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Resumo

A cultura organizacional, conceito claramente multifacetado, atualmente tem sido investigada de maneira intensa,
tanto nacional como internacionalmente. Duas grandes linhas de pesquisa podem ser identificadas nessas investi-
gacgOes: conceituagdo e mensuragdo e estudos correlacionais com critérios de desempenho organizacionais.
Representante da primeira linha, este trabalho adaptou e validou, para o contexto brasileiro, o Organizational Culture
Inventory (OCl), proposto por Cooke e Lafferty (1989). Hum mil e trinta e dois empregados de empresas publicas e pri-
vadas da regido do Triangulo Mineiro, com idade média de vinte e oito anos, sendo 33,9% do sexo masculino, partici-
param do estudo. Para analise de dados, utilizou-se analise fatorial exploratéria, que ndo confirmou a estruturagdo da
cultura organizacional proposta por Cooke e Lafferty (1989). Os resultados apontaram uma estrutura composta por trés
escalas distintas, com cargas fatoriais que variaram de 0,30 a 0,72, com indices de confiabilidade de 0,75 a 0,91 e por-
centagens de variancias explicadas entre 25,29 e 37,50. Os resultados sdo discutidos a luz de diferencas metodoldgicas
e culturais, sugerindo-se uma agenda de pesquisas da qual constam redefinigdes conceituais e operacionais e a utiliza-
¢do do instrumento em modelos explicativos relacionados a critérios de desempenho organizacionais.

Palavras-chave: cultura organizacional, crengas normativas, expectativas comportamentais, tipos de cultura.

Abstract
Organizational Culture Inventory: Adaptation and Validation of an
Instrument for Diagnosis in the Brazilian Context

Nowadays, organizational culture - a multifaceted concept - has been intensively studied both nationally and interna-
tionally. Two research lines can be identified in these investigations: conceptualization and measurement, and also cor-
relational studies with organizational performance criteria. This work, representative of the former, has adapted and
validated the Organizational Culture Inventory (OCI), proposed by Cooke and Lafferty (1989), for the Brazilian context.
One thousand and thirty-two employees from state and private companies in the region of Tridngulo Mineiro took part
in the study. The average age of these employees was 28, and 33.9% of them were men. Exploratory factorial analysis
was used for the data analysis but it did not confirm the structure of the organizational culture proposed by Cooke and
Lafferty (1989). The results pointed to a structure comprised of three distinct scales with factorial factors that vary from
0.30 to 0.72; with reliability index from 0.75 to 0.91, and variance percentages explained between 25.29 and 37.50. The
results are discussed in the light of methodological and cultural differences, and a research agenda is recommended to
include suggestions regarding conceptual and operational redefinitions, in addition to the use of the instrument in
explanatory models related to organizational performance criteria.

Keywords: organizational culture, normative believes, behavioral expectations, types of cultures.
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or considerar a cultura organizacional

como um fenébmeno multifacetado, Paz

e Tamayo (2004) assinalam a dificuldade
de se representarem, de forma adequada, seus
numerosos componentes, bem como a inter-
acdo entre eles. Esses autores também salien-
tam a existéncia de uma acentuada variabilidade
conceitual, como ilustrada nos trabalhos de Ott
(1989) e Freitas (1991).

Entre as defini¢des identificadas na liter-
atura, algumas sdo consideradas cldssicas, com
destaque para aquela proposta por Schein
(1991):

...padrdo de pressupostos bdsicos - inven-
tados, descobertos, ou desenvolvidos por
um dado grupo, quando aprende a lidar
com seus problemas de adaptagdo externa
e integragdo interna - que tém funcionado
suficientemente bem para serem conside-
rados vdlidos e, dessa forma, ensinados
aos novos membros como modo correto
de perceber, pensar e sentir em rela¢do
aqueles problemas. (p. 494).

Trompenaars (1994) parece concordar
com Schein (1991) ao afirmar que a cultura
organizacional revela como os grupos se orga-
nizaram para resolver os problemas e os
desafios a eles apresentados no decorrer do
tempo. N3o obstante a auséncia de uma
definicdo universal de cultura organizacional,
Ott (1989) aponta para um consenso geral
sobre alguns aspectos que a constituiriam,
como valores, crengas, pressupostos, per-
cepgbes, normas de comportamento, artefatos
e padrdes de comportamento.

Apesar da discussdo ainda enfatica em torno
do conceito, a partir da década de 80 do século
passado, os estudos relativos a cultura organiza-
cional proliferaram, abordando suas diferentes for-
mas de expressdo, o que resultou em avangos no
conhecimento acerca desse fenémeno.

Cultura nas Organizag¢oes
Tanto a literatura internacional como a nacional
relatam contribuicdes de estudiosos sobre as

multiplas facetas da cultura organizacional.
Assim, a cultura representada por estoérias orga-
nizacionais, mitos e herdis foi investigada por
Martin, Feldman, Jo Hatch e Sitkin (1983) e
Fleury (1987). Trice e Beyer (1984, 1987) pro-
puseram uma tipologia de ritos organizacionais
da qual constavam os ritos de passagem, de
reforcamento, de degradacao, de integracao, de
reducdo de conflitos e de renovagdo. Em 1991,
Lange investigou a ocorréncia desses ritos orga-
nizacionais e concluiu que as organizacdes estu-
dadas apresentavam comportamentos alta-
mente ritualizados, nos quais o envolvimento
dos empregados nas cerimonias os fazia com-
partilhar valores comuns. Oliveira (1997) inves-
tigou o papel desempenhado por ritos e tam-
bém por valores organizacionais na predi¢ao do
comprometimento organizacional afetivo, con-
cluindo que valores relativos a interacao no tra-
balho e ritos de degradacdo se constituiam nos
melhores preditores daquela variavel.

No que se refere a mensuracao da cultura,
Ferreira, Assmar, Estol, Helena e Cisne (2002)
desenvolveram um instrumento para avaliacdo
da cultura organizacional, pautando-se nas
proposicoes de Hofstede, Nueijen, Ohavy e
Sanders (1990), de acordo com as quais é por
meio das "praticas que ela (cultura) afeta os
membros da organizacdo, razao pela qual as
percep¢bes compartilhadas das praticas diarias
constituem a esséncia da cultura organiza-
cional." (p. 273).

A consulta a literatura indica claramente a
ampliacdo dos estudos que envolvem a cultura
organizacional. Por exemplo, Porto e Tamayo
(2005) investigaram que tipos de valores organi-
zacionais se relacionam a civismo nas organiza-
¢Oes, destacando os valores de autonomia como
preditores importantes. O estudo de Horta
(2006) se propds a realizar a analise funcional do
comportamento como uma estratégia da cultura
organizacional baseando-se no modelo de
Schein.

Em um estudo mais recente, Franco (2008)
investigou as relacdes entre valores pessoais e
organizacionais e a compatibilidade entre eles
(denominada encaixe pessoa-organizacdo - P-O)
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na qualidade de vida no trabalho (QVT) de fun-
cionarios do setor médico-hospitalar. Os resulta-
dos apontaram que os valores organizacionais se
relacionam de maneira mais acentuada com a
QVT do que os valores pessoais.

O estudo de Sarris e Kirby (2007) examinou
a cultura organizacional da Estacdo Antartica
australiana, utilizando o Inventario de Cultura
Organizacional (Cooke & Lafferty, 1989), e a con-
fiabilidade das escalas para a amostra variou de
0,70 a 0,87. Os resultados indicaram a predo-
minancia de uma cultura orientada para a satis-
facdo, caracterizada por estilos de humanismo-
encorajamento, afiliacdo, autoatualizacdo e rea-
lizagdo. Os autores identificaram também que
estilos baseados nas normas de seguranga-pes-
soa (aprovacdo, convengdo e dependéncia)
apresentaram correlagdes positivas com conflito
de papéis e acomodacdo, ocorrendo reacdes
inversas com ajustamento e recomendacao da
organizagao.

