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RESUMO

Esta pesquisa buscou relacionar cultura e comprometimento organizacional em uma organizagao do terceiro setor em
Recife-PE. Para tal, usou-se a tipologia de cultura organizacional de Cameron e Quinn (2011) e o modelo dos quatro
componentes do comprometimento de Medeiros (2003), este Ultimo criado a partir do modelo de trés componentes de
Meyer e Allen (1991). Procedeu-se uma pesquisa quantitativa, com caracteristicas de um estudo de caso, a qual foi
realizada em uma organizagdo nao governamental do terceiro setor (ONG), situada em Recife-PE. Os dados foram
coletados por meio de um questionario com perguntas abertas e fechadas, aplicados a 12 colaboradores dessa ONG,
os quais foram tratados, utilizando-se a estatistica descritiva. Por meio de testes nao-paramétricos, baseados na
tabulagdo cruzada (crosstabs), buscou-se verificar a possivel relagdo entre esses dois construtos. A andlise dos
resultados dos questionarios revelou os seguintes resultados: a indicagdo da existéncia de relagéo entre os tipos de
cultura organizacional e os componentes do comprometimento apresentados pelos colaboradores, em que a cultura de
Cla se relaciona com os comprometimentos organizacionais afetivo e afiliativo. A cultura hierarquica se relaciona com o
comprometimento instrumental. Nao foram encontradas correlagbes para os demais comprometimentos
organizacionais e as culturas organizacionais.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Comprometimento organizacional. Organizagdo do Terceiro Setor. Abordagem quantitativa.

ABSTRACT

This research sought to establish relations between organizational commitment and organizational culture, two
constructs which are not well explored among researches, both in the academic and professional spheres. The
theoretical framework used in this research addresses the organizational typology of Cameron and Quinn (2011) and
the four components of commitment in Medeiros' model (2003), which is based on the three components of Meyer and
Allen's model (1991). The research uses a quantitative approach and it is a case study, carried out at a non-
governmental organization located in Brazilian northeastern region. The quantitative analysis consisted of a
questionnaire with open and closed questions, which were applied to 12 employees of this NGO. The results were
analyzed using descriptive statistics. Through non-parametric tests the researcher sought the possible correlation
between the two constructs. The survey analysis revealed the following results: the indication of the existence of a
relationship among the types of organizational culture with the components of commitment, in which the clan culture
relates to the affective and affiliate organizational commitment. And the hierarchical culture relates to the instrumental
commitment. There were no correlations to other organizational commitments and organizational cultures.
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1 INTRODUGAO

Com o advento da inovagao tecnolégica, abertura de mercados e internacionalizacdo das empresas,
nos Ultimos anos, o estudo da cultura organizacional retomou a sua forga e interesse como um dos temas
mais relevantes e reflexivos nos estudos organizacionais.

Esse tema foi, conforme Thévenet (1985), considerado como um dos modismos da Administracéo,
mas ele foi ganhando adeptos, com o passar dos tempos e, atualmente, é analisado como ferramenta para
a compreensdo, gerenciamento e condugéo de processos de mudangas nas organizagdes. Confirmando,
ainda, essa condicdo, Freitas (2007) afirma que os estudos da cultura organizacional ndo somente estao
consolidados, mas ainda estimulam grande interesse tedrico e pratico, sendo seu estudo imprescindivel
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para qualquer tipo de analise organizacional.

Assim como cultura, o tema comprometimento organizacional tem sido objeto de estudo de varios
pesquisadores nas Ultimas décadas, com o objetivo de auxiliar as organizagdes a encontrar estratégias de
gerenciamento das pessoas, que as tornem mais satisfeitas e envolvidas com a empresa e, por
conseguinte, mais produtivas. Para Thévenet (1983), o comprometimento supde uma coeréncia entre os
valores da pessoa e 0s da empresa.

Importante ressaltar que Rodrigues e Bastos (2010) consideram o comprometimento organizacional
como um dos mais importantes fenémenos psicossociais da area das organizagdes. Tornando-se, assim,
imprescindivel entender o que vincula uma pessoa ao seu trabalho e quais as implicagdes deste vinculo em
sua vida pessoal.

Meyer e Allen (1991) afirmam ainda que o comprometimento € uma consequéncia da cultura
organizacional. Silverthorne (2004), em sua pesquisa também destaca o importante papel que a cultura
organizacional exerce no comprometimento de pessoas com o seu trabalho. Sendo assim, vé-se o quanto
€ importante desenvolver uma cultura organizacional favoravel ao desenvolvimento do comprometimento
dos trabalhadores, responsaveis também pelo alcance dos objetivos da organizagao.

Com vistas a analisar o comprometimento dos membros em uma organizagao, decidiu- se escolher
uma ONG, tendo em vista que esses tipos de organizagdes possuem uma cultura especifica, isto €,
geralmente sdo formadas por pessoas com perfil social ou até mesmo cristédo, e que tém propdsitos bem
especificos, visando prioritariamente o desenvolvimento e a responsabilidade social.

Sendo assim, escolheu-se como l6cus desta pesquisa a ONG Habitat para a Humanidade Brasil
(HPH Brasil); uma organizagdo global ndo governamental, sem fins lucrativos, que tem como causa a
promog¢ao da moradia como um direito humano fundamental e como meta a eliminagdo de todas as formas
inadequadas de moradia. A HPH Brasil faz parte da rede internacional Habitat for Humanity (HFH), presente
em mais de 90 paises. Nesse sentido, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: existe relacdo entre
cultura e comprometimento organizacional, em uma organizagao do terceiro setor, em Recife-PE?

