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RESUMO

A busca por métodos de diagnéstico da cultura organizacional tem sido intensa nos tltimos anos, uma
vez que esta informagdo se tornou cada vez mais importante na defini¢do de estratégias para a mudanga.
Varias metodologias qualitativas e quantitativas foram utilizadas na vasta literatura organizacional; no
entanto, a Metodologia-Q (Brown, 1986) tem sido negligenciada. Este é o proposito deste artigo: utilizar a
Metodologia-Q como um instrumento de analise da hierarquia de valores organizacionais, que servem de
construto da cultura organizacional. Nesta pesquisa, com base em um estudo de caso de uma fusio de duas
empresas multinacionais, foi considerada a diferenca entre a cultura das organizacdes e as suas dificuldades
de integrag¢do. Conclui-se que a Metodologia-Q proporcionou a oportunidade de investigar a subjetividade da
cultura organizacional das empresas analisadas de forma sistematica, e que a flexibilidade de utiliza¢ao deste
método em profundidade para pequenas amostras pode contribuir na pesquisa exploratéria com o minimo
de interferéncia do pesquisador.
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ABSTRACT

The search for organizational culture diagnostic methods has been intense in recent years, since this information has
become increasingly important in defining change strategies. A variety of qualitative and quantitative methodologies
can be found from the extensive organizational literature available; however, the Q-methodology (Brown, 1986)
has been neglected. Thus the purpose of this paper: to apply Q-Methodology as an instrument in the analysis of the
organizational hierarchy of values that serve as the framework for organizational culture. This research, based on
a case study of a merger between two multinational companies, considered the difference between the legacy of the
organizations’ cultures and their integration difficulties. It was concluded that the Q-methodology provided an
opportunity to systematically investigate the subjectivity of the organizational culture of the companies analyzed, and
that the flexibility of using it in depth for small samples can help in exploratory research with minimal interference
from the researcher.

Keywords: organizational culture; organizational values; Q-methodology; Q-sort; merger and acquisition.
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INTRODUCAO

E consenso na vasta literatura organizacional que a cultura organizacional
esta relacionada ao processo de mudanga, a implementacao de estratégias
e a obten¢do de vantagens competitivas (TOMEI, 2008). Seguindo a linha de
gerenciamento cultural, Tomei e Braunstein (1994) enfatizam que a cultura
de uma organizagao ¢é dificil de ser mudada, pois, como exige tempo para
se formar e desenvolver, ela cria e mantém uma ordem, que passa por um
processo lento, dificil e nem sempre bem-sucedido para ser modificada. No
entanto, uma pergunta, que emerge destas dificuldades de gerenciamento,
€ se existe algum fator que auxilie ou facilite o gerenciamento da cultura
organizacional ou se este é sempre algo demasiadamente complexo de
fazer, haja vista a importancia da cultura organizacional nos processos de
mudancgas.

Empresas bem-sucedidas sabem que os valores organizacionais, que
servem de arcabougo da cultura, estdo inseridos na estratégia organizacional
e que exercem pressdo sobre a tomada de decisdo. Sem o entendimento
destes valores, s3o grandes as chances de que uma mudanca organizacional
nao tenha sucesso (TOMEI, 2008). Assim sendo, um aspecto essencial para se
gerenciar a cultura de uma organizagio é compreendé-la, identificando com
a maior precisao possivel os valores da cultura organizacional existente para
que, com o auxilio do gerenciamento cultural, seja possivel determinar os
valores que se busca manter e os que se pretende eliminar.

Schein (1996, p.12) argumenta que “na pratica, o estimulo para a
mudanga cultural é originado na necessidade de solucionar problemas
organizacionais. Apenas quando premissas culturais seguem nesta dire¢do
€ que a mudanga cultural tem condi¢bes de nascer”. Nesse sentido, Tomei e
Braunstein (1994) apresentam quatro grupos de situagdes que sao potenciais
estimulos para o gerenciamento da cultura organizacional e a catalisagdo
do processo de mudanga. Sdo elas: (1) fusdes, aquisi¢Oes, reestruturagdes,
downsizings, terceiriza¢bes e privatizagoes; (2) fatores externos, como

recessdo, oportunidades tecnologicas e de mercado; (3) crises internas e
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processo de sucessao de poder; e, (4) processos de socializacao de novos
membros na organizagao.

No entanto, como identificar os valores organizacionais para que se possa
gerenciar a cultura organizacional num processo de mudanga? Diversas
metodologias qualitativas e quantitativas, com o uso de variados métodos,
tém sido utilizadas para realizar o diagnéstico da cultura organizacional
(HOESTEDE, 1991; SCHWARTZ, 1994, 1999; SCHNEIDER, 1996; HANDY, 1978; SETHIA;
VON GLINOW, 1985; QUINN; CAMERON, 1983; TROMPENAARS, 1993; BARROS; PRATES,
1996; O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, 1991; SARROS €t al., 2005).

Entretanto, acredita-se que outros métodos podem ser utilizados. Um
método pouco explorado na literatura académica para o diagnoéstico
cultural é a Metodologia-Q (BROWN, 1986; Stephenson, 1953 apud SANTOS;
AMARAL, 2004, p. 6). Os principais motivos sao a complexidade da aplica¢ao
e, principalmente, a analise dos dados resultantes do levantamento.

Buscando investigar e compreender melhor o método da Metodologia-Q,
neste artigo utiliza-se uma situac¢ao de fusao organizacional, normalmente
descrita como a consolida¢do de duas organiza¢des em uma tinica. A escolha
de uma fusao de duas multinacionais como estudo de caso para a aplicacdo
da Metodologia-Q se deve ao fato de que entre 35% e 50% de todas as fusoes
fracassem por causa de problemas de recursos humanos e 85% dos fracassos
sdo imputaveis  gestio da cultura organizacional (MITLETON-KELLY, 2006). B
possivel superar as dificuldades relacionadas com a fusao, uma vez que um
elevado grau de integracao cultural resulta do desejo de criar sinergias entre
as duas empresas envolvidas (NAHAVANDIN; MALEKZADEH, 1998; NGUYEN;
KLEINER, 2003; MARKS; MIRVIS, 1992).

