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1 INTRODUGAO

A dindmica do mercado atual exige inovagdo constante, melhoria dos
processos e flexibilidade das organizagdes frente a mudanga. As instituicoes
publicas, em muitos casos, podem apresentar maior resisténcia e menor capacidade
de adaptacao, resultando em maior tempo de resposta as demandas do mercado.
Para empresas publicas de economia mista, produtoras e atuantes no mercado de
livre concorréncia juntamente com empresas privadas, o desafio da mudancga pode
ser crucial para garantir sua sobrevivéncia.

A Companhia de Geragao Térmica de Energia Elétrica (Eletrobras CGTEE) &
uma empresa de economia mista pertencente a Centrais Elétricas Brasileiras (Grupo
Eletrobras), vinculada ao Ministério de Minas e Energia, e encontra-se atualmente
em processo de reestruturacdo. Responsavel pela geracdo de energia elétrica a
partir da queima de carvao mineral, a Eletrobras CGTEE possui uma operagao de
alto custo de produgao, mas de grande importancia ao desenvolvimento nacional.

Constituida em julho de 1997, quando da privatizagdo da Companhia
Estadual de Energia Elétrica (CEEE), a Eletrobras CGTEE incorporou parte do
patrimdnio antes pertencente a esta companhia. Em novembro de 1998, o controle
acionario da Eletrobras CGTEE foi transferido a Unido e, em julho de 2000, tornou-
se uma empresa do Grupo Eletrobras. Neste processo de incorporacido de parte do
patriménio da CEEE, a Eletrobras CGTEE também recebeu parte de seus
empregados. Posteriormente, em 2006, 2009 e 2010 foram efetuados concursos
publicos para contratacdo de empregados para cargos administrativos e técnicos.
Além disso, a companhia também possui empregados de livre nomeacéao
contratados a partir do artigo 37 da Constituicdo Federal, representando cargos
comissionados com indicagdo essencialmente politica.

Os valores e principios da Eletrobras CGTEE, desde sua fundagao, sofreram
influéncia direta da cultura da CEEE, origem de seus primeiros empregados.
Posteriormente, novos atores foram somando-se levando a novos construtos. Diante
do grupo heterogéneo de empregados da empresa, a cultura organizacional sofre
influéncias diversas, podendo apresentar diferentes subculturas. Segundo Schein (in

MAXIMIANO, 2006, p. 310), pode-se definir cultura organizacional como:



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

A organizacdo, entretanto, ndo possui uma cultura unica. Subculturas
emergem quando grupos de colaboradores desafiam, modificam ou substituem a
cultura oficial. Véarias subculturas podem coexistir sem que uma se torne dominante.
Pode-se considerar a cultura organizacional como a espinha dorsal de uma
organizagao, entretanto, a existéncia de subculturas consiste em fenédmeno natural
devido & complexidade de atores envolvidos (BELTRAO; CARDOSO, 2009).
Estudos como os de Schein (2009) defendem a interdependéncia entre cultura e

subcultura.

Do ponto de vista de Schein, se a organizagdo como um todo vivenciou
experiéncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que
prevalegca sobre as varias subculturas das unidades. O que se observa
frequentemente é que os grupos com background ocupacional semelhante
tendem a desenvolver culturas préprias no interior das organizagbes: a
cultura dos gerentes, dos engenheiros, do sindicato. (FLEURY, 1987, p. 11)

Fator de reconhecido impacto no funcionamento da organizagdo como um
todo, a cultura organizacional exerce influéncia desde o comportamento dos
funcionarios até os processos organizacionais. O presente estudo busca abordar o
tema cultura organizacional, fazendo um diagnéstico do perfil cultural organizacional
predominante na Eletrobras CGTEE, utilizando o Modelo de Valores Competitivos,
CVM, desenvolvido por Quinn e Rorbaugh (1981). Tal modelo, usando valores
organizacionais que competem entre si, busca definir modelos de eficacia
organizacional e interpretar atributos da cultura organizacional.

Diante da situacdo atual da organizacdo estudada, que apresentou prejuizo
acumulado por quatro anos consecutivos, vislumbra-se a necessidade premente de
identificar alternativas e solugdes que possam contribuir a sua recuperagao
financeira. Processos de fusdo, sucessao, aquisicdo, programas de ampliacao
organizacional, intervengdes e reestruturagdo, como no caso da Eletrobras CGTEE,
representam necessidades de mudancgas profundas e que afetam diretamente
aspectos relativos a conceitos, ferramentas de trabalho e valores culturais da
empresa. Em um processo de renovagao, a cultura organizacional possui papel
importante na obtengdo de resultados e desempenho condizente com a estratégia
empresarial. De acordo com Fleury (1987, p. 10):



A cultura, concebida como um conjunto de valores e crengas
compartilhados pelos membros de uma organizagéo, deve ser consistente
com outras variaveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo de
lideranga. Da consisténcia destes varios fatores depende o sucesso da
organizagao.

O esforgo desta pesquisa busca identificar perfis culturais predominantes e a
existéncia de subculturas na empresa, onde atores bastante distintos convivem
desde sua fundagéo, levando a propor e a abordar o seguinte problema: a cultura
organizacional da Eletrobras CGTEE possui caracteristicas predominantes ou
apresenta subculturas?

Em virtude da constatacdo da importancia do tema cultura organizacional
numa organizacdo € que o assunto foi escolhido para este trabalho. Portanto,
justifica-se esta pesquisa ao considerar que a cultura organizacional € importante
fator que permeia toda a organizagao, assim como influencia o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa. O conhecimento de aspectos da cultura interna pelo
gestor, assim como a percep¢cdo do macroambiente da empresa, sdo aspectos
importantes para a condugdo do negdcio. Por tais consideragdes a respeito da
importancia do tema e da oportunidade de utilizacdo dos dados pela empresa,
justifica-se uma pesquisa de campo a respeito da cultura organizacional.

Ressalta-se a existéncia de estudos anteriores a respeito da cultura
organizacional de outras empresas do Grupo Eletrobras, dos quais a empresa em
questao nao participou. Diante da falta de informacdes na Eletrobras CGTEE sobre
o tema é que, também, motivou-se este estudo. Para tanto, sera utilizada a mesma
metodologia de analise dos dados da pesquisa1 realizada anteriormente com outras

empresas do grupo.

1.1 OBJETIVOS

A realizagdo deste estudo busca o levantamento de dados a respeito da
cultura organizacional da Eletrobras CGTEE. Tais dados sao relevantes no processo

de reestruturagao organizacional, com o intuito de proporcionar parametros para que

' SOARES, D. Cultura organizacional e estratégia empresarial: conflito ou alinhamento? 2010.
101p. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Programa de Mestrado em Administragéo,
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, Sdo Caetano, 2010.



os gestores se tornem aptos a lidar com a cultura e a torna-la favoravel as metas da
organizagao.

Neste contexto, o estudo possui o objetivo geral de identificar perfis culturais
relevantes presentes na Eletrobras CGTEE, utilizando o Modelo de Valores
Competitivos, ou CVM.

Para se alcancar o objetivo geral, mencionam-se 0s seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar tragcos dominantes da cultura organizacional da organizagao;

b) Avaliar a existéncia de subculturas organizacionais através de recorte de

amostra por tempo de casa e por unidade da empresa.



2 REVISAO TEORICA

Considerando a interligagdo entre a estratégia e a cultura organizacionais,
este capitulo aborda aspectos importantes sobre ambos os temas, assim como

conceitos necessarios a fundamentacgao do presente trabalho.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Conforme Kaplan & Norton (2001, p.11) “a capacidade de executar a
estratégia € mais importante do que a qualidade da estratégia em si’. Os mesmos
autores se referem ao alinhamento da organizagao para criar sinergias (KAPLAN &
NORTON, 2001, p. 175).

Muitas organizagbes sdo compostas por varias unidades de negdcios
diferentes. Para o maximo de eficacia, as estratégias de todas essas unidades
devem estar alinhadas e conectadas umas as outras. As conexdes entre elas
possibilitam o gerenciamento de unidades de servico compartilhado e de unidades
de negdcio descentralizadas dentro de uma unica entidade corporativa. Portanto, a
competitividade € obtida quando uma empresa desenvolve e aprende como
implantar uma estratégia que cria valor.

