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Resumo: O objetivo deste trabalho € investigar se existe relagdo entre a cultura organizacional e o clima organiza-
cional, tendo, como locus de pesquisa, industrias de laticinios do Rio Grande do Norte. Para tanto, realizou-se um
estudo exploratério-descritivo e conclusivo-causal, em uma amostra composta por 211 funciondrios de todos os niveis
hierdrquicos das empresas participantes, o que corresponde a 25,6% do total do setor. A partir dos dados coletados,
identificaram-se as caracteristicas pessoais dos respondentes, o perfil da cultura organizacional predominante e o clima
organizacional predominante nas industrias analisadas. Para a andlise da cultura organizacional, utilizou-se o Modelo
dos Valores Competitivos (CAMERON; QUINN, 2006) com adaptagdes, segundo Santos (2000). Para a andlise do clima
organizacional, utilizou-se a Escala de Medida de Clima Organizacional, proposta por Martins et al. (2004) e Martins
(2008), com modificagdes de forma a se ter um instrumento mais enxuto. Os dados coletados foram submetidos a andlises
estatisticas quantitativas que permitiram chegar as seguintes conclusdes: os perfis culturais foram encontrados de forma
equilibrada nas organizagdes pesquisadas, com énfase para os perfis “cultura cla” e “cultura mercado”; as organizacdes
pesquisadas possuem um clima bom, segundo a classificagdo de Martins (2008), com destaque para os fatores “apoio da
chefia e da organizacio” e “conforto fisico”, fatores estes bem coerentes com o perfil “cultura cla”; e os perfis culturais
apresentaram influéncia sobre os fatores do clima organizacional. Assim, os resultados nos permitem concluir que ha
relagdes entre os perfis culturais e os fatores determinantes do clima organizacional nas organizacdes pesquisadas.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Clima organizacional. Industrias de laticinios.

Abstract: The objective of this study is to investigate the relationship between organizational culture and the
organizational climate in Rio Grande do Norte’s dairy industries. An exploratory-descriptive and conclusive-causal
study was carried out to examine a sample composed of 211 employees of all hierarchical levels of firms inves-
tigated, corresponding to 25.6% of the total of this sector. Based on the data collected, the employees’ personal
characteristics, the predominant organizational culture profile, and the predominant organizational climate in the
industries researched were identified. In order to analyze the organizational culture, the Competing Value Model
(CAMERON; QUINN, 2006), with adaptations by Santos (2000) was used. In order to analyze the organizational
climate, the Organizational Climate Measurement Scale, proposed by Martins et al. (2004) and Martins (2008),
with modifications, was used. The data were submitted to quantitative statistical analyses that led to the following
conclusions: the organizations’ cultural profiles were considered well-balanced, with emphasis to “clan culture” and
“market culture” profiles; the organizational climate was considered good, based on the Martins’ (2008) classification,
with emphasis to “support from the top management and organization” and “physical comfort”, factors that are in
agreement with the “clan culture” profile; and the cultural profiles showed influence on the organizational climate
factors. Therefore, based on the results, it can be concluded that there are relationships between the cultural profiles
and the organizational climate factors in the organizations studied.
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1 Introducao

As atitudes dos funciondrios e a capacidade destes
de desenvolverem suas atividades em um nivel de
qualidade compativel com as exigéncias do mercado
estdo diretamente relacionadas a competitividade de
uma organizagdo. Segundo Costa (1999), administrar o
contingente humano de uma organizacdo e conduzi-lo
a0 sucesso exige que os processos de inovagdo e
mudancga sejam implementados sob estratégias
de gerenciamento, as quais tenham uma atuagdo
consistente sobre os valores desenvolvidos dentro da
cultura da organizag@o, uma vez que estes proprios
valores foram desenvolvidos pelo grupo ao aprender
como lidar com seus problemas de adaptagdo externa
e integracdo interna, funcionando suficientemente
bem para serem considerados validos e repassados
aos novos membros do grupo (SCHEIN, 1992).

Neste sentido, deve-se dar muita importancia
a cultura da organizacdo. Ao se tornar mais que
um simples fendmeno de moda (HOFSTEDE,
1997), a cultura fornece os dados oportunos sobre o
funcionamento da organizagdo e ajuda a entender a
sua complexidade.

Outro fator também fundamental para se alcangar
a performance pretendida inclui, exatamente, os
multiplos comportamentos individuais e coletivos
que regem a atividade global da organizacdo. Desta
forma, deve-se dar ateng@o a qualidade das relacdes
entre as pessoas e a organizagdo. Segundo Thévenet
(1985), o interesse pelo clima organizacional traduz
esta preocupacdo: um bom clima resulta em boas
relagdes internas com expectativas reciprocamente
satisfeitas. Sabe-se que um dos maiores resultados
das experiéncias realizadas na Western Electric foi
0 de mostrar a importancia do clima organizacional
para a produtividade.

Para Rizzatti (2002), estudar clima organizacional
é um excelente mecanismo para se conhecer a
organizacdo e o ambiente de trabalho e, assim,
transmitir aos dirigentes uma visdo mais ampla da
organizagdo e ndo apenas uma simples interpretagao
de dados. Sob esse enfoque, o estudo do clima
organizacional, seja por meio do estudo das
percepgdes ou das aspiracdes dos individuos, é
um diagndstico da instituicdo, especialmente pelo
seu valor pratico na ado¢do de novas estratégias
administrativas.

Mediante a possibilidade de ganhos de desempenho
organizacional com a adequada gestdo da cultura e
do clima organizacionais (CAMERON; QUINN,
2006; DEAL; KENNEDY, 1982; HOFSTEDE et al.,
1990; KOTTER; HESKETT, 1994; LIKERT, 1961
apud WALLACE, HUNT, RICHARDS, 1999;
MUSIELLO NETO, 2002; PETERS; WATERMAN,
1982; SANTOS, 1998, 1999, 2000; SOUZA, 1978),
faz-se necessario conhecer, empiricamente, se existe

relagd@o entre esses dois construtos e como esta ocorre
nas organizagoes.

Assim, o presente estudo, que trata do tema
“clima e cultura organizacionais”, possui o seguinte
problema de pesquisa: existe relagdo entre a cultura
organizacional e o clima organizacional, ao se analisar
inddstrias de laticinios do Rio Grande do Norte?

Como objetivos especificos do presente trabalho,
tem-se: identificar o perfil de cultura organizacional
predominante nas industrias de laticinios pesquisadas;
identificar o tipo de clima organizacional predominante
nas industrias de laticinios pesquisadas; e medir, nas
industrias em foco, o grau das relacdes existentes
entre os perfis da cultura organizacional e os fatores
do clima organizacional.

2 Cultura organizacional

A literatura especializada estd repleta de obras
demonstrando particularidades marcantes entre
diversas organizacdes existentes. Um dos aspectos
mais importantes que provoca diferencas nestas
institui¢des refere-se a cultura organizacional de
cada uma delas.

Para Cameron e Quinn (2006, p. 17),

[...] cada cultura €, geralmente, refletida pela
linguagem Unica, simbolos, regras e sentimentos
etnocéntricos... Uma cultura da organizagio €
refletida pelo que € valorizado, os estilos de
lideranga dominantes, a linguagem e os simbolos,
os procedimentos e rotinas, e as defini¢des de
sucesso que fazem uma organizag@o tnica.