Portanto o objetivo geral deste estudo é enriquecer a discussao
metodolégica utilizada no ambito da investigacdo da cultura
organizacional, analisando os resultados da aplicacao da Metodologia-Q
num estudo de caso.

Conforme se observa na literatura descrita a seguir, hd uma necessidade
de trabalhos neste sentido, j& que as abordagens metodolégicas para a

analise da cultura organizacional, apesar de serem aceitas no ambito
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dos estudos organizacionais, ainda apresentam pontos que precisam ser
complementados, visando ao aprimoramento e a adaptabilidade a realidade
organizacional, sem ferir os fundamentos basicos dos métodos e técnicas
empregados.

Para tanto, este artigo esta dividido em cinco partes. A primeira parte é
essa introdugao, ja na segunda parte é apresentado a revisao da literatura,
contendo: as defini¢des sobre cultura organizacional, o papel dos valores
organizacionais na cultura organizacional, a Metodologia-Q e o ocp
(Organizational Cultural Profile) descrevendo a sua aplica¢do ao estudo de
caso da fusdo organizacional. Na terceira parte é apresentada a metodologia
deste estudo. Na quarta os resultados e analises da aplicagdo metodolégica,

e, por fim, as consideracdes finais com as recomendagdes pertinentes.
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REVISAO DA LITERATURA

CULTURA ORGANIZATIONAL

As defini¢Ges que o termo cultura organizacional tem recebido apresentam
diversos termos em comum, como costumes, valores, cren¢as e modo de
agir, entre outras, que aparecem em grande parte das defini¢bes existentes.
Katz e Kahn (1976, p.85) acreditam que “toda organizag¢io cria sua propria
cultura ou clima, com seus proprios tabus, usos e costumes”. Para os autores
a cultura é originada tanto das normas e valores da organizagdo formal
como da sua reinterpreta¢io pela organizag¢ao informal.

Kilmann, Saxton e Serpa (1985, p.5) enfatizam que a “cultura pode ser
definida como as filosofias, ideologias, valores, pressupostos, crencas,
expectativas, atitudes e normas compartilhadas, que mantém a comunidade
unida”. Lorsch (1985 apud GORDON; DITOMASO, 1992) usa o termo cultura
como as cren¢as compartilhadas entre gerentes e outros empregados.
Estas crencas sdo frequentemente invisiveis, até para as proprias pessoas da
organizagdo, apesar de exercerem grande impacto sobre seus pensamentos
e acoes.

Um dos mais respeitados estudiosos da cultura organizacional, Edgar
Schein (1992), apresenta o seguinte conceito para o termo:

Cultura organizacional é um padrio de pressupostos basicos compartilhados
que um grupo aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacao externa e
integracdo interna e que funcionou bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir com relagio a esses problemas (SCHEIN, 1992, p.52).
O padrao de pressupostos basicos diz respeito a valores que regem o
comportamento. Estes valores vao sendo internalizados e se tornando
inconscientes a ponto de passarem a ser considerados naturais. Para Schein
(1992), “a esséncia da cultura sao esses valores, crengas e certezas aprendidos
em conjunto, que sao compartilhados e tidos como corretos” (SCHEIN, 2001,
p.35). A abordagem apresentada por Schein (1992) mostra que o nicleo da

cultura organizacional (certezas tacitas) é composto por valores que até

ADMINISTRACAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.14 N°1 P.9-37 JAN FEV MAR2013 13



PATRICIA AMELIA TOMEI & GIUSEPPE MARIA RUSSO ISSN 2177-6083

os proprios individuos muitas vezes desconhecem. Decifrar os padroes
culturais pode ajudar a prever ou explicar comportamentos.

O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991) e Chatman e Jehn (1994) definem a
cultura organizacional como um conjunto de valores compartilhados entre
os membros da organiza¢do. Para Denison (1984), cultura organizacional
sdo crencas e valores que tendem a ser manifestados nos comportamentos
de seus membros. Similarmente, Eldridge e Crombie (1974, p. 89) definem
a cultura organizacional como “uma configura¢io tnica das normas, dos
valores, das crengas e comportamentos que caracterizam a maneira em que
os grupos e os individuos combinam para realizar as coisas”. Os valores
foram também apresentados como motivadores da exceléncia organizacional
(PETERS; WATERMAN, 1986). A cultura, para Mintzberg e Quinn (1991), foi
definida como um sistema bem desenvolvido e profundamente enraizado
de valores. Para Chatman e Jehn (1994), cultura é representada pelos valores
compartilhados entre os membros da organizacao e proveé para esta tltima
uma identidade.

As definigbes sobre cultura organizacional podem diferir em varios
aspectos, mas tendem a um consenso com respeito ao fato de que os
valores constituem um importante componente da cultura organizacional
(MICHILOVA; HUTCHINGS, 2006). Nesse sentido, valores organizacionais
constituem os principais elementos de pesquisa da cultura organizacional
(CHATMAN, 1991; O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, I99I, SCHEIN, I996;

VANDENBERGHE, 1999).