A visdao e a missao da organizacdo fornecem o rumo para a empresa €
sinalizam aspectos importantes a serem incorporados pela cultura. Para tanto, o
desenvolvimento constante da organizacdo por intermédio do alinhamento entre a
cultura e a estratégia é indispensavel para a sua sobrevivéncia no mercado. A
abordagem a respeito da cultura e estratégia organizacional tem continuidade nos

proximos topicos da revisao tedrica deste estudo.



2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

O tema cultura apresenta carater multidisciplinar. A seguir, sdo apresentados

reflexdes e conceitos de cultura e cultura organizacional.

2.2.1 Reflexoes sobre cultura

De acordo com Soares (2010, p. 23), “cada um de nds transporta consigo
padrées de pensamento, de sentimentos e de acido potencial, os quais resultam de
uma aprendizagem continua”. Parte destes substratos ndo adquiridos na infancia,
parte sao resultado do desenvolvimento, aprendizagem e assimilagao.

O desenvolvimento acelerado dos ultimos anos resultou na quebra da coesao
social, onde cada individuo busca a satisfacdo Unica de suas necessidades e

desejos, e na problematizagao da interagao social.

A cultura organizacional surge como um contra-ataque aos problemas de
desintegragcao da sociedade, como uma solugdo atraente, enfatizando as
ideias comuns, formas de pensar, valores, padrées e maneiras de trabalhar.
Assim, a cultura organizacional fornece a resposta a essas tendéncias de
desagregacao social pela quebra dos padrdes culturais, reproduzindo uma
ordem particular, via consenso e solidariedade entre os membros da
organizagdo. (FREITAS, 1991a, p. 74)

As diferencgas culturais de individuos e sociedades manifestam-se de diversas
formas. Dentre os termos usados para descrever as manifestagdes de cultura,
quatro deles buscam cobrir aspectos superficiais a profundos: simbolos, herdis,
rituais e valores. Essas diferencas, representadas em forma de cebola na Figura 1,

possuem os seguintes significados:

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

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

Os rituais sao atividades coletivas, tecnicamente supérfluas, para atingir fins
desejados, mas considerados como essenciais numa determinada cultura:
s&0, pois, realizados para o seu proprio bem. (SOARES, 2010, p. 24)



Os simbolos, herdis e rituais estdo agrupados sob o termo praticas por serem
visiveis ao observador, residindo na forma como os sujeitos pertencentes a cultura

efetuam suas interpretagoes.

Figura 1 — Os diferentes niveis de manifestagao de cultura

Fonte: HOFSTEDE, 1991 apud SOARES, 2010, p. 24

No campo do estudo organizacional, Robbins (2004) afirma que o estudo das
pessoas no trabalho é chamado de estudo do comportamento organizacional. Deste
modo, “‘comportamento organizacional refere-se ao estudo sistematico das agdes e
das atitudes das pessoas dentro da organizagdao” (ROBBINS, 2004, p. 2-3). Nessa
linha, Sour (1994, p. 32) afirma que “as organizagdes sociais ndo sao meras
cole¢cdes de individuos, mas entidades com vida e dinamica préprias, que
transcendem as consciéncias e os interesses particulares de seus membros”. “A
cultura de uma organizagao pode ser sinteticamente definida como o conjunto de
habitos, crencas, valores e simbolos que a particularizam frente as demais”

(BERGUE, 2010, p. 22).

2.2.2 Conceito de cultura

Muitas sao as definicbes de cultura, porém as palavras comumente
relacionadas enfatizam um de seus aspectos criticos: a ideia de que coisas no grupo

sdo compartilhadas ou assumidas em comum (SCHEIN, 2009). “A cultura
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organizacional € o modelo dos pressupostos basicos, que um dado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com os
problemas de adaptacdo externa e integracao interna” (FREITAS, 1991a, p. 75).
Uma vez que os pressupostos tenham atendido adequadamente os interesses do
grupo, sendo considerados validos, eles sdo ensinados aos demais membros da
organizacdo. A cultura implica estabilidade, serve como um aglutinador e
instrumento de padronizacéo.

A atribuicdo de cultura a uma organizagdo € um termo relativamente recente,
porquanto o conceito de cultura organizacional apareceu na literatura de lingua

inglesa pela primeira vez nos anos de 1960 como sindnimo de clima organizacional.

O termo equivalente, “cultura de corporagdo”, que surgiu na década de
1970, ganhou popularidade com a publicagdo de um livro com esse titulo,
de Terrence Deal e Allan Kennedy, em 1982, nos Estados Unidos. Tornou-
se termo comum com o sucesso de um livro publicado pela mesma equipe
da McKinsey/Harvard Business School, Thomas Peters e Robert Altman, In
Search of Excellence, que foi divulgado também em 1982. Desde entéo,
uma literatura extensiva sobre este tépico atingiu outras areas da
linguagem. (HOFSTEDE, 1991 apud SOARES, 2010, p. 31)

A cultura organizacional envolve rituais, clima, valores e comportamentos que
se vinculam construindo a integragédo, a esséncia de uma instituicdo, constituindo
elemento importante no desempenho da empresa. Schein (2009, p. 14) aborda a
extensdo da cultura organizacional porque “uma vez desenvolvida, cobre todo o
funcionamento de um grupo. A cultura é universal; influencia todos os aspectos de
como uma organizagao lida com sua tarefa principal, seus varios ambientes e suas
operacoes internas”.

Schein (2009, p.10) também afirma que “se entendermos melhor a cultura,
melhor entenderemos nos proprios — melhor entenderemos as forgas que agem em
nos e que definem quem somos, que refletem os grupos com os quais nos
identificamos e aos quais desejamos pertencer”.

Em qualquer significado, “a cultura une os ossos da estrutura organizacional
aos musculos dos seus processos” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010, p.
253).
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2.2.3 Elementos da cultura organizacional

A descricéo dos elementos que constituem a cultura organizacional, a forma

como funcionam e as mudancgas que provocam nos individuos, sao tentativas de

tratar o assunto de forma mais concreta. Esses elementos contribuem para a

identificagdo dos membros do grupo, e passados de uns aos outros quando

considerados aceitos. De certa forma, “isso sugere a presenca de um componente

hipnético, através do qual as mensagens e comportamentos convenientes séo

objeto de aplauso e adesdo, levando a naturalizacdo do seu conteudo e a

transmissao espontanea aos demais membros” (FREITAS, 1991a, p. 75).

Os elementos da cultura organizacional frequentemente citados sdo os

seguintes:

a)

b)

d)

e)

f)

g)

Valores: definicbes a respeito do que € importante para atingir o sucesso,
em geral definidos pela empresa a fim de resistirem ao tempo, tais como
importancia do consumidor, padrao de desempenho, qualidade, inovacao,
etc;

Crencgas e pressupostos: usados para expressar aquilo que é tido como
verdade na organizacao, tal como visdo de mundo, hipoteses sobre a
realidade e natureza humana, tornando-se inconscientes e
inquestionaveis;

Ritos, rituais e ceriménias: atividades planejadas com consequéncias
praticas e expressivas, tornando a cultura mais coesa e expressiva, tais
como casos de demissdes, admissdes, promocgdes, etc;

Estorias e mitos: enquanto estorias representam narrativas de eventos
gue ocorreram na organizagao, mitos referem-se a estorias consistentes
com os valores organizacionais, porém sem sustentagcao em fatos;

Tabus: orientam o comportamento a respeito do que nao € permitido, tais
como casos de tragédias organizacionais e formas de lidar com elas;
Herdis: personagens que incorporam valores e representam a forgca da
organizagao, tanto natos quanto criados;

Normas: regras que definem o que é esperado e aceito pelo grupo,

podendo ser escritas ou nao;
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h) Processo de comunicacgao: rede de relagcbes e papéis informais que
transformam algo corriqueiro em algo surpreendente, podendo ser
utilizado na administragéo da cultura. (FREITAS, 1991a)

2.2.4 Subculturas organizacionais

Uma organizagédo pode ter mais de uma cultura, ao contrario da ideia inicial
de que esta se dava unicamente de cima para baixo em relagdo aos novos

integrantes.

