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RESUMO

O presente artigo cientifico tem a finalidade de apresentar as etapas percorridas para
a elaboracdo de um instrumento de medicdo de uma Cultura Organizacional para o ambiente
corporativo brasileiro. Tais etapas vao desde a escolha, traducdo, adaptacao, validagédo de
conteudo, validagcao semantica, pré-teste e validacdo de construto. Tal projeto se deu através
de uma parceria com a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) e a Universidade
Presbiteriana Mackenzie (UPM), consolidando um Nuacleo de Estudos sobre Cultura
Organizacional. O objetivo do nucleo era captar e compartilhar com a sociedade os
conhecimentos sobre gestdo, promovendo debates, através de encontros, pesquisas e
publicagdes. A escolha da Escala de medicdo de Cultura Organizacional de Denison (DOCS)
se deu através de estudos e analises entre diversos instrumentos avaliados na literatura
revisada. Apos esta escolha, a escala de Denison foi traduzida, modificada e adaptada atraves
de uma série de etapas desde sua validacao de contetdo e semantica, pré-teste e validacdo
de construto. Em cada etapa as respostas eram captadas passando por uma série de analises,
estudos e debates com os membros do nicleo de estudos, para finalmente consolidar um
instrumento para medi¢do de Cultura Organizacional com 46 itens dentro de 14 préticas de

gestdo e 4 tragos culturais voltados para grandes empresas brasileiras.
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ABSTRACT

This research paper aims to present the steps taken to prepare an instrument to map
the Brazilian Organizational Culture. These steps range from the choice of the instrument,
through the translation, adaptation, content validity, semantic validity, pre-test, to the construct
validity. This project was carried out through a partnership with the FNQ (Fundag&o Nacional
da Qualidade) and Mackenzie Presbyterian University, consolidating an Organizational Culture
study group. The goal of the study group was to collect and share management knowledge
with society, promoting discussions through meetings, research and publications. The Denison
Organizational Culture Model (DOCS) was chosen through studies and analyses among
various instruments evaluated in the literature reviewed. After choosing the instrument, the

DOCS was translated, modified and adapted through a series of steps, from its content and



Xl Jornada de Iniciagdo Cientifica e VII Mostra de Iniciagdo Tecnoldgica - 2017

semantic validity to the pre-test and construct validity. At each stage, the answers were
collected through a series of analyses, studies and debates with the members of the study
group, in order to finally consolidate a 46-item instrument to measure Organizational Culture

among 14 indexes and 4 traits, geared towards large Brazilian companies.

Keywords: Organizational Culture. Content Validity. Construct Validity.
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1. INTRODUCAO

N&o se pode negar a grande competitividade no mercado de forma geral, o que
aumenta as exigéncias com relacdo a prazos, atendimento, qualidade, entre outras. A cultura
de uma empresa pode influenciar no cumprimento dessas exigéncias. Este trabalho de
pesquisa nasceu do desejo de grandes empresas participantes do grupo de “Cultura
Organizacional”’ da FNQ (Fundagao Nacional da Qualidade) em conhecer alguns aspectos de
sua cultura.

Analisar a cultura de uma grande organizacao reflete as suas principais diretrizes
planejadas pela busca dos resultados esperados. Sendo que estas diretrizes possuem, ao
minimo, quatro grandes dimensdes culturais Unicas a cada organizacdo: a estratégia tomada
pela organizacdo; a tecnologia presente; a estrutura organizacional; e as pessoas que nela
atuam (Tavares, 2012). Sendo assim, a avaliagcdo das dimensdes culturais de uma grande
empresa diz, por sua vez, quais sdo e/ou quais serdo as diretrizes que a guiardo ao caminho
das suas expectativas.

Schein (2009) coloca que o uso de escalas, tipologias ou modelos quantitativos tem
por objetivo buscar abstracbes de conceitos complexos, como o caso da cultura
organizacional. Com o uso de escalas dimensdes e categorias de analise sdo utilizadas ou
criadas no intuito de observar um fendmeno sob aspectos e objetivos definidos.

Neste projeto, a partir do propdsito de “medir” a cultura atual e desejada das empresas
avaliadas, optou-se pela utilizagdo da escala de Cultura Organizacional de Denison (“Denison
Organizational Culture Model”) — DOCS, apés uma avaliagcéo pelo grupo de cultura das varias
escalas existentes.

O obijetivo principal deste trabalho foi traduzir e validar a escala DOCS a partir da
aplicacdo em grandes empresas brasileiras filiadas ao FNQ que fazem parte do grupo de
estudos sobre “Cultura Organizacional”. Os objetivos secundarios foram: fazer uma traducao
adaptando a escala a realidade e necessidade das organizacdes envolvidas; fazer uma
validacdo de conteudo e semantica; e por fim, fazer uma validacdo de construto da escala

adaptada.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cultura Organizacional

Entender e definir a cultura de uma organizacdo pode ndo ser uma tarefa simples,
tampouco facil de ser compreendida. Contudo, compreender a cultura interna da organizagéo
em que atua pode ser 0 primeiro passo da concretizacdo dos objetivos organizacionais. Dessa

forma, uma gestéo guiada por uma forte e envolvente cultura organizacional podera resultar
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em um expressivo aumento do desempenho entre os colaboradores, resultando em vantagens

competitivas para as organizagoes.