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este topico esta dividido em dois subtdpicos, um dedicado a cultura organizacional; outro dedicado ao
comprometimento organizacional.

2.1 Cultura organizacional

A palavra cultura surgiu nos conceitos da filosofia, antropologia e sociologia e indicava a maneira de
viver, modos adquiridos e transmitidos de uma geracéo para outra, em uma determinada sociedade, seja
essa progressista, tradicional ou primitiva. Segundo Morgan (2007), a palavra cultura derivou-se
metaforicamente da ideia de cultivo, sendo este o processo de preparar e desenvolver a terra.
Normalmente, utiliza-se a palavra cultura quando se refere ao padrdo de desenvolvimento que se reflete
nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais. Segundo esse mesmo autor,
diferentes grupos de pessoas tém diferentes maneiras de viver.

Somente durante a década de 80, o conceito de cultura foi trazido mais largamente para a teoria da
administragéo sob a denominagéo de “cultura corporativa” ou “cultura organizacional” (REVILLION, 2004),
embora ja existissem alguns escritos anteriores, publicados por Eliot Jacques, em 1952 (SA, 1998). Para
Schein (1984, p. 3):

Cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu
ao aprender como lidar com os problemas de adaptagao externa e integragéo interna e que funcionam bem o
bastante para serem considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relagdo a esses problemas.

De suas partes, Freitas (1991) e Santos (2000), definem cultura organizacional como um sistema de
significados compartilhados mantidos pelos membros que distinguem as organizacdes entre si. Dessa
forma, a cultura organizacional fornece significados e direcionamento as pessoas, a agir em conjunto, a
criar e recriar os mundos em que vivem; € uma caracteristica que cada organizagao possui.

Segundo Fleury (2007), nas ultimas décadas, foram desenvolvidas varias tipologias sobre cultura
organizacional com o intuito de favorecer a analise e compreensao sobre as diferencas que nelas podem
ser encontradas.

Entre as diversas tipologias, escolheu-se para este trabalho, o modelo intitulado de Competing Value
Model ou Modelo dos Valores Competitivos (CVM), também conhecido como Tipologia Cultural de Cameron
e Quinn. Segundo Santos (2000), esse modelo revela um instrumento eficaz para definir o tipo de cultura
organizacional, interpretar os seus atributos e estudar a cultura em termos comparativos. O Modelo de
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Cameron e Quinn tem como objetivo ajudar as organizacdes a interpretarem os fenémenos, a partir dos
quatro tipos de cultura dominantes que definem os valores principais, pressupostos, interpretagdes e
abordagens que caracterizam as organizagdes.

Esse Modelo permite medir a cultura em termos de dimensdes, com foco nos seus valores
compartilhados, sem que um valor anule o outro (NETO, 2006; MEDEIROS et al., 2007). Ele busca
compreender melhor o equilibrio entre essas dimensbes, mostrando que a maioria das organizagdes
apresenta um tipo de cultura predominante, embora nenhuma delas desenvolva uma Unica cultura.

Cameron e Quinn (2011) definem os quatro tipos culturais a partir de duas dimensdes principais: a
estrutura organizacional, com possibilidade de énfase na flexibilidade e no dinamismo ou na estabilidade,
mudanga, ordem e controle; bem como o enfoque ambiental, que avalia a orientagdo da organizagdo para o
ambiente interno ou externo.

A partir dessas dimensbes, emergem quatro tipos de cultura, dispostos em quadrantes, conforme
Figura 1. Cada quadrante representa um tipo de cultura: Cla (Grupal ou Apoio), Hierarquica, Inovativa
(Adhocracia) e Mercado (Racional), que, juntos, representam o perfil cultural da organizagéo.

FLEXIBILIDADE E LIBERDADE

Cultura

Cultura Cla Inovativa

INTERKO
oMYA

Cultura Cultura de
Hierarquica Mercado

ESTABILIDADE E COMTROLE

FIGURA 1 — Tipologia cultural de Cameron e Quinn
FONTE: Adaptado CAMERON; QUINN, (2011), p. 57.

Conforme ilustrado na Figura 1, a Tipologia Cultural de Cameron e Quinn (2011) propde quatro tipos
de cultura:

1. Cultura cla: localizada no quadrante superior, a esquerda, assim denominada por ser similar a uma
organizagéo do tipo familiar, na qual os membros da organizagdo compartilham interativamente crengas e
valores. Em lugar de regras e procedimentos hierarquicos, apresenta caracteristicas peculiares como:
procedimentos trabalho em equipe, desenvolvimento de recursos humanos e valorizagdo da participagao
dos membros nas tomadas de decisdes. O gerente assume um papel de tutor, conselheiro, seu foco
esta em capacitar os colaboradores e facilitar sua interagdo, confianga e lealdade. Organizagdes com
predominéncia neste tipo de cultura enfatizam os beneficios de longo prazo, definem sucesso em termos de
clima organizacional e interesse por pessoa — interna e flexivel (CAMERON; QUINN, 2011).

2. Cultura inovativa ou adhocracia: localizada no quadrante superior a direita, permeada por
pressupostos de mudanga e flexibilidade. Tem capacidade de adequar-se rapidamente as novas
circunstancias. Essa cultura tem como fatores-chave: a motivacdo, o estimulo, a diversificacdo e a
criatividade nas tarefas. A lideranca tende a ser: empreendedora, visionaria, inovativa, idealista, voltada
para o risco. A informagao € intuitiva, utiliza a inspiragéo e novas ideias. A cultura inovativa esta direcionada
para a margem de novos conhecimentos em produtos e ou servicos — externa e flexivel (CAMERON;
QUINN, 2011).