Meryl Louis (1985 apud FREITAS, 1991a, p. 80) assume que existem
potencialmente varias culturas nos locais de trabalho. Deve-se considerar
as raizes, ou lugares onde primeiramente os entendimentos s&o
compartilhados e a extensdo que a penetracdo desses entendimentos
atinge. E necessario verificar ndo apenas os conteidos, 0 grupo e o
relacionamento entre eles, mas também pensar na difusdo e extensédo dos
conteudos, na homogeneidade e consisténcia dos entendimentos e na
estabilidade deles no tempo.

Ha uma grande afluéncia de estudos a respeito da influéncia dos fundadores
no estabelecimento da cultura. Porém, para Joanne Martin (1987 apud FREITAS,
1991a) as caracteristicas complexas das organizagdes atuais admitem a existéncia
de multiplas culturas, em detrimento de uma unica criada a imagem, valores,
pressupostos e visdao de mundo dos fundadores. Ainda que o papel do fundador
possa ter sido superestimado, deve-se considerar o importante papel do lider e
outras forgas além do seu controle.

As organizagdes possuem uma cultura dominante, porém, suas diferentes
areas e divisbes acabam desenvolvendo sua propria cultura. Tais subculturas se
desenvolvem devido as designagdes de departamentos e separagao geografica
(Robbins, 1999).

Lacombe e Heilborn (2003) apontam que nas organizagdes existem pontos de
vista e atitudes diferentes na area administrativa e na area operacional, na area de
vendas e na area de recursos humanos. Para Freitas (1991b), ndo existe uma unica
cultura nas organizagdes; ao contrario, podem-se identificar diferentes subculturas,
tais como a subcultura dos staffs administrativos ou de classes como a dos
engenheiros.

Schein (2009, p.184) trata das tipologias organizacionais afirmando que:
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se observarmos as organizagcbes mais atentamente, encontraremos
evidéncia de tipologia baseada em uma combinacao da tarefa a ser feita e
dos grupos de referéncia ocupacional envolvidos. Esta tipologia é
classificada como subculturas genéricas que qualquer grupo ou organizagéo
necessita para sobreviver. O problema €& que, em muitas organizagdes,
essas subculturas estdo em conflito, causando uma organizagdo menos
efetiva do que poderia ser.

De acordo com Henrique et al (2012, p. 22), “para uma empresa que pretende
se manter diversificada, a manutengcao de subculturas diferentes nos diversos
setores é adequada, porém valores basicos devem ser mantidos”. Caso a subcultura
venha a confrontar a cultura dominante da empresa, ela se transforma em
contracultura e pode ser muito prejudicial (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Em relacéo a gestdo da mudancga, Schein (2009, p. 183) aponta:

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

A gestao de pessoas também se relaciona com as subculturas presentes na
organizagao. Palthe e Kossek (2003 apud BARRETO, 2011) apresentam quatro
estratégias de gestdo de pessoas ao descreverem quatro subculturas e os modos de

emprego necessarios para converter tais estratégias em gestdo de pessoas:

A estratégia de “fazer” capital humano seria coerente com uma subcultura
centrada no empregado e com o modo de emprego de desenvolvimento
interno, resultando na pratica de gestdo de pessoas de treinamento e
desenvolvimento. A estratégia de “comprar” capital humana seria adequada
a uma subcultura centrada na profissio e ao modo de emprego de
aquisicdo de capital humano, que resultaria na pratica de avaliagbes de
desempenho. A estratégia de contratar capital humano seria consistente
com uma subcultura centrada na tarefa e com o modo de emprego de
contratacdo de capital humano, resultando na pratica de recompensas e
incentivos. Ja a estratégia de parceria e colaboragdo seria coerente com
uma subcultura centrada na inovagdo e com o modo de emprego de
construgdo de aliangas, resultando na pratica de gestdo de equipes.
(BARRETO, 2011, p. 28-29)

2.2.5 Cultura e estratégia

Kaplan afirma que “a estratégia de uma organizagédo descreve como ela
pretende criar valor para seus acionistas, clientes e cidadaos” (2004, p. 5). Portanto,
as empresas precisam entender a importancia de comprometer todos os

empregados com a estratégia empresarial, pois, “em ultima instancia, os
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empregados sdo as pessoas que efetivamente implementardo a estratégia’
(KAPLAN, 2001, p. 227).

A ligacao entre cultura e estratégia de uma organizagao é variada e estreita e
“para combinar cultura corporativa a estratégia de negocios, alguma deve se tornar
parte do processo de planejamento estratégico da corporacédo” (SCHWARTZ &
DAVIS, 1981 apud SOARES, 2010, p. 32).

A cultura organizacional é tida como um bem intangivel da empresa, ou seja,
parte daqueles bens que nado podem ser percebidos ou definidos. Tal aspecto
demonstra a dificuldade das organizagdes gerenciarem estes ativos. A perspectiva
de aprendizado e crescimento enfatiza a importancia de criar valor e alinhar a
estratégica da organizacdo com os trés componentes dos ativos intangiveis: capital
humano, capital da informacdo e capital organizacional (KAPLAN & NORTON,
2004).

Os objetivos destes trés componentes devem estar alinhados com os
objetivos dos processos internos. Kaplan & Norton (2004, p. 207) afirmam que os
ativos intangiveis sdo definidos como “conhecimento existente na organizagéo para
criar vantagem diferencial” ou “capacidade dos empregados da empresa para
satisfazerem as necessidades dos clientes”. Os autores analisaram a perspectiva de
aprendizado e crescimento de varias centenas de mapas estratégicos e Balanced
Scorecard, nos quais seis objetivos apareceram de forma recorrente:

a) Dentre o capital humano, competéncias estratégicas através da
disponibilidade de habilidades, talento e conhecimento para executar as
atividades requeridas pela estratégia;

b) Dentre o capital da informacao, informacbes estratégicas através da
disponibilidade de sistemas de informagdes, de infraestrutura e de
aplicativos de gestdo do conhecimento necessarios para suportar a
estratégia;

c) Dentre o capital organizacional, aspectos como cultura, lideranga,
alinhamento das metas e objetivos e trabalho em equipe. (KAPLAN &
NORTON, 2004)

Os objetivos listados descrevem importantes ativos intangiveis e, dentre eles,

encontra-se a cultura organizacional. A coeréncia da cultura representa um precioso

bem da organizagdo. Quanto mais forte a cultura, e maior alinhamento com a
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estratégia organizacional, menor necessidade de regras e procedimentos

detalhados.

2.2.6 Mudancga cultural

N&o € consenso entre os pesquisadores que a cultura organizacional possa
ser modificada. Mesmo aqueles que defendem a possibilidade de mudanca
organizacional, assumem que o processo ndo € simples e pode causar traumas na
organizagao. A mudanca cultural representa a definigdo de um novo rumo, uma nova
maneira de fazer as coisas, mediante novos valores, simbolos e rituais. Devido a
cultura estar conectada a outros elementos organizacionais, a mudanga cultural
acarretara alteragdes na estratégia, estrutura, habilidades, sistemas de
recompensas, entre outros. (FREITAS, 1991a)

Na administracdo da mudanca ¢é importante considerar etapas como
conquistar o consenso dos pares, enfatizar a confianca, concentrar-se na construgao
de habilidades e treinamentos, dar tempo para que as pessoas acostumem-se a
mudanca e encorajar a ideia de que mudanca faz parte do mundo que nos rodeia. E
necessario ainda o comprometimento dos heréis, fazer rituais de transicao, treinar

novos valores e construir simbolos tangiveis da nova diregdo. (FREITAS, 1991a)

Em se tratando de algo reconhecidamente dificil de mudar, e quando
mudado, provocando sentimentos de desorientagdo coletiva, a cultura
organizacional da o seu préprio testemunho a respeito da extensdo em que
ela afeta as pessoas numa organizagéo, de quao internalizados podem ser
0s seus controles e de como o envolvimento organizacional invade outras
instancias privadas do individuo. (FREITAS, 1991a, p. 84)

De acordo com Crozatti (1998, p. 11), “a mudancga da cultura organizacional,
exigéncia da sociedade atual e requisito para a mudanga organizacional, deve ter
como pressuposto a correta identificagdo das caracteristicas e aspectos da cultura
que se deseja modificar’. Bergue reforga a interligacao dos conceitos de cultura e
mudanca afirmando que “cultura e mudanga sdo fenémenos intensamente
relacionados e interdependentes” (2010, p. 9) e “desconsiderar a malha cultural de
uma organizagdo por ocasido da concepg¢ao de propostas de transformacao e

melhoria pode ser fator determinante do insucesso do intento” (2010, p. 24).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo busca-se apresentar o modelo tedrico utilizado como

referéncia no estudo e os aspectos metodologicos da pesquisa de campo proposta.