Para Shein (2009) a cultura € definida como “um padrdo de suposigcdes
compartilhadas, que foi aprendida por um grupo a medida gue solucionava seus problemas
de adaptacado externa e de integracao interna, tendo funcionado bem o suficiente para ser
considerado valido e, por conseguinte, para ser ensinado aos hovos membros como 0 modo

correto de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a estes problemas”.

Para Fleury e Fischer (1989) a cultura organizacional “é concebida como um conjunto
de valores e pressupostos basicos, expressos em elementos simbolicos, os quais, em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagbes, construir a identidade organizacional, tanto
agem como elementos de comunicagdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as

relacoes de poder”.

A cultura é criada por meio de mensagens, que sdo recebidas sobre como as pessoas
devem se comportar, é desenvolvida em qualquer comunidade de pessoas que investem
tempo juntas para atingir objetivos compartilhados, crengas rotinas, necessidades e valores,
e estad embasada em trés pilares: o comportamento, os simbolos e os sistemas (TAYLOR,
2005).

A cultura organizacional possibilita a comunicagéo e interagdo de membros desse
grupo. Segundo Robbins (2008), a cultura organizacional € um sistema de compartilhamento
realizado entre os membros da organizagdo, sendo por sua vez, algo que distingue de outras

organizagoes.

A cultura de uma organizacdo sdo mensagens compartilhadas, nem sempre explicitas,
podendo ser modificada e gerenciada. O uso de escalas possibilitaria que aspectos da cultura
organizacional, muitas vezes expressos em termos de praticas culturais, sejam “medidos” por

meio da “cultura esposada”, ou da “cultura desejada ou futura”.

A escala “Organizational Culture Profile (OCP)” foi desenvolvida com o objetivo de
investigar o ajuste entre as pessoas com a cultura da organizacdo. Constituida por cinquenta
e quatro afirmac¢des que podem capturar valores individuais e organizacionais (CALDWELL;
O’REILLY, 1991).

Segundo os autores para construir o perfil da cultura organizacional, os membros da
organizacdo devem responder as afirmagfes aos valores de acordo com a caracteristica da
organizacdo. O objetivo é avaliar a adequacdo da cultura com a eficiéncia do trabalho. O

modelo ndo categoriza os valores em diferentes tipos de culturas organizacionais, mas torna
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possivel identificar os membros mais comprometidos a atingir as metas, correlacionando-os

com uma cultura agressiva voltada para os resultados (CALDWELL; O’REILLY, 1991).

Para Robbins (2008) a escala para avaliar a cultura organizacional, baseada na
“Stephen Robbins Theory”, € composta por dez fatores primarios: inovagao, assumir riscos,

lideranca, integracdo, apoio a gestdo, controle, identidade, sistema de recompensa,

compromisso com conflitos e padrdes de comunicacgéao.

O instrumento desenvolvido por Cameron e Quinn (1999) tem como principal funcéo
diagnosticar a atual cultura organizacional e identificar a cultura que deveria ser desenvolvida

para atender as demandas do mercado, ou seja, determinar a cultura desejada.

Para os autores uma organizacdo opera seis dimensfes-chaves que constroem seus
valores e definem suas caracteristicas: gerenciamento de pessoas, lideranga organizacional,
caracteristicas dominantes, coesdo organizacional, énfase estratégica e critério de sucesso.
Dessas dimensdes surgem quatro tipos de cultura: Cultura Cla, Cultura Adhocracia, Cultura
de Mercado e Cultura Hierarquica. Cada cultura representa pressupostos basicos, orientacdes
e valores - o0s mesmos elementos que compdem uma cultura organizacional (CAMERON;
QUINN, 1999).

Ja para Denison e outros. (2006) as organizacdes sdo capazes de aferir seus valores
culturais a um banco de dados global, e com isso desenvolver um plano de agéao para melhorar
suas praticas atuais. Sua escala “Denison Culture Survey (DOCS)” foi projetada para avaliar
os pontos fortes e fracos de uma organizacao e relatar como eles influenciam no desempenho
organizacional. A avaliacdo possui sessenta itens que medem aspectos especificos da cultura

de uma organizacao, ligados a quatro tracos culturais e doze praticas de gestéo.
Os quatro tragos culturais avaliados por Denison e outros. (2006) séo:

I. Missdo: Organizacfes de alto desempenho possuem a missédo de dizer aos seus
membros qual é o real motivo (misséo) dos seus trabalhos, e como que o trabalho que fazem
diariamente contribui para a organizacdao como um todo (“Sabemos onde estamos indo?”).
Contando assim com trés praticas de gestao: Direcdo estratégica e intencédo (metas de longo
prazo), Metas e Objetivos (metas especificas ligadas ao curto prazo) e a Visdo (sua
finalidade).