3. Cultura hierarquica: situada no quadrante inferior a esquerda. Nesta cultura, encontram-se normas,
fungbes, responsabilidades, processos, procedimentos, atividades definidas, refletindo um carater mais
burocratico, foco no controle interno. E permeada por pressupostos de estabilidade e tendo funcionarios que
aceitam bem a autoridade, papéis formalmente estabelecidos, regras e regulamentos impostos. Os fatores
de motivagdo incluem seguranca e ordem. Os lideres tendem a ser conservadores e cautelosos quanto as
questdes de natureza técnica (CAMERON; QUINN, 2011).

4. Cultura mercado: localizada no quadrante inferior a direita, permeado por pressupostos de
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realizagdo. O termo mercado néo é sindénimo de fungbes de mercado, nem de consumidores do mercado
local. Refere-se a um tipo de organizacdo que funciona como mercado proprio. Totalmente orientada para
resultados, para o ambiente externo, com foco nas transac¢des externas, incluindo fornecedores, clientes,
sindicatos, entre outros. O sucesso é determinado em termos de penetragéo e participacdo de mercado.
Nesta cultura, os principais valores sao a competitividade e a produtividade (CAMERON; QUINN, 2011).

Conforme pode ser observado na figura 2, cada tipo de cultura tem outro perfil que lhe é
extremamente oposto. A cultura cla, que enfatiza flexibilidade e tem enfoque interno, contrasta com a
cultura mercado, que tem como valores principais 0 controle e o direcionamento para o ambiente externo. A
cultura inovadora, que se caracteriza pela flexibilidade, tem enfoque externo, opbe-se a cultura hierarquica,
que enfatiza controle e preocupagdo com o ambiente interno.

Em direcdo a
descentralizagio,
diferenciaciio

Em direcdo ao

desenveolvimento Em direcio
de Recursos 4 mudanca,
Humanes expansdo
Flexibilidade
Cultura Cultura
Em direcSo & Grupal Inouativa Em diregio
manutencdo, - - & posigio
do sistema i o competitiva
sécio-Técnico do sistema
Cultura Cultura
Hierdrguica Racional
Controle
Em diregdo a Em direciio a

consolidagio,
continuidade

maximizacio
de resultados

Em direcdo a
centralizagdo
e integracio

FIGURA 2 — As principais dimensdes de diferentes modelos culturais
FONTE: Cameron e Quinn (2011).

Este Modelo tem sido utilizado em diversos estudos como, por exemplo: LAU e NGO (1996);
SANTOS (2000); NETO (2006). Esses autores relacionam a cultura a outras variaveis organizacionais,
como, por exemplo: comprometimento, satisfagdo e coeséo, cultura nacional, gestdo econdmica, estilo de
lideranca, tecnologias avangadas de producdo, desempenho da percepcado do contexto da tomada de
decisao e produgéo cientifica (NETO, 2006).

2.2 Comprometimento organizacional

O construto comprometimento organizacional tem ocupado lugar de destaque no ambito das
pesquisas em Comportamento Organizacional, a partir da segunda metade da década de 70 do século
passado, chegando até mesmo a se tornar um dos mais pesquisados nessa area (BASTOS 1993; BASTOS
e ANDRADE, 1996; MORAES et. al., 1995; OLIVEIRA, 1997). Segundo Bastos (1993), Sa e Lemoine (1998;
1999) bem como Colossi (2004) o comprometimento apresenta-se como uma vantagem competitiva para as
organizagbes em tempos de grande concorréncia.

Para Medeiros e Enders (2002), esses construtos vém se destacando por sua amplitude,
profundidade e solidez nas pesquisas, ao menos no Brasil. Para esses autores, o interesse maior desses
estudos foi melhorar a eficacia de uma organizagao.

E importante ressaltar que o comprometimento como construto difere do conceito de satisfagdo com o
trabalho, pois reflete uma resposta afetiva a organizacdo como um todo; é, portanto, mais completo. De
acordo com Meyer e Allen (1997), comprometimento diz respeito ao vinculo com a organizagao, incluindo
seus valores e objetivos, enquanto que a satisfacdo enfatiza especificamente o ambiente em que o
colaborador realiza sua tarefa (AMOS; WEATHINGTON, 2008). Um empregado pode estar satisfeito com a
organizagdo como um todo, o que poderia leva-lo a uma situagdo de comprometimento, mesmo nao
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estando satisfeito com sua fungdo ou atividade atual (GAMA, 1993).

Segundo Bastos (1993), a avaliagao do comprometimento superou aquela referente a satisfacao.
Esse autor considera ainda o comprometimento uma medida mais estdvel ou menos sujeita a oscilacao,
razao esta que concorre para a diminuigao gradativa da quantidade de estudos sobre satisfagao, motivacao
e clima organizacional. Nesse mesmo sentido, afirma Robbins (2005) que, provavelmente, o
comprometimento organizacional seja um indicador melhor por se tratar de uma resposta mais global e
duradoura a organizagdo como um todo do que a satisfagdo com o trabalho.

Os estudos sobre comprometimento organizacional sédo diversificados. Rodrigues e Bastos (2010),
por exemplo, definem uma clara separacao entre as dimensbes do comprometimento que representam um
vinculo ativo: engajamento, intencdo de empenho extra, afeto e identificacdo com a organizacdo e, ao
contrario, as dimensdes que manifestam uma relagdo passiva: permanéncia e relagdo de troca com a
organizagdo, em que se enquadra o vinculo instrumental de continuagdo. Essas dimensdes s&o
caracterizadas, de um lado, pela obrigacdo para com a organizagdo, em fungéo de um vinculo afetivo (ativo)
ou pelo cumprimento de certos procedimentos e regras de trabalho a fim de manter o emprego ou status
alcancado (passivo).