3.1 CONSIDERACOES ACERCA DO MODELO TEORICO

O modelo tedrico utilizado neste estudo para tracar o perfil da cultura
organizacional & conhecido na literatura por Modelo de Valores Competitivos, ou
CVM, desenvolvido empiricamente por Quinn e Rorbaugh (1981) para tratar de
indicadores de eficacia nas empresas. O modelo parte da premissa de que as
organizacdes podem ser caracterizadas de acordo com tragcos comuns que levam a
definicdo de diferentes modelos de eficacia organizacional. Resume-se em um
instrumento eficaz para definir os tipos de cultura organizacional, interpretar os
atributos e estudar a cultura em termos comparativos.

Com o intuito de explicar as diferencas de valores que norteiam varios
padrées de eficacia organizacional, o CVM trabalha com quatro valores
organizacionais que representam suposigdes basicas que competem entre si. Por
outro lado, os valores organizacionais observados como predominantes na
organizacao apontam para um estilo cultural que norteia e conduz o comportamento
competitivo da empresa.

Através de sua estrutura de valores que competem entre si, o CVM analisa as
tensdes existentes no ambiente organizacional, contrapondo flexibilidade e controle,

e ambiente interno e externo. Santos (1992 apud SOARES, 2010, p. 47) afirma que:

a teoria consolidada que nasceu no Instituto de Estudos Politicos e
Governamentais da Universidade de New York, em Albany, foi chamada
pelos seus autores de C.V.M. Ele enfoca os dilemas inerentes ao préprio
sistema institucional, por isso faz referéncia a valores que competem. Por
exemplo, nés queremos que nossa organizagado seja adaptavel e flexivel,
mas também desejamos estabilidade e controle. Ao retratar as tensotes
inerentes a vida organizacional ndo sugere que estas contradigbes nao
possam coexistir. Ao contrario, ele busca uma melhor compreensao do
fendbmeno para analise de sua transformacéao e equilibrio.
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Os indicadores de eficacia se resumem em dois aspectos: num extremo
situam-se aspectos de flexibilidade e dinamismo, e, no outro, aspectos de
estabilidade, ordem e controle. Uma segunda dimensao diferencia o critério de
orientagéo: o foco da empresa pode ser interno, buscando aspectos de integragéo e
harmonia interna, ou externo, almejando diferenciacédo e competitividade. Estas duas
dimensdes com informagdes antagbnicas, contraditérias e competitivas, sao
expressas em um grafico de quatro quadrantes, denominado Diagrama de Quinn
(Figura 2), que representa a distincdo formada entre eficacia e os valores das
pessoas sobre o desempenho da organizacional. Ressalta-se, porém, que o modelo
nao sugere que um conjunto de valores possa anular o outro; ao contrario, tenta
proporcionar uma melhor compreensdo do equilibrio entre eles, na tentativa de

refletir os dilemas que permeiam as organizagdes (BARRETO, 2011).

Figura 2 — Tipologia cultural de Cameron e Quinn
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Fonte: CAMERON; QUINN, 2006 apud SOARES, 2010, p. 48

Segundo Cameron e Quinn (2006 apud Santos, 2010), da justaposi¢cao de
suas principais dimensdes surgem quatro tipos culturais que caracterizam a
Tipologia Cultural de Cameron e Quinn, definindo os valores essenciais,
interpretacdes e abordagens que caracterizam a organizagao, a saber:

A Cultura CIa, representada no quadrante esquerdo superior, caracteriza
uma organizacédo flexivel e internamente focada. E chamada desta forma por sua
similaridade com um tipo de organizacao familiar, tal como uma extensao da familia.

O ambiente é informal com poucos niveis de hierarquia, funcionando como um time,
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com empregados envolvidos, énfase no trabalho de grupo, na participagdo e no
consenso. A informagédo é coletiva com o intuito de se obter o envolvimento das
pessoas no processo organizacional.

A Cultura Inovativa, representada no quadrante direito superior, trata de uma
organizagao flexivel e externamente focada. A adaptagdo e a inovagado focam em
novos recursos e lucratividade, com énfase na criagdo de uma visao de futuro. O
objetivo maior é fomentar a adaptabilidade, a flexibilidade e a criatividade. Além
disso, ndo possui poder centralizado ou relagdo de autoridade, ao contrario, o poder
flui de individuo para individuo. Ha énfase em assumir e antecipar riscos e, como as
mudancas sao frequentes e rapidas, ndo existe organograma, motivo pelo qual tanto
o espaco fisico quanto os papéis sdo temporarios.

A Cultura Racional, representada no quadrante direito inferior, consiste em
uma organizacao flexivel e externamente focada e se caracteriza por estar voltada
para resultados. Com lideres rigorosos e exigentes, a organizagado se destaca por
ser unida com um mesmo objetivo, ou seja, vencer, focando na participagdo e na
lideranga de mercado.

A Cultura Hierarquica, representada no quadrante esquerdo inferior, € uma
organizagao estavel e internamente focada. Tem o ambiente formal e estruturado
para o trabalho, com foco principal nos procedimentos. Os lideres desempenham
papéis de coordenadores e organizadores, buscando a manutencao de regularidade
como um item essencial. O conceito de longo prazo estd em estabilidade,
previsibilidade e eficiéncia, e as regras formais e politicas mantém a organizacao
unida.

Através da Figura 3 os autores Cameron e Quinn apresentam os quatro perfis

culturais que fundamentam a tipologia, suas principais dimensdes e atributos.



Figura 3 — Principais dimensdes do CVM e os tipos de cultura organizacional
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Sobre a aplicabilidade do modelo, Cameron e Quinn (2006 apud SOARES, p.

51) relatam que:

como estudamos a organizagado sobre varios aspectos e trabalhamos no
processo de mudanga nas organizagdes, descobrimos que o CVM também
lista caracteristicas das organizagdes em adi¢cdo aos seus valores culturais
e forma de organizagdo. Pelo fato do framework ter sido formulado com
base em aspectos fundamentais de como a organizagao trabalha e é
gerenciada, ndo é uma surpresa que um framework robusto descreveria

com detalhes outros aspectos organizacionais.

Os aspectos organizacionais citados sdo agregados a cada quadrante e sao

agrupados em lideranga na organizacdo, gestdo da qualidade total e gestdo de

recursos humanos.

A Figura 4 apresenta os aspectos de lideranga, eficacia e teoria da

organizacdo, caracterizando cada tipologia cultural acerca de orientacdo, tipo de

lider, valores e teorias compartilhadas.
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Figura 4 — Lideranga na organizagao, eficacia e teoria da organizagao
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A Figura 5 caracteriza cada tipologia cultural acerca de aspectos estratégicos
de gestdo da qualidade total, representando importantes fatores para o alcance da

eficacia nos processos da organizagao.



