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Cultura e gestao: um estudo em empreendimentos

hoteleiros do Polo Costa das Piscinas

Culture and management: a study of hotel enterprises

in the Polo Costa das Piscinas

Resumo

Este trabalho tem o objetivo de identificar a relagdo entre a cultura organizacional e
a adocao de praticas de gestao ambiental nos meios de hospedagem do Pélo Costa
das Piscinas, no litoral sul do Estado da Paraiba. Os meios de hospedagem sao
divididos em quatro estratos amostrais, com o intuito de se aprofundar mais nas
analises, e distribuidos de acordo com o niimero de unidades habitacionais. Para a
avaliacdo da cultura organizacional, utiliza-se o Competing Value Model, com
adaptacdes para os meios de hospedagem, por meio do qual sdo identificados os
perfis culturais dessas organizacdes. Os dados coletados sdo submetidos a anélise
estatistica quantitativa que permitem chegar a duas conclusdes. A primeira é de que
tanto o perfil cultural atual quanto o perfil desejado pelos meios de hospedagem séo
predominantemente elemento c/a. Hd uma tendéncia em aumentar a representa-
tividade dos elementos mercado e hierdrquico e de reduzir a representatividade do
elemento inovativo. A segunda é de que as empresas estdo mais direcionadas para o
elemento mercado no que diz respeito a relagdo entre cultura organizacional e
adogao de praticas de gestdo ambiental.

Palavras-chave: cultura organizacional; niveis de qualidade; gestdo ambiental;
hospedagem.

Abstract

This study has as purpose to identify relationships between organizational culture
and the adoption of environmental administration practices in the lodging options
of Pélo Costa das Piscinas region, situated in Paraiba State’s south coast. The lodging
options were divided into four strata of samples, distributed according to the number