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BARBOZA, Tatiane Almeida. Analise do comportamento organizacional em
diferentes culturas organizacionais. 2017. 40 f. Trabalho de Conclusdo de Curso
(Graduacdo em Administracdo) — Anhanguera, Campo Grande, 2017.

RESUMO

O comportamento organizacional é resultado de uma série de fatores que se
comunicam em uma organizacdo e seu conhecimento € fundamento inicial para
medidas de transformacao e correcao institucional. O objetivo desta monografia foi
abordar os fatores influentes ou consequentes da cultura organizacional no
comportamento das empresas — com destaque especifico para a analise de um
modelo de identificacdo de personalidade de lideranga aplicado ao comportamento
organizacional, conhecido como Modelo de Handy. Com a metodologia de revisao de
literatura aplicada a partir de fontes impressas e digitais, com o uso dos descritores
“cultura  organizacional”, ‘comportamento  organizacional” e  “gestao’,
preferencialmente (mas ndo exclusivamente) dos ultimos 10 anos, obteve-se que o
comportamento e a cultura organizacional s&o intimamente interligados. O
comportamento do lider espelha as aberturas da organizacdo e tem influéncia direta
no comportamento adotado pelo repasse da cultura institucional. A identificacdo de
sua natureza é o passo inicial para a modelagem de intervencéo, a partir dos pontos
fortes e fracos que seu estilo de lideranca apresenta. Concluiu-se que o modelo de
Handy pode ser aplicado nos diversos tipos de organizacdo por se adequar e
identificar os plurais lideres, sendo uma ferramenta vidvel para analise do
comportamento organizacional, contudo, deve ser idealmente acompanhado de
ferramentas adicionais para um resultado mais completo — que verifiguem aspectos
da estrutura, demais pessoas e 0 comprometimento existente.

Palavras-chave: Comportamento Organizacional, Modelo de Handy; Administracao.



BARBOZA, Tatiane Almeida. Organizational behavior analysis in different
organizational cultures. 2017. 40 f. Monograph. (Degree in Administration) —
Anhanguera, Campo Grande, 2017.

ABSTRACT

Organizational behavior is the result of many factors that communicate in an
organization and its knowledge is initial foundation for transformation and institutional
correction measures. The purpose of this monograph was addressing the influential or
consequent factors of organizational culture in the behavior of enterprises — with
specific emphasis on the analysis of a leading personality identification model applied
to organizational behavior, known as a handy model. With the methodology of revision
of literature applied in printed and digital sources, from the descriptors "organizational
culture”, "organizational behavior" and "management”, preferably (but not exclusively)
of the last 10 years, the behavior and organizational culture are closely interconnected.
The behavior of the leader mirrors the openings of the organization and has a direct
influence on the behavior adopted by the repass of institutional culture. The
identification of its nature is the initial step for intervention modeling, from the strengths
and weaknesses that its leadership style presents. It was concluded that the handy
model can be applied in the various types of organization by adjusting and identifying
the plural leaders, being a viable tool for analysis of organizational behavior, however,
should be ideally accompanied by additional tools for a more complete result-that
check aspects of the structure, other people and the existing commitment.

Keywords: Organizational behavior; Handy model; Administration.
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INTRODUCAO

As organizacdes, durante muito tempo, foram interpretadas apenas sob a otica
produtiva — ignorando as subjetividades que sdo incorporadas e se fazem presentes
em seu espaco. Os colaboradores, igualmente, foram sujeitos de uma interpretacéo
laboral que néo raro destituia os fatores naturais do comportamento humano e
analisava o desempenho e as préticas a partir de margens produtivas exclusivas. O
estado da arte atual a respeito do patrimonio humano empreende em um ponto de
equilibrio entre produtividade e subjetividade, reconhecendo aspectos subjetivos
como motivacao, reconhecimento, o valor dos relacionamentos interpessoais e uma
lideranga produtiva — dentre outros — de modo fundamental.

A mola que move as organiza¢cdes sao as pessoas. Sem os individuos, a
complexa maquina organizacional se esvazia de conteudo. O colaborador é, dessa
forma, a alma da organizacéao - e isso ocorre ndo de maneira individual, mas como um
corpo conjunto colaborativo que diariamente se soma aos objetivos e personalidade
da empresa. Durante o seu funcionamento, as empresas comportam individuos de
varios histdricos e repertoérios, sob a forca de um valor coagente, que incorpora toda
essa diversidade dentro de uma linha de uniformidade minima — a cultura
organizacional.

Assim como as pessoas, as empresas podem ter diversas personalidades. Ha
empresas abertas a inovagao e outras que nado o sao; ha aquelas de vanguarda e ha
as tradicionais; ha pequenas, médias, grandes e microempresas; ha uma série de
apresentacoes que fazem com que seja possivel afirmar que as culturas sdo tdo
difusas quanto as pessoas, logo, ndo é de interesse a sua caracterizacdo — porém, o
comportamento organizacional € a via para atingir a esses resultados, evidenciando
uma série de informacdes, dentre elas o perfil da cultura que impera naquele meio
institucional.

A cultura organizacional determina, assim, quais os modelos reconhecidos e
que influenciam no andamento organizacional. Seu resultado direto € o
comportamento das organizagdes e seus reflexos. O comportamento organizacional
brota dessa fonte. A partir desse reconhecimento, essa pesquisa teve como

justificativa investigar esses dois fatores correlatos e uma forma critica e flexivel de



sua analise, a fim da colaboracdo e estudo de formas objetivas de identificacdo,
analise, influéncia e correcdo no uso desses conceitos na gestao.

Além disso, no tocante a cultura organizacional, embora todos os trabalhadores
se apresentem integrados e ativos em sua compreenséo e difusdo, ha varios relatos
na literatura que apontam serem as chefias determinantes para o estabelecimento de
alguns dos principais pilares desse fator. Esse reconhecimento trouxe a inclinacédo de
investigar um instrumento viadvel a se aproximar das liderancas e conhecer de que
forma ele se aproxima desse ambiente.

A partir dessas motivacoes, foi constituido o problema da pesquisa, a saber: de
gue forma a cultura e o comportamento organizacional podem ser analisados nas
plurais formas de empresa, a fim de captar a influéncia e dimensdes conceituais dos
principais “vetores” de seus conceitos?

O objetivo deste estudo foi abordar os fatores influentes ou consequentes da
cultura organizacional no comportamento das empresas. Os objetivos especificos
foram: a) conceituar a cultura organizacional, tema central; b) Descrever o0s
fundamentos do comportamento organizacional e c) discutir um instrumento de
analise do comportamento organizacional (orientado ao desvelamento da cultura da
organizacional) desenvolvido para liderancas frente a sua influéncia fundamental.

A metodologia utilizada nesta pesquisa foi a revisdo de literatura, em fontes
impressas e digitais, disponibilizadas de modo completo e selecionadas a partir dos
descritores “cultura organizacional’, “comportamento organizacional” e “gestao’,
utilizados em conjunto ou em separado Foi dada propriedade para publicacdes dentro
dos ultimos dez anos, sendo acolhidas aqueles fora desse corte, mas que se
mostraram referenciais. As fontes foram buscadas em bases de dados e periddicos,
além de livros e revistas de Administracdo e conhecimentos gerais, disponiveis de
modo completo para acesso ou leitura direta.

A monografia foi organizada da seguinte forma: o Capitulo 1 trata do
comportamento organizacional e discorre como se constitui, quais seus fatores de
influéncia e seus efeitos e inter-relagdes; o Capitulo 2 relata a cultura organizacional
e sua base conceitual, como motivadora do comportamento. Por fim, o Capitulo 3
analisa o instrumento proposto as liderangas e seus componentes, discorrendo sobre

a sua viabilidade e aplicacao referente ao como de agir e pensar de uma organizacao.
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1 O COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E SEUS IMPACTOS

Assim como pessoas possuem personalidades e modos de ser e de viver
distintos, as organiza¢cdes também se apresentam dessa maneira. Segundo
Siqueira (2014), essa “personalidade” é fruto da interagdo entre comportamento,
cultura e atuacao, que resulta em uma radiografia em tempo real de quem é€,
institucionalmente, a organizagcdo ou empresa, de quais sdo seus objetivos e
como ela opera. No interesse de abrir a tematica, este capitulo traz o conceito de
comportamento organizacional — centro do estudo - e aborda seus impactos.

O sucesso de cada organizacdo depende da eficiéncia e da eficacia da
gestdo, que depende principalmente suas habilidades humanas e de como
entende as necessidades e os desejos das pessoas. Essa afirmacéo é endossada
por Tachizawa (2015), ao refletir que o comportamento organizacional se refere
ao comportamento das pessoas nas organizacfes na formacdo de um coletivo.
Em razdo disso, uma organizacdo somente pode se desenvolver se as pessoas
gue integram a ela foram desenvolvidas.