Foco Interno e Integragio

Figura 5 — Aspectos da gestado da qualidade total

Flexibilidade e Discrigao

CLA
ESTRATEGIAS DE QUALIDADE

Fortalecimento
Consolidacioda equipe
Envolvimento dos trabalhadores
Desenvalvimento de recursos
humanos

Comunicacio aberta

INOVATIVA
ESTRATEGIAS DE QUALIDADE

Inovacao

Criacido de novas normas
Antecipacio de necessidades
Melhoria continua

Solucbes criativas

A

HIERARQUICA
ESTRATEGIAS DE QUALIDADE

Identificaco do erro

Medicio

Controle do processo

Solucio sistematica de problemas
Ferramentas de qualidade
(diagrama espinha de peixe,
diagrama de Pareto, diagrama de
afinidades, analise da varidncia)

RACIONAL
ESTRATEGIAS DE QUALIDADE

Medir preferéncias dos clientes
Melhaoria da produtividade
Criacio de parcerias externas
Reforcar a competitividade
Envolver clientes e fornecedores

Estabilidade e Controle
Fonte: Adaptado de CAMERON; QUINN, 2006 apud SOARES, 2010, p. 52

apresentados na Figura 6.

Os estudos de Cameron e Quinn apresentam um

Foco Externo e Diferenciacio
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Ja os aspectos de gestdo de recursos humanos de cada tipologia cultural séo

instrumento de

mensuragao de cultura organizacional que, segundo os autores, foi testado
e aperfeicoado ao longo de pesquisas em mais de mil organizagées nos

Estados Unidos. Chamado pelos autores de OCAI

trata-se de um

questionario que investiga seis itens relevantes do desempenho da
empresa: 1. Caracteristicas Dominantes 2. Lideranga 3. Administragcdo de
Recursos Humanos 4. Lema da Organizacdo 5. Enfase Estratégica 6.
Critérios de Sucesso. (CAMERON; QUINN, 2006 apud SOARES, 2010, p.

57)



Figura 6 — Aspectos da gestao de recursos humanos
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3.2 ASPECTOS METODOLOGICOS DO ESTUDO EMPIRICO

Foco Externo e Diferenciagio
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Para a realizagdo desta pesquisa s&o apresentados a seguir o tipo de estudo,

a populacao-alvo, o plano de coleta e de analise de dados.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

Para atendimento dos objetivos propostos deste projeto foi realizada uma

pesquisa de natureza aplicada, cujo propoésito € o de produzir conhecimento que

tenha aplicagdo pratica para contribuir no processo de

organizacao pesquisada.

reestruturagcdo da
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Através de aplicacdo de uma pesquisa quantitativa foram valorizados a

interpretacao e a atribuicao de significados.

Os resultados da pesquisa quantitativa podem ser quantificados. Como as
amostras geralmente sdao grandes e consideradas representativas da
populagdo, os resultados sdo tomados como se constituissem um retrato
real de toda a populagdo alvo da pesquisa. A pesquisa quantitativa se
centra na objetividade. Influenciada pelo positivismo, considera que a
realidade s6 pode ser compreendida com base na analise de dados brutos,
recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e neutros. A
pesquisa quantitativa recorre a linguagem matematica para descrever as
causas de um fendémeno, as relagdes entre variaveis, etc. A utilizagado
conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permite recolher mais
informagdes do que se poderia conseguir isoladamente. (FONSECA apud
GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 33)

O objetivo deste trabalho foi estudar a cultura organizacional, através de uma
pesquisa descritiva, aplicando na Eletrobras CGTEE a mesma metodologia de
analise dos dados de pesquisa1 realizada anteriormente com outras empresas do
grupo Eletrobras. “Em levantamentos, o objetivo é obter informacéo sobre uma
populacao” (ROESCH, 1999, p. 137).

3.2.2 Populagao-alvo do estudo

A populagdo desta pesquisa compreende os empregados da Eletrobras
CGTEE, hoje 603 empregados distribuidos na sede administrativa da empresa, em
Porto Alegre/RS, e na usina de geracao de energia elétrica, em Candiota/RS.

O projeto se propunha a aplicagao do questionario em todos os empregados
da organizacdo, porém sabia-se que a especificidade da usina, que trabalha em
regime de revezamento de turno, e a conjuntura politica e econbmica que o pais
atravessa afetariam a disponibilidade da populacao-alvo em responder a pesquisa.
Por se tratar de uma empresa publica de economia mista, e suscetivel a indicagdes
de ordem politica para os cargos de principais dirigentes, a Eletrobras CGTEE passa
os ultimos meses em situacédo de tenséo e espera em relacido as diretrizes a serem
seguidas pela empresa. Inclusive, alguns empregados justificaram a nao

colaboracao com a pesquisa por concluirem que nao havia espaco para estudo, mas

' SOARES, D. Cultura organizacional e estratégia empresarial: conflito ou alinhamento? 2010.
101p. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Programa de Mestrado em Administragéo,
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, Sdo Caetano, 2010.
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que a empresa deveria agir para sair do estado de torpor em que se encontrava.
Em funcado destes obstaculos, no periodo de 20 dias de coleta de dados,
alcancou-se a quantidade de 182 respondentes, representando 30% da populagao-

alvo.

3.2.3 Plano de coleta de dados

A coleta de dados da pesquisa ocorreu a partir da aplicagcdo de questionarios.
O tipo de questionario aplicado foi espelhado em estudo’ ja realizado em outras
empresas do grupo Eletrobras, demonstrado em anexo deste trabalho. Para adequar
o tipo de questionario ao perfil dos empregados da empresa, o instrumento foi
adaptado para a avaliagao do grau de concordancia com cada uma das afirmativas.

A aplicacdo dos questionarios ocorreu a distadncia em boa parte dos casos,
através de pesquisa hospedada na internet utilizando a ferramenta Google Drive.
Uma pequena parte dos questionarios foi impressa e encaminhada & usina para que
pudesse ser respondida pelos empregados sem acesso a computador em seu local
de trabalho.

O instrumento de coleta consistiu na avaliagao de seis aspectos da empresa:
caracteristicas dominantes, lideranga organizacional, gerenciamento de recursos
humanos, coesao organizacional, énfase estratégica e critérios de sucesso. Cada
aspecto a ser avaliado possuia quatro questdes, cada uma delas relacionada a um
tipo de cultura organizacional. A cada questido o respondente deveria atribuir nota de
1 a 5 de acordo com o grau de concordancia.

Além da nota média de cada aspecto organizacional avaliado, também sera
apresentado um grafico de quatro quadrantes, denominado Diagrama de Quinn, que

representa a distingdo de percepgao da cultura organizacional.

' SOARES, D. Cultura organizacional e estratégia empresarial: conflito ou alinhamento? 2010.
101p. Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — Programa de Mestrado em Administragéo,
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul, Sdo Caetano, 2010.
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3.2.4 Plano de analise de dados

As informagdes coletadas estdo apresentadas em graficos de quatro
quadrantes, conforme metodologia da tipologia cultural de Cameron e Quinn,
permitindo obter o perfil cultural da empresa e evidenciando as suas caracteristicas
em cultura cla, inovativa, racional e hierarquica.

Também foram analisados os dados a partir da unidade da empresa e do

tempo de casa com a intencao de identificar possiveis subculturas na organizacao.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos na pesquisa sdo apresentados em quadros, tabelas e
graficos, assim como a média de cada quadrante € o ponto principal para
caracterizar o perfil cultural da Eletrobras CGTEE.

As informacbes obtidas com a pesquisa de campo foram extraidas da
ferramenta on line Google Drive, tabulados em planilha eletrénica, mensurados e
analisados de forma quantitativa. Tomou-se por base a identificacdo do perfil

cultural, amparado pela teoria de Cameron e Quinn (2006).

4.1 ANALISE DOS DADOS QUANTO A AMOSTRA PESQUISADA

A pesquisa foi respondida por 182 empregados da Eletrobras CGTEE, sendo
30,2% do sexo feminino e 69,8% do sexo masculino. A lotagdo dos respondentes
por unidade da empresa estdo descritos no Grafico 1. Diante dos dados levantados,
identificou-se que se obteve sucesso na aplicacdo da pesquisa em 58% dos

empregados da Sede da empresa e 22% dos empregados da usina de Candiota/RS.

