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Resumo

A principal finalidade deste trabalho é abovdar os aspectos
culturais que envolvem o comportamento humano no ambiente
orgamizacional. O levantamento inclwin  a  aplicagio de
questiondrios  vespondidos  pelos  executivos  das  empresas
pesquisadas, foram obtidos dados ¢ informacoes que revelaram
0 modo de atuagdo dos fatores culturais, permitindo mensuvar
o graw de influéncia desses fiatores sobve o estilo de gestio
das empresas ¢ como as atitudes e reagoes dos colaboradores
determinam o intensidade da valovizacdo e interiovizagio
das crengas bdsicas e dos pressupostos elementares do modelo
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cultural atuante em cada ambiente. A pesquisa foi vealizada com empresas
de consultorin e também com empresas do segmento industrial, para eféito
de comparacio dos vesultados, permitindo avaliar com maior sequranga
0 funcionamento dos mecanismos dn cultura para segmentos de negocios
difevenciados, o que permitin clavificar a fragilidade do segmento de servigos
na personalizagio de sew modelo cultural.
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Abstract

The main purpose of this paper is to approach the cultural aspects that involve
the human behavior in the ovganizational envivonment. The survey included
questionnaives application answered by executives of the searched companies.
The information obtained had disclosed the way of the cultural factors
performance, allowing measuring the degree of influence of these factors on the
companies’ management style. The attitudes and veactions of the collaborators
determine the valuation and internalization intensity of the basic beliefs
and the elementary estimated ones of the opevating cultural models in each
envivonment. The vesearch was carvied through with consulting companies
and also with companies of the industrial segment, for effect of comparison of
the vesults, allowing to evaluate with bigger security the functioning of the
mechanisms of the culture for diffeventiated business-oviented segments,
what it allowed to clavifier the fragility of the seqment of services in the
personalization of its cultural model.

Keywords

Cultural identity, consulting, management.

Consideragoes Iniciais

segmento de Prestagao de Servigos obteve significativo grau de
desenvolvimento a partir da década de cinqiienta. Restaurantes,
hospitais, seguranga, bancos, comércio e industria acresceram uma

78 Ano XII —v. 24, n. 1/2009



IDENTIDADE CULTURAL E GESTAO EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

infinddvel lista de servigos para atender as mais diversificadas neces-
sidades de um consumidor cada vez mais criativo em suas exigéncias.
O mundo assistiu a evolugao natural, porém rapida, de um segmento
que se posicionou como forga produtiva e conquistou um espago tao
importante quanto o da produgao de bens tangiveis da velha economia
de escala (Dwan, 2004; Atkinson, 2005).

Quando o fator humano protagoniza relagoes comerciais entre as
empresas, o ambiente cultural que as envolve assume relevante papel
neste relacionamento, cingindo crengas, principios e atitudes; determi-
nando niveis de comprometimento, produtividade e parcerias, tanto nos
relacionamentos em ambiente interno entre as diversas areas, pessoas
e estruturas, mas também no ambiente externo, englobando fornece-
dores, consumidores, concorrentes, meio social, legislagao, entre outros
(Campbell, 2002; Machado, 2003).

O modelo de gestaio empregado, o ferramental metodolégico, as
politicas implementadas e, principalmente, os aspectos culturais destas
empresas sao diretamente expostos ao cliente por meio do comporta-
mento e da postura dos funciondrios e, ¢ claro, da qualidade final do
servico prestado em relagao ao esperado. A fragilidade de um modelo
cultural e a ineficiéncia na aplicagio de metodologias que podem
garantir o nivel de qualidade acordado, podem ser solucionados por
meio de parcerias com o proprio cliente ou agravadas por meio de
exigéncias, imposi¢oes ¢ atritos com o cliente, derivados de falhas no
proprio modelo de relacionamento estabelecido entre as diferentes
culturas (Tatar; Bekerman, 2002).

Este trabalho tem por objetivo verificar o grau de influéncia do
modelo cultural na condugao e gestiao de negocios ¢ também as conse-
qiiéncias de um alto nivel de adaptabilidade e exposicao as influéncias e
valores externos sobre as crengas e comportamentos internos na empresa
prestadora de servigos.

Aspectos Metodoldgicos Gerais da Pesquisa

Foi utilizado na elaboragao do trabalho o método hipotético-dedu-
tivo. Por nio se tratar de fendmenos fisicamente testaveis, a formulagao
das hipdteses e a corroboragio das mesmas ficaram sujeitas a crité-
rios subjetivos quanto a forma de aplicagdao, codificagio e tabulagio
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estatistica, porém extremamente vilidos no sentido de organizar dados
¢ informagoes levantadas e quantificar hipdteses e fendbmenos abstratos
ou meramente comportamentais, possibilitando melhor entendimento e
interpretagao dos resultados obtidos (Koche, 2003).

Nas etapas da investigagdo foram utilizados métodos de procedi-
mentos comparativos, no que diz respeito a comparagao da posigao da
empresa de servigos com a da industria de bens; procedimentos esta-
tisticos no sentido de quantificar e medir a relagdo entre as varidveis
levantadas e procedimentos funcionalistas no que se refere a atribuigao
de maior peso e importancia a descrigao dos fendbmenos sob uma visao
pratica e realista a respeito do funcionamento das organizagbes em
relagao ao problema central (Toledo; Fonseca; Martins, 1995).

Foram formuladas as seguintes hipdteses:

HIPOTESE BASICA

H, A influéncia de valores culturais externos sobre os colabora-
dores das empresas de Servigos provoca o enfraquecimento
do modelo cultural interno, comprometendo os resultados e a
imagem da empresa.

HIPOTESES SECUNDARIAS:

H, A postura de submissao das prestadoras de servigo frente as
exigéncias do mercado consumidor, devido a caracteristica de
nao essencialidade da maioria dos servigos ao processo basico
de produgao de bens ou consumo.

H, A flexibilizagio como forma de competitividade entre as
empresas do segmento de prestagio de servigos, comprome-
tendo a solidez das bases da cultura organizacional.

H, O tipo de vinculo trabalhista influenciando o nivel de compro-
metimento dos colaboradores com a questio do desempenho
e resultados, propiciando o distanciamento dos valores e
certezas bdsicas da empresa.

VARIAVEIS

Considerando o ambiente geral do qual a empresa prestadora

de servigos faz parte, temos o ambiente externo no qual ela esta

inserida e que por sua vez ¢ composto pela sociedade, legislagao,
meio-ambiente, concorrentes, fornecedores e clientes, que serd
caracterizado aqui como a varidvel ‘Mercado’, com foco genérico
em todos estes itens, mas principalmente na figura do cliente como
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a base fundamental desta varidvel. O ambiente interno ¢ composto
por fatores como missao, objetivos, estratégia, cultura, clima orga-
nizacional, know-how, produ¢ao, ferramentas, pessoas, entre
outros, porém o que serd destacado aqui como base da variavel ¢
o fator ‘Cultura’, que representa de forma mais ampla o conjunto
de valores, ideologias e crengas da empresa como determinantes de
comportamentos ¢ atitudes. A terceira varidvel ¢ a ‘Flexibilidade’
e niao pode ser considerada de forma fundamentalista como as
duas primeiras, mas ela ¢ o resultado do relacionamento entre os
itens de ambiente interno e externo da organizagao, sendo também
um reflexo do modelo de estruturagio da empresa e a chave para
obtengao de bons resultados através destes relacionamentos.