Deal e Kennedy (1982) citam os valores, herdis,
ritos, rituais e comunicagdes como elementos da
cultura organizacional. Além disso, defendem que
“uma cultura forte € um sistema de regras informais
que indicam como as pessoas t€m que se comportar
na maior parte do tempo” (DEAL; KENNEDY,
1982, p. 15).

Peters e Waterman (1982) comentam que, no
sentido organizacional, as “estdrias, mitos ou lendas
parecem ser muito importantes, pois transmitem os
valores compartilhados pela organizagdo, ou, a sua
cultura” (PETERS; WATERMAN, 1982, p. 75).

Para Souza (1978, p. 36), “cultura organizacional é
o conjunto de fendmenos resultantes da acdo humana,
visualizada dentro das fronteiras de um sistema”.

Santos (2000) define cultura organizacional como
sendo os valores e crengas compartilhados pelos
membros de uma organizacdo, a qual funciona como um
mecanismo de controle organizacional, informalmente
aprovando ou proibindo comportamentos e que da
significado, dire¢cao e mobilizagdo para os membros
da organizagdo.

Freitas (2005, p. 97) entende a cultura
organizacional:
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[...] primeiro como instrumento de poder;
segundo, como conjunto de representagdes
imagindrias sociais que se constroem e
reconstroem nas relagdes cotidianas dentro da
organizacgdo e que se expressam em termos de
valores, normas, significados e interpretacdes,
visando um sentido de direcdo e unidade,
tornando a organizagdo fonte de identidade e
de reconhecimento para seus membros.

A autora ainda cita que um dos conceitos mais ricos
na literatura sobre cultura organizacional (FREITAS,
1991) € o apresentado por Schein (1992, p. 12):

[...] um conjunto de pressupostos basicos
compartilhados que um grupo aprendeu ao
lidar com seus problemas de adaptagdo externa
e de integracdo interna, e que funcionam
suficientemente bem para serem considerados
validos e, por isso, ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir,
em relacdo a esses problemas.

Ja Hofstede (1997) define o termo, ao fazer analogia
com o termo “cultura”, como sendo a programacao
coletiva da mente que distingue os membros de uma
organizagdo dos de outra. Cita ainda que o conceito de

[...] cultura de empresa € um conceito ‘suave’,
intangivel e holistico, com, no entanto,
presumiveis consequéncias ‘duras’, tangiveis
[...] (HOFSTEDE, 1997, p. 34).

Menciona, também, serem esses os “ativos
psicolégicos” de uma organizacao.

Por constituir um tema bastante subjetivo, tem-se
o esforco dos académicos em desenvolver diversos
modelos, tipologias e identificar um conjunto de
dimensdes que em muito ajudam a organizar os
atributos fundamentais do conceito. Entretanto, ndo
hé consenso quanto a metodologia de anélise que mais
se adéqua ao estudo de cultura organizacional, o que
gera diferentes maneiras de analisar este construto.
As duas principais vertentes epistemoldgicas de
andlise da cultura organizacional (SMIRCICH, 1983;
CAMERON; QUINN, 2006) s@o: a funcionalista, que
considera a cultura organizacional como algo que a
organizacgdo possui (varidvel); e a interpretativista,
que considera a cultura organizacional como algo
que a organizagdo € (metafora). Assim, a vertente
epistemoldgica funcionalista de andlise da cultura
organizacional, que foi adotada para o presente
estudo, considera que a cultura € definida como
um atributo possuido pelas organizacdes, podendo
os pesquisadores e gestores identificar, mudar e
medi-lo empiricamente, principalmente por métodos
quantitativos. Além disso, esta perspectiva considera
que a cultura organizacional é um potencial preditor de
resultados organizacionais (tal como a eficdcia), tendo

como interesse subjacente a busca de previsibilidade,
de controle organizacional.

Em consonancia com esta vertente epistemoldgica,
foi escolhido o modelo denominado de Competing
Value Model (CVM) para a andlise da cultura
organizacional, no presente estudo. Ao relacionar
o enfoque organizacional ao ambiente interno ou
externo e a estrutura organizacional, visando controle
e estabilidade ou flexibilidade e mudanga, emergem
quatro tipos culturais: Cultura Cla ou Grupal; Cultura
Hierarquica; Cultura de Adhocracia ou Inovativa; e
Cultura de Mercado ou Racional. A representacio
grafica das tipologias culturais € apresentada na
Figura 1.

A Cultura Cla ou Grupal enfatiza valores como
coesdo, moral, participacdo e abertura. As organizacoes
que possuem este tipo de cultura costumam incentivar
o trabalho em grupo, o programa de envolvimento dos
colaboradores e 0 comprometimento corporativo com
os empregados. Assim, os individuos apresentam-se
altamente comprometidos com a organizagdo e o
desenvolvimento deles se traduz em beneficios a
longo prazo (CAMERON; QUINN, 2006).

A Cultura Hierdrquica possui como principal
aspecto um local de trabalho formal e estruturado, com
regras e politicas que mantém a organizacao integrada
e enfatizam a estabilidade, eficiéncia e previsibilidade.
Existem padrdes e procedimentos que determinam
as atividades das pessoas e mantém um ritmo estavel
de atividades. A lideranga se da pela coordenag@o e
organiza¢do (CAMERON; QUINN, 2006).

A Cultura de Adhocracia ou Inovativa direciona
para mudancas e novos desafios, acreditando que
0 sucesso estd na producdo de servigos e produtos
Unicos e originais. O ambiente de trabalho € dindmico,
empreendedor e criativo. A lideranga € visiondria,
inovativa e orientada para riscos. Ocorre a énfase na
atuacdo na fronteira do conhecimento, em produtos
e/ou servicos e no crescimento rapido e aquisi¢do
de novos recursos. Ser o lider de um produto ou
servico é muito importante em culturas inovativas.
A organizacdo encoraja a liberdade e a iniciativa
individual. O comprometimento com a experimentacio
e com a inovacao € o que mantém a organizacgao
coesa (CAMERON; QUINN, 2006).

Ja na Cultura de Mercado ou Racional, a
organizacdo € orientada para resultados. Ocorre a
crenca de que o ambiente externo nio € benigno, e sim
hostil, e que os consumidores realizam escolhas e estdo
interessados em valor. A principal tarefa da geréncia
¢ guiar a organizagdo em dire¢do a produtividade e ao
alcance de metas e rendimentos. O principal negécio
da organizacdo € melhorar sua posi¢do competitiva,
assumindo que um propdsito claro e uma estratégia
agressiva levam a organizag@o a produtividade e a
rentabilidade (CAMERON; QUINN, 2006).
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Figura 1. Principais dimensoes do Competing Value Model e os tipos de Cultura Organizacional. Fonte: Santos (1998, 2000).

O CVM preconiza a coexisténcia das tipologias
culturais nas organizacdes, enfatizando que € de suma
importancia o equilibrio entre culturas, pois a énfase
em determinada cultura pode tornar a organizacao
disfuncional (CAMERON; QUINN, 2006). O modelo
também revela a importancia da forga cultural, que
pode ser definida como a extensdo em que os valores
e crengas que permeiam a organizacgdo sdo ampla e
intensamente compartilhados pelos seus membros
(SANTOS, 1998), e estima que a cultura forte &
aquela que mais incorpora as caracteristicas de todos
0s quatro tipos culturais, possuindo médias elevadas
em todas as tipologias a serem mensuradas.