Il. Capacidade de adaptacéo: Organizacdes de alto desempenho possuem a capacidade
de perceber mudancas e entdo reestruturar e institucionalizar comportamentos e processos,
permitindo assim uma grande adaptacdo a mudancas (“Estamos ouvindo o mercado?”).
Contando assim com trés préticas de gestao: Criacdo de mudancas (investir em novas ideias

e tentar novas abordagens para fazer as coisas), Foco no cliente (a busca continua em novas
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e melhores maneiras para atender as expectativas do cliente) e Aprendizagem organizacional

(ganhos de conhecimento e experiéncia nos sucessos e nos fracassos).

[l Envolvimento dos membros: Organizagdes altamente envolvidas criam um
sentimento de propriedade e responsabilidade. Fora esse sentimento de apropriacdo, cresce
um maior compromisso com a organizacdo e uma maior capacidade de autonomia (“Nosso
pessoal esta alinhado e engajado? ”). Contando assim com trés praticas de gestédo: Delegacao
de autoridade (esclarecer quais areas os funcionarios podem tomar decisdes), Orientacao da
equipe (o trabalho em equipe € incentivado para que as ideias criativas sejam capturadas e
0S empregados apoiem uns aos outros no cumprimento de metas do trabalho) e
Desenvolvimento de capacidades (praticado de véarias maneiras, incluindo treinamentos,

coaching ou até promover um funcionario para novas fungdes e responsabilidades).

V. Consisténcia: Fornece uma fonte central de integragdo, coordenacdo e
controle. Ajudando assim as organiza¢gfes a desenvolverem um conjunto de sistemas que
criam um sistema interno de governanca baseado no apoio consensual (“O nosso sistema
alavanca o crescimento? ”). Contando assim com trés praticas de gestdo: Valores
fundamentais (um claro conjunto de valores fundamentais que ajudam os funcionérios e
lideres a tomarem decisdes consistentes e se comportar de maneira consistente), Acordo
(pelos diadlogos podem chegar a acordos quando surgem problemas e questdes dificeis) e
Coordenacéo e integracdo (Os empregados sabem que o trabalho é coordenado e integrado

para servir a organizagdo como um todo).

2.2. Validacéao
Hair e outros. (2009, p.102) definem a validade de um fator como:

“‘Grau em que uma medida ou um conjunto de medidas corretamente representa o
conceito de estudo — o grau em que se esta livre de qualquer erro sistematico ou ndo-aleatorio.
A validade se refere a qudo bem o conceito é definido pela (s) medida (s), ao passo que

confiabilidade se refere a consisténcia da (s) medida (s).”

Segundo Gil (1999) uma escala apresenta validade quando mede o que se propde a
medir. Desta forma, segundo o autor, a fidedignidade ou a consisténcia de uma medida ocorre
guando a escala apresenta consistentemente os mesmos resultados quando aplicada mais

de uma vez a mesma amostra.

Devido o grande volume dos materiais produzidos pelos meios de comunicacédo de
massa e a criagdo de técnicas para sua quantificacdo determinaram o desenvolvimento da

validacdo de conteudo em uma pesquisa (GIL, 1999).
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Berelson (1952, p.13) define a validag&o ou anélise de conteudo como:

“Uma técnica de investigacdo que, através de uma descrigdo objetiva sistematica e
quantitativa do conteido manifesto das comunicagfes, tem por finalidade a interpretacédo

destas mesmas comunicacoes. ©

Segundo Hair e outros. (2009) a validagdo de conteudo em um estudo pode ser
entendida como sendo a avalia¢do do grau de correspondéncia entre os itens da analise para

constituir sua definicdo conceitual.
Gil (1999) aponta trés tipos de validade em uma pesquisa:
1. Validade de construto: condiz a adequacao da definicdo operacional de uma variavel.

2. Validade interna: Se refere a capacidade para tirar conclusfes relativas a relacao

causa-efeito dos dados coletados.

3. Validade externa: Se refere ao grau com que o0s resultados da pesquisa podem ser

generalizados para outras populagdes.

O autor ainda cita que referente & mensuracdo dos dados da pesquisa, a obtencéo da
validade de construto € a parte mais crucial, pelo fato de analisar em que medida a definicdo

operacional de uma variavel reflete o seu verdadeiro significado tedrico (GIL, 1999).

Como medida para a validacdo de construto de uma amostra, Gil (1999) expbe
algumas técnicas de analise multivariada de dados para a obtencdo do devido construto.
Segundo o autor, uma das técnicas multivariadas mais utilizadas na pesquisa social é a

analise fatorial.

Segundo Gil (1999), a andlise fatorial trata da estrutura das correlacdes entre um
grande numero de varidveis. Desta forma, o pesquisador deve identificar as dimensbes
separadas da estrutura e determinar o grau em que cada variavel é explicada por cada

dimenséao.