O PAPEL DOS VALORES ORGANIZACIONAIS NA CULTURA

Valores organizacionais estdo entre os poucos conceitos sociopsicologicos,
que tém sido adotados com sucesso por quase todas as disciplinas das ciéncias
sociais e de gestdo, e tém sido definidos como crengas organizacionais
generalizaveis e duradouras sobre o desejo pessoal e social de modos de
conduta (KLENKE, 2005). Para Klenke (2005), os valores sdo a base para a
geracdo de comportamento, o qual se ajusta as necessidades dos grupos,
onde diferentes valores tém graus de importancia diferenciados para cada

individuo. Nesse sentido, o autor enfatiza que valores sdo como construtos
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latentes envolvidos na avaliacdo de atividades ou resultados, como uma
natureza geral e aplicavel a varios niveis como nagdes, grupos e individuos.
Por isso, os valores existem em redes organizadas e servem como guia
regulatorio, especificando, por exemplo, modos de comportamento que
sdo socialmente aceitos. Assim, os valores quando compartilhados entre
os membros das organiza¢des compdem a base da cultura organizacional.
Para Klenke (2005), embora os valores sejam conceituados de varias
maneiras, ha determinadas qualidades que sdo comuns entre as defini¢oes
existentes: (I) tém uma natureza mais geral do que especifica; (2) podem
ser aplicados em multiplos niveis; (3) sdo duradouros e transcendem
situacdes especificas; (4) provéem senso de propoésito para o comportamento
individual; e, (5) s3o a base para a gera¢ao de comportamentos adequados
as necessidades dos grupos.

Segundo Michilova e Hutchings (2006) os valores tém sido
tradicionalmente assunto do interesse e da analise de varias disciplinas.
Os valores foram enfatizados por antropélogos como o ntcleo da cultura.
Os socidlogos enfatizaram sua natureza normativa e sua especificidade de
serem compartilhados pela sociedade e pelos integrantes das organizagoes.
Os psicologos estudaram os valores associados com seu papel como
determinantes do comportamento individual. A literatura organizacional
e, particularmente, a literatura comportamental, enfatizou a importancia
dos valores como base para os membros das organiza¢cdes compreenderem
o mundo em torno deles e para agirem.

Os valores organizacionais foram definidos por Tamayo, Mendes e Paz
(2000, p. 293) “como principios ou crengas, organizados hierarquicamente,
relativos a estados de existéncia ou a modelos de comportamentos desejaveis
que orientam a vida da empresa”. Assim, valores sdo considerados como
influenciadores substanciais em respostas atitudinais e comportamentais
dos individuos (MEGLINO; RAVLIN, 1998).

Para Deal e Kennedy (apud FRrEITAS, 1991), valores constituem o nticleo
da cultura. Para estes autores sdo os valores compartilhados, que definem
o carater fundamental da organizagdo, aquilo que diferencia uma

organizag¢do da outra. Para outros autores (CURRY; MOORE, 2003) € somente
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com os valores compartilhados que a parceria pode ter sucesso. A no¢ao
de compartilhamento, defendida por Freitas (1991), pressupde que nio ha
uniformidade e sim convivéncia com os valores da organiza¢do quando
esses sio diferentes dos valores individuais (TROMPENAARS, 1993; HOFSTEDE,
1991; MORGAN, 1996; PETTIGREW, 1996).

O entendimento de valor como preferéncia permite inferir que os
valores sao reafirmados em comportamentos eficazes, sdo internalizados
gradativamente e passam a ser pressupostos subjacentes da cultura
organizacional (NOGUEIRA; MACHADO-DA-SILVA, 2003). A defini¢cdo de
valores apresenta a importancia que esses tém para a determina¢ao dos
comportamentos. A relagdo entre valores e comportamento tem sido um
dos principais objetivos de pesquisa na area de valores (BRITTO; PORTO;
ANDRADE, 2003), indicando a importancia dos valores para as organizagoes.
Os valores sdo de grande importancia para as organizagdes, tornando
a sua compreensao relevante. Dessa forma, entende-se que os valores
organizacionais sdo exclusivos em cada organizac¢do. Daft (2004) relata
sobre os valores subjacentes e relaciona que os mesmos refletem os mais
profundos processos de pensamento e s3o a verdadeira base da identificagao
e interpretagdo da cultura.

Embora a cultura organizacional ndo possa ser alterada rapidamente, é
critico para a nova organiza¢do compreender as bagagens culturais, que os
funcionarios trazem das suas empresas anteriores, a fim de criar uma nova

cultura organizacional, que todos os membros estejam dispostos a apoiar.

A METODOLOGIA-Q E O OPC (ORGANIZATIONAL CULTURAL PROFILE)

Entendendo a cultura organizacional como um conjunto de valores
compartilhados entre os membros da organiza¢do (HOWARD, 1998), e sabendo
que existem diversas alternativas de conceituar a cultura organizacional,
este estudo optou pela identificagdo da cultura organizacional pelo uso
dos valores organizacionais, pela crenca existente que eles direcionam os
comportamentos das pessoas e por saber que a cultura essencial difere entre

as organizagoes.
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O modelo de mapeamento da cultura organizacional proposto por
O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991), denominado de ocp (Organizational
Cultural Profile), foi desenvolvido para examinar a congruéncia entre os
valores individuais e organizacionais. Ele foi reduzido inicialmente por
Cable e Judge (1996) e utilizado, posteriormente, num trabalho feito para
confirmar a importancia do ajuste da pessoa a organiza¢io no recrutamento
e selecdo de pessoal (CABLE; PARSONS, 2001). Os fatores do ocp refletiriam um
padrao de relacionamento, baseado nos interesses individuais (por exemplo:
apoio, énfase no reconhecimento, orientagao para equipes, decisdo) e
interesses organizacionais (por exemplo: inovag¢ao, atenc¢do a detalhes,
orientagdo para resultados, agressividade).

O ocp original é composto de 54 valores organizacionais, que surgiram de
uma revisao feita por académicos e escritores focados em valores e cultura
organizacional. Trinta e oito chefes de departamento de escolas de negécio
e todos os professores de quatro universidades de negdcios dos Estados
Unidos verificaram a existéncia de redundancia, irrelevancia e dificuldade
de compreensdo num conjunto inicial de 110 valores organizacionais. Apds
diversas intera¢des, um conjunto final de 54 valores organizacionais foi
utilizado empiricamente (O’REILLY; CHATMAN; CALDWELL, I99I).