3 Clima organizacional

O termo clima organizacional, assim como outros
termos relacionados a ciéncia administrativa, tem
origem em outras disciplinas. Neste caso, o termo
advém da meteorologia, configurando-se em uma
“analogia meteoroldgica” (KATZ; KAHN, 1975,
p. 86).

Segundo S4 Leitdo, Guimardes e Rosal (1998),
existem, na drea do comportamento organizacional,
alguns assuntos que sdo de dificil compreensdo
e que se confundem em sua abrangéncia, sendo

o clima organizacional um dos mais confusos e
malcompreendidos.

A prépria metafora de onde se origina o termo
clima denota a dificuldade em se precisar sua
ocorréncia e compreensdo, quando se observa que
as previsdes do clima atmosférico dificilmente
sdo precisas e seguras [...] (SA LEITAO:;
GUIMARAES; ROSAL, 1998, p. 2).

O termo clima organizacional ¢é bastante difuso,
inclusive, quando se analisa seu surgimento como
ramo de interesse da pesquisa em administragdo. Isto
ocorre porque vdrios pesquisadores do comportamento
humano nas organizacdes ja tratavam do tema,
mesmo que de maneira implicita, desde os anos 30
do século XX.

O conceito € polémico também por que muitos
autores, a exemplo de Katz e Kahn (1975), o tratam
como sindnimo de cultura, isto €, ndo existe consenso
sobre defini¢do de clima organizacional, apenas
semelhancas de ideias, apesar do grande tempo
decorrido desde o inicio das pesquisas nessa area.
Oliveira (1995) argumenta que a expressdo clima é
relativamente nova, uma vez que, nos primérdios
da pesquisa sobre o tema, usavam-se as expressoes

“atmosfera”, “ambiente” ou “meio ambiente” € isso
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pode ter colaborado para essa falta de consenso. No
entendimento de Santos (1999, p. 27):

O conceito de clima organizacional mostra um
dilema em comum no esfor¢o de descrever e
compreender o comportamento humano. O
problema €, em esséncia, o de operacionalizar o
conceito para, entdo, medi-lo de forma confidvel
e vdlida. O que se evidencia, através dos trabalhos
e pesquisas na drea, € que existe um quase
perfeito acordo entre os autores de que o clima
organizacional € um conceito significativo, o
qual tem importantes implicagdes para entender
o comportamento humano nas organizagoes.

Assim, a comparacdo entre os conceitos de diversos
autores se faz necessdrio para a identificacdo dos
principais fatores envolvidos na andlise do clima
organizacional.

Forehand e Gilmer (1964, p. 362) definem clima
organizacional como:

[...] o conjunto de caracteristicas que descrevem
uma organizagdo e que: a) distingue uma
organizacdo da outra; b) mantém-se de certa forma
permanente; e c¢) influencia o comportamento
dos individuos na organizacao.

James e Jones (1974) propdem uma reconceitua¢ao
do termo clima organizacional no sentido de diferenciar
clima como um atributo individual e clima como um
atributo organizacional. Ao se referir ao clima como
um atributo individual, os autores defendem que deve
ser empregada uma terminologia diferenciada, tal
como “clima psicolégico”.

Para Martins et al. (2004) e Martins (2008), o
clima organizacional estd relacionado as percepcdes e
interpretagdes comuns das dimensdes das atividades,
do ambiente e das politicas que caracterizam a
organizacao.

Segundo Coda (1997), o clima organizacional
reflete a tendéncia ou inclinagdo a respeito de até que
ponto as necessidades da organizag@o e das pessoas
que dela fazem parte estdo sendo efetivamente
atendidas, sendo esse aspecto um dos indicadores
da eficdcia organizacional.

Para Rizzatti (2002), o estudo do clima
organizacional, seja por meio do estudo das percepgdes
ou das aspirac¢des dos individuos, € um diagnéstico
adequado da instituicdo, dispondo o pesquisador de
duas alternativas bdsicas para a realizacdo de um
estudo envolvendo tal construto: na primeira, ele
adota um conjunto especifico de fatores ou categorias
ja conhecidos e consagrados na literatura, ou elabora
0 seu proprio modelo.

Neste trabalho, serd utilizada a Escala de Clima
Organizacional (ECO) apresentada por Martins et al.
(2004) e Martins (2008). Optou-se por este instrumento
pelo fato deste ser um instrumento relativamente novo,

carecendo de estudos que reforcem sua aplicabilidade
e, também, porque este foi desenvolvido no Brasil
por pesquisadores brasileiros e, por isso, tem maior
tendéncia de adaptacdo para aplicacio na realidade
do presente estudo.

4 Diferencas e relacoes entre
os construtos cultura e clima
organizacionais

Com o intuito de diferenciar os construtos cultura
e clima organizacional, recorre-se inicialmente a
Puente-Palacios (2002). A autora argumenta que
a semelhanga entre os dois conceitos pode ser
justificada pela compreensdo de que sao eles dois
elementos de um mesmo cendrio, a organizagao,
mas ndo sdo o mesmo fendmeno. Enquanto a cultura
refere-se a um conjunto de normas, crengas, valores
e mitos mais ou menos estavel, que define os padrdes
de comportamento esperado dos membros, que a
ela pertencem, e sdo utilizados como modelos de
comparacdo e julgamento, tendo sua importancia pelo
fato de nortear o comportamento e o desempenho dos
seus membros, o clima refere-se as representacdes
compartilhadas das percepg¢des dos membros sobre o
agir da organizac¢do, construidas com base na cultura
e de estabilidade menor, podendo mudar ao longo do
tempo, mas, permanecendo o suficiente para serem
significativas aos membros da organizacao, pois
ndo sdo caracteristicas passageiras ou de estado de
animo da organizagdo, mas padrdes de a¢do e reacao.
Entretanto, essa distingdo nem sempre apareceu de
forma clara, havendo evidéncias de que os dois termos
tém sido utilizados como sinonimos (BARKER,
1994 apud WALLACE; HUNT; RICHARDS, 1999,
p- 551). Podemos citar como exemplo Katz e Kahn
(1975), que, ao descreverem a estrutura sistémica das
organizagdes, citam clima e cultura como sindnimos.

Wallace, Hunt e Richards (1999) argumentam,
utilizando os trabalhos de Schneider (1985)
e de Ryder e Southey (1990 apud WALLACE;
HUNT; RICHARDS, 1999, p. 551), que existe um
relacionamento préximo, e algumas vezes ambiguo,
entre cultura e clima organizacional que tem sido
frequentemente negligenciado. Baseando-se em
Field e Ableson (1982 apud WALLACE; HUNT;
RICHARDS, 1999, p. 551), os autores citam ainda
que, apesar do grande niimero de estudos sobre clima,
as tentativas de definir o construto de maneira que o
diferencie da cultura tém-se mostrado problematicas.