Para que haja um bom desenvolvimento humano em uma empresa é
fundamental que seja dada suficiente atencdo ao quanto a organizacédo dedica e
oferece de fatores que proporcionem o bem-estar no trabalho. Esse bem-estar foi

descrito por Siqueira (2014, p. 39) como:

[...] um estado mental positivo formato pela articulacao de trés vinculos,
também positivos, denominados satisfagdo no trabalho, envolvimento
com o trabalho e comprometimento organizacional afetivo. Assinala-se a
concepcao [...] como um estado mental positivo pela possibilidade de o
trabalhador vivenciar periodos em que emergem dentro dele, de forma
interligada, sentimentos positivos promovidos por aspectos presentes no
ambiente de trabalho (satisfacdo), sensa¢des de harmonia entre suas
habilidades profissionais e as exigéncias impostas pelas atividades que
realiza (envolvimento com o trabalho) e sentimentos também positivos
dirigidos a organizagdo que o0 emprega (comprometimento
organizacional afetivo).

Dessa forma, o clima organizacional vem desse relacionamento bem
percebido e constituido entre a empresa e o colaborador e € um produto
relacionado a cultura do local e a forma pelas quais a instituicdo permite que
esses sentimentos sejam expressos. Conforme Cunha et al. (2014), o

comportamento organizacional € o estudo do comportamento humano no local de
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trabalho, da interacdo entre as pessoas e a organizacdo e da organizacdo com
ela propria. Trata-se de um campo de estudo que investiga o impacto que
individuos, grupos e a estrutura exercem nas organizacfes para que esse fator
nao seja lesivo, mas que apoie o desenvolvimento institucional.

O comportamento organizacional representa como o homem age no
trabalho, quer de maneira individual ou grupal e reflete as influéncias da
organizagdo sobre essas condutas. Assim, conforme Nascimento, Borges-
Andrade e Porto (2016), trata-se de um comportamento formado por trés fatores
influentes: individuos, grupo e estrutura. E um campo aplicado, pois aplica os
conhecimentos adquiridos sobre os individuos e o efeito da estrutura sobre o
comportamento.

As possibilidades da Administracdo em atuar sob o comportamento
organizacional o trabalho sob o fator do comportamento organizacional sao
melhorias nos resultados das empresas, como observaram Cunha et al. (2014)
ao referir que um trabalho estratégico nessa area resulta na promoc¢do de um
trabalho mais eficaz das organizacdes.

Uma organizacdo € uma colecdo de pessoas que trabalham juntas para
atingir varios objetivos, todos eles decorrentes dos varios individuos e interesses
presentes, que juntos formam um todo. Essa concepcdo surge da percepgao
relatada por Nascimento (2016), de que as organizacdes existem para fornecer
bens e servigcos desejados pelas pessoas, e esses bens e servigos sdo e refletem
o comportamento dos colaboradores. H4 um reconhecimento frequente de que o
entendimento do comportamento humano nas organiza¢des € intuitivo, muitas
vezes baseado em crencas sobre comportamento que podem ser inteiramente
falsas.

De acordo com Nascimento, Borges-Andrade e Porto (2016), quando deixa
o lado empirico e é praticado de maneira sisteméatica e consistente, o estudo do
comportamento organizacional fornece um conjunto de ferramentas — conceitos
e teorias — que ajudam a compreender, analisar e descrever o que se passa nas
organizacdes e por qual ou quais razdes isso ocorre.

A consideracdo humana nas equipes, a atencao a motivagao e a atuagao
das metas nos individuos nas organiza¢fes trouxeram uma forma inovadora de

contemplar as relacdes de trabalho, e junto dessa importancia, as raizes do
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estudo do comportamento organizacional sdo tao diversas quanto as praticas que
sobre ele sdo possiveis. Vieira (2015) observou que, embora as raizes do
comportamento organizacional sejam atribuidas a Max Weber e mesmo a estudos
anteriores, 0 que se considera € que o inicio da atencao a este quesito é muito
anterior, como uma disciplina académica criada com a administracdo cientifica,
1890, com o taylorismo - auge daquele movimento. Os defensores da
administracdo cientifica afirmavam que racionalizar a organizagdo com conjuntos
de instrucdes e de tempo elevaria a produtividade. Mas apds a Primeira Guerra
Mundial, o foco de estudos organizacionais se deslocou ao estudo dos fatores
humanos das organizacdes e seus impactos psicoldgicos.

Para Vieira (2015), a Segunda Guerra Mundial mudou ainda mais o
cenario, com a invencdo de logistica em larga escala e de operacbes de
investigacdo que levaram a um interesse renovado em abordagem de
organizacfes, com enfoque no desempenho miliar obtido. A analogia era de que
se as forcas armadas teriam aquele desempenho com um grupo de pessoas, seria
possivel levar isso ao patamar institucional.

Com isso, cresceu O interesse em estudos e abordagem das
organizacles, especialmente sobre teorias e métodos cientificos — o que incluiu
a teoria dos sistemas, o estudo das organizacdes com uma perspectiva e
estratégia de complexidade interligada. Mcshane e Von Glinow (2014)
observaram que, nas décadas de 1960 e 1970, houve forte influéncia da
psicologia social e foi dada énfase ao estudo académico sobre as pesquisas
guantitativas. Houve uma exploséo de teorizacdo, com teorias de racionalidade
delimitada, organizagdo informal, contingéncia, dependéncia de recursos,
institucionais e de ecologia organizacional — dentre varias outras. No inicio da
década de 1980 tiveram inicio as explicagdes culturais das organizacbes e a
mudanca de comportamento — para o que a analise é fundamental — se tornou
uma parte importante dos estudos implementados. Métodos qualitativos se
tornaram de preferéncia, em especial aqueles que envolviam conceitos da
antropologia, da psicologia e da sociologia.

O comportamento humano no trabalho foi estudado pela primeira vez na
abordagem sistematica nesse periodo. Foi uma iniciativa que terminou se

tornando uma das bases fundamentais da Administracdo. Nascimento (2016)
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descreveu a experiéncia de Taylor que — pelo estudo das caracteristicas
humanas, do ambiente social, das tarefas, do ambiente fisico, da capacidade, da
velocidade, da durabilidade, do custo e das interagdes e relagcdes interpessoais
implementou um processo produtivo com a finalidade de excluir a variabilidade
humana.

O interesse de Taylor era identificar e trabalhar comportamentos estaveis
e previsiveis, para que o maximo retorno produtivo fosse alcancado. Havia um
grande empenho em demover a subjetividade humana, entdo Taylor deu um
passo fundamental no conhecimento de um dos recursos pioneiros utilizados para
a motivacdo no trabalho: o dinheiro. Ainda conforme Nascimento (2016), os
incentivos monetarios eram considerados o0s principais recursos tayloristas.
Enfrentou fortes criticas, inclusive a acusacao de que trataria colaboradores como
maquinas sem cérebro — mas, seu trabalho foi muito produtivo e colocou varios
principios de fundacdo para a administracdo moderna e o conhecimento do
comportamento organizacional e formas de andlise /observacéo.

Taylor produziu varias obras sobre o trabalho e os trabalhadores que
analisavam crencas, atitudes e necessidades e compreendeu a importante funcao
gestora de motivar e de orientar o comportamento organizacional. Ainda em
desfecho e sobre essa percepc¢ao taylorista da lideranca, Nascimento (2016)
afirmou que, a partir do Taylor, uma série de outras producdes foram
desenvolvidas no intuito de explicar o comportamento organizacional. Atualmente
o estado da arte aponta que ha um vinculo entre este fator e a cultura, um
modelando o outro — os diferentes tipos de organizacdo apresentam diferentes
tipos de cultura e de consequente comportamento distinto. Com isso, 0
comportamento organizacional é atualmente um campo crescente.

O entendimento de comportamento organizacional se apresenta -
segundo sintese indireta elaborada a partir da leitura de Siqueira (2014) e
Nascimento (2016) - atualmente como:

a) Um campo de estudo separado e ndo uma disciplina isolada por
definicdo, pois uma disciplina € uma ciéncia aceita e respaldada em
fundamentacdo teodrica. O comportamento organizacional tem uma

orientacdo multi-interdisciplinar e, dessa forma, ndo se baseia em um
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fundo tedrico especifico. Portanto, é razoavelmente um campo de
estudo;

b) uma abordagem interdisciplinar tenta integrar 0os conhecimentos
extraidos de disciplinas relacionadas como psicologia, sociologia e
antropologia para que se tornem aplicaveis para estudar e analisar o
comportamento organizacional;

c) uma aplicacéo de vérias pesquisas a fim de resolver aspectos atitudinais
organizacionais relacionados ao ser humano. Envolve tanto a
investigacao aplicada e seu uso na andlise organizacional;

d) uma ciéncia positiva que discute apenas a relacdo de causa de efeito.
O comportamento organizacional prescreve como as conclusdes das
pesquisas aplicadas podem ser aplicadas as metas organizacionais
socialmente aceitas, logo, lida com o que € aceito pelos individuos e
sociedade engajados em uma organizacao.

e) um fendmeno fundamentado na crenca de que as pessoas tém um
desejo inato de serem independentes, criativas e produtivas. Percebe
também que as pessoas que trabalham na organizacdo podem e irdo
realizar esses potenciais se tiverem ambiente e condi¢cdes apropriadas.
Assim, o ambiente afeta o desempenho ou dos trabalhadores que
trabalham em uma organizacéo.