O ocp ¢ baseado na técnica do Q-sort (BLOCK, 1978). Para aplicacdo do
instrumento, como sugerido por O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991), os
respondentes deviam classificar os 54 valores do ocp em 9 categorias, que
descrevessem o quanto cada valor era desejavel na organizagdo em que
trabalhavam. Para a analise foi adotada a Metodologia-Q (a seguir detalhada).

A versdo original do ocp foi desenvolvida usando a analise de fator
exploratoria para estabelecer oito dimensdes da cultura organizacional:
inovagdo, aten¢ao ao detalhe, orientagao para resultado, agressividade,
apoio, énfase em recompensas, orientacdo da equipe, e decisdo. O'Reilly,
Chatman e Caldwell (1991) nomearam os fatores que combinavam melhor as
descri¢es na literatura de cultura e valores organizacional naquele tempo
e que eram faceis de compreender. Posteriormente, o ocp foi revisado e

reduzido, recebendo também de diversos pequisadores a sugestdo para
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estudos de validagdo. Vandenberghe (1999, p.183) recomendou a aplica¢ao
do modelo que comparava nag¢des e industrias. Windsor e Ashkanasy
(1996) sugeriram que os valores que compde o ocp original deveriam ser
avaliados em termos de sua adequagao para amostras especificas. Também
Howard (1998) sugeriu que a confiabilidade de todos os valores do ocp requer
investiga¢dao. Outros pesquisadores como Vandenberghe (1999), Cable e
Judge (1996) e Sarros et al. (2005) buscaram revisar e validar o ocp. Neste
estudo utiliza-se esta revisdo feita por Sarros at al. (2005) para mapear a
cultura organizacional (o uso do construto do ocp revisado, utilizado nesta
pesquisa, foi autorizado pelo James C. Sarros).

Sarros et al. (2005) realizaram uma pesquisa com 1918 executivos
australianos estratificados pelo territério do pais. Na analise realizada por
Sarros et al. (2005) com os 54 valores de O’Reilly, Chatman e Caldwell (1991),
foi possivel verificar que diversos valores tiveram carregamentos negativos
em seu fator correspondente. Estes valores foram removidos e outros
valores tornaram-se redundantes ou apresentaram baixo Alfa de Crombach
produzindo modelos inadequados e também foram excluidos. Entretanto,
dois fatores novos foram identificados: responsabilidade social e estabilidade.
Todos os calculos foram validados, ndo apresentando diferenca significativa
entre as subamostras aleatérias selecionadas. Baseada na natureza dos
valores carregados em cada fator, a nova versao do ocp reduzida apresenta
28 valores e sete fatores (Quadro 1): Competitiveness, Social Responsibility,
Supportiveness, Innovation, Emphasis on Rewards, Performance Orientation,
Stability.

Quadro 1 Organization Cultural Profile — Factors and Values

Factors Values

Competitiveness achievement orientation
emphasis on quality
being distinctive
being competitive

Social Responsibility being reflective
having a good reputation

being socially responsible
having clear guiding philosophy
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Factors Values

Supportiveness being team oriented
sharing information freely
being people oriented
collaboration

Innovation being innovative
quick to take advantage of opportunities
risk taking
taking individual responsibility

Emphasis on Rewards fairness
opportunities for professional growth
high pay for good performance
praise for good performance

Performance Orientation having high expectations for performance
enthusiasm for the job
being results oriented
being highly organized,

Stability stability
being calm
security of employment
low conflict

Fonte: Sarros et al. (2005).

Dado que os valores organizacionais sao importantes (KABANOFF; DALY,
2002), como podem ser descritos e mensurados para se fazer comparagoes?
Segundo Altman (1992), os estudos de valores organizacionais foram
realizados adotando-se uma das seguintes metodologias: qualitativa,
compreendendo uma ou varias organizagoes (por exemplo, SCHEIN, 1992) e,
quantitativa, tipo survey, envolvendo, em alguns casos, um grande nimero de
organizagdes (por exemplo, CHATMAN; JEHN, 1994). Além disso, em conjunto,
as metodologias quantitativa e qualitativa permitem a triangulacdo das
pesquisas (FLICK, 2004). Para Flick (2004, p.274), a triangulagdo ¢ entendida
“como a compensag¢ao complementar das deficiéncias e dos pontos obscuros
de cada metodologia isoladamente”. No nivel empirico, ha um grande
interesse dos pesquisadores na integracdo dos métodos (DENISON; MISHRA,
1995), demonstrando a importancia das perspectivas funcionalista e
fenomenologica (MALUFE; GATTI, 1987). Para Eisenhardt (1989), a combinag¢ao
dos métodos pode ser muito sinérgica. As evidéncias quantitativas podem

indicar relacionamentos, que podem ndo ser aparentes, e podem distanciar
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o pesquisador das impressdes muitas vezes falsas dos dados quantitativos.
Por outro lado, os dados qualitativos sdo muito importantes para entender
o racional nio revelado pelos dados quantitativos.

Assim, o resultado do estudo empirico sobre cultura organizacional
de Denison e Mishra (1995) deu suporte para a importancia do uso de
métodos quantitativos e qualitativos, simultaneamente, apesar das criticas
a utilizagdo de questionarios e a analise de organizac¢des com o uso de
modelos de categorizagao (SCHEIN, 2001). Entretanto, muitos pesquisadores
apresentaram argumentos favoraveis a utilizacdo de questiondrios e
modelos de analise qualitativa da cultura organizacional (HANDY, 1978;
HOESTEDE, I991; SCHNEIDER, 1996; TROMPENAARS, 1993; O REILLY; CHATMAN;
CALDWELL, I991; SARROS et al., 2005).