Segundo Hair e outros. (2009) ha dois modelos para a obteng&o de solugdes fatoriais,
a analise de fatores comuns e a andlise de componentes principais. O modelo da analise de
componentes principais pode ser definido como o nimero minimo de fatores necessarios para
explicar a parte maxima da variancia representada em seu conjunto original de variaveis. Ja
o modelo da analise de fatores comuns é utilizado quando o objetivo principal € identificar as

dimensdes latentes representadas nas variaveis originais.

Uma andlise fatorial confirmatoria € uma maneira de testar o qudo bem as variaveis

medidas representam um numero menor de construto. Ou seja, representa a validacao e
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confirmacéo do grau esperado a partir dados obtidos a partir de uma matriz de covariancia
para uma série de regressoes lineares entre as variaveis (HAIR et al., 2009).

Ja uma andlise fatorial exploratéria faz uma andlise dos dados obtidos, fornecendo ao
pesquisador informacBes sobre quantos fatores sdo nhecesséarios para melhorar a
representatividade dos dados. Com uma andlise fatorial exploratéria, todas as variaveis
medidas sdo relacionadas com cada fator por uma estimativa de carga fatorial, analisando

dessa forma o padréo de correlacdes existentes entre as variaveis (HAIR et al., 2009).

Entre os indicadores utilizados validag&o de contetido destaca-se o indice de Validacéo
de Conteudo (IVC), que é calculado através da propor¢ao dos especialistas que avaliaram o
item como “ltem necessita de pequena revisdo para ser representativo® ou “ltem relevante ou
representativo” com o numero total de respostas. Como critério de exclusdo a partir deste

indicador, Alexandre e Coluci (2009) recomendam uma taxa nao inferior a 0,8 (80%).

Outro indicador utilizado fora o Interrater Agreement (IRA) calculado a partir da divisdo
do ndmero de participantes que concordam com o item original com o namero total de

participantes. Rubio et al. (2003) considera aceitavel um IRA superior a 0,8 (80%).

Rubio et al. (2003) defende que com a medida que o nimero de peritos aumenta, a
possibilidade de concordancia entre elas diminui. Para este trabalho para verificar essa
variacdo também foram calculados os Coeficientes de Variacao (CV), que séo o desvio padrao

divididos pela média das respostas.

Em uma andlise fatorial exploratoria, Hair e outros. (2009) ressalta que a medi¢do da
correlagdo entre as variaveis em uma analise fatorial pode ser efetuada a partir de uma medida
denominada MSA (Measure of Sampling Adequacy), medindo dessa forma a adequagéo da

amostra.

Segundo o mesmo autor, outra medida utilizada na adequacao das variaveis € o Alpha
de Cronbach, que mede a correlacdo média entre os itens de um questionario a partir das

respostas obtidas com o mesmo. (HAIR et al., 2009).

Hair e outros. (2009) ressalta que dentro de uma analise multivariada de dados, uma
variavel com um Alpha de Cronbach menor que 0,7 deve ser desconsiderada. O autor também
cita que uma correlagdo entre as variaveis de 0,5 é considerada ruim, sendo adequado

somente valores acima de 0,7.

Denison e outros. (2006) para a validagcédo de construto de sua escala de medic&o de
Cultura Organizacional captou no total 35.474 respostas individuais. Para isso foram
selecionadas cerca de 300 organizacdes, entre instituicbes publicas e privadas de diversos

setores da economia norte-americana, sendo que 160 dessas organizacdes completaram
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voluntariamente o questiondrio entre os anos 1997 e 2001. As organizacdes participantes
eram do setor privado empregando cerca de 60.000 colaboradores e movimentando

aproximadamente dois bilhdes de ddlares.

A andlise dos dados do estudo foi dividida em trés etapas. A primeira etapa envolveu
examinar as propriedades psicométricas da avaliacdo da cultura, homeadamente a sua
validade em relacdo a estrutura tedrica subjacente. Esta primeira etapa comecou examinando

o nivel de consisténcia interna entre cada uma das 12 préticas de gestao.

Em seguida uma analise fatorial confirmatoria foi realizada utilizando os sessenta itens
de levantamento da Cultura Organizacional para examinar o padrédo das relacGes entre as
variaveis observadas e os tragos latentes que compdem a estrutura hierarquica do modelo, e
determinar em que medida os parametros implicados pelo modelo reproduziram os obtidos na

matriz de covariancia da escala (DENISON et al., 2006).

A segunda etapa levantou a homogeneidade das respostas obtidas entre 160
organizacdes. Estes resultados foram atribuidos para determinar a existéncia de uma “cultura”
de nivel organizacional e para agregar os dados em um nivel organizacional para analises
posteriores (DENISON et al., 2006).

A terceira e Ultima etapa examinou a correlacdo entre as praticas de gestao e seus
tracos culturais entre varias medidas de eficacia organizacional, com o objetivo de evidenciar

a validade do critério exposto na avaliacdo da Cultura Organizacional (DENISON et al., 2006).