As indicacbes da literatura sugerem que
apreender a cultura organizacional implica a
necessidade de se investigar uma multiplicidade
de expressdes (Ott, 1989; Borges, Argolo,
Pereira, Machado & Silva, 2002). A partir dessa
perspectiva, investigar normas e expectativas
comportamentais como forma de manifestacdo
da cultura organizacional seria ndo apenas apro-
priado e atual, mas representaria uma con-
tribuicdo a compreensdo do fen6meno.

Na concepc¢do de Cooke e Lafferty (1989),
a cultura organizacional pode ser medida com
relacdo as cren¢as normativas e expectativas
comportamentais compartilhadas pelos mem-
bros das organizacGes. As crengas normativas
sdo cognicdes mantidas pelos individuos em
relacdo as expectativas de outros membros
organizacionais quanto ao papel a ser desem-
penhado naquele contexto. Ja as expectativas
comportamentais compartilhadas sdo aquelas
crengas comuns que sdo mantidas pelos mem-
bros do grupo.

Em conjunto, normas e expectativas
especificam o modo pelo qual todos os mem-
bros de uma organizacdo devem lidar com seu
trabalho e interagir com os outros. Essas pres-

cricdes comportamentais sao vistas como um
elemento importante da cultura organizacional,
uma vez que elas refletem pressupostos bdsicos,
crengas e valores compartilhados pelos mem-
bros da organizacao.

Assim, o Organizational Culture Inventory
(Inventario de Cultura Organizacional), proposto
por Cooke e Lafferty (1989), um instrumento
diagnodstico do tipo autorrelato, planejado para
medir crengas normativas e expectativas com-
portamentais compartilhadas nas organizacdes,
pode se constituir em fonte de investigacdo da
cultura tanto para pesquisadores quanto para
profissionais. Este estudo tem, portanto, o obje-
tivo de adaptar e validar esse instrumento para
o contexto brasileiro.

Bases Tedricas do Inventdrio de Cultura
Organizacional

De acordo com Cooke e Szumal (1993), o
Inventario  de Cultura Organizacional
(Organizational Culture Inventory - OCI) foi
desenvolvido para identificar pressdes que atu-
ariam sobre os membros organizacionais de
forma a tornar seus comportamentos disfun-
cionais, afetando atividades de desenvolvimento
ou de mudancas organizacionais. Considerando
a existéncia de forcas culturais mantenedoras de
estilos disfuncionais exibidos pelos membros
organizacionais, bem como a necessidade de
identifica-las para posteriormente altera-las, é
que Cooke e Lafferty (1989) se propuseram a
criar o OCl, que tem por objetivo medir a forca
das normas e expectativas para 0 mesmo con-
junto de estilos avaliado pelo Inventario de Estilo
de Vida (Lafferty, 1973).

De forma semelhante ao Inventdrio de
Estilo de Vida, o Organizational Culture
Inventory avalia doze estilos de crengas normati-
vas e expectativas comportamentais definidas a
partir de duas dimensdes: 1) tarefa-pessoa e 2)
satisfacdo-seguranca. "Estas dimensdes deter-
minam o foco de normas e comportamentos
especificos e a extensdo em que eles sdo recom-
pensados ou punidos pelo grupo." (Cooke &
Russeau, 1988, citados por Sarris & Kirby, 2007,
p. 710).
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Cooke e Szumal (1993), ao apresentarem
as bases tedricas do instrumento, afirmam que
"a primeira dimensdo distingue entre preocu-
pacdo com as pessoas Versus preocupacao com
as tarefas. Esta dimensdo tem sido enfatizada
consistentemente ndao somente na literatura
sobre cultura organizacional, mas também
naquela relativa a interacdo grupal, lideranca e
orientagdo pessoal." (p.1302).

Blake e Mouton (1992) sustentam o Grid
Gerencial a partir dessas dimensdes e funda-
mentam sua utilizagao ao discutirem o papel dos
pressupostos na orientagdo do comportamento
do lider. As premissas, certas ou erradas, "se tor-
nam parte das crengas e atitudes de um gerente,
orientando comportamento. Constituem uma
teoria pessoal de lideranca. Se alguém tivesse de
agir sem premissas, 0 comportamento seria
aleatério, dispersivo; ndo teria sentido nem seria
previsivel." (p.6). Os autores acrescentam que os
pressupostos operam de forma silenciosa, mas
isso ndo diminui a necessidade e importancia de
compreendé-los. A preocupagdo com a pro-
dugdo (resultados, desempenho, lucros ou mis-
sdo) e a preocupagdo com as pessoas (subordi-
nados e colegas) indicam a for¢a dos pressupos-
tos presentes nos estilos de lideranca.

A segunda dimensdo sobre a qual se apoia
o Inventdrio de Cultura Organizacional, satis-
facdo-seguranca, origina-se da literatura sobre
cultura organizacional, embora nao haja menc¢ao
explicita a essa dimensdo (Cooke & Szumal,
1993). Os autores assumem o trabalho de
Maslow (1954) como referencial. De acordo com
Sampaio (2009), "A hierarquia das necessidades
(fisiolégicas, seguranca, pertenca e amor, esti-
ma, auto-realizacdo ou auto-atualizacao, desejo
de saber e entender e estéticas) surge como
conceito a medida que Maslow (1954, p. 83)
classifica suas categorias como superiores e infe-
riores." (Sampaio, 2009, p. 9). Sampaio (2009)
afirma que Maslow confere maior destaque a
motivagao para o crescimento em contraposicao
a motivacao baseada nas deficiéncias de carater
organicista e fisioldgico, pois a primeira pode
orientar melhor o entendimento do funciona-
mento psiquico.

A motivagdo de crescimento tem como
caracteristica ampliar a excitagdo mesmo diante
da gratificacdo. O crescimento em si é recom-
pensador e incentiva o individuo a buscar
desafios e realizagdes. Conforme Sampaio
(2009), como as pessoas se acham gratificadas e
sdo motivadas com o prdprio resultado do tra-
balho, elas passam a ndo mais realizar as ativi-
dades para obter as recompensas concretas, que
virdo satisfazer as suas necessidades de deficién-
cia.

O trabalho pioneiro de Maslow, embora
ndo esteja voltado para cultura organizacional,
constituiu-se na segunda base teérica do instru-
mento. As implicagdes do trabalho de Maslow
sdo apresentadas por Schein (1982), ao discutir
a motivacgado e suas implicacGes gerenciais.

A representacdo das dimensdes tarefa-
pessoa e satisfacdo-seguranca é realizada
dividindo-se um circulo com um xis (linhas re-
presentativas do didmetro do circulo). As neces-
sidades de satisfacdo sdo dispostas em um dos
dois polos extremos da linha representativa do
diametro e as necessidades de seguranca sao
representadas no outro polo. O mesmo ocorre
com a orientacdo para a tarefa em relagao a ori-
entagdo para as pessoas. Em fungao da proxim-
idade conceitual em relagdo a cada uma das
dimensdes, doze estilos de crencas normativas e
expectativas comportamentais se distribuem
dentro do circulo, sendo que cada quatro deles
representam um tipo de cultura, totalizando,
assim, trés tipos de cultura: construtiva, defensi-
va-passiva, defensiva-agressiva.

