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Analise da Cultura Organizacional na Formacgdo dos Recursos Humanos em
Empresas de Contabilidade

Resumo

Pelo viés de uma anélise exploratoria, este trabalho busca entender, por meio dos valores
atuais e desejaveis, as culturas organizacionais e essa ha gestdo de recursos humanos em
empresas de prestacio de servicos contabeis. E um estudo quantitativo, sendo duas empresas
de Trés Lagoas e duas de Campo Grande, e, para sua realizacdo, foi utilizado questionario
desenvolvido por Nelson (2006), o Perfil de VValores Agregados, que, por meio da percepgao
dos funcionérios, levanta os valores organizacionais atuais e os desejados, estruturado com 20
afirmativas, subdivididas em conjuntos de 4 em 4, utilizando uma escala de prioridade que vai
de 1 a 4. Por meio das andlises, constatou-se que a cultura organizacional atual das empresas
S2, R e S3 se comporta de forma homogénea, ou seja, os valores sdo percebidos pelos
funcionéarios de forma mais similar. No que concerne a cultura desejada, somente na empresa
S2 haveria, na percepcao dos funcionérios, alguma mudanca na cultura; nas empresas R e S3,
os funcionérios declararam que ndo modificariam essa cultura. J& na empresa S1, foi
encontrada uma cultura atual heterogénea e os funcionarios também desejam mudancas na
cultura. A técnica utilizada demonstrou ser Gtil na construcdo de uma cultura organizacional
coesa com as necessidades impostas a este mercado.

Palavras-chave: Cultura organizacional, VValores organizacionais, Contabilidade.
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1. Introducéo

Com o avanco da economia e das relagcdes internacionais, a demanda por informacdes
contabeis relevantes, fidedignas e confiaveis, tem aumentado ao longo das Ultimas décadas.
As normas internacionais de contabilidade foram um avanco para esta condicao, que aliada a
tecnologia de informacdo e aos recursos humanos, sdo elementos que estdo sendo alvo de
estudos e aperfeicoamentos constantes.

No ambiente empresarial, 0 somatdrio desses entre outros elementos contribui para a
formag&o da cultura organizacional, que segundo Schein (2009) € a “cola” que une ¢ mantém
0Ss membros da organizacao.

Cabe as empresas observar que a cultura organizacional € um fator impactante sobre a
formacao dos recursos humanos. Assim, muitos pesquisadores como Pettigrew (1979), Schein
(1983), Jones (1983), Kotter e Heskett (1994), Cameron e Quinn (1999), passaram a observar,
analisar e entender os Vvarios tipos e caracteristicas das culturas organizacionais e os elementos
gue a influenciam e consequentemente alteram o desempenho organizacional.

Se no ambito da organizacdo a cultura pode afetar o desempenho, é fundamental
entender como essa relacdo poderd influenciar na qualidade da informacéo contabil para os
usuarios externos. Nesse sentido, é importante, tanto para gestores quanto para empregados, a
identificacdo do tipo de cultura e seus valores adjacentes praticados dentro da organizacéo
(Hofstede, 1998).

Volume e dispersdo de valores culturais podem indicar a presenca de subculturas,
eventualmente indesejaveis na organizacdo, de forma que o provimento de gerentes de
diferentes niveis, com mapas de subculturas da organizacao, permite-lhes avaliar a variedade
cultural presente na organizacdo e 0 quanto esta é desejavel. Isso podera evitar que partes da
organizacgéo sejam inadvertidas e desnecessariamente negligenciadas por solucdes de conflitos
em ndo consonancia com caracteristicas subculturais existentes.

Com base nestas condigdes, apresenta-se como problema para este trabalho a seguinte
questdo: Como a analise e projecdo dos valores esperados e desejados podem interferir
na formagdo da cultura organizacional e essa na gestdo dos recursos humanos das
empresas de contabilidade?

O escopo deste trabalho delimita-se geograficamente as cidades de Campo Grande e
Trés Lagoas, localizadas no estado de Mato Grosso do Sul. Justifica-se esta escolha por ser a
primeira a capital do estado, e a segunda, pelo crescimento industrial nos ultimos 10 anos,
aumentando a demanda dos servigos prestados por empresas de prestacdo de servicos de
contabilidade. Essa estratificagdo permite maior aprofundamento nos casos e na abordagem
metodoldgica que seré apresentada.

Buscou-se objetivar as relagdes entre elementos formadores da cultura organizacional e
a interferéncia na formacéo dos recursos humanos das empresas de contabilidade pesquisadas.
Pretende-se também contribuir para a abertura de caminhos a pesquisadores que se interessem
pelo tema e que o0 queiram investigar em outras cidades e unidades da federagé&o.

Este trabalho clama pela necessidade de despertar em pesquisadores o interesse pelas
pequenas e médias empresas no levantamento e estudo da cultura dessas organizacgdes; por
outro, estimular dirigentes de pequenas empresas ao conhecimento da formacéo da cultura de
sua empresa, por meio de valores presentes, que podem auxilia-los no processo de gestéo,
como no estudo de cultura organizacional realizado por Padoveze e Benedicto (2005), que
Vvisou a uma analise dos impactos dos instrumentos no processo de gestéo.
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Desta forma, justifica-se a importancia do trabalho para o campo da ciéncia, a que se
acrescenta o fato de ndo haver pesquisa utilizando-se do construto — cultura (valores
organizacionais) em empresas de pequeno porte, assim como em empresas de prestacdo de
servicos em contabilidade, conforme levantamento demonstrado na Tabela 1.

2. Fundamentacdo teorica

As organizacOes sdo compostas por diferentes elementos. Tamayo (1998) afirma que,
alem das partes fisicas, as organizacGes possuem uma estrutura de eventos, interacdes e
atividades, que por elas sdo executadas, de modo que os determinantes na gestdo
organizacional se constituem de quatro elementos ligados a individualidade do colaborador —
a) valores pessoais; b) representacées mentais individuais; ¢) crencas individuais e; d) historia
de vida de cada um — e ainda dos valores organizacionais, 0s quais trabalham com a visdo
compartilnada por todos os membros da organizacdo. Nesse sentido, o0s valores
organizacionais constituem-se em crengas e principios compartilhados coletivamente em uma
organizacdo, entretanto os valores pessoais influenciam de forma significativa a formacao dos
valores organizacionais (Rokeach, 1968; Meglino; Ravlin, 1998; Tamayo, 1998; Oliveira;
Tamayo, 2004; Tinoco; Asséncio; Jodo; Claro, 2011).

