii (2002) sustentam que a politica industrial pode ser entendida como um
conjunto de incentivos e regulagdes relacionadas a a¢des publicas, que podem influenciar a
alocacao inter e intra industrial de recursos, afetando a estrutura produtiva e patrimonial, a
conduta e o desempenho de agentes econdmicos em um determinado espago.

As politicas industriais podem ser analisadas mediante trés perspectivas: a Optica das
falhas de mercado, da competéncia para inovar e a perspectiva desenvolvimentista.

Segundo Nunes (2005), a perspectiva “falhas de mercado”, também conhecida como
perspectiva ortodoxa, defende o argumento de que a intervengao do Estado por via da politica
industrial s6 se faz necessaria quando ha falhas de mercado, ou seja, quando a estratégia de
precos nao apreende todos os beneficios e custos de oportunidades relacionados a produgao e
ao consumo de bens. A politica industrial sob essa perspectiva deve ser especialmente
corretiva, de forma a minimizar os impactos negativos oriundos das falhas de mercado. No
tocante a perspectiva “competéncia para inovar”, inspirada em Schumpeter, ela destaca que as
inovacgdes direcionam ao desenvolvimento, logo, a intervengdo do Estado deve acontecer para
incentivar as empresas as praticas inovadoras, servindo como estimulo a formagdao de um

ambiente econdmico competitivo. Finalmente, a perspectiva “desenvolvimentista” consiste na



atuacdo ativa do Estado, com vistas a propiciar e sustentar o desenvolvimento, o qual ¢
resultado de uma juncao de taxas de crescimento econdmico altas e sustentadas com mudanga
estrutural no sistema produtivo.

De acordo com Pontes (2007), em relagdo as politicas de incentivo a industrializagao
do Estado, ¢ possivel a identificagdo de dois momentos distintos. No primeiro, compreendido
entre as décadas de 1960 e 1970, verifica-se que houve intensa preocupagdo com o
desenvolvimento da infraestrutura. O segundo, na década de 1980, caracterizou-se pela
preocupacdo na atracdo de investimentos industriais para o Ceara, sendo o principal marco
dessa linha de atividade a instituicdo, em 1979, do FDI (Fundo de Desenvolvimento
Industrial).

Nesse sentido, os recursos do FDI sdo utilizados em varios programas, entre os quais
se pode destacar o PROVIN (Programa de Atracao de Investimentos Industriais), o qual
disponibiliza incentivos fiscais para empresas industriais que se instalam no Ceard. O
beneficio principal ¢ disponibilizado por esse Programa ¢ um empréstimo calculado sobre o
valor do ICMS (Imposto sobre Circulacdo de Mercadorias e Servigos), a ser recolhido pelas
empresas beneficiadas.

O FDI foi elaborado em 1979, pela Lei n° 10.367, sancionada pelo governador
Virgilio Téavora, beneficiando o Estado do Ceard com um instrumento legal para a concessao
de incentivos as empresas industriais que investissem no Estado.

Referida legislagdo trouxe como principais formas de incentivo a concessao de
empréstimos de médio e longo prazos, aquisicdo de acdes, debéntures ou titulos outros
emitidos por empresas industriais e subsidio de encargos financeiros para empresas com sede
no Ceara.

Em concomitancia a implementacao da referida legislagdo, foram criados programas
que utilizariam os recursos disponibilizados por esse Fundo, como o PROVIN, criado ainda
no inicio da década de 1980.

No final dos anos 1980, o PROVIN foi reformulado e passou a disponibilizar, como
principal forma de incentivo, empréstimos sobre o ICMS, recolhido pelas empresas
incentivadas. Esses recursos teriam que ser pagos em um periodo de 36 meses, sendo que eles
eram objeto de corregdo pela metade do IPC (Indice de Precos ao Consumidor), sendo que a
duracdo desse incentivo era de 72 meses.

Em 1993, houve uma nova reformulagao dos incentivos. Observou-se, como principal
mudanga, a ampliacdo dos incentivos para empresas localizadas além da RMF (Regiao

Metropolitana de Fortaleza).



Em 1995, constatou-se outra reformulacdo - o fato de se adotar a logica dos raios
econdmicos, ou seja, quanto mais distante da RMF a empresa industrial fosse instalada,

maiores seriam os incentivos, conforme esta evidenciado na tabela.

Tabela 1 — Alteragoes FDI/PROVIN — 2005

Distancia quanto a RMF Fin. Do ICMS (IP::SZ(;) C(:f;csi)a Retorno Co;:ifyio ¢
Na RMF 60% 72 36 60% 100% IGPM

Até 300Km da RMF 75% 120 36 25% 100% IGPM
Entre 300km e 500km da RMF 75% 156 36 25% 100% IGPM
Superior a 500km da RMF 75% 180 36 25% 100% IGPM

Fonte: Pontes (2007).

A motivacdo para essa nova formulacdo veio do cuidado em alavancar o
desenvolvimento dos municipios fora da RMF. Com essa reformulacdo, esperou-se que, nos
municipios onde fosse instalada alguma empresa incentivada, ocorresse um crescimento no
numero de pessoas empregadas, ou seja, que a organizacdo beneficiada contratasse a mao de
obra local para a produgao.

Quando instaladas em determinada regido, as empresas industriais precisam contratar
mao de obra local e, consequentemente, aumentam a renda dos municipios onde estdo
instaladas.

O Governo do Estado concluiu, portanto, que os municipios fora da RMF (Regido
Metropolitana de Fortaleza) poderiam alavancar seu desenvolvimento, quando ficassem
sujeitos aos efeitos dos periodos de estiagem. Assim, houve ampliacdo de incentivos
concedidos as empresas que implantassem unidades produtivas fora da RMF.

A politica industrial do Ceard ¢ justificada, principalmente, pela inten¢do de que seja
promovido o desenvolvimento econdmico do Estado. Dessa forma, procura-se, mediante a
atracdo de investimentos de empresas industriais, criar oportunidades de trabalho e promover
o aumento da renda no Estado.

Considerando o atraso econémico de municipios fora da RMF, o Governo do Estado
passou a ofertar maiores incentivos para as empresas que implantassem unidades produtivas
naqueles locais.

Pontes (2007) acredita ser de se esperar que haja um diferencial de saldrios no tocante

aos municipios onde existam empresas incentivadas e naqueles que ndo sediam esse tipo de



investimento. Mediante investigacdo empirica, o autor buscou verificar se essa politica afeta
o mercado de trabalho nos municipios cearenses fora da regido metropolitana de Fortaleza. O
estudo evidenciou que, como consequéncia dessa politica, algumas organizagdes industriais
implantaram seus parques produtivos em diversos municipios do Estado e que, onde estdo
instaladas essas empresas, apresentam maior saldrio médio e maior percentual de
trabalhadores com carteira assinada do que aqueles onde ndo existem empresas incentivadas;
ou seja, pode-se considerar que hd melhores condigdes de trabalho nos municipios com
empresas atraidas do que naqueles que nao possuem esse tipo de empresa.

O autor constatou, ainda, que as diferencas entre as caracteristicas dos trabalhadores
que residem nesses municipios explicam menos da metade do diferencial de salarios entre
esses dois grupos. Observa-se que a adog¢do deste tipo de politica contribui, com efeito, para o
crescimento do prémio salarial nos municipios com empresas incentivadas.

Com a implementagdao do FDI, o Estado do Cearad torna-se pioneiro na adogdo de
incentivos fiscais e financeiros direcionados a atragdo de empresas industriais no Estado.
Scipido (2004, p. 15) ressalta que o Estado “constituiu, desde o inicio, um fundo integrante do
or¢amento do estado, implicando em credibilidade e legalidade a tal instrumento™. A autora
acrescenta, ainda, que, no decorrer dos anos, essa caracteristica evidencia um dos principais
diferenciais de competitividade do modelo de incentivos do Estado no tocante aos
assemelhados, criados, posteriormente, pelos demais estados brasileiros.

As pequenas e médias empresas, mesmo tendo sido alvo de inimeras politicas focadas
para a criagdo de emprego e promocao do crescimento, continuam a enfrentar grandes
obstaculos concernentes ao seu desenvolvimento. As principais dificuldades possuem origens
nas deficiéncias de acesso a varios instrumentos. A primeira dessas dificuldades figura-se com
frequéncia, em razao da auséncia de fornecedores locais, referindo-se ao acesso aos insumos e
componentes. A segunda dificuldade ocorre pela dificuldade de acesso ao crédito, tendo em
vista os altos custos de processamento de inimeros pequenos empréstimos, assim como a
intensa burocracia imposta pelos bancos. Além dessas grandes dificuldades, pode-se, ainda,
citar o fato de que as pequenas empresas enfrentam também dificuldades de acesso a
tecnologia, o que implica custos elevados; problemas de acesso aos mercados, em decorréncia
da falta de contato com os distribuidores. Todos esses problemas sdo de dificil solugdo,
mormente se encarados pelas firmas de forma isolada. (SCIPIAO, 2004).

As politicas industriais do Ceara e suas reformulacdes trouxeram grandes avangos,
ordenando a concessdo dos incentivos, de modo a selecionar os novos empreendimentos.

Ainda existe, no entanto, a necessidade de criacdo de politicas complementares,



principalmente, no que concerne ao segmento das micro € pequenas empresas, que geram
grande parte da produgdo industrial e criam a maior parte dos postos de trabalho no Pais.
Dessa forma, torna-se importante e oportuno o desenvolvimento de um programa
estadual de apoio as micro e pequenas empresas, visando a complementagao e apoio a politica
de incentivos do Estado no adensamento de suas cadeias produtivas e na geragao de empregos

e aumento de sua competitividade.

2.5 Os Distritos Industriais de Maracanau

O Municipio de Maracanat compde a regido metropolitana de Fortaleza, juntamente
com os Municipios de Caucaia, Pacatuba, Guaiuba, Itaitinga, Aquiraz, Eusébio, Chorozinho,
Pacajus, Horizonte, Pindoretama, Cascavel e Maranguape. O nome Maracanall ¢ de origem
tupi e significa “lagoa onde as maracanas bebem agua”, sugerindo que em épocas remotas era
comum observar a presenga dessas aves na regido. O Municipio foi criado pela Lei Estadual
n® 10.811/83, emancipando-se da condi¢do de Distrito de Maranguape. Fica a 24,6 Km de
Fortaleza, correspondendo a uma 4rea de 98,6 Km?” e possuindo uma populagio de 209.748
habitantes (IBGE, 2010), dos quais 99,7% habitam a zona urbana.

Conforme o IBGE (2009), o Municipio detém um PIB de R$ 2.612.318.000,00 (em
torno de 10,5 vezes menor que Fortaleza, a capital cearense) e um PIB per capita na ordem de
R$ 13.240,00 (maior do que o de Fortaleza - R$ 10.066,00).

Em 1964, Maracanau, na época ainda Distrito de Maranguape, foi escolhido para
sediar o primeiro pdlo industrial cearense, chamado DIF 1. No ano de 1988 foi criado mais
um distrito industrial em Maracanal, denominado DIF3. Tanto o DIF 1 quanto o DIF 3
representam iniciativas do Estado. Mais tarde, foi criado o terceiro distrito industrial, no
entanto, de iniciativa municipal e nomeado DI 2000.

A tabela abaixo demonstra a quantidade de empresas alocadas, por distrito industrial.

Tabela 2 — Empresas em funcionamento

Distrito Quantidade de empresas Ocupagcio (Area em ha)
Industrial
DIF 1 84 478,17
DIF 3 30 56,93
DI 2000 6 24,54
TOTAL 120 559,64

Fonte: Maracanat (2010).



As empresas instaladas nesses distritos industriais sdo alocadas pelos incentivos que
vao de reducdes fiscais a disponibilizacdo de infraestrutura adequada (4gua, energia,
comunicag¢do e acesso até o limite do terreno do empreendimento).

Com o advento da lei n° 1.160/2006, o Municipio de Maracanau foi autorizado a
conceder incentivos ndo somente as empresas industriais, mas também as organizacdes
comerciais, de prestacdo de servigos, agroindustriais, agropecudria, estabelecimento de
educacdo superior ou profissionalizante, organizacdes da sociedade civil de interesse publico
— OSCIP e empreendimentos na area de saude, ja instaladas ou que venham a se instalar em
seu territorio e que efetuarem investimentos com a implantagdo, expansdo, adequacdo e

modernizagdo tecnologica, compreendendo:

e aquisi¢do de terreno;

elaboracdo de projetos;

execucao de obras;

instalagdes incorporaveis ou inerentes ao imovel,

e aquisi¢do de software e/ou equipamentos, inclusive para a preservacao ou recuperagao do
meio ambiente;

e cxecucdo de obras de infraestrutura urbana ou logradouros publicos;

e aquisi¢do de veiculos, desde que emplacados no Municipio de Maracanau, bem como
transferéncia de veiculos de outros municipios para o Municipio de Maracanau e registrados
em nome da entidade.

De acordo com informagdes provenientes da Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico de Maracanau, os incentivos municipais sdo os seguintes:
e reducdo de tributos municipais, como Imposto sobre Servigos — ISS e Imposto Predial e
Territorial Urbano — IPTU;
e doacio de terrenos e subvengdo do aluguel de galpdes (Lei n° 1.338/2008);
¢ infraestrutura adequada — 4gua, energia, comunicagdo e acesso, até o limite do terreno do
empreendimento.

Além dos incentivos municipais, o0 Governo do Estado do Ceara oferece:
e reducdo sobre o Imposto de Circulagcdo de Mercadorias e Servicos — ICMS, por meio do
Fundo de Desenvolvimento Industrial — FDI;
e reducdo do ICMS na compra de maquinas e equipamentos importados e na aquisicdo de

matéria-prima e insumos basicos para o processo industrial;



e desconto do ICMS para maquinas e equipamentos industriais, bem como para compra de
partes e pecas desses bens.

Com o desenvolvimento alcancado desde a implantagdo dos distritos industriais,
Maracanat gerou 3.418 empregos com carteira de trabalho assinada, somente no ano de 2010,
sendo 193 apenas no més de novembro. O resultado satisfatorio para o Municipio encontra-se
no ultimo balango divulgado pelo Ministério do Trabalho e Emprego — MTE, que posiciona o
Municipio, no ano de 2010, como terceiro maior gerador de postos de trabalho entre os
municipios do Ceara.

Com base na recuperagdo tedrica que levanta a discussdo sobre aglomeracdes de
empresas, ¢ importante destacar que todos os tipos de concentragdes geograficas de arranjos
produtivos, quer sejam industrias, cadeias produtivas, de empresas, setores ou atividades
econdmicas, negdcios, centros de inovagdo tecnoldgica, niicleos que agreguem conhecimento,
capital fisico, humano ou social, podem, genericamente, ser denominados de agrupamentos,
ou do seu equivalente de origem anglo-saxonica, cluster (SILVA, 2004).

Esses agrupamentos, no entanto, carregam diferenciadas denominagdes, conforme o
enfoque dominante ou o conjunto de caracteristicas especificas de cada um. Assim, tem-se
uma diversidade de conceitos ou metodologias, conformando tipos distintos de agrupamentos:
distritos industriais, arranjos produtivos locais, sistemas produtivos locais, dentre outros.

O termo cluster, no seu uso geral, significando o entendimento de reunido ou grupo de
elementos de qualquer natureza, pode ser empregado para se referir a todos os tipos de
conjuntos produtivos, qualquer que seja a sua aplicagdo e dimensao.

Os aspectos que caracterizam a vantagem competitiva decorrente das aglomeragdes
espaciais de empresas facilita maior socializacdo de conhecimento entre estas e de
dissemina¢do da informagao, seja pela proximidade geografica, ou simplesmente, pelos lagos
de confianga. Nesse sentido, essa socializagdo de informagdo/conhecimento propicia maior
capacidade inovadora, a qual pode ser considerada fator decisivo para o sucesso das empresas,
conforme indicam varios autores (SILVA, 2004).

Nessas aglomeragdes, a proximidade geografica, eletronica, cultural e organizacional
proporciona o acesso especial a relacionamentos pessoais, qualidade em informagdo e
diversos incentivos ao crescimento da produtividade e da inovagdo. Estes beneficios sdo
imprescindiveis para as empresas em concorréncia, mas também para a regiao.

Conjuntos de empresas, nacionais ou multinacionais, que atuam produtivamente em
determinada regido, os tornam, como consequéncia, prosperos. Desta forma, as aglomeragdes

de empresas produtivas e inovadoras tornam a localidade mais competitiva.



Para que as empresas adquiram €xito na competi¢do, elas precisam ser competitivas, o
que significa gozar de vantagens advindas de incrementos em produtividade, assim como de
forte cultura inovadora, visualizada na geragdo de produtos, processos ou gestdo, haja vista
que a cultura organizacional influencia diretamente no gerenciamento das organizagdes e €

uma varidvel importante nas estratégias competitivas.



3 DIAGNOSTICO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

O interesse por assuntos relacionados a cultura das organizagdes ndo ¢ recente, apesar
de ter havido maior exploracdo do tema somente nas ultimas décadas. Diversas questdes sao
levantadas sobre esse assunto, assim como muitas divergéncias. Dessa forma, observa-se que
o conceito de cultura organizacional diverge, por vezes sutilmente, de um tedrico para outro,
sendo que cada conceituacao evidencia um dos componentes que constitui a cultura com
maior énfase.

A cultura de uma organizagdo constitui-se por meio de determinados elementos que
estruturam a dinamica organizacional. Toda e qualquer organizacdo, independentemente de
sua area de atuagao ou ramo de atividade, possui uma cultura que define seu ambiente interno
e suas relagdes sociais.

A relevancia da cultura organizacional ¢ inegavel quando se fala em praticas da gestao
empresarial, porquanto ela influi sobremaneira sobre o comportamento dos colaboradores e
dos proprios gestores. A cultura ¢ uma caracteristica bastante especifica de cada organizagao,
e ¢ constituida por varios elementos que podem influenciar, de alguma forma, no desempenho
dos colaboradores e, consequentemente, no sucesso empresarial. Nesse sentido, para se chegar
ao entendimento da cultura de uma organizagdo, ¢ importante compreender tanto os aspectos
mais simples como os mais complexos da elaboracao dessa realidade.

Esta secdo visa a desenvolver um resgate tedrico, acerca do diagnostico de cultura
organizacional, servindo como fundamento para a pesquisa de campo. O modelo utilizado
para a pesquisa empirica € a tipologia de cultura organizacional de Cameron e Quinn (2006).
Portanto, mostra-se, inicialmente, uma sintese das conceituacdes pertinentes a cultura
organizacional mais comumente encontradas na literatura, os principais elementos que a
compdem e a exposi¢do do padrdes culturais, referenciados a partir do Modelo dos Valores

Competitivos (CAMERON; QUINN, 2006).