RELACAO ENTRE AS VARIAVEIS:

Aplicando as varidveis para a Hipdtese Bdsica (H,)), temos:
“M” = Mercado (como varidvel independente)
“C” = Cultura (como varidvel dependente)
“F” = Flexibilidade (como varidvel interveniente)

Para esta analise, podemos estabelecer uma relagdo assimétrica
(Lakatos; Marconi, 1992, p. 105):, embora de natureza contextual, pois
a variavel “M” de acordo com a situagao relatada na hipdtese bdsica ¢
independente de qualquer alteragao interna; jd a “C” sofre conseqii¢ncias
de alteragoes em “M” e a varidvel “F” ¢ o resultado determinado pelo
movimento em “C” e reforga a relagao entre as duas primeiras.

Para as Hipdteses Secunddrias (H, e H,), estabelece-se a seguinte
relagao:

a) “M” = imposi¢oes do mercado (varidvel independente)

“F” = submissao da prestadora de servigos (variavel dependente)
“C” = modelo cultural fragilizado (varidvel interveniente)

b) “M” = alta competitividade e concorréncia (variavel inde-
pendente)
“F” = alto nivel de adaptagio e flexibilidade (varidvel
dependente)

“C” = subjuga¢iao do modelo cultural (variavel interveniente)
Nos itens a ¢ b das hipoteses secunddrias, mantemos uma relagao
assimétrica entre e as varidveis “M”, “F”, e “C”, que se mantém fixas
como independente, dependente e interveniente, sem trocarem de papel
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e fungdo embora os contextos tenham sido alterados, porém notamos
que as varidveis “F” e “C” trocaram de posi¢ao em relagao ao contexto
da hipotese basica. Confirmamos a assimetria desta relagao nas hipdteses
a e b, pois alteragoes em “M”, provocam reagoes em “F”,; resultando em
“C”.

E, finalmente, a relagdo entre as varidveis da terceira Hipotese
Secunddria (H,):

c) “M” = imagem da empresa no mercado(varidvel interveniente)

“F” = facilidade no trinsito de profissionais (varidvel inde-
pendente)

“C” = modelo cultural nao valorizado interna e externamente
(varidvel dependente)

J4 neste item, estabelecemos uma relagao reciproca, pois a variavel
“M” torna-se resultado dos movimentos em “F” e conseqiientemente
em “C”; a variavel “F” por sua vez ¢ independente, pois se movimenta
por meio de fatores nao controlados pela empresa quando ela opta por
um vinculo superficial com seus colaboradores; a varidvel “C” ¢ depen-
dente no sentido de sofrer as conseqiiéncias de alteragoes em “F” e de
relagao reciproca no sentido de provocar alteragoes em “M”. Vale notar
que as variaveis trocaram de papel e fun¢ao em relagao as duas primeiras
hipéteses secunddrias e também em relagao a hipotese basica, assumindo
uma terceira configuragao de suas posigoes.

Apresentagao dos Dados e Tratamento Estatistico

A primeira etapa do processo metodoldgico para o tratamento esta-
tistico dos dados coletados foi a categorizagao das varidveis mencionadas
nas respostas da pesquisa. Primeiramente, de posse dos dados, definimos
a classificagao de tais varidveis como Ordinais, uma vez que cada cate-
goria de varidvel mantém uma relagao de ordem regular com as demais.
Assim uma determinada varidvel X’ estd associada a presenga de uma
variavel ‘y’ (Anderson; Williams; Sweeney, 2003). A redugao da dimen-
sionalidade das varidveis seguiu um critério de agrupamento de itens
com sentidos semelhantes, que revelam os seguintes aspectos:

e  Orientagao da empresa — para fatores externos (mercado) ou

internos (cultura);

e Integragio — das atitudes em relagao aos valores e objetivos

organizacionais, refor¢ando-os ou distanciando-os;
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*  Elemento Dificultador — fatores que criam empecilhos para a

integragao e fortalecimento dos elementos culturais.

Com base nas varidveis jd categorizadas, atribuimos pesos a cada
categoria variando de —1 a +1, num primeiro momento aplicando uma
escala ordinal, medindo atributos que se distinguem em intensidade,
de ordem irreflexiva, assimétrica e transitiva e, num segundo momento
aplicando a escala likert, pela sua sensibilidade de recuperar conceitos
aristotélicos da manifestagio de qualidade, reconhecendo a oposi¢ao
entre contrarios, o gradiente ¢ a situagao intermedidria.

No primeiro momento utilizamos valores positivos e negativos
como fonte de subsidio para, posteriormente, enquadrar estes valores
na escala de Likert, analisando os resultados pelo critério da oposi¢ao
semantica, considerando um ponto médio na escala (Cooper; Schindler,
2003). Para a atribui¢ao dos pesos as categorias de variaveis, foi utili-
zado o seguinte critério:

*  Quanto a Orienta¢ao da Empresa:

—  Orientagao Interna = +1 (peso positivo), refere-se as
varidveis que refletem agoes ou elementos que a compa-
nhia valoriza no sentido de fortalecer o ambiente interno
e o modelo cultural (varidavel Cultura), protegendo contra
influéncias nao saudaveis do ambiente externo (variavel
Mercado).

—  Orientagao Externa = -1 (peso negativo), comporta as
varidveis que representam agoes ou elementos organiza-
cionais que viabilizam uma invasio do modelo cultural,
proporcionando o seu enfraquecimento, refletindo preo-
cupagao da empresa exclusivamente com as solicitagoes
do mercado externo e a nao preocupagao ou protegao do
ambiente interno no sentido de manter a integragao e a
coesao do mesmo.

*  Quanto aos fatores de Integra¢ao:

— Integragdo = +1 (peso positivo), refere-se a todas as
varidveis relatadas que revelam atitudes, eventos ou
fatores que promovem uma interagdo entre os inte-
resses dos colaboradores e os objetivos organizacio-
nais, em harmonia com as expectativas e exigéncias do
ambiente externo. O fator de integragio estd associado
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a diminui¢ao de conflitos e racionalidade no desenvol-
vimento de ferramentas que promovem a satisfagio do
mercado, mas mantendo o ambiente interno protegido e
fortalecido.

Falta de Integracio = -1 (peso negativo), consti-
tuida por varidveis que revelam fatores que promovem
valores exatamente contrarios a Integragao, facilitando a
formagao de conflitos de interesses, ferramentas dubias
que provocam confusio de procedimentos e desvalori-
zagao dos modelos de gestao e cultural.