A Metodologia-Q foi desenvolvida por William Stephenson em 1953
(BROWN, 1986; SANTOS; AMARAL, 2004), tendo sido estudada extensivamente
em muitos trabalhos que a referenciam (BRowN, 1986). Basicamente, a
Metodologia-Q proporciona fundamentos para o estudo sistematico da
subjetividade. Esta caracteristica torna-a adequada ao estudo de aspectos
qualitativos relacionados com o comportamento humano. A forma de
ordenagao das variaveis utilizada na Metodologia-Q chama-se técnica Q-sort.
A caracteristica distintiva da técnica Q-sort requer que os participantes
ordenem as variaveis fornecidas segundo uma distribui¢do predefinida,
quase-normal. Na técnica Q-sort é raro trabalhar com painéis com mais de
100 participantes, aos quais € pedido que ordenem listas de 20 a 50 variaveis
(SANTOS; AMARAL, 2004).

A técnica Q-sort apresenta varios beneficios (THOMAS; WATSON, 2002): (1)
E um meio de estudo em profundidade para pequenas amostras, (2) Pode
ajudar na investigacdo exploratéria, (3) Captura a subjetividade com a
minima interferéncia do investigador, (4) Os participantes da amostra no
precisam ser selecionados aleatoriamente, (5) Pode ser aplicado pela Internet.
A maior vantagem deste método em relag¢do ao método tradicional (escala
Likert) da atribui¢do de um valor as questGes, é que o método induz os
participantes a considerarem o problema como um todo, ao contrario do

método tradicional que opera questdo a questio.
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A opcao da aplicagdo da técnica Q-sort em detrimento da escala Likert,
op¢ao normal nos estudos de pesquisa, deveu-se ao fato de o objetivo do
estudo ser a ordenacdo de um conjunto de variaveis de acordo com a sua
importancia. A escala Likert tem o inconveniente de o respondente olhar
para cada variavel individualmente e ndo como um todo relacionado.
Ao considerar cada variavel isoladamente, ao tratar das variaveis mais
importantes e as menos importantes, torna-se muito dificil ponderar a sua
importancia relativa de acordo com a escala, tendendo a atribuir valores
extremos. Esse fato produz muitas repeti¢Oes entre as variaveis, o que ndo é
desejavel, dado que o objetivo é produzir uma lista ordenada de acordo com
asimportancias relativas das variaveis. Com a técnica Q-sort esse problema
fica ultrapassado, uma vez que o participante tem que olhar para as variaveis
como um todo, dividi-las em trés grupos — as mais importantes, as menos
importantes e as de valor neutro, de acordo com uma distribui¢ao quase-
normal predefinida. Além disso, o participante tera que se concentrar sobre
cada uma das listas separadamente e escolher a variavel mais importante
ou menos importante das variaveis, conforme a lista em causa. Desta forma,
consegue-se uma lista por ordem de importancia, sem ambiguidades de
classificagdo e sem nenhuma probabilidade de ter variaveis repetidas na
mesma posi¢ao.

A técnica Q-sort fornece diversas vantagens para este tipo de pesquisa.
Primeiramente, permite hierarquiza¢oes comparativas de um grande
numero de varidveis (HOWARD, 1998), um beneficio importante dado
ser uma medida ipsative. Em segundo, a técnica Q-sort for¢a a criacao
de uma distribui¢ao estandardizada, aproximadamente normal (quase-
normal), facilitando as inferéncias e comparag¢des estatisticas com os
grupos (HOWARD, 1998). Além disso, sendo que cada variavel é comparada
com cada uma das demais variaveis, o resultado da técnica Q-sort é um
perfil realistico com variaveis disponibilizadas numa ordem que reflete
a importancia relativa de cada variavel com relagdo as demais, referente
a empresa. E realistico, tendo em vista que é esperado que algumas
variaveis sejam mais importantes para uma empresa quando comparada

com outras.
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Apesar de ser possivel no uso da Metodologia-Q hierarquizar as
variaveis sem uma distribui¢do for¢ada (qualquer nimero de variaveis por
categoria), o presente método é superior porque obriga os respondentes a
hierarquizarem as variaveis por importancia, em cada empresa. Sem esta
imposicao, seria facil para os respondentes ter uma grande quantidade de
variaveis avaliadas nos seus limites extremos, como no caso adotado pela
escala Likert. Sem isto, ndo teria sido possivel nesta pesquisa identificar os
valores importantes para cada uma das organizagoes.

A técnica Q-sort (BLOCK, 1978), que prové uma avaliagdo ideografica dos
valores da organizagido, permitindo compara¢do (COOPER-THOMAS; VIANEN;
ANDERSON, 2004), na aplicagdo presencial permitiu uma forma de medir
ipsative, reduzindo a oportunidade de o respondente dar uma resposta
socialmente desejavel (COOPER-THOMAS; VIANEN; ANDERSON, 2004).

A técnica Q-sort € util para pequenas amostras (ROSENBAUM; OSTROM;
KUNTZE, 2005), sendo de 30 até 50 respondentes o suficiente para investigar
a opinido pubica (HAzARI, 2005), podendo ser utilizada até por sete
respondentes (LEE; YU, 2004).
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METODOLOGIA

A APLICACAO DA METODOLOGIA-Q NUM CASO DE FUSAO
ORGANIZACIONAL DA EMPRESA X E EMPRESA Y

Embora neste estudo tenha-se utilizado o método quantitativo e o qualitativo,
a apresentacao da analise focalizou apenas a pesquisa quantitativa e sua
metodologia, para atender ao objetivo deste trabalho.

Na pesquisa quantitativa foi utilizado o questionario de Sarros et al.
(2005), como instrumento da pesquisa, e a técnica Q-sort (BLOCK, 1978)
com os valores descritos por Sarros et al. (2005). Isto permitiu a avaliagdo
dos valores organizacionais para pequenos grupos, seguida de entrevista
semiestruturada com todos os respondentes.

A escolha das organizages foi feita por conveniéncia, por se tratar de
uma fusdo em nivel global, que envolvia duas multinacionais. A amostra
foi ndo probabilistica, identificada pela diretoria de Recursos Humanos da
empresa XY, totalizando 102 entrevistas com 49 funcionarios da empresa
X e 53 da empresa Y, distribuidos segundo localidades e nivel hierarquico
detalhados na Tabela 1.