De suas partes, Monday, Poster e Steers (1982) propéem trés fatores: Concordancia com as crengas,
objetivos e valores da organizacao; Esforco consideravel em favor da organizacdo; Desejo de ser parte
integrante da organizacdo. Coerentes com essa visao, Naves e Coleta (2003) compartilham a premissa de
que o vinculo entre esses fatores existe, inevitavelmente; por isso, quando uma pessoa esta comprometida
com uma organizagao, por exemplo, ela revela o desejo de exercer suas atividades, de permanecer na
organizacgao, de aceitar e acreditar nos objetivos e valores organizacionais.

Segundo Mowday, Steers e Porter (1979); Mowday, Porter e Steers (1982), esse enfoque afetivo do
comprometimento (perspectiva atitudinal) tem sido enfatizado pela literatura concernente. Ele ocorre quando
0 colaborador sente forte identificagdo com a organizagdo da qual faz parte e assume uma postura de
lealdade ativa — contribui com algo pessoal, buscando o bem-estar da organizacdo e ndo somente uma
postura passiva para com ela.

Essa conviccao também é compartilhada por Allen e Meyer (1990), que dividem o comprometimento
em trés categorias: afetivo, instrumental e normativo. O primeiro assemelha-se a um compromisso
emocional; aqui o comprometimento é o grau em que o individuo é psicologicamente apegado a
organizagao em que trabalha (JAROS et. al., 1993)

O segundo enfoque, comprometimento instrumental, advém dos estudos de Becker (1960), entende
que o colaborador permanece na organizagdo enquanto perceber beneficios associados por essa escolha.
Segundo Moraes (2005), o comprometimento instrumental caracteriza-se como sendo um fenémeno
estrutural, decorrente das transacdes colaborador-organizagao e das alteragcdes nos beneficios adquiridos,
bem como nos investimentos realizados pelo colaborador em seu trabalho ao longo do tempo. Meyer e
Allen (1984, 1991, 1997) afirmam, ainda, que, quando uma pessoa desenvolve um comprometimento
instrumental, ela tende a levar em consideragéo as perdas ou 0 quanto custa sair da organizagéao.

Finalmente, o enfoque normativo € visto por Wiener (1982), Weiner e Vardi (1990), como um conjunto
de pressbes normativas e internalizadas, fazendo com que o colaborador se comporte de acordo com 0s
objetivos e interesses da organizagdo. Assim sendo, o comprometimento normativo € um vinculo
estabelecido pelo colaborador com os objetivos e interesses da organizacdo, a partir das pressdes
normativas que ele assume. Segundo Medeiros (2003), as pressdes normativas advém normalmente da
cultura da organizacao, que impde agdes e comportamentos.

Medeiros (2003) criou 0 Modelo de Conceituagdo, procurando reexaminar outros modelos tedricos
sobre comprometimento organizacional e, ao mesmo tempo, buscando adaptar as dimensfes desse
constructo ao contexto cultural brasileiro. Em sua pesquisa, esse autor reuniu os modelos de Meyer e Allen
(1991) e aquele de O'Reilly e Chatman (1986), tendo como ponto de apoio os resultados obtidos pelas
pesquisas de Medeiros (1997), Medeiros e Enders (1999).

No intuito de melhor ajustar as teorias sobre comprometimento, Medeiros (2003) reuniu os trés
fatores considerados por Monday, Poster e Steers (1982), a saber: afetivo, instrumental e normativo e
acrescentou mais um: afiliativo, que denota um sentimento de fazer parte, construindo um questionario com
30 indicadores, o qual esta sendo utilizado nesta pesquisa.

Medeiros e Enders (1999), em seus trabalhos exploratorios, apresentaram o componente afiliativo.
Esse achado ocorreu ap6s uma analise fatorial confirmatéria, testando o instrumento de Meyer, Allen, Smith
(1993) em quatro pesquisas reunidas (BORGES; MEDEIROS, 2007). Os estudos do enfoque afiliativo sao
recentes e sua validagcdo ocorreu apenas em trés pesquisas, todas desenvolvidas por Medeiros. Medeiros
(2003) cria trés indicadores construidos para sua pesquisa: a) sinto que meus colegas me consideram como
membro da equipe de trabalho; b) nesta empresa, eu sinto que fago parte do grupo; e, ¢) sou reconhecido
por todos na empresa como um membro do grupo.

Com base nos trabalhos desenvolvidos por Kelma (1958) e Becker (1960), os quais afirmam que o
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vinculo psicolégico do individuo com uma organizagdo esta baseado em um sentimento de identificacéo e
afiliagao. Goldner (1960 apud Medeiros, 2003) reforca o conceito proposto por Medeiros, delimitando que
das duas dimensdes propostas para o comprometimento uma denota um sentimento de fazer parte da
organizagao, ou seja, o componente afiliativo delimita que os individuos permanecem numa organizagao
porque se sentem parte da mesma. Ainda esse mesmo autor afirma que se sentir parte de uma organizagao
¢ diferente de introjetar caracteristicas e valores organizacionais. Em sua pesquisa de doutorado, Medeiros
(2003) comprovou que o comprometimento afiliativo é distinto do componente afetivo.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se por um estudo de caso descritivo, de natureza quantitativa. E um estudo
de caso, por se tratar de um trabalho mais aprofundado e exaustivo sobre um objeto, de maneira que se
permita o seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2009). Descritiva, pois se propde a discorrer sobre
determinadas caracteristicas de um grupo, fatos e reacgdes entre variaveis, em um fenémeno social (CERVO
e BERVIAN, 1996; GIL, 2009; VERGARA 2009). Decidiu-se, ainda, pela abordagem quantitativa, pelo
propésito que se tem de medir relagdes entre varidveis, quantificar opinides e dados, por meio de técnicas
estatisticas (OLIVEIRA, 1997).