Assim, uma abordagem orientada ao conhecimento do comportamento
organizacional integra todas as varidveis que afetam o funcionamento do
ambiente de trabalho. Conforme Hall (1984) e Brown (1967), essas variaveis
envolvem a estrutura e o quadro sociopsicolégico humano e a complexidade
presente nas relacbées humanas. Com isso, a abordagem sistémica procura
estudar a complexidade das ligacfes entre esses fatores e solugdes para rupturas
e problemas que ocorrem nesse campo.

Junto a isso esta o fato de que o comportamento organizacional € uma
ciéncia comportamental aplicada edificada sobre contribuicbes de varias
disciplinas que envolvem o comportamento. De acordo com Cunha et al. (2014),
as areas predominantes sdo a psicologia, a sociologia, a psicologia social, a
antropologia e a ciéncia politica. Nesse terreno, a psicologia busca medir, explicar

e, algumas vezes, mudar o comportamento dos seres humanos e de outros
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animais. Com isso, contribui em varios aspectos para compreender as acdes
humanas no trabalho.

Muitas das teorias da personalidade, da atitude, da aprendizagem, da
motivacdo e do estresse foram aplicadas as abordagens de comportamento
organizacional para entender o trabalho relacionado a fendmenos como
satisfacdo, comprometimento, absenteismo, rotatividade e bem-estar. A partir
dessa plural interacdo, Mcshane e Von Glinow (2014) estabeleceram que a
Psicologia ajuda a compreender os principios subjetivos e essenciais do
aprendizado e das transformacdes comportamentais, nos quais estao inclusos
técnicas de motivacdo, determinantes da personalidade e do seu
desenvolvimento, processo perceptual e suas implicagcdes, treinamento,
lideranca, tomada de deciséo individual, avaliacdo de desempenho, medicdo de
atitude, selecao de funcionarios, projeto de trabalho e stress, dentre outros.

Em adicdo a psicologia esta a sua vertente que se volta a uma conexao
socioldgica, a Psicologia Social. De acordo com Nascimento (2016), trata-se de
uma pratica que une 0s principios e conceitos psicolégicos com outros,
socioldgicos, incidentes na compreensdo das pessoas e de sua influéncia umas
sobre as outras.

Em complemento e posicionando como os psicélogos sociais podem
contribuir para a compreensao e a mudanca de atitudes entre 0s sujeitos no
ambiente organizacional, Siqueira (2014) discutiu que essa psicologia é
determinante para o trabalho com a mudanca de atitudes. No mesmo sentido,
Brown (1967) descreveu a importancia desse conhecimento para a identificacao
de padrbes de comunicacdo e de construcdo de confianca, bem como
comportamento de grupo, processos e estratégias de poder e conflitos.

A sociologia estuda o sistema social em que os individuos exercem seus
papeis; ou seja, as pessoas em relacdo a seus pares. Assim, conforme Morgan
(2002), ha estudos dessa natureza relacionados a identificar a estrutura e a
funcdo de pequenos grupos dentro de uma sociedade e somam com grandes
contribuicbes sobre o comportamento no interior das organiza¢des. Uma visao
sociolégica do comportamento organizacional é focalizada no individuo e no

exercicio de seus papéis.
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No aspecto sociologico, o foco de atencao esta centrado na dinamica de
grupo: técnicas, teorias, modelos e conceitos dessa area, na compreensao de
Siqueira (2014), ajudam consideravelmente a entender melhor a dinamica de
grupo, a cultura organizacional, a teoria da organizacao formal e a estrutura, a
tecnologia organizacional, a burocracia, a comunicacdo, a energia, o conflito e
comportamento intergrupo (SIQUEIRA, 2014).

A antropologia é o estudo das sociedades para identificar os seres e suas
atividades. De maneira muito proxima ao que a antropologia realiza fora do mundo
do trabalho, Espindola e Oliveira (2016) observaram que dentro desse universo,
nas organizacdes, ela serve para a compreensao das relacdes de interacao entre
cultura e ambientes e das diferencas de comportamento, atitudes e valores de
diferentes pessoas em diferentes organizagdoes.

Assim como a cultura humana se torna conhecida e compreensivel a partir
da antropologia, a cultura organizacional se vé, de acordo com Siqueira (2014),
elucidada e melhor delineada a partir da dimensdo e do trabalho dos
antrop6logos, ou daqueles que fazem uso de seus métodos ou conhecimentos.
No topico seguinte sdo tratados os efeitos do comportamento organizacional, para
aléem das vertentes multidisciplinares, com enfoque sobre de maneira as

interacbes que atuam nesse comportamento influenciam a organizacao.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL — UM CONCEITO PLURAL

A cultura € um complexo conceito humano que envolve as praticas, crencas e
guestdes imateriais que circulam a sua atividade e orientacdo. Na segunda parte do
tratamento tematico desta pesquisa, este capitulo tem por finalidade descrever a
cultura organizacional, seu conceito e como se apresenta e influi nas instituicbes e em
seu perfil. De acordo com Barbosa (2002), a cultura organizacional influencia as
decisOes e acbes de uma empresa. A partir do que impde em relacado a ideias, valores,
atitudes e crencas, a cultura organizacional guia a maneira pela qual os colaboradores
pensam, sentem e agem — e isso ocorre em grande parte das vezes de forma
inconsciente. Portanto, a compreensao dessa cultura € fundamental para descrever e
analisar os fendbmenos organizacionais.

Trata-se de um elemento que funciona como uma cola, que mantém a
organizacdo unida, mas também é considerada por vezes como o Norte, a bussola
que oferece a dire¢do para a empresa. Para Lick (2017), a cultura organizacional €,
de fato, muito importante — mas sua definicao especifica é tdo variada, que raramente
escapa de contestacao.

A definicdo de cultural € um conceito complexo, cuja determinagcdo depende
diretamente do contexto em que se expressa. Com isso, na Administracdo — por
exemplo — assume contornos proprios, de acordo com a realidade da pratica. Fleury
(2010) tratou desses tracos quando afirmou que, para a maioria dos integrantes de
uma organizacao — exceto a alta direcdo e os gestores — a cultura organizacédo pode
se apresentar de maneira apenas implicita. Com isso, ndo raro, 0s integrantes
percebem apenas seus efeitos e as suas implicagdes. Mesmo sendo dessa forma, a
cultura das organizacdes € aceita de modo explicito, integrada e incorporada na
instituicdo. E também um dos fatores que, quando estrategicamente tratados,
colaboram para a saude e desempenho institucional em longo prazo.

Como a cultura atua de maneira sistémica nas empresas ainda é algo complexo
de ser definido com exatid&o. Silva Barreto et al. (2013) reconheceram que a riqueza
e o dinamismo da atividade organizacional — a vida de uma organizacdo — pode ser
conhecida e, portanto, melhorada e trabalhada através da lente da cultura
organizacional. Diante desse reconhecimento resta a pergunta: dinamica e vivencial

as empresas, como conceituar a cultura?
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2.1 O CONCEITO DE CULTURA

N&o é conhecida uma compreensao universal fixa sobre 0 que seja a cultura e
h& divergéncias ou conceitos igualmente distintos na area académica. Segundo
Barbosa (2002), frequentemente, a palavra cultura € aplicada de forma ampla,
representando um padréo social, 0 que € bastante pobre de sentido e limitador perto
da abrangéncia do termo. Mas as definicbes se apresentam altamente especificas e
abundantes, de tal modo que o termo acaba utilizado para diversos contextos e €
eficiente em apoiar qualquer objetivo e agenda.

Apesar de ser dessa forma na contemporaneidade, Laraia (2001) discute que,
no final do século XIX o entendimento de cultura era praticamente uniforme, como o
conhecimento, a arte, a moral, os costumes, os habitos e os aspectos subjetivos
adquiridos pelo homem em sua vida com seus pares. Naquele periodo uniforme, era
entendida como algo particular do homem que o distinguia dos animais. Assim,
envolve os aspectos subjetivos dessa materializacdo — as praticas, os rituais, as
producdes materiais e imateriais.

Uma das definicbes que é dada a cultura € como um conjunto de
comportamentos que sdo transmitidos. A partir desse entendimento, Lick (2017)
descreveram que a cultura contempla o resultado do envolvimento de crencas, artes,
religido e uma série de outros produtos da vida, intelecto e trabalho humano. A
antropologia é uma das areas de conhecimento que tém uma das concepc¢fes mais
amplas de cultura — a compreende como o conjunto de rituais, mitos, linguas, valores,
crencgas e praticas de povos ou grupos, muitas vezes exoticos, que sao objetos de
interesse antropolégico.

Assim, a cultura moderna, por sua vez, seria um tanto mais ampla e envolveria
crencas, moral, arte, lei e todos os demais habitos que surjam como produto do
homem em seu meio. Esses produtos, também reconhecidos por Oliveira, Oliveira e
Lima (2016) incidem sobre o comportamento e a personalidade da sociedade, sendo
alvo de interesse de pesquisa e conhecimento pois expressam modos de ser e de
viver.