Esse tipo de modelo configuracional é ca-
racterizado por um ordenamento circular dos
estilos, no qual a distancia entre eles reflete seu
grau de similaridade e correlacdo. Estilos simi-
lares estdo dispostos proximos uns dos outros
no circulo. Estilos que sdo mais distintos ou inde-
pendentes estdo dispostos em outra posi¢do. A
posicdo dos estilos se assemelha ao reldgio no
sentido hordrio e, por isso, a cada um deles é
atribuida uma posicdo nomeada conforme a
posicao hordria.

A cultura construtiva (cultura da satis-
facdo), representada pelos estilos humanismo-
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encorajamento, afiliacdo, realizacdo e autoatua-
lizacdo, indica uma cultura na qual os membros
sdo estimulados a lidar com as tarefas e interagir
com os outros de modo a ajuda-los a satisfazer
suas necessidades de ordem mais elevada. Os
guatro estilos relacionados a cultura construtiva
sdo:

A.1 realizagdo (posicGo: 11 horas): uma cultura
voltada para a realizacdo caracteriza organiza-
¢oes que procuram desenvolver bem suas ativi-
dades e valorizar os membros que estabelecem
e realizam seus proprios objetivos. Espera-se de
seus membros que eles estabelegcam objetivos
desafiantes e reais, elaborem planos para
alcancarem esses objetivos e busquem, com
entusiasmo, realiza-los.

A.2 autoatualizagGo (posicdo: 12 horas): essa
cultura caracteriza organiza¢des que valorizam a
criatividade, a qualidade em detrimento da
guantidade, o crescimento e a valorizacdo do
individuo. Os membros sdao encorajados a obter
prazer a medida que desenvolvem seu préprio
trabalho e assumem tarefas novas e interes-
santes.

A.3 humanismo-encorajamento (posi¢Go: 1
hora): essa cultura caracteriza organizagdes que
sdo administradas de forma participativa e tém
as pessoas como o centro das atengdes. Espera-
se de seus membros que sejam protetores, con-
strutivos e que tenham abertura para o entendi-
mento.

A.4 dfiliagdo (posicdo: 2 horas): caracteriza orga-
nizacdes que priorizam relagdes interpessoais
construtivas. Espera-se que seus membros
sejam amigaveis, abertos e sensiveis a satisfacao
de seu grupo de trabalho.

A cultura defensivo-passiva, representada
pelos estilos aprovacao, convencao, dependén-
cia e esquiva as normas, indica uma cultura na
qual os membros acreditam que devem interagir
com outros de modo a ndo ameacar sua prépria
seguranca. Constituem-se estilos relacionados a
cultura defensivo-passiva:

B.1 aprovagdo (posicdo: 3 horas): esse estilo
descreve organizagdes nas quais os conflitos sao

evitados e as relagGes interpessoais sdo
agradaveis, mas superficiais. Os membros sen-
tem que devem concordar com os outros, obter
aprovacao e ser queridos.

B.2 convengdo (posigcdo: 4 horas): essa cultura
descreve organizagdes que sdao conservadoras,
tradicionais e controladas burocraticamente.
Espera-se de seus membros conformidade, obe-
diéncia as normas e a manutenc¢do de uma boa
impressao.

B.3 dependéncia (posi¢cdo: 5 horas): organiza-
¢Oes caracterizadas por esse estilo sdo contro-
ladas hierarquicamente e administradas de
forma nao-participativa. A tomada de decisao é
centralizada, levando os seus membros a fazer
somente o que é ordenado e decidido pelos
superiores.

B.4 esquiva as normas (posicdo: 6 horas): nessa
cultura, a organizacdo falha em recompensar o
sucesso, mas os erros sao punidos. Esse sistema
de recompensa negativo leva os empregados a
transferirem responsabilidades para os outros e
a evitar a possibilidade de serem culpados por
um erro.

A cultura agressivo-defensiva, representa-
da pelos estilos oposicao, competicao, poder e
perfeccionismo, indica uma cultura na qual se
espera que os membros lidem com as tarefas de
modo eficaz, protegendo seu status e seguranca.
Seus estilos sao:

C.1 oposicdo (posicGo: 7 horas): esse estilo
descreve organiza¢des nas quais a confrontagdo
e 0 negativismo sdo recompensados. Os mem-
bros adquirem status e influéncia por serem
criticos e, dessa forma, sdo reforcados a fazer
oposicdo as ideias dos outros.

C.2 poder (posicdo: 8 horas): a cultura do poder
descreve organizacoes estruturadas com base na
autoridade inerente as posicdes de seus mem-
bros. O individuo acredita que serd recompensa-
do por assumir responsabilidades, controlar su-
bordinados e, ao mesmo tempo, atender as
demandas dos superiores.

C.3 competicdo (posicdo: 9 horas): nessa cultura,
vencer significa valorizacdo e os membros sdo
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recompensados por superarem uns aos outros.
Os membros atuam no esquema vencer-vencer,
e acreditam que precisam ser melhores que seus
colegas no trabalho para serem percebidos.

C.4 perfeccionismo (posigdo: 10 horas): a cultura
perfeccionista caracteriza organizacées em que
a persisténcia e trabalho drduo sao valorizados.
Os membros sentem que devem evitar qualquer
erro, sempre "manter a linha" e trabalhar longas
horas para alcangar objetivos bem delimitados.

O Inventdrio de Cultura Organizacional,
proposto por Cooke e Lafferty (1989), apresen-
tou indices de consisténcia interna (Alpha de
Cronbach) que variaram de 0,67 a 0,95, em suas
trés formas originais. Cada uma das formas foi
aplicada em amostras distintas com 1.375, 183 e
859 participantes. A Tabela 1 mostra o coefi-
ciente Alpha de Cronbach das escalas originais.

A validade do construto, verificada por
meio da analise fatorial, indicou a presenca de
trés fatores - construtivo, agressivo-defensivo e
passivo-defensivo -que, em  conjunto,
explicaram 65% da varidncia na forma | e 65,7%
e 72,9%, respectivamente, nas formas Il e lll. A
cultura construtiva obteve as maiores cargas
fatoriais (maiores que 0,80). Para as escalas da
cultura agressivo-defensiva, embora os resulta-
dos tenham sido consistentes, escalas como
oposicdo (forma |) e perfeccionismo (formas Il e

Tabela 1. Coeficiente Alpha de Cronbach para as escalas
do Inventdrio de Cultura Organizacional

Escalas do Inventario Formal Formall Formalll
Cultura construtiva

Humanismo-encorajamento 0,94 0,88 0,90
Realizagao 0,91 0,82 0,85
Autoatualizacdo 0,89 0,75 0,83
Afiliacdo 0,95 0,90 0,91
Cultura passivo-defensiva

Aprovacéo 0,87 0,82 0,84
Convencao 0,91 0,77 0,85
Dependéncia 0,73 0,65 0,77
Esquiva as normas 0,90 0,75 0,85
Cultura agressivo-defensiva

Oposicao 0,71 0,72 0,75
Poder 0,84 0,82 0,84
Competicao 0,83 0,82 0,86
Perfeccionismo 0,79 0,75 0,79

Nota: dados extraidos de Cooke e Szumal (1993).

[ll) dividiram cargas fatoriais no fator passivo-
defensivo. Em relacdo as escalas da cultura pas-
sivo-defensiva, houve evidéncia de validade con-
vergente, porém as escalas de esquiva as nor-
mas e conveng¢ado apresentaram cargas fatoriais
gue oscilaram entre 0,42 e 0,53 no fator agressi-
vo-defensivo.

As evidéncias encontradas refletem,
segundo Cooke e Szumal (1993), a similaridade
entre os fatores defensivos, o que confirma que
esses estilos fazem a ligacdo entre normas passi-
vas e agressivas, ambas associadas a defensivi-
dade.