Os resultados do estudo de Denison e outros. (2006) apontaram um intervalo entre 0,7
e 0,85 do Alpha de Cronbach entre as doze praticas de gestéo, indicando dessa forma um
aceitavel nivel de consisténcia interna para todas as praticas de gestédo. Entre os 60 itens da
escala, um item apresentou uma correlagdo de 0,23 com os demais, contudo mesmo com
essa baixa correlacao, o item foi mantido na escala pois, a correlacdo de sua pratica de gestédo
ainda permanecia com um aceitavel nivel de 0,7 e tal item estava identificado como importante

para a estruturacdo de sua prética de gestdo (DENISON et al., 2006).

Os resultados derivados das andlises fatoriais apresentados por Denison e outros.
(2006) apontaram um aceitavel nivel de consisténcia interna entre os itens da escala a partir,
apresentando um intervalo entre 0,7 e 0.85 do Alpha de Cronbach entre as doze praticas de

gestdo e os tracos culturais.
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3. METODOLOGIA

O presente trabalho desenvolveu um instrumento adaptado da escala DOCS para
mapear a cultura das organizacdes brasileiras participantes deste projeto. Foi estruturado a

partir de uma séria de etapas, por meio de uma abordagem quantitativa.

A primeira etapa correspondeu ao mapeamento e a escolha de um instrumento para
mapear a cultura organizacional, através da analise de uma série de questionarios

apresentados pela literatura.

As escalas avaliadas nesta primeira etapa foram: Organizational Culture Profile (OCP);
Diagndstico de Cultura segundo os pressupostos de Schein; PGWC’s organisational culture;
Questionario de valores de competéncias competitivas (Quinn, 1999) Stephan Robbins's
Theory; Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI); e a Denison Culture Survey
(DOCS).

Apds uma analise detalhada de cada uma das escalas, a escolhida de acordo com o
grupo de estudos sobre cultura organizacional, foi a Denison Culture Survey (DOCS). Além
disso, o grupo achou importante incorporar a dimensao “comunicag¢ao”, ficando a escala, nesta

fase, com 65 itens.

A segunda etapa correspondeu a traducéo da escala, efetivada por cinco tradugdes,
de trés académicos e dois gestores. Posteriormente, foram enviadas aos avaliadores

integrantes do grupo para a escolha da melhor traducéo.

A terceira etapa correspondeu a validacao de contetdo e seméantica da escala DOCS.
Foi elaborado um roteiro (em Excel) onde especialistas deveriam avaliar qual traco cultural
cada item pertencia (Adaptabilidade, Consisténcia, Envolvimento ou Miss&o); qual pratica de
gestdo (desenvolvimento de capacidades; intengdo e dire¢do estratégica, empoderamento;
foco nos clientes, metas e objetivos; criando mudancgas; orientacéo dos times; valores centrais;
e por fim, visdo). Era solicitado para que os respondentes avaliassem também, a relevancia
dos itens (Item n&o relevante ou n&o representativo; Item necessita de grande reviséo para
ser representativo; Item necessita de pequena revisdo para ser representativo; Item relevante
ou representativo. Por fim, era solicitado para que os especialistas considerassem a avaliacdo
semantica dos itens. Se o item fosse analisado como “ndo relevante”, o avaliador deveria
apontar o item que continha informagdes equivalentes ao item analisado. Caso o item
precisasse de alguma revisdo para ser considerado representativo, a modificacdo deveria ser
sugerida pelo avaliador. Entretanto, mesmo para o item relevante poderia ser indicado alguma

correcdo semantica.
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Para uma lapidacdo do questionario foi aplicado um pré-teste através da plataforma
digital “Survey Monkey” (surveymonkey.com) e enviado a dez empresas participantes do

ndcleo, tendo sido aplicada a uma pequena amostra de colaboradores dessas empresas.

Logo apds os processos de validacdo de conteldo, a escala, agora adaptada, de
medi¢do de uma cultura organizacional de Denison, fora reestruturada para a forma de um

questionario, a partir dos 52 itens selecionados.

O préximo passo foi envia-lo as empresas para a captacao dos dados para a validacéo
de construto. Duas empresas participaram desta fase, com aproximadamente 300

questionarios respondidos.

Inicialmente, foi elaborada uma andlise fatorial exploratéria utilizando o IBM SPSS
Statistics, com o objetivo de avaliar o grau em que os dados obtidos satisfazem a estrutura

esperada, sendo avaliados os seguintes construtos:

* As correlagdes entre cada item com sua pratica de gestao;

+ As correlagdes entre cada pratica de gestdo com seu trago cultural;
» As médias e os desvios padrdo de cada dos 52 itens da escala;

* As médias e os desvios padrdo de cada pratica de gestéo;

+ As médias e os desvios padrao de cada traco cultural,

* O Alpha de Cronbach de cada prética de gestéo e de cada trago cultural.

Avaliando, desta forma, 0s seguintes parametros para a analise dos itens:

+ O item que apontara uma correla¢ao abaixo ou préximo de 0,5 seria selecionado para
uma andlise futura, para assim determinar sua influéncia dentro de sua prética de
gestao.