Grafico 1 — Lotagao dos respondentes da pesquisa

0,6%

ESede
mUsina

“Nao resposta

Fonte: Dados da pesquisa calculados sob o total de 182 respondentes, 2016
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Em relacéo ao tempo de empresa, os dados sédo apresentados no Grafico 2.

Grafico 2 — Tempo de empresa dos respondentes da pesquisa

EMenos de 5 anos
EDeb5a 10 anos
Mais de 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa calculados sob o total de 182 respondentes, 2016

4.2 ANALISE DOS DADOS QUANTO AOS ASPECTOS PESQUISADOS

Através da analise dos dados obtidos com a pesquisa, pdde-se levantar o
valor médio de cada bloco pesquisado, conforme demonstrado na Tabela 1. O

desvio padrao para todos os blocos se manteve entre 1,1 e 1,2.

Tabela 1 — Média dos blocos pesquisados

ASPECTOS PESQUISADOS VALOR MEDIO DESVIO PADRAO
Gerenciamento de Recursos Humanos 3.1 1,2
Coeséo Organizacional 3,0 1,2
Lideranga Organizacional 2,8 1,1
Enfase Estratégica 2,5 1,1
Caracteristicas Dominantes 2,5 1,1
Critérios de Sucesso 2,3 1,1

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

O bloco de avaliagédo do gerenciamento de recursos humanos apresentou a
maior média, alcancando 3,1 dentro dos pardmetros de atribuicdo de notade 1a 5 a
cada expressao avaliada. Conforme demonstrado na Tabela 2, afirmacbes que
envolvem aspectos de trabalho em equipe, participacdo e harmonia de
relacionamentos foram responsaveis pelas maiores médias. Estando boa parte das
chefias a mais de 10 anos no cargo, muitas vezes aspectos de camaradagem e

parceria podem prevalecer em relacdo ao alcance de resultados e eficiéncia.
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Percebe-se em muitos setores da empresa forte combinagdo de aspectos pessoais
e profissionais nas relagdes.

Tabela 2 — Média das afirmagdes do bloco Gerenciamento de Recursos Humanos
GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS MEDIA

O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pelo trabalho em

equipe, consenso e participagao. 3.38
O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pela estabilidade

do emprego, conformagéo, previsibilidade e harmonia de relacionamentos. 3,12
Q esti!o ‘_j‘? ge.ren.ciamerjto Qa minha ch'ef.ia é caracterizado por assumir 308
riscos individuais, inovagéo, liberdade e originalidade. ’

O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por extrema 2,68

competitividade, objetivos ambiciosos e conquistas.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016

O bloco de avaliagdo dos aspectos de coesao organizacional apresentou
média de 3,0, cujas afirmagdes envolvendo ambiente calmo, énfase na busca de
resultados e comprometimento foram aquelas com melhores médias, conforme

demonstrado na Tabela 3.

Tabela 3 — Média das afirmacbes do bloco Coesdo Organizacional

COESAO ORGANIZACIONAL MEDIA
A coesdao interna da Eletrobras CGTEE, em minha unidade de trabalho,
baseia-se em politicas e regras formais. A manutengdo de um ambiente de 3,14

trabalho calmo é importante.
A coesdo interna da Eletrobras CGTEE, em minha unidade de trabalho,

baseia-se na énfase da busca pelos resultados. 3.13
A coesdo interna da Eletrobras CGTEE, em minha unidade de trabalho,
baseia-se na lealdade e na confianga mutua. Comprometimento € um ponto 3,12
forte.

A coesdo interna da Eletrobras CGTEE, em minha unidade de trabalho,
baseia-se no compromisso com a inovagdo e com o desenvolvimento. Ha 2,70

énfase em estar a frente.

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

O bloco de avaliagdo da lideranga organizacional também se destacou
alcancando a nota média de 2,8, cujo aspecto de manutengao da estabilidade foi o
melhor avaliado dentre as afirmativas propostas, conforme pode ser verificado na
Tabela 4. Diante da instabilidade politica e econémica em que a Eletrobras CGTEE
se encontra, parece natural que a busca por estabilidade seja tdo aspirada. Por
outro lado, a busca pela manutengdo do status quo pode ser prejudicial em
situacdes de mudangas, tal qual a reestruturagao a ser imposta a empresa em busca

de melhores resultados.
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Tabela 4 — Média das afirmagoes do bloco Lideranga Organizacional
LIDERANGCA ORGANIZACIONAL MEDIA

A chefia imediata da Eletrobras CGTEE, geralmente, é orientada para

coordenar, organizar e manter e eficiéncia da area estavel. 2,96
A qhefia imgdiata da Eletrobras CGTEE, 'geralmente, é orientada para 291
ensinar e facilitar o trabalho dos seus subordinados. ’
A chefia imedia'ta.da Eletrob'ras CGTEE, geralmente, é orientada para 275
buscar metas objetivas, agressivas e com foco no resultado. ’
A chefia imediata da Eletrobras CGTEE, geralmente, € orientada para o 2,57

empreendedorismo, a inovagao e lida bem com as situagdes de risco.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016

Os blocos de énfase estratégica e caracteristicas dominantes alcangaram a
média de avaliacdo de 2,5. Pontos como permanéncia, estabilidade e controle foram
aqueles com maior média na avaliagdo da énfase estratégica, conforme pode ser
verificado na Tabela 5, fazendo meng¢ao mais uma vez a manutengao da situacao
atual da empresa. Tal fato pode representar a resisténcia a mudanga, mesmo no
cenario atual de resultados operacionais e financeiros insatisfatorios, inclusive a
ponto de colocar o futuro da empresa em risco.

Tabela 5 — Média das afirmagdes do bloco Enfase Estratégica
ENFASE ESTRATEGICA MEDIA

A Eletrobras CGTEE enfatiza a permanéncia e a estabilidade. Eficiéncia,

controle e tranquilidade nas operagdes sdo pontos fundamentais. 2,75
A Eletrobras CGTEE enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianga,

abertura e participagao sao atitudes valorizadas. 2,51
A Eletrobras CGTEE enfatiza agbes competitivas e conquistas. Atingir metas 2.46

ambiciosas tem grande valor.
A Eletrobras CGTEE enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criagdo de
novos desafios. Experimentar novas idéias e prospectar novas 2,43
oportunidades sdo metas importantes.

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

A Tabela 6 apresenta as médias das afirmagcbes de avaliagdo das
caracteristicas dominantes da empresa, cujo compartilhamento pessoal foi o item de
maior destaque. Mais uma vez a permeabilidade de relacbes pessoais e
profissionais pode ser observada nos resultados, fato ja observado no bloco de

avaliagao do gerenciamento de recursos humanos.
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Tabela 6 — Média das afirmagodes do bloco Caracteristicas Dominantes
CARACTERISTICAS DOMINANTES MEDIA

A Eletrobras CGTEE é um lugar muito pessoal. E como se fosse uma

extensao familiar. As pessoas tendem a compartilhar muito de si mesmas. 3,05
A EIetrobra§ CQTEE € um lugar muito dir)émico e empreendedor. As 240
pessoas estdo dispostas a buscar novos desafios e assumir riscos. ’

A Eletrobras CGTEE é orientada para resultados. Sua maior preocupagéo é

a realizacdo do trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e focadas no 2,36
resultado.

A Eletrobras CGTEE é um local muito bem estruturado e controlado. 2,31

Procedimentos formais geralmente ditam o que as pessoas devem fazer.
Fonte: Dados da pesquisa, 2016

O bloco com avaliagdo menos favoravel foi o relativo aos critérios de sucesso
da empresa, que alcangou média de 2,3 e cuja Tabela 7 faz a apresentagao dos
resultados detalhados. Talvez a prépria necessidade de reestruturacdo da empresa
para o alcance de melhores resultados tenha impactado nas respostas,
demonstrando que a estratégia adotada até o momento ndo se mostra suficiente

para as atuais exigéncias de mercado em relacao a eficiéncia e resultados.