No geral, a estrutura dos fatores e o padréo
das cargas fatoriais séo consistentes com a
estrutura tedrica subjacente ao inventdrio.
Estes resultados apoiam a validade de con-
struto das doze escalas, porém muito mais
com respeito a validade convergente que a
validade discriminante. (p.1316)

A partir da visualizacdo sobre a estrutura
conceitual do instrumento, algumas questdes
relativas a selecdo de analise de dados se fazem
necessarias.

Pardmetros para a escolha da andlise de
dados do Inventdrio de Cultura Organizacional
Segundo Acton e Revelle (2004), alguns modelos
psicoldgicos podem ser definidos pela auséncia de
uma estrutura simples, sendo esse o caso do mo-
delo circumplexo. A representacao de dados psi-
coldégicos nem sempre se ajustam a uma estrutura
simples (itens com carga fatorial nao-zero
somente em um fator). Os autores relatam que
esse modelo se aplica a varidveis tais como: habi-
lidades cognitivas, valores interpessoais, desor-
dens de personalidade, estados afetivos, entre
outras.

O conceito circumplexo foi introduzido
por Guttman (1954), que o descreve como "um
sistema de varidveis que tem um ordenamento
circular" (citado por Gurtman & Pincus, 2000, p.
374). O modelo geométrico relaciona duas va-
ridveis similares (correlacdo) com suas respecti-
vas posicées em torno de um circulo.
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Gurtman e Pincus (2000) descrevem trés
tipos de modelos circumplexos: representacao
espacial, ordenamento circular e correlacdo cir-
culante. Cada um dos modelos oferece uma pres-
cricdo para determinar uma dada estrutura.
Tratando-se do OCI, foi utilizado o modelo da
representacao espacial, que consiste em combi-
nar a estrutura de uma medida desenhada no
espaco euclidiano com a topologia do circulo ou
dimensionalidade ideal. A medida que as
relacdes entre as escalas se conformam a confi-
guracdo circular, o modelo recebe apoio empiri-
co. A Smallest Space Analyses - SSA - (Analise do
Menor Espaco) é uma forma ndo-métrica da
Analise Multidimensional (MDS) apropriada para
identificar uma estrutura circumplexa, se ela e-
xistir. No entanto, por se tratar de uma técnica
ndao-métrica, os pressupostos nao sao tao robus-
tos. Tamayo (1997) ressalta a indeterminacao
estatistica dessa técnica. Os indices de "bondade
de ajuste" da SSA referem-se a dimensionalidade
do espaco onde serdo representadas as distan-
cias entre as varidveis reveladas pelas corre-
lacGes. Posteriormente, cabe ao pesquisador
tracar linhas que rednam as varidveis que
supostamente representam uma categoria
teorizada previamente, o que certamente dificul-
ta a rejeicdo do modelo tedrico (Tamayo, 1997).

A comprovagao empirica de um modelo
tedrico requer técnicas estatisticas mais sofisti-
cadas, com indices de ajustes que permitam
refutar o modelo quando os dados empiricos
ndo se ajustam a ele. De acordo com Gurtman e
Pincus (2000), os modelos do ordenamento cir-
cular e de correlagdo circulante apresentam
pressupostos mais rigorosos. Contudo, ha maior
possibilidade de refutacdo do modelo quando se
empregam "indices de bondade" de ajustes bas-
tante exigentes, como é o caso da analise fatori-
al confirmatéria.

De acordo com Cooke e Szumal (1993),
"estudos baseados na analise dos componentes
principais, analise de cluster e Andlise do Menor
Espaco tém consistentemente identificado esses
fatores subjacentes ou clusters empiricos." (p.
1303). Esse modelo foi aplicado aos estilos cul-
turais, obtendo resultados que os confirmaram

(Cooke & Fisher,1985, citados por Cooke &
Szumal, 1993).

Considerando o objetivo deste estudo, a
anadlise fatorial se mostra apropriada para veri-
ficar a validade de construto do instrumento.
Segundo Pasquali (1999), o instrumento é uma
hipdtese a ser testada empiricamente.

Gouveia, Martinez, Meira e Milfont (2001),
ao analisarem as técnicas de Andlise do Menor
Espaco (SSA), analise fatorial exploratdria e
andlise fatorial confirmatodria, afirmam, acerca
da funcdo desempenhada pela segunda técnica,
gue se trata de uma técnica mais criteriosa que
a SSA, pois fornece indicadores da estrutura do
conjunto dos itens, porém "ndo permite esta-
belecer a priori e comprovar uma estrutura
tedrica definida; o que fornece sdo indicadores
sobre como os itens podem ser reunidos em
fatores, segundo a resposta de um grupo de par-
ticipantes." (p. 134). Segundo Tabachnick e
Fidell (2001), "a analise fatorial exploratdria é
geralmente realizada em estagios iniciais da
pesquisa, quando se constitui em uma ferra-
menta para consolidar varidveis e gerar hipote-
ses sobre processos subjacentes." (p. 584).
Desse modo, a andlise fatorial, devido ao seu
carater exploratério, porém criterioso, parece
ser mais adequada, visto que nao se procura,
com este estudo, confirmar o modelo original,
mas verificar a validade do instrumento e, con-
sequentemente, analisar como escalas que com-
pdem cada tipo de cultura se definirdo em reali-
dades culturais distintas.

Utilizando essa fundamentacao tedrica e
as consideracdes feitas sobre a andlise de dados,
este trabalho se deteve na verificacdo da confia-
bilidade e validade de construto do Inventdrio
de Cultura Organizacional.

METODO

Participantes

Participaram do estudo de valida¢ao 1.046 vo-
luntdrios, todos eles empregados em organiza-
¢Oes publicas e privadas de Uberlandia e regido
(400 participantes), de Brasilia (206 partici-
pantes), de Belo Horizonte (182 participantes) e
de Goiania (258 participantes).
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Dos participantes deste estudo, 350 eram
do sexo masculino (33,9%) e 670 do sexo femini-
no (64,9%), com idade média de 28 anos (DP =
8,08). Contudo, 12 (1,2%) participantes nao
informaram o sexo, e 19 (1,8%) ndo forneceram
informacdes sobre a idade.

A coleta de dados ocorreu em instituicdes
de ensino e organizacdes. Em ambos os contex-
tos, os pesquisadores solicitaram permissdo dos
dirigentes para ter acesso aos participantes, que
foram esclarecidos a respeito do objetivo do
estudo. Os questionarios foram entregues a area
de recursos humanos de cada uma das organiza-
¢coes, que providenciou sua distribuicdo e reco-
Ihimento. No caso das instituicbes de ensino,
prevaleceu a aplicacdo coletiva em sala de aula,
com autorizagdo dos professores e anuéncia dos
alunos. Assegurou-se aos participantes o sigilo
de suas respostas e a ndo identificacdo de sua
organizagao ou instituicao.

Aproximadamente 606 questionarios (58%
do total) foram obtidos em instituicdes de ensi-
no médio e superior.

Procedimentos

O Inventario de Cultura Organizacional foi vali-
dado, no contexto brasileiro, de acordo com as
seguintes etapas: (1) traducdo; (2) validacdo
semantica e (3) validagdo empirica.

Na primeira etapa, o instrumento foi
traduzido pelos autores com a colaboragao de
um especialista em lingua inglesa, com os obje-
tivos de assegurar a integridade do conteludo
dos itens, preservar o significado das palavras e
alcancar um sentido bastante similar em uma
cultura distinta daquela em que o instrumento
foi originalmente criado.