A cultura organizacional é constituida por valores que tém suas origens nos valores
pessoais envolvendo todas as pessoas da organizagdo, quer sejam colaboradores, fundadores e
agregados. Assim verifica-se a interacdo entre os valores individuais e organizacionais
segundo Oliveira e Tamayo (2004).

Evidencia-se também que, cotidianamente, as organizacfes se utilizam de varios meios
de comunicacdo entre os individuos que a compdem (oficios formais, memorandos, e-mails,
contatos telefnicos e contatos presenciais), de forma que as redes sociais sdo estabelecidas
por esses meios (Nelson; Vasconcelos, 2007). Cross e Thomas (2009) afirmam que a analise
de redes organizacionais proporciona a vantagem de permitir aos lideres que observem como
a distribuicdo da cultura é feita pela rede: se as crencas e os valores estdo integrados para o
atendimento dos objetivos estratégicos ou se valores, préticas e objetivos divergentes estdo
inevitavelmente dilacerando a organizacdo de maneira invisivel.

Dessa forma, para a compreensdo do tema e das areas que o compdem, sdo abordadas,
em um primeiro momento, as origens e conceitos sobre cultura organizacional, bem como
fatores que influenciam sua constituicdo. As proximas seces abordam concepcdes de cultura
e de valores organizacionais.

2.1 Cultura organizacional

Foi realizado um levantamento bibliografico a partir do construto “cultura
organizacional”. Ressalta-se que ndo foram considerados artigos apresentados em congressos,
atendo-se apenas aos publicados em revistas de relevancia na area de Administracdo, e,
conforme constatado, o levantamento aponta que as pesquisas sdo realizadas dentro das
organizagdes ou entre as organizacdes, mas ndo entre os individuos (Vergara; Pinto, 1998;
Feuerschutter, 1997; Oliveira; Tamayo, 2004; Neiva; Paz, 2012), sendo, em alguns casos,
entre grupos de individuos, muitas vezes 0s gque ocupam cargos gerenciais ou unidades
organizacionais, conforme visto em Hofstede (1998).

A Tabela 1 sintetiza o levantamento realizado compreendendo o periodo entre 1996 e
2014, demonstrando as pesquisas que tém sido realizadas no Brasil e publicadas nas
principais revistas.
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REVISTA

QUANTIDADE
ENCONTRADA

METODO UTILIZADO

VARIAVEIS ESTUDADAS

RAP

Quialitativo

- Cultura / organizagdes publicas

- Cultura / tracos culturais

- Cultura / socializagéo

Ensaio tedrico

- Cultura / organizacfes publicas

-Dimens@es culturais / implicacdes
organizacionais

Qualitativo e quantitativo

- Clima organizacional

RAI

Quialitativo

- Cultura / ética e

lideranca/desempenho

REGE

Ensaio tedrico

- Cultura / poder / mudanca

- Cultura / poder

Qualitativo e quantitativo

- Cultura / ambiente inovador

Qualitativo

- Cultura corporativa/sistema de
controle gerencial

- Cultura / estratégias organizacionais

Revista de Administracdo

Ensaio tedrico

- Cultura — discussdo metodolégica

-Cultura / inovagdo / categorias
profissionais / tendéncia brasileira

- Cultura / comportamento do
empregado

Quantitativo

- Cultura / pressupostos bésicos

RAC

Quialitativo

-Cultura / ambiente burocratico /
individuo

- Gestor de ética / instrumento de
apoio; Cadigos de ética / tomada de
decisdo

- Cultura / poder

- Cultura / sistema de planejamento e
controle

- Cultura / identidade organizacional

Quantitativo

- Valores organizacionais / estresse

- Tipo de cultura / pessoas e
profissionais; Cultura /
Comprometimento.

- Cultura /
organizacional

desempenho

- Cultura / processo sucessorio

Qualitativo e quantitativo

- Cultura / mudanca organizacional

RAE

Ensaio teérico

- Cultura organizacional

TOTAL

17

Partindo de tais estudos, a cultura organizacional tem sido, ha algumas décadas, objeto
de pesquisas no campo da Administracdo e areas afins. E, na tentativa de acompanhar as
mudancas sociais e econémicas, as teorias da administracdo passaram por algumas alteracoes
ao longo dos anos, saindo da “administragdo por objetivos”, nos anos 1950, passando pela
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“estrutura organizacional”, nos anos 1960, e pela “administracdo estratégica”, na década de
1970, para chegar a “cultura organizacional” nos anos 1980.

Nelson (2006) define “cultura organizacional” como um mecanismo ou fronteira
organizacional que determinaré o que sera valorizado pela empresa, ou seja, uma fronteira que
ird auxiliar na determinacdo de quais ideias e valores serdo aceitos ou excluidos dentro da
organizacdo, por meio da identificacdo das prioridades para as pessoas dentro das
organizacoes.

Na formacdo da cultura organizacional, tendem a emergir, em primeiro plano, os
valores dos fundadores, complementados pelos de seus funcionarios, que também influenciam
a formacdo da cultura organizacional (Tamayo, 2007).

A cultura organizacional influéncia a formacdo dos recursos humanos a medida que
valores individuais e organizacionais ndo sdo congruentes (Nelson, 2006).

2.2 Valores organizacionais

Apesar do crescente interesse na area de Administracdo pelo assunto em tela, ha poucos
autores que tratam do assunto, com destaque para Santos, Lelis e Munhoz (2013); Oliveira e
Tamayo (2004); Mendes e Tamayo (2001); Meglino e Ravlin (1998). Cabe ressaltar que,
apesar de serem poucos os trabalhos realizados por pesquisadores da area de administracéo,
ha alguns estudos relevantes acerca dos valores individuais, sobretudo em revistas de
psicologia.

Para Schwartz (2005), “valores” sdo tudo que os individuos tomam como importante em
suas vidas, sendo ordenados por sua importancia relativa perante os demais. Afirma ainda que
valores é um construto motivacional, ou crencas que transcendem situacdes e acdes
especificas ou que guiam a selecdo e avaliacdo de acGes, politicas, pessoas e eventos.

Na visdo de Tamayo (2008), esses valores séo inscritos nas organizagdes por seus
fundadores, em especial, e repassados aos funcionarios ou colaboradores como verdades que
devem ser seguidas no desenrolar de suas atividades internas.

Os valores organizacionais constituem o ndcleo fundamental da cultura organizacional
(Hofstede et al. 1990; Tamayo, 1998; Peters; Waterman, 1982) e sdo compartilhados pelas
pessoas em um grupo. Tamayo, Mendes e Paz (2000) utilizam duas abordagens para estudar
os valores organizacionais. A primeira parte de documentos oficiais da empresa, analisando-
os qualitativamente; a segunda, de perspectiva quantitativa, usa a média dos valores
individuais dos membros da organizacdo como estimativa dos valores organizacionais, porém,
segundo os autores, neste caso, como frequentemente existe incongruéncia entre os valores
pessoais e 0S organizacionais, o resultado ndo expressa adequadamente os valores da
organizacéo.