» A pratica de gestdo com um Alpha de Cronbach abaixo de 0,7 passaria por uma

analise, avaliando seus itens que a compde.

Entretanto a analise fatorial exploratéria ndo pareceu adequada para a validacao
pretendida. Os itens ndo pareciam ter uma correlacdo com a real pratica de gestdo, e mesmo

com o traco cultural.

Optou-se por uma nova analise fatorial exploratéria, com uma configuragdo
confirmatéria. A andlise objetivou a consolidacdo de um modelo parcimonioso, mesclando a
estrutura obtida a partir do questionario adaptado, com o questionario original da escala. O

objetivo era obter uma estrutura com a melhor correlagédo obtida desta combinacéo.
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A analise desse modelo se deu através dos célculos das correla¢des obtidas pelos
métodos de analise fatorial: Principal Axis Factoring, Maximum Likelihood e Principal

Components.

Foram considerados as combinacbes que tivessem as melhores correlacoes,

considerando aceitavel as que tivessem um Alpha de Cronbach acima de 0,7.

Para confirmar o modelo parcimonioso obtidos foi elaborada uma andlise fatorial

confirmatéria com o software estatistico Smart PLS.

4, RESULTADO E DISCUSSAO

A Tabela 1 exemplifica o processo de escolha da melhor tradugéo de 3 itens originais
da Escala de Cultura Organizacional de Denison (DOCS). Dado o exemplo a partir dos itens
4, 9 e 25, sendo apresentado respectivamente o item original (em lingua inglesa), o nimero

e percentual da escolha da melhor traducéo pelos avaliadores.

O item seguido pela melhor traducdo para a lingua portuguesa de cada item do

guestionario DOCS foi selecionado para a composi¢do do questionario.
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Tabela 1: Exemplificacdo das opcdes de escolha da melhor traducédo dos itens da Escala de Cultura
Organizacional de Denison (DOCS)

Questdes N° %
4. Everyone believes that he or she can have a positive impact.
a) Todos acreditam que impactam de forma positiva. 1 11%
b) Todos acreditam que ele ou ela podem ter um impacto positivo. 2 22%
C) Todo mundo acredita que ele ou ela possa ter um impacto positivo. 1 11%
d) Todos acreditam causar um impacto positivo. 0 0%
e) Todos acreditam que podem contribuir de forma positiva. 5 56%
Teams are our primary building blocks.
9.
a) As equipes séo nossos alicerces. 2 22%
b) As equipes séo 0s nossos blocos de sustentacdo para o desenvolvimento 0 0%
C) As equipes sdo nossos blocos de construgdo primarios. 2 22%
d) As equipes séo 0 nosso alicerce. 3 33%
e) A cultura de equipe é o0 nosso alicerce. 2 22%
There is a clear agreement about the right way and the wrong way to
do things.
25.
a) Existe acordo definido sobre a maneirg certa ou a forma errada de se fazer 0 0%
as coisas.
b) H&a uma clara concordancia sobre o quo certo e o modo errado de se 3 33%
fazer as coisas.
0) Existe um acordo claro sobre a maneira certa e uma forma errada de fazer 0 0%
as coisas
d) Ha um acordo claro sobre a maneira F:erta e a maneira errada de se fazer 1 11%
as coisas.
Existe um claro entendimento sobre qual a forma correta e errada de fazer
€) as coisas. 5 56%

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Tabela 2 exemplifica alguns dos resultados provenientes da validagcdo de contetido

de cada item, sobre a representatividade de seu traco cultural e pratica de gestao e

representatividade, sendo assim efetuada a partir das avaliacbes de 15 examinadores

especialistas.
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Tabela 2: Exemplo de indicadores da validagédo de contetdo da escala DOCS traduzida e ampliada

(com questdes referentes a pratica de gestao “Comunicagao”).

TRACO PRATICAS DE
CULTURAL GESTAO
Ne ITEM . Maior . Maior IVC CVv
(i)nr;? Frequ | % (i)nr;? Frequ | %
éncia éncia
A maioria dos colaboradores sdo
1 altamente comprometidos com seu 3 3 100, 7 740, 100,0  6,6%
trabalho. 0% 0% %
As decisBes sao feitas geralmente 733 46, 455
2 com base na melhor informagéo 3 2 ) 7 3 66,7% )
) . % %
disponivel. 7%
A informagédo é amplamente 60
3 compartilhada a todos para que 3 3 40,0 7 3 93,3% 17,6
possam usa-la adequadamente % 0% %
quando necessario .
Todos acreditam que podem contribuir 60,0 46, 15,9
4 de forma positiva. 3 3 % 7 7 933% %
7%
O Planejamento do negdcio é 26.7 33, 188
5 continuo, envolvendo a todos em 3 3e4 ) 7 6 86,7% )
% %
algum momento do processo. 3%
A cooperacao entre as diversas areas 46,7 60, 22,3
6 ¢é fortemente encorajada. 3 2 % 11 4 933% %
0%
As pessoas trabalham como parte de 46, 22,3
7 uma equipe. 3 3 60% 11 11 933% %
7%
O trabalho é executado dentro de um 66.7 40, 377
8 modelo de equipe, ao invés de um 3 3 ) 11 11 66,7% )
P % %
modelo hierarquico. 0%
46,7 4,11 e 26, 37,0
9 As equipes sdo 0 nosso alicerce. 3 3 % 11 80,0% %
12 6%
O trabalho é organizado de forma que
cada um compreenda a relacéo entre 46,7 46, 21,2
10 P ¢ 3 4 o o 86,7%
o seu trabalho e as metas da % 7% %
organizacao.
A autoridade é delegada de modo que 73,
. 66,7 22,5
11 as pessoas possam agir com 3 3 5 7 86,7%
) % %
autonomia. 3%
As "fortalezas" (capacidades) das 80,
pessoas sdo constantemente 53,3 5 53,3% 58,5
12 3 1 % 5 0% %