3.1 Evolucao do conceito

Na literatura organizacional, a expressao “cultura organizacional” foi introduzida por
volta da década de 1970, por Pettigrew (1979). Freitas (1991) acentua, no entanto, que o
interesse por essa tematica foi intensificado na década de 1980, por meio do “Milagre
Japonés”, ocasido em que o Japao, mesmo sendo um pais superpopuloso € com limitados
recursos naturais, conseguiu elevar sua produtividade a indices surpreendentes, o que o situou
como lider do poder industrial. Uma das hipdteses suscitadas para explicar este fato ¢ a

existéncia de uma forte cultura presente nas organizagdes japonesas, capaz de robustecer o



comprometimento dos colaboradores, garantindo produtividade e eficacia. Esse fato fez
ressaltar a compreensdo de que as organizacdes deveriam estar atentas em fortalecer sua
cultura, tendo em vista que a existéncia de uma cultura forte ocasionaria a possibilidade de
ensejar maior envolvimento dos colaboradores, logo, melhores resultados financeiros para a
empresa.

A vista do notavel desempenho das empresas japonesas, e sustentados na crenga de
que o principal responsavel por seu sucesso era o resultado dos valores dos colaboradores e da
filosofia da organizagdo, pesquisadores de todo o Mundo contribuiam com estudos e
pesquisas que tinham como temadtica a cultura organizacional, estudos estes que ganharam
mais for¢a na década de 1980 (FERREIRA; ASSMAR, 2008).

Apobs a década de 1980, a cultura organizacional se estabelece forte, orientando
extensa producao académica e recebendo destaque em revistas direcionadas ao publico
empresarial, como a Fortune e Business Week, as quais contribuiram para a ampliacdo dos
debates e popularizacdo do tema (FREITAS, 2007).

A literatura evidencia que o tema de cultura organizacional ¢ conceituado das mais
diversas formas e por diferentes perspectivas teoricas.

Freitas (2007) acredita que a cultura organizacional recebeu contribui¢des das mais
diversas ciéncias e areas de conhecimento, como da Antropologia Cultural, da qual utiliza a
pratica da légica fundamental.

Estudos sobre cultura organizacional assume destaque em debates académicos nas
ultimas décadas, havendo varias abordagens para conceituar e refletir cultura (SCHEIN, 1995;
DEAL E KENNEDY, 1982; CAMERON E QUINN, 2006).

Segundo Schein (1995), a cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto
de pressupostos basicos que um grupo organizacional cria. Para tanto, existem diferentes
niveis mediante os quais a cultura de uma organizagao pode ser incorporada: artefatos, valores

e pressupostos basicos, conforme a figura a seguir.

| Artefatos visiveis I

a

E Valores j
¥ a*

| Pressupostos basicos I

Figura 1: Niveis de analise da cultura organizacional
Fonte: Zanelli (2004).




O primeiro nivel, o dos artefatos, representa as atividades, rituais e eventos que podem
ser observaveis diariamente. O segundo ¢ composto pelos valores e crengas, representando
juizos de valor, visando explicar o que ocorre no plano do artefato. O terceiro nivel, dos
pressupostos basicos, expressa opinides habituais a respeito do mundo e sdo formados ao
longo do tempo.

Freitas (2007) acredita que pesquisas e estudos culturais empreendidos nas
organizagdes consagraram alguns autores, provocando novos posicionamentos metodologicos
nos estudos organizacionais. Portanto, a subjetividade passou a ser considerada como
elemento de grande relevancia para a analise nos niveis individual, grupal e organizacional.

Cameron e Quinn (2006) entendem a cultura organizacional como fonte de vantagem
competitiva, a0 passo que representa um conjunto de percepg¢des, memorias, valores, atitudes
e defini¢des comuns por parte dos integrantes do grupo. Identificam que a forg¢a da cultura
esta na habilidade de fazer com que as pessoas continuem unidas, de forma a superar a
fragmentacdo e a ambiguidade que representam o ambiente externo, direcionando a
organizagao ao sucesso.

Conforme Silva (2008), apesar da variedade de conceitos sobre cultura organizacional,
verifica-se que existem algumas convergéncias entre determinados autores, como por
exemplo:

e o comportamento das organizacoes e de seus colaboradores depende da cultura
organizacional;

e cada pessoa possui uma personalidade singular; nesse sentido ¢ a cultura de cada
organizacao;

e a cultura organizacional define certas agdes comportamentais, censurando, aprovando ou
estimulando, funcionando como mecanismo de controle organizacional.

As empresas det€ém uma cultura singular que se modifica desde o momento em que as
pessoas que a integram se transformam. Ao discutir cultura organizacional objetiva-se
perceber os acontecimentos, esclarecendo procedimentos individuais e coletivos, sendo que
sua compreensdo ¢ importante e fundamental para o desenvolvimento das organizagdes.

Em decorréncia do contexto de globalizagao, comportamentos organizacionais focados
na inovagao tornam condi¢cdo fundamental para a garantia da continuidade das empresas no
mercado. Desta maneira, o procedimento de transformacdo e ajustamentos das empresas ¢
singular, assim como cada cultura organizacional.

Portanto, a andlise da cultura organizacional ajuda a localizar a organizacdo nas

grandes modificagdes ocorrentes no mundo, oferecendo explicagdo aos fatos que parecem



sem definicdo, por meio da assimilacdo do que esta arraigado no interior das empresas

(FREITAS, 1991).

3.2 Elementos culturais e dimensoes

J4

A cultura organizacional ¢ entendida por muitos autores (FREITAS, 1991;
FERREIRA; ASSMAR, 2008; SCHEIN, 1995) como composta por varios elementos, 0s
quais, de alguma forma, tornam o tema mais concreto e de mais facil compreensdo. Esses
elementos assumem grande importincia e se destacam desde o condicionamento e
direcionamento do desempenho das pessoas e, inevitavelmente, da organizagao.

Os elementos presentes na cultura, ao tempo em que a identificam, também sdo
instrumentos para mudanga organizacional. O conhecimento desses elementos, sua descrigao,
seu modo de funcionamento e as consequéncias oriundas de suas relagcdes no comportamento
organizacional possibilitam um entendimento da cultura organizacional, assim como
propiciam mais facilmente o seu reconhecimento.

Conforme Vieira (2004, p. 31), os elementos que sdo mais utilizados sao:

valores: sdo aqueles que definem o que é importante e necessario para se
alcangar o sucesso. Entre eles € possivel citar a qualidade, a inovagdo, o padrao
de desempenho;

crencas e pressupostos: utilizados como sindnimos para expressar o que €
concebido e guardado como verdades incontestaveis pela organizacao;

ritos, rituais e cerimodnias: sdo aquelas atividades bem planejadas com
consequéncias praticas e de grande expressdo como admissdo e demissdo,
promogao ¢ integragao;

estorias e mitos: as estorias sfo narrativas que informam os acontecimentos
vivenciados pela organizagdo. Os mitos sdo constituidos pelos valores
considerados importantes pela organizacdo, mas ndo sao sustentados por fatos;
normas e tabus: orientam o comportamento dos membros da organizacio
através daquilo que nao ¢é permitido;

sagas e herdis: esses podem ser natos ou criados, mas nos dois casos carregam
os valores e condensam a forca da organizacao.

A identificacdo dos elementos que constituem a cultura de uma organizacdo esta
relacionada, como no caso do modelo de Schein (1995), aos niveis de andlise desta variavel.

Conforme Schein (1995), de a cultura organizacional ser constituida de trés niveis: o
dos artefatos, o dos valores e crencas ¢ o dos pressupostos basicos, o autor acentua que os
valores constituem também o segundo e terceiro niveis, sendo que o segundo ¢ formado por
elementos conscientes, enquanto o terceiro representa valores inconscientes. Portanto, o autor
considera que a esséncia da cultura da organizacdo ¢ determinada pelas premissas de onde se

originam tanto o comportamento quanto os valores.



Ante o exposto, observa-se que o conteido e a configuragdo dos valores
organizacionais ¢ que definirdo as principais caracteristicas de uma cultura e,
consequentemente, sua influéncia no comportamento organizacional.

O estudo dos valores organizacionais de uma empresa permite a identificacao de
modelos mentais semelhantes entre varios colaboradores, referentes ao funcionamento e
missdo da organizagdo, representando “sua identidade social, tornando- a distinta em relagdo
as demais organizagdes convergéncia de modelos mentais entre varios colaboradores”
(OLIVEIRA; TAMAYO, 2004, p.130).

Tamayo (2008) afirma que, por meio dos valores organizacionais, ¢ possivel maior
conhecimento da realidade organizacional, pois estes expressam o aprendizado organizacional
acumulado e a experiéncia adquirida pela organizagao.

No estudo sobre valores, trés estratégias conduzem muitas pesquisas. A primeira
refere-se a analise de documentos da organizagao (relatorios, revistas, discursos), visando
identificar os valores que ela carrega (TAMAYO; BORGES, 2001). Geralmente esses estudos
empregam uma natureza qualitativa, que, por meio de uma andlise de contetdo, ¢
possibilitada a identificagdo dos valores mais enfatizados. Essa estratégia ¢ fortemente
criticada por alguns autores, principalmente por Deal e Kennedy (1982), alegando que os
valores identificados podem estar presentes somente nos documentos, ao contrario de estarem
presentes nas rotinas organizacionais e, consequentemente, nas mentes das pessoas.

A segunda estratégia consiste na utilizacdo da média dos valores humanos pessoais
dos colaboradores como estimativa dos valores organizacionais. Nessa abordagem, segundo
Oliveira e Tamayo (2004), h4d uma incoeréncia entre os valores humanos dos empregados e os
valores organizacionais, representando um resultado que ndo infere adequadamente os valores
da organizagao.

A terceira estratégia ¢ proposta por Oliveira e Tamayo (2004), consistindo em estudar
os valores organizacionais com origem nas concepgdes que os colaboradores possuem dos
valores praticados em sua organizacdo. Segundo os autores, os empregados possuem uma
visdo nitida dos valores que predominam em sua empresa. Os autores comparam, ainda, o uso
de observadores internos com a observacdo dos valores organizacionais, com base nas
percepcdes dos colaboradores, pois eles permitem a identificagdo das prioridades de uma
organizacdo. Nessa alternativa, de natureza quantitativa, a verificagdo dos valores
organizacionais ¢ realizada por meio de questiondrios e objetivos. Com o auxilio da

estatistica, ¢ possivel a determinagdo dos valores compartilhados na organizagao.



Tamayo (1994) ressalta em seus estudos ser o valor uma crengca que direciona
transcendentalmente as acdes e os julgamentos por meio de objetos e situacdes especificas,
principalmente por agregar os seguintes aspectos:

a) cognicao — elemento basico que evidencia o modo de conhecer a realidade da

organizacao, as respostas prontas e privilegiadas para os problemas organizacionais;

b) motiva¢do — relaciona-se com a relevancia dada pela organizacdo 4 quantidade e

qualidade do esforco que seus participantes dispensam na emissdo de determinados

comportamentos;

c¢) fun¢ao — orienta a vida na organizacao, norteando o comportamento € o julgamento

de seus colaboradores e dos eventos organizacionais, proporcionando os vinculos

necessarios entre os membros da organiza¢do para que estes possam exercer as

atividades que lhes foram atribuidas dentro de um determinado sistema; e

d) hierarquia dos valores — a hierarquizagao € necessaria para que seja estabelecido um

grau de prioridades de acordo com as pressdes externas vivenciadas pela organizagao.

Os valores organizacionais sdo padrdes coletivos que norteiam o trabalho e o cotidiano
de uma organizacdo e aos quais se devem subordinar os valores pessoais de seus

colaboradores.
Os valores da organizagdo so existem efetivamente na mente dos seus membros. E
importante que esse aspecto fique claro. Cada um dos trabalhadores constitui um
ponto fundamental para que os valores da organizagdo sejam efetivos. Se o
trabalhador ndo subordina os seus valores pessoais aos valores coletivos da empresa,
estes ficardo no nivel de uma declaragdo de intengdes (TAMAYO, 2008, p. 310).

A existéncia efetiva dos valores organizacionais depende da aceitacdo por parte dos
colaboradores, nao indicando um sacrificio dos seus valores pessoais, mas o pleno
reconhecimento da prioridade dos interesses da organizagdo perante aos individuais.

Outro elemento bastante discutido na literatura ¢ o conceito de crengas e pressupostos,
pois, de acordo com Freitas (2007, p. 17), os termos crengas e pressupostos sdo “usados como
sindonimo nos estudos culturais para expressar aquilo que ¢ tido como a verdade na
organiza¢do. Uma verdade nao ¢ questionada nem discutida, ela ¢ natural”.

Em conformidade com Schein (1995), a cultura ¢ um conjunto de pressupostos e esta
sempre em evolucdo e formacdo, uma vez que o conhecimento de como se relacionar com o
meio € como administrar as questdes internas ocorre de forma intermitente. No entanto, este

processo formativo, no entanto, ndo altera as experiéncias aprendidas e que se estabilizaram

na vida do grupo. De fato, estes pressupostos possibilitam que a cultura propicie estabilidade



em muitos dos ambientes internos e externos, minimizando, assim, as angustias ¢ ansiedades
do grupo perante as incertezas.

O autor sustenta que os pressupostos sdo os principais elementos da cultura, em razao
de suas influéncias no processo decisorio, pois, quando uma organizagdo soluciona seus
problemas, por desta solug¢ao, de forma implicita, se oculta uma certa visao de mundo, um
mapa cognitivo, e certas hipdteses sobre a realidade. Se o problema for solucionado com
sucesso, a visdo de mundo que fundamentou a solugdo passa a ser considerada como valida e
serd novamente aplicada, quando da ocorréncia de problemas semelhantes.

Na visao do autor, o conjunto de pressupostos ¢ formado para atender a uma
necessidade humana continua de consisténcia e ordem em um grupo que possua tempo de
vida suficiente.

Os pressupostos sao empregados para exprimir aquilo que ¢ tido como verdade na
organizagdo, tornando-se variaveis naturais, logo, incontestaveis. A aceitacao dessas verdades
concede a elas uma forma natural que as torna inquestionaveis.

No contexto organizacional, os pressupostos se formam no entendimento de que seja
um produto bem-sucedido, no conceito de mercado, nas fungdes organizacionais mais
importantes, na melhor estrutura da organizagdo e no melhor método de administragcdo e
motivacao.

No tocante aos ritos, rituais e cerimonias, outro grupo de elementos que constitui a
cultura de uma organizacao, sao definidos por Pettigrew (1979, p. 45) como “sequéncias
repetitivas de atividades que expressam e reforcam valores fundamentais da organizagao, as
metas e pessoas importantes e as estrategicamente dispensaveis”.

Deal e Kennedy (1982) entendem que nenhum evento em uma organizacao pode ser
considerado sem importancia, pois todos os ritos, rituais e cerimonias podem ser geridos para
evidenciar a significancia e a relevancia na constitui¢ao da realidade cultural da organizagao.

O rito ¢ entendido como um recurso, podendo ser frequentemente utilizado para
reforgar valores especificos. E amplamente utilizado pelas organizagdes, na forma de
cerimdnias, como instrumento de motivacdo, e que também ¢ reforcada diretamente a
importancia do atingimento de metas.

Conforme Kilmann (1985), existem quatro tipos de ritos nas organizacdes, 0s quais

podem contribuir para a formag¢do da cultura organizacional:



Tipos de Rito Exemplo Consequéncias sociais

Convocacéo e treinamento Facilita a transicdo de pessoas para papéis e

Passagem - - <
basico, exemplo do exército status sociais novos para elas.

Reforca as identidades sociais e aumenta o status

Reforco Noite anual de premiacéo dos funcionarios.

Atividade de desenvolvimento = Renovam as identidades sociais € melhoram o

Renovacéo o : o
organizacional funcionamento organizacional.

Incentiva e revigora os sentimentos comuns que
Integracdo  Festa de Natal da empresa unem as pessoas e as envolvem com a
organizacao.

Quadro 1- Tipos de ritos e suas consequéncias
Fonte: Kilmann, (1985, p. 374-375).

Morgan (1996) ressalta que os ritos e rituais estdo inseridos normalmente na estrutura
formal da organizacdo, objetivando amenizar as relagdes sociais entre os diferentes grupos.
Desse modo, facilita o entendimento e a aplicagdao dos codigos de conduta.

Além dos conceitos citados, a literatura ainda atribui como elemento da cultura
organizacional a no¢ao de sagas e herois.

Freitas (2007, p. 21) define sagas e herdis como “narrativas heroicas ou épicas, que
louvam o caminho percorrido pela organizagdo com énfase nos grandes obsticulos que ela
encontrou e como eles foram vencidos”. Entre as fungdes principais da saga esta a missao de
despertar nos membros de uma organizacdo a admiracdo e o orgulho dos mesmos
participarem de algo tdo especial.

Os herdis, como parte integrante das sagas, também possuem func¢des bem definidas:
evidenciam como o sucesso pode ser humano e atingivel, representando metaforicamente a
organizagdo para o mundo exterior, personificando os valores ¢ mostrando forca e coragem
organizacionais.

Deal e Kenedy (1982) ressaltam que os her6is personificam os valores e condensam a
forca da empresa. Os her6is sdo os criadores da organizagdo, pois possuem coragem €
persisténcia em realizar o que todos almejam, preservando o que a organizagao tem de
especial.

Freitas (2007), contudo, defende a ideia de que as sagas e os herdis ndo estdo em
evidéncia na atualidade, pois, nos ultimos anos, as empresas mudaram significativamente os
seus executivos ou principais dirigentes.

Outro importante elemento da cultura sdo as estorias e mitos. Estes possuem
importante papel de exemplos consistentes de agdes da gestdo, propiciando entre os membros
da organizacdo os aspectos mais relevantes da administracdo, consubstanciando, assim, a

cultura da empresa (WILKINS, 1984).



Wilkins (1984) acredita na existéncia de uma diferenga importante entre as
organizagdes bem-sucedidas e as que ndo conseguem atingir o sucesso. Nas primeiras, a
filosofia da organiza¢do ¢ compreensivel para seus colaboradores; nesta, ha um conjunto de
exemplos concretos de acdo. As historias realizam um importante papel na disseminagdo dos
valores e de exemplos que devem ser seguidos para que se consolide a cultura organizacional.
Em conformidade com o autor, as histérias atuam como mapas e scripts que orientam 0s
membros da organizacdo a saber em como as coisas sao realizadas pelo grupo.

As estdrias explicitam valores e formas de agir, indicam caminhos e estdo presentes
em todos os escritos biograficos dos grandes lideres organizacionais, bem como nos
livros dedicados as empresas. Elas ddo um colorido especial, um tom confidencial,
aos momentos especiais e criticos da vida organizacional. Uma boa coleg@o de boas
estorias ¢ parte importante da cultura de um grupo ou de uma organizagio, que tende
a ser reproduzida naturalmente e memorizada com facilidade (FREITAS, 2007, p.
25).