Dessa forma, esses autores propuseram uma abordagem diferente: estudar os valores
organizacionais a partir da percepcao que os empregados tém dos valores existentes e que sao
praticados na empresa em que atuam. Eles acreditam que os empregados tém uma visdo clara
dos valores que predominam na organizacdo. De fato, quando entram numa organizacao e
nela permanecem, os empregados terdo uma melhor percepcdo do que ocorre no dia a dia,
sendo-lhes possivel identificar quais valores predominam, assim como detectar as diferencas
entre valores de cada setor da empresa.

Neste trabalho, foi utilizado um instrumento desenvolvido por Nelson (2006), que vem
sendo aplicado, pelo autor, em varias pesquisas e também ja vem sendo disseminado em
programas de mestrado e doutorado.
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O quadrante “trabalho” esta voltado a qualidade, ao prazo e ao esforco que cada
individuo empreende em relacdo ao processo, enquanto as relacdes buscam conhecer as
caracteristicas presentes no individuo. Quando analisado o quadrante “controle”, busca-se
reconhecer, dentro de cada individuo, a sua importancia quanto ao “status”: se ele ¢ muito
politico e tem dominio sobre os outros e como se comporta em relacdo a liderangca. No
quadrante “pensamento”, avalia-se 0 planejamento, ou seja, se a pessoa & ou ndo voltada a
planejar, pensar, ser flexivel e se também gosta de se expor.

Esses quadrantes compGem o questionario desenvolvido por Nelson, Perfil de Valores
Agregados (PVA). Os individuos deverdo declarar como sentem esses valores dentro da
organizagdo, por exemplo, se a empresa valoriza o trabalho arduo em detrimento da
qualidade, ou como eles interpretam a relacéo trabalho, esforco e qualidade e como gostariam
que fosse (Nelson, 2006).

O quadrante “relagdes” esta intimamente ligado ao afeto. Todos seus subtemas estao
relacionados as conexdes voluntarias com o préximo, mas com énfases diferentes (Nelson,
2006). “O afeto nos aproxima dos outros para podermos receber o calor humano, sendo uma
emog¢do relativamente primitiva”, enquanto a empatia ‘“nos coloca psicologicamente na
situacdo do outro para poder dar o calor humano”. A sociabilidade esta focada na interagdo e
sua atividade desenvolvida em grupo, o que o autor chama de “orientacdo para grupos ou
equipes” (Nelson, 2006). A lealdade estd voltada para as relagfes duraveis, com grande
confianga entre 0s grupos ou pessoas.

O terceiro quadrante vincula-se a “controle”. A dominancia esta ligada ao poder de
dominio do individuo sobre os demais. Alguns individuos sdo muito ligados ao “status” que
tém dentro da organizacdo e utilizam-se fortemente da politicagem, ou seja, esse quadrante
envolve o grau de manipulacéo ou negociacdo do individuo em relagdo aos outros membros.
H4a pessoas que nasceram para serem lideres, ou desenvolveram as habilidades para a
lideranca, e com isso se sobressaem na organizacdo. A lideranca estd ligada ao poder de
referéncia enquanto a dominéancia esta mais voltada para o poder coercitivo (Nelson, 2006).

O dltimo quadrante esta voltado para “pensamento”. Para Nelson (2006), a abstracdo
lida com conceitos tangiveis e as generalidades, enquanto o planejamento/organizacdo esta
focado nos detalhes, ou seja, individuos que valorizam tanto a organizacéo do local como os
detalhes do trabalho. A exposicdo lida com a transmisséo e apresentacdo de suas ideias; a
flexibilidade esta ligada a capacidade que cada individuo tem de se adaptar as mudancas,
novas tecnologias, entre outros fatores.

Considerado 0 exposto, quando se trata de valores organizacionais, citam-se como
exemplo, empresas que valorizam o esforco (trabalho duro) em detrimento da qualidade do
trabalho, ou do cumprimento do prazo. Os funcionarios podem, no entanto, preferir que a
empresa valorize mais a qualidade e cumprimento de prazo e menos o trabalho duro, e assim
por diante, em todos os demais quadrantes do instrumento PVA. Quando se fala na qualidade
em detrimento dos prazos, ha de se observar que, nas empresas que prestam servi¢cos em
contabilidade, os prazos sdo de vital importancia para o desempenho organizacional e a
manutencdo da carteira de clientes, mas ndo se sabe se isso realmente estid presente nos
valores dos empregados como algo que seja mais importante do que outros atributos.

Este instrumento desenvolvido por Nelson deve ser aplicado constantemente nas
organizacdes para avaliar o nivel de cultura existente, bem como em novas contratagoes.
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2.3 Selecdo de pessoal, homogeneidade da cultura organizacional e gestdo dos
recursos humanos

Schneider (1987) afirma que, quando as empresas ja existem ha algum tempo, o
comportamento dos individuos ndo se adéqua aos que la ja existem, porque eles foram
atraidos para esse ambiente, por eles escolhido, e abdicaram, de certa maneira, de seus valores
pessoais. Ha, todavia, organizacGes que atraem, selecionam e retém as pessoas. Nesse sentido,
esse autor sugere que os individuos podem ser atraidos para as organizagdes que percebem
como tendo valores semelhantes aos seus. Além disso, as organizacfes tentam selecionar
pessoas propensas a compartilhar seus valores. Os novos operadores sdo, entdo, mais
socializados, e aqueles que ndo se encaixam saem, ficando somente os que assimilam os
valores organizacionais.

Partindo do pressuposto de que todos aqueles que permanecem na organizacgéo estdo ali
por interesses comuns ou porque se identificam com ela, os valores desses individuos tendem
a ser iguais, ou 0 mais proximo possivel da homogeneidade. Disso resulta uma cultura Gnica e
forte, em que pode haver subculturas, mas estas ndo sdo conflitantes com a cultura dominante.
Para Tom (1971), os individuos sdo suscetiveis a escolher atividades semelhantes aquelas em
que tém conhecimento, e, portanto, é provavel que se comportem semelhantemente,
promovendo assim a homogeneidade de atributos.

Sendo a cultura partilhada, esta desempenha um importante papel na homogeneizacao
dos comportamentos e atitudes dos seus membros, alargando, assim, a estabilidade do sistema
(Robbins, 2005).