Buscando a compreensdo da diferenga entre esses
conceitos, apresentam-se, a seguir, as categorias
constitutivas de cada um, segundo Verbeke, Volgering
e Hessels (1998). Esses autores analisaram a evolugdo
conceitual das defini¢des de clima organizacional
(32 definicoes) e cultura organizacional (54 defini¢des)
a partir de 1964 e 1979, respectivamente. Cada
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definicao foi analisada por uma comissio de peritos,
cuja tarefa foi identificar as categorias constitutivas
dos conceitos. Foram encontradas como categorias
comuns aos dois construtos: organizacao, membros,
comportamento, compartilhar, conjunto e préticas.
Estas categorias comuns a ambos 0s conceitos
demonstram que ha espago compartilhado entre
eles, enquanto as excludentes revelam que ndo existe
completa superposi¢do entre ambos, o que leva a crer
que ambos podem ser usados simultaneamente, sem
medo de estar sendo redundante com relagdo aos
fendmenos. Puente-Palacios (2002) questiona até que
ponto essas categorias sdo suficientemente amplas
para abarcar a totalidade do conceito e, 20 mesmo
tempo, suficientemente estreitas para diferencia-lo
de outros. A autora cita (PUENTE-PALACIOS,
2002, p. 99):

A esse respeito cabe mencionar que o clima ndo
€ uma caracteristica estatica, mas dinimica, do
ambito organizacional, por isso a sua estrutura
ndo estd apenas definida pela presenca-auséncia
de determinados elementos, mas também pelo
tipo de relagdo estabelecida entre eles. Assim,
ainda que o clima seja composto por categorias
conceituais comuns a outros eventos, a forma
como elas se organizam e se relacionam constitui
o elemento diferencial que estabelece a sua
particularidade.

Também com a intencdo de diferenciar esses
dois construtos, Cameron e Quinn (2006) citam que
o clima em comparacdo com a cultura se refere a
atitudes, sentimentos e percepgdes mais temporarias
por parte dos individuos. Citam, ainda, que a cultura
organizacional € um atributo central e de lenta mudanca
das organizagdes, enquanto o clima, por se basear em
atitudes, pode mudar mais rdpida e dramaticamente.
A cultura se refere a algo implicito, a aspectos
frequentemente indiscerniveis das organizagdes,
enquanto o clima se refere a atributos mais publicos,
observaveis das organizagdes. A cultura inclui valores
centrais e interpretacdes consensuais sobre como as
coisas sdo, j o clima inclui perspectivas individualistas
que sdo modificadas frequentemente de acordo com
a mudancga das situagdes e o surgimento de novas
informacdes.

Neste ponto, hd que se destacar a divergéncia
existente entre o que defendem Cameron e Quinn
(2006) e o que defende Puente-Palacios (2002) a
respeito das caracterfsticas do clima organizacional.
Apesar dos autores concordarem a respeito da
menor estabilidade do clima organizacional quando
comparado a cultura organizacional, Cameron e Quinn
(2006) afirmam que essa mudanca pode ocorrer rapida
e frequentemente, estando ligada a perspectivas
individualistas, enquanto Puente-Palacios (2002)
defende que essa mudanga nio envolve caracteristicas

passageiras e sim, padrdes de a¢do e reacio. Enquanto
Puente-Palacios (2002) considera as percepgdes
coletivas dos membros da organizagdo, o que gera
esses padroes de acdo e reacdo, Cameron e Quinn
(2006) consideram as percepgdes individuais que sao
mais flexiveis. Essa diferenca no ponto de vista dos
autores ndo invalida suas afirmagoes, principalmente
por que eles concordam no ponto fulcral a respeito do
clima organizacional, que € a percepc¢ao dos individuos,
seja individual ou coletivamente, a respeito das mais
diversas caracteristicas organizacionais.

Wallace, Hunt e Richards (1999) citam que a maior
disting@o entre os dois construtos reside no fato de
o clima de uma organizacio consistir de percepcdes
compartilhadas, enquanto a cultura de uma organizagao
é feita de pressupostos compartilhados.

Ja para Souza (1978, p. 38):

O clima € uma resultante das variaveis culturais.
Quando estas sdo alteradas, ocasionam
alteracdes no clima. Curiosamente, o clima &
mais perceptivel do que suas fontes causais. E
comparavel a um perfume: percebe-se o efeito,
sem conhecer os ingredientes, embora, as vezes
seja possivel identificar alguns deles.

Percebe-se, no discurso de Souza (1978), que
ha o reconhecimento da relagdo entre cultura e
clima organizacional, em que a cultura influencia
decisivamente o clima. Outros autores concordam
com Souza (1978), entre eles, Tamayo (1999),
Martins et al. (2004) e Martins (2008), Santos (2000),
Schneider (1985) e Wallace, Hunt e Richards (1999),
sendo que estes ultimos encontraram, inclusive,
indicios empiricos da relagdo entre cultura e clima
organizacional em seu trabalho.

Porém, existem diversos autores que nao
reconhecem esta relagdo. Savoie e Brunet (2000), apds
exaustivo resgate tedrico acerca dos referidos temas,
negam a relagdo entre cultura e clima organizacional,
argumentando que os construtos vém de diferentes
tradi¢des cientificas, sdo conceitualmente diferentes,
sdo produtos de diferentes determinantes e dao
origem a diferentes efeitos organizacionais. Ainda
citam os trabalhos de Chagnon (1991 apud SAVOIE;
BRUNET, 2000, p. 192) e do Grupo de Pesquisa Sobre
o Comportamento Antissocial, do Departamento de
Psicologia da Universidade de Montreal (GRC-A,
2000 apud SAVOIE; BRUNET, 2000, p. 192), que
encontraram indices de correlacdo muito baixos entre
os construtos clima e cultura organizacional. Mais
recentemente, tem-se o trabalho de Sa et al. (2006),
que também ndo encontraram correlagdo empirica
entre cultura e clima.

Percebe-se, assim, que existe, mesmo depois de
anos de pesquisa, bastante contradic@o entre os autores
com relagdo a existéncia de relacdo entre cultura e
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clima organizacionais, o que evidencia a necessidade
da continuidade dos estudos nessa area.

5 Procedimentos metodologicos

A presente pesquisa pode ser caracterizada como
exploratdria, pois buscou familiarizar-se com o
fendmeno da cultura e do clima organizacionais no
ambiente das industrias de laticinios do Rio Grande
do Norte, aumentar a gama de conhecimento sobre
0 objeto proposto e possibilitar o surgimento de
novas ideias a serem aprofundadas em trabalhos
futuros (GIL, 2009). O presente estudo também &
descritivo, pois analisou os dados buscando suas
relacdes. De acordo com Gil (2009, p. 42), um
estudo descritivo tem por “[...] objetivo primordial
a descricdo das caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento
de relacdes entre varidveis [...]”. Ainda, este estudo
€ conclusivo-causal (MALHOTRA, 2001), pois
tem como objetivo a descri¢do das caracteristicas
de determinada populacdo e o estabelecimento de
relacdes de causa e efeito entre varidveis, utilizando
técnicas padronizadas de coleta de dados. Possui
objetivos bem definidos, procedimentos formais
e bem estruturados e dirigidos para a solugdo de
problemas ou a avaliag@o de alternativas de cursos
de a¢@o. Além disso, os dados obtidos estdo sujeitos
a andlise quantitativa (MALHOTRA, 2001), que foi
o método adotado pelo presente estudo.