No segundo momento, os itens foram sub-
metidos a validacdo semantica com o objetivo de
garantir a compreensdo de cada item por parte
dos respondentes. Um grupo composto por 20
pessoas, com grau de escolaridade variado
(primeiro, segundo e terceiro graus), respondeu
ao questionario e, posteriormente, comentou
suas duvidas com relacao a alguns termos. A par-
tir dessa apreciacao, foram realizadas correcdes
na redagao de alguns itens, de modo que se asse-

gurasse a mesma compreensdo do conteudo
entre os participantes do estudo. Dois itens cujos
conteldos estavam retratados em outros foram
eliminados. Assim, o instrumento submetido a
analise fatorial passou a conter 118 itens.

Ainstrucdo contida no instrumento - "usan-
do as opg¢des de resposta, indique o quanto, na
sua organizacdo, é esperado que as pessoas..." -
era seguida pelos itens, e o respondente indicava
0 quanto uma crenga ou expectativa estaria pre-
sente em sua organizac¢do de trabalho. Para essa
indicacdo, ele dispunha de quatro opgdes de
resposta, distribuidas em uma escala de quatro
pontos: 1 (nunca), 2 (raramente), 3 (quase sem-
pre) e 4 (sempre). A escala original utilizava o sis-
tema de cinco pontos de Likert, mas, conforme
Pasquali (1999), o nimero de pontos usados na
escala parece ser algo irrelevante, uma vez que
estudos indicam que o numero de pontos da
escala, bem como a existéncia ou ndo de um
ponto neutro, ndo afetaria a consisténcia interna
de uma escala desse tipo. Assim, optou-se pelos
quatro pontos em fungao de uma tentativa de se
evitar o erro conhecido como "tendéncia central"
das respostas (Pasquali, 1999).

Para responder ao questiondrio, o partici-
pante deveria usar a escala de resposta apresenta-
da, escolhendo a alternativa que julgasse adequa-
da. Por se tratar de um estudo de validacdo,
procurou-se assegurar a variabilidade dos dados
por meio de uma amostra heterogénea em relacdo
ao porte ou area de atuacao da organizacao, bem
como ao cargo ocupado pelos respondentes.

Com relacao ao periodo de tempo do par-
ticipante na organizacdo, os pesquisadores ado-
taram como critério o tempo minimo de per-
manéncia em uma mesma organizacao igual a um
ano, de modo que o participante tivesse maior
familiaridade com a cultura de sua organizacao.

RESULTADOS
Para a analise dos dados, utilizou-se, separada-
mente, o programa estatistico Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), especifi-
camente as técnicas analise dos componentes
principais (PC) e analise fatorial exploratéria
(PAF - Principal Axis Factoring) com rotacdo
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16 oliveira & Gomide Jr.

obliqua, para cada um dos trés tipos de cultura
previstos.

A andlise exploratdria dos dados foi rea-
lizada com o objetivo de verificar a precisdo do
arquivo de dados e pressupostos necessarios a
aplicagdo das técnicas.

Os valores ausentes foram substituidos
pela média de cada item. Ndo se observou
padrao entre esses dados; os percentuais de
respostas ausentes foram menores que 5%. Os
questionarios incompletos (14) foram elimina-
dos, permanecendo 1.032 respondentes.
Pasquali (1999) postula que o numero de parti-
cipantes depende do numero de itens do instru-
mento, sendo cinco o nimero minimo para cada
item, e 10, o ideal. Neste estudo, foi possivel
obter oito casos por item. Assim, a recomen-
dacao da literatura especializada foi atendida.

Na primeira etapa, foi realizada a andlise

Tabela 2. Cultura passivo-defensiva: cargas fatoriais, comunalidades,

porcentagem de varidncia dos fatores e Alpha de Cronbach

dos componentes principais para verificar a fato-
riabilidade da matriz. Os valores de KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy)
variaram de 0,87 a 0,96, e os testes de esferici-
dade foram significativos (p<0,001), indicando a
adequacdo do uso da analise fatorial. Adotaram-
se como critério de extracdo cargas fatoriais
minimas iguais a 0,30.

Os resultados das analises e a confiabili-
dade das escalas sao apresentados consideran-
do os trés tipos de cultura propostos pelos
autores, cada qual composto por quatro fatores
previstos  teoricamente os estilos.
Posteriormente, a confiabilidade de cada uma
das escalas de estilo foi calculada pelo Alpha de
Cronbach. A Tabela 2 mostra os resultados rela-
tivos a cultura passivo-defensiva.

Na Tabela 2, sdao apresentadas as cargas
fatoriais, as comunalidades, a variancia explica-
da pelos fatores individualmente e
o coeficiente de precisdo (Alpha de

Cronbach). Como pode ser obser-

Itens F1 F2 F3 h*

8. .. evitem confrontos. 0.56 0304 vado, a cultura passivo-defensiva é

69. ...causem uma boa impressao 0,42 0,406 representada por 23 itens distribui-

84. .__procurem evitar conflitos. 0,61 0,436 n .

87. ..mantenham a calma quando as coisas 0,42 0,416 dos em trés fatores (EStI|OS). Os
estdo dificeis. coeficientes de precisdo, que vari-

88. ...evitem criar problemas. 0,61 p.at7 t 0.75 0.78 <3 ti

08. ...vejam o lado bom dos outros. 0,50 0,423 am entre U, e U,/o, sao satls-

07. ...sejam boas 0.46 0,322 fatérios quando se adotam os

09. ...concordem umas com as outras. 0.41 0,170 el 2o .

21. ...concordem com todos 043 0‘205 criterios de Pasqua“ (1999)' que

23. ..tenham certeza deserem aceitas pelas 0.51 0,241 classifica indices superiores a 0,70
DU X X dessa maneira.

28. ...sejam boas companheiras 0,50 0,523 . . . -

29. ...antes de agir, perguntem atodos o que 0,47 0,318 A analise fatorial identificou
eles pensam. quatro fatores, porém apenas trés

51. ...sejam queridas portodos. )43 0,412 T T

22. ...estejam conscientes das novas 0,34 0,394 apresent.aram I.ndlces de confiabili-
tendéncias. dade satisfatorios:

37. ..mudem de objetivos para agradar aos -033 0,274 . . .
outros Fator 1 - Fuga de conflitos (5 itens):

67. ...empurrem o trabalho com a barriga. - 0,56 0,463 esse fator apresentou cinco itens

70. ...conformem-se. -0,34 0,348 > :

72. ..tomem decisdes mais populares que -0,34 0,131 que S_e r?ferer_n a ex?ec;tatlva da
necessarias. organizagao, visando a conformi-

73. ..tenham poucas perspectivas -0,43 0,288 dade dos empregadosl o que s|gn|f|_

74. ...empurrem responsabilidades para os -0,55 0,429 . . ~
oS, ca evitar situagoes de confronto e

83. ...considerem as normas mais importantes -034 0,307 manter uma boa impressao. Esse
QS T i . fator é composto por itens relativos

86. ...adiem as coisas quetém para fazer -0,57 0,328 . - L

90. ...sejam acomodadas. -0585 0.404 as esca|aS de Convengao e equIva as

101. ...esperem pelos outros, antes de agir. -0.41 0,153 normas.

N~ deitens 05 08 10 -

Alpha de Cronbach 075 0,77 0,78 - Fator 2 - Aprovagdo (8 itens): a

Variancia (%) 17,43 4,40 3,67 -

aprovacdo mostra a valorizacdo, por
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parte da organizacdo, de relagBes interpessoais
agradaveis, porém superficiais. Seus membros
acreditam que devem concordar com os outros
para serem aceitos e se sentirem queridos. Os itens
desse fator, originalmente, compdem a escala de
aprovacao, indicando a busca de concordancia do
individuo com os membros de seu grupo e de sua
aceitacdo por meio de um relacionamento que
destaca os aspectos positivos dos outros.