Elemento Dificultador = -1 (peso negativo), refere-se ao

conjunto de varidveis que demonstram atitudes, valores,
eventos, ferramentas, enfim, tudo que denota sentido de
ambigiiidade, funcionando como empecilho ou barreira para
o fortalecimento do modelo cultural. Engloba também a
auséncia de fatores que poderiam auxiliar na manutengao de
um clima interno sauddvel, protegido e equilibrado.

Apds a categorizagao das varidveis para as quatro hipoteses levan-
tadas na pesquisa, atribuimos os pesos as categorias, estabelecendo
os indices 1 ou —1 para cada resposta em cada questao, numa escala
ordinal biunivoca. Os valores numéricos representados por estes indices,
indicam a intensidade com que os fatores atuam no cendrio, quanto
mais distante de zero a esquerda, pior o tratamento daquele fator pela
empresa e mais forte os impactos negativos no modelo cultural, sendo o
inverso verdadeiro, ou seja, quanto mais distante de zero a direita, mais
presente o fator que fortalece o modelo.
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Atributos Indices
A A
| Orientacdo Interna I—\
|Integrag:50 ' — 1
| Orientacdo Externa |— —0
| Falta de Integracdo I -1
| Elem. Dificultador I—

Fonte: Baseado em Pereira (2001, p.60)

Figura 1 - Escala Ordinal de Relagido Biunivoca
para os Atributos Relatados

Testes Estatisticos de Confirmagao

Foram realizados diversos testes estatisticos sobre a amostra na
intengao de identificarmos o grau de correlagao entre as hipoteses. Em
fungao do volume da amostra optamos por empregar os testes ‘F’ de
Snedecor e “T” de Student para verificar se existem diferengas mensura-
veis entre os setores de Servi¢o e Industria.

A tabulagao dos resultados apresentou dois conjuntos de dados
contidos em cada hipdtese:

e  Conjunto A={orientagao interna, integragao} e

* Conjunto B={orientagio externa, falta de integragao,

elemento dificultador}.

Confrontamos os parametros desses conjuntos entre os dois
setores (industria e servigos), ou seja, A com A, e B, com B, Para tal,
foi necessdrio encontrarmos alguma medida de tendéncia central como
uma média aritmética e sua dispersao e varidncia. Todas essas grandezas
toram quantificadas por meio de seus respectivos algoritmos:
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(1)

cv = 2 1.100%

X

Tabela 1 - Pavimetros Estatisticos das Amostras de Indiistvia e Servigos

SERVICOS INDUSTRIA
A B A, B,
H, média 9 10,67 15 0
desvio-padrao 1,41 6,51 4,24 0
varidncia 2 42,33 18 0
(9% 16% 61% 28% xxX
H média 5,5 6,33 8,5 0,33
desvio-padrao 4,95 5,77 3,54 0,58
variancia 245 33,33 12,5 0,33
(0% 90% 91% 42% 173%
H, média 2,5 5 6 0
desvio-padrao 3,54 1 0 0
Variancia 12,5 1 0 0
(0% 141% 20% 0% rxx
H média 0 6,67 3 2
desvio-padrao 0 5,77 424 3,46
variancia 0 33,33 18 12
(0% xxx 87% 141% 173%

**¥= n3o ¢ definido o CV

O grau de correlagao entre duas varidveis mede como uma delas
se comporta em fungdo do comportamento da outra. Assim, pode-se
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verificar se existe correlagao entre as hipdteses acima e, além disso, quan-
tifica-la. Para encontrar a correlagio utilizamos o coeficiente de corre-
lagao » de Pearson dado por:

n n
” PIETEDIRY:
in‘;"'l_ 1 =1
_ i1 " 2
r 5 —~ 2
n n
> Lol > U=l
i=1 i=1

Onde, x ¢ y sdo varidveis aleatdrias e # ¢ o nimero de observdveis
da amostra.

A partir da obtengao deste coeficiente construimos uma matriz de
correlagoes entre as hipoteses de um dado setor (industria ou servigos).
Para isso foi necessirio encontrar Os parametros estatisticos para as
hipéteses.

Tabela 2 - Pavimetros Estatisticos pava as Hipoteses:

SERVICOS INDUSTRIA

H, Média 10 6
desvio-padrao 4,74 8,49

varidncia 22,5 72
CV 47% 141%

H, média 6 3,6
desvio-padrao 4.8 4,83

variancia 23 23,3
CvV 80% 134%

H, média 4 2.4
desvio-padrao 2,35 3,29

variancia 5,5 10,8
(6\% 59% 137%

H média 4 2.4
desvio-pad. 5,48 3,29

variancia 30 10,8
()% 137% 137%

Onde as varidveis aleatorias x ¢ y sao respectivamente as médias
para as hipéteses dos setores de servigos e industria.

Pensam. Real. 87



ARTIGOS

Tabela 3 - Matriz de Corrvelagoes
entve as Hipoteses para Servicos e Industria

SERVICOS

H, H, H, H,
H, 1 0,79 0,52 -0,48
H, 0,79 1 0,67 0,57
H, 0,52 0,67 1 0,19
H, -0,48 0,57 0,19 1

INDUSTRIA

H, H, H, H,
H, 1 0,81 0,97 0
H, 0,81 1 0,93 0,36
H, 0,97 0,93 1 0,17
H 0 0,36 0,17 1

A tabela 3 mostra a matriz de correlagbes entre as hipdteses para
os dois setores. Quando 7 ¢ igual a I ou -1, implica que as hipdteses
em questao sao totalmente correlacionadas, entretanto, o sinal negativo
indica um efeito adverso entre elas. Se 7 ¢ igual a 0 nao ha correlagao
entre as hipdteses. Portanto, valores muito proximos de I, em valor
absoluto, indicam forte correlagao enquanto os valores de 7 proximos de
0 indicam uma correlagao fraca entre as mesmas.

Ao analisarmos os dados acima, notamos que, tanto para o setor
de Servigos quanto para a Industria, as hipdteses apresentaram razoavel
grau de correlagdo entre si para cada setor analisado separadamente,
sendo que a unica hipdtese que apresentou para os dois setores menor
grau de correlagao, ou em alguns cruzamentos apresentou uma corre-
lagao adversa, foi a terceira hipétese secunddria. Entendemos que o
baixo grau de correlagiao desta hipétese com as demais se referem a uma
certa variagao sobre o tema que a hipotese propunha em relagao ao tema
central, ou seja, as trés primeiras hipoteses tratavam de certa forma de
assuntos relacionados a estrutura do negdcio e esta ultima referia-se ao
tipo de vinculo empregaticio, exigindo utilizagao de inferéncia dedutiva
na interpretagao de seus resultados, o que ficou demonstrado no teste de
correlagao entre as hipoteses relatado na tabela acima.