Portanto, as estdrias e mitos consistem em narrativas que possuem sustentacdo em
eventos ocorridos, proporcionando informagdes sobre a organizagdo, refor¢ando o
comportamento existente e enfatizando como esse comportamento se alinha ao ambiente
organizacional.

Outro elemento da cultura organizacional ¢ conhecido como normas e tabus. Pouco
tratado na literatura estudada, os tabus, segundo Deal e Kennedy (1982), que foram pioneiros
ao falarem sobre o assunto, constituem-se como sendo uma espécie de rituais que nado
funcionam, assim como aspectos que promovem agdes discriminatorias. Como exemplo,

podem ser citadas as proibi¢des convencionais identificadas nas empresas, por tradi¢do ou

costumes.

Valores e tabus tem a finalidade de orientar os comportamentos, mas em sentido
inverso, enquanto o primeiro termo deve ser o mais explicito possivel, o segundo ¢ o
mais escondido possivel. Portanto, ndo ¢ sem motivos que a literatura sobre cultura
organizacional tem guardado um siléncio a respeito desse artefato cultural tdo
importante; empresas nao gostam de falar a respeito de seus tabus e geralmente
negam a sua existéncia (FREITAS, 1991, p. 26).

Conforme a autora, assim como os valores, os tabus sdo aspectos que irrigam a vida de
um grupo. Toda sociedade, assim também como todo grupo, desenvolve um conjunto de
verdades que hierarquiza o nivel de importancia das coisas. Assim como os valores apontam
para comportamentos, maneiras de pensar e agir considerados coerentes com o que foi
sancionado pelo grupo, os tabus dizem respeito as areas proibidas, que ndo deve ser permitido
seu acesso, nem tampouco, sua mengao.

Freitas (1991, p. 29) define as normas como um artefato cultural que



dizem respeito aos procedimentos ou comportamentos considerados o
padrdo, a regra, para maior parte das situagdes e eventos organizacionais. O
sistema normativo funda-se na impessoalidade, ou seja, ele deve ser seguido
por todos, inclusive pelo seu criador.

A cultura organizacional tem uma forma singular de fazer as coisas, que influencia
todos os seus membros. As normas representam um modelo de comportamento desejado,
aceito ou apoiado pelo grupo de forma explicita ou nao. A norma ¢ precedida pelos
pressupostos ou crengas e pela avaliacdo dos valores compativeis a organizac¢ao, assim como
por meio do exemplo dos herdis, rituais e estorias.

Fundamentados pelos pressupostos de cultura organizacional, pesquisadores
organizacionais optaram por focar as implicacdes da cultura no contexto da organizagao,
buscando modelos e teorias, assim como de instrumentos e medidas fidedignos que fossem
capazes de oferecer o embasamento as observagdes assistematicas organizadas até o momento
(FERREIRA; ASSMAR, 2008).

A avaliagdo da cultura geralmente ocorre mediada por inferéncias sobre o
comportamento das pessoas. Essas inferéncias se ddo, muitas vezes, por meio de questionarios
que apresentam uma lista de agdes, a fim de serem avaliados ou classificados.

Os questionarios sdo utilizados, principalmente pela Psicologia, por esta acreditar que
“as pessoas sao a melhor fonte de informagdao sobre os seus proprios valores, pois elas
conhecem os seus valores de maneira muito mais precisa do que qualquer outra fonte de
informag¢ao” (PORTO, 2005, p. 96).

No ambito organizacional, a utilizacdo de questiondrios validados ¢ uma forma rapida
e pratica de realizar diagnésticos da cultura organizacional. Porto (2005) salienta que os
resultados desse tipo de levantamento sdo importantes, especialmente para a gestdo da cultura
organizacional, implementacdo de politicas e decisdes organizacionais, assim como para o
desenvolvimento de ac¢des relacionadas a motivacao dos funcionarios.

Um exemplo de instrumental dessa natureza ¢ o Instrumento Brasileiro para Avaliagao
da Cultura Organizacional (IBACO), que procura avaliar a cultura de uma organizagdo
através de valores e praticas que a tipificam, mediante a percep¢do de seus colaboradores
(FERREIRA; ASSMAR, 2008). Esse instrumento ¢ fruto de uma pesquisa empirica e, por
meio desta, foram validados os seus fatores, seus itens, escalas de respostas e instrugoes.

Esse instrumento ¢ composto por 94 assercdes, que devem ser respondidas com
suporte na escala Likert de 5 pontos, variando de 1 (ndo se aplica de modo nenhum) a 5

(aplica-se totalmente).



A elaboracdo do IBACO ocorreu em duas etapas. A primeira constituiu-se de 17
entrevistas com diretores/gerentes de empresas publicas e privadas. Nestas entrevistas eram
indagadas as metas prioritarias da organizagdo, atividades, atitudes e formas de
relacionamento considerados importantes para elas.

Utilizando a técnica de analise de conteudo, baseada nas respostas fornecidas pelos
gestores, organizou-se um instrumento inicial composto por 126 itens.

A segunda etapa consistiu na aplicacdo desse instrumento inicial com 126 itens a uma
amostra de 823 membros de empresas publicas e privadas, situadas na cidade do Rio de

Janeiro. Nessa etapa, a analise dos dados foi feita mediante andlise fatorial exploratodria,

visando a agrupar itens em fatores, conforme o quadro.

Valores Descricao Itens
Composto de 23 itens (1, 6,
Valores de . . . 8, 11, 14, 15, 38, 47, 48, 52,
rofissionalismo Itens relacionados a valorizacao dos empregados que
P . executam suas tarefas com eficacia e competéncia. 36, 60, 61, 63, 65, 67, 68, 69,
cooperativo 71,76, 81, 82, 87)

Valores de rigidez na
estrutura hierarquica

Itens referentes a valores presentes em organizagdes
definidas por um sistema de autoridade centralizado e
autoritario que dificulta o crescimento profissional e

Congrega 13 itens (12, 17,
29, 32, 45, 50, 57, 70, 83, 84,
86,90 ¢ 92)

de poder .
P o reconhecimento do elemento humano.
Valores de Itens que denotam a valorizagdo prioritdria da ) .
. . . . .. | Consiste de 8 itens (4, 72,
profissionalismo competéncia, do desempenho e da eficicia
o TR ~ ~ | 73,74,77, 89,93 ¢ 94)
competitivo e individuais na execu¢do de tarefas para a obtencdo
individualista dos objetivos desejados.

Valores associados a
satisfagdo e bem-estar
dos empregados

Itens concernentes a valorizacdo do bem-estar, da
satisfacdo e da motivagdo dos empregados.

Retne 11 itens (9, 16, 21, 34,
41,42, 46, 55, 58, 75, 91)

Praticas de integragdo
externa

Itens associados a praticas voltadas para o
planejamento estratégico, a tomada de decisdes e o
atendimento ao cliente externo.

Composto de 17 itens (5, 7,
10, 13, 19, 22, 23, 24, 25, 26,
28, 31, 40, 44, 49, 51, 53)

Praticas de
recompensa e
treinamento

Itens relacionados a praticas vinculadas aos clientes
internos e aos sistemas de recompensas ¢
treinamentos adotados pela empresa.

Congrega 14 itens (3, 18, 20,
36, 37, 39, 54, 59, 62, 66, 78,
79, 85, 88)

Praticas de promogao
do relacionamento
interpessoal

Itens referentes a praticas orientadas para a promogao
das relagdes interpessoais e satisfagdo dos
empregados, favorecendo, assim, a coesdo interna.

Consiste de 8 itens (2, 27,
30, 33, 35, 43, 64, 80)

Quadro 2 — Fatores do IBACO
Fonte: Ferreira e Assmar, 2008.




Com base nos itens que indicara maiores cargas fatoriais na primeira versao, a segunda
versdo, de formato mais reduzido, foi elaborada. Essa retine 30 itens distribuidos igualmente

entre trés fatores de valores.

Valores Itens
Valores de profissionalismo cooperativo (48,56, 61, 65, 68)
Valores de profissionalismo competitivo (73,74,77, 89 ¢ 94)
Satisfagdo e bem-estar dos empregados (16,21, 34, 41, 58)
Integracdo externa (10, 19, 22, 28, 53)
Recompensa e treinamento (20, 36, 54, 79, 85)
Promocao do relacionamento interpessoal (2, 33, 43, 64, 80)

Quadro 3 — Fatores da versdo reduzida do IBACO
Fonte: Ferreira e Assmar, 2008.

A aplicacdo do instrumento, sendo por via da versdo completa ou mediante a versdo
reduzida, pode ser realizada de forma individual ou em grupo.

E importante ressaltar que o instrumento, nas suas duas versdes: original ou reduzida,
resultou de uma pesquisa empirica, e, por meio desta, foram validados os seus fatores, escalas
de respostas, itens e instrugoes.

Ferreira et al (2002) ressaltam que, no que tange as situagdes de diagndstico, porém, a
escala deve ser utilizada com cautela, ao passo que alguns de seus fatores demonstraram
indices de consisténcia interna apenas satisfatorios. De qualquer forma, ela podera ser adotada
como instrumento auxiliar em situagdes nas quais a elaboracdo de um perfil a respeito da
cultura organizacional possa oferecer subsidios ao planejamento estratégico de mudancas ¢ a
tomada de decisdes.

Outro modelo para avaliagdo da cultura organizacional ¢ o Competing Value Model —
CVM ou Modelo dos Valores Competitivos, o qual possui Cameron e Quinn (2006) como
idealizadores, a partir de estudos anteriores.

Conforme Cameron e Quinn (2006), o conceito de cultura organizacional surgiu,
inicialmente, de duas herangas disciplinares diferentes. A primeira heranca consiste da
fundamentagdo antropoldgica, a qual supde, de saida, que as organiza¢des sdo culturas. A
segunda heranca, de base socioldgica, acredita que as organizagdes possuem cultura.

Os autores consideram que a forga da cultura esta na possibilidade de fazer com que as
pessoas continuem juntas, de forma a superar a fragmentacao e a ambiguidade caracteristicas
tipicas do ambiente externo, direcionando a organiza¢do rumo ao sucesso. A cultura ¢é

percebida como uma possivel vantagem competitiva das organizagdes, ao tempo em que



representa um conjunto de memorias, percepgoes, valores, atitudes e definigdes. Logo,
entendem a cultura como algo gerencidvel e, desta forma, possivel de mudanga.

Schein (1995) acredita que as culturas sdo padrdes de elementos que interagem e que,
se nao tivermos como decodificar os padrdes, ndo teremos como entender as culturas. Ao
contrario de Schein (1995), Cameron e Quinn (2006) classificam a cultura em tipologias, com
amparo nos valores competitivos.

A abordagem dos valores competitivos acredita que a cultura organizacional ¢ um
elemento importante e influenciador do desempenho organizacional, se referindo aos valores
dados como certos, aos pressupostos basicos, as expectativas, memorias coletivas e defini¢des
presentes na organizacdo. A cultura organizacional representa a ideologia que as pessoas
levam consigo mesmas.

Com arrimo nessas premissas, esses autores desenvolveram um modelo diagndstico
sido utilizado em diversas pesquisas, servindo como fundamento central neste estudo. Esse
modelo serve para diagnosticar a cultura de uma organizacdo em termos de dimensdes e
valores compartilhados.

O quadro de valores competitivos foi desenvolvido inicialmente com suporte em
pesquisas realizadas sobre os principais indicadores de organizagdes eficazes. As principais
questdes da investigacdo foram as seguintes: quais sdo os critérios principais para determinar
se uma organizacao ¢ eficaz ou nao? O que esses fatores definem como organizacao eficaz, e
quais os indicadores utilizados para essa mensuracao? Baseada nessas indagagdes, foi criada
uma lista de 39 indicadores que dizia representar um conjunto abrangente de todas as medidas
possiveis para a eficacia organizacional.

Esses 39 indicadores de eficacia foram submetidos a analise estatistica, ¢ foram
distribuidos em quatro grupos principais. Esses quatro grupos ou quadrantes resultantam de
duas dimensdes concorrentes. Uma dimensao que diferencia os critérios de eficacia, e enfatiza
a flexibilidade, discri¢do e dinamismo a partir de critérios que enfatizam a estabilidade, ordem
e controle. O continuum varia de versatilidade e flexibilidade organizacional em uma
extremidade a estabilidade organizacional e durabilidade, do outro lado.

O conjunto dessas duas dimensdes forma quatro quadrantes, cada um representando
um conjunto distinto de indicadores de eficacia organizacional.

A figura a seguir ilustra as relagdes entre essas duas dimensdes.
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Figura 2 — Modelo dos Valores competitivos
Fonte: Cameron; Quinn (2006, p. 35).

Estes indicadores de eficicia representam o juizo das pessoas acerca do desempenho
de uma organizacao. Eles definem o que ¢ visto como bom, justo e adequado. Os quatro
conjuntos de critérios, em outras palavras, definem os valores fundamentais em que os
julgamentos sobre as organizacdes sdo feitos. “Esses trinta e nove indicadores sdo suficientes
para compreender as organiza¢des” (CAMERON; QUINN, 2006, p. 34).

O mais importante sobre esses quatro valores fundamentais ¢ que eles representam
premissas opostas ou concorrentes. Cada sequéncia destaca um valor fundamental, que ¢ o
oposto do valor do outro lado.

As caracteristicas utilizadas para classificar os tipos de cultura organizacional sdo
dispostas em seis dimensdes, a saber: tracos dominantes da empresa, comportamento dos
dirigentes, maneira pela qual as pessoas sdo geridas, unidade organizacional, principios
estratégicos e principais fatores explicativos de sucesso da empresa.

O Competing Value Model (CVM) defende a coexisténcia das quatro tipologias
culturais nas organizagdes, ressaltando que ¢ de suma importancia o equilibrio entre esses
padrdes, pois a énfase em determinada cultura pode tornar a organiza¢do disfuncional
(CAMERON; QUINN, 2006).

As quatro tipologias do Modelo de Valores Competitivos, assim como suas seis

dimensdes, serdo mais bem analisadas nas subsec¢des seguintes.
3.3 Tipologia de Cultura Cla

A tipologia de cultura cla ressalta valores como coesao, moral, participagdo e abertura.

As organizagdes que expressam essa tipologia como dominante costumam incentivar o



trabalho em grupo € o comprometimento corporativo com os seus colaboradores. Logo, as
pessoas desse tipo de organizagdo se mostram totalmente comprometidas com a organizagao.

A dimensdo “fracos dominantes da empresa” reflete caracteristicas formalizadas e
estruturadas, onde procedimentos governam o que as pessoas fazem.

O padrao cultural representado pelo quadrante superior esquerdo da figura 2 ¢
denominado cla por causa de sua semelhanga com uma organizagao de tipo familiar.

Cameron e Quinn (2006) ressaltam que, apos terem estudado as empresas japonesas
nos anos 1960 e inicio dos anos 1970, foram vistas diferencas fundamentais nas formas de
mercado em empresas da América e do Japao. As empresas japonesas pareciam mais com
uma familia, do que com entidades economicas. No lugar de regras e procedimentos, o
trabalho em equipe, programas de envolvimento dos trabalhadores e o compromisso das
empresas aos colaboradores.

Os pressupostos basicos de uma cultura do tipo cla ¢ que o ambiente deve ser gerido
por meio do desenvolvimento do trabalho em equipe e dos colaboradores. Os clientes sdo
percebidos como parceiros, estando a organizacdo focada no desenvolvimento de um
ambiente de trabalho humano, sendo a principal tarefa da administragdo a de capacitar seus
colaboradores e facilitar a sua participagdao, compromisso ¢ lealdade.

Os autores sustentam que estas caracteristicas ndo sao novas para as organizacdes dos
EUA, e que estas sdo defendidas ha décadas por muitos tedricos associados com o movimento
das relagdes humanas. Com a adocdo dessa pratica pelas empresas japonesas € do sucesso
dessa aplicabilidade, essa tipologia teve uma maior visibilidade.

A tipologia de cultura cla, avaliada no OCAI (Organization Culture Assessment
Instrument), ¢ caracterizada por um lugar agradavel para trabalhar, onde as pessoas
compartilham ndo somente aspectos profissionais. E como uma familia. Os lideres sdo vistos
como mentores ¢ talvez até mesmo como figuras parentais. A organizacdo ¢ sustentada por
um senso de lealdade e tradicdo e o sucesso ¢ definido em termos de clima interno e
preocupagdo com as pessoas.

A segunda abordagem tratada no Modelo dos Valores Competitivos ¢ o
“comportamento dos dirigentes”, que retrata o modelo da gestdo caracteristico dos gestores
da organizagao.

Com espelho nos estudos de Cameron e Quinn (2006) sobre diversos aspectos das
organizagdes € seus processos de mudanca, descobriu-se que o quadro de valores
competitivos, além de evidenciar os valores culturais ¢ as formas de organizagdo, também

revela seus atributos. Como a estrutura foi formulada com base em pressupostos fundamentais



sobre como as organizacdes funcionam e como sdo gerenciadas, ndo ¢ de se estranhar que
esse rico quadro também descreva com precisdo outros aspectos da organizagao.
A figura abaixo relaciona as funcdes de lideranca, os critérios de eficacia, e as teorias

da gestao. Todos esses aspectos sao associados a cada um dos quatro quadrantes do modelo.
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Figura 3 — Os valores competitivos de lideranga, eficacia e teoria organizacional.
Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 46).

As pesquisas de Cameron e Quinn (2006) revelaram que a maioria das organizacdes
desenvolve um estilo cultural dominante. Cerca de 80% das diversas organizagdes
componentes dos estudos foram caracterizadas por uma ou mais das tipologias de cultura
identificadas pelo modelo.

Quando a organiza¢do ¢ conduzida pela cultura cla, os lideres sdo como figuras
paternais, sdo facilitadores, mentores e apoiadores, estando sempre junto das equipes,
tentando solucionar problemas.

Outra dimensdo tratada no Modelo de Valores Competitivos € a “maneira que as
pessoas sdo dirigidas”. Essa dimensao avalia a forma como a organizagdo percebe e gerencia
0s seus recursos humanos.

Cameron e Quinn (2006) ressaltam que David Ulrich (2005) realiza estudos exaustivos

sobre gestao de recursos humanos (RH). A figura a seguir resume suas conclusoes.
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Figura 4 — Os valores competitivos da gestdo de recursos humanos.
Fonte: Ulrich (2005 apud Cameron e Quinn, 2006, p. 52).

A figura exprime diferentes papéis, competéncias e atividades exigidas para gerir
adequadamente a fun¢dao de recursos humanos em uma grande organizagdo. Os recursos
humanos de uma organizacdo devem assegurar, de acordo com Ulrich (2005), que os
elementos de cupula de cada uma das quatro culturas sejam representados na organizagdo. As
funcdes meios, fins e competéncias devem ser enfatizados pelo gerente de recuros humanos,
devendo reforgar a cultura dominante ou o desejado da empresa.