A escolha por uma metodologia quantitativa
deveu-se ao fato de que, como apresentado
anteriormente, o viés funcionalista adotado pelo
presente estudo para andlise de clima e cultura
organizacionais e o seu objetivo geral exigem o
emprego deste método. Assim, este estudo tem a
intencdo de garantir com precisao os resultados, evitar
distor¢des de andlise e interpretagio (RICHARDSON,
2008). Vale salientar que, neste estudo, ndo houve
criag@o de categorias e sim aplicacdo de categorias
anteriormente criadas.

A populagdo foi definida, inicialmente, pelo
cadastro da Federacdo das Industrias do Estado
do Rio Grande do Norte (FIERN). Existiam, no
momento do estudo, 25 inddstrias cadastradas
junto a este 6rgdo, classificadas como Industrias
de Laticinios. Essas Industrias estavam distribuidas
em 22 diferentes cidades do Rio Grande do Norte,
totalizando 825 funciondrios. Apesar do grande
ndmero de industrias, estas eram bastante homogéneas
com relagdo as suas caracteristicas, sendo todas
classificadas como pequenas empresas, tendo seu
principal mercado consumidor no préprio Estado do
Rio Grande do Norte, sendo constituidas por maioria de
homens com baixa escolaridade. Dos 825 funciondrios
deste setor, 211 participaram do presente estudo
(25,6%). Nao houve qualquer restricdo quanto a
escolaridade, pois a aplicacio dos questiondrios foi

acompanhada pelos pesquisadores, e todas as dividas
foram esclarecidas no momento em que surgiram.
E importante ressaltar que a pesquisa ocorreu com
funciondrios dos mais diversos niveis hierarquicos,
com o intuito de evitar aquilo que Barbosa (2003)
chama de cultura corporativa ou cultura da cipula,
diferenciando-a da verdadeira cultura organizacional
presente nas organizacdes. Os questionarios foram
aplicados entre novembro de 2009 e fevereiro de 2010.

J4 a estruturagdo e montagem final do instrumento
de coleta de dados foram divididas em trés partes. A
primeira delas consistiu em informacdes que abrangem
aspectos relacionados aos respondentes como: sexo,
idade, estado civil, anos de empresa, cargo ocupado
e escolaridade. A segunda constou de um conjunto
de 24 proposicdes, capazes de gerar quatro perfis
que representam diferentes padrdes culturais da
organizacdo (Cultura Cla, Cultura Inovativa, Cultura
de Mercado e Cultura Hierdrquica), conhecidos como
Competing Value Model (CVM) ou Tipologia de Quinn
(QUINN; ROHRBAUGH, 1981; CAMERON; QUINN,
2006). O instrumento, originalmente em inglés, foi
utilizado segundo a traducdo de Santos (2000). Este
instrumento €, também, comumente utilizado para
se aferir a tipologia considerada ideal, porém, no
presente trabalho nio haverd questionamentos acerca
desta, por ndo se tratar do foco da pesquisa. A terceira
e ultima parte do questiondrio apresentou varidveis
de mensuracdo do clima organizacional, segundo
Martins et al. (2004) e Martins (2008). A escala de
medida de clima organizacional (ECO) compde-se
originalmente por 63 itens, divididos em 5 fatores:
“Apoio da chefia e da organizagdo” refere-se ao
suporte afetivo, estrutural e operacional da chefia e da
organizacdo fornecido aos empregados no desempenho
didrio de suas atividades no trabalho, sendo composto
por 21 varidveis; “Recompensa” sugere que diversas
formas de recompensa sdo utilizadas pela empresa
para premiar a qualidade, a produtividade, o esforco
e o desempenho do trabalhador, sendo composto por
13 varidveis; “Conforto fisico” diz respeito ao ambiente
fisico, a seguranca e ao conforto proporcionados
pela empresa aos empregados, sendo composto
por 13 varidveis; “Controle/Pressdao”, composto
por 9 varidveis, refere-se ao controle e pressao
exercidos pela empresa e pelos supervisores sobre
o comportamento e desempenho dos empregados;
e “Coesdo entre colegas” exalta a unido, vinculos
e colaboragdo entre os colegas de trabalho, sendo
formado por 7 varidveis.

Para o presente estudo, utilizou-se este modelo,
porém, com modifica¢des, de modo que foram
utilizadas as 3 varidveis que apresentavam maiores
escores fatoriais em cada fator, segundo o descrito
por Martins et al. (2004). Desta maneira, obteve-se
um instrumento “enxuto” para andlise do clima
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organizacional, contendo 15 varidveis divididas em
5 fatores.

O instrumento completo, estruturado e
autopreenchivel, foi respondido por uma escala de
concordancia, do tipo Likert, de 5 pontos, sendo que
o valor 1 correspondia a “discordo totalmente” e o
5 a “concordo totalmente”, com exce¢do da primeira
parte relativa a caracterizacao dos respondentes que
foi respondida livremente.

E importante salientar que, de todos os fatores
utilizados neste estudo, tanto para cultura quanto
para clima, somente o fator de andlise do clima
organizacional “controle/pressdao” tem “sentido
negativo”. O argumento da autora do instrumento €&
que, no caso deste fator, “‘quanto maior o resultado,
pior serd o clima porque maior serd o controle e a
pressao exercidos sobre os empregados” (MARTINS,
2008, p. 34). Porém, segundo Hofstede (1982, 1997),
0 Brasil € um pais com elevado “indice de controle da
incerteza” e elevado “indice de distincia hierarquica”.
Para o autor, os membros de uma sociedade de
elevado “indice de controle da incerteza” sentem-se
comodos em meios estruturados, deixando-se 0 menor
espaco possivel ao acaso. Acerca do elevado “indice
de distancia hierarquica”, o autor cita que nesses
contextos, superiores e subordinados, consideram-se
desiguais por natureza, tendendo as organizagdes a
maximizarem a centralizacdo do poder num grupo
restrito de pessoas. Quando se tem uma elevada
“distancia hierdrquica” e um elevado “controle da
incerteza” o exercicio discriciondrio por parte dos
superiores, substitui, até certo ponto, a necessidade
emocional de normas internas. Diante do exposto,
tem-se que, para o estudo em questao, o fator “controle/
pressdo” pode ndo ter um “sentido negativo” e sim
positivo. Com isso, optou-se por manter os valores
originais atribuidos pelos respondentes as variaveis
pertencentes a este fator ao se analisar estatisticamente
os dados.

6 Resultados e discussao

Aos se analisar os 211 questiondrios respondidos
pelos funciondrios das industrias de laticinios
pesquisadas, foram obtidos os seguintes valores para
as estatisticas descritivas das varidveis de identificagdo
dos respondentes: 87,2% sao homens e 12,8% sdo
mulheres; com média de 37 anos de idade; 67,8% sdo
casados e 32,2% sao solteiros; com média de 6,7 anos
de empresa; sdo 73,9% operdrios, 10% encarregados,
6,6% auxiliares administrativos, 3,8% vendedores e
5,7% gerentes; 35,1% possuem 1° grau incompleto,
13,3% possuem 1° grau completo, 8,0% possuem
2° grau incompleto, 29,4% possuem 2° grau completo,
4,7% possuem 3° grau incompleto, 7,6% possuem
3° grau completo e 1,9% possuem pds-graduacdo
completa.

Com o intuito de verificar como o instrumento
se comportou, realizou-se o teste de confiabilidade.
Os valores para os coeficientes o. de Cronbach sio
apresentados na Tabela 1.