Tabela 7 — Média das afirmagoes do bloco Critérios de Sucesso

CRITERIOS DE SUCESSO MEDIA
A Eletrobras CGTEE define sucesso com base na eficiéncia. Relatorios
confiaveis, cuidadosa programagdo e baixos custos de produgdo sao 2,49

fundamentais.

A Eletrobras CGTEE define sucesso com base no desenvolvimento de
recursos humanos, trabalho em grupo, compromisso com os empregados e 2,36
interesse pelas pessoas.

A Eletrobras CGTEE define sucesso com base na conquista do mercado e
superacgao da concorréncia. Lideranga no mercado competitivo € a chave.

A Eletrobras CGTEE define sucesso com base no seu potencial de alta
tecnologia. Deve ser lider inovar e produzir.

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

2,23

2,19

4.3 ANALISE DOS DADOS QUANTO AO PERFIL CULTURAL DA EMPRESA

Os resultados da analise que ilustra o perfil de cultura organizacional
dominante na Eletrobras CGTEE estdo demonstrados abaixo, na Tabela 8. Percebe-
se que os valores médios que compdem o perfil cultural sdo bastante similares,
predominando as culturas cla e hierarquica. O desvio padrao para todos os perfis se

manteve entre 1,1 e 1,2.
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Tabela 8 — Valores médios por perfil cultural da Eletrobras CGTEE

PERFIS CULTURAIS VALOR MEDIO DESVIO PADRAO
Cla 2,9 1,2
Hierarquica 2,8 1,2
Inovativa 2,6 1,1
Racional 2,6 1,2

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

A cultura cla, conforme abordado na revisao teodrica, caracteriza-se como uma
organizagao internamente focada com similaridades com uma organizacao familiar,
tal como um time, énfase na participacdo e no consenso, trabalho em equipe e
informacao coletiva. Os lideres desempenham o papel de facilitador ou mentor,
utilizando a comunicagédo aberta para obter o envolvimento dos empregados, e a
principal orientagdo da empresa € a colaboragéo.

A permeabilidade de relacbes pessoais e profissionais observadas na analise
individual dos blocos desta pesquisa corrobora para a percep¢édo destes aspectos
tedricos apontados para a cultura cla. O principal foco da cultura cla é o
desenvolvimento dos recursos humanos, o que péde ser observado neste estudo
através da maior média (3,1) obtida dentre os aspectos avaliados.

Conforme a literatura, a cultura hierarquica também € uma organizacao
internamente focada, porém com ambiente estavel, formal e estruturado, com
objetivo de buscar regularidade, estabilidade e eficiéncia. A énfase deste tipo de
perfil cultural é a consolidagao e continuidade da empresa e de seus processos. O
lider representa o papel de coordenador e controlador na busca de eficiéncia e
uniformidade, sendo o controle a orientagao primordial da organizagao.

A busca pela estabilidade também pbde ser observada na analise individual
dos blocos, alcancando maior média dentre as afirmativas do bloco a respeito da
énfase estratégica.

O Grafico 3 demonstra o perfil cultural da Eletrobras CGTEE.
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Grafico 3 — Perfil cultural da Eletrobras CGTEE
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Fonte: Dados da pesquisa, 2016

4.4 ANALISE DOS DADOS QUANTO A EXISTENCIA DE SUBCULTURAS

Para avaliar a existéncia de subculturas organizacionais na Eletrobras
CGTEE, efetuou-se a estratificagdo dos dados da pesquisa por unidade da empresa

e por tempo de casa, apresentados a seguir.

4.4.1 Analise por unidade da empresa

Em relagao a analise por unidade da Eletrobras CGTEE, segmentaram-se os
dados em busca da identificacdo de perfis culturais diferentes entre a sede
administrativa (Sede) e a usina de geracédo (Candiota). Conforme apresentado na
Tabela 9, ambas as unidades demonstraram predominancia das culturas cla e

hierarquica.
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Tabela 9 — Valores médios por perfil cultural da Sede e Candiota

PERFIS CULTURAIS SEDE CANDIOTA
Cla 3,0 2,8
Hierarquica 2,9 2,8
Inovativa 2,6 2,5
Racional 2,6 2,6

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

A Sede apresentou maior predominancia do perfil cultural cla, com média de
3,0, e do perfil hierarquico, média de 2,6. Candiota também demonstrou
predominancia da cultura cla e hierarquica, ambas com média de 2,8.

As médias de avaliacdo mais altas na Sede para os perfis culturais cla e
hierarquica pode ser explicado pelo fato de ter sido esta a unidade que recebeu
maior quantidade de empregados oriundos da CEEE na criagdo da empresa. Sendo
empregados mais antigos, e com maior espago de tempo até a chegada de
funcionarios oriundos de novos concursos, a cultura organizacional na Sede formou-
se mais fortalecida e ja com construtos oriundos da empresa de origem destes
empregados.

O Gréfico 4 apresenta o comparativo sobreposto do perfil cultural da Sede e

de Candiota.

Grafico 4 — Perfil cultural da Sede X Candiota
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Fonte: Dados da pesquisa, 2016
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Através da analise dos dados obtidos com a pesquisa nao foi possivel
identificar a existéncia de subculturas distintas e significativas em relagao a unidade
administrativa da empresa (Sede) e a unidade industrial (Candiota). Ou seja, os
perfis culturais de ambas as unidades sao bastante similares demonstrando uma

congruéncia dos valores organizacionais da empresa.

4.4.2 Analise por tempo de casa

Em busca da identificacdo de subculturas organizacionais na Eletrobras
CGTEE também foi feita a analise segmentada dos dados por tempo de casa dos
182 empregados respondentes da pesquisa. Neste caso, mais uma vez, os perfis
culturais cla e hierarquico apresentaram as maiores médias conforme pode ser

observado na Tabela 10.

Tabela 10 - Valores médios por perfil cultural em relagdao ao tempo de casa
PERFIS CULTURAIS MENOS DE 5 ANOS DE5A10 ANOS MAIS DE 10 ANOS

Cla 3,2 2,9 2,8
Hierarquica 3,1 2,7 2,7
Racional 2,8 2,6 2,6
Inovativa 2,8 2,5 2,5

Fonte: Dados da pesquisa, 2016

Na analise por tempo de vinculagdo a empresa nao foram identificadas
variagbes significativas que possam indicar a existéncia de subculturas
organizacionais. Porém, através da anadlise detalhada dos dados expostos, e ainda
que as diferencas de resultados sejam pequenas, percebe-se uma maior
predominancia dos perfis culturais cla e hierarquico dentre os empregados com
menos de 5 anos de casa. Ou seja, partindo-se da premissa de que os mais antigos,
com mais de 10 anos de empresa, foram os precursores da definicdo da cultura
organizacional, parecem ser 0s mais novos aqueles que maior relevancia dao aos
aspectos culturais da empresa.

O Grafico 5 apresenta o comparativo sobreposto do perfil cultural dos
empregados com menos de 5 anos de empresa, com 5 a 10 anos e com mais de 10

anos de vinculo empregaticio com a Eletrobras CGTEE.
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5 CONCLUSOES

O conhecimento a respeito do perfil cultural de uma organizagdo, com seus
diversos valores e crengas, € importante ferramenta de condugéo, sendo possivel
avaliar o grau de congruéncia com sua misséo e visdo. Através do conhecimento
adquirido é possivel determinar qual caminho seguir quando se deparar com varias
alternativas de acdo, como observado na atual crise no cenario interno e externo da
Eletrobras CGTEE. “Ou seja, a cultura interna da empresa precisa ser bem
conhecida pelo gestor do negdcio, uma vez que esta inserida num macro ambiente
de constantes mutagdes sociais, econdmicas e, por vezes, politicas” (SOARES,
2010, p. 75).

No contexto explorado, as culturas cla e hierarquica foram as dominantes
tanto na analise geral dos dados, quanto na segmentagao por unidade da empresa e
tempo de casa. Ambos os perfis culturais apresentam foco interno como
direcionador de suas ag¢des, orientando os empregados no empenho e iniciativa pela
manutencdo de sua estrutura interna. Em contraponto, este foco interno pode
resultar em obscurecimento do cenario externo e da necessidade de adaptacgao a
novos imperativos do mercado, condicdo que pode ser comprovada pela menor
média apontada na pesquisa aos critérios de sucesso da organizagéao (2,3).