Por exemplo, para elaboragdo ou fortalecimento de uma cultura cla, sdo necessarias
respostas as necessidades dos trabalhadores e promocdo do compromisso e da capacidade
humana na forga de trabalho.

A dimensao “unidade organizacional” também ¢ citada no Modelo de Valores
Competitivos e reflete o sentimento que mantém a organizacao unida.

Na tipologia cla, a unidade organizacional ¢ explicada pela lealdade e confianca que os
colaboradores tém uns com os outros, o que resulta em um alto indice de compromisso e,
consequentemente, em elevado desempenho da empresa.

Empresas cla valorizam as relagdes no trabalho, buscando sempre um clima de
cumplicidade entre os colaboradores, o que repercutird em um maior cOmpromisso e,

consequentemente em um melhor desempenho.



Essas empresas sdo bastante semelhantes com empresas familiares, nas quais todos
assumem responsabilidades e possuem vinculos de afeto entre si.

Em uma pesquisa recente, Balogh, Gaal e Szabo (2011) buscaram identificar a cultura
corporativa em que estudantes universitarios gostariam de trabalhar e a correlagdo entre a sua
preferéncia por uma cultura empresarial particular e a inteligéncia cultural, entendida como a
capacidade de se adaptar eficazmente a novos contextos culturais e tem as caracteristicas do
processo e conteido. Foi constatado que a maioria dos estudantes prefere trabalhar em
organizagdes onde predomina a tipologia de cultura cld e os estudantes com alto grau de
inteligéncia preferem trabalhar em empresas com tipologia predominante inovadora.

Outra dimensdo retratada no Modelo de Valores Competitivos € a de “principios
estratégicos”, que se remete aos pressupostos e estratégias que a empresa utiliza para alcangar
qualidade no servigo e bons desempenhos.

O quadro de valores competitivos também € util para organizar os varios aspectos da
gestdo da qualidade total, destacando a sua natureza global. Existe extensa literatura sobre o
tema da Teoria da Qualidade Total, que varia de descricdes das ferramentas e técnicas da
qualidade (controle estatistico de processo, desdobramento da fungdo qualidade) as discussoes
filosoficas sobre a natureza da gestdao. Uma revisao da literatura da Teoria de Qualidade Total
apontou que um grande percentual de iniciativas nesse sentido tem fracassado. Duas das
principais razdes para este fracasso ¢ a implantagdo parcial e a incapacidade para integrar a
Teoria de Qualidade Total (TQM) e a mudanga de cultura. Implantagdo parcial significa que
apenas um numero limitado de aspectos da Qualidade Total ¢ implementado. Por exemplo,
muitas organizagdes criam equipes ou coletam dados de satisfacdo do cliente, mas nao
seguem, além disso. Outro exemplo ¢ a implementagdo de novos controles ou redesenho de
processos para prevenir defeitos, no entanto, as a¢cdes que compdem esses processos nao sao
praticados.

Na maioria das tentativas de implementacdo da gestdo da qualidade total, os elementos
de cada um dos quatro quadrantes ndo sdo implementados, apenas uma abordagem parcial ¢
tentada. Em outras palavras, o Modelo dos Valores Competitivos ajuda a identificar uma
abordagem mais abrangente para a qualidade, pois destaca os principais elementos das quatro
principais culturas que fundamentam o desempenho organizacional.

Assim como Cameron e Quinn (2006), outros pesquisadores sustentam que a cultura
organizacional afeta o desempenho da gestdo da qualidade total. Corroborando esse
entendimento, Cheng e Liu (2007) empreenderam uma pesquisa a fim de analisar a relagdo

entre a cultura organizacional e a implementagao da Teoria da Qualidade Total em empresas



de construcao. Os autores utilizaram o Modelo de Valores Competitivos para diagnosticar a
tipologia de cultura organizacional, por intermédio das seis dimensdes que o modelo sustenta
(tragos gerais da empresa, comportamento dos dirigentes, maneira pela qual as pessoas sao
geridas, unidade organizacional, principios estratégicos e principais fatores explicativos do
sucesso da empresa) que visam a identificar os pressupostos ¢ valores subjacentes de uma
organizagdo. O instrumento de coleta de dados foi modificado para uma escala Likert de 5
pontos, o qual foi distribuido a dez colaboradores de cada uma das nove empresas
participantes da pesquisa. Todas as empresas participantes possuem certificacdes de
qualidade. Os autores concluiram com a pesquisa que para as empresas de construgao
implementarem eficazmente a gestdo da qualidade, seria ideal que houvesse altos escores nas
dimensdes: “tracos gerais da organizacdo, comportamento dos dirigentes, unidade
organizacional e principais fatores explicativos do sucesso das empresas, dentro de uma
tipologia de cultura hierdrquica; na dimensdo: maneira pelas quais as pessoas sdo geridas,
dentro de uma cultura cla e na dimensao: principios estratégicos, dentro de uma cultura de
mercado. Essa pesquisa verifica a alegagdo de que nenhuma empresa refletiria apenas um
sistema de valores para um bom desempenho, os valores devem ser obtidos a partir das quatro
tipologias de cultura.

A figura 5 utiliza o quadro de Valores Competitivos para destacar um conjunto mais
abrangente de fatores da Teoria de Qualidade Total. Quando todos estes estdo integrados em
um projeto de qualidade total, a taxa de sucesso da empresa aumenta significativamente.
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No tocante a tipologia cla, algumas atividades se fazem necessarias, como
capacitacdo, formacdo de equipe, envolvimento dos funcionarios, desenvolvimento de
recursos humanos e comunicagao aberta. Um provérbio comum ¢ que as empresas nao podem
tratar os clientes melhor do que elas tratam os seus funcionarios.

Finalmente, a dimensdo “principais fatores explicativos de sucesso da empresa” visa
a analisar os pressupostos que explicam e atribuem os resultados exitosos da organizagao.

Em uma cultura cla, os critérios de eficacia mais valorizados incluem coesdo, niveis
elevados de motivacao e satisfacao dos funcionarios, desenvolvimento de recursos humanos e
trabalho em equipe. Comprometidos, os funcionarios satisfeitos produzem eficacia. Segundo
Cameron e Quinn (2006, p. 49), “o cuidado da corporagdo Disney, por exemplo, em integrar
cada funcionario no modelo, exige que eles conhecam as tradigdes da familia, tdo bem que
possam nomear os sete andes na historia da Branca de Neve”, ilustra a teoria basica que os

funciondrios comprometidos produzem resultados de classe mundial.

3.4 Tipologia de Cultura Inovadora

Com o desenvolvimento mundial, que passou de uma era industrial a uma era da
informacdo, A quarta tipologia de organizacio surgiu. E uma forma de organizagio bastante
caracterizada no século XXI, a tipologia de Cultura Inovadora.

Um conjunto de pressupostos foi formulado, diferindo das outras trés tipologias, € que
prega, basicamente, que as iniciativas inovadoras e pioneiras sdo o que leva uma empresa ao
sucesso, que as organizacdes que estdo no ramo do desenvolvimento de novos produtos e
servigos estdo preparadas para o futuro, sendo a principal tarefa da administracdo a de
fomentar o empreendedorismo e a criatividade (CAMERON; QUINN, 2006).

A tipologia inovadora origina-se da palavra “adhocracia”, que significa algo
temporario, ou seja, algo especializado e dinamico. Implica dizer que pode se configurar
rapidamente quando surgem novas circunstancias. Um dos principais objetivos de uma
“adhocracia” ¢ promover a adaptabilidade, flexibilidade e criatividade, onde a incerteza,
ambiguidade e sobrecarga de informagao se apresentam tipicas.

De acordo com Barbiere e Alvares (2004), a palavra inovar vem do latim innovare e
representa a renovacdo ou introducdo de novidades de qualquer género. A expressdo
inovagdo, no entanto, ¢ uma variante e representa renovacao ou tornado novo.

Para Alencar (1996, p. 15), inovar significa, como o proprio termo sugere, “introduzir

novidade; adotar e implementar uma nova ideia (processo, bem ou servico) em uma



organizagdo em resposta a um problema percebido, transformando uma nova ideia em algo
concreto”.

De fato, ¢ consenso entre algumas referéncias o fato de que o ato de inovar representa
a insercao de novidade ou a implementacao de uma ideia. Figueiredo (2009, p. 28) ressalta, no
entanto, a importancia da distingdo entre inovagdo e inven¢do, quando em suas palavras
esclarece que “ha milhares de invengdes para cada tipo de atividade humana. Porém, invengao
ndo significa inovagdo, assim como nem toda inven¢do conduz a uma inovagdo”. O autor
salienta que uma invencao ¢ uma ideia, um modelo direcionado para um dispositivo, produto,
processo, um sistema novo ou aperfeicoado, podendo ser patenteada ou nao, nao resultando
necessariamente em inovagdo tecnologica. A inovacdo, entretanto, em uma perspectiva
econdmica, surge, apenas, quando ocorre a primeira transagdo comercial envolvendo o novo
produto, processo ou sistema, ou seja, somente ocorre quando a invengdo atinge a fase de
comercializa¢do e inser¢ao no mercado.

Portanto, segundo o Modelo dos Valores Competitivos, empresas inovadoras buscam
diferenciagdo no mercado com a introdugdo de produtos, servicos ou processos, ou pela
melhoria significativa destes.

Empresas instaladas em algum tipo de cluster possuem facilidade em desenvolver uma
cultura inovadora pelo fato de haver outras empresas proximas, facilitando a comunicagao e,
portanto, a socializacdo de conhecimento tacito.

O conhecimento tacito ¢ um conhecimento subjetivo, existente na “cabeca das pessoas”,
adquirido através da experiéncia que cada um adquiriu ao longo da sua vida, dificil de
formalizar, ou seja, “criado aqui e agora em um contexto pratico especifico” (NONAKA e
TAKEUCH]I, 1997, p. 66).

Polanyi (1966) conceitua o conhecimento ticito como algo pessoal, uma destreza ou
habilidade para se fazer algo, gerenciar um conflito ou solucionar um problema.

O conhecimento tacito, por apresentar como caracteristica, a subjetividade, necessita de
interacdo e vivéncia das pessoas, a fim de ser socializado.

A primeira dimensao do Modelo de Valores Competitivos ¢ a de “tracos dominantes
da empresa”, a qual se refere as caracteristicas dominantes da empresa, a tipologia de cultura
inovadora tende a direcionar a empresa para mudancas e novos desafios.

Segundo os autores, organiza¢des com tipologia cultural inovadora sdo comumente
encontradas em industrias de economia criativa, como a aeroespacial, desenvolvimento de
software e cinema. Um importante desafio para essas organizagdes ¢ produzir produtos e

servicos inovadores e adaptar-se rapidamente a novas oportunidades. Ao contrario das



tipologias de mercado e hierarquicas, a tipologia inovadora ndo possui poder centralizado ou
relagdes de autoridade. A é&nfase estd na individualidade, na tomada de riscos, ¢ na
antecipagdo das tendéncias mundiais.

Portanto, a tipologia de cultura inovadora, avaliada no OCALI, se caracteriza como um
trabalho dindmico, empreendedor e criativo. As pessoas de uma organizagdo inovadora
assumem riscos ¢ demandam esforgos para atingir seus objetivos. A lideranca ¢ eficaz e
visionaria e inovadora. O lema que mantém a organizacdo unida ¢ o compromisso com a
experimentacao e inovagdo. A énfase € sobre estar atento aos novos conhecimentos, produtos
e servigos. Prontiddo para a mudanca e enfrentar novos desafios sdo importantes. Enfase a
longo prazo da organizacdo ¢ de rapido crescimento e aquisicdo de novos recursos. Sucesso

significa produzir produtos Gnicos e originais € servicos.

De acordo com a dimensdo “comportamento dos dirigentes”, que visa a avaliar o
estilo de lideranca da organizagdo, infere-se que os lideres das organizagdes regidas pela
cultura inovadora tendem a ser empreendedores, visiondrios, inovadores e criativos. Sao
identificados por sua constante iniciativa e empreendimentos inovadores.

Lideres de empresas inovadoras possuem orientacdo criativa € sao motivados pelo
desejo de transformagdo, utilizando saidas inovadoras e visando novos recursos eficazes de
producao.

Construcao e fortalecimento de uma cultura inovadora exige um agente de mudanga
que facilite a mudancga transformacional e renovacgdo organizacional. Essa demonstra¢ao do
modelo da gestdo de pessoas da organizacdo € retratado na dimensao “maneira que as pessoas
sdo dirigidas”.

Considerando que a cultura organizacional ¢ considerada na literatura como um dos
fatores que pode estimular mais o comportamento inovador entre os membros da organizagao,
Valencia, Valle e Jiménez (2010) dirigiram uma pesquisa em 420 empresas, buscando
analisar as relagdes entre cultura organizacional e inovagdo de produtos. Os resultados dessa
pesquisa direcionam para a afirmacdo de que a cultura organizacional pode tanto aumentar
como inibir inovagdes em produtos, portanto, em relagdo a inovagdo de produtos constatou-se
uma correlagdo positiva com a tipologia inovadora e uma correlagdo negativa com a tipologia
hierdrquica.

Partindo da premissa de que a dimensdo “unidade organizacional” aborda questdes
relacionadas ao sentimento que integra colaboradores da organizagdo, nas empresas

inovadoras, a unidade organizacional ¢ consequéncia do compromisso que todos os



colaboradores possuem com a inovagao e com o desenvolvimento, o que torna a empresa lider
no mercado.

Como “principios estratégicos” na tipologia inovadora, as empresas devem criar
mecanismos para sempre surpreender e agradar os clientes, criando padrdes de desempenho,
antecipando as necessidades do cliente, implementando melhorias continuas em seus produtos
e processos, investindo em solugdes criativas para os problemas que geram as preferéncias
dos clientes novos.

Finalmente, na dimensdo “principais fatores explicativos de sucesso da empresa”, a
qual reune os critérios de eficacia dominante, na tipologia de cultura inovadora sdo
valorizados novos produtos, solugdes criativas para os problemas e crescimento em novos
mercados. A teoria operacional subjacente ¢ que a inovagdo gera novas oportunidades.

Cameron e Quinn (2006) salientam que,

Quando a IBM foi desafiada por uma empresa de computadores mais agil e
inovadora, a Apple, na década de 1980, a IBM foi estereotipada como produtora de
softwares lentos. Na década de 1990, no entanto, a Apple perdeu sua vantagem, por
ser menos inovadora e a IBM conseguiu recuperar um pouco do seu brilho perdido e
quase levou a Apple a faléncia, comprometendo recursos significativos para
produtos inovadores e novas tecnologias (como a rede na internet). A guerra IBM-
Apple foi ganha pelo concorrente mais inovador.

O sucesso nas empresas com tipologia inovadora, em suma, ¢ explicado pela
capacidade da empresa se antecipar, frente a concorréncia e langar novos produtos no

mercado.

3.5 Tipologia de Cultura de Mercado

Cameron e Quinn (2006) salientam que outra forma de organizagdo se tornou popular
durante a década de 1960. Esta forma baseou-se num conjunto de pressupostos
fundamentalmente diferente do que a tipologia hierarquica e baseou-se no pressuposto de que
a eficacia organizacional advém dos custos de transacao.

Empresas tipicas de mercado buscam veementemente os resultados, pois se focam
para o exterior da organizagdo, visando a adquirir vantagem competitiva.

Como “tragos dominantes da empresa”, as organizagdes de mercado funcionam como
um mercado proprio. E voltada a empresa para o ambiente externo, em vez de assuntos
internos. E voltada para as transa¢des, principalmente, para as decisdes externas, como
fornecedores e clientes. Ao contrario de uma hierarquia, onde o controle interno ¢ mantido
por normas, trabalhos especializados, e decisdes -centralizadas, o mercado opera

principalmente por meio de mecanismos de economia de mercado, principalmente



monetarios. O foco principal dos mercados ¢ a realizagdo de transagdes (contratos de troca,
vendas), com outros grupos, a fim de criar vantagem competitiva. Rentabilidade, resultados,
metas de superacdo e bases de clientes sdo objetivos principais da organizagdo. Nao
surpreendentemente, os valores fundamentais que dominam as organiza¢des de tipo de
mercado sdo a rentabilidade e a produtividade (ROCHA, 2010).

Competitividade e produtividade nas organizacdes de mercado sdo obtidas por via de

uma forte énfase no posicionamento e controle externo.

Na Philips Electronics, por exemplo, a perda de quota de mercado na Europa e um
ano no vermelho em 1991, levou a uma iniciativa da empresa a melhorar a sua
posi¢do competitiva. Sob a lideranga de um novo CEO, a organizagdo mundial que
instituiu um processo chamado centurido, em que um esfor¢o concentrado foi feito
para mudar a cultura da empresa, a partir de uma cultura de hierarquia relativamente
complacente, arrogante, a uma cultura orientada para o foco no cliente, os retornos
superiores em ativos e a competitividade melhorou. As avaliagdes usando o OCAI
mostrou uma mudanga substancial em dire¢do a uma cultura voltada para o mercado,
a partir do inicio dos anos 1990 até meados da década de 1990 (CAMERON;
QUINN, 2006, p. 39-40).

Os fundamentos de uma cultura de mercado sdo os que o ambiente externo nao ¢
benigno, mas hostil, os consumidores sdo exigentes e interessados em valor, a organizacao
estd focada em aumentar a sua posi¢do competitiva, e a principal tarefa da administragdo ¢
conduzir a organizagdo para produtividade, resultados e lucros. Supde-se que um objetivo
claro e uma estratégia agressiva de conduzir a produtividade e a lucratividade.

A cultura de mercado, avaliado por meio do OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument), remete-se a um local de trabalho orientado para resultados. Os
lideres sdo exigentes € o lema que mantém a organizacdo unida ¢ a énfase na vitdria, a
preocupacdo de longo prazo sobre as acdes da concorréncia, assim como alcancar metas
ousadas. O sucesso ¢ definido em termos de quota de mercado e ¢ de grande importancia a
superacdo da concorréncia no mercado.

O “comportamento dos dirigentes” em uma empresa de mercado ¢ orientado pela
competi¢dao. Os lideres sao competitivos e produtivos, motivados para a realizacdo das metas
e para a rentabilidade, assim como, possuem foco no cliente, a fim de produzir eficacia.

Quando a organizacdo ¢ direcionada pela cultura de mercado, os lideres se classificam
como eficazes, tendendo ao direcionamento rigido. Eles sdo bons em dirigir, produzir
resultados, negociar e incentivar os outros, por isso, nessas organizagdes, a principal tarefa
dos lideres ¢ orientar a organizacdo em direcdo a produtividade e alcance de metas e

rendimentos (ROCHA, 2010).