Os resultados para o teste de consisténcia interna,
ou teste de confiabilidade, atestaram a viabilidade da
utilizag@o do referido instrumento para a realidade
pesquisada, uma vez que todos os fatores obtiveram
valores iguais ou superiores a 0,70, sendo este o valor
minimo ideal (HAIR JUNIOR et al., 2007). Ao se
comparar com outros autores brasileiros, tem-se que
Santos (2000) encontrou 0,83 para “cultura cla”,
0,83 para “cultura inovativa”, 0,80 para “cultura
hierarquica” e 0,78 para “cultura de mercado”,
enquanto Martins et al. (2004) e Martins (2008)
encontrou 0,92 para “apoio da chefia e da organizagdo”,
0,88 para “recompensa”, 0,86 para “conforto fisico”,
0,78 para “controle/pressdo” e 0,78 para “coesdo
entre colegas”.

Tabela 1. Coeficientes o. de Cronbach.

Fatores Numero de o de
variaveis Cronbach

Cultura cla 6 0,78
Cultura inovativa 6 0,75
Cultura de mercado 6 0,78
Cultura hierdrquica 6 0,72
Apoio da chefia 3 0,78
Recompensa 3 0,86
Conforto fisico 3 0,76
Controle/pressao 3 0,75
Coesdo entre colegas 3 0,80

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Tabela 2. Resultados para a Cultura Organizacional.

Itens Média Desvio padrao
Cultura cla 3,6509 0,7930
Cultura inovativa 3,5008 0,7919
Cultura de mercado 3,5569 0,7780
Cultura hierarquica 3,5047 0,7257
Forga cultural 14,2133 2,6881

Fonte: Dados da pesquisa (2010).

Tabela 3. Resultados para o Clima Organizacional.

Itens Média  Desvio padrao
Apoio da chefia 3,8420 0,9254
Recompensa 3,2227 1,1549
Conforto fisico 3,9226 0,8164
Controle/pressao 3,5893 1,0167
Coesao entre colegas 3,7093 0,9544
Média clima 3,6572 0,4837

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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Com o intuito de evidenciar as tipologias e a
forca cultural, e os resultados dos fatores do clima
organizacional e sua média final, foram elaboradas
as Tabelas 2 e 3.

Com esses resultados preliminares, percebe-se que
a tipologia cultural predominante nas organizag¢des
pesquisadas foi a cultura cla, enquanto que a média do
clima, segundo Martins (2008), evidencia um clima
bom nessas organizacdes (valores proximos a 4).
Nestas organizagdes, as pessoas tendem a ser vistas
como membros de um sistema social comum,
com um forte senso de coesdo. Enfatizam-se o
desenvolvimento de recursos humanos, bem como
0 seu comprometimento, o incentivo a formacao de
equipes de trabalho e de cooperagdo mitua.

Posteriormente, foi entdo realizada a andlise de
Clusters com o intuito de reunir os respondentes com
perfis culturais semelhantes em grupos considerados
distintos. A Tabela 4 mostra o resultado da andlise de
Clusters, apresentando a média e o desvio padrao,
tanto para a forca cultural como para o clima, dos
dois grupos formados.

Com base na Tabela 4, nota-se que o primeiro grupo,
com 117 individuos, apresenta for¢a cultural menor
que o segundo grupo, sendo, por isso, denominado
grupo de cultura “fraca”. Consequentemente, o
segundo grupo, com 94 individuos, foi denominado
grupo de cultura “forte”. Para verificar se a cultura
realmente discriminava os dois grupos, realizou-se
a andlise discriminante, que obteve 97,2% de acerto,
comprovando o sucesso da andlise de Clusters. Ao
se analisar, na mesma tabela, os valores do clima
organizacional para os dois grupos, evidencia-se
que o grupo de cultura “forte” apresenta valores
substancialmente maiores. Entretanto, as diferengas,
tanto para cultura quanto para clima, néo sdo suficientes
para garantir sua representatividade. Para isto, o teste
F-ANOVA foi realizado, tanto para os valores da

Tabela 4. Média dos grupos formados pela Andlise de Clusters.

cultura quanto para os valores de clima, testando a
hipétese nula de que a média das duas populagdes €
igual. Com base nos resultados do Teste F-FANOVA,
rejeita-se a hipétese nula de que as médias dos grupos
1 e 2, para os valores de cultura e clima, sdo iguais
(sig. = 0,000). Este resultado permite afirmar que
as diferencas entre os valores para forgas culturais
e para o clima sdo estatisticamente significantes,
evidenciando que o grupo de cultura “forte” tem
melhor percep¢do sobre o clima da organizagdo. Este
resultado empirico refor¢a o defendido por vérios
outros autores, como Puente-Palacios (2002), Souza
(1978), Schneider (1985), Cameron e Quinn (2006),
Martins et al. (2004), Martins (2008), Wallace, Hunt
e Richards (1999), Santos (2000) e Tamayo (1999).
De uma forma geral estes autores defendem que a
cultura influencia diretamente o clima organizacional,
sendo o clima expressao da prépria cultura.

Esta evidéncia da influéncia da cultura sobre o
clima organizacional das industrias pesquisadas ainda
encontra respaldo no préprio modelo cultural, o CVM,
uma vez que este defende que uma cultura forte estd
associada com a homogeneidade de esforcos, clareza
de foco e unicidade organizacional (CAMERON;
QUINN, 2006), o que pode promover um ambiente
amistoso dentro da organizagao.

Por fim, fez-se a andlise de correlagdo candnica
entre os fatores de cultura e clima organizacionais.
Utilizando-se dos indicios empiricos preliminares
de que uma cultura “forte” influencia positivamente
o clima organizacional, procurou-se saber a relagio
entre os perfis culturais e os fatores constituintes do
clima organizacional. Fez-se a andlise considerando
os fatores de cultura organizacional como varidveis
independentes (X) e os fatores de clima organizacional
como varidveis dependentes (Y). Assim, o conjunto
preditor ou explicativo serd formado por “Cultura
Cla”, “Cultura Inovativa”, “Cultura de Mercado” e

Grupos Individuos Média Desvio padrao

Cultura Clima Cultura Clima

1 117 12,268 3,237 1,642 0,506

2 94 16,635 4,180 1,505 0,462

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
Tabela 5. Correlacao candnica e teste de significancia.
Funcao Correlacio R? Quiquadrado GL Sig. A de Wilks
candnica candnica (R)

1 0,7886 0,6219 259,3246 20,0000 0,0000 0,2822
2 0,3841 0,1476 59,9225 12,0000 0,0000 0,7465
3 0,3478 0,1209 27,1939 6,0000 0,0001 0,8758
4 0,0611 0,0037 0,7676 2,0000 0,6813 0,9963

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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“Cultura Hierdrquica”, enquanto o conjunto critério
ou explicado, serd formado por “Apoio da chefia e
da organizacdo”, “Recompensa”, “Conforto fisico”,
“Controle/Pressdao” e “Coesdo entre colegas”. A
Tabela 5 apresenta os primeiros resultados para a
correlagdo canodnica.