Além do tema, um segundo fator para a adversidade de correlagao
¢ o fato das duas perguntas que trataram esta hipétese possibilitarem
respostas com elementos positivos e negativos a0 mesmo tempo. Alguns
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executivos relataram algumas ferramentas de integragao entre grupos
com diferentes tipos de vinculo e outras que contradiziam e anulavam
o efeito integrativo caracterizando-se como Elemento Dificultador ou
Falta de Integragao na mesma resposta, proporcionando o distancia-
mento do grau de correlagao entre esta hipotese e as demais.

Tabela 4 - Correlagoes entre as hipoteses dos 2 setoves.

HOs Hls H2s H3s
HOi -0,22
HIli 0,17
H2i -0,58
Ha3i 0,17

Podemos observar o efeito adverso de correlagao, originado na
oposi¢ao semantica das respostas comparando os dois setores. A média
entre os quatro indices se di por: I'=-0,115, demonstrando que as
respostas do mesmo questiondrio aplicado para um setor sao totalmente
contrarias aos do outro, confirmando que os diferentes estilos de admi-
nistragdo provocam efeitos também diferentes quanto a percepgao e
valorizagao do modelo cultural.

Além das correlagoes internas das hipoteses em um dado setor, ¢
necessario fazer os testes de hipdtese entre os dois setores, ou seja,
deve-se verificar se realmente as hipdteses refletem diferencas. Dessa
forma, ¢ necessdrio construir uma tabela com os resultados dos testes.
Antes, porém, ¢ necessirio definir os algoritmos para encontrar
os valores de ¢ (teste T) e f (teste F) para observagoes independentes
conforme segue:

(3)

~

Il
“ %)
NN"—‘N

Se f for maior do que um certo valor 2 que ¢ fungao da signifi-
cancia e dos nimeros de graus de liberdade do numerador e do deno-
minador, entdo as varidncias serao estatisticamente diferentes ¢ o
teste ¢ pode ser aplicado desde que o numerador seja maior do que o
denominador.
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X2~ X1

(m ~1)-57 + (2 ~1)-53 (2et) @

no n2

ny+npy —2

Caso contrdrio, ou seja as variancias sendo iguais, a férmula acima
fica:

B
22 (5)

n|y+np

Assim, deve-se encontrar o nimero de graus de liberdade 4 por

meio de:

T 2 (6)

. 2
n—-1 np-—1

Onde n, e n, sdo respectivamente os ndmeros de observdveis do
numerador e do denominador.

A tabela abaixo demonstra os resultados dos testes de hipdtese T
de Student e F de Snedecor entre os setores de servigos e industria para os
conjuntos A ¢ B com nivel de significincia a igual a 5%, ou seja, 95%
de confianga. Os limites de rejeicao sao para f<4,48 e ou t<2,14.
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Tnbela 5 - Resultados dos Testes ‘F e “I” pava Servicos e Indiistria

A B,
fcalc. f(abclado tulc. t(abclado fcalc. ftabcladu tcalc. tmbclado
H, 9 448 418 2,57 inf. 4,48 3,96 2,26
H, 1,96 448 1,29 1,26 100 4,48 25 2,26
H, inf. 448 2,39 2,26 inf. 448 12,08 2,57
“H,, inf. 448 2,29 2,02 2,78 4,48 2,77 1,76

*para H, a = 10%

Conforme a tabela verificamos que H, do conjunto 4, mostra
diferengas entre os setores com 10% de significancia. Isso significa que
essas amostras foram relativamente pequenas. Entretanto, fica claro que
as quatro hipoteses do conjunto B mostram diferengas entre os setores
de servi¢os e industria enquanto as quatro hipoteses do conjunto A
também corroboram com as diferengas, tornando plenamente satisfa-
tério a um nivel de confianga préximo a 95% a corroboragao das hipd-
teses do estudo e a integridade das ferramentas aplicadas. Podemos
verificar que a comprovagao das hipéteses ¢ mensurada por meio da
andlise: t <t

tabelado calc.

Anadlise dos Resultados

Os dados coletados e os testes aplicados sobre os mesmos, nos
revelam a eficiéncia do instrumento utilizado para a andlise da atuagao
dos elementos culturais no segmento de servigos, tomando como base
de comparagao o segmento industrial.

O indice negativo no resultado geral das cinco questoes revela-nos
um distanciamento das empresas de consultorias do desenvolvimento e
aplicagao de ferramentas que poderiam fortalecer os lagos culturais entre
colaboradores e empresa, niao integrando esforcos de forma produtiva e
nao incentivando parcerias. Distribuindo as respostas acima em valores
porcentuais notamos que apenas 20% das respostas tenderam para
uma Orientagao Interna, 16% para Integragao com os objetivos orga-
nizacionais, 34% tenderam a Orientagao Externa, 22% para a Falta de
Integragao e 8% apontaram Elementos Dificultadores do processo de
fortalecimento das bases culturais. De acordo com a escala estabelecida,
atribuindo-se os respectivos pesos (+1 ou —1) a cada uma das varidveis,
temos 64% de fatores negativos, ou seja, fatores que proporcionam um
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modelo cultural nao integrado, facilitando o afloramento de conflitos de
interesse ¢ de relacionamento e a falta de comprometimento dos cola-
boradores com os objetivos e metas da empresa, contra a presenga de
apenas 36% de fatores positivos que reforgariam o modelo cultural por
meio da valorizagao e aplicagao de seus elementos.

Tabela 6 - Tabulagao das Questoes que tratam
a Hipotese Basica pava Consultorias

Parti- ATRIBUTOS EM SERVICOS - HIPOTESE BASICA
cipan- | Questao Questao Questao Questao Questao Indice
tes 1 Vir 2 Vir 3 Vir 4 Vir 6 Vlr | Total
A O.Externa | -1 | O.Externa | -1 | E Integr. | -1 | O.Externa | -1 | O.Externa | -1 -5
B O.Externa | -1 | O.Externa | -1 | ElIntegr. | -1 | O.Externa | -1 | EIntegr. | -1 -5
C O.Interna | 1 | OlInterna | 1 |Integragio| 1 | O.nterna | 1 O.Interna 1 5
D E Integr. | -1 | Elntegr. | -1 | EIntegr. | -1 | O.Externa | -1 E Integr. | -1 -5
E O.Externa | -1 | ELDific. | -1 |Integragio| 1 | O.nterna | 1 | Integragio | 1 1
F ELDific. | -1 | ELDific. | -1 | Elntegr. | -1 | Olnterna | -1 | Integragio | 1 -3
G O.nterna | 1 | O.Externa | -1 | O.Externa | -1 | O.dnterna | -1 | EIntegr. | -1 -3
H Oldnterna | 1 | Oldnterna | 1 |Integragio| 1 O.Interna 1 | Integragio | 1 5
1 O.nterna | 1 | O.Externa | -1 | O.Externa | -1 | Integragdo | 1 | Integragio | 1
) ElIntegr. | 1 | ELDific. | -1 | O.Externa | -1 | OExterna | -1 | E Integr. | -1 -3
T.Geral 0 -6 -4 -2 0 -12