A “maneira como as pessoas sdo dirigidas” em empresas de mercado retrata a crenga
de que o ambiente externo ndo ¢ benigno, ao contrario, ¢ bastante competitivo e hostil, logo,
as pessoas na organizacdo sdo tratadas de forma rigida, sempre direcionada a crescente
produtividade.

Para a elaboragdo e fortalecimento de uma cultura de mercado ¢ importante que o
gestor de recursos humanos seja um parceiro estratégico de negocios da organizagao.

Nas empresas regidas pela tipologia de mercado, a “unidade organizacional” é
caracterizada por colaboradores unidos por meio de um sentimento € motivagao direcionados
a superagao de metas estabelecidas pela empresa.

Como “principios estratégicos”, as organizacdes de mercado objetivam a superacao
de metas, procurando estar sempre a frente da concorréncia. Portanto, uma das estratégias
utilizadas por essas organizacdes ¢ investir em qualidade. A qualidade exige, entretanto, a
aplicacdo de algumas atividades, como avaliagdes de satisfacdo dos clientes antes e apds a
entrega de produtos e servicos, visando a melhorar a produtividade, criando parcerias com
fornecedores e clientes, buscando aumentar a competitividade.

Para promover os mais altos niveis de qualidade na organizagao, ¢ exigida a aplicacao
de uma variedade de atividades, como o controle e melhoria de processos e resolucdo de
problemas sistematicos. Muitas ferramentas sdo utilizadas para esse fim, como: graficos de
Pareto, diagramas de Yshikawa (conhecido popularmente como espinha de peixe), graficos de
afinidade, e parcelas de variancia. Estas sdo comumente conhecidas e sdo aplicadas
ferramentas da qualidade.

Os “principais fatores explicativos de sucesso” em empresas de mercado remetem-se
aos seus critérios de eficdcia, relacionados a conseguir metas e superar a concorréncia,
aumentando a quota de mercado, e a aquisi¢ao de niveis superiores de retorno financeiro. A
teoria que impulsiona o sucesso da organizacao ¢ que a concorréncia incentive um impulso

para niveis mais elevados de produtividade e, portanto, altos niveis de eficacia.

3.6 Tipologia de Cultura Hierarquica

De acordo com Cameron e Quinn (2006), a primeira abordagem para a organizagao na
Era Moderna foi baseada no trabalho de Max Weber (1982). Este estudou as organizacdes
governamentais na Europa durante a década de 1900. O principal desafio enfrentado pelas
organizagdes, na virada do século XX, foi o de produzir com eficiéncia bens e servi¢os para
uma sociedade cada vez mais complexa. Para isso, Max Weber (1982) propos sete

caracteristicas que se tornaram conhecidas como os atributos cldssicos da burocracia: regras,



especializa¢do, meritocracia, hierarquizagao, parceria propria separado, a impessoalidade, a
prestacdo de contas. Essas caracteristicas foram amplamente adotadas em organizagdes, cujo
principal desafio era produzir com eficiéncia. Até 1960, quase todos os livros de estudos de
gestdo e de organizagdo fundamentavam-se no pressuposto de que a teoria da burocracia da
Weber (1982). foi a forma ideal de organizagdo, porque levou a estabilidade, eficiéncia,
gerando produtos e servigos altamente consistentes. Como o ambiente era relativamente
estavel, tarefas e fungdes podiam ser integradas e coordenadas, a uniformidade de produtos e
servicos foi mantida e os trabalhadores e seus empregos estavam sob controle. Regras claras
de autoridade e de tomada de decisdo, normas e procedimentos padronizados e controle e
mecanismos de accountability foram valores como a chave do sucesso.

A cultura organizacional compativel com esta forma e avaliada no OCAI ¢
caracterizada por um lugar formal e estruturado para o trabalho. Procedimentos governam o
que as pessoas fazem. Os lideres eficazes sdo bons coordenadores e organizadores. A
manuten¢do de uma organizacdo em bom funcionamento ¢ importante. As preocupagdes de
longo prazo da organizacdo sdo a estabilidade, previsibilidade e eficiéncia. As regras formais
e as politicas de organizacao caminham juntas.

Os autores acrescentam que organizagdes que variam de um tipico restaurante de fast-
food dos EUA (como o McDonald's) para grandes conglomerados (como a Ford Motor
Company) e agéncias governamentais (como o Departamento de Justiga) fornecem exemplos

prototipicos de uma cultura de hierarquia.

Muitos dos empregados do restaurante tipico do Mc Donald's sdo os jovens que ndo
tem formagdo anterior ou experiéncia de trabalho, e uma imagem de marca da
empresa ¢ a uniformidade dos produtos em todos os estabelecimentos. Valores
essenciais e centro de manutencdo eficiente, confiavel, rapido, fazem com que a
produgdo flua sem problemas. Os novos funcionarios comegam a fazer apenas um
trabalho especifico (como cozinhar batatas fritas). Quase nenhum critério ¢
fornecido pelo trabalho. Uma vez cozidas, as batatas sdo enviadas a um fornecedor
central em embalagens padronizadas, a temperatura do dleo € predeterminado, € um
sinal sonoro quando diz a seus funcionarios para levar as batatas fritas para fora. As
regras especificam que apenas um determinado numero de segundos podem decorrer
de quando a campainha toca para que as batatas sejam retiradas do 6leo. E eles
podem colocéa-las sob a ldmpada de calor apenas por um periodo determinado. O
manual de regras da empresa evidencia todas as normas que funcionarios devem
cumprir. Sdo mais de 350 paginas e abrange a maioria dos aspectos, desde as
vestimentas dos empregados ao trabalho comportamental. Um dos requisitos para
promogao ¢ o conhecimento destas regras e politicas. Promocdo no interior do
restaurante segue a uma série especifica de etapas, e ¢ possivel que um empregado
seja promovido por varias vezes dentro de um restaurante, antes de chegar a um
nivel de gestao, por exemplo (CAMERON; QUINN, 2006, p. 38).

Como “tragos dominantes”, as empresas hierarquicas apresentam como principal

aspecto um local de trabalho formal e estruturado, com regras e politicas que garantem a



integragdo da organizagdo e enfatizam estabilidade, eficiéncia e previsibilidade (ROCHA,
2010).

Grandes organizacdes e agéncias do governo sdo geralmente dominadas por uma
cultura de hierarquia, como evidenciado pelo grande niimero de procedimentos padronizados,
multiplos niveis hierarquicos (Ford tem 17 niveis de gestao) e uma énfase no reforco da regra.
Mesmo em pequenas organizagdes, como um restaurante McDonald's, no entanto, uma
cultura de hierarquia pode dominar (CAMERON; QUINN, 2006).

Segundo o Modelo dos Valores Competitivos, nas organizagdes dominadas pela
cultura hierarquica, o “comportamento dos dirigentes” ¢ bastante dinamico, no sentido de os
lideres moverem-se rapidamente pela organizagdo. Esses lideres sdo bons em organizar,
controlar, monitorar, gerir, coordenar e manter a eficiéncia na organizagao.

Os estilos de liderangca emergem da cultura da organizagdo. Além disso, os estilos
dominantes nos quadrantes diagonais sdo opostos um do outro. Por exemplo, os lideres de
organizagdes inovadoras infringem a regra, enquanto os lideres de organizagdes hierarquicas a
reforcam. Lideres de empresas clds costumam apoiar a equipe, enquanto lideres de mercado
sdo rigidos e exigentes.

Nas empresas hierarquicas, a “maneira como as pessoas sdo dirigidas” reflete os
valores de controle que essas organizagdes sustentam, existindo nestas, padrdes e
procedimentos que determinam as atividades das pessoas e mantém um ritmo estavel de
atividades (ROCHA, 2010).

Para a elaboragdao ou fortalecimento de uma cultura de hierarquia ¢ necessario um
especialista administrativo que incida sobre a reengenharia de processos e a criagdo de uma
infraestrutura eficiente.

As organizagdes hierarquicas possuem uma ‘“unidade organizacional” pautada no
cumprimento das normas e procedimentos formais de trabalho. Os procedimentos pré-
estabelecidos sdo importantes para que essas organiza¢des funcionem normalmente.

Como “principios estratégicos”’, empresas hierdrquicas buscam, de maneira intensa, a
estabilidade e a regularidade das operagdes, zelando pela observancia dos controles e a
eficiéncia dos procedimentos.

Finalmente, os “principais fatores explicativos de sucesso” de empresas hierarquicas
fundamentam-se em critérios de eficacia. Em uma cultura de hierarquia, esses critérios
remetem-se a eficiéncia, pontualidade e bom funcionamento. A teoria dominante operacional
que impulsiona o sucesso da organizagdo ¢ que promove a eficiéncia de controle (eliminagao

das eras e redundancia) e, portanto, eficacia. A tipologia de hierarquia ¢ considerada eficaz



apenas se conseguir estas caracteristicas dominantes. Essa tipologia prega eficiéncia sem erros
em detrimento da flexibilidade.

As organizacdes da atualidade estdo sujeitas a diversas mudangas, consequentes de um
mundo turbulento e globalizado. Dessa forma, para continuarem no mercado competitivo
contemporaneo necessitam sofrer algumas mudangas estruturais e estratégicas, assim como
em alguns elementos da sua cultura. Nesse sentido, ¢ de fundamental importancia
compreender a cultura organizacional, buscando identificar quais desses elementos sdo os
maiores influenciadores, de modo que essa transformacdao ocorra sem acarretar maiores
impactos.

A busca da sobrevivéncia organizacional transforma os paradigmas organizacionais,
no sentido de que, se antes era importante incentivar os colaboradores, hoje ¢ mais relevante a
busca de seu comprometimento, o que faz com que as organizacdes despertem para a
importancia da obtencdo de ambientes propicios a produtividade, onde os grupos de trabalho
possam encontrar condi¢des favordveis para trabalhar de forma eficaz.

O objeto de estudo deste trabalho sdo distritos industriais, € como estes possuem como
objetivo o crescimento da localidade onde estdo instalados, logo, se torna relevante o estudo
de sua cultura, tendo em vista que determinados padrdes culturais apontam para
caracteristicas bem especificas.

Nesse sentido, a cultura da organizacdo ¢ relevante, ao tempo em que disponibiliza os
dados oportunos sobre o funcionamento da organizacao, auxiliando na compreensdo da sua

complexidade.



4 METODOLOGIA

Em virtude da relevancia da metodologia na elaboracdo de trabalhos cientificos, esta
secdo exprime todos os procedimentos metodoldgicos que serdo utilizados para a elaboragao

da referida dissertagao.

4.1 Classificacdo da pesquisa

Este trabalho parte de um paradigma positivista, pois “a ideia bésica do positivismo &
que o mundo social existe externamente ao homem, e que suas propriedades devem ser
medidas através de métodos objetivos” (ROESCH, 2006, p. 122). Logo, caracteriza-se, por
sua natureza, como sendo quantitativo, pois procura a generalizacao de dados por meio de um
nimero de amostras pesquisadas. Como leciona Chizzotti (2001), a pesquisa quantitativa
prevé a mensuragdo de varidveis preestabelecidas, procurando verificar e explicar sua
influéncia sobre outras variaveis, mediante a andlise da frequéncia de incidéncia e de
correlagdes estatisticas. O pesquisador descreve, explica e prediz.

A pesquisa quantitativa, segundo Gil (2002), considera que tudo pode ser
quantificado, traduzido em niimeros e informacdes para classifica-las e analisé-las. Tem como
suporte medidas e calculos mensuraveis, portanto, requer o uso de recursos e técnicas
estatisticas como a percentagem.

Em todas as pesquisas, sejam estas de natureza qualitativa ou quantitativa, os critérios
cientificos de validade e de confiabilidade devem ser cumpridos. A validade remete-se a
capacidade de um instrumento produzir mensuragdes adequadas e precisas, a fim de chegar a
conclusdes corretas, como também possibilitar a aplicacdo das descobertas a grupos
semelhantes que ndo foram incluidos nas pesquisas. “A validade interna refere-se a exatidao
dos dados e a adequagdo das conclusdes. A validade externa refere-se a possibilidade de

generalizar os resultados a outros grupos semelhantes”. (RICHARDSON, 1999, p.87).

A confiabilidade externa refere-se a possibilidade de outros pesquisadores,
utilizando instrumentos semelhantes, observarem fatos idénticos € a confiabilidade
interna refere-se a possibilidade de outros pesquisadores fazerem as mesmas
relagdes entre os conceitos e os dados coletados com iguais instrumentos.
(RICHARDSON, 1999, p.87).

A capacidade que devem ter os instrumentos utilizados de produzir mensuragdes

constantes quando submetidos a um mesmo fendmeno chama-se confiabilidade.
Para a classificacdo da pesquisa, tomam-se como base 0s conceitos expressos por

Collis e Hussey (2005, p. 23), que classificam os tipos de pesquisa de acordo com,



1) O objetivo da pesquisa: os motivos pelos quais vocé a esté realizando;

2) o processo da pesquisa: a maneira pela qual vocé coletara e analisara seus dados;
3) a légica da pesquisa: se vocé esta se movendo do geral para o especifico ou vice-
versa,

4) o resultado da pesquisa: se vocé esta tentando resolver um determinado problema
ou fazendo uma contribuig@o geral para o conhecimento.

O quadro a seguir mostra os tipos de pesquisa, de acordo com sua base de formatacao

proposta pelos autores.

Base de classificaciao Tipo de pesquisa

Objetivo Pesquisa exploratoria, descritiva, analitica ou preditiva
Processo Pesquisa quantitativa ou qualitativa

Logica Pesquisa dedutiva ou indutiva

Resultado Pesquisa aplicada ou basica

Quadro 4 — Classificagdo dos tipos de pesquisas
Fonte: Adaptado de Collis e Hussey (2005, p. 23).

Mediante a classificagdo de Collis e Hussey (2005), quanto ao objetivo, se trata de
pesquisa descritiva, pois esta visa a descrever o comportamento de fenémenos. E utilizada
para identificar e obter informacdes sobre as caracteristicas de um determinado problema
(COLLINS; HUSSEY, 2005).

Quanto ao processo, essa pesquisa caracteriza-se como sendo de natureza quantitativa,
pois envolve coleta e andlise de dados numéricos, assim como aplicag@o de testes estatisticos.

A logica da pesquisa ¢ indutiva, pois “€¢ um estudo no qual a teoria se forma a partir da
observacao da realidade empirica; portanto, inferéncias gerais sao induzidas a partir de casos
particulares” (COLLIS, HUSSEY, 2005, p. 27).

Quanto aos resultados da pesquisa, ¢ aplicada, porque o estudo foi projetado para
aplicar suas descobertas a um problema especifico existente (COLLINS; HUSSEY, 2005).

A fim de identificar a tipologia de cultura organizacional predominante no conjunto
das empresas instaladas nos distritos industriais de Maracanal, optou-se por utilizar o
procedimento de investigagdo denominado survey, que, na concepcdo de Babbie (2005),
consiste em uma ferramenta de pesquisa, empregada por pesquisadores sociais, que examina
uma amostra da populagao, permitindo a verificacdo empirica de determinado fenomeno.

As surveys sdo muito semelhantes a censos, mas deles se diferenciam porque
examinam, como destacado, somente uma amostra da populac¢do, enquanto o censo implica

sempre uma enumeragao da populagao toda (BABBIE, 2005).



4.2 Populaciao e Amostra

Para compor o desenho desta pesquisa, foi necessario identificar a populacdo desse
estudo para, em seguida, destacar uma amostra que fosse representativa.

A unidade de analise sao os distritos industriais de Maracanai e a populacao de
pesquisa € constituida por todas as empresas instaladas em um dos trés distritos industriais de
Maracanatl, o que totaliza 120 empresas de ramos diversos de negocio.

A escolha dessa populagdo estd versada no critério de as empresas estarem instaladas
nos distritos industriais de Maracanat e possuirem uma participagdo representativa dentro da
economia do Municipio.

A amostragem ¢ do tipo intencional, pois foi tomado, intencionalmente, um grupo
composto pelas 50 maiores empresas desse universo, considerando o porte das empresas.

No tocante aos respondentes da pesquisa, escolheu-se aplicar aos colaboradores de
varios setores das empresas. Com apoio no numero de funciondrios de cada empresa
pesquisada, foi calculada uma amostra representativa de respondentes. Estes, portanto, sdo
colaboradores de areas distintas da empresa e seu numero obedece ao célculo de amostra
representativa.

A pedido dos responsdveis pelas empresas pesquisadas, os nomes destas foram
omitidos. Para identificacdo das empresas, foram instituidos nimeros de identificagdo,
seguidos da Classificagao Nacional de Atividade Economica (CNAE), tamanho da empresa,
quantidade de funcionarios e nimero de respondentes.

A tabela completa, composta das cinquenta empresas pesquisadas e as caracteristicas
descritas acima, pode ser analisada no ANEXO L.

No tocante a classificacdo referente ao porte das empresas, optou-se por adotar a
metodologia aplicada pelo Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE). A classificagdo por numero de funcionarios, adotada pelo SEBRAE (2011), ¢
largamente utilizada em estudos e levantamentos de empresas deste segmento na economia
brasileira. O mesmo critério ¢ aplicado nos estudos do Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica - IBGE.

Os critérios sao os seguintes:

e Microempresa do setor industrial ¢ de construgdo deve ter ate 19 pessoas, e, de
comércio e servigos, até 09 funcionarios.

e Pequena empresa de 20 a 99 pessoas ocupadas na industria e construcao;

e Média empresa entre 100 e 499 funciondrios.

e Grande empresa, a partir de 500 funcionarios.



As informagdes concernentes a classificacdo de atividade econdmica das empresas, o
numero de funcionarios e sua faixa de faturamento foram coletadas da ultima versao do Guia
Industrial do Ceard, publicado pela Federagdo das Industrias do Estado do Cearé (FIEC), no

ano de 2010 e encontram-se resumidas no ANEXO I deste trabalho.

4.3 Instrumento de coleta dos dados

Para a realizacdo desta pesquisa, utilizou-se como instrumento de coleta um

questionario, que se encontra no APENDICE A, composto por dois blocos:
I Informacgodes sociofuncionais e
IT Caracteristicas da empresa.

No primeiro bloco, busca-se levantar o perfil das empresas e dos respondentes, sem,
contudo, identifica-los. As questdes que compdem este bloco dizem respeito ao tempo de
empresa dos respondentes, sua escolaridade, sexo e faixa etaria. Com base nesses dados, faz-
se uma analise descritiva, a fim de melhor subsidiar o entendimento dos demais resultados.