Estabeleceu-se como lécus desta pesquisa a Habitat para Humanidade Brasil — HPH Brasil, uma
organizagao do terceiro setor, localizada em Recife-PE e fundada desde 1992. HPH Brasil articula e apoia o
desenvolvimento de comunidades, por meio de ac¢des de construgdo, reforma e melhoria de unidades
habitacionais, bem como regularizagdo urbanistica e fundiaria de assentamentos.

A populagao deste estudo é representada pelos colaboradores da organizagcdo em estudo, totalizando
18 colaboradores da HPH Brasil, lotados no estado de Pernambuco. Por ser esta populagdo de tamanho
reduzido, considerou-se importante questionar todas essas pessoas, portanto esta pesquisa é caracterizada
como censitaria. Entretanto, apesar de varias solicitagbes da parte deste autor, o indice de retorno dos
questionarios foi de 66,67%, correspondentes a 12 respondentes.

Neste estudo, a cultura organizacional, em suas quatro dimensdes de diferentes modelos (inovativo,
mercado, hierdrquico e cla), é proposta como sendo uma variavel independente, enquanto o
comprometimento organizacional em suas quatro dimensdes (afetivo, afiliativo, instrumental e normativo),
proposta como sendo uma variavel dependente.

Para a coleta dos dados, utilizou-se, primeiro, um questionério formado por trés partes: A primeira
delas inclui o questionario conhecido por Competing Value Model ou Modelo dos Valores Competitivos
(CVM), desenvolvido por Cameron e Quinn, em 1981 (SANTOS, 2000; CAMERON e QUINN, 2011), que
tem por finalidade identificar o perfil da cultura organizacional e, portanto, classifica-la segundo a tipologia
cultural predominante, a partir dos termos de dimensdes e valores compartilhados. Esse questionario
€ composto por 24 questdes, dispostas segundo uma escala do tipo Likert, em 6 pontos (que vai de 1 —
muito parecido com minha organizag¢ao, a 6 — ndo se parece com minha organizagdo).

A segunda parte inclui um questionario criado por Medeiros (2003, 2004 e 2005) a partir de uma
revisdo tedrica sobre os diversos conceitos sobre comprometimento organizacional. Por meio de
indicadores de comprometimento, pode-se sugerir o tipo de comprometimento predominante. Esse
questionario contém 30 afirmagbes, assim dispostas: as 6 primeiras sdo referentes ao comprometimento
afetivo; as 8 seguintes vao indicar para o comprometimento afiliativo; as 7 seguintes, para o
comprometimento instrumental e, finalmente, as 9 Ultimas apontam para o comprometimento normativo.
Essas afirmagbdes estdo dispostas segundo uma escala Likert de 5 pontos que vao desde “discordo
completamente” até “concordo completamente”. A terceira e Ultima parte refere-se a dados demograficos.

No questionario utilizado para identificar o tipo de cultura organizacional (CAMERON; QUINN, 2011),
a estimativa de confiabilidade do coeficiente Alfa de Cronbach (a) é préxima de 0,80 (SANTOS, 2000). Ja o
questionario para identificar os componentes do comprometimento organizacional (Medeiros, 2003) atingiu
um patamar de 63,5% de coeficiente alfa, considerado um valor satisfatério em ciéncias sociais (HAIR;
ANDERSON; TATHAM e BLACK, 1998).

Para a andlise dos dados quantitativos, utilizou-se o software estatistico SPSS 16.0 (Statistical
Package for the Social Sciences) para Windows. Para a confecgéo dos graficos, foi utilizado o software R-
project versao 2.13.1. Os resultados das varidveis categéricas foram expressos por frequéncias absolutas e
relativas; quantos daqueles das varidveis quantitativas, utilizou-se a média e o desvio padrao. Aplicaram-se
os testes de Kolmogorov-Smirnov para verificar a normalidade dos dados e o teste de comparagao de
Tukey para verificar a diferenga entre as variaveis independentes. Foi adotado nivel de significancia de 5%.

Foi utilizado a ANOVA para verificar possivel diferenca entre médias e verificar as diferengas
existentes e suas significAncias. A ANOVA testa simultaneamente mais de duas variaveis independentes,
reduzindo a probabilidade de erro que se teria ao serem utilizados varios testes “t” comparando as médias
duas a duas. Foi utilizada a tabulagédo cruzada (crosstabs) para montar uma comparacao lado a lado das
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questdes sobre cultura e comprometimento organizacional. Quando se procura examinar a relagéo entre
duas variaveis de uma pequena amostra, neste estudo, referimos a populacao, deve-se utilizar a tabulacéo
cruzada (MATTAR, 2014).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Nesta sessdo, primeiramente, serdo apresentados os resultados do teste de normalidade, seguidos
pelos dados demogréficos dos respondentes. Por fim, apresentaremos e discutiremos os resultados
relacionados a cultura e ao comprometimento organizacional.
4.1 Analise de normalidade

O teste de normalidade tem o proposito de verificar o ajuste da distribuicdo normal nas variaveis
estudadas, todas elas passaram no teste da normalidade, como mostra a Tabela 1.