Fator 3 - Acomodacgdo do empregado (10 itens):
o conteudo desse fator refere-se a formas de evi-
tar riscos. Para tanto, o empregado evita assumir
responsabilidades e desagradar os colegas no
ambiente de trabalho. As normas da organizacao
sdo usadas como meio de protecdo do emprega-
do. O descompromisso e ndo-envolvimento do
empregado estaria apoiado por mecanismos cri-
ados pela prépria organizacdo. A necessidade de
segurancga predomina nesse fator.

Os resultados ndao confirmam
a hipotese dos autores em relacdo

¢do de relacionamentos construtivos entre
colaboradores. Espera-se deles que sejam
amigaveis, abertos, integros e sensiveis a satis-
facdo das necessidades de seu grupo. Dentro
desse estilo, o trabalho deve ser fonte de prazer.
Assim, espera-se também que o empregado
demonstre interesse pela area de atuacdo da
organiza¢ao, bem como pela valorizagcdo da
qualidade em detrimento da quantidade. Os
itens dessa escala, originalmente, compdem as
escalas de afiliagdo e autoatualizagdo. A varian-
cia explicada é de 33,3%, percentual superior ao
do proximo fator (4,20%).

Fator 2 - Humanismo-encorajamento (12 itens):
revela um estilo cultural que caracteriza organi-
zacOes cuja administracdo é participativa, va-
lorizando as contribuicdes de seus colabo-
radores. O foco central da organizacdo seria o
desenvolvimento das pessoas, a exploracdo de

Tabela 3. Cultura construtiva: cargas fatoriais, comunalidades, porcent-
agem de varidncia dos fatores e Alpha de Cronbach

aos quatro estilos culturais. Nota- Tens Fi F2 R
XA B9. ...conhecam o ramo de atuacao daempresa. 0,43 0,38
s€ que a escala de aprovagao € a 61. ...cooperem com as outras. 0,50 0,55
gue mais se aproxima da con- 62 .lidemcom as outras amigavelmente, de modo 0,62 0,59
~ . . agradavel
cepgao Orlgmal' 83. ...pensem na satisfacdo do grupo. 0.48 0,58
A Tabela 3 apresenta oS 64. .. mostrem interesse pelas outras pessoas. 0,43 053
s 75. ...valorizem mais a qualidade do que a quantidade. 0,37 0,27
resultados da segunda analise fato 76. ...usem suas habilidades para manterem boas 0,861 0,48
rial relativa a cultura construtiva. relacdes humanas.
Na Tabela 3. s3o apresen- 77. ...considerem as pessoas mais importantes que as 0,32 0,21
! coisas.
tadas as cargas fatoriais, as comu-  91. .incentivem outras pessoas com amizade. 0,50 0,52
: ‘A : : 92. ...sejam abertas e cordiais 0,63 0,50
nalidades, a varidncia explicada = b e D BE ddo
pelos fatores individualmente e o 103. ...facam bem tarefas simples. 0,55 0,26
coeficiente de precisdo. A cultura %% --comuniquem suas ideias. 054 0.45
. ] 105. ...sejam diplomaticas 0,52 0,31
construtiva é representada por 29 115 _estejam abertas a respeito de si mesmas. 0.49 0.44
. ~ . 116. ...desfrutem de seu trabalho. 0,44 0,40
|ten§ que .compoe.m. dois fatores 118. ...mantenham sua integridade pessoal. 0,44 0,36
(eStI|OS) Cujos coeficientes de pre- 02. ..mostrem preocupacido com anecessidade dos -087 042
e = outros.
CISa0 sao 0'19;1' e 0’87' Os reSUItad?S 03. . participem das decisdes que as afetam. -052 03
dessa andlise revelaram trés 04. ...resolvam os conflitos de maneira construtiva 046 0,38
fatores, mas apenas dois com confi- 95 --deem apoic as outras. 080 1048
. . L . 18. ...ajudem outras pessoas a crescereme a se -069 0,59
abilidade satisfatoria. Em conjunto, desenvolverem.
os fatores explicam 37% da varian- ' ~-s€iam boas ouvintes -0 038
. ; . 20. ...elogiem as outras. -082 048
cia. Os conteudos dos fatores sao 26. ..explorem alternativas antes de agir -030 034
descritos a seguir' 34. ...gastem tempo com outras pessoas. -0,38 0,13
' 38. ...encorajem outras pessoas -057 0,50
Fator 1 - Relagaes interpessoais 50. ...ajudem os outros a pensar porsi mesmos -034 032
cooperativas (17 itens)' caracteriza 78. ...compartilhem sentimentos e pensamentos. -038 040
: N® deitens 17 12
um estilo cultural que prioriza a va-  “Apha de Cronbach 091 087
lorizagdo das pessoas e a constru-  —2ancial®) = a4
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alternativas de acdo e a resolucdo de conflitos
de forma construtiva. Estimula-se o oferecimen-
to de apoio entre colegas e incentivo ao cresci-
mento.

O resultado confirma empiricamente a
escala de humanismo-encorajamento proposta
pelos autores, com indice de precisdo bastante
satisfatério (0,87).

Em sintese, no que tange a cultura constru-
tiva, ndo se confirmou a estrutura com quatro
estilos distintos. A escala de humanismo-encora-
jamento foi confirmada. Por outro lado, a escala
de realizacao deve ser reavaliada e novos itens
construidos, a fim de se alcancar um indice de
precisdo adequado. Por fim, um quarto fator, que
conteve somente dois itens, ndo se mostrou pre-
ciso e foi eliminado.

A seguir, a estrutura da cultura agressivo-
defensiva foi verificada na terceira analise fato-
rial. As escalas propostas pelos autores ndo se
configuraram da forma prevista, conforme
mostra a Tabela 4. Somente dois fatores (esti-
los), nominados controle do trabalho e com-
peticdo, alcancaram indices de confiabilidade
satisfatérios (0,80 e 0,76). Em conjunto, eles
explicam 25,29% da variancia.

Tabela 4. Cultura agressivo-defensiva: cargas fatoriais, comunalidades,
porcentagem de variéncia dos fatores e Alpha de Cronbach

O conteudo dos fatores, ou seja, os estilos
culturais sdo descritos a seguir:

Fator 1 - Controle do trabalho (10 itens): refere-
se ao trabalho realizado de forma eficaz, ao
cuidado pessoal com os detalhes, a busca do
melhor desempenho, a lealdade e a abertura
para criticar e ser criticado. Os empregados, de
forma objetiva e imparcial, podem buscar for-
mas mais adequadas para realizar seu trabalho,
fazendo criticas quando for necessario.
Originalmente, os itens componentes desse
fator pertencem as escalas perfeccionismo,
competicdo e poder. Apesar das escalas distin-
tas, os itens formam uma unidade semantica
gue mostra o foco no trabalho eficaz cujo con-
trole estaria no préprio empregado.

Fator 2 - Competicdo (9 itens): caracteriza orga-
nizagdes em que 0os membros sdo recompensa-
dos por superarem uns aos outros. A regra do
jogo é vencer-vencer, competindo contra os
colegas, procurando supera-los e manter uma
imagem de superioridade. Alcangar o topo e ser
o alvo das atencgbes é a meta do empregado,
incentivado pela propria organizagdo. Para obter
uma posicdo privilegiada, é permitido que o
empregado faga politica e procure impressionar
as pessoas no ambiente de traba-
lho. Nesse fator, predominam,

Itens F1

2 claramente, os itens originais da

16. ...sejam imparciais e objetivas. 0,43 0,18 escala de competicdo, exceto por
24. .. tentem acertar sempre. 0,48 0,25 i .