No segundo bloco do questiondrio, busca-se identificar a tipologia de cultura
organizacional predominante em cada uma das empresas em estudo. Para tal, ¢ utilizado como
parametro o modelo tedrico conhecido por Competing Value Model ou Modelo dos Valores
Competitivos (CVM), desenvolvido por Cameron e Quinn (2006), a fim de mensurar a cultura
organizacional em termos das dimensdes e valores compartilhados. Este modelo tem sido
utilizado em diversos estudos que relacionam a cultura a outras variaveis organizacionais. O
modelo convencional utiliza uma metodologia que permite o diagnostico das tipologias de
cultura organizacional e as perspectivas de mudanga para a organizagdo, pois os respondentes
sdo motivados a responder como percebem a organizagdo e como gostariam que ela fosse.
Como este estudo objetiva somente o diagnostico da tipologia de cultura organizacional
predominante em um grupo de empresas, foi feita uma adaptacao, considerando as assercoes e
aplicando uma escala Likert de 5 pontos. O instrumental possui 24 assertivas, sendo solicitado
aos respondentes que registrem suas opinides acerca de cada uma das 24 afirmagdes, em
termos de sua concordancia, dentre as opg¢des: NC- Nao corresponde de jeito nenhum/ MP —
Corresponde muito pouco / CP — Corresponde pouco / CB — Corresponde bastante / CF —
Corresponde fortemente.

Pelo fato de tratar-se de um instrumental em lingua estrangeira, optou-se por utilizar a
versdo do instrumental aplicada no Brasil, traduzida por Santos (2000). Com suporte em um
pré-teste realizado em duas empresas, observou-se que a tradugdo era composta por termos

rebuscados, os quais dificultava, principalmente, o entendimento dos respondentes da area



operacional, composta de colaboradores com, no maximo, o ensino médio completo. Portanto,
pensando nas possiveis dificuldades de compreensdo de alguns respondentes, foi necessario
fazer uma nova tradugdo, baseado no original, buscando facilitar o entendimento de
determinados conceitos, tornando o questiondrio mais compreensivel.

No questionario, a pontuacdo ¢ obtida em cada quadrante cultural, sendo esta
pontuacdo dividida por seis, ou seja, pelo nimero de questdes para cada tipologia, sendo

aquela que obtém a maior pontuagdo a tipologia dominante da cultura, na organizagdo

pesquisada.
TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL QUESTOES
Cultura Cla 1,5,9,13,17¢ 21
Cultura Inovadora 2,6,10, 14,18 ¢ 22
Cultura de Mercado 3,7,11,15,19¢23
Cultura hierarquica 4,8,12,16,20 ¢ 24

Quadro 5: Identificag@o do perfil cultural das afirmativas do questionario
Fonte: Santos (2000).

O resultado da pontuacdo de cada tipologia por empresa foi calculado, usando-se uma
média de resultados por tipologia, ou seja, ¢ calculada uma média para cada asser¢ao. Em
seguida, as médias sdo agrupadas conforme o quadro acima e apds serem agrupadas, o

resultado indica o perfil cultural da empresa.

4.4 Selecao dos sujeitos da pesquisa

O Modelo de Valores Competitivos foi aplicado a uma amostra representativa de
colaboradores de todas as 50 empresas selecionadas para compor essa pesquisa.

Os respondentes foram tomados aleatoriamente em cada empresa, sendo que o seu
numero deveria alcangar o minimo exigido estatisticamente (ANEXO I), com base no célculo
de amostra representativa para cada empresa pesquisada.

Buscou-se uma uniformidade no tocante a quantidade de respondentes por area,
evitando, assim, grandes disparidades e garantindo a representacdo de todas as areas da
empresa na pesquisa.

Foram aplicados e analisados, em todas as empresas, 3271 questionarios, cuja
distribuicdo por empresa pode ser analisada no ANEXO L.

Quanto a varidvel género, os 3271 respondentes apresentaram uma predominéncia, no

sexo feminino, representando mais de 52% dos sujeitos, conforme evidenciado na Tabela 3.



Tabela 3 - Género dos respondentes da pesquisa

GENERO QUANTIDADE %

Feminino 1706 52,16%

Masculino 1565 47,84%
Total 3271 100%

Apesar da proximidade verificada ao se considerar o género dos respondentes, as
colaboradoras atribuem maior representatividade do que os colaboradores, o que sugere haver,
dentre as mulheres, uma abertura maior as a¢des da organizacdo para internalizacdo da tipologia
de cultura.

No que concerne ao nivel de escolaridade, a amostra pesquisada indicou um bom nivel
de instrucdo, considerando que o nivel fundamental ¢ o minimo exigido na maioria das
empresas pesquisadas, obtendo-se, apenas, pouco mais de 6% da populagdo com nivel aquém
do ensino médio completo. Cerca de 44,24% da amostra, representando 1447 respondentes,
possui o ensino médio completo. Observou-se também que 32,7% dos respondentes
concluiram o nivel superior e 540 colaboradores ja realizaram algum curso de pos-graduagao.
Portanto, mais de 90% da amostra apresenta uma boa capacidade intelectual para o exercicio

das suas atividades nas industrias.

Tabela 4 - Escolaridade dos respondentes da pesquisa

ESCOLARIDADE QUANTIDADE %
Fundamental incompleto 80 2,45%
Fundamental completo 133 4,07%
Meédio Completo 1447 44,24%
Graduagdo Superior 1071 32,74%
Pos-graduacdo 540 16,51%
Total 3271 100%

A Tabela seguinte indica a faixa etaria dos participantes da pesquisa nas 50 empresas
pesquisadas, apontando uma predominancia de respondentes no intervalo de 28 a 35 anos, logo,

uma faixa etaria razoavelmente jovem.

Tabela 5 — Faixa etéria dos respondentes da pesquisa

FAIXA ETARIA QUANTIDADE %
18 — 22 anos 183 5,59%
23 — 27 anos 469 14,34%
28 — 35 anos 1572 48,06%
35 —45 anos 779 23,82%
Acima de 45 anos 268 8,19%
Total 3271 100%




Outra varidvel analisada foi a area de atuacdo dos respondentes nas empresas
pesquisadas. Essa area direciona para o tipo de atividade exercida.

A Tabela seguinte mostra a distribuicio dos respondentes por area de atuagio. E
possivel constatar que a maioria dos respondentes encontra-se em area operacional, com

30,54% de representatividade.

Tabela 6 — Areas de atuagio dos respondentes da pesquisa

AREAS DE ATUACAO QUANTIDADE %
Operacional 999 30,54%
Administrativo 950 29,04%
Técnico 940 28.,74%
Supervisao 382 11,68%
Total 3271 100%

Também foi analisado os tempos de empresa e de cargo dos respondentes, os quais

podem ser verificados na tabela abaixo.

Tabela 7 — Tempo de cargo e de empresa dos respondentes da pesquisa
TEMPO MEDIO (ANOYS)
De empresa 5,8

De cargo 5,7

Quanto ao tempo de empresa, obteve-se a média de 5,8 anos, ratificando que sdo
colaboradores relativamente recentes na organizagdo, reforcando a faixa etaria jovem
demonstrada pela amostra.

No tocante ao tempo de cargo, obteve-se média um pouco inferior, representando 5,7

anos.
4.5 Tratamento e analise dos dados

Primeiramente, ¢ tragado o perfil das empresas, sendo utilizada para esse fim uma
analise descritiva, visando a ressaltar caracteristicas para uma avaliagdo mais precisa dos
resultados.

Depois de coletados na base, os dados serdo transferidos para um software de
tratamento estatistico.

Mediante o tratamento de dados no soffware estatistico, ¢ obtido um ranking de
tipologias culturais para as quatro tipologias pesquisadas por questionario e, em seguida, por

empresa. Com o tratamento dos dados por empresa serd possivel identificar a tipologia



cultural predominante para cada organizagdo e, posteriormente, para o conjunto das
organizagdes pesquisadas.

Finalmente ¢ evidenciada, com base nos dados coletados, a tipologia de cultura
predominante das empresas estudadas, relacionando-a ao porte das empresas (numero de
funcionarios) e segmento de atividade econdmica.

Uma vez os dados coletados, sdo realizadas correlagdes entre as variaveis estudadas.

O Coeficiente de Pearson ¢ calculado, segundo a seguinte formula:

B cov(X,Y)
a \/var(X) ~var(Y)

O coeficiente de correlacdo de pxy linear ¢ um niimero puro que varia de -1 a +1 e sua

interpretagdao dependera do valor numérico e do sinal como se segue:

Pxy= -1 Correlacdo perfeita negativa

-1 <pyy<0 Correlacdo negativa

Pxy=0 Correlagdo nula

0<py<l1 Correlacdo positiva

Pry=1 Correlagao perfeitamente positiva
0,2 <pyy<0,4 Correlagdo fraca

0,4 < pyy<0,7 Correla¢do moderada

0,7 <pwy<0,9 Correlagao forte

Quadro 6 — Representagoes de Correlagio
Fonte: Shimakura (2006)

No tocante aos respondentes, sdo realizadas correlagdes entre as tipologias de cultura
organizacional e as variaveis areas de atuag¢do dos respondentes, porte da empresa e segmento
de atividade economica, a fim de constatar se hd correlagdo direta ou indireta entre as

variaveis e em que intensidade se da essa correlagao.




5 CULTURA ORGANIZACIONAL DE EMPRESAS LOCALIZADAS NOS
DISTRITOS INDUSTRIAIS DE MARACANAU

Esta secdo traz a andlise dos dados da pesquisa empirica, a luz do resgate tedrico
levantado, considerando-se os objetivos propostos. Primeiramente, a caracterizagdo das
empresas pesquisadas, posteriormente, ¢ analisada a tipologia de cultura predominante nas
empresas, em seguida, sdo discutidas as relagdes entre as tipologias de cultura organizacional
com as areas de atuagdo das empresas, com o porte da empresa, considerando numero de

funcionarios, assim como, com a o segmento de atividade econdmica.

5.1 Perfil das empresas

O universo da pesquisa ¢ composto por todas as empresas que compdem os distritos
industriais de Maracanau, o que totaliza 120 organizagdes. A amostra pesquisada nesse
trabalho ¢ formada pelas 50 maiores unidades desse universo, considerando o seu porte
(nimero de funcionarios).

As empresas pesquisadas sdo bastante heterogéneas no que tange a atividade
econdmica. Para essa classificacdo, foi utilizada a Classificacdo Nacional de Atividade
Economica — CNAE, adotada oficialmente pelo Sistema Estatistico Nacional do Brasil,

implementada com a Resolucao n° 54 de 19 de dezembro de 1994.

Tabela 8 — Industrias pesquisadas por atividade econdmica

CLASSIFICACAO NACION]}IAIIVJHI))IEE‘/E?SVIDADE ECONOMICA DAS QUANTIDADE %
Fabricac¢ao de produtos téxteis 11 22%
Fabricagdo de produtos alimenticios e bebidas 9 18%
Fabricagdo de produtos de mineral ndo metalicos 6 12%
Confecgdo de artigos do vestudrio e acessorios 5 10%
Fabricacdo de produtos de borracha e de material pléstico 5 10%
Fabricacdo de produtos quimicos 4 8%
Metalurgia 2 4%
Fabricacdo de celulose, papel e produtos de papel 2 4%
Fabrica¢do de moveis 2 4%
Fabrica¢do de maquinas e equipamentos 4 8%

TOTAL 50 100%

A atividade econdmica predominante nas empresas pesquisadas ¢ a de fabricagdo de
produtos téxteis, contabilizando 11 empresas desse ramo de atividade. O segundo ramo de
atividade mais presente ¢ o de fabricagdo de produtos alimenticios e bebidas, totalizando 9

empresas. O terceiro ramo mais presente nesta pesquisa ¢ representado por empresas de



fabricagdo de produtos de minerais ndo metalicos, com seis empresas; em seguida, aparecem
os ramos de confeccdo de artigos do vestuario e acessdrios e o de fabricacdo de produtos de
borracha e de material pléastico, cada um representado por cinco unidades; o ramo de
fabrica¢do de produtos quimicos e o de maquinas e equipamentos, cada um representado por
quatro empresas, em seguida, os ramos de fabricacao de moéveis; fabricagdo de celulose, papel
e produtos de papel e o de metalurgia sdo representados por duas empresas cada ramo.

No que concerne ao porte (nimero de funciondrios), para efeitos didaticos, as
empresas foram agrupadas, conforme sua quantidade de funcionarios, como mostra a tabela

abaixo.

Tabela 9 — Industrias pesquisadas por numero de funcionarios

PORTE DA EMPRESA |QUANTIDADE| %

Microempresa 0 0%
Pequena empresa 9 18%
Média empresa 32 64%
Grande empresa 9 18%
TOTAL 50 100%

As empresas em estudo concentram-se basicamente nos intervalos que vao de 100 a
499 funcionarios, classificadas, assim, como médias empresas e representando 64% das
empresas investigadas. H4, entretanto, uma pequena representatividade de empresas com 20 a
99 funcionarios, o que as caracteriza como de pequeno porte ¢ de empresas de mais de 500
funcionarios, de grande porte. Tanto o segmento de pequena como o de grande empresa,
possuem representatividade de 18% de empresas inseridas nessa pesquisa.

Conforme evidenciado na se¢ao de metodologia e ratificado no inicio dessa secdo, as
empresas investigadas estdo inseridas em um dos trés distritos industriais de Maracanat. Essa

distribuicdo pode ser contemplada na tabela 1:

Tabela 10 — Empresas pesquisadas por distrito industrial

DISTRITO QUANTIDADE DE EMPRESAS QUANTIDADE DE EMPRESAS
INDUSTRIAL TOTAIS NO O DISTRITO PESQUISADAS
DIF I 84 39
DIF III 30 8
DI 2000 6 3

Considerando que o Distrito Industrial I comporta um maior nimero de empresas, a
representatividade de empresas para a pesquisa foi equivalente, pois, das 84 empresas

instaladas no Distrito, 39 foram investigadas, o que representa cerca de 46% de empresas do



Distrito, sendo equivalente a 78% de representatividade nesta pesquisa, portanto ¢ o distrito
que possui mais empresas nesta pesquisa.

O Distrito Industrial IT possui 30 empresas instaladas, das quais, oito participam desta
investigacdo, podendo-se dizer que 27% delas participam da pesquisa.

O Distrito Industrial intitulado como DI 2000 ¢ representado por trés empresas, das

seis instaladas.

5.2 Analise da tipologia de cultura organizacional nas empresas pesquisadas

Fundamentando-se em um referencial que entende que o conceito de distrito industrial
pode sustentar vantagem competitiva pela simples disposicdo espacial de suas empresas,
facilitando a socializagdo de novos conhecimentos, assim como uma vantagem sistémica,
oriunda de incentivos fiscais, aumentando sua capacidade de sustentacdo no mercado e
vantagem competitiva, defendeu-se, neste trabalho a ideia de que a tipologia de cultura
predominante no conjunto das empresas pesquisadas ¢ a de cultura inovadora, pois se
constatou no resgate tedrico, que, na atualidade, a inovagdo possui um vinculo forte com a
vantagem competitiva.

Apo6s aplicagao dos questionarios e tabulacdo dos dados, o resultado das médias de
pontuacdo das tipologias de cultura organizacional em cada empresa pesquisada se encontra
no Anexo L.

Conforme distribuicdo de pontuagdo em relacdo as tipologias de cultura
organizacional, observa-se que a tipologia predominante no conjunto das empresas
pesquisadas ¢ a de mercado, refutando, portanto, a primeira hipotese deste trabalho, que

sugere a tipologia de cultura inovadora como a tipologia de cultura dominante.

Tabela 11 — Pontuagdes das tipologias de cultura organizacional das empresas investigadas

TIPOLOGIAS | PONTUACAO %
Cla 870,00 21,69
Inovadora 1070,72 26,69
Mercado 1169,34 29,15
Hierarquica 901,86 22,48

Apesar de a tipologia de cultura de mercado ser a predominante, ¢ possivel verificar
uma pequena diferenca entre as outras tipologias, o que sugere estavel equilibrio entre os
padrdes culturais. Conforme analisado no resgate teorico, esse equilibrio ¢ satisfatorio, haja

vista que as tipologias representam vetores concorrentes, comportando caracteristicas



especificas, e que a harmonia consiste em serem evidenciadas caracteristicas de cada um
desses padrdes culturais.

A tipologia de cultura de mercado denota maior foco externo e na diferenciacdo, assim
como a tipologia de cultura inovadora. Essas duas tipologias de cultura possuem como
caracteristicas comuns a busca pela competitividade, no entanto, empresas inovadoras
apostam na criacdo de produtos ou processos, enquanto as empresas de mercado utilizam
outras estratégias mercadologicas, focando em resultados e nichos de mercado, ao contrario
das tipologias de cultura cla e hierarquica, que visualizam com €nfase o interior da empresa, a
tipologia de cultura cla, focando no bem-estar dos colaboradores, enquanto a hierarquica, com
a preocupagdo em cumprir as normas preestabelecidas pela empresa.

Refletindo, & luz do resgate tedrico desenvolvido, as duas tipologias que mais se
aproximam do conceito de competitividade sdo tipologia de cultura de mercado e inovadora,
por ambas sustentarem o pressuposto de que as empresas necessitam se adequar as
transformagdes ocorridas no ambiente externo.

Dessa forma, apesar de elas ndo evidenciarem a tipologia de cultura inovadora como
dominante, apresentam as duas tipologias de cultura que mais apontam para a
competitividade, portanto, esse conjunto de empresas possui elementos culturais propicios
caracteristicos de empresas competitivas.

Nesse sentido, considerando o potencial de competitividade de uma empresa, o
somatorio da representatividade da tipologia de cultura de mercado e da tipologia de cultura
inovadora, obtém-se um total de 55,84% em detrimento a um potencial de 44,17%,
representando as tipologias cld e hierdrquica que ndo se direcionam no sentido da
competitividade.

Esse potencial competitivo ou, simplesmente, nivel de competitividade por empresa,
representa, portanto, um grau de predisposicdo da empresa para praticas competitivas,
simbolizado pelas tipologias de cultura de mercado e inovadora.

Observa-se, no Anexo I, que todas aquelas possuem um nivel de competitividade
proximo de 50%, em uma escala que vai de 47,15% a 65, 45%, o que sugere afirmar que,
mesmo nao possuindo a tipologia de cultura inovadora como dominante, os distritos
industriais analisados possuem caracteristicas competitivas.

Como visto na literatura, a tipologia de cultura de mercado visa a competitividade, via
produtividade, logo, caracteriza veementemente as empresas instaladas nos distritos

industriais de Maracanau.



5.3 Relagao da tipologia de cultura organizacional e segmento de atividade econémica

A fim de testar a segunda hipotese deste trabalho, ao sugerir que a tipologia de cultura
inovadora perpassa todos os segmentos de atividade econOmica, foi necessario agrupar as
empresas, com base na sua Classificagdo Nacional de Atividade Economica — CNAE,

conforme a tabela abaixo.