Outro fator que exerce influéncia na cultura organizacional é a regido onde a
organizagdo esta inserida. A regido cultural € um espaco territorial, ndo necessariamente
idéntico as fronteiras oficiais, onde os tracos culturais, tais como valores, atitudes e
comportamento de seus membros, sdo reconhecidamente homogéneos entre si e heterogéneos
em relacdo a outras regides (Muzzio; Castro, 2008).

Todos estes elementos impactam sobremaneira na gestdo dos recursos humanos (GRH),
aumentando sua complexidade.

Segundo Jabbour et al. (2009), a GRH deve ser entendida como o conjunto de
dimensBes organizacionais (ou praticas empresariais) planejado para que se influencie o
comportamento dos funcionarios, orientando-os para a consecucdo de objetivos empresariais
especificos, por meio da interacdo entre a area de recursos humanos e as demais areas
organizacionais, nas quais a gestdo de pessoas € praticada diariamente visando a geracdo de
vantagens competitivas.

Segundo Collins e Smith (2006) a GRH deve estar voltada a construir valores culturais
voltados ao desempenho e inovacgdo, pois o desenvolvimento de novos produtos e servicos
depende da capacidade de reter conhecimento e da cultura para novos desenvolvimentos.
Segundo Lin (2011) essa € uma atribuicdo que ndo cabe apenas aos chefes de Recursos
Humanos, mas sim a todos da organizagao.

Qualquer que seja a organizacdo, ela estara sempre em busca de diferenciais
competitivos que garantam sua existéncia.

2.4 Diferenciacao, integracgéo e subculturas

Para Lawrence e Lorsch (1973), Fayol, Gulick, Mooney e Urwick foram os primeiros a
se preocupar com a diferenciacéo e integracdo, examinando a melhor maneira de dividir as
tarefas e 0 modo de se conseguir a integracdo no interior das empresas.
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O individuo tem, em seu dia a dia ou ao longo de sua vida, algumas necessidades, entre
as quais se destacam: i) realizacdo — os individuos desejam fazer alguma coisa e, com isso,
engajam-se em determinada tarefa que possam cumprir eficazmente —; ii) agregacdo — o0s
individuos sentem grande necessidade de contato com outros —; iii) poder — 0s individuos tém
0 desejo de exercer qualquer tipo de controle sobre os outros —. Mesmo que tais necessidades
possam ser satisfeitas, em algum momento, fora das organizacdes, serdo uma forca
motivadora dentro delas, mesmo porque os individuos precisam de realizacdo pessoal no
trabalho (Lawrence; Lorsch, 1973).

As necessidades dos individuos podem apresentar-se, em alguns momentos, como
caracteristica integradora e, em outros, como desintegradora, pois, se a organizacdo nao
consegue atender a necessidade do colaborador, podera provocar tanto seu desinteresse como
conflitos entre os membros da organizacdo. Desse modo, a necessidade de poder pode
provocar tanto a desintegracdo quanto a diferenciacdo, se aquele ndo for exercido com
moderacdo e competéncia (Lawrence; Lorsch, 1973).

Nesse contexto, a integracdo pressupde que a organizagdo como um todo possua a
mesma cultura, enquanto a diferenciacdo enfoca as diferengas existentes entre os diversos
grupos que compBdem a organizacdo. Ha ainda o risco da fragmentacdo, que consiste na visao
de que o que existe de cultura organizacional sdo valores partilhados apenas temporariamente
pelos varios individuos que atuam na organizacao. Sao essas diferenciacdes que acabam por
dar origem as subculturas dentro da organizacao (Lawrence; Lorsch, 1973).

Assim, Lawrence e Lorsch (1973), “comparando os estados de diferenciagdo e
integracao entre as empresas”, verificaram que, “quanto mais altamente diferenciadas fossem
todas as unidades, mais dificuldade teria a organizacdo de alcancar uma integracdo de alta
qualidade”.

Com base na fundamentacgdo teorica apresentada nesta se¢éo, identificou-se os métodos
necessarios para a realizacdo deste trabalho que sustentardo o construto a ser apresentado.

3. Métodos e procedimentos

Apoiando-se em Trivinos (1987) e Gil (2012), define-se este trabalho como uma
pesquisa exploratoria, com abordagem descritiva, com procedimento de analise de multicasos,
onde o instrumento escolhido para coleta de dados foi o questionario, que apresenta quatro
dimensdes e cada dimensdo esta subdividida em 16 subtemas conforme Tabelas 2 e 3.

Para identificacdo dos organizacionais, foi aplicado o PVA, elaborados por Nelson
(2006), conforme descrito na secéo 2.2.

Cada questionario contém 80 frases divididas em 20 conjuntos, e o respondente devera
ranquear as frases, colocando-as em ordem, para que sejam descritivas.

Os valores apresentados no questionario foram avaliados pelos trabalhadores por meio
de uma escala de intensidade, desde o mais importante até 0 menos importante. Este método
permite identificar a importancia de cada um dos valores e determinar o grau ou a intensidade
de compartilhamento dos valores entre os membros da organizacao.

A coleta de dados se deu em quatro empresas prestadoras de servicos de contabilidade,
com namero acima de 20 funcionarios, envolvendo também o proprietario. Na cidade de Trés
Lagoas, estado de Mato Grosso do Sul, participaram da pesquisa dois escritérios com mais de
vinte funcionarios. J& em Campo Grande foi solicitado ao Conselho Regional de
Contabilidade a colaboracdo na divulgacédo da pesquisa, conseguindo a participacdo de duas
empresas.
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Apoiando-se Nelson & Gopalan (2003), Nelson e Vasconcelos (2007) e Nelson (2012),
a analise dos dados teve uma abordagem quantitativa, para a qual foi utilizado o software
Culture and Value Analysis Tool (C-VAT), que permite a insercdo dos dados e calculos das
médias de cada subitem dos quadrantes, assim como o desvio-padrdo de cada média dentro
das tabelas.

Tambeém foi utilizado o software estatistico r, calculando a analise da homogeneidade,
utilizando a matriz de correlacdo, que segundo Appolinario (2011) ¢ “a estrutura de dados em
forma de tabela que mostra todas as correlages possiveis entre as variaveis da pesquisa”. O
coeficiente de correlacdo é a medida objetiva do nivel de relacionamento entre duas variaveis.
O critério adotado para validar as informacdes e afirmacdes foi o teste de significancia T de
Student, que visa testar se a diferenca entre duas médias é significativamente diferente.

A prdéxima secdo destina-se a apresentacdo dos resultados obtidos a partir da aplicacdo
dos métodos e procedimentos ora descritos.

4. Apresentacao e discussdo dos resultados

Conforme apresentado, o questionario de PVA possui quatro quadrantes e, dentro de
cada um, ha quatro subitens, que foram apresentados e descritos no referencial tedrico.