40. ...sempre saibam o que fazer. 047 0,27 dois itens relatlvo's ao pOder'
48. ...aceitem criticas. 0,44 0,22 Entretanto, competicdo e poder
49. ...pgssam desempenhar papel de oposicéo leal. 0,31 0,15 s30 estilos similares, pertencentes
53. ...sejam vencedoras. 0.55 033 . .
66. ...cuidem pessoalmente de cada detalhe. 032 027 ao mesmo tipo cultural. Competir
79....sejam leais. 0.56 0.48 pode ser um modo de se alcangar o
106. ...trabalhem de maneira eficaz. 0,72 0,53 . ~
110....fagam bem as coisas. 0,68 0,50 pOder dentro da organizacao.
113....sejam persistentes, resistentes. 0,42 0,43

10. ...sejam competitivas umas com as outras. 043 0.21 ~

31. ...sejam firmes, para impressionar. 0,30 0,20 DISCUSSAO

38....compitam ao invés de cooperarem. 0,48 042 Podem-se observar redundancias
39....sejam o centro das atengoes. 0,54 0,38 nos tipos de culturas e nos estilos
52. ...superem seus colegas. 048 0,31 .

54. ...mantenham uma imagem de superioridade. 0,60 0,40 neles contidos, que acabam por
55. ...sejam promovidas por meio da competicéo. 0,54 0.32 afetar a opera cionaliza ¢ao dos
98. ...mantenham-se no topo de tudo. 047 0,34 . _
107.....fagam politica para ganhar influlgncia. 0.40 0.23 Iten?' Por exempIF),. na cultura cons
Node itens 10 trutiva, espeaﬂcamente nas
Alpha de Cronbach 080 076 escalas de realizacdo e autoatua-
Variancia (%) 13,30 11,99

lizacdo, a valorizacdo do individuo -
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no caso o empregado - esta presente em ambos
os estilos. Uma diferenca sutil é observada ao se
tratar dos objetivos. No estilo de realizacao,
espera-se dos individuos que eles estabelecam
objetivos desafiantes e reais, enquanto que, na
autoatualizacdo, o esperado é que eles assumam
tarefas novas e interessantes. De acordo com
Cooke e Szumal (1993), os estilos de realizacdo,
autoatualizacdo e humanismo-encorajamento
sdo similares em func¢do da posicdo dos estilos
na circunferéncia, mas eles também possuem
caracteristicas que os tornam unicos.

Certa similaridade pode ser vista na com-
paracdo entre os estilos de humanismo-encora-
jamento e afiliacdo. Por exemplo, os itens que
mostram preocupagao com os outros e em ser
um bom ouvinte, a principio, poderiam per-
tencer a qualquer uma das escalas. Essa argu-
mentacdo dos autores foi confirmada empirica-
mente por meio da fusao dessas escalas.

Ao se referir a cultura passivo-defensiva,
Cooke e Szumal (1993) admitem a similaridade
entre os estilos convencional e dependente,
apesar de enfatizar que o primeiro destaca a
observancia de regras, procedimentos e
tradi¢cdes, enquanto o segundo esta centrado
em seguir ordens e solicitacbes de superiores.
No estilo cultural de esquiva as normas, os itens
parecem ndo o retratar com precisao, principal-
mente, quando se trata do sistema de recom-
pensa negativo e de punicdes.

O ultimo tipo, a cultura agressivo-defensi-
va, tem como foco a realizacdo das tarefas, mas
compartilha com a cultura defensiva-passiva o
aspecto de protecdao e seguranga do individuo.
Uma andlise dos estilos dessa cultura sugere que
as escalas de poder e perfeccionismo poderiam
ser mais bem definidas, e consequentemente,
seus itens operacionalizados de forma mais
objetiva. Nota-se que as defini¢cdes sao bastante
amplas, e os itens ndo retratam seu conteudo.
Assinale-se, ainda, que os estilos perfeccionista,
competitivo e de realizacdo apresentam simila-
ridades por abordarem tarefas e objetivos. Na
realizacao, os objetivos sdao baseados no desem-
penho passado do individuo; na competicdo, os
objetivos estdo relacionados ao desempenho
dos outros; e as normas perfeccionistas levam o

individuo a lutar pela realizacdo de objetivos
irreais e desnecessariamente dificeis.

Sem duvida, contemplar todas as especifi-
cidades de cada estilo, e ainda manter as simila-
ridades postuladas, é um trabalho complexo. Os
dados apresentados por Cooke e Lafferty (1989)
relatam que isso foi conseguido com éxito.
Contudo, os resultados obtidos no contexto
brasileiro ndo confirmaram os resultados obti-
dos pelos autores.

CONSIDERACOES FINAIS
Este trabalho teve por objetivo validar o
Inventdrio de Cultura Organizacional no contex-
to brasileiro. Todavia, os resultados ndo confir-
maram a estrutura do inventdrio de acordo com
a qual os trés tipos de cultura seriam formados
por quatro estilos culturais.

Na cultura construtiva, as escalas de afili-
acao e autorrealizacdo se fundiram, resultando
na escala de relaces interpessoais cooperativas.
As escalas de humanismo-encorajamento e rea-
lizacdo foram confirmadas, embora a ultima
apresente indice de precisdo insatisfatorio, tor-
nando sua aplicacdo ndo recomendavel. Assim,
somente duas escalas dessa cultura sdao con-
fidveis, podendo ser usadas para fins de
pesquisa e diagndstico. Entretanto, deve-se
ressaltar que elas ndo abrangem toda a exten-
sdo conceitual da cultura construtiva.

No que concerne a cultura agressivo-
defensiva, duas escalas, controle do trabalho e
competicdo, se mostraram com indice de pre-
cisdo adequado, o que nao ocorreu com as
escalas de poder e perfeccionismo. E ainda, o
estilo de oposicdo ndo se confirmou empirica-
mente, e seus itens passaram a integrar a escala
de controle do trabalho.

A natureza dessa cultura encontra-se
preservada na estrutura fatorial, considerando
as expectativas da organizacdo quanto a eficacia
na realizacdo da tarefa (Controle do Trabalho),
assim como na necessidade de protecdo do sta-
tus quo que ocorre por meio da competigdo.

Por dltimo, a cultura passivo-defensiva
também ndo se configurou da forma prevista. As
escalas fuga de conflitos, acomodacdo do
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empregado e aprovacdo podem ser utilizadas
para fins de pesquisa, considerando suas confia-
bilidades. As escalas esquiva as normas, con-
vencgao e dependéncia, embora ndo tenham sido
confirmadas, tiveram seus itens retidos. De certa
forma, a natureza dessa cultura é preservada
nos fatores identificados.

Os resultados obtidos neste estudo de va-
lidacdo podem, em parte, ser atribuidos as dife-
rencas culturais existentes entre a realidade dos
trabalhadores brasileiros e aquela dos ameri-
canos. A andlise fatorial, também usada pelos
autores, permite a identificacdo da estrutura
latente, mas ndo daquela estrutura postulada.

A estrutura fatorial identificada é a
seguinte: cultura agressivo-defensiva, composta
por controle do trabalho e competicao; cultura
construtiva, composta por relagdes interpes-
soais cooperativas e humanismo-encorajamen-
to; e cultura passiva, composta por fuga de con-
flitos, aprovacdo e acomodacdo do empregado.

Os resultados obtidos mostram a necessi-
dade de redefinicGes conceituais e operacionais
gue possam traduzir com clareza cada um dos
tipos culturais e, consequentemente, seus esti-
los, no contexto brasileiro. A partir desse refina-
mento, novos estudos de validacdo serdo
necessarios até o momento em que seja apropri-
ado realizar a andlise fatorial confirmatoéria
(PASQUALI, 1999). Apesar dessa consideracao, a
estrutura empirica do instrumento e os indices
de confiabilidade verificados tornam seu uso
recomendavel. Seus resultados poderao indicar
a presenca de crengas normativas e expectativas
comportamentais cuja influéncia sobre a
dinamica organizacional podera ser disfuncional.