Para decidir qual funcio candnica analisar, sdo
necessdrios trés critérios. Segundo Hair Junior et al.
(2007, p. 367),

[...] os trés critérios sdo (1) nivel de significancia
estatistica da fun¢do, (2) magnitude da correlagdo
candnica e (3) medida de redundancia para o
percentual de varidncia explicada a partir dos
dois conjuntos de dados (HAIR JUNIOR et al.
2007, p. 367),

Com base na Tabela 5, pode-se afirmar que a
fungdo 1 apresenta indice de correlacdo canodnica
substancialmente maior que as outras, o que a leva a
ter maior raiz candnica, apesar de outras duas fungdes
terem apresentado significincia estatistica ao nivel
de 1%. Com isso, a funcdo 1 foi a escolhida para ser
analisada neste estudo.

A correlagdo candnica mede a forca da associagao
entre os dois conjuntos de varidveis. A forca do
relacionamento entre os pares de variaveis ¢ refletida
principalmente pelo indice de correlacdo candnica
da funcdo escolhida. O valor de 0,7886 indica forte
correlacdo positiva e significativa. Quando elevado ao
quadrado, tal coeficiente representa a quantidade de
variancia em um composto linear da fun¢@o candnica
atribuida a outro composto da mesma fungdo. Sendo
assim, pode-se dizer que, 62,19% da variacdo em um
composto linear da primeira funcgio sdo influenciados
pela variac@o no outro composto que a compde.

Por fim, para identificar o tipo de relacdo entre
os fatores de cultura e clima organizacionais, foram
analisados os resultados das cargas e dos pesos
canonicos.

Tabela 6. Cargas e Pesos Candnicos.

Os “pesos candnicos” sdo similares aos “betas” de
uma regressao multipla. Entretanto, o uso dos pesos
para analisar uma funcio candnica pode acarretar
alguns problemas como instabilidade dos valores em
funcgdo da amostra e dificuldades de interpretacao dos
valores em um ambiente com multicolinearidade. Isso
nos leva a analisar a carga candnica para determinar a
importancia relativa das varidveis para cada composto
candnico. Os altos valores das cargas canodnicas,
gerados para a maior parte das varidveis, reforga a
viabilidade do modelo.

Com base na Tabela 6, verifica-se que todos os perfis
culturais influenciam fortemente e positivamente os
fatores de clima organizacional, se configurando como
fortes preditores deste. E importante destacar que o
fator de clima organizacional “controle/pressao” foi
influenciado positivamente por todos os perfis culturais,
comprovando que, nas organizacdes estudadas, o
controle e a pressao exercidos pela organizacio siao
vistos como benéficos para o clima, atestando a
viabilidade da modificacdo realizada com relagdo a
interpretagdo dos resultados obtidos pelo uso da escala
elaborada por Martins et al. (2004) e Martins (2008).

Nas organizacdes analisadas, as tipologias que
mais influenciam os fatores de clima organizacional
s@o a cultura cld e a cultura inovativa. Isto talvez
se deva ao fato de que a cultura cla incentiva o
trabalho em grupo, os programas de envolvimento
dos funciondrios e 0 comprometimento corporativo
com os empregados, além de enfatizar valores como
coesdo, moral, participagdo e abertura, criando
uma relagdo quase paterna da organizagdo com o
funciondrio, gerando seguranca. Da mesma forma,
a cultura inovativa incentiva o trabalho dindmico,
empreendedor e criativo, encorajando a liberdade
e iniciativa individual, promovendo um ambiente
de trabalho em que os erros sdo tolerados, sendo a
lideranga visiondria e orientada para riscos. Neste
ponto, € interessante citar Hofstede (1997), que faz
uma importante diferenciac@o entre risco e incerteza.

Variaveis Dependentes

Cargas canonicas

Pesos canonicos

Y, Apoio da chefia e da organizagdo 0,7458 0,2535
Y, Recompensa 0,7911 0,3749
Y, Conforto fisico 0,3729 0,0397
Y, Controle/Pressao 0,7965 0,4611
Y, Coesio entre colegas 0,6010 0,2201
Independentes
X, Cultura cla 0,8801 0,3012
X, Cultura inovativa 0,9092 0,3766
X3 Cultura de mercado 0,8196 0,1819
X, Cultura hierdrquica 0,8609 0,2827

Fonte: Dados da pesquisa (2010).
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O autor cita que o risco centra-se em algo concreto
enquanto a incerteza nio tem objeto e ndo estd ligada
a nenhuma probabilidade.

Logo que a incerteza se exprima em termos de
risco, deixa de ser uma fonte de ansiedade. Ela
pode transformar-se em uma fonte de medo,
mas pode também ser aceita como fazendo parte
da rotina didria, como o risco de conduzir um
automével ou praticar um esporte (HOFSTEDE,
1997, p. 139).

Desta forma, ndo ha contradi¢cdo no fato de
haver incentivo a assumir riscos, nas organizacdes
pesquisadas, e elas estarem inseridas em uma sociedade
com elevado nivel de “controle da incerteza”.

E importante destacar que as tipologias culturais cla
e inovativa estdo inseridas na dimenséo “flexibilidade”
do modelo de Quinn, ou seja, direcionadas para a
descentralizacio, o que pode ser um indicativo de
que, nas organizacgdes estudadas, os respondentes
teriam melhor percep¢do do clima organizacional se
tivessem maior autonomia em suas atividades. Este
fato gera contradi¢do, uma vez que os fatores do
clima organizacional que mais foram afetados pelos
perfis culturais foram “Recompensa” e “controle/
pressao”, fatores esses ligados a produtividade, ao
incentivo a qualidade, ao esforgo e ao desempenho. As
caracteristicas desses fatores estdo mais voltadas para
a dimensao “controle” do modelo de Quinn. Pode-se
discutir esse resultado novamente baseando-se em
Hofstede (1982, 1997). Assumindo-se que o Brasil
possui alto indice de “feminilidade”, o fato das
organizacoes pesquisadas apresentarem perfis culturais
voltados para a dimensao “flexibilidade” acaba por
estar coerente com a maior permissividade inerente
a este tipo de sociedade. Este fato pode influenciar
positivamente os fatores “recompensa’ e “controle/
pressdo”, justamente por suaviza-los, tornando-os,
antes de tudo, um instrumento para o atendimento
da necessidade emocional por reducdo de incerteza,
inerente a uma sociedade com elevado indice de
“controle da incerteza”.

Ao se fazer este tipo de recorte para andlise, corre-se
o risco de estar sendo reducionista, principalmente
quando se analisa resultados que apresentam fortes
relacdes em todas as “direcdes”. Pode-se constatar,
por exemplo, que os perfis culturais “cla” e “inovativa”
também influenciam fortemente os fatores “apoio da
chefia e da organizagdo” e “coesdo entre colegas”,
comprovando a existéncia de valores como coesao,
moral, participag@o e abertura, a0 mesmo tempo
que encoraja a liberdade e a iniciativa individual.
Da mesma maneira, os perfis culturais “mercado” e
“hierdrquica” influenciam fortemente os fatores do
clima organizacional, sendo coerentes com a percepgao
acerca da “recompensa’” e do “controle/pressao”.
Tem-se, ainda, que o fator que recebe menos influéncia

dos perfis culturais € o “conforto fisico”, mesmo
sendo este coerente com um perfil organizacional
“cla” que € voltado para o desenvolvimento dos
recursos humanos e para o cuidado com as pessoas.