Nas Tabelas 2, 3 e 4 sdo apresentados os resultados da pesquisa realizada nas quatro
empresas de prestacdo de servicos de contabilidade. Por ser uma pesquisa exploratoria,
pretendeu-se olhar as varias facetas que os dados poderiam fornecer, verificando se ha um
isomorfismo entre os diversos valores identificados. Em um primeiro momento, sdo
apresentados os valores atuais das empresas, ou seja, aqueles percebidos pelos funcionarios
como presentes dentro da organizacdo. Os nomes dos funcionarios e seus respectivos cargos
sdo ocultados, porém essas informag6es individualizadas foram fornecidas pela empresa e sao
utilizadas para o aprimoramento da analise dos resultados.

Analisando os resultados da Tabela 2, observa-se que a empresa S1 possui a maior
variacao entre medias, variando de 9,6 no item afeto até 15,9 no item tempo. Na opinido dos
funcionarios o item que apresenta menor relevancia dentro da organizacéo € quanto a politica,
ou seja, a organizacdo ndo valoriza pessoas que fazem jogos politicos para atingir algum
objetivo, assim como o status ndo é tdo importante. Mas, vale destacar que realizar as tarefas
dentro do prazo é muito importante para a organizagdo, assim como a qualidade dos servicos
que sdo prestados pela empresa cuja média foi de 15,2. A lealdade entre os colegas também
obteve significativa média de 14, enquanto que o afeto é pouco valorizado com média de 9,6,
Ou seja, as pessoas possuem empatia, mas nao sdo muito afetivas umas com as outras. O nivel
de abstracdo é alto, demonstrando que a capacidade de pensar é valorizada dentro da
organizacéo.

Quanto a empresa S2 0 grupo gque apresenta maiores indices sdo os ligados ao controle,
ou seja, na percepc¢do dos funcionérios esta € uma empresa onde dominancia € muito forte.
Também manter algum status, ser uma pessoa politizada e ter lideranca sdo fatores relevantes.
Terminar os servigos dentro do prazo e com qualidade também é valorizado, mas ndo com a
intensidade da empresa S1.

A empresa R apresenta pouca variacdo entre suas médias, mas o0s principais resultados
estdo localizados no grupo do controle, onde o status e politica apresentam média de 14,2 e
13,3 respectivamente, demonstrando que o status dentro da organizacdo é relevante e leva o
funcionario a ser mais ligado a politicagem interna. Pode-se observar ainda que o item
exposicdo apresenta também uma diferenciada média de 13,5, e isso pode ocorrer pelo fato
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destes dois fatores serem mais intensamente presentes na organizagdo. Nesta empresa,
prevalece o equilibrio entre os demais fatores pesquisados e apresentados nos quadrantes.

Tabela 2: Média dos valores atuais das quatro organizacoes

CVAT s1
Perfil Geral
TRABALHO

Média
A Esforco 135
B Tempo 15.9
C Terminar 13.8

Tarefas

D Qualidade 15.2
RELACOES

Média
E Afeto 9.6
F Empatia 12.2
G Sociabilidade 12.9
H Lealdade 14.0
CONTROLE

Média
| Domindncia 13.0
J  “status” 10.6
K Politica 9.9
L Lideranca 12.6
PENSAMENTO

Média
M Abstracéo 13.5
N Planejamento 12.1
O Exposicao 11.0

P Flexibilidade 10.4

NUmero de
Questionarios: 28

Desvio-padréo (DP): 1.79

DP

2.38
2.40
221

2.37

DP

2.73
2.82
2.18
3.83

DP

2.35
3.03
251
219

DP

2.60
2.58
2.43
2.79

CVAT S2
Perfil Geral
TRABALHO
Média
A Esforgo 111
B Tempo 13.0
C Terminar 12.6
Tarefas
D Qualidade 13.6
RELACOES
Média
E Afeto 10.2
F Empatia 10.5
G Sociabilidade 11.8
H Lealdade 11.5
CONTROLE
Média
I Dominéncia 14.5
J  “status” 13.8
K Politica 13.4
L Lideranca 13.1
PENSAMENTO
Média
M Abstracéo 12.6
N Planejamento 12.4
O Exposicéo 12.1
P Flexibilidade 13.5

Ndmero de
Questionarios: 24

Desvio-padrdo (DP): 1.16

DP

3.10
1.99
251

2.34

DP

2.70
2.33
2.66
2.52

DP

2.87
2.79
2.77
2.98

DP

241
2.53
2.35
2.60

CVAT R
Perfil Geral
TRABALHO

Média
A Esforco 12.3
B Tempo 11.5
C Terminar 12.0

Tarefas

D Qualidade 11.9
RELACOES

Média
E Afeto 12.5
F Empatia 12.7
G Sociabilidade 12.2
H Lealdade 12.6
CONTROLE

Média
I Dominancia 12.2
J  “status” 14.2
K Politica 13.3
L Lideranca 12,5
PENSAMENTO

Média
M  Abstracéo 10.9

N Planejamento 12.4
O Exposicéo 13.5
P Flexibilidade 13.2

Numero de
Questionarios: 20

Desvio-padréo (DP): 0.78

DP

3.29
2.60
2.55

4.02

DP

3.60
3.80
2.77
3.04

DP

2.57
3.53
331
211

DP

2.36
2.13
2.50
3.06

CVAT S3
Perfil Geral
TRABALHO

Média
A Esforgo 11.7
B Tempo 12.6
C Terminar 12.4

Tarefas

D Qualidade 12.4
RELACOES

Média
E Afeto 13.3
F  Empatia 13.1
G Sociabilidade 12.8
H Lealdade 13.4
CONTROLE

Média
I Dominancia 12.6
J  “status” 11.4
K Politica 12.2
L Lideranca 12.4
PENSAMENTO

Média
M  Abstracéo 13.9
N Planejamento 12.3
O Exposicdo 11.7
P Flexibilidade 11.8

Numero de
Questionarios: 20

Desvio-padrdo (DP): 0.67

DP

2.83
4.27
2.84

3.72

DP

3.45
3.09
2.37
3.40

DP

2.65
4.40
4.23
2.48

DP

2.74
2.67
2.65
3.11

Na empresa S3 os relacionamentos sdo muito presentes entre os funcionéarios, o que é
perceptivel pelos altos valores registrados neste quadrante. O resultado da pesquisa demonstra
que a lealdade entre os funcionarios € o ponto forte desta organizacdo. Mas na percepcdo dos

funcionarios a abstracdo também é bastante valorizada pela empresa.