TABELA 1 — Teste de Normalidade de Kolmogorov-Smirnov

Estatistica do teste p-valor
Tipo de cultura organizacional
Cla 0,393 0,998
Inovativa 0,493 0,968
Mercado 0,846 0,472
Hierarquica 0,468 0,981
Tipo de comprometimento
organizacional
Afetivo 0,521 0,949
Afiliativo 0,758 0,614
Instrumental 0,685 0,735
Normativo 0,702 0,708

FONTE: os autores
4.2 Dados demograficos dos respondentes

Os participantes desta pesquisa totalizaram 12 individuos, com média de experiéncia na organizagao
de 4 anos e de tempo no cargo de 2 anos. Os respondentes estao igualmente distribuidos quanto ao sexo:
50,0% para ambos. Esses dados confirmam a tendéncia das organizagdes ndo governamentais manterem
em seus quadros de colaboradores um equilibrio de género ou ainda de ter a maioria de colaboradores do
sexo feminino (ABONG, 2002).

Quase metade dos respondentes (41,7%) apresenta faixa etaria entre 25 e 31 anos, sendo seguidos
por aqueles que se encontram na faixa de 32 a 38 anos (33,3%); logo apds vem o grupo que se concentra
na faixa de 46 a 52 anos (16,7%) e, por ultimo, o grupo com percentual menor, (8,3%) na faixa de 53 a 59
anos. Como grande parte das atividades que a organizacdo pesquisada executa sdo externas, diretamente
em comunidades, justifica-se um publico bastante jovem, pois algumas atividades exigem pré-disposicao
fisica. Esse é um dado importante, pois se comega a perceber uma cultura preocupada em selecionar bem
0 seu pessoal, levando-se em consideracao o tipo de atividade a ser desempenhada.

Pode-se, ainda, constatar o alto indice do nivel de escolaridade da maioria: 83,0% deles possuem
ensino superior, especializagdo ou mestrado.

4.3 Tipologia da cultura e comprometimento organizacional
Buscou-se diagnosticar a cultura da organizagao do terceiro setor, segundo o Modelo de Cameron e
Quinn, 2011 [1988]. As questdes de 1 a 24, constantes na Tabela 6, apresentam o resultado da estatistica

descritiva desse construto.

TABELA 6 — Estatistica descritiva: questdes construto cultura organizacional

Cultura Média Desvio-padrao
Cla 5.1 0,1
Inovativa 4,6 0,2
Mercado 4.4 0,3
Hierarquica 4,7 0,2

FONTE: os autores.

A partir desse resultado, percebe-se que a média da cultura Cla foi de 5,1£0,1; a inovativa, 4,6x0,2;
de mercado, 4,4t0,3 e hierarquica, de 4,7t0,2. Portanto, contata-se que ndo existe diferenga
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estatisticamente significante entre as médias dos diferentes tipos de cultura organizacional na organizagao
estudada (F=1, 881; g.1.=3; p=0,147), ou seja, parece que, nessa organizacdo, ha um equilibrio entre os
4 tipos de cultura organizacional, segundo o modelo de Cameron e Quinn (2011). Segundo esses autores,
isso significa um bom sinal, em termos de gerenciamento, pois as quatro culturas séo definidas como tipos
ideais (SANTQOS, 2000).

Ainda para Santos (2000), “este variado arranjo de valores ou combina¢des paradoxais € que da as
organizagbes culturas diferenciadas, que séo refletidas através de manifestagdes préprias e particulares de
cada uma delas” (p. 71). Essa autora afirma ainda que, quando um quadrante é mais enfatizado, uma
organizagdo pode tornar-se disfuncional, uma vez que o quadrante contrario seria evidenciado como
fraqueza.

Finalmente, Santos (2000) ressalta que “o modelo assume que a cultura forte é aquela que mais
incorpora as caracteristicas de todos os quatro tipos de cultura” (p. 71). Explica, ainda, que, quanto maior
for o espaco cultural preenchido, tanto maior sera a capacidade de a organizagdo poder dar respostas aos
diversos fatores ambientais.

Apesar desse equilibrio constatado pela anélise dos dados anteriores, pode-se perceber uma ténue
tendéncia para a tipologia Cla (5,1). Essa cultura baseia-se em normas e valores associados a afiliagao. Ele
enfatiza o desenvolvimento de pessoas e valoriza a participagdo dos membros nas tomadas de decisdes.
Os gestores tendem a ser participativos; oferecem suporte e facilitam a interacdo entre as equipes de
trabalho (SANTOS, 2000). Isso significa que HPH Brasil-PE estd voltada para relagbes interpessoais,
decisbdes tomadas por consenso. Observa-se que os outros elementos que compdem o modelo estdo sendo
competitivos, na situagéo atual.

Verificou-se, ainda, que as médias mais baixas foram registradas nas questdes referentes a cultura
inovativa e mercado (3,5; 3,5), respectivamente. Esse resultado é compreensivo, uma vez que a
organizacao analisada é do terceiro setor e, por isso, ndo perece tdo preocupada em inovar, pois parece
que o seu ramo de atracdo ndo é tdo competitivo, por se tratar de agcbes sociais de transformacao de
comunidades. Nesse sentido, o Relatério Institucional do Ano Fiscal de 2010 mostra que os planejamentos
estratégicos para os proximos triénios apontam que HPH Brasil pretende assumir os papéis de organizagao
catalisadora e co-executora de projetos de desenvolvimento comunitario e habitacdo, com foco no social,
envolvendo diversas aliancas com governos, empresas, movimentos, outras organizacdes e pessoas
comprometidas com a causa da moradia adequada no Brasil.