Tabela 1 Amostra

Country Level Total
2 3 4 5 Others Quant. %

Argentina 0 0 5 3 10 18 18%
Brazil 1 5 23 4 16 49 48%
Colombia 0 0 7 4 6 17 17%
Mexico 0 0 9 4 5 18 18%
Others 0 0 0 0 0 0 0%
Total 1 5 44 15 37 102

% 1% 5% 43% 15% 36% 100%

Para coletar os dados primarios da pesquisa foi utilizado um questionario

contendo as variaveis de cultura organizacional de Sarros et al. (2005). Além
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do questionario foram feitas entrevistas de forma semiestruturada (MYERS;
NEWMAN, 2007).

Nesta pesquisa a aplica¢do da técnica Q-sort ocorreu da seguinte
maneira. Cada entrevistado recebeu um questionario contendo os valores
do construto (estatisticamente considerada uma variavel independente).
Em seguida, foi solicitado a cada respondente que marcasse os 28 valores
em sete colunas. As colunas hierarquizaram valores de “mais caracteristico”
a “menos caracteristico” na organizagao, sendo a coluna central o neutro
(HOWARD, 1998). Na primeira coluna da esquerda (- 3) o entrevistado devia
colocar os valores que menos se apresentavam na empresa onde trabalhava
e na primeira coluna da direita (+ 3) os valores que mais se apresentavam
na empresa onde trabalha.

A técnica Q-sort objetivou obter a imagem da opinido do entrevistado
sobre o objeto considerado (MALUFE; GATTI, 1987), no caso desta pesquisa,
os valores da empresa onde trabalhava. Para facilitar a andlise estatistica, o
numero de valores em cada coluna foi especificado de modo que formasse
uma distribui¢ao quase-normal. O nimero de valores, assim, formava uma
curva normal, simétrica e unimodal (HOWARD, 1998).

Tendo em vista que o questionario e as entrevistas foram feitos no idioma
inglés, ndo houve a necessidade de realizar a tradu¢do do instrumento,
que continha os valores organizacionais de Sarros et al. (2005). A validade
dos questionarios, fundamentada na teoria, foi um fator essencial para
tornar possivel o tratamento estatistico dos dados, de forma a avaliar a
influéncia relativa e a significancia dos diferentes critérios, assim como seus
relacionamentos e implicacoes.

A coleta de dados ocorreu de forma presencial, com o uso de questionario
impresso, seguido de entrevista. Os dados do questionario foram transcritos
individualmente para os softwares utilizados nas analises. O preenchimento
do questionario feito presencialmente, seguido de entrevista, contribuiu
para evitar vieses potenciais do entrevistador e transmitir mais seguranca
aos respondentes que, no anonimato, puderam se sentir mais a vontade e
expressar as opinides com mais precisdo (MALUFE; GATTI, 1987). Outra grande

vantagem da coleta presencial foi entrevistar todos os participantes.
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As respostas as perguntas sobre valores organizacionais foram tabuladas

e tratadas utilizando-se procedimentos estatisticos simples e multivariados

Nno SPSS 12.0 € NO PCQ I.41I, tais como:

1.
2.

Médias.

Kruskal-Wallis H-test (HAIR; ANDERSON; TATHAM; BLACK, I1998) com
o objetivo de verificar a existéncia de diferencas entre empresas
para o mesmo grupo de variaveis ou fatores culturais.
Correlacdo de Pearson para calcular e determinar a forca do
relacionamento entre os fatores do ocp de cada empresa.
Coeficientes positivos indicam que existe um relacionamento
direto: quando uma variavel aumenta, a outra também aumenta.
Coeficientes negativos indicam que existe um relacionamento
inverso: quando uma variavel aumenta a outra diminui (HAIR et
al., 1998).

Metodologia-Q (BROWN, 1986; Stephenson, 1953 apud SANTOS;
AMARAL, 2004, p. 6) paraidentificar o agrupamento dos respondentes
e hierarquizar comparativamente as variaveis. Os respondentes
altamente correlacionados entre si podem ser considerados
como semelhantes, de uma mesma familia (cluster). O nimero
de familias ¢, consequentemente, empirico e completamente
dependente de como os respondentes elaboraram a técnica Q-sort.
A metodologia for¢a a criagdo de uma distribui¢do estandardizada,
aproximadamente normal (quase-normal), facilitando asinferéncias
e comparagOes estatisticas com 0s grupos (HOWARD, 1998). Além
disso, sendo que cada variavel é comparada com cada uma das
demais variaveis, o resultado é um perfil realistico com variaveis
disponibilizadas numa ordem que reflete a importancia relativa
de cada variavel com rela¢do as demais, referente a empresa.
Correlagdo Canonica para determinar o nivel congruéncia das
culturas das empresas. O indicador de congruéncia é o coeficiente
de determinacdo candnico. Esta técnica nio foi localizada na
analise de congruéncia da cultura organizacional apesar de ja ter
sido utilizada nas andlises entre estratégia e cultura organizacional
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(BATES; AMUNDSON; SCHROEDER; MORRIS, 1995) e desempenho e

cultura organizacional (LEE; YU, 2004).
Com o auxilio dessas analises, foram extraidos os resultados e as conclusdes
da pesquisa. Chatman (1991) define como cristaliza¢ao da cultura de uma
organizag¢do a sua homogeneidade. Isto foi examinado, identificando-se
inicialmente os valores organizacionais (variaveis) e depois a congruéncia da
cultura organizacional (NAZIR, 2005). O resultado estatistico € o coeficiente de
determinagdo canonico, descrevendo o nivel de congruéncia das empresas.
O R* canodnico deve ser maior que 0,30 (HAIR et al., 1998) para a existéncia

de congruéncia entre as empresas.

RESULTADOS E ANALISES
A estatistica descritiva, incluindo a média, foi calculada para as variaveis do
ocp para o legado de cada empresa.