Quando comparadas as empresas, considerando a percepcao dos funcionarios, percebeu-
se que a empresa S2 e R apresentam valores mais significativos nos quadrantes ligados ao
controle, mostrando uma cultura mais ligada a dominancia e mais voltada ao status. Na
empresa S1 os itens mais relevantes estdo no quadrante relacionado ao trabalho, onde os itens
tempo e qualidade sdo mais significativos, demonstrando que para a empresa terminar 0s
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trabalhos dentro do prazo e com qualidade sdo fundamentais. Na empresa S3 as médias ndo
possuem uma variacdo muito grande entre os quatro quadrantes, apesar de serem encontrados
0s maiores valores no quadrante relativo as relacGes, demonstrando que para a empresa a

lealdade e o afeto sdo fatores importantes.

O desvio padrdo das médias das quatro empresas no que se referem aos valores atuais
presentes na organizacao, tem-se que a empresa que apresenta o maior desvio padrdo é a S1 e
0 menor a S3.

Quando questionado aos funcionarios quais os valores que eles gostariam de encontrar
dentro da organizacgéo, quais estariam adequados aos seus anseios no ambiente de trabalho no
qual est&o inseridos, encontrou-se os resultados apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Média dos valores ideais das quatro organizacoes

CVAT sS1 CVAT Ss2
Perfil Geral Perfil Geral
TRABALHO TRABALHO

Média DP Média
A Esforgo 156 227 |A Esforgo 13.8
B Tempo 143 288 (B Tempo 14.4
C Terminar 14.4 227 |C Terminar 14.9

Tarefas Tarefas

D Qualidade 15.2 262 | D Qualidade 14.8
RELACOES RELACOES

Média DP Média
E Afeto 122 328 |E Afeto 11.9
F Empatia 13.8 230 | F Empatia 12.6
G Sociabilidade 14.1 2.00 |G Sociabilidade 13.2
H Lealdade 141  3.35|H Lealdade 12.1
CONTROLE CONTROLE

Média DP Média
| Dominédncia 121 238| | Dominancia 11.3
J  “status” 8.8 244 J) “status” 10.3
K Politica 8.8 2.70 | K Politica 9.9
L Lideranca 12.3 253 (L Lideranca 13.0
PENSAMENTO PENSAMENTO

Média DP Média
M Abstracdo 12.3 228 M Abstracdo 12.3
N Planejamento 11.8 2.77 | N Planejamento 12.6
O Exposicéo 10.1 259 |0 Exposicao 117
P Flexibilidade 10.3 245 P Flexibilidade 11.4
NUmero de Numero de
Questionarios: 28 Questionarios: 24
Desvio-padrdo (DP): 2.08 Desvio-padréo (DP): 1.42

DP

2.68
1.78
2.18

2.60

DP

3.05
3.64
2.37
3.09

DP

2.54
2.61
2.73
3.34

DP

1.83
2.87
2.46
2.87

CVAT R
Perfil Geral
TRABALHO

Média
A Esforco 12.2
B Tempo 11.7
C Terminar 12.6

Tarefas

D Qualidade 10.9
RELACOES

Média
E Afeto 13.0
F Empatia 12.2
G Sociabilidade 13.5
H Lealdade 12.6
CONTROLE

Média
| Dominancia 11.9
J  “status” 13.2
K Politica 13.5
L Lideranca 12.3
PENSAMENTO

Média
M Abstracao 11.9
N Planejamento 12.8
O Exposicao 12.6
P Flexibilidade 13.1
Namero de

Questionarios: 20

Desvio-padréo (DP): 0.68

DP

3.65
3.05
3.23

3.56

DP

2.85
3.68
2.46
2.85

DP

2.57
3.70
3.61
2.57

DP

2.06
242
3.86
3.36

CVAT S3
Perfil Geral
TRABALHO
Média
A Esforco 11.9
B Tempo 13.1
C Terminar 11.9
Tarefas
D Qualidade 12.2
RELACOES
Média
E Afeto 13.1
F Empatia 13.1
G Sociabilidade 12.3
H Lealdade 13.1
CONTROLE
Média
I Dominancia 12.9
J  “status” 11.9
K Politica 11.9
L Lideranca 12.0
PENSAMENTO
Média
M Abstracdo 14.1
N Planejamento 13.0
O Exposicéo 11.9
P Flexibilidade 11.7
Numero de

Questionarios: 20

Desvio-padrdo (DP): 0.68

DP

3.28
3.94
3.05

3.74

DP

3.23
3.51
2.39
3.53

DP

2.34
477
442
2.71

DP

2.24
2.99
2.79
3.32
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Na Tabela 3, para a empresa S1, percebe-se que nos itens relativos ao controle, os
funcionarios declaram que deve ser dada menor importancia em relacdo ao que percebem
atualmente presente na empresa, ou seja, desejam que seja dada menos importancia ao status
e politica, apesar da pesquisa revelar que estes aspectos ja sao pouco significativos. Preferem
que a organizacdo valorize mais o esforco dos funcionarios na realizacdo de suas tarefas e que
enfatize mais as relacGes entre os funcionarios. O afeto, por exemplo, na Tabela 2 apresenta
uma media de 9,6 e eles gostariam que fosse mais valorizado entre os funcionarios. Conforme
a Tabela 3, a média apresenta um aumento significativo, passando a média de 9,6 para 12,2.

Ja na empresa S2 as médias relativas ao item controle, que eram mais presentes na
organizacgdo nao se revela um desejo de seus funcionarios. Eles preferem que a organizacao se
importe mais em cumprir oS prazos para realizar as atividades, com a qualidade na sua
realizacdo e com valorizacao de seus esfor¢os, ou seja, o trabalho arduo dos funcionarios para
realizar suas atividades. Também desejam que a empresa valorize mais as relacdes entre 0s
funcionarios, tornando-a mais afetiva.

Na empresa R, apesar de apresentar um desvio padrdo maior, as médias entre 0s
subitens dos quadrantes ndo apresentam muita variacdo. As maiores médias encontram-se nos
quadrantes de relagcdes e controle, ou seja, os funcionarios gostariam de trabalhar numa
empresa onde o afeto e a sociabilidade fossem mais valorizadas, assim como nos subitens que
dizem respeito ao controle, o status e a politicagem. Olhando dessa perspectiva pode-se dizer
que isso pode ser mais dificil de realizar, afinal como ter empresas que valorizem a politica
interna assim como o status elevado e fazer com que seus funcionarios sejam mais sociaveis e
afetuosos entre si, parece ser impossivel. Tanto na Tabela 2 quanto na Tabela 3, o item
relativo a flexibilidade também é proximo, e com médias acima de 13, demonstrando que a
empresa é flexivel e isso € agradavel aos funcionérios.