E uma visdo que interpreta a cultura como um todo bastante complexo. No
entanto, uma outra maneira de compreender o conceito foi descrita por Quintanilla

(2017) e Oliveira, Oliveira e Lima (2016), na forma do conjunto de trés atividades
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humanas béasicas: o pensar, o fazer e repassar. Trata-se de um conceito que se
dissemina de modo dividido: a cultura é compartilhada, tem, aspectos simbdlicos, &
adaptavel e integrada.

A cultura € um campo de atividade social. Também é aprendida (ativa ou
passivamente) e € transmitida entre as geracoes, quer por meio de interacdes formais
ou informais. Dentre as principais caracteristicas da vida humana esta a de atribuir
significado simbolico para ideias, comportamentos e objetos — assim como ter
linguagem e discurso. Os seres humanos possuem cultura, mas os animais nédo — e
nao o tém principalmente devido a sua incapacidade de atribuir um significado
simbdlico arbitrario para o seu mundo. A cultura é igualmente adaptavel e pode mudar
em resposta as varias influéncias e condicdes do meio. Nenhuma cultura é
verdadeiramente estética e, por fim, ela € integrada, no sentido de que permeia a
sociedade e se torna parte da maquinaria social. Cultura € o meio sempre presente,
etéreo, no qual os membros da sociedade vivem e por meio do qual agem (ARANTES,
2017).

Apesar de seus resultados poderem ser verificAveis facilmente em um
ambiente, a cultura é intangivel. Nao é possivel fazer uma mensuracéo objetiva desse
conceito. A esse respeito, Laraia (2001) discutiu que a cultura se trata de uma
abstracdo, ou seja, que ela varia conforme o contexto e que tem apresentacdes
distintas de acordo com o meio que se expressa. Logo, a cultura é uma abstracao
invisivel e imponderavel — por essa razao é tdo complexo afirmar sobre o seu conceito.

A cultura é uma espécie de tecido pelo qual os homens guiam e também
interpretam a sua experiéncia de viver, de agir. Trata-se de um sistema que envolve
simbolos conforme a intera¢&o social tem espaco. E um lugar semiético, que se tornou
especialmente disseminado a partir dos anos de 1980 (BARALE; SANTOS, 2017) —
ainda que preexistente a ele - periodo também em que também ingressou no campo
institucional e que se tornou difusa a cultura organizacional, que migrou todos estes

conceitos para o ambiente das empresas, conforme tratado em sequéncia.
2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL: ORIGEM E PRATICA

O campo do comportamento organizacional é relacionado a Administracdo, que

estuda a cultura das organizacdes desde a década de 1930. No entanto, até os anos
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de 1980, os avancos conceituais obtidos nesse campo foram bastante timidos e
resultaram em uma espécie de estagnacao da tematica, que somente foi corrigida
apos esse periodo — até que se tornasse um dos pilares da Administracdo atual
(KINPARA; LARO, 2014; OLIVEIRA; OLIVEIRA; LIMA, 2016).

Desde os anos de 1950 ha estudos que procuram unir psicologia e sociologia
para interpretar a cultura das organizacdes — contudo, na década de 1970, ocorreram
algumas investigacdes mais explicitas com teorias fundamentadas de maneira mais
clara na antropologia. Acredita-se que o longo periodo de estagnacdo que viveram 0s
estudos sobre a cultura organizacional se deve as condi¢cdes econdémicas das
décadas de 1970 e anteriores, quando grande parte da concorréncia internacional
tinha interesse em desenvolver fabricas nos Estados Unidos e o enfoque era
completamente distinto (CHIUZI; MALVEZZI, 2014; LOPES; CASSUNDE, 2015).

O sucesso dos japoneses em muitas industrias despertou a curiosidade sobre
quais diferentes valores, atitudes e comportamentos valores corporativos poderiam
ser responsaveis por essa situacao. Machado, Maranh&o e Pereira (2016) descrevem
que, foi a partir desse interesse que um estudo do ano de 1982 fez mencao pela
primeira vez de modo claro e objetivo de que era a cultura das organizacfes japonesas
a responsavel por aqueles resultados e quanto mais forte a cultura de uma empresa,
mais eficaz ela tende a ser.

A partir dai a cultura organizacional passou a ser oferecida como um recurso
que pode ser gerenciado para melhorar o desempenho do negdcio. Com isso, desde
o inicio da década de 1980, a area académica procura conhecer e explorar melhor a
cultura organizacional de maneira crescente — incluindo nesse interesse atual medidas
como altera¢gdes no gerenciamento de dados, organizacao do trabalho, valores, estilos
de vida, demografia, observacdes de trabalho, terceirizacdo e uma série de outros
fatores sociais, econdmicos e tecnoldgicos que afetam a relagéo entre o trabalho, aas
organizacdes e os colaboradores (MARTINS, 2013; SOARES, 2016).

As definicdes de cultura organizacional sdo quase tdo numerosas quanto as de
cultura. Uma definicdo, mesmo generalista, expressou aspectos importantes do
conceito: € a de Lucena e Morais (2016), que considera a cultura organizacional um
padrédo de suposi¢cdes basicas compartilhadas, pelas quais um grupo aprende como
resolver seus problemas de adaptacdo externa e interna, bem como de integracao —

gue funciona bem o suficiente para ser considerado valido e, portanto, ensinado aos
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novos membros em repasse as maneiras praticadas de perceber, pensar e sentir em
relacdo a esses problemas.

No desenvolvimento deste conceito, caminham lado a lado a sociologia, a
psicologia, a antropologia e a Administracdo Cientifica. E um conceito que compartilha
da presenca comum de uma interpretacdo de que se trata de algo critico e que é
construido socialmente e afetado pelo ambiente e pela histéria. As varias definicdes
de cultura organizacional também consideram que existem muitas camadas
simbdlicas e cognitivas na vida e intelecto humano e a cultura reside espessa o
suficiente — assim como fluida — para habitar em todos os niveis (LOURENCO et al.,
2016; PAULA et al., 2015).

Tais camadas simbodlicas e cognitivas sao divididas em trés categorias
fundamentais: artefatos observaveis, valores adotados e pressupostos basicos. Os
artefatos observaveis sdo as atitudes, os comportamentos e as crencas da
organizacado, que é como ela interpreta o seu meio, o que lhe é significativo. Inclui a
arquitetura e o ambiente fisico; os produtos; as tecnologias; o estilo (mostrado através
de roupas, arte, publicagdes, etc.); os valores publicados e a declaracdo de misséo; a
linguagem formal, a linguagem informal, seus jargdes e tipo de humor; seus mitos e
suas historias; seus rituais e praticas, bem como suas cerimonias e tabus (GOMES et
al., 2017; TEIXEIRA et al., 2014).

Os valores adotados sdo aqueles defendidos pelas liderangas da empresa,
diferentes dos valores promulgados. Sao a reflexdo do comportamento real dos
colaboradores e dos valores da empresa, que podem ser em muito distintos do que é
apregoado e de conhecimento. Embora seja aplicada sistematicamente no ambiente
institucional, ha correntes que apregoam a necessidade de valores especificos para o
uso com as empresas, a fim de nao atribuir a elas valores e praticas que sao de ordem
humana a algo que ndo compartilha dessa mesma natureza (BARALE; SANTOS,
2017; BARRETO et al., 2013).

A cultura organizacional mantém e expressa valores particularmente influentes
disseminados entre os colaboradores e tem uma evidente influéncia no
comportamento da empresa. Segundo Barreto et al. (2013) e Teixeira et al. (2014),
seus pressupostos basicos sdo subjacentes, muitas vezes inconscientes, e
determinam as atitudes tomadas na organizacéo e pela organizacdo, seus processos

e acOes. Essas pulsdes decorrem de valores que sdo adquiridos em longo prazo, e
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gue muitas vezes se tornam tao arraigados que séo assumidos de forma inconsciente
pelos individuos integrantes daquele grupo. Uma das razfes pelas quais a cultura
organizacional é tdo desejada, é porque confere um sentido tacito de seguranca, e um
impulso inquestionavel para percep¢des e comportamentos que facilitam a deciséo.

Avaliar e compreender a cultura organizacional talvez seja a melhor maneira
para compreender os processos de lideranca empresarial e de como individuos sao
capazes de influenciar os demais, gerando desempenho de grupo, empresas de bom
resultado, rendimento organizacional e, finalmente, bons retornos financeiros. Gomes
et al. (2017) e Paula et al. (2015) afirmam que a cultura organizacional importa, dessa
forma, por seus efeitos poderosos sobre como as organizacdes pensam e se
comportam. Com o tipo certo de cultura — ou pela modelagem que conduza a ele —
conforme as necessidades de cada tipo de organizacdo, ela pode se tornar
suficientemente conhecida e eficaz para se destacar no mercado e se manter
competitiva.

Assim, a cultura organizacional € importante porque ela molda, d4 forma
consistente e relativamente uniforme ao que a organizacao considera como decisoes,
ao que os funcionarios consideram como comportamentos adequados e as interacfes
que sdo tomadas uns com 0S outros em uma organizacdo. Ela une os integrantes
daquele espaco de trabalho e Ihes confere um laco em comum. Nesse sentido, Barale
e Santos (2017) afirmam que a velocidade e a eficiéncia com as quais a instituicéo
atua, bem como a sua capacidade e receptividade as mudancas, sdo vinculadas a
cultura organizacional — de tal forma que ela pode colaborar ou empecilhar perfis
positivos ao desempenho organizacional e a adocdo de novas iniciativas para a
realizacdo dos seus objetivos.