Essa complexidade, que envolve as relagdes
encontradas no presente estudo, estd de acordo com
0 modelo cultural de Quinn, que focaliza os dilemas
relativos ao sistema organizacional e, por isso, faz
referéncia a valores que competem entre si. O modelo
mostra que as organiza¢des podem ser adaptaveis e
flexiveis, tendo estabilidade e controle (SA et al.,
2006). Outra comprovagao do modelo cultural de
Quinn, ao se analisar as industrias pesquisadas, diz
respeito ao equilibrio como algo a ser perseguido pelas
organizacdes, o que ficou evidente pela forma como
todos os perfis culturais influenciaram fortemente e
positivamente os fatores do clima organizacional.
Tem-se que a énfase em determinada cultura pode
tornar a organizagdo disfuncional (CAMERON;
QUINN, 2006; SANTOS, 1998, 2000).

Por fim, para efeito de comparagao, tem-se que
Wallace, Hunt e Richards (1999), ao utilizarem a
tipologia de Hofstede (1982) para andlise da cultura
organizacional, encontraram que os fatores “distancia
hierarquica” e “controle da incerteza” estavam
positivamente correlacionados com o fator do clima
organizacional “conflito e ambiguidade”, e que o
fator cultural “distancia hierarquica” ainda estava
correlacionado com o fator do clima “confianca
mutua”, comprovando a relagdo existente entre
os construtos clima e cultura organizacionais.
Coadunando a esta informagado tem-se a conclusio
de Souza (1978), defendendo que o equilibrio
entre os elementos culturais “preceitos” e “carater”
resulta em coesdo, moral elevado, seguranca e
satisfag@o. De maneira antagdnica, S4 et al. (2006),
ao utilizarem o modelo CVM para medir os perfis
culturais e o modelo de Kolb para medir o clima
organizacional, ndo encontraram correlag@o entre os
dois construtos, porém, ndo apresentaram qualquer
teste estatistico para refutar tal ideia, o que € passivel
de questionamentos, principalmente quando trata-se
de um estudo quantitativo. Savoie e Brunet (2000)
também nao reconhecem a relacdo entre cultura e
clima organizacional, utilizando, para comprovar
suas ideias, os estudos de Chagnon (1991 apud
SAVOIE; BRUNET, 2000, p. 192) e do Grupo de
Pesquisa Sobre o Comportamento Antissocial, do
Departamento de Psicologia da Universidade de
Montreal (GRC-A, 2000 apud SAVOIE; BRUNET,
2000, p. 192). Nestes estudos, foram apresentadas,
respectivamente, correlacdes de 0,24 e 0,35 entre as
medidas de cultura e clima organizacionais, valores
estes bem inferiores aos encontrados para o presente
estudo.
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7 Consideragoes finais

Depois da apresentac@o dos resultados do presente
estudo, tem-se subsidios para realizar as consideragdes
finais visando atender ao objetivo geral da pesquisa:
investigar a existéncia, ou ndo, de relacdo entre a
cultura organizacional e o clima organizacional, tendo,
como locus de pesquisa, inddstrias de laticinios do
Rio Grande do Norte.

Em relacéio ao objetivo de identificar o tipo de
perfil cultural das empresas estudadas, tem-se que
todos os quatro perfis foram encontrados de forma
equilibrada nas organizagdes pesquisadas, com énfase
para os perfis “cultura cla” e cultura “mercado”.
Enquanto o perfil “cultura cla” estd voltado para
o desenvolvimento dos recursos humanos, o perfil
“cultura mercado” estd voltado para a maximizagao
dos resultados, ocupando dimensdes opostas no
CVM. Isto demonstra que as tipologias culturais nao
sdo autoexcludentes, podendo existir conjuntamente
numa mesma organizagao.

Em relacdo ao objetivo de identificar o clima
organizacional das organizagdes pesquisadas,
observa-se que possuem um clima bom, baseando-se
na classificacdo de Martins (2008), com destaque
para os fatores “apoio da chefia e da organizagdo” e
“conforto fisico”, fatores estes bem coerentes com
a tipologia “cultura cla”.

No que concerne ao terceiro e dltimo objetivo
especifico, utilizou-se a correlacdo candnica para
medir o grau das relagdes entre os perfis culturais e os
fatores do clima organizacional. Os resultados apontam
para uma forte relacio entre os perfis culturais e os
fatores do clima organizacional, nos quais uma parcela
substancial da variancia das varidveis dependentes
(fatores do clima organizacional) € explicada pelas
varidveis independentes (perfis culturais). Pode-se
perceber que houve forte influéncia positiva dos
perfis culturais sobre os fatores do clima.

Por fim, os resultados nos permitem concluir
que ha relagdes entre os perfis culturais e os
fatores determinantes do clima organizacional
nas organizagdes pesquisadas. Essa constatagdo é
consistente com o que € defendido por autores como
Puente-Palacios (2002), Souza (1978), Schneider
(1985), Cameron e Quinn (2006), Martins et al. (2004),
Martins (2008), Wallace, Hunt e Richards (1999),
Santos (2000) e Tamayo (1999), e vai de encontro ao
que € defendido por autores como Savoie e Brunet
(2000) e S4 et al. (2006). Ha que se destacar que
ndo se pode falar que somente a cultura influencia
o clima das organizacdes pesquisadas, uma vez que
fatores ambientais e pessoais também influenciam sua
percepgdo, como bem apresentam Puente-Palacios
(1995) e Johnston (1976). Além disso, autores como
Souza (1978) citam a presenga de uma “causalidade
circular” entre esses dois construtos, de maneira que
o clima também influencie a cultura das organizagoes.

Assim, as informagdes presentes neste estudo
podem servir de base para que os gestores da drea de
recursos humanos possam melhor gerir o potencial
de seu quadro de funciondrios, visando unicidade
de esforcos na busca da tdo almejada melhoria de
performance organizacional. O estudo mostrou, de
modo empirico, que a &nfase por parte dos gestores
da drea de recursos humanos em acdes inerentes a
um unico perfil de cultura organizacional pode tornar
a organizacdo disfuncional, uma vez que todos os
perfis culturais identificados influenciaram o clima
organizacional. Por exemplo, podemos citar que o
investimento no desenvolvimento da equipe de trabalho
como unica agdo para promover a melhoria do clima
organizacional, visando a melhoria de performance,
pode ndo ser suficiente se nao vier coordenada com
outras acdes inerentes a outros perfis culturais, como
a busca por resultados, manutencao e continuidade
de préticas positivas dentro da organizacdo e foco
na melhoria continua.

Como recomendacio para futuros estudos, tem-se
a necessidade de analisar os diversos fatores que
podem influenciar a relagdo entre cultura e clima
organizacionais, buscando analisd-la de forma “macro”,
envolvendo outras caracteristicas da organizagdo e
do ambiente em que esta se insere. Para desenvolver
tal estudo, utilizar-se-ia a modelagem de equagdes
estruturais que permite estimar multiplas e inter-
relacionadas relacdes de dependéncia e representar
conceitos ndo observados nessas relacdes, além
de explicar o erro de mensuragdo no processo de
estimacao.

Além disso, tem-se, como necessidade urgente,
a investigacdo da validade discriminante entre as
medidas de cultura e clima organizacional, devido a
proximidade conceitual entre esses dois construtos.
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