Com base nesta andlise, podemos concluir que grande parte das
consultorias, talvez pela prépria natureza do negocio, tende a gerir seus
negbcios com um estilo bastante semelhante entre si, apresentando
caracteristicas voltadas para o ambiente externo, reagindo conforme
orientagao do mercado, revelando pouca preocupagao com aspectos de
desenvolvimento profissional e integragao do ambiente interno. O prin-
cipal elemento cultural passa a ser as necessidades e exigéncias externas.
Tais caracteristicas provocam o distanciamento dos interesses dos cola-
boradores em relagao as empresas onde trabalham e a conseqiiente
queda do nivel de comprometimento e aumento de rotatividade, fator
principal do rompimento da continuidade da transmissao dos valores,
crengas ¢ pressupostos do grupo organizacional, corroborando a hipo-
tese bdsica, fato que resulta no enfraquecimento e na desvalorizagao dos
elementos culturais.

A pesquisa incluiu na identificagao do participante, um item desti-
nado ao tempo de trabalho na empresa e constatamos que entre o nivel
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executivo nas consultorias pesquisadas, o periodo de trabalho médio
girou em torno de 3,0 anos. Questionamos os participantes, €m nossos
contatos telefonicos, sobre o tempo médio de trabalho na empresa
dos profissionais de nivel operacional e administrativo e constatamos
que para esta populagdo, gira aproximadamente em torno de 1,5 ano,
confirmando também a alta rotatividade dos colaboradores no setor. Ao
menos no que se refere a absor¢ao e transmissao de valores culturais,
podemos considerar um indice bastante elevado e prejudicial @ manu-
tengao de um modelo fortalecido, pois as pessoas estao a maior parte do
tempo em adaptagao aos valores, estes por sua vez sao constantemente
distorcidos e recebem influéncias de quem os transmite aos novos inte-
grantes, pois os transmissores também nio estao adaptados e nio os
interiorizaram devido ao pouco tempo de vivéncia na empresa. Segundo
Schein (2001, p. 45) A cultura é o vesiduo do sucesso, se o colaborador nao
teve tempo de passar por experiéncias e viver 0s sucessos ou os fracassos
da empresa, como ele poderia assimilar os valores decorrentes deste
aprendizado?

Ja no segmento Industrial, obtivemos resultados diferentes compa-
rados ao setor de servigos, conforme segue:

Tabela 7 - Tabulagao das Questoes que tratam
a Hipotese Biasica parva Indiistria

Parti- ATRIBUTOS EM INDUSTRIA - HIPOTESE BASICA
cipan- | Questao Questao Questao Questao Questao Indice
tes 1 Vir 2 Vir 3 Vir 4 Vir 6 Vlr | Total
A O.dnterna | 1 | Odnterna | 1 |Integragio| 1 | Integragio | 1 | Integragio | 1 5
B Olnterna | 1 | Olnterna | 1 |Integragio| 1 | Integragio | 1 | Integra¢io | 1 5
C O.dnterna | 1 | Oldnterna | 1 |Integragio| 1 | Integragio | 1 | Integragio | 1 5
D O.dnterna | 1 | Oldnterna | 1 |Integragio| 1 | Integragio | 1 | Integragio | 1 5
E O.nterna | 1 | Oldnterna | 1 |Integragio| 1 | Integragio | 1 | Integragio | 1 5
F Olnterna | 1 | Olnterna | 1 |Integragio| 1 | Integragio | 1 | Integragio | 1 5
T.Geral 6 6 6 6 6 30

O indice total positivo e bastante distante de zero, revela uma
tendéncia do segmento industrial a valorizar fortemente os elementos
que promovem o fortalecimento cultural e garantem a integridade
do ambiente interno. Esta adversidade entre os setores foi compro-
vada pelos testes estatisticos mencionados no topico anterior (média
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do coeficiente de pearson = —0,115). A prépria natureza do negdcio
proporciona uma ‘prote¢do’ contra intervengoes externas que as
consultorias ndo possuem, pois a interagao entre cliente ¢ consultor ¢
fator chave inerente a0 modelo de negdcio e atinge o grupo todo. Ja
na industria esta interagao ¢ indireta e focada em alguns elementos do
grupo apenas, permitindo que o sistema alimente valores internos e os
fortalega por meio da experiéncia.

Notamos que os percentuais dos elementos que demonstram
Orientagao Interna representam 40% das respostas e os outros 60%
concentram-se nos elementos que demonstram Integragio com os
objetivos organizacionais. A industria demonstrou, por estes resul-
tados, que se organiza estrategicamente com base nos valores e crengas
internas e divulga estes valores a todo o grupo. A orientagao externa,
no que diz respeito as necessidades dos clientes e do mercado, faz parte
de um composto do marketing estratégico, ou seja, esta orientagao ¢
um meio de atingir os objetivos ¢ nao um fim, conforme revelado no
segmento de servi¢os de consultoria. Por este motivo, a operagao indus-
trial consegue se manter integrada em um modelo sistémico, mesmo
quando o mercado exige mudangas e o segmento as atende, sem expor
seus valores e crengas as influéncias externas.

A pesquisa de tempo de trabalho na empresa no setor indus-
trial também demonstrou diferengas acentuadas em relagao ao setor de
servigos. O tempo médio de trabalho nas industrias para o nivel execu-
tivo gira em torno de 11,2 anos na populagao pesquisada, grande parte
deles exerceram carreiras fechadas, tornando-se executivos por meio de
promogoes ao longo do tempo. Para os profissionais de nivel técnico e
administrativo nestas empresas o tempo médio ¢ de 5 anos, conforme
informagoes obtidas em depoimentos nos contatos telefonicos. Estes
dados confirmam a diferenga de estratégia entre os dois segmentos ¢
podemos deduzir também que se tornam fontes das diferengas obser-
vadas entre os niveis de valorizagao dos elementos e valores culturais.