aperfeicoadas.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A validagéo de contetdo e seméantica, a partir do critério conjunto de avaliacdo dos
itens levou a exclusdo dos seguintes itens da escala DOCS traduzida e adaptada: 2, 8, 12,
17, 19, 22, 26, 38, 39, 43, 44, 58 e 62.

A partir destas analises, juntamente com a validacdo semantica de cada item, um
questionario adaptado da Escala DOCS com algumas modificacdes (com acréscimo da
pratica de gestdo “Comunicag¢ao”) fora estruturado as percepc¢des culturais locais, contando
ao final com 52 itens traduzidos, escolhidos e adaptados. Prosseguindo logo apés, com o
procedimento de pré-teste em dez empresas participantes do Nucleo de Estudos sobre
Cultura Organizacional.

Com os resultados oriundos do pré-teste, verificou-se a necessidade de pequenas
alteracdes, reforgcando a importancia deste procedimento antes de sua devida aplicagédo em

maior escala.

Ao final do processo de validagdo de conteddo e semantica, estruturou-se um
guestionario com 52 itens consolidados as percepcdes culturais locais e as inquietacdes do

Nucleo de Estudos de Cultura Organizacional da FNQ.

O ultimo passo foi a validagao de construto do questionario com aproximadamente 300

respostas individuais.

A tabela 3 exemplifica os resultados provenientes da primeira analise fatorial
exploratéria, apontando os dados correspondentes das correlacdes encontradas, ou seja, a
correlacdo dos itens com sua pratica de gestao e a correlacdo das praticas de gestdo com

seu tracgo cultural.
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Tabela 3: Demonstracdo dos resultados da primeira analise fatorial exploratéria

TRACO PRATICAS DE ltem Correlacéo (Item X Correlagéo (Pratica
CULTURAL GESTAO Pratica de Gestao) | Gestdo X Traco Cultural)
Envolvimento Q1 0,849 0,826

(0,863) Empoderamento 0,862

(0,774) Q2
Q3 0,791 0,83
Orientacao dos Q4 0,923
Times (0,820) Q5 0,918 0,792
Desenvolvimento Q6 0,763
de capacidades Q7l 0,536
(0,443) Q8 0,774
Q9 0,758 0,893
Q10 0,803
Comunicacéo Q11 0.851
(0,857) '
Q12 0,87
Q14 0,699

Fonte: Elaborado pelos autores.

Adotando como medidas de avaliacdo, os intervalos de adequacao sugeridas por Hair
e outros. (2009), os itens com correlagbes ndo aceitaveis (abaixo ou proximo de 0,5) e as
praticas de gestdo com um Alpha de Cronbach abaixo do padrdo (abaixo de 0.7) foram
selecionados para uma segunda analise, a qual fora representada pela baixa correlacao dos

resultados obtidos com o modelo da escala.

Os resultados derivados das analises fatoriais apresentados por Denison et al. (2006)
apontaram um aceitavel nivel de consisténcia interna entre os itens da escala. Apresentando
dessa forma um intervalo entre 0,7 e 0.85 do Alpha de Cronbach entre as doze praticas de

gestao.

A Tabela 4 indica os dados obtidos com o modelo parcimonioso, utilizando a segunda
andlise fatorial exploratéria, levando em conta as estruturas obtidas na analise de conteudo e
na estrutura original da escala DOCS. Para essa andlise foram avaliadas as cargas fatoriais
e os Alphas de Conbach dos seguintes métodos: Principal Axis Factoring (PAF), Maximum
Likelihood (ML) e Principal Components (CP), para cada pratica de gestao e traco cultural. O
critério para chagar ao modelo parcimonioso foi encontrar o melhor Alpha de Cronbach com
as melhores cargas fatoriais das combinacdes obtidas com a combinacgéo da estrutura original

do questionario DOCS e a obtida na validacdo de contetdo do modelo.
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Tabela 4: Resultados do modelo parcimonioso da segunda analise fatorial exploratéria, cargas
fatoriais e Alpha de Cronbach