Ainda conforme o pensamento de Barale e Santos (2017), quando uma
organizacéo é confrontada por mudancas de mercado ou do ambiente regulatorio, ou
ainda quando é identificada a necessidade de mudancga em direcdo estratégica (como
a implementacdo de uma nova tecnologia ou a introducdo de novos processos), a
cultura estabelecida (caso ndo seja favoravel) pode impedir os avancos pretendidos —
a nao ser que também seja alterada. Esse é um processo complexo e possivel, mas
acessivel.

O sucesso das iniciativas de mudanca da cultura organizacional depende

guase sempre de uma estrutural mudanca cultural interna. A necessidade de mudar o
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perfil cultural das empresas decorre em grande parte de mudancas de circunstancias,
qguando, por exemplo, a organizacdo descobre que precisa rever um ou mais de seus
processos a fim de desenvolver maior eficacia de controle. Também pode ser
necessaria no surgimento de mudancas nas expectativas das partes interessadas na
organizacdo, como por exemplo quando suas a¢fes passam a ser revestidas por
maior ceticismo — o0 que requer maior énfase na qualidade dos seus processos e maior
transparéncia sobre como eles séo feitos e sdo prestadas as func¢des, aguém da
cultura estabelecida (CORDEIRO, 2017; MAIA et al., 2014).

As mudancas demograficas institucionais também podem conduzir a alteracdes
da cultura, pois € possivel que surjam limitacdes, contingéncias gerais ou
oportunidades que necessitam serem aproveitadas e a empresa tem de se adaptar a
elas. A empresa também busca mudar quando seus objetivos mudam, em razdo da
exigéncia de novas habilidades, processos e atitudes para atingir seus objetivos. O
mesmo ocorre quando novas tecnologias sdo implantadas, o que exige novas atitudes
culturais para que os beneficios possam ser percebidos (MAIA et al., 2014).

Uma das condigcbes de mudanca mais urgente € quando a empresa esta
arraigada de atitudes que produzem resultados negativos, impedindo a expansao da
empresa com praticas contingenciais nao justificadas e resisténcias. Quando uma
situacdo desse tipo se apresenta, Barale e Santos (2017) e Maia et al. (2014) afirmam
gque um processo de gestdo de mudanca formal pode apoiar no aumento da
probabilidade de sucesso, maximizando o empregado como uma chave de
envolvimento das partes interessadas e modelando o comportamento institucional.

A cultura organizacional é um produto das experiéncias e perfis humanos da
empresa e requer tempo para ser modificada. Requer também tempo para ser
formada: apenas organizagcdes maduras possuem uma cultura consistente, de
entendimentos partilhados e comportamentos enraizados. As mudancgas, logo, sé&o
contempladas em longo prazo. Lucena e Morais (2016), Lick (2017) e Maia et al.
(2017) sdo uniformes em afirmar que 0S processos e 0S comportamentos sao
alterados em médio e longo prazo, com informacéao, treinamento e demais medidas
para que o capital humano organizacional possa fazer o que € ja é feito, mas de outras
maneiras. Os diversos tipos de organizacdo se incluem nesse perfil, pois a cultura
requer a transformacdo do que o tempo incorporou — e somente o0 tempo promove

essas mudancas.
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A gestdo sobre a mudanca requer planejamento, implementacéo,
monitoramento e relatérios sobre uma série de tarefas e atividades necessarias para
atingir os objetivos de alteracdo. De acordo com Barale e Santos (2017), trata-se de
um projeto programado, em que a transformacdo organizacional reativa € uma
resposta a catalisadores ou gatilhos que estdo fora do controle das organizacbes —
geralmente leis, mudancas de rumos politicos e eventos seminais, por exemplo. S&o
mudangas que ocorrem frequentemente em um curto espacgo de tempo, sem muitas
oportunidades para o planejamento e para a implementagdo sistematica. Ja a
mudanca organizacional proativa € aquela que ocorre de maneira planejada e
gerenciada dentro de estruturas e metodologias préoprias. O objetivo dessas iniciativas
€ implementar novos processos de negdécios e sistemas para melhorar o desempenho
organizacional. A extensdo e o tempo em que a mudanca ocorrerd sdo de
dependéncia do controle da organizacéo e de suas condicdes gerais.

O gerenciamento proativo de mudanca é quase sempre impulsionado por uma
lideranca com o apoio de consultores especializados em gestdo e mudanca de
quadros. Para que ocorra uma mudanca de cultura organizacional efetiva, é
necessario o empenho do alto escaldo e dos individuos que sao respeitados dentro
da organizacao por entenderem 0s seus interesses e objetivos. Para isso, Barreto et
al. (2013) e Cordeiro (2017) afirmam que sdo necessarios o apoio dos lideres formais
e informais para que tais transformacgdes ocorram. Caso nao sejam evidentes, por sua
vez, esses elementos podem ser identificados por consultores de gestado que fazem o
rastreio comportamental.

Durante a transicdo ao novo modelo, séo aplicados recursos e alternativas que
permitem adaptar e aplicar modelos, técnicas, ferramentas e habilidades para auxiliar
a organizacao a fazer as mudancas necessarias — quase sempre obtidos com o aporte
da psicologia, da sociologia, da administracédo, da economia, da engenharia industrial,
da engenharia de sistemas e do estudo do comportamento humano e organizacional.
Juntos, esses recursos apoiam a iniciativa de mudanca através do desenvolvimento
de estratégias necessarias, metodologias e eventos de transformacédo (GOMES et al,
2017; MAIA et al., 2014). Apos a apresentagdo conceitual em questéo, é procedida a
abordagem do alvo das mudangas institucionais e a consequéncia direta da cultura

organizacional — o comportamento organizacional.



25

3 ANALISE COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL EM DIVERSOS TIPOS DE
ORGANIZACAO — O QUESTIONARIO DE CHARLES HANDY

Qualquer que seja a natureza da mudanga a ser tomada no comportamento
organizacional, bem como qualquer que seja a cultura da organizacao, € importante
que seja selecionado um sistema para que tal comportamento seja gerido e
modificado. O inicio deste estabelecimento se d& pela anédlise do comportamento
organizacional, a fim de determinar as medidas a serem tomadas. S40 necessarias
ferramentas para atingir a esse objetivo e, neste trabalho, foi selecionada a analise de
uma delas, o Questionario de Charles Handy (1987) (Quadro 1), que revela a lideranca
para a transformacgédo institucional. Este capitulo dessa forma, discute como este
instrumento € valido e pode ser aplicado a analise do comportamento organizacional

nas varias instituicoes, a partir do perfil do lider.

Quadro 1 — O questionério de Handy

Continua

Questionario de Handy
1 - Para a suaempresa, um bom patréo:
A - E forte, decidido e firme, porém justo. E protetor , generoso e tolerante com os
colaboradores leais.
B - E impessoal e correto, evitando a autoridade em vantagem propria. Exige dos
colaboradores apenas o que é exigido pelos outros gerentes.
C- Age de maneira igual com todos quando a questédo é referente a tarefa a ser realizada.
Usa sua autoridade para que a tarefa seja concluida.
D - Preocupa-se com as necessidades e com os valores das pessoas, oferecendo

oportunidades de trabalho satisfatérias e estimuladoras de crescimento aos colaboradores.

2 — Para a sua empresa, um bom colaborador:

A - Trabalha duro, € leal aos interesses de seu superior, € cheio de recursos e digno de
confiancga.

B- E responsavel e confiavel, cumpre com os deveres e responsabilidades das tarefas e evita
situacdes que surpreenda ou embarace 0 seu supervisor.

C- Motiva-se para cumprir com o melhor de si para a tarefa e esta aberto a ideia e sugestoes.
Apesar disto, esta pronto a ceder a lideranca a outros quando eles demonstrarem ter maiores
conhecimentos ou habilidades

D - Esté interessado no seu desenvolvimento e esta aberto a aprender e receber ajuda.
Também respeita as necessidades e os valores dos outros e esta pronto a ajuda-los e a contribuir
para o desenvolvimento dos seus colegas.

3 -Um bom colaborador da empresa coloca em primeiro lugar:

A - As exigéncias pessoais de seu superior.

B - Os deveres, as responsabilidades, os requisitos de sua funcdo e os padrbes comuns de
comportamento pessoal.

C- Os requisitos de tarefas quanto as habilidades, capacidade, energia e recursos materiais.
D- As necessidades pessoais das pessoas.

4 — As pessoas que vao bem na Empresa:

A- Sao politicamente conscientes, gostam de assumir riscos e operar por conta propria.

B - Sao responsaveis com um forte senso de lealdade para com a Empresa.