Na analise individual de cada aspecto avaliado no questionario aplicado
(caracteristicas dominantes, lideranga organizacional, gerenciamento de recursos
humanos, coesdo organizacional, énfase estratégica e critérios de sucesso) o
desenvolvimento dos recursos humanos foi o bloco com maior média, alcangando
3,1. Tal aspecto demonstra o alinhamento com a cultura cla, que preza pela énfase
na identidade de grupo e no desenvolvimento de aspectos de recursos humanos que
respondam as necessidades dos funcionarios.

Ja a cultura hierarquica caracteriza-se como uma organizagdo estavel e
internamente focada, com ambiente formal e estruturado para o trabalho. Tal perfil
cultural guarda grandes similaridades com o ambiente tradicional encontrado em
organizagdes publicas, com niveis hierarquicos bem definidos. O foco interno desse
tipo de cultura, inclusive, contribui para a pequena permeabilidade de novos
conceitos organizacionais desempenhados por outras empresas do mercado. A

cultura hierarquica possui foco a consolidacao e continuidade, porém, muitas vezes,
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Ihe falta o olhar para novas praticas e novos desafios que possam sustentar o
crescimento.

O principal ponto de disparidade entre os dois perfis culturais predominantes
na Eletrobras CGTEE ¢é observado em relagcao ao equilibrio a ser encontrado entre
estabilidade e flexibilidade. A cultura cla é fortemente influenciada pela flexibilidade e
dinamismo de seu grupo funcional, que trabalha como se fosse uma familia ou time
e busca descentralizacdo e diferenciagcdo. Ja a cultura hierarquica possui foco no
controle para a manutencio da estabilidade em dire¢ao a centralizacéo.

Portanto, € necessario que os lideres da empresa tenham capacidade para
conciliar os valores das culturas cla e hierarquica, aumentando a flexibilidade em
direcdo a descentralizacdo e em direcdo a mudanga. No cenario de reestruturagao
pelo qual a empresa e a holding Eletrobras passam no momento, é necessaria a
capacidade de interpretar e tratar os valores organizacionais de forma a incitar

culturas inovativas, com foco no mercado externo e expansao.
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ANEXO A — QUESTIONARIO APLICADO NA ORGANIZAGAO

AVALIAGAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL ELETROBRAS CGTEE

O questionario a seguir busca identificar os perfis culturais da Eletrobras
CGTEE de acordo com o seu conhecimento.

Ao completa-lo vocé estara promovendo um retrato de como a Eletrobras
CGTEE trabalha e os valores que a caracterizam. Nao existem respostas certas ou
erradas para estas questoes.

Suas respostas serao tratadas de forma anénima e as informacgbes
preliminares referentes a sexo, lotacdo e tempo de empresa serdo utilizadas apenas
para estratificar os resultados.

Vocé nao levara mais que 5 minutos para responder a pesquisa.

Sexo: () Feminino () Masculino
Lotacdo: ( ) Sede () Candiota

Tempo de empresa: () menos de 5 anos
( )de5a10anos
() mais de 10 anos

Avalie cada afirmativa apontando o seu grau de concordancia.
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CARACTERISTICAS
DOMINANTES

1
Discordo
plenamente

2
Discordo

3
Nao concordo,
nem discordo

4
Concordo

5
Concordo
plenamente

A Eletrobras CGTEE € um
lugar muito pessoal. E
como se fosse uma
extensao familiar. As
pessoas tendem a
compartilhar muito de si
mesmas.

A Eletrobras CGTEE é um
lugar muito dindmico e
empreendedor. As pessoas
estéo dispostas a buscar
novos desafios e assumir
riscos.

A Eletrobras CGTEE é
orientada para resultados.
Sua maior preocupagao € a
realizacao do trabalho. As
pessoas sao muito
competitivas e focadas no
resultado.

A Eletrobras CGTEE é um
local muito bem estruturado
e controlado.
Procedimentos formais
geralmente ditam o que as
pessoas devem fazer.
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LIDERANCA
ORGANIZACIONAL

1
Discordo
plenamente

2
Discordo

3
Nao concordo,
nem discordo

4
Concordo

5
Concordo
plenamente

A chefia imediata da
Eletrobras CGTEE,
geralmente, é orientada
para ensinar e facilitar o
trabalho dos seus
subordinados.

A chefia imediata da
Eletrobras CGTEE,
geralmente, é orientada
para o empreendedorismo,
a inovacao e lida bem com
as situagdes de risco.

A chefia imediata da
Eletrobras CGTEE,
geralmente, € orientada
para buscar metas
objetivas, agressivas e com
foco no resultado.

A chefia imediata da
Eletrobras CGTEE,
geralmente, € orientada
para coordenar, organizar e
manter e eficiéncia da area
estavel.
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GERENCIAMENTO DE
RECURSOS HUMANOS

1
Discordo
plenamente

2
Discordo

3
Nao concordo,
nem discordo

4
Concordo

5
Concordo
plenamente

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

O estilo de gerenciamento
da minha  chefia &
caracterizado por assumir

riscos individuais,
inovacao, liberdade e
originalidade.

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

O estilo de gerenciamento
da minha chefia &

caracterizado pela
estabilidade do emprego,
conformacao,

previsibilidade e harmonia
de relacionamentos.
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COESAO
ORGANIZACIONAL

1
Discordo
plenamente

2
Discordo

3
Nao concordo,
nem discordo

4
Concordo

5
Concordo
plenamente

A coesdo interna da
Eletrobras CGTEE, em
minha unidade de trabalho,
baseia-se na lealdade e na
confianga mutua.
Comprometimento €& um
ponto forte.

A coesdo interna da
Eletrobras CGTEE, em
minha unidade de trabalho,
baseia-se no compromisso
com a inovagdo e com o
desenvolvimento. Ha
énfase em estar a frente.

A coesdo interna da
Eletrobras CGTEE, em
minha unidade de trabalho,
baseia-se na énfase da
busca pelos resultados.

A coesdo interna da
Eletrobras CGTEE, em
minha unidade de trabalho,
baseia-se em politicas e
regras formais. A
manutengao de um
ambiente de trabalho calmo
€ importante.
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ENFASE ESTRATEGICA

1
Discordo
plenamente

2
Discordo

3
Nao concordo,
nem discordo

4
Concordo

5
Concordo
plenamente

A Eletrobras CGTEE
enfatiza o desenvolvimento
humano. Alta confianga,
abertura e participagao sao
atitudes valorizadas.

A Eletrobras CGTEE
enfatiza a aquisicdo de
NOVOS recursos € a criagao
de novos desafios.
Experimentar novas idéias
e prospectar novas
oportunidades s&do metas
importantes.

A Eletrobras CGTEE
enfatiza agdes competitivas
e conquistas. Atingir metas
ambiciosas tem grande
valor.

A Eletrobras CGTEE
enfatiza a permanéncia e a
estabilidade. Eficiéncia,
controle e tranquilidade nas
operagdes sao pontos
fundamentais.
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CRITERIOS DE SUCESSO

1
Discordo
plenamente

2
Discordo

3
Nao concordo,
nem discordo

4
Concordo

5
Concordo
plenamente

A Eletrobras CGTEE define
sucesso com base no
desenvolvimento de
recursos humanos,
trabalho em grupo,
compromisso  com  0sS
empregados e interesse
pelas pessoas.

A Eletrobras CGTEE define
sucesso com base no seu
potencial de alta
tecnologia. Deve ser lider
inovar e produzir.

A Eletrobras CGTEE define
sucesso com base na
conquista do mercado e
superagao da concorréncia.
Lideranga no mercado
competitivo é a chave.

A Eletrobras CGTEE define
sucesso com base na
eficiéncia. Relatérios
confiaveis, cuidadosa
programacao e  baixos
custos de produgdo séao
fundamentais.