Tabela 12- Segmentos de atividade econdmica por tipologias de cultura organizacional

Segmento de Nivel de
atividade Cla % | Inovadora| % Mercado % Hierarquica % competitividade
econdmica’ (%Inov+%Merc)
A 167,51 | 22,72 194,40 | 26,37 209,90 28,47 165,46 22,44 54,84
B 168,69 | 21,08 211,45 26,42 241,45 30,17 178,61 22,32 56,59
C 95,34 | 20,37 127,29 | 27,19 143,83 30,72 101,66 21,72 57,91
D 90,42 | 23,67 96,49 25,26 111,33 29,13 83,83 21,94 54,39
E 36,85 | 24,19 39,17 25,72 36,53 23,98 39,76 26,11 49,70
F 45,48 | 26,96 38,41 22,77 41,61 24,67 43,20 25,61 47,44
G 81,65 | 20,14 119,43 29,46 122,88 30,31 81,51 20,10 59,77
H 80,35 | 22,65 98,21 27,69 90,36 25,48 85,79 24,19 53,17
I 25,16 | 16,05 41,21 26,29 49,06 31,29 41,35 26,37 57,58
J 37,47 | 24,18 35,63 23,00 49,25 31,79 32,59 21,04 54,79

Consoante distribuicdo de pontuacdo de tipologias de cultura organizacional em
empresas divididas por segmento de atividade econdmica, observa-se que ha caracteristicas de
tipologia inovadora em todos os segmentos, portanto, confirmando a segunda hipdtese.

No segmento de atividade econdmica fabricacao de produtos quimicos, a tipologia de
cultura inovadora atinge o maior percentual (27,69%), caracterizando a tipologia de cultura
predominante nesse setor. Em contrapartida, no ramo fabricacdo de celulose, papel e
derivados de papel, evidencia o menor percentual (22,77%).

Observando o Anexo I, verifica-se que quatro empresas compdem o ramo de
fabricagdo de produtos quimicos: empresas 13, 28, 29 e 40. Individualmente, cada uma dessas
empresas evidenciou como tipologia de cultura dominante a inovadora, o que leva a acreditar
que o setor de fabricacdo de produtos quimicos possui uma tendéncia para tipologia de cultura

inovadora.

' Os segmentos de atividade econdmica estdo representados por letras. A legenda completa encontra-se ao final
do Anexo I desse trabalho.



No sentido de esclarecer a crencga citada ha pouco, realizou-se uma correlacao entre as
tipologias de cultura organizacional com o segmento de atividade econdmica “fabricagdo de
produtos quimicos”, constatando-se que ha correlacdo positiva com a tipologia de cultura
inovadora, logo, reforcando a ideia de que esse ramo de atividade se direciona para padrdes

inovadores.

Tabela 13— Correlagao entre empresas de fabricagdo de produtos quimicos e tipologias de cultura

organizacional.
TIPOLOGIAS DE FABRICACAQ DE PRODUTOS
CULTURA QUIMICOS
CLA 0,19
INOVADORA 0,33
MERCADO -0,08
HIERARQUICA 0,16

Ainda analisando o Anexo I, verifica-se que 31 empresas sdo de cultura de mercado e
representam seis segmentos de atividade econdmica, a saber: seis empresas das nove
participantes de fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas, nove empresas das onze
participantes de fabricacdo de produtos téxteis, todas as seis empresas participantes de
fabricacdo de produtos de mineral ndo metalicos, trés empresas das cinco de confeccdo de
artigos do vestudrio e acessorios, quatro empresas das cinco de fabricagdo de produtos de
borracha e material plastico, todas as de fabricacdo de moveis e duas das quatro de fabricagao
de maquinas e equipamentos.

No tocante a tipologia de cultura inovadora, seis empresas apresentaram essa tipologia
como a dominante, com destaque para o segmento de fabricacdo de produtos quimicos.

Em relacdo a tipologia hierarquica, sete empresas dos ramos: fabricacao de produtos
alimenticios e bebidas, fabricacdo de produtos téxteis, fabricacdo de produtos de mineral nao-
metalicos, confeccdo de artigos do vestudrio e acessOrios e metalurgia apresentaram essa
tipologia de cultura como dominante.

A tipologia de cultura cla apareceu como predominante somente em quatro empresas,
das quais duas sdo de fabricagao de celulose, papel e derivados de papel, o que também leva a
sugerir que talvez os processos de trabalho desse ramo propiciem caracteristicas de cultura
cla, como ambiente que se assemelha a uma familia, por ser flexivel e apresentar um ambiente
acolhedor.

Quando realizada correlagdo entre as tipologias de cultura organizacional e o segmento
de atividade economica “fabricacdo de celulose, papel e produtos de papel”, observa-se uma

correlagdo positiva fraca no tocante a tipologia de cultura cla.



Tabela 14— Correlacdo entre empresas de fabricagdo de celulose, papel e produtos de papel e tipologias de
cultura organizacional.

TIPOLOGIAS DE FABRICACAO DE CELULOSE,
CULTURA PAPEL E PRODUTOS DE PAPEL
CLA 0,27
INOVADORA -0,16
MERCADO -0,20
HIERARQUICA 0,19

Ainda analisando a tabela de correlagdo, ¢ possivel verificar que também ha uma
correlagdo negativa fraca com a tipologia de cultura de mercado. Empresas desse segmento
tendem a nao possuir a tipologia de cultura de mercado como tipologia predominante.

Aquelas com a atividade econdmica “fabricagdo de produtos alimenticios e bebidas”
apresentam como tipologia de cultura predominante a cultura de mercado, conforme Anexo L.

Seguida da tipologia de cultura de mercado, aparece a tipologia de cultura inovadora,
com pouco mais de 2% de diferenca.

Ao fazer uma correlagdo entre as tipologias de cultura e o segmento de atividade
econdmica “fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas”, observa-se que ndo ha nenhuma
correlagdo valida entre essas duas variaveis, conforme ¢ demonstrado na tabela a seguir.

Tabela 15— Correlagao entre empresas de fabricacdo de produtos alimenticios e bebidas e tipologias de cultura
organizacional.

TIPOLOGIAS DE | FABRICACAO DE PRODUTOS
CULTURA ALIMENTICIOS E BEBIDAS
CLA 0,14
INOVADORA 0,04
MERCADO -0,01
HIERARQUICA 0,04

Observando a distribui¢do das tipologias de cultura dentro do segmento de atividade
econOmica “fabricacao de produtos téxteis”, ¢ possivel constatar que a tipologia de cultura de
mercado ¢ a predominante, seguida da tipologia de cultura inovadora.

As duas tipologias mais predominantes sugerem uma postura de foco externo e de
diferenciagdo, por parte das empresas. Essas caracteristicas sdao comuns as duas tipologias de
cultura encontradas.

Quando realizada uma correlagdo entre as tipologias de cultura com o segmento de
atividade econdmica “fabricacdo de produtos téxteis”, percebe-se que nao hd nenhuma

correlagdo valida entre essas duas variaveis.



Tabela 16— Correlacdo empresas de fabricacao de produtos téxteis e tipologias de cultura organizacional.

TIPOLOGIAS DE | FABRICACAO DE PRODUTOS
CULTURA TEXTEIS
CLA -0,06
INOVADORA -0,05
MERCADO 0,15
HIERARQUICA -0,03

No tocante a distribuicdo das pontuagdes referentes as tipologias de cultura
organizacional nas empresas de segmento de atividade econdmica “fabricacdo de produtos de
mineral ndo metalicos”, observa-se a tipologia de cultura de mercado como tipologia de
cultura predominante, com uma representatividade de 30,72%, seguida da tipologia de cultura
inovadora com 27,19%.

Aplicando correlagdo entre as variaveis tipologias de cultura e segmento de atividade
econdmica “fabricacdo de produtos de mineral ndo metalicos”, é possivel constatar que ndo ha
nenhuma correlagdo entre essas duas variaveis, conforme evidenciado na tabela abaixo.

Tabela 17— Correlacdo empresas de fabricagdo de produtos de mineral ndo-metélicos e tipologias de cultura
organizacional.

TIPOLOGIAS DE FABRICACAO DE PRODUTOS DE
CULTURA MINERAL NAO-METALICOS
CLA -0,13
INOVADORA 0,03
MERCADO 0,08
HIERARQUICA -0,11

No exame dos resultados das pontuacdes referentes as tipologias de cultura
organizacional das empresas de segmento de atividade econdmica “confec¢do de artigos do
vestuario e acessorios”, constata-se que a tipologia de cultura de mercado ¢ a predominante.
Com uma diferenca de 3,87%, a tipologia de cultura inovadora aparece em segundo lugar.

Observando o quadro de correlacdo realizada entre as tipologias de cultura
organizacional e o segmento de atividade econdmica “confeccao de artigos do vestuario e
acessorios”, observa-se que ndo ¢ evidenciada nenhuma correlagdo vélida entre essas duas

variaveis.



Tabela 18— Correlacdo empresas de confecgdo de artigos do vestuario e acessorios e tipologias de cultura

organizacional.
TIPOLOGIAS DE CONFEC’CAO DE ARTI(,}OS DO
CULTURA VESTUARIO E ACESSORIOS
CLA 0,06
INOVADORA -0,15
MERCADO -0,14
HIERARQUICA -0,07

No tocante ao segmento de atividade econdmica “metalurgia”, ao analisar a
distribui¢do de pontuagdes das tipologias de cultura organizacional, verifica-se que a tipologia
de cultura de mercado, que vinha sendo predominante nos outros segmentos de atividade
econOmica, aparece como a tipologia de cultura menos presente nessas organizagdes, com
uma representatividade de apenas 23,98%.

A tipologia de cultura predominante nessas organizagdes ¢ a tipologia de cultura
hierarquica, representando 26,11%.

Ao analisar a correlacdo realizada entre as tipologias de cultura organizacional e o
segmento de atividade economica “metalurgia”, ¢ possivel constatar uma correlagdo negativa
moderada em relacdo a tipologia de cultura de mercado.

Essa correlacdo negativa facilita o entendimento de que as empresas com esse
segmento de atividade econdmica possuem a tendéncia de ndo possuirem a tipologia de
cultura de mercado como tipologia predominante, o que vem a ratificar a distribuicdo de

pontuacao das tipologias analisadas na tabela 18.

Tabela 19— Correlacdo empresas de metalurgia e tipologias de cultura organizacional.

Tlpgéf%ﬁi DE METALURGIA
CLA 0,05
INOVADORA 0.13
MERCADO 041
HIERARQUICA 0,09

As empresas do segmento de atividade econoOmica “fabrica¢do de produtos de
borracha e de material plastico” possuem a tipologia de cultura de mercado como tipologia
predominante, seguida da tipologia de cultura inovadora, com menos de 1% de diferenga.

Na correlagdo realizada entre as tipologias de cultura e o segmento de atividade
econdmica ‘fabrica¢do de produtos de borracha e de material pldstico”, nao foi constatada

nenhuma correlag¢ao valida entre essas duas variaveis.



Tabela 20— Correlagdo entre empresas de fabricagdo de produtos de borracha e de material plastico e tipologias
de cultura organizacional.

TIPOLOGIAS DE FABRICACAO DE PRODUTOS DE
CULTURA BORRACHA E DE MATERIAL PLASTICO
CLA -0,08
INOVADORA 0,16
MERCADO 0,12
HIERARQUICA -0,15

No tocante ao segmento de atividade econdmica “fabrica¢do de moveis”, observa-se
que a tipologia de cultura de mercado ¢ a tipologia de cultura predominante, apresentando
representatividade de 31,29%, seguida da tipologia hierarquica, que aparece com 26,37%.
Percebe-se, ainda, uma pequena diferenga entre a tipologia de cultura hierdrquica, que assume
segundo lugar no ranking das tipologias, e a tipologia de cultura inovadora, representando
uma diferenca de apenas 0,08%.

A tipologia de cultura cla, no entanto, aparece em quarto lugar, com 16,05% de
representatividade e uma diferenca consideravel em relagdo as outras tipologias.

Verificando a correlagdo realizada entre as tipologias de cultura organizacional e o
segmento de atividade econdmica “fabricacdo de moveis”, € possivel observar correlacao
negativa fraca em relacao a esse segmento de atividade econdmica e a tipologia de cultura cla,

conforme demonstrado na tabela baixo.

Tabela 21— Correlagdo entre empresas de fabricagdo de moveis e tipologias de cultura organizacional.

TIP&';I?TGI}ﬁi DE FABRICACAO DE MOVEIS
CLA -0,25
INOVADORA -0,05
MERCADO 0,09
HIERARQUICA 0,13

Ao observar a tabela com a distribuicdo de pontuacdo das tipologias de cultura
organizacional no segmento de atividade economica “fabricagdo de maquinas, equipamentos
e aparelhos”, verifica-se uma predominancia da tipologia de cultura de mercado, com uma
representatividade de 31,79%.

A tipologia de cultura cla aparece em segundo lugar, representando 24,18%.

Apo6s realizacdo de correlacdo entre as tipologias de cultura organizacional e o
segmento de atividade econdmica ‘fabrica¢do de maquinas e equipamentos”, constata-se

uma correlacdo negativa fraca com a tipologia de cultura inovadora.



Tabela 22— Correlagdo entre empresas de fabricacdo de maquinas e equipamentos e tipologias de cultura

organizacional.
TIPOLOGIAS DE FABRICACAO DE MAQUINAS,
CULTURA EQUIPAMENTOS E APARELHOS
CLA 0,07
INOVADORA -0,26
MERCADO 0,09
HIERARQUICA -0,09

A correlagdo negativa com a tipologia de cultura inovadora permite o entendimento de
que empresas com esse segmento de atividade econdmica tenham a tendéncia de ndo possuir a

tipologia de cultura inovadora como tipologia predominante.

5.4 Relagdo da tipologia de cultura organizacional e areas de atua¢io da empresa

A fim de testar a terceira hipotese deste trabalho, ao supor que a tipologia de cultura
inovadora perpassa todas as areas de atuagdo da empresa, as pontuacdes das tipologias de
cultura organizacional foram distribuidas pelas areas de atuag¢do, confirmando a terceira
hipotese.

E possivel observar que, apesar de a tipologia de cultura nio se destacar como
predominante em nenhuma area de atuagdo da empresa, ela possui representatividade em

todas as areas.

Tabela 23 — Tipologias de cultura organizacional, por area de atuagdo da empresa

Areas de Nivel de
atuacio na Cla % Inovadora % Mercado % Hierarquica % competitividade
empresa (%Inov + %Merc)
Operacional | 180,10 [20,74| 256,15 29,50 153,65 17,70 278,32 32,06 47,20
Supervisao 183,90 | 20,06 195,57 21,33 277,78 30,30 259,65 28,32 51,63
Técnico 122,00 | 10,39 367,26 31,27 589,43 50,18 95,91 8,17 81,45
Administrativo | 384,00 | 36,53 | 250,74 23,85 148,48 14,12 267,98 25,49 37,98

Analisando a tabela 23, pode-se verificar que a tipologia de cultura de mercado foi
predominante nas areas de supervisdo e técnica. Na area operacional, dominou a tipologia de
cultura hierarquica e na area administrativa a tipologia de cultura cla.

Na maioria das empresas instaladas nos distritos industriais de Maracanaq, a area de

supervisdo esta relacionada com a 4rea de operacdo da empresa, pois a primeira supervisiona



a segunda, portanto, colaboradores das duas areas dividem, praticamente, 0 mesmo ambiente
na empresa.

Uma analise dos dados, entende-se que a area administrativa possui preocupacdo com
resultados, pois apresenta representatividade da tipologia de mercado, no entanto, como a sua
tipologia dominante ¢ a cla, verifica-se uma preocupag¢ao maior com processos internos, a fim
de tornar agraddvel o relacionamento entre os colaboradores, proporcionando um clima
motivador entre os seus membros. As areas: técnica e supervisdo, por possuirem mais contato
com as atividades-fim da empresa, apresentam mais caracteristicas de mercado, pois essas
areas atuam dentro das metas e prazos estipulados, muitas vezes, pela area administrativa,
buscando sempre cumpri-los, o que leva a entender a forte predominancia de uma cultura de
mercado. Finalmente, a 4rea operacional ¢ a que mais sente o modelo de hierarquia.
Colaboradores de area operacional como ndo possuem quase autonomia para tomar decisoes,
estdo sempre esperando ordens dos superiores e focados em cumprir as normas e regras
estabelecidas pela empresa, o que pode vir a justificar a dominancia de uma tipologia
hierdrquica.

No tocante ao nivel de competitividade da empresa, entendido pelo somatério da
porcentagem das tipologias de cultura de mercado e inovadora, ambas direcionando para a
competitividade, observa-se que nas areas supervisao e técnica apresenta-se uma porcentagem
média e alta, destacando os indices de 81,45% e 51,63%, respectivamente. Em contrapartida,
verifica-se a drea operacional, com representatividade de 47,20%. Essa area, apesar de
trabalhar com as atividades-fim da empresa, ndo sente tanta pressdo em cumprir as metas e
prazos como as areas de supervisdo e técnica, buscando cumprir as exigéncias e
determinagdes de seus superiores, principalmente relacionados a frequéncia e a horérios de
trabalho, vestimentas e acessorios adequados ao trabalho. Por ultimo, aparece a area
administrativa, com 37,98% de representatividade. Como ja mencionado, a darea
administrativa ¢ caracterizada como uma 4drea meio na empresa, portanto, ndo atua
diretamente nos processos produtivos, como no caso das areas de supervisdo, técnica e
operacional.

Realizada a correlagdo entre as areas de atuagdo dos respondentes das empresas
pesquisadas, observam-se algumas correlagdes positivas, como também negativas, conforme a

tabela abaixo.



Tabela 24 — Correlagdo entre as areas de atuacdo da empresa e as tipologias de cultura organizacional.

AREAS DE TIPOLOGIAS
ATUACAO Cla Inovadora Mercado Hierarquica
Operacional 0,19 -0,23 -0,49 0,05
Administrativo 0,34 -0,06 -0,39 0,34
Técnico -0,50 0,25 0,58 -0,15
Supervisao 0,19 -0,23 -0,09 0,10

No que tange a area operacional, ¢ encontrada correlagdo negativa fraca com as
tipologias de cultura inovadora e de mercado.

A area administrativa, por sua vez, correlaciona-se positivamente, de forma fraca com
a tipologia de cultura cla e negativamente com a tipologia de cultura de mercado.

No exame de correlagdo entre a area técnica e as tipologias de cultura, pode-se
constatar que essa area ¢ a que apresenta correlacdo positiva moderada com a tipologia de
cultura de mercado e uma correlagdo positiva fraca com a tipologia de cultura inovadora, ao
passo que apresenta, ainda, uma correlagcdo negativa moderada com a tipologia de cultura cla.
Finalmente, na area supervisdo, observa-se correlagdo negativa fraca com a tipologia de

cultura inovadora.