C- Sao tecnicamente competentes e eficientes, fortemente compromissadas com a execucéo

da tarefa.
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Quadro 1 — O questionario de Handy

Conclusao

Questionario de Handy
D - Sao eficientes e competentes nos relacionamentos pessoais, fortemente compromissadas
com o crescimento e o desenvolvimento dos talentos pessoais.
5 - A empresatrata o colaborador:

A - Como uma pessoa de confianga, cujo o tempo e a energia estéo a disposi¢cdo daqueles
gue dirigem a empresa.

B - Como se o seu tempo e energia estivessem disponiveis através de um contrato, com
riscos e responsabilidades de ambas as partes.

C - Como um companheiro de trabalho que dedicou suas habilidades e capacidades as
causas comuns.

D- Como uma pessoa interessante e talentosa por seus préprios méritos.

6— As pessoas sdo controladas e influenciadas pelo (a):

A- Uso pessoal de recompensas, punicées ou carisma.

B- Uso impessoal de poder econémico e politico para fazer cumprir procedimentos e padrées
de desempenho.

C- Comunicacdo e discussdo de requisitos da tarefa levando a a¢do adequada, motivada
pelo compromisso pessoal em atingir a meta.

D - Interesse interior e prazer nas tarefas a serem feitas; e/ou preocupacéo e cuidados com

as necessidades das outras pessoas envolvidas.
7 — E correto que uma pessoa controle as atividades de outra:
A - Se ela tiver mais poder e influéncia na empresa.

B - Se a sua funcéo determina que ela é responsavel por dirigir a outra.

C- Se ela possuir mais conhecimentos relativos a tarefa por fazer.

D- Se ela é aceita por aqueles que controla.

8 — As tarefas sé&o atribuidas de acordo com:

A- As necessidades e os critérios individuais daqueles que dirigem a empresa.

B - O organograma, que divide formalmente func¢des e responsabilidades dentro da Empresa.
C- Os requisitos da tarefa a ser realizada.

D - Os desejos e as necessidades pessoais de aprendizado e crescimento de cada
colaborador da Empresa.

9 — Dentro da Empresa, a competi¢éo:

A - E por poder e vantagens pessoais.

B - E por uma posicao de alto status dentro da Empresa.
C- E pela exceléncia na contribuicéo para a realizacao da tarefa
D- E em atencgédo as proprias necessidades pessoais.

Fonte: Santos (2014, p. 63-66).

Para esta pesquisa, levando em consideracao as alegacdes da literatura sobre
a influéncia das liderancas no perfil da cultura, foi selecionado um instrumento de
analise do comportamento organizacional de autoria de Handy (1987), o questionario
extraido de “Deuses da Administragdo. As perguntas tém por finalidade identificar o
comportamento do lider e extrair a andlise da cultura organiza¢do dessa observacgao.
Investiga como esse sujeito interpreta a lideranga e quais os fatores de que distinguem
um bom lider de um lider insuficiente. Perquire sobre a percepg¢do de um bom
colaborador e seus distintivos de colaboradores ndo engajados, valorizando a relacéo
desse trabalhador com a empresa e seu compromisso com a mesma, bem como as

reciprocidades institucionais a esse respeito. As questdes imergem ainda sobre o



27

conhecimento o que lider apresenta sobre a motivacdo e o que acredita que motiva
as pessoas, bem como a sua visdo sobre o controle e autonomia dos individuos no
campo organizacional, inclusive quanto a distribuicdo de tarefas. Procura, dessa
forma, investigar a personalidade e o exercicio geral da lideranca por esse lider para
conhecer os impactos organizacionais de seu comando.

O lider foi uma figura priorizada por Handy (1987) ndo por acaso. Denhardt
(2004) explicita que, em uma organizacdo, o gestor tem o papel de ser uma ponte,
uma conexdo entre os liderados aos objetivos organizacionais. Sua forma de
interpretar a organizacao, quanto mais voltada a valorizagcdo humana e democracia,
mais conduz a um comportamento e cultura organizacionais favoraveis ao
desenvolvimento da empresa. Quanto menos flexivel e quanto mais autocratico,
maiores as restricdes e fatores de barreira que a cultura organizacional assume e 0
clima se torna menos propicio a inovacao, renovacao e autonomia.

O questionario, conforme a analise das perguntas de Handy (1987), procura
desvelar fatores e fragmentos de analise importantes sobre a cultura organizacional a
fim de andlise de plurais fatores possivelmente arraigados na lideranca. Apresenta
sempre quatro respostas que evidenciam perfis que indicam aspectos ambientais,
comportamentais e dimensdes laborais, que evidenciam o posicionamento do lider
frente ao quadro de trabalhadores e permite tecer uma analise a respeito dos padrdes
de respostas a partir do padréo de predominancia.

O lider representa um espelho dos padrdes e comportamentos organizacionais.
Assim, os resultados do questionario de Handy (1987) evidenciam os fundamentos e
valores que norteiam a lideranca estabelecida. Mas o questionario também ganha em
validade no momento que se torna uma espécie de diagnostico para as medidas de
transformacao de uma organizacao. Nesse sentido, Goleman (2004) evidenciou que,
uma vez encontrados gargalos ou barreiras em um perfil de lideranca, € importante
gue sejam sanados para que o comportamento organizacional seja modificado a partir
de suas raizes. Algumas medidas sédo o trabalho com o quociente emocional dos
lideres, para que a positividade seja melhor desenvolvida e o0 investimento na
autoconsciéncia do grupo (pontos fortes e fracos, individuais e coletivos na
organizacao), autorregulacéo (autocontrole para agdes racionais e positivas), empatia
(consideracédo do outro e de suas motivacdes) e as habilidades sociais (recursos que

melhoram o fluxo de informacdes e a qualidade de relacbes na empresa).
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Na analise do questionario de Handy (1987) é possivel destacar os principais

perfis organizacionais e as necessidades, facilitando o trabalho com o comportamento

organizacional a partir da aproximacao com a lideranca e sua personalidade. Quando

o resultado apresenta a prevaléncia da letra A indica Zeus, B Apolo, C Atena e D

Dionisio. A interpretacédo desses deuses foi descrita por Santos (2014, p. 32-25) como:

[Zeus] [...] fidelidade pessoal dos lideres e liderados, paternalismo,
personalismo, marketing pessoal e intuicdo, gerando decisdes rapidas. [...]
[Apolo] A Cultura de Funcdo é baseada na logica, na racionalidade e na
burocracia. E representada por Apolo, o deus da ordem e da regra. [...]
[Atena]. Nessa cultura o importante é atuar na tarefa de solucionar os
problemas, por esse motivo a melhor forma de representa-la é através de
uma rede onde nao existe poder centralizador, o que existe é um aglomerado
de forcas-tarefa na busca de solu¢des aos problemas da organizagéo. [...]
[Dionisio] A Cultura Existencial é representada por Dionisio, deus do vinho e
da mdusica, porque ele representa a ideologia existencial entre os deuses.
Esta cultura se apoia em fortes bases individualistas e a estrutura empresarial
e 0s procedimentos apenas existem para servir as pessoas.

Dessa maneira, o questionario de Handy (1987) possibilita identificar qual lider

estd presente e de maneira 0 seu comportamento se expressa — e se replica na

instituicdo. Esses perfis sdo correspondentes aos que amplamente séo utilizados na

Administracdo, o que torna o questionario versétil e viavel ferramenta diagndstica para

uma variavel fundamental do comportamento organizacional. Martinelli e Guisi (2006

apud PINHEIRO, 2012) listaram um grupo de perfis lideranca e de técnicas de

lideranca, descrito, por citacéo indireta e com base na analise critica do texto:

a) Lider introvertido: se apega a previsdo e aos espacos. Costuma fornecer

b)

informacdes e respeita os turnos de fala e mantém um posicionamento mais
neutro, com postura incisiva controlada;

Lider extrovertido: ao contrario do Introvertido, é aberto, falante, discute
ideias e ndo se apega a informacdes prévias, mas € afeito ao debate e ao
envolvimento de todos;

Lider sensato: a praticidade e a objetividade sdo seus diferenciais principais.
Entéo, se atenta aos fatos e utiliza as informagdes em suas proposicoes;
Lider intuitivo: atua sem se perder em detalhes, responde ao que avalia ser
de prioridade a organizacao;

Lider racional: suas argumentacdes sao baseadas na logica e por meio dela

sustenta o que pretende obter de objetivo institucional;
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9)

h)
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Lider emocional: pode ser muitas vezes interpretado como frio, mas nao se
aproxima dessa caracteristica e valoriza o0 aspecto humano e os beneficios
dessa natureza em sua atuacao;

Lider julgador: respeita prazos quanto e cumprimento de cronogramas,
fatores que em muitos casos podem ser especialmente atrativos;

Lider perceptivo: flutua entre os interesses e as possibilidades que se

apresentam no momento, € adaptativo, e tem como marca a flexibilidade.

Independentemente do perfil, € importante que o lider saiba planejar e se

preparar para motivar os liderados a partir dos pontos fortes de sua atuacdo. Seja qual

for a sua personalidade, é necessario a lideranca, para resultar em um bom

comportamento organizacional, ser integra, persuasiva, paciente e assertiva (sem
perder o potencial de deciséo) (PINHEIRO, 2012).