Para as Hipoteses Secundarias, aplicamos as mesmas tabelas para
cada uma delas e, obviamente, o mesmo critério de tabula¢ao. Para a
primeira Hipotese Secundaria, subitem @’, foram realizadas trés ques-
toes para avaliagdo e obtivemos a seguinte distribui¢ao dos fatores nas
respostas:
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Tnbela 8 -Hipotese Secunddrvia (H p) — Comparacio entve os Segmentos

Segmento

O.Interna

Integragao

O.Externa

Elntegragao

E.Dificultador

SERVICOS

30%

7%

43%

10%

10%

INDUSTRIA

61%

33%

6%

0%

0%

Os resultados da tabela 8 demonstram que para o segmento de
Servigos, dentro da amostra pesquisada, os fatores positivos somam
37% do total, contra 63% de fatores negativos, numeros bastante
proximos aos totais da avaliagio da Hipdtese Bdsica, evidenciando
razoavel nivel de acuracidade nos dados e informagoes contidos nas
respostas dos participantes. Tal fato foi comprovado pelo teste de hipo-
tese onde a correlagdo entre a Hipdtese Secunddria (H,) e a Hipotese
Bdsica (H,) apresentou para o setor de Servigos um indice de 0,79 e
para o setor Industrial um indice de 0,81, ou seja, muito préximos a 1,
indicando alto grau de correlagao entre as duas hipéteses. Esses dados
demonstram que as empresas de consultoria sio extremamente frageis
¢ submissas aos ditames do mercado. Como dissemos anteriormente, a
avalia¢do desta hipotese reforca a posi¢ao da orientagao aos elementos
externos como estratégia fim nas consultorias ¢ nio como um meio
de atingir seus objetivos ou um item do composto de marketing, situ-
a¢ao esta antagonicamente clarificada no segmento industrial, que soma
em fatores positivos 94% do total, figurando no cendrio apenas 6% de
fatores negativos, também evidenciando a acuracidade das respostas.
Destacamos ainda que o indice total do segmento industrial ficou em 16
pontos positivos, contra 6 pontos negativos das consultorias.

Consideramos corroborada também a primeira hipdtese secun-
ddria e, por meio de dedugao, concluimos que a amostra pesquisada
no segmento de servigos revelou-se submissa as exigéncias do mercado,
inclusive como condigdo de sobrevivéncia das empresas, adicionando
ao quadro mais um fator de enfraquecimento do modelo cultural.
Essa submissao resulta em falta de apoio da alta administragao das
empresas aos colaboradores na defesa de elementos que vao de encontro
as imposigoes dos clientes. Como os valores internos, a maioria das
vezes, saem derrotados das negociagoes, os colaboradores tendem a
desistir de defendé-los e assumir os elementos explicitados pelo cliente
como corretos, tornando o modelo cultural nio integrado e desvalo-
rizado. Interessante ainda observar que, como nosso plano amostral
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restringiu-se apenas a executivos do setor, essa analise ¢ oriunda da
propria consciéncia da alta administragao sobre o fato, porém demons-
trando total impoténcia diante do problema, ou ainda, a alta adminis-
tragdo preocupa-se apenas com resultados imediatos, nio realizando
planejamento de longo prazo e nao se importando com as conseqii¢n-
cias deste fato no futuro, incluindo em seus discursos, como justifica-
tiva, o dinamismo ¢ as caracteristicas do setor. Outra hipdtese adjacente
que poderia ser levantada nesta questao ¢ a consideragio de um tempo
médio de ‘casa’ relativamente curto para os executivos do setor que
conduzem os negocios de forma imediatista e voltada para o curto e
curtissimo prazo, desconsiderando questoes conceituais e seus efeitos no
futuro da organizagao.

A avaliagao da segunda Hipotese Secundaria se deu a partir de duas
questoes orientadas para o posicionamento de tal situagao, apresentando
os seguintes resultados comparando os segmentos:

Tnbela 9 - Hipotese Secunddria (H,) - Comparagio entre os Segmentos

Segmento

O.Interna

Integragao

O.Externa

Elntegragao

E.Dificultador

SERVICOS

25%

0%

30%

25%

20%

INDUSTRIA

50%

50%

0%

0%

0%

Mais uma vez, a concentragao dos percentuais, embora neste item
estejam ainda mais acentuados para o segmento de servigos, demons-
tram razoavel grau de acuracidade para os dois segmentos de forma
geral. O indice de correlagao entre a Hipdtese Secundiria (H,) e
a Hipdtese Bdsica (H,) foi para o setor de Servigos de 0,52 e para o
Industrial de 0,97; a correlagao entre a Hipotese Secunddria (H,) e a
Hipdtese Secunddria (H,) foi para Servigos de 0,67 e para a Industria de
0,93, confirmando o elevado grau de correlagao entre as trés primeiras
hipéteses para ambos os setores. O segmento de servigos apresentou
um total de 25% de fatores positivos ao refor¢o do modelo cultural e
75% de fatores contrarios, resultando num indice total negativo em 10
pontos. Este resultado estd em linha com o direcionamento das hipé-
teses anteriores € novamente o segmento de servigos, representado nesta
amostra pelas consultorias, revela extrema fragilidade frente ao impavido
mercado.
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Os relatos obtidos nos questiondrios e também na conversagao tele-
fonica indicaram um grande desconforto dos colaboradores em relagao
a0 estabelecimento de um nivel de flexibilidade nas negociagdes e nos
controles dos projetos. As consultorias, com base em nossa amostra, nao
tém forga para realizar controles sobre o desenvolvimento e resultados
dos projetos, pois tais controles podem demandar tempo dos gerentes
técnicos ou recursos adicionais para desenvolvé-los e aplici-los ao geren-
ciamento. Por uma questao de custos, afinal o controle do prego estd
mais centralizado nas maos do cliente com base na concorréncia do que
da propria consultoria, os contratos apresentam, na grande maioria das
vezes, uma margem apertada de lucro e contratagoes adicionais preju-
dicam o resultado, além de incluir os gerentes técnicos como recursos
ou mao-de-obra do projeto, o que nao lhes permite tempo para se dedi-
carem a tais controles. Assim, as consultorias nao exercem controles
financeiros adequados e adaptados a cada projeto, restringindo-se a
controles centrais, realizados distantes do ambiente de produgiao, nao
detalhados e que nao transmitem a realidade e também nio investem
em controles sobre produtividade das equipes e profissionais, traba-
lhando focadas em eventos e com planejamento superficial e de curtis-
simo prazo, aproveitando-se muito pouco de experiéncias anteriores,
pois como nao ha controles oficiais e cientificos, também nao hd regis-
tros confidveis dos indices de produtividade e dos resultados obtidos,
tanto financeiramente como em qualidade final dos projetos executados
no passado, fadando a companhia ao custo de oportunidade de nao
aprender com os erros.

A questao da flexibilidade, levantada pela segunda hipotese secun-
ddria, pode ser considerada também corroborada por nossos testes e
avaliagao das respostas, pois constatamos que as consultorias controlam
apenas os quesitos minimos exigidos pelo cliente e nao o que seria
sauddvel para a propria empresa. A justificativa padrao para a falta
de interesse e investimentos em controles ¢ a necessidade de manter
equipes enxutas para alcangar patamares extremamente competitivos de
prego, pois a concorréncia no mercado ¢ intensa ¢ o cliente nao paga
por atividades e processos que nao fagam parte do pacote do projeto,
obrigando as consultorias a cederem em nome da flexibilidade nas nego-
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ciagoes, abrindo mao destes processos ou custeando 0s mesmos com
margens de lucros bastante prejudicadas e um nivel de exigéncia de
padroes de qualidade elevadissimo.