Portanto, os autores sugerem, como agenda
futura de pesquisa, a confrontacao desse instrumen-
to com outros ja validados que envolvam construc-
tos de mesma natureza para a confirmacao de sua
validade discriminante. Além disso, sugerem sua uti-
lizagdo em investigagdes que fagam uso de mode-
los explicativos para critérios de desempenho
organizacionais com o intuito de verificagdo do
poder preditivo do construto.

Adicionalmente, com vistas ao planeja-
mento da mudanca cultural, sugerem a vali-

dacdo para o contexto brasileiro do
Organizational Effectiveness Inventory - OEl (que
investiga o clima organizacional), posto que as
estruturas e os métodos gerenciais de uma orga-
nizagdao afetam sua cultura.

Ante a perspectiva atual de abordagem
multinivel dos fenébmenos organizacionais, os
autores sugerem, ainda, a validacdo, para o con-
texto brasileiro, dos outros instrumentos propos-
tos pelo Centro de Pesquisa Aplicada Human
Synergistics, que abordem os niveis individual,
grupal e organizacional, o que pode permitir uma
maior compreensao dos fendmenos e possibilitar
ndo somente o diagndstico, mas também o plane-
jamento de acdes que lidem de maneira mais efe-
tiva com a cultura das organizagdes.

REFERENCIAS

Acton, G. S. & Revelle, W. (2004). Evaluation on ten
psychometric criteria for circumplex struc-
ture. Methods of Psychological Research
Online, 9, 1, 1-27. Retirado em 06/2009 no
World Wide Web: http://www.mpr-online.de

Blake, R. R. & Mouton, J. S. (1992). O Grid Gerencial
/. S3o Paulo: Pioneira.

Borges, L. O., Argolo, J. C. T., Pereira, A. L. S,,
Machado, E. A. P, Silva, W. S. A. (2002).
Sindrome de burnout e os valores organiza-
cionais: um estudo comparativo em hospi-
tais universitarios. Psicologia: Reflexdo e
Critica, 5, 1, 189-200.

Cooke, R. A. & Lafferty, J. C. (1989). Organizational
Culture Inventory. Plymouth, Ml:
Sinergistics.

Human

Cooke, R. A. & Szumal, J. L. (1993). Measuring nor-
mative beliefs and shared behavioral expec-
tations in organizations: the reability and
validity of the organizational culture invento-
ry. Psychological Reports, 72, 1299-1330.

Ferreira, M. C., Assmar, E. M. L., Estol, K. M. F,
Helena, M. C. C. C. & Cisne, M. C. F.
(2002). Desenvolvimento de um instru-
mento brasileiro para avaliacdo da cultura
organizacional. Estudos de Psicologia, 7,
2, 271-280.

r OT

Revista Psicologia: Organizagbes e Trabalho, 9, 2, jul-dez 2009, 8-21



Validagdo do Inventdrio de Cultural Organizacional 21

Fleury, M. T. L. (1987). Estdrias, mitos, herdis - cultura
organizacional e relagGes do trabalho. Revista
de Administra¢éo de Empresas, 27, 4, 7-18.

Franco, M. A. (2008). Congruéncia entre valores pes-
soais e organizacionais e sua correlagdo com
a qualidade de vida no trabalho: um estudo
em empresa do setor médico hospitalar.
Dissertacdo de Mestrado nao-publicada.
Pontificia Universidade Catdlica de Minas
Gerais. Belo Horizonte, MG.

Freitas, M. E. (1991). Cultura organizacional: formagdo,
tipologia e impactos. Sao Paulo: Mac Graw-Hill.

Gouveia, V. V., Martinez, E., Meira, M. & Milfont, T. L.
(2001). A estrutura e o conteldo universais
dos valores humanos: andlise fatorial confir-
matdria da tipologia de Schwartz. Estudos de
Psicologia, 6, 2, 133-142.

Gurtman, M. B. & Pincus, A. L. (2000). Interpessoal adjec-
tives scales: confirmation of circumplex struc-
ture from multiple perspectives. Personality and
Social Psychology Bulletin, 26, 374-384.

Hofstede, G., Nueijen, B., Ohavy, D. D., & Sanders, G.
(1990). Measuring organizational cultures: a
gualitative and quantitative study across
twenty cases. Administrative
Quarterly, 35, 2, 286-316.

Science

Horta, R. G. (2006). A andlise funcional do comporta-
mento como estratégia de andlise da cultura
organizacional. Dissertacdo de Mestrado
ndo-publicada. Universidade Federal de
Minas Gerais. Belo Horizonte, MG.

Lafferty, J. C. (1973). Level I: Life Styles Inventory.
Plymouth, MI: Human Synergistics.

Lange, C. (1991). Ritual in Business: building a corpo-
rate culture through symbolic management.
IM, July-Aug., 21-23.

Martin, J., Feldman, M. S., Jo Hatch, M. & Sitkin, S. B.
(1983). The uniqueness paradox in organiza-
tional stories. Administrative Science
Quartely, 28, 438-453.

Oliveira, A. F. (1997). Valores e ritos organizacionais
como antecedentes do vinculo afetivo com a
organizagcdo. Dissertagdo de Mestrado nao-
publicada. Universidade de Brasilia. Brasilia, DF.

Ott, J. S. (1989). Organizational Culture Perspective.
Pacific Grove: Brooks Cole Publishing
Company.

Pasquali, L. (1999). Instrumentos psicoldgicos: manu-
al prdtico de elaboragéo. Brasilia: LabPAM;
IBAPP.

Paz, M. G. T. & Tamayo, A. (2004). Perfil Cultural das
organizac6es. Em A. Tamayo, A. (Org.).
Cultura e saude nas organizagées. (pp. 19-
38). Porto Alegre: Artmed.

Porto, J. B. & Tamayo, A. (2005). Valores organiza-
cionais e civismo nas organizagdes. Revista
de Administracéo Contempordnea, 9, 1, 35-
52.

Sampaio, J. R. (2009). O Maslow desconhecido: uma
revisdo de seus principais trabalhos sobre
motivagao. Revista de Administra¢éo, 44, 1,
5-16.

Sarris, A. & Kirby, N. (2007). Behavioral norms and
expectations on Antarctic Stations.
Environment and Behavior, 5, 706-723.

Schein, E. H. (1982). Psicologia organizacional. Rio de
Janeiro: Prentice-Hall do Brasil.

Schein, E. H. (1991) Defining organizational culture.
Em J. M. Shafritz, J. M. & J. S. Ott (Orgs.).
Classics of organizational theory. (pp. 490-
502). Pacific Grove: Brooks Cole Publishing
Company.

Tabachnick, B. G. & Fidell, L. S. (2001). Using multi-
variate statistics. New York: Allyn and Bacon.

Tamayo, A. (1997). Os valores do brasileiro: uma
década de pesquisa. Cadernos de Psicologia,
1, 115-134.

Trice, H. & Beyer, J. (1984). Studying organizational
culture through rites and cerimonial.

Academy of Management Review, 9, 4, 653-

669.
Trice, H. & Beyer, J. (1987). How an organization's
rites reveal its culture. Organizational

Dynamics, 15, 4, 5-24.

Trompenaars, F. (1994). Nas ondas da cultura: como
entender a diversidade cultural nos nego-
cios. Séo Paulo: Educator.

Revista Psicologia: Organizag¢des e Trabalho, 9, 2, jul-dez 2009, 8-21

r OT