Assim, o questionario de Handy (1987) possibilita reconhecer esses perfis e,

de acordo com Jung (2011), filtrar neles os fatores que formam a identidade de

atuacao do lider — na sequéncia trabalhados indiretamente conforme os achados do

autor:

a)

b)

Introvertidos: sdo lideres que influenciam um comportamento
organizacional adaptativo, se adequam a situacfes que exijam detalhes
variados desde que expostos de maneira simples e objetivados. Como sao
voltados para si, pensam muito antes de agir e tém dificuldade muitas vezes
em tomar decisfes — e a organizagao pode se tornar pouco fluente caso nao
haja correcdo. Contudo, séo lideres que se saem melhor em organizacfes
cujos resultados ndo demandem tdo diretamente da comunicacdo de
grande desempenho. Sédo lideres que tem alto potencial de interferir nas
relacdes;

Extrovertidos: falantes, fluentes, voltados ao outro e com afeicdo por
procedimentos rapidos e simples, gostam de fazer atividades concomitantes
umas com as outras. Apreciam a presenca de muitas pessoas em seu
entorno e geralmente se comunicam bem com elas. Por isso, se
sobressaem em organizacbes em que seu trabalho se centraliza em
determinar ou direcionar relagdes;

Sensatos: apegados ao conhecimento prévio de resolucdo e senso de

previsdo, preferem rotinas e mantém um padrdo de atuacdo com
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f)

g)
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significativa constancia. Gostam de detalhes e s&o persistentes, tendo
excelente precisdo. Tém melhor desempenho em situacées nas quais
dados, informagbes concretas e consistentes preexistentes estao
disponiveis para calgar centralmente o processo de deciséo;

Intuitivos: como gostam da novidade de cada desafio e do aprendizado dos
recursos para ter bons resultados, sao interessantes para resolver
problemas novos, inédito ou que pouco ocorreram. Sao impulsivos e tem
energia e entusiasmo, por isso podem pular etapas de muitos processos e
partir para a sua conclusdo, sempre que possivel. Apesar desses
beneficios, costumam ser mais sujeitos a erros, cometendo com mais
frequéncia em especial por ndo serem preciosistas;

Racionais: séo lideres desprendidos dos sentimentos e emocdes alheios,
podendo lidar bem com ambientes tensos. Por outro lado, podem parecer
ou serem insensiveis sem ter essa percepcdo. A logica conduz o seu
trabalho de analise e as suas decisfes sao impessoais. Da mesma maneira
gue agem dessa forma, esperam franqueza em seu tratamento. Tém melhor
relacionamento com outras pessoas que igualmente sejam racionais e
frequentemente sdo considerados antipaticos ou pouco apraziveis. Assim,
se posicionam bem em situacdes que podem ser resolvidas com base em
fatos, com criticidade e l6gica;

Emocionais: lideres que adotam um perfil pessoal de decisbes conforme
seus valores e sdo proximos dos sentimentos e subjetividades do seu grupo
de trabalho. Por isso podem n&o ser muito bem-sucedidos em ambientes
de tensdo e a organizacdo pode ser fragilizada nesse ponto. Gostam de
agradar mesmo em pequenas coisas e de estar em harmonia e, quando ha
tensdo e disputas rendem muito pouco. Precisam eventualmente de alguma
motivacdo e sempre que passam informacgdes procuram meios para que
sejam sempre boas e repassadas de maneira positiva. Sao simpaticos e
assim, costumam se sobressair bem em situacbes que requeiram
persuasdo e comunicacdo, porém decidem com parcialidade para o que
acreditam e se envolvem com as questdes em pauta diretamente;
Julgador: séo lideres que apreciam a ordem e o planejamento, por iSso

gostam de ter planos de trabalho que sejam seguidos. Por sempre viverem
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revestidos de informacgdes, decidem com rapidez - mas ndo gostam de
delegar trabalhos e sempre que procuram informacdes, buscam apenas o
suficiente para a tarefa. S&o excelentes para situagbes e atividades
altamente objetivas e resolutivas;

h) Perceptivos: séo lideres que sentem prazer em viver situacdes variadas, se
adaptam bem e séo flexiveis. Mas, podem néo ter um potencial de decisao
muito acelerado e ter dificuldades para concluir seus projetos. Quanto néo
gostam de algo, procuram transferir a responsabilidade para outro e sempre
se munem do maximo de informacdes possiveis sobre um trabalho, tendo
satisfacdo em conhecer e se dar bem com novas pessoas e interacoes.
Assim, sdo bons em situagdes em que a flexibilidade seja o principal ponto
para o objetivo.

A partir desses perfis e possibilidades de lideranca, 0 comportamento
organizacional se modela e traca suas influéncias. Para que seja mais profundamente
analisado, além dos potenciais e caracteristicas dos lideres, é preciso também
considerar trés fatores especificos: pessoas, tecnologia, estrutura e sistemas sociais
externos. Assim, Mcshane e Von Glinow (2014) destacaram que, no caso das
pessoas, entende-se que elas constituem o sistema social interno da organizacao.
Podem ser contempladas como individuos ou como grupos — quando grupos, é
possivel que sejam grandes ou pequenos, formais o informais, oficiais ou ndo. Os
grupos tém o diferencial de serem dinamicos: eles podem se formar, mudar ou se
dissolver. A concepcédo do comportamento a partir da ordem humana importa no fato
se trata de assumir que os fatos mudam constantemente, pela natural tendéncia de
transformacao humana. Assim, as organizacfes existem para servir as pessoas e nao
as pessoas existem para servir a organizacédo. As organiza¢cdes sdo as associacoes
de individuos que diferem em muitos aspectos — assim, o estudo dos individuos inclui
chaves como personalidade, percepcédo, atitudes, valores, satisfagdo no trabalho,
aprendizagem e motivacgao.

Sabe-se que, conforme Barreto et al. (2013), embora todos nas instituicoes
possam emitir comportamentos deletérios, € mais comum que 0S gue arruinam ou
motivam grandemente um grupo de trabalho seja decorrentes de gestores, por sua
influéncia e pelo componente coletivo que seu papel ocupa na organizagdo. Assim,

uma analise de comportamento deve ter olhar atento, inicialmente, a quem ocupa a
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lideranca. Sao estes individuos também que fazem uso do comportamento
organizacional para ajudar a construir uma cultura de organizacdo em que talentos
sao utilizados a partir de maior prontidao e desenvolvimento, pessoas sdo motivadas,
equipes se tornam produtivas e organizagdes atingem seus objetivos.

A partir da observacdo de Barreto et al. (2012), é possivel notar que o
guestionario de Handy (1987) proporciona também na classificacao das liderancas por
“‘deuses”, o enquadramento de medidas de intervencdo modeladas para a melhoria
especifica de cada organizagéo. Heiftez (1994) afirma que se trata do investimento no
aprendizado social da lideranca, o ensino, elaboracdo e transformacdo para a
melhoria continua dos lideres para que possam ter melhor influéncia sobre a estrutura
em gque atuam. Os resultados do questiondrio oportunizam a elaboracdo de programas
de aprendizado e orientag&o institucional para a transformacéo da cultura de gestao
para que se torne positiva ao aprendizado e desenvolvimento profissional do grupo,
conduzindo a superacao.

Todos estes fatores sdo contemplados pelo instrumento investigativo de
Handy (1987). Como o comportamento organizacional envolve a estrutura, que define
a relacao exclusiva de pessoas em uma organizacao, Mcshane e Von Glinow (2014)
observaram que diferentes pessoas tém diferentes funcées em uma organizacao, e
mantém relacdo com os demais. Isso leva a divisdo do trabalho, para que seja possivel
realizar tarefas suficientes para a meta institucional.

Assim, € preciso que a estrutura seja plural e os cargos sejam compartilhados,
estando todos de alguma forma relacionados uns aos outros para atingir o objetivo da
instituicdo. Assim, estrutura, em comportamento organizacional, tem a ver com poder
e com deveres. O questionario selecionado permite o aprofundamento neste sentido.
Handy (1987) observou que o questionario tem tal eficiéncia por contemplar as
diversas configuracdes humanas que o lider pode expressar, influenciar e desejar
sobre a cultura da organizagao e seus sujeitos, modelando de que maneira as pessoas
se comportam na organizacdo. Se ndao houvesse correspondéncia de ideais, nédo
haveria a lideranca. O lider mantém a personalidade da empresa ativa e evidente,
guanto circula pelos problemas cotidianos do liderar. No questionéario, alvo dessa
analise, é possivel encontrar uma série de fatores de funcionalidade.

O primeiro deles sdo as questbes plurais sobre as igualmente diversas

dimensdes da empresa e situacées de trabalho. E dessa forma util em raz&o de que
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as organizacfes sdo consideradas atualmente como sistemas, e essa visao sistémica
— em que todos 0os componentes tém a sua importancia, € um apoio para uma gestao
eficiente. Ferreira (2015) observou que um sistema € composto de componentes
separados e, ao final, todos trabalham juntos para realizar uma tarefa. Se um for tirado
ou trocado, todo o sistema é afetado — essa € a l6gica da consideracéo holistica na
analise do comportamento das empresas, ou seja, identificar qual o elemento que
deve ser valorizado, substituido ou transforado para melhores resultados.