Os valores com as maiores diferencas, de acordo com a analise Kruskal-
Wallis, sdo estatisticamente significativas para 18 dos 28 valores (significancia
< 0,05). Isso significa mais de 50% de todos os valores. Os valores com
as maiores diferencas sdo: Foco na realiza¢io, Enfase na qualidade, Ser
reflexiva, Compartilha informacdes livremente, Foco em pessoas, Correr
riscos, Entusiasmo para o trabalho, Estabilidade, Ser calma e Garantia de
emprego.

A estatistica descritiva, incluindo a média, foi calculada também
para os fatores (consolidagdo dos valores) do ocp para a empresa X e Y,
respectivamente.

Segundo a andlise Kruskal-Wallis as diferencas entre a empresa X e Y
sdo estatisticamente significantes em cinco dos sete fatores (significancia <
0,05). Isso significa mais de 70% de todos os fatores. Os fatores com maiores
diferencas sao: Estabilidade, Apoio e Inovagao.

Para calcular e determinar a intensidade das rela¢des entre os fatores ocp
foi utilizada a Matriz de Correlacao de Pearson. Nas empresas X e Y existem
correlagdes entre as variaveis (os coeficientes ndo sio zero), mas elas sdo
fracas (todas abaixo + / - 0,600), algumas sdo positivas e outras negativas,

mas s6 € possivel generalizar as que sao significantes (p < 0,01 ou p < 0,05).

26 ADMINISTRACAO: ENSINO E PESQUISA RIO DE JANEIRO V.14 N°1 P.9-37 JAN FEV MAR2013



PRATICAS METODOLOGICAS EM AI)MI.\JIS'I‘RA(;AO: O CASO DA U'I'[I,I’/,A(;AO DA METODOLOGIA Q COMO

FERRAMENTA PARA PESQUISA E DIAGNOSTICO DA CULTURA ORGANIZACIONAL
Individualmente, foi possivel verificar que nas empresas X e Y nenhum dos
valores tem uma correlacio forte (> +/- 0,600).

Na esséncia, a Metodologia-Q determina quantos respondentes diferentes
existentes. Respondentes que sdo altamente correlacionados um com o
outro podem ser considerados como pertencentes a uma mesma familia.
Este estudo proveé informagdo de quantas diferentes familias (agrupamento
ou clusters) existem. O nimero de agrupamentos (clusters) é, portanto,
puramente empirico e totalmente dependente da forma como a correlagao
ocorre. Os agrupamentos indicam diferentes concepgdes relacionadas com a
Metodologia-Q, com aquelas pessoas que partilhem uma concep¢do comum
definindo o mesmo agrupamento. Agrupamentos com correlagdes acima
de 0,600 (positiva ou negativa) podem ser considerados significantes. Todos
os subgrupos tém pelo menos uma carga significante.

A Metodologia-Q, na apresentacdo dos resultados, descreve possiveis
formas de agrupamentos (clusters) dos valores organizacionais. Os
agrupamentos podem ser estatisticamente significantes ou nao significantes.
Neste estudo de caso, por exemplo, a Metodologia-Q resultou em nove
agrupamentos para a empresa X (A até I) e seis para a empresa Y (A até E).
Os agrupamentos estatisticamente significantes, entre as duas empresas,

como exemplo, estdo descritos no Quadro 2.
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Quadro 2 Agrupamentos' das Empresas X e Y

Agrupamentos Empresa X EmpresaY

A Foco em resultados, objetivos e Enfase na qualidade, estabilidade, boa repu-
desempenho tacdo, ser organizada, responsabilidade

social e garantia de emprego

B Boa reputacao, oportunidade para  Compartilha informacgoes livremente, jus-
crescimento profissional e focoem  tica e maior remuneragao para alto desem-
pessoas penho

C Responsabilidade individual e Oportunidades para crescimento profissio-

ambiente prazeroso (calma, baixo nal, estabilidade e foco em resultados
nivel de conflito, garantia de
emprego e estabilidade)

D Foco em objetivos, resultados e Boa reputacéo, énfase na qualidade e foco
equipes em resultados e objetivos

A interpretacao da Metodologia-Q procede inicialmente em termos de
pontuacdo, ao invés de cargas. A pontuagdo ¢ uma espécie de média da
pontuagdo dada a uma declaragdo especifica por parte de todos os tipos,
associada com o fator. Cada valor foi ponderado para cada grupo em trés
niveis: alta relevancia positiva, alta relevancia negativa e a média entre os
dois primeiros.

O pano de fundo da Metodologia-Q ¢ a fatoragdo dos respondentes e
nido das variaveis, portanto, a metodologia promove a opinido partilhada.
Nao é somente importante saber o que cada individuo pensa de cada valor,
mas qual a importancia de cada valor no conjunto dos individuos. Os
instrumentos de pesquisa, que utilizam a escala Likert (HOFSTEDE, 1991;
SCHWARTZ, 1994, 1999; SCHNEIDER, 1996; SETHIA; VON GLINOW, I985; QUINN;
CAMERON, 1983; TROMPENAARS, 1993; BARROS; PRATES, 1996; SARROS et al.,
2005), ndo promovem esta informacao, altamente relevante para a gestao
da cultura organizacional.

A escala Likert leva em considera¢do os dados coletados, de varios
individuos, e analisa-os em conjunto comasvariaveis envolvidas, em contraste

a Metodologia-Q, que os analisa de forma comparativa, considerando

1 Para determinar a importancia da correlagio, antes de ser considerada substancial, o erro padrao foi
calculado. Isto foi obtido com a expressio 1/(RQ(N)), onde N é o ntimero de varidveis (N = 28) e RQ é a
raiz quadrada. Analisando a Matriz de Correlagdo Fatorial das empresas X e Y, foi possivel perceber alguns
relacionamentos (os coeficientes nao eram zero), mas eles eram fracos (todos menores que +/- 0,600).
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diversas variaveis. Assim, conforme Quadro 2, os agrupamentos apresentam
o resultado de percepgdo dos individuos agrupados por interesse nos valores
organizacionais. Dessa forma, é possivel identificar quais os individuos
de cada agrupamento. Quanto maior o nimero de individuos em cada
agrupamento, maior o alinhamento cultural.