Na empresa S3 os funcionarios encontram-se satisfeitos com o ambiente em que
trabalham e ndo mudariam quase nada.

Ja a empresa S2, onde os itens mais dominantes estavam no grupo de controle, eles
dizem que terminar o trabalho com qualidade e dentro do tempo deveria ser mais importante
do que ter dominio e status, ou seja, preferem uma empresa que valorize mais os funcionarios
que se esforcam para fazer o trabalho e que o fagam com qualidade do que conseguir as coisas
por meio de politicagem.

Antes da realizagdo da pesquisa acreditava-se que ndo haveria diferencas significativas
entre os valores atuais e os desejados e, portanto, foram realizados teste de significancia para
confirmar ou ndo. Os resultados do teste ndo sdo apresentados aqui devido ao espago
disponivel, somente apresentada a discusséo.

Pode-se entdo afirmar que na empresa S1 os valores atuais relativos ao trabalho estdo
mais fracos que os desejados. As médias dos valores organizacionais se diferenciam bastante
no quadrante relacionado ao trabalho, e a trabalho revela que o desejo dos funcionarios é que
sejam mais significativos do que percebem atualmente, diferenca também significativa
percebida pelo teste de significancia nos subitens “esfor¢co” e “tempo”. Nos subitens “afeto” e
“empatia”, apresenta-se também uma diferenca significativa entre as médias dos valores
organizacionais atuais e o0s desejados, demonstrando que os funcionéarios preferem uma
empresa mais afetuosa e empatica. No quadrante “pensamento”, nenhum subitem apresenta
diferenca significativa, o que significa que os funcionarios manteriam como esta atualmente.
Nessa empresa, levando em consideracdo o teste de significancia entre os valores atuais e
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desejados, ha uma diferenca entre seis dos 16 subitens, ndo caracterizando uma diferenca total
entre eles.

Na empresa S2, os valores organizacionais atuais demonstram que a empresa é
caracteristicamente controladora, pois os valores relacionados a “controle” sdo os mais fortes,
porém os funcionarios preferem uma empresa que valorize mais as relacGes e o trabalho, em
especial o afeto. Dentre os quatro subitens das relacbes, o afeto e a empatia apresentam
diferencas significativas, confirmando que os funcionarios preferem uma empresa mais
voltada as relacfes, ou seja, mais afetiva. Olhando de forma geral os indices de significancia,
dentre os 16 subitens, sete se apresentam com diferencas e nove com similaridades, podendo
afirmar que os funcionarios mudariam um pouco essa empresa.

Em suma, ndo foram encontradas diferencas significativas entre as médias dos valores
nas empresas R e S3, enquanto nas empresas S1 e S2 foram encontradas algumas diferencas
entre as medias dos valores atuais e desejados, conforme apresentados acima.

Em relacdo aos itens 2.3 e 2.4 que define o tipo de cultura instalada e desejada pelos
funcionérios, levando-se em consideracdo a homogeneidade ou heterogeneidade da cultura,
foram realizados o teste de correlacdo, conforme Tabela 4.

Tabela 4: Matriz de correlacido dos quadrantes

| Empresa S1
Matriz das Médias Matriz de Correlagéo
(1 | L2 | [3]1 | [A4 [1] [.2] [3] [4]
A | 135 | 96 | 13.0 | 135 [1] 1.0000000 0.5285042 -0.1705374 -0.3604536
B | 159 | 122 | 106 | 12.1 2] 0.5285042 1.0000000 -0.3589628 -0.9819449
C | 138 | 129 | 99 | 11.0 [3] -0.1705374 | -0.3589628 1.0000000 0.3283723
D | 152 | 140 | 126 | 104 [4] -0.3604536 | -0.9819449 0.3283723 1.0000000
| Empresa S2
Matriz das Médias Matriz de Correlacdo
(1 | L2 | 3] | [A4 [1] [.2] L3] [4]
A | 111 | 10.2 | 145 | 126 [1] 1.0000000 0.6090646 -0.9090722 0.4280779
B | 13.0 | 105 | 13.8 | 124 2] 0.6090646 1.0000000 -0.8790200 0.1076882
C| 126 | 11.8 | 134 | 121 [3] -0.9090722 | -0.8790200 1.0000000 -0.3744331
D | 136 | 11.5 | 13.1 | 135 [4] 0.4280779 0.1076882 -0.3744331 1.0000000
\ EmpresaR
Matriz das Médias Matriz de Correlacéo
(1 | L2 | 3] | [A4 [1] [.2] L3] [4]
A | 123 | 125 | 12.2 | 109 [1] 1.0000000 | -0.5137159 | -0.8723435 -0.4336120
B | 115 | 127 | 142 | 124 2] -0.5137159 | 1.0000000 0.1721581 -0.3315988
C | 120 | 122 | 133 | 135 [3] -0.8723435 | 0.1721581 1.0000000 0.3548554
D | 119 | 126 | 125 | 13.2 [4] -0.4336120 | -0.3315988 0.3548554 1.0000000
| Empresa S3
Matriz das Médias Matriz de Correlacao
(1 | L2 | [31 | [4] [1] [.2] L3] [4]
A | 11.7 | 13.3 | 126 | 139 [1] 1.0000000 | -0.3670265 | -0.7464885 -0.8773725
B | 126 | 131 | 114 | 123 [2] -0.3670265 | 1.0000000 0.3592879 0.4023168
C | 124 | 128 | 122 | 11.7 [3] -0.7464885 | 0.3592879 1.0000000 0.3518065
D | 124 | 134 | 124 | 11.8 [4] -0.8773725 | 0.4023168 0.3518065 1.0000000
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Antes de realizar a anélise com base na Tabela 4, efetuou-se uma outra com base nas
Tabelas 2 e 3. Nas empresas R e S3 os valores organizacionais atuais sdo mais homogéneos
entre 0s quatro quadrantes, pois ndo se encontrou variacdo muito significativa entre as médias
de todos os subitens. Apenas o subitem status se diferencia na empresa R. Diante dessa
analise pode-se entdo afirmar que nessas duas empresas nao ha heterogeneidade de valores.

Ja nas empresas S1 e S2 os valores ndo sdo homogéneos, encontrou-se uma variacao
maior entre as médias, portanto, nessas empresas, como 0s valores atuais ndo sdo homogéneos
e apresenta diferencas significativas entre as médias, pode-se afirmar que ha heterogeneidade
de valores.