TRACO PRATICAS DE Alpha | Alpha
CULTURAL GESTAO ltem ML PAF CP | (pratica) | (traco)
Q1 ,828 ,830 877
Empoderamento Q2 857 855 883 | 0,773
Q3 ,544 ,545 ,738
Orientac&o dos Q4 - 828 918
Times Q5 - ,828 .918 0,814
_ Desenvolvimento de Q6 ) 745 ,882
Envolvimento capacidades 08 - 745 882 0,715 0,906
Q9 ,614 ,621 720
010 749 744 804
,832 ,818
Comunicagéo Q11 846 | 0,843
,847 ,851
Q12 £71 865
QU 7 720 879
QL3 73 744 802
Q15 644 643 817
_ Q16 822 822 , 754
Valores Centrais 017 ) 813 854 0,819
Consisténcia Q18 - ,813 912 0,935
Q19 594 621 912
Acord Q21 506 529 747 0.797
cordo Q23 761 741 677 |
Coordenacéo e Q43 ,805 0,763
integracéo Q45 ,806 ,788 ,827
121 732
Q38 817
179 , 798
Q41 856
,879 ,870
Q46 ,890
,829 ,812
Constéancia de Q47 . 707 861 0879
Prop6sitos Q24 i 768 816 ’
Q25 833
Q26 - ,531 127
Criando mudancas Q28 - 741 835 | 0,699
Q29 - 580 757
Q30 - ,804 ,853
o Foco no cliente Q3L /86 791 834 0,748
Adaptabilidade Q32 654 648 757 0,871
Q33 742 4T gi4
,582 576
Aprendizagem Qs1 249 ,706 0779
organizacional Q35 i 249 ,884 ’
Q37 ’ 884
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Intencéo e direcao Q39 , 784 , 7192 ,853

estratégica Q40 783 788 gs1 | 070
Q42 ,890 ,888 ,901
Q44 ,801 , 791 852

Misséo Metas e Objetivos Q48 784 786 848 0,888 0,935

Q49 ,864 865  ggp
os0 834 831 g0

Visao 052 616 616 737 0,857

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir dos resultadas dessa analise, obteve-se uma escala adaptada brasileira
adaptada da escala DOCS, levando em conta as necessidades das empresas participantes
do grupo de Cultura Organizacional do FNQ. A escala obtida validada conta com 46 itens com
uma alta correlagdo com suas respectivas praticas de gestéo e tracgo cultural, perfazendo-se
uma reducao de 24% da quantidade de itens do questionario inicialmente proposto.

A escala DOCS original estruturada por Denison e outros. (2006), consolida-se com 60
itens, contanto com 0s mesmos tragos culturais, entretanto sem a pratica de gestdo

“Comunicacao”, presente na escala apresentada neste trabalho.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo inicial desta pesquisa fora a validacdo e adaptagéo da escala de medig&o
de Cultura Organizacional de Denison (DOCS) para grandes empresas brasileiras

pertencentes ao grupo de Cultura Organizacional da FNQ.

As etapas iniciais, como a leitura e estudo das referencias teéricas ligadas, sobretudo,
a Cultura Organizacional, a traducao da escala original de Denison e a coleta dos dados para
a validacao de conteudo e a coleta dos dados para a elaboracéo do questionario ocorreram

fluentemente, sem algum tipo de interferéncia.

Contudo, devido a instabilidade politico-econémica que o pais passou durante o ano
de 2016, a coleta dos dados para a elaboracdo da validagéo de construto foi devidamente
postergada, pois ndo ocorreu a quantidade de respostas esperada do questionério validado
(validacdo de conteudo) das empresas participantes do nucleo de estudos de Cultura

Organizacional.

Este fato se deu, principalmente, pelo receio e falta de clima organizacional por parte
dos colaboradores das empresas em preencher o questionario, mesmo de forma anénima.

Assim as repostas atrasaram, chegando cerca de 3 meses apds seu envio.
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Observou-se a inadequacdo da andlise fatorial tradicional para a validacdo de
construto de uma escala, sem levar em conta a estrutura de fatores obtida na validacéo de
conteudo. A analise fatorial exploratéria adaptada levando em conta a estrutura dos fatores
obtidos na analise de contetdo, mesclada com a estrutura do questionario DOCS original,
teve uma configuracdo similar a obtida com a analise fatorial confirmatdria (software Smart
PLS)

Apés a validacdo semantica e de contetdo, e do pré-teste, foi elaborado um artigo
cientifico, correspondente sobre as etapas iniciais deste projeto em uma revista internacional.
O artigo foi publicado no més de novembro de 2016, na Revista Espacios (Vol. 37, N° 35,
Pag. 3).

Durante o desenvolvimento deste projeto, foram realizadas reunides mensais com
representantes das empresas participantes do nucleo de estudos de Cultura Organizacional.
Sendo uma das reunifes realizada em uma grande empresa multinacional, revelando os

principais fatores associados a constru¢do de uma Cultura Organizacional solida, rumo ao

SuUcCessoO.
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