Vale ressaltar que as culturas inovativas e de mercado estédo localizadas no eixo direito do modelo,
caracterizando como ambiente externo, significando realmente que essa organizagao nao esta priorizando o
ambiente externo. Essa constatagcdo ndo é interessante, por dois motivos: primeiro, sabe-se da importancia
que é dar valor ao ambiente externo, principalmente em épocas em que a competitividade entre as
empresas esta mais acirrada; segundo, porque, como ja dito anteriormente, as culturas localizadas no
quadrante esquerdo (contrario) vao tender mais a fraqueza.

Quanto a cultura inovativa, ela indica ser tendente as mudancas, a flexibilidade, ao crescimento,
a diversificacao e a criatividade (SANTOS, 2000). Ao que se refere a cultura mercado (racional), ela esta
orientada a realizagdo, as recompensas em funcdo do desempenho e resultados, a competicdo e
a consecugdo de resultados pré-estabelecidos. Os lideres tendem a ser orientados para o objetivo e
produtividade (SANTOS, 2000).

Em relacdo aos tipos de comprometimento nessa organizacao do terceiro setor, segundo o Modelo
de Medeiros (2003), a Tabela 7 mostra as médias de cada item do questionario e as médias de cada
dimensdo de comprometimento. Dos 30 indicadores, 19 receberam valores médios entre 4,1 e 4,8,
representando uma avaliagdo positiva em termo de concordancia. Entre esses 19 indicadores, 6 séo
afetivos; 7 sdo afiliativos; 1 é instrumental; e cinco s&o normativos.

O comprometimento afetivo & representado pela internalizacdo de valores e objetivos, pelos
colaboradores, significando que existe um esforco demasiado. Comprometimento afiliativo € um tipo de
comportamento que se baseia na sensagao de fazer parte do grupo e que se valorizam os bons principios.
O comprometimento instrumental admite que, para se manter na organizag¢éo, o colaborador procura fazer
sempre 0 que € esperado dele. Finalmente, o comprometimento normativo sugere que os colaboradores
dessa ONG fagam esforgo para que tenham melhores resultados possiveis.

TABELA 7 — Estatistica descritiva: construto comprometimento organizacional

Comprometimento Média Desvio-padrao
Organizacional
Afetivo 4,4 0,1
Afiliativo 4,3 0,1
Instrumental 3,3 0,2
Normativo 4,0 0,1

FONTE: os autores
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O teste de analise de variancia para a diferenga entre as médias mostrou que existe diferenga entre
as médias do tipo de comprometimento organizacional (F = 11,764; g.1.=3; p<0,0001).

Por meio do teste de comparacao multipla de Tukey, pode-se verificar que ndo existe diferenca entre
as médias dos comprometimentos afiliativo e normativo, em relagdo ao comprometimento afetivo (p = 0,826
e 0,193, respectivamente). J& em relagdo ao comprometimento instrumental, sua média foi menor do que
em relagdo ao afetivo (p<0,0001). A média do comprometimento afiliativo foi maior do que a média em
relagdo ao instrumental (p<0,0001). Quanto ao comprometimento normativo ndo foi encontrada diferenca
estatisticamente significante em média (p = 0,647). A média do comprometimento normativo foi maior do
que em relagdo ao instrumental p=0,005, essas diferengas podem ser melhor visualizadas na Figura 8.
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FIGURA 8 — Intervalo de confianga para a comparagao entre a média dos grupos
(1 — Afetivo; 2 — Afiliativo; 3 — Instrumental; 4 — Normativo)
FONTE: os autores

Pode-se, entdo, entender que a dimensdo afetiva proporciona a espontaneidade nas ac¢des dos
colaboradores, levando-os a se comprometerem e a se esforgarem consideravelmente pela organizacao
simplesmente por gostar da mesma.

A partir da observacdo direta, pdde-se notar que os colabores participam de reunibes nas
comunidades carentes apos as 20 horas, ou seja, fora do horario normal de expediente. Acredita-se que o
componente normativo esteja dando sustentagao aos vinculos: afetivo e afiliativo, ja que oferece suporte por
intermédio de normas, regras e procedimentos estabelecidos pela organizacao.

Quanto ao componente instrumental, este apresentou menor média entre os demais, o que pode
indicar que a relagdo dos colaboradores com a organizagdo, como também a sua permanéncia nao é
consequéncia de uma andlise de custos e beneficios associados a sua saida dessa ONG.

Por fim, este trabalho buscou verificar se existe relagdo entre os tipos de cultura organizacional,
segundo o modelo de Cameron e Quinn (2011), e as dimensdes do comprometimento segundo o modelo de
Medeiros (2003) de colaboradores. Foi utilizada a técnica estatistica de tabulacdo cruzada para identificar
os tipos de cultura organizacional que se relacionam e predizem cada um dos componentes do
comprometimento organizacional.