Ainda buscando explorar mais os dados na empresa S3 percebeu-se que todos 0s
funcionéarios, inclusive os trés socios, possuem a mesma percepcdo dos valores que se
encontram presentes dentro da organizacdo, ou seja, todos 0s membros possuem 0 mesmo
sentimento, sem muita variancia entre as meédias dentro dos quatro quadrantes. Nesse caso
todos os funcionarios acabam demonstrando que todos os valores possuem 0 mesmo
significado dentro da instituicdo, onde todos os subitens dos quatro quadrantes estdo
relativamente equilibrados. O trabalho tem o mesmo significado que o controle assim como as
relacbes com o pensamento, isso também pode ser observado pelo desvio padrdo dessa
empresa que é de 0,67, o menor valor dentre as quatro empresas.

Na S2 encontraram-se médias altas nos subitens status e politicagem, que permite
afirmar que com esses valores mais ressaltados a empresa pode tornar-se mais fria, pois séo
fatores que podem incitar uma competicdo entre os funcionarios. Mas, ao analisar a relacédo
entre estes itens das Tabelas 2 e 3, percebe-se que os funcionarios ndo gostam de trabalhar
numa empresa onde esses valores sdo téo significativos.

De acordo com a correlagdo aplicada (Tabela 4), para a empresa S1, o segundo
quadrante (relagOes) apresenta uma correlagdo moderada (0,5285) em relagédo ao primeiro
(trabalho) e tanto o quadrante “controle” quanto “pensamento” ja apresentou baixa correlacdo
(-0,1705 e -0,3604 respectivamente). E a correlagcdo negativa indica que, quanto mais se
valoriza “trabalho”, menos se valorizam “controle” e “pensamento”. Também levando em
consideracdo essa correlacdo, pode-se dizer que nessa empresa ndo hd homogeneidade.

No segundo e o terceiro quadrantes da empresa S2, respectivamente “relacdes” e
“controle”, apresentaram uma forte correlacdo em relagdo ao quadrante “trabalho” (0,6090 e -
0,9090); o quadrante “pensamento” apresentou uma correlacdo de 0,4280 em relagdo a
“trabalho”, demonstrando que nessa empresa hd uma maior homogeneidade entre eles.

Na empresa R, 0 quadrante que apresentou maior correlacdo com “trabalho” foi
“controle”, com -0,8723; os demais, “relagdes” (-0,5137) e “pensamento” (-0,4336),
apresentaram uma correlagdo que pode ser considerada pouco significativa, demonstrando que
nessa empresa também ha maior homogeneidade.

Ja em S3, também se encontrou maior homogeneidade entre os quadrantes: o terceiro e
0 quarto, “controle” e “pensamento”, apresentaram uma forte correlagdo com “trabalho” (-
0,7464 e 0,8773 respectivamente) e a mais baixa correlacdo (-0,3670) com “relagdes”.

5. Consideracdes finais

O objetivo deste trabalho era analisar a interferéncias dos valores esperados e desejados
na formacdo da cultura organizacional e essa na GRH em empresas de contabilidade,
utilizando um instrumento especifico de analise.
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Quando analisadas as culturas presentes nas organizagdes pesquisadas, identificou-se,
na empresa S1, que a cultura presente € mais forte e mais objetiva, enquanto a empresa S3
apresenta uma cultura fraca e baseada nas relac6es interpessoais. Nessa empresa, percebeu-se
que todos os funcionarios, inclusive os trés socios, possuem a mesma percepcao dos valores
gue se encontram presentes dentro da organizagdo, ou seja, todos os membros possuem o
mesmo sentimento, sem muita variancia entre as médias dentro dos quatro quadrantes. Nesse
caso, todos os funcionarios acabam demonstrando que todos os valores possuem 0 mesmo
significado dentro da instituicdo, onde todos os subitens dos quatro quadrantes estdo
relativamente equilibrados. “Trabalho” tem o mesmo significado que “controle”, assim como
as relagdes com “pensamento”, o que também pode ser observado pelo desvio-padrdo dessa
empresa, que é de 0,67, o menor valor dentre as quatro empresas.

Pode-se afirmar que suas culturas das empresas S2 e R ndo se enquadram como fortes
ou fracas, mas estariam num nivel intermediario, podendo, no entanto, dizer que a S2 é uma
empresa mais fria enquanto a R é mais afetuosa. Na empresa S2, foram encontraram médias
altas nos subitens “status” e “politicagem”, o que da a condicdo de afirmar que, com esses
valores mais ressaltados, a empresa pode tornar-se mais fria, pois sdo fatores que podem
incitar uma competicdo entre os funcionarios. Ao analisar a relacdo entre estes itens das
Tabelas 1 e 2, percebe-se que os funcionarios desejam uma empresa menos fria, ja que
empresas mais voltadas ao quadrante “controle” tendem a tornar-se assim, enquanto que na
S3 e R os funcionarios declararam que manteriam a cultura como esta atualmente. Na S1 os
funcionarios desejam que a empresa seja um pouco menos controladora.

Nas empresas que apresentam homogeneidade de cultura para a GRH é mais tranquila,
pois todos se encontram satisfeitos com os valores apresentados e isso ndo provocara
insatisfacbes no ambiente de trabalho, apesar de que em alguns casos ha um desejo de
pequenas alteracbes nos valores, enquanto que em empresas com heterogeneidade de valores
a GRH poderéa encontrar mais dificuldades, pois poderdo surgir grupos dentro da organizacao
com valores divergentes, provocando a criacdo de subgrupos culturais.

Uma das limitagdes encontradas foi conseguir empresas de prestacdo de servigos em
contabilidade com numero expressivo de funcionarios e com tamanho em que testes
estatisticos para grandes amostras pudessem ser aplicados. Entretanto, acredita-se que o
resultado deste trabalho tenha contribuido com gestores dessas empresas, despertando a
necessidade de conhecer a cultura que se encontra instalada e qual a desejada por seus
funcionarios, buscando auxilia-los na resolugdo de conflitos e na harmonia no ambiente
organizacional, assim como pesquisadores na busca por novas pesquisas no ambito das
pequenas e médias empresas acerca do assunto.

Atente-se que dada as pressOes que as empresas prestadoras de servigos contébeis
sofrem em relacdo a prazo e quantidade de obrigacOes fiscais, a manutencdo dos
colaboradores passa necessariamente pela criacdo de planos de carreira, qualificacdo dos
colaboradores, e principalmente a criacdo de uma cultura organizacional coesa com a regido e
com os valores esperados e desejados. Alem disso, observar o que ocorre com as redes sociais
€ um movimento importante para a formacao e manutencao dos recursos humanos.

Como contribuicdes futuras, pode-se sugerir que este trabalho possa ser replicado em
grandes centros, buscando uma comparac¢do com a cultura encontrada nos municipios citados
neste trabalho, fornecendo elementos de comparabilidade e divulgando scores para atuais e
futuros empresarios.
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