A aplicacdo do questionario oportuniza conhecer 0 comportamento
organizacional nas diversas instituicbes em sua fonte e operar um trabalho de
lideranca adaptativa. Esse conceito foi desenvolvido por Heifetz e Laurie (1997) como
aquele que responde ao trabalho com os lideres para que consigam visualizar as suas
organizac6es de maneira sistémica, como um conjunto que € influenciado por sua
figura mas que a transcende — de tal modo que o lider precisa se ajustar para que
passe a representar uma influéncia de melhoria. Em muitos casos, de liderancas
restritivas e pouco colaborativas, o questionario de Handy (1987) é um caminho viavel
para identificar a necessidade de trabalhar, nas linhas de Heiftez e Laurie (1997) a
atuacdo adaptativa, com fomento a autoestima e seguranca de guem comanda,
reduzindo a sua angustia e ansiedade com a fun¢éo, para que depois os efeitos sejam
refletidos positivamente nos liderados.

O questionario de Handy (1987) possibilita ainda que sejam conhecidos os
tracos do comportamento organizacional que mostram a personalidade da empresa.
Ferreira (2015), autor que subsidiou a sintese indireta das alineas em sequéncia,
conforme a observacdo das realidades institucionais, descreveu nas alineas
indiretamente trabalhadas em sequéncias 0s seguintes tipos de organizacao:

a) Abertas ou fechadas, em que as informacdes, respectivamente, dependem

de um sistema interno ou externo a organizacao;

b) Interdependentes de sistemas, em que o0s subsistemas operam
mutuamente interagindo ao mesmo tempo, e cada um deles é afetado pelas
acOes dos demais;

c) Sistemas de equilibrio (homeostase): quando a finalidade é ajustar as
comunicagdes e outros comportamentos para manter o equilibrio;

d) N&o somativos, quando todo o sistema € igual a uma situacéao global final

maior que a soma das suas partes.
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A partir dos perfis obtidos no questionario é possivel identificar a qual sistema
pertencem. Em resumo, a perspectiva sistémica considera que tudo esta ligado em
uma empresa e que qualquer colaborador, unidade ou atividade é parte de uma
entidade maior. Em dltima andlise, se ha trabalho conjunto, ha beneficios pela
integracdo. Se ndo, ha ruptura da totalidade (TACHIZAWA, 2015).

Ainda Tachizawa (2015) observa que a andlise do comportamento
organizacional se atenta, independentemente do tipo de organizagdo que estejam em
pauta, a identificar a natureza desse sistema, seu tipo de unido e as partes das quais
sdo formados. Com isso, os componentes humanos sédo olhados individualmente,
como grupo e dentro do sistema social do local de trabalho.

O questionario de Handy (1987) vai ao encontro dessa propor¢cdo e permite
identificar e analisar os comportamentos presentes na instituicdo que afetam o seu
desempenho de mercado e relacionamento com seu patriménio humano, bem como
0S graus variados pelos quais isso ocorre.

Outra questdo de fomento da funcionalidade do questionario € que ele aborda
a organizagdo a partir de uma série de atividades que se relacionam, conforme as
alineas sequentes extraidas da citacao indireta de Silva e Sa (2017):

a) componentes- cinco partes basicas, interdependentes do sistema de
organizacdo, que repetem padrdes de comportamentos emergentes de
demandas e de papel. Trata do ambiente fisico em que os individuos
trabalham;

b) processos de vinculacdo — diferentes componentes de uma organizacao
necessarios para sua operacao organizada e correlacionada. A interacéo
entre eles € dependente dos processos de vinculacdo (comunicacao,
equilibrio e tomada de decisao).

c) objetivos da organizacdo — pode ser crescimento, de estabilidade ou
interagao.

Assim, conforme a andlise geral do desempenho do questionario de Handy
(1987) como instrumento de analise para o comportamento organizacional, foi
possivel identificar a sua viabilidade, especialmente por se aproximar das repostas e
naturezas institucionais presentes e descritas nas alineas anteriores. Ademais, o
comportamento organizacional € que um aspecto essencial para gestores pela

necessidade de lidar com seres humanos, com o maximo entendimento de sua
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vontade e comportamento. Logo, é desejavel que estejam presentes outras
ferramentas de diagnostico que permitam conhecer mais da estrutura e da relacéo
entre os individuos — no entanto, o questionario por si estrutura funcionalmente as
intervencdes comportamentais. Quanto mais puder compreender, mais podera
colaborar. Para uma boa qualidade gerencial, um gerente deve ser capaz de conhecer
seus subordinados a fim de trabalhar com eles em boa harmonia alcancar as metas e

objetivos organizacionais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa foi possivel identificar que a cultura organizacional é
determinante na selecdo de comportamentos e do desempenho de uma instituicao.
Ela determina os retornos e posicionamentos do conjunto institucional e é formada
por fatores que, se a organizagado se encontra madura, requerem um pensamento
de médio e de longo médio e de longo prazo para fortalecer os seus aspectos
positivos e conduzir a sua correcao e trabalho para o beneficio corporativo.

O comportamento organizacional é fruto direto da cultura adotada na
organizacao e esses fatores encontram nas liderancas um dos determinantes da
sua personalidade e chaves de modificacao.

Hé& formas plurais de andlise da cultura e do comportamento organizacional,
contudo, conforme os achados deste estudo, os indicadores e medidas que se
voltam a identificacdo do perfil da lideranca sdo — em geral — mais eficientes. Os
lideres desenvolvem com as empresas uma espécie de relacdo de atracao e
identidade. OrganizacfGes rigidas abrem espacos para lideres rigidos, locais
burocraticos acolhem liderancas burocraticas, locais dinamicos chamam
naturalmente lideres dinamicos.

O lider difunde a organizacdo para os demais, mas é também um reflexo e
possibilidade dela mesma. Logo, se existe a necessidade de correcdo do
comportamento organizacao — é sobre o lider e seu perfil que as principais medidas
de diagndstico e de correcdo primeiramente devem se posicionar.

Com essas colocagdes, o problema desta pesquisa — de que forma a cultura
e 0 comportamento organizacional podem ser analisados nas plurais formas de
empresa, a fim de captar a influéncia e as dimensdes conceituais dos principais
vetores de seus conceitos — se vé responsivo pela atencao e foco nos lideres e em
sua personalidade, como vetores de comportamentos, crencas e cultura que, ao
contrario dos liderados, ndo o fazem de maneira impessoal ou involuntaria. A
cultura organizacional, para o lider, ndo é recebida da mesma forma que para o
liderado. Se ele integra o alto escaldo organizacional, ele ndo tem essa dinamica
intuitiva da cultura da organizagao, ele a desenvolve, assimila e diretamente

influencia e € influenciado conscientemente por ela.
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A cultura organizacional foi conceituada como um fator subjetivo, intangivel,
que replica valores do ontem e do hoje que dizem quem € aquela organizacao e
como ela se posiciona no tempo e no espaco. Logo, essa cultura € uma espécie de
modo de ser, viver e responder ao mundo de atuacdo que se desenvolve e
amadurece conforme a instituicdo avanca no tempo e ganha em experiéncia. Nao
€ um produto imediato: € produto do tempo, das vivéncias e do conjunto de
individuos, valores, metas e questbes que se envolvem na atividade
organizacional.

O comportamento organizacional resulta das aquisicdes promovidas por
essa cultura e da sua aplicacéo pratica. E o espaco pratico do que esta implicito.
Se a cultura organizacional tem a lideranca como principal difusdo e influéncia, o
comportamento é o resultado dessa interacdo e se mostra aplicado nos sujeitos
gue se intercomunicam no ambiente organizacional, em uma rede interdependente.
Assim como a cultura, o comportamento pode ser estrategicamente trabalho e
resultar em melhorias dindmicas para a instituicdo. Contudo, Sdo processos
complexos que representam, em analogia, a uma terapia que altera o
comportamento de um individuo para o seu desenvolvimento. Sado préticas
revestidas de intencionalidade, vistas em longo prazo e que devem partir do
interesse organizacional de fazer a transformacédo — o que se da em especial pelo
engajamento da lideranca.

Nesse contexto, o questionario de Handy (1987) se mostrou um instrumento
gue investiga os aspectos focais da personalidade da organizacdo e que subsidia
0 gestor de instrumentos para que possa implementar a sua analise, posicionar 0s
fatores criticos e estruturar o seu trabalho. E uma ferramenta que pode ser aplicada
nos diversos tipos de organizacao por ter espaco para replicar os variados tipos de
lideres e que pode oferecer excelentes resultados quando sua analise inicial vai
além dos tipos de deuses e dos perfis inicialmente simplificados de Handy e se
aprofunda em arquétipos e orientacdes de lideranca analogos que indicam
caminhos de transformacédo, potenciais e fatores de aproveitamento. Assim, o
guestionario se apresentou uma ferramenta vidvel para a analise do
comportamento organizacional em organizacbes de personalidade distinta,
contudo, deve ser idealmente acompanhamento de outras ferramentas — em

especial que verifiqguem estrutura, demais pessoas e 0 comprometimento existente.
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