5.5 Relagdo da tipologia de cultura organizacional e porte da empresa

Buscando testar a quarta hipotese, declaratoria de que a tipologia de cultura inovadora
caracteriza as empresas de todos os portes, as empresas foram categorizadas conforme
metodologia de classificagdo adotada pelo SEBRAE, quanto ao porte, considerando a
quantidade de funcionarios da empresa.

Nas empresas pesquisadas, em seus diferentes portes, pode-se observar uma

predominancia da tipologia de cultura de mercado, conforme demonstrado na tabela 25.

Tabela 25 — Tipologias de cultura organizacional por porte das empresas.

PORTE DA EMPRESA
TIPOLOGIAS DE . > G
CULTURA ——
Pontuagiio % Pontuacio % Pontuagio o
CLA 149,18 |21,40% | 558,14 |2133% | 16496 |22,93%
INOVADORA 189,04 |2720% | 70730 |27,03% | 18214 125.31%
MERCADO 219,90 |31,60%| 761,50 |[29,11% | 19900 |27,66%
HIERARQUICA 138,04 [19,80% | 589,50 |22,53% | 17341 |24.10%
Nivel de competitividade 0
58,80% 56,14% 52,97%
(Y%Inov+%Merc) SR e




Apesar de todos os trés portes terem como tipologia de cultura dominante a de
mercado, foi no primeiro grupo, definido como empresas de pequeno porte, o qual agrega
empresas com 20 a 99 funcionarios, que obteve uma representatividade maior, pouco mais de
30%.

As empresas com tipologia de cultura de mercado como predominante possuem forte
énfase no posicionamento e controle externo. Essas organizagdes possuem a crenca de que o
mercado externo € competitivo € que os consumidores sdo por demais exigentes, portanto, ¢
necessario que se tenha um local de trabalho orientado para resultados.

E importante ressaltar que, nas empresas de grande porte, a pontuagdo de cada
tipologia de cultura estd bastante equilibrada, ndo apresentando uma diferenca significativa,
principalmente, em relagdo as tipologias inovadora, de mercado e hierdrquica. Quando
analisado o Anexo I, observa-se que das nove empresas de grande porte, quatro empresas sao
de mercado, enquanto que trés empresas sdo hierdrquica e duas empresas cla. Portanto,
embora a tipologia de cultura de mercado possua vantagem no somatdério das empresas,
verifica-se forte caracteristica ao ambiente interno da empresa, devido as cinco empresas,
sendo duas cla e trés hierarquicas. Esse foco no ambiente interno ¢ caracteristico de empresas
cla e hierarquica, o que se torna um comportamento esperado por empresas de grande porte
que, teoricamente, ja conquistaram o mercado e mantém uma vantagem competitiva, portanto,
adotam posturas mais cautelosas, priorizando o foco interno a empresa.

Analisando os resultados oriundos das médias empresas, a tipologia de cultura
predominante ¢ a de mercado, o qual também ¢ constatado, quando as unidades sao analisadas
individualmente, conforme o Anexo I. Das 33 de médio porte, 21 empresas sao de mercado, 6
empresas sdo inovadoras, enquanto cinco sdo hierarquica e uma empresa ¢ cla. Aquelas de
médio porte valorizam mais o foco externo, em um total de 27 empresas, quando consideradas
as tipologias de cultura de mercado e inovadora, ao contrario do foco interno a empresa,
caracteristico de empresas hierarquica e cla.

Naquelas que demonstram como principal tipologia a de cultura de mercado, os
critérios de eficacia que explicam os principais fatores de sucesso da empresa estdo
relacionados ao atingimento de metas e superacdo da concorréncia, visando garantir um
crescente retorno financeiro.

Como as de médio porte ainda ndo estdo bem consolidadas no mercado, quando
comparadas as empresas de grande porte, buscam com mais intensidade a competitividade,

portanto, fixam a visdo no mercado.



Nas empresas de pequeno porte, a tipologia de mercado também foi evidenciada como
a tipologia de cultura mais dominante.

Quando analisado o Anexo I, verifica-se que, das nove empresas de pequeno porte,
oito sdo de mercado e apenas uma ¢ cla.

Objetivando analisar se ha correlacao direta entre o porte das empresas e as tipologias
de cultura analisadas, realizou-se, para esse fim, uma andlise de correlagdo.

A correlagdo realizada entre o porte das empresas e as tipologias de cultura

organizacional pode ser analisada na tabela abaixo.

Tabela 26— Correlagdo entre porte das empresas e tipologias de cultura organizacional.

TIPOLOGIAS DE CULTURA P M G
Cla -0,10 0,08 0,07
Inovadora -0.06 0,22 -0,24
Mercado 0,17 0,08 -0,31
Hierarquica -0,34 0,19 0,14

E possivel constatar que em relagio as empresas de pequeno porte, ha correlagio
negativa fraca com a tipologia de cultura hierarquica; ou seja, as empresas desse porte tendem
a nao apresentarem uma dominancia de caracteristicas dessa tipologia, tais como: foco na
empresa e no cumprimento de suas normas.

No que concerne as empresas de médio porte, ¢ possivel verificar que as mesmas
possuem correlagdo positiva fraca com as que tém tipologia de cultura inovadora. Esse porte é
0 que mais apresenta mais empresas inovadoras.

Em relacdo as de grande porte, estas possuem correlagdo negativa fraca com as
tipologias de cultura inovadora e de mercado, o que refor¢a a ideia de que como ja estdo mais

consolidadas no mercado, focam mais para dentro da empresa.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Nessa secdo do trabalho, ¢ evidenciada a sintese das principais descobertas e
conclusdes presentes nesta pesquisa. Nela constam a apresentagdo conclusiva dos objetivos da
pesquisa, assim como as limitagdes e recomendacdes propostas para estudos futuros.

As organizacdes de trabalho possuem formas de trabalho e estilos de lideranca que
influenciam a sua dindmica ¢ o seu desempenho. Portanto, ¢ importante que essas
organizagdes entendam o perfil de cultura que possuem para alinhar com os seus objetivos
organizacionais.

Este estudo analisou a tipologia de cultura organizacional predominante no conjunto
das 50 maiores empresas instaladas nos distritos industriais de Maracanat, o que resultou em
uma analise de 3271 questionarios.

Os respondentes das empresas investigadas possuem faixa etaria predominante de 28 a
35 anos, sendo composta, significativamente, por mulheres.

O nivel de escolaridade obtido foi o de nivel médio completo, nivel exigido na maioria
das empresas em relagdo a area de atuacdo operacional, ocupacdo mais observada na amostra
estudada.

A média de tempo de empresa desses profissionais ¢ de 5,8 anos, evidenciando
pequena diferenga em relacdo ao tempo de cargo, que ficou em 5,7 anos, em média, o que
sugere pouca rotatividade de cargos, por parte dos respondentes nas empresas.

No tocante as caracteristicas das empresas pesquisadas, ¢ possivel asseverar que,
quanto ao segmento de atividade econOmica, as empresas possuem predomindncia na
fabricagdo de produtos téxteis e, com relagcdo ao porte, sao a maioria de médio porte, ou seja,
possuem de 100 a 499 funcionarios.

A utilizacdo do Modelo de Valores Competitivos foi 1til para observar a tipologia de
cultura organizacional dominante, seja por empresa, por segmento de atividade econdmica,
por porte (quantidade de funcionarios) ou por area de atuagao da empresa.

Em relacdo ao objetivo de identificar a tipologia cultural predominante nas empresas
instaladas nos distritos industriais de Maracanau, observou-se que todos os quatro perfis
foram encontrados nas organizacdes, objetos da investigacdo empirica, com énfase para as
tipologia de “cultura de mercado”, demonstrando o que ja foi discutido ao longo desse
trabalho que as tipologias culturais nao sdao auto excludentes, podendo existir conjuntamente

numa mesma organizagao.



A tipologia de cultura de mercado, além de ter apresentado vantagem no tocante a
pontuacdo no conjunto das empresas, também foi predominante em 32 empresas pesquisadas,
em detrimento de oito empresas hierarquicas, seis empresas inovadoras e quatro empresas cla.
Logo, refuta a hipotese de que a tipologia predominante ¢ a inovadora. Com essa constatagao
e com o apoio da fundamentagao teorica desenvolvida, concluiu-se que mesmo nao possuindo
como tipologia dominante a de cultura inovadora, as empresas poderiam carregar
caracteristicas fundamentais a aquisi¢do de vantagem competitiva no mercado. Esse indice de
predisposi¢do a competitividade foi constituido, com base no somatério das porcentagens das
tipologias de cultura inovadora e de mercado, por estas tipologias possuirem foco externo e
visarem a competitividade, ao contrario das tipologias de cultura cld e hierarquica que
apontam para sentidos concorrentes.

Observou-se que todas as empresas analisadas nesta pesquisa possuem caracteristicas
fortes que apontam a competitividade, com indices que variam de 47,15% a 65,45%.

No que tange ao objetivo de relacionar as tipologias de cultura organizacional e as
areas de atuacdo da empresa, constatou-se que a area de atuagdo operacional, apesar de estar
envolvida diretamente com atividade de produgdo, apresentou uma predominancia de
tipologia de cultura hierarquica, fato sugestivo de que as relacdes de trabalho bastante
hierarquizadas, reforgam a énfase no cumprimento de normas e regras. Ao contrario da area
operacional, as areas supervisdo e técnica apresentam intensa domindncia de cultura de
mercado, justificada pela relacdo direta com as atividades de producdo, buscando o
cumprimento de prazos e metas. Finalmente, a drea administrativa apresentou tipologia de
cultura cla como a predominante, o que leva a acreditar que essa area, pelo fato de exercer
atividades-meio, foca-se mais para o interior da organizacao.

Apesar da tipologia de cultura inovadora ndo se apresentar como a predominante,
verificou-se que ela perpassa todas as areas de atuagao, confirmando a terceira hipdtese.

Quando analisado o objetivo de relacionar as tipologias de cultura organizacional com
os segmentos de atividade econdmica, notou-se que a tipologia de mercado ¢ predominante
também em grupos de atividade economica, ¢ que a tipologia de cultura inovadora, mesmo
nao sendo a predominante perpassa todos os ramos de atividade, confirmando a quarta
hipotese.

Ainda no tocante aos segmentos de atividade econdmica, ¢ importante ressaltar que o
segmento fabricacdo de produtos quimicos foi o tnico que apresentou tipologia de cultura
inovadora no conjunto das empresas componentes ¢ em todas as empresas individualmente

desse grupo.



Finalmente, com apoio nos resultados, ¢ possivel concluir que, com base na tipologia
de cultura predominante nas empresas investigadas, a tipologia de cultura de mercado, pode-
se afirmar que as empresas participantes da pesquisa sdo caracterizadas pelo veemente
direcionamento para a maximizagao dos resultados da organizagao.

Para estudos futuros, recomenda-se que o instrumental utilizado com origem no
Modelo dos Valores Competitivos seja revisto, pois compreende conceitos complexos e de
compreensdo dificil, quando os respondentes ndo apresentarem um nivel de escolaridade que
comporte as habilidades necessarias para a devida interpretacao.

Considerando que essa pesquisa foi realizada baseada num recorte muito reduzido,
pois se limitou as maiores empresas situadas somente nos distritos industriais de Maracanad,
sugere-se, para estudos posteriores, a ampliacdo da amostra, incluindo outros municipios em
amplitude estadual ou nacional. Desta forma, seria possivel a comparagdo de contextos

socioecondmicos distintos.
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APENDICE A — CARTA DE SOLICITACAO DE ACESSO A PESQUISA

CARTA DE APRESENTACAO DE PESQUISADOR - Apresentamos-lhe a Sr*. Gleiza
Guerra de Assis Braga, aluna do Mestrado Profissional em Administracdo e Controladoria —
Administragao ¢ Controladoria— MAAC, da UFC/FEAAC.

Essa pesquisadora ora desenvolve estudos sobre Cultura Organizacional de empresas
instaladas nos distritos industriais de Maracanau, no ambito da linha de pesquisa gestao de
pessoas, deste PPAC, sob orientagdo do professor Serafim Ferraz, e que tem por objetivo
central investigar a cultura organizacional predominante no tocante as empresas pesquisadas.

Em vista do exposto, vimos solicitar que a Sra. Gleiza seja recebida nessa organizagao,
ocasido em que maiores detalhes sobre o estudo e a metodologia a ser empregada poderdo ser
melhor explicitados. De antemao, queremos ressaltar a natureza iminentemente académica do
estudo em desenvolvimento, bem como garantir o sigilo das informag¢des obtidas, caso V.Sa.
assim determine.

Certos do atendimento do nosso pleito, queremos, finalmente, assegurar-lhe de que os
resultados da pesquisa em tela serdo compartilhados com essa organizagao, ao mesmo tempo
em que permanecemos a sua disposi¢do para eventuais esclarecimentos.

fbeag‘&tomj

Atenciosamente,
Prof. Dr. SERAFIM F S FERRAZ
Coordenador Adjunto do MPAC/FEAAC/UFC
(ferraz@ufc. br)
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APENDICE B
QUESTIONARIO DE CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

Caro(a) Sr(a),

Venho solicitar cinco minutos da sua aten¢ao, para responder ao questionario abaixo. Trata-se
de atividade académica, para a qual a sua identificacdo ndo serd necessaria. Precisamos

somente de que as suas respostas sejam cuidadosas e sinceras.
PARTE I - INFORMACOES SOCIOFUNCIONAIS
Marcar com X ou informar no espago proprio:

1. CARGO ATUAL

( ) OPERACIONAL
() ADMNISTRATIVO
( ) TECNICO

() SUPERVISAO

2. TURNO PREDOMINANTE

( ) DIURNO

( ) NOTURNO

3. TEMPO DE EXPERIENCIA NO CARGO - ( )anos ( ) meses.

4. TEMPO DE EXPERIENCIA NA EMPRESA - ( )anos ( ) meses.
5. IDADE: anos.

6. SEXO: ( ) masculino ( ) feminino
7. MAIOR NiVEL DE ESCOLARIDADE

( ) FUNDAMENTAL INCOMPLETO
( ) FUNDAMENTAL COMPLETO

( ) MEDIO COMPLETO

( ) GRADUACAO SUPERIOR

() OUTRA - especificar area:




PARTE II - CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Relacionamos abaixo, uma série de frases que descrevem diferentes caracteristicas de
empresas. Leia atentamente cada uma delas e marque com um X a alternativa que
corresponde de maneira mais fiel & empresa na qual vocé trabalha, conforme seja:

NC - NAO CORRESPONDE DE JEITO NENHUM
MP - MUITO POUCO

CP - CORRESPONDE POUCO

CB - CORRESPONDE BASTANTE

CF - CORRESPONDE FORTEMENTE

CARACTERISTICAS GERAIS NC | MP |CP |CB|CF

Para mim esta empresa ¢ como uma grande familia. As pessoas
conversam € trocam impressdes sobre o trabalho e sobre elas
proprias, responsabilizando-se coletivamente pelas decisdes e
resultados.

Esta empresa pode ser caracterizada pela sua dinamicidade. Aqui,
2 |as pessoas sdo incentivadas a empreender, tomar decisdes no
trabalho, assumindo todos os riscos.

Esta empresa ¢ muito focada em resultados. A maior
3 |preocupagdo das pessoas ¢ a realizagdo de metas, o que as torna
pessoas muito competitivas.

Aqui na empresa o controle estd sempre presente. Os
4 |procedimentos sdo previamente definidos e o que fazemos ¢
regulado por normas.

Os nossos dirigentes sempre chegam junto das equipes e das
5 |pessoas, instruindo-as, orientando-as, tentando solucionar
problemas.

Os nossos dirigentes sao reconhecidos internamente pelas
6 |iniciativas e empreendimentos inovadores, sem se deterem nas
suas decisdes por eventuais riscos.

Os nossos dirigentes sdo reconhecidos pela maneira agressiva

7

pela qual buscam alcancar resultados.

Os nossos dirigentes sdo muito preocupados com a maneira pela
3 qual as coisas sdao feitas na organizagdo, empenhando

pessoalmente na coordenacdo, na organizacdo e na eficiéncia no
controle da producdo e dos servigos.

Esta empresa ¢ gerida de modo participativo, buscando sempre o
9 |consenso. Nesse sentido, funciona como um verdadeiro
time/equipe de trabalho.

Nossa empresa valoriza a autonomia das pessoas € a inovagao,
com alta tolerancia aos riscos das decisdes de trabalho pelos seus
empregados, ja que sdo relacionadas com melhoria de resultados e
ampliacao de negocios.

10

Nesta empresa, valoriza-se, sobretudo, a realizagdo de negdcios,
11 [sem abertura de espacos para a concorréncia, especialmente se
tratando de transagdes ou clientes importantes.




CARACTERISTICAS GERAIS

NC

MP

CP

CB

CF

12

Nesta empresa, a segurang¢a no emprego ¢ realmente praticada. A
estabilidade dos vinculos de trabalho e a estabilidade baseada em
normas e na hierarquia sdo elementos caracteristicos seus.

13

O sentimento que mantém esta empresa unida e integrada ¢ a
lealdade e confianca que as pessoas tem umas com as outras,
resultando em elevado compromisso com o elevado desempenho
da mesma.

14

A unidade desta empresa ¢ proporcionada pelo compromisso que
todos possuem com a inovagao e o desenvolvimento que faz com
que a empresa sempre esteja a frente das demais.

15

O sentimento que reune € mobiliza as pessoas nesta empresa ¢ a
superacao de metas.

16

O que faz esta empresa funcionar sem com normalidade ¢ a
existéncia de normas e de procedimentos formais de trabalho.

17

A nossa empresa busca de maneira permanente o
desenvolvimento das capacidades dos seus empregados, obtendo
com isto a confianga, a abertura e a participagao das pessoas.

18

Realizar o novo e a busca de oportunidades no mercado e no
trabalho em geral ¢ muito valorizado na nossa empresa, para
buscas recursos e enfrentar desafios.

19

A superacdo de metas e procurar estar sempre a frente da
concorréncia sdo principios fortes na nossa empresa, onde
enfrentar e superar competidores parecem naturais.

20

A nossa empresa busca de maneira intensa a estabilidade e a
regularidade das operagdes, zelando pela observancia dos
controles e a eficiéncia dos procedimentos.

21

O sucesso da nossa empresa ¢ em geral atribuido a qualidade e ao
comprometimento dos empregados, ao trabalho em equipe e ao
zelo que a empresa tem com os seus empregados.

22

O sucesso da nossa empresa ¢ em geral explicado pela maneira
que langa produto, antecipando-se a concorréncia e/ou por langar
produtos sem similares no mercado.

23

O sucesso da nossa empresa costuma ser explicado pela sua
capacidade de superar os concorrentes para chegar a lideranca de
mercado.

24

O sucesso da nossa empresa costuma ser atribuido a eficiéncia,
seja na confiabilidade, seja em custos de produc¢do e de servigos.

OBRIGADA POR SUA PARTICIPACAO!