No caso da Industria o indice total atingiu 12 pontos positivos,
demonstrando 100% de fatores positivos em relagao a flexibilizagao
relativa, voltada para parcerias, nao permitindo a desagregagio dos
elementos internos que compoem a Cultura Organizacional, como, por
exemplo, a dedicagio em manter um sistema informacional integro e
completo, que possibilite o registro e transmissao de valores que repre-
sentam mais do que resultados pura e simplesmente, mas sim ‘experién-
cias’, alimentando os pressupostos que fortalecem a cultura.

Finalmente, a terceira e ultima Hipdtese Secunddria (H;), que
também foi avaliada por duas questoes do total de doze, sendo que uma
delas foi direcionada para mensurar os tipos de vinculo dos colabora-
dores entre CLT e Micro-Empresas ou Cooperativas (os dois ultimos
chamados de terceirizados), e a segunda questao para avaliar as dife-
rencas de tratamento dos profissionais pela empresa de acordo com os
diferentes tipos de vinculo, referentes a:

e Beneficios e Recompensas;

e Acesso a Informagoes;

e Sistema de Puni¢ao e

e Dossibilidade de Carreira.

Obtivemos o seguinte resultado da tabulagao na comparagao dos
segmentos:

Tabela 10 - Hipdtese Secunddria (H,) - Comparagio entre os Segmentos

Segmento

O.Interna

Integragao

O.Externa

Elntegragao

E.Dificultador

SERVICOS

0%

0%

0%

50%

50%

INDUSTRIA

50%

0%

0%

50%

0%

Aqui temos uma situagao atipica em relagio as outras hipoteses,
o segmento de Servigos apresenta 100% dos fatores concentrados
em elementos negativos para o fortalecimento cultural, sendo que a
pesquisa nao registrou nenhuma incidéncia de fatores positivos para este
segmento. E a grande diferenga em relagao as demais ¢ a concentragao
de metade de fatores negativos na Industria também, 50% de fatores
negativos contra 50% de fatores positivos. Este fendmeno deve-se ao

98 Ano XII —v. 24, n. 1/2009



IDENTIDADE CULTURAL E GESTAO EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

fato das duas questoes que avaliaram esta hipétese referirem-se ao tipo
de vinculo e de tratamento por parte das empresas para os funciona-
rios contratados via CLT e para os terceirizados. Este fato foi confir-
mado pelo teste de hipdteses que demonstrou para esta hipdtese os
menores indices de correlagio ou adversidades em alguns cruzamentos.
O indice de correlagio entre a Hipdtese Secunddria (H,) e a Hipdtese
Bdsica (H,) para o setor de Servigos foi de 0,48, e entre as Hipdteses
Secunddrias (H,) e (H,) foi de -0,57, demonstrando razodvel grau de
correlagao, porém, em situagio de adversidade em relagdao as demais. Jd
entre as Hipdteses Secunddrias (H,) e (H,) o indice foi de 0,19, ou seja,
uma baixa correlagdao. Ja para a Industria, os indices nao apresentaram
adversidade, porém, um baixo grau de correlagao entre as quatro hipé-
teses. O teste apresentou entre a Hipdtese Secunddria (H,) e a Hipdtese
Bisica indice zero, ou seja, ndo identificou correlagio entre elas. Entre
a secunddria (H,)e a (H,), o indice foi de 0,36; entre a (H,) e a (H,)
foi 0,17, ou seja, embora positivos, os indices refletem uma correlagao
muito distante entre si. Como jd mencionamos na demonstragao dos
testes, este evento ocorreu em fun¢ao das questoes tratarem um assunto
que exige dedugio de resultados para liga-lo as demais hipdteses, pois
o relato de vinculos distantes e grupos com tratamentos diferenciados
dentro da organizagao, possibilita a dedugao sobre falta de comprome-
timento do colaborador a empresa e por conseqiiéncia, o enfraqueci-
mento do modelo cultural.

A pesquisa apresentou, para a amostra estudada, o seguinte resul-
tado para todos os indices obtidos, que podemos visualizar os resul-
tados totais dos indices para os setores, considerando a soma total dos
mesmos para todas as hipoteses, ¢ utilizando a escala de Likert conforme
segue:
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Figura 2 - Escala de Likert pava o Fortalecimento do Modelo Cultural

A visualizagao grafica permite-nos observar as situagoes extremas
em que os segmentos posicionam-se referentes a prote¢ao do ambiente
interno e valorizagao dos elementos culturais, na amostra pesquisada.
As consultorias apresentam elevadissimo grau de exposi¢ao do ambiente
interno e um nivel entre péssimo e critico de interiorizagao dos valores
culturais pela escala de Likert. A industria jd4 consegue uma prote¢ao
muito maior do micro-ambiente e, conseqiientemente, apresenta um
nivel entre 6timo e excelente no comprometimento com os valores e
pressupostos do modelo cultural.

Consideragoes Finais

Os testes estatisticos demonstraram a eficiéncia do instrumento por
meio da aplicagdao dos testes F (Snedecor) e T (Student), corroborando
as quatro hipdteses levantadas na pesquisa a um nivel de confianga
proximo a 95%. Os coeficientes de correlagdao entre todas as hipdteses
comportaram-se de maneira satisfatéria para a andlise, em conformi-
dade com as teorias gerais que nortearam o referencial bibliogrifico do
estudo, demonstrando adversidades entre os dois setores e razoavel grau
de correlagao entre cada hipdtese.

Este estudo nos permite confirmar a importancia da Cultura
Organizacional na condugio dos negdcios e no fortalecimento das
bases estruturais das organizagoes. A cultura funciona como o guia
que conduz a estilos de administra¢ao diferenciados, influenciando na
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determinagao dos objetivos e na maneira de atingi-los. A cultura dire-
ciona e manipula comportamentos, sentimentos e pensamentos de
individuos, transformando em comportamentos, sentimentos e pensa-
mentos coletivos, tornando o ambiente organizacional previsivel, no
sentido de atitudes comuns em determinadas situagdes, ¢ estivel, no
sentido de diminuir conflitos ou insegurangas por meio da padronizagao
destas atitudes (Fernandez; Junquera; Ordiz, 2003).

A Cultura Organizacional determina o nivel de qualidade na pres-
tagao de servigos ou produg¢ao de bens, incentivando ou até financiando
a aplicagdo de técnicas e ferramentas necessdrias a manutengao de um
alto padrao de qualidade. A cultura influi também na forma de geren-
ciar equipes de trabalho e motivar as pessoas, podendo incentivar ou
nao o trabalho em equipe ¢ a integragao ou segmentagao entre todas as
dreas e recursos da empresa. O nivel de motivagiao e comprometimento
dos funciondrios e colaboradores reside em grande parte no direciona-
mento cultural da forma de lidar com as pessoas, desde o processo de
recrutamento e selegao até o engajamento do funciondrio com as metas
e objetivos da empresa, podendo incentivar a parceria ou o conflito de
interesses.