Por meio da correlagdo da tabulagdo cruzada, verifica-se que houve correlagdo positiva 100% de
acertos entre a cultura de cla e os comprometimentos organizacionais afetivo e afiliativo, como podem ser
observados na Tabela 8 e na Tabela 9:

TABELA 8 — Exatiddo do modelo para predizer o comprometimento dos colaboradores com base no
resultado da cultura Cla X Afetivo

Comprometimento afetivo
Compr. Nao-compr. Total Percentual
de acertos
Predicoes Cla 12 0 12 100%
da cultura Nao-cla 0 0 0 0
Total 12 0 12 100% méd

FONTE: os autores.
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TABELA 9 — Exatiddo do modelo para predizer o comprometimento
resultado da cultura Cla X Afiliativo

dos colaboradores com base no

Comprometimento afiliativo
Compr. Nao-compr. Total Percentual de
acertos
Predicoes da Cla 12 0 12 100%
cultura Nao-cla 0 0 0 0
Total 12 0 12 100% méd
FONTE: os autores.
CONCLUSAO

Quanto ao diagnostico da cultura da organizagao do terceiro setor, segundo o Modelo de Cameron e
Quinn, 2011 [1988], constatou-se que na HPH Brasil-PE nado foi encontrada diferenga estatisticamente
significante entre as médias dos tipos de cultura organizacional. Isso pode ser explicado, de um lado, pelo
aparente equilibrio entre os 4 tipos de cultura organizacional, segundo o Modelo estudado; de outro, por
essa organizagdo manter, ao mesmo tempo, um clima de liberdade (Cultura Cla) e flexibilidade (Cultura
Inovativa), associadas as Culturas Hierarquica e de Mercado.

Apesar de néo ter sido encontrada diferenga estatisticamente significante entre as médias dos tipos
de cultura organizacional, pode-se estabelecer uma ordem indicando a percepcao sobre a presenca de
cada uma, segundo a percepcao dos respondentes: em primeiro lugar, vem a cultura Cla, seguida das
culturas hierarquica, inovativa e, finalmente, a cultura de mercado. Percebe-se que a organizacédo estudada
apresenta as menores médias nas questdes que retratam a inovacao e competitividade. Ora, parece que a
organizagao analisada, por ser do terceiro setor, antes de se preocupar em inovar, estd muito mais atenta
aos aspectos sociais e comunitarios.

Por outro lado, acredita-se que a falta de um olhar para a inovagao podera prejudicar a capitagao de
recursos da organizagao, e consequentemente seus trabalhos, ja que dependem de recursos de terceiros
por ndo ser uma organizacao sustentavel. Afirma-se isso apos ter-se analisado os Balangos Patrimoniais e
a Demonstracao do Resultado do Exercicio de 2009 e 2008 e detectado que 73% dos recursos em 2009
sao provenientes de doagdes, e apenas 27%, recursos proprios, oriundos de receita de financiamentos.

A cultura Hierdrquica com a segunda maior média estd em evidéncia por se tratar de uma
organizagao ligada a uma rede internacional, bem como depende de recursos de terceiros, financiadores
externos, que séo rigidos nas prestagdes de contas e relatérios de acompanhamento e desempenho das
atividades por eles patrocinadas.

Quanto aos tipos de comprometimento identificados nessa organizagédo do terceiro setor, constata-se
que o componente afetivo obteve a maior média seguido do componente afiliativo.

No tocante a relagao entre a cultura da organizacdo do terceiro setor e o comprometimento de
colaboradores dessa mesma organizagao, por meio da tabulagdo cruzada, verifica-se que existe predicao
em 100% de acertos sobre a cultura Cla e o comprometimento organizacional afetivo, ou seja, essa cultura
proporciona sentimentos de afetividade do colaborador em relacdo aempresa, favorecendo sua
permanéncia e seu envolvimento com as agdes da organizacao por meio da percepg¢ao de que os valores
organizacionais estdo em conformidade com seus préprios valores, assim como afirmam Thévenet (1990),
S& (1998, 1999).

Nesse mesmo sentido, verifica-se, também, predicdo em 100% de acertos entre a cultura de Cla e o
comprometimento afiliativo, proporcionando ao colaborador sentimento de fazer parte da organizagéo,
favorecendo também a sua permanéncia e seu envolvimento com as atividades da organizagdo, por se
sentir reconhecido como parte integrante de um grupo formado pelos demais membros da organizagao. Vé-
se aqui que o trabalho em equipe, a valorizagdo das habilidades humanas, e a criatividade sao
reconhecidas e recompensadas, podendo levar a uma maior unido do grupo por meio das relacdes
interpessoais. Ndo foram encontradas predicbes de acertos em 100% para os comprometimentos
organizacionais: instrumental e normativo e as culturas organizacionais inovativa, mercado e hierarquica.

Em termos académicos, espera-se que este trabalho seja uma contribuicdo para a consolidagéao
tedrica dos componentes constitutivos do comprometimento e da cultura organizacional. Estudos como este
devem ser utilizados nas organizagées como uma ferramenta de gestdo. Pode-se dizer, ainda, que o
instrumento de avaliagdo da cultura organizacional de Cameron e Quinn (2011), aplicado nesta pesquisa,
mostrou-se Util para identificar a cultura de HPH Brasil-PE, e, assim, confirmando mais uma vez a sua
validade, podendo ser a primeira em organizagOes do terceiro setor a participar de um estudo como este.

E valido salientar que este estudo possui uma limitagdo relevante: o fato dos modelos teéricos
utilizados, tanto para analisar a cultura, quanto ao comprometimento organizacional, ndo levarem em
consideragao as diferengas da cultura regional e nacional.

Em relagdo a trabalhos futuros, sugere-se a aplicagdo dos instrumentos utilizados nesta pesquisa em
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outras organizagdes do terceiro setor, de uma mesma regido e no maior nimero possivel de organizagoes,
a fim de que se possam estabelecer relagdes mais consistentes entre a cultura e o comprometimento
organizacional. Pode-se também estabelecer relacées com os valores organizacionais. Sugere-se também
uma adaptacao dos questionarios, sob uma perspectiva direcionada para organizagdes do terceiro setor.
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