Outro resultado importante se refere a identificacdo das subculturas. Cada
agrupamento é considerado como um subgrupo. Analogamente, é possivel
identificar quais os valores prioritarios para cada grupo de respondentes.

Em funcao destes resultados, a Metodologia-Q € ideal para que a pesquisa,
onde o objetivo é a busca do alinhamento cultural, que pretende identificar
tipos de individuos que respondem de forma semelhante a certo conjunto

de variaveis.
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CONSIDERACOES FINAIS

Apesar da existéncia de diversos métodos para o mapeamento da cultura
organizacional (HOESTEDE, 1991; SCHWARTZ, 1994, 1999; SCHNEIDER, 1996;
HANDY, 1978; SETHIA; VON GLINOW, I985; QUINN; CAMERON, 1983; TROMPENAARS,
1993; BARROS; PRATES, 1996; O'REILLY; CHATMAN; CALDWELL, I99I; SARROS et
al., 2005), o uso da Metodologia-Q, além de apresentar resultados que sao
consistentes com outros métodos, descortina a possibilidade de uma analise
qualitativa com o uso do questionario. Nesse sentido, a Metodologia-Q ¢
complementar as abordagens qualitativas e também alinhada aos métodos
quantitativos estruturados. No aspecto qualitativo, isto ocorre devido a
Metodologia-Q obrigar o respondente a olhar as varidveis como um todo,
de forma comparativa e ordena-las de acordo com o grau de importancia de
cada uma delas, independentemente do nimero de variaveis (HOWARD, 1998).
Assim, cada altera¢ao do grau de importancia de uma variavel, impacta nas
demais variaveis do construto. No que diz repeito ao aspecto quantitativo,
a Metodologia-Q tangibiliza as respostas, que sdo pontuadas com pesos
que refletem o grau de importancia de cada variavel. Isto permite que o
resultado quantitaivo da pesquisa seja analisado com o suporte das técnicas
estatisticas comparativas e, consequentemente, dos softwares estatisticos
disponiveis no mercado, como o spss. Isto ocorre devido a distribuicao da
amostra ser aproximadamente normal. A compara¢do (COOPER-THOMAS;
VIANEN; ANDERSON, 2004) da amostra possibilita extrair a subjetividade do
tema cultura organizacional, tendo em vista que para as organizag¢oes existe
uma importancia relativa de cada variavel (valores organizacionais) com
relagdo as demais. Apesar de esta conclusdo ser intuitiva, somente com a
Matodologia-Q ¢ possivel vaida-la.

Como valor agregado, a Metodologia-Q disponibilizou a oportunidade
de investigar um tema subjetivo como a cultura organizacional, de forma
sistematica, isto €, utilizando um instrumento de pesquisa estruturado e
as técnicas estatisticas que garantem significancia ao resultado estatistico,
transformando-se num método adequado ao estudo de aspectos qualitativos

relacionados com o comportamento humano.
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Pela flexibilidade do uso deste método em profundidade para pequenas
amostras, a Metodologia-Q pode ajudar na investigacao exploratéria com a
minima interferéncia do investigador. Isto ¢ facilitado porque a metodologia
permite inferéncias e comparag¢des estatisticas com os grupos, colocando
as variaveis numa ordem que reflete a importancia relativa de cada variavel
com rela¢do as demais, referente a cada empresa, e demonstrando as
diferencas de importancia quando comparada com outras empresas.

Como conclusdo dos aspectos mencionados, pode-se afirmar que a
Metologia-Q é um método que identifica a subjetividade das inter-relacoes
existentes e semelhangas entre os individuos da amostra. Uma das principais
diferengas entre o uso da escala Likert e a Metodologia-Q, do ponto de vista
técnico, é que, o primeiro apresenta como resultado a média de cada item
da escala (técnica dos componentes principais), de acordo com a escolha
aleatéria dos individuos da amostra, e o segundo a comparagdo de todas
as variaveis e o agrupamento dos individuos por grau de importancia
(técnica do centroéide). No primeiro caso, pode ocorrer com facilidade um
viés nas respostas, caso todos os individuos da amostra selecionem todos
os valores como muito presentes, ou inversamente, todos os valores como
pouco presentes. Na Metodologia-Q isto ndo € possivel, devido a técnica de
escolha forcada adotada.

Por fim, vale lembrar que a Metodologia-Q nao é um método estatistico
no sentido empregado na Analise de Fator de redugdo de dados aplicado
com a escala Likert, que busca identificar e combinar conjuntos de variaveis
dependentes para mensurar coisas semelhantes, mas sim um método que
busca identificar a subjetividade da cultura organizacional.

E muito importante selecionar qualquer metodologia reconhecendo
as suas limita¢des. A Metodologia-Q obriga o respondente a pensar
cuidadosamente sobre, por exemplo, quais valores organizacionais sao
os mais importantes para ele. E possivel que o respondente nunca tenha
priorizado os seus pensamentos e tomado decisdes sobre o tema, neste
estudo de caso, os valores organizacionais. Consequentemente, isso pode
ndo ser facil para algumas pessoas. Uma segunda limitacao é que as escolhas

representam uma tomada de decisdo em um determinado momento, e
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podem mudar com o tempo ou sob diferentes circunstancias. Finalmente,
nio se podem remover completamente as construgoes sociais do processo
da pesquisa. Em outras palavras, o pesquisador nunca esta ausente do
processo de coleta de dados, e por isso, é possivel que alguns individuos
tomem suas decisdes em fun¢do do que pensam que deveriam responder,

com base numa perspectiva organizacional (coletiva), ao invés de individual.
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