A pesquisa demonstrou que existe acentuada diferenga de atuagao
estratégica entre os segmentos industriais e de servigos no que se refere
a prote¢ao de seu ambiente interno contra abalos e influéncias nocivas
a manuten¢ao de um sélido modelo cultural. O segmento de servigos,
baseado especificamente nas consultorias pesquisadas, demonstrou
uma vulnerabilidade extrema a fatores externos. Jd o segmento indus-
trial, com base na amostra pesquisada, revelou maior seguranga no
tratamento de informagoes e insumos do macro-ambiente sem permitir
que as bases internas sejam contaminadas ou manipuladas além de um
nivel considerado controldvel e até saudavel para a coesio da Cultura
Organizacional.

Os dados da pesquisa, de acordo com a metodologia empre-
gada, permitiram dedugoes sobre os efeitos do nivel de vulnerabilidade
do modelo cultural, revelando que, quanto mais exposto aos fatores
externos ¢ maior o grau de importancia atribuida a estes fatores, o
modelo cultural interno torna-se fragilizado e enfraquecido. O grupo
tende a valorizar as percepgoes e valores vindos de fora da organizagao
€ questionar os pressupostos internos, comparando forgas entre o cliente
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e a empresa, enxergando ‘vencedores’ e ‘vencidos’ no processo de nego-
ciagdo. Sob esta dtica, quando os valores internos saem constantemente
‘vencidos’ do processo, 0 grupo nao tem motivagao para acreditar neles
e continuar a difundi-los aos novos integrantes, ocorre uma ruptura na
transmissao e o modelo vai perdendo sua forga de atuagao no ambiente
organizacional.

Todas as hipoteses testadas na pesquisa para o setor de servigos de
consultoria quando comparadas ao segmento industrial, evidenciaram
resultados absolutamente opostos, demonstrando que a inddstria tem
maior capacidade de protegao do ambiente interno e refor¢o do modelo
cultural.

Quanto ao comportamento das variaveis levantadas no estudo, a
pesquisa confirmou as tendéncias de reagao indicadas no item Relagao
Entre as Varidveis, sendo que para a Hipdtese Bdsica, que tratou a
questao da exposi¢do do colaborador a valores externos, compro-
metendo a interiorizagdo dos elementos culturais internos, temos o
seguinte posicionamento das varidveis:

“M” = Mercado (como varidvel independente)

“C” = Cultura (como varidvel dependente)

“F” = Flexibilidade (como varidvel interveniente)

A pesquisa confirmou que o mercado (cliente) apresenta compor-
tamento independente em relagao aos ambientes internos das empresas,
tanto para servigos como para industria, estes sim, ¢ que se adaptam as
variagoes de comportamento do mercado. A cultura reage conforme as
imposigoes do mercado, numa posigao de dependéncia, determinando
os niveis de flexibilidade. Quanto maior o grau de flexibilidade, maior
a exposigao dos valores e maior o impacto no modelo cultural, que se
torna dependente da relagao flexibilidade-mercado. A pesquisa demons-
trou que o setor de servigos ¢ vitima desta relagio, em que as parce-
rias sao limitadas e a exigibilidade exacerbada, sacrificando o modelo
cultural. O setor industrial apresentou maior equilibrio nesta relagao
entre flexibilidade e mercado, mantendo a integridade do ambiente
interno no que se refere aos elementos culturais.

Para a primeira Hipdtese Secunddria, que traz a questio da
submissao do setor de servigos, a posicao das varidveis também foi
confirmada pela pesquisa, conforme segue:
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“M” = imposi¢oes do mercado (varidvel independente)

“F” = submissao da prestadora de servigos (varidvel dependente)

“C” = modelo cultural fragilizado (variavel interveniente)

O mercado confirmou sua posi¢ao independente dos fatores
internos das empresas, a flexibilidade revelou-se quase sem limites para
o setor de servigos em fungao da alta competitividade. O relacionamento
de um modelo cultural enfraquecido com um mercado implacavel nas
exigéncias, resulta numa situagao de submissao numa posi¢ao de depen-
déncia. O segmento industrial, nesta hipdtese também confirmou
uma situagao oposta ao segmento de servigos, demonstrando razoavel
seguranga na determinagdo dos limites de aceitagio de imposi¢oes
do mercado, sendo que a variavel Cultura nao apresentou um modelo
enfraquecido.

Para a segunda Hipdtese Secunddria, que trata justamente a
questao do alto grau de flexibilizagao de controles e gerenciamento, foi
atribuido o seguinte posicionamento:

“M” = alta competitividade e concorréncia (varidvel independente)

“F” = alto nivel de adaptagao e flexibilidade (varidavel dependente)

“C” = subjugagiao do modelo cultural (varidvel interveniente)

Como nas situagoes anteriores, a pesquisa confirmou a posigao de
independéncia do mercado e sua relagio com o elevado grau de flexi-
bilidade imposto para as negociagoes, resultando no enfraquecimento
do modelo cultural para o setor de servigos. A flexibilidade dependente
do mercado, determina sacrificio de metodologias e controles saudaveis
aos negdcios em nome de uma estrutura enxuta, sem grandes investi-
mentos em fun¢do de um prego competitivo. Nesta situagao, também, a
industria revelou posigao contraria e resultados diferentes para o mesmo
relacionamento.

Por fim, para a terceira e ultima hipdtese, temos a situagao dos
diferentes tipos de vinculos empregaticios determinando os niveis de
motivagao e comprometimento dos colaboradores. No estudo foi apre-
sentado a seguinte forma de relacionamento entre as varidveis:

“M” = imagem da empresa no mercado (varidvel interveniente)

“F” = facilidade no transito de profissionais (variavel inde-
pendente)
“C” = modelo cultural nao valorizado interna e externamente

(varidvel dependente)
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A pesquisa também confirmou este relacionamento, pois a falta de
vinculo empregaticio ¢ uma flexibilidade que facilita o transito de profis-
sionais ¢ a formagao de equipes, porém facilita também a saida e desliga-
mento dos mesmos, que nao se sentem comprometidos com a empresa.
O fluxo dos profissionais acaba tornando-se incontroldvel no que se
refere a desligamentos voluntarios, caracterizando uma posi¢ao indepen-
dente no relacionamento. O modelo cultural se enfraquece em virtude
do alto indice de rotatividade das pessoas, numa situagdo de depen-
déncia dos movimentos dos colaboradores, resultando numa imagem
comprometida no mercado quanto a seguranga e confiabilidade.

A situagao relatada na pesquisa para o segmento de servigos, reflete
a realidade citada pelos autores Junqueira e Marchioni (1999), em
que 80% das empresas de consultorias abertas no Brasil nao chegam a
atingir trés anos de vida. Entre outros fatores, como erros estratégicos,
financeiros e administrativos, com certeza os fatores culturais envolvem
as principais causas de insucesso e as empresas nao conseguem perceber
devido a natureza nao incisiva e subjetiva destes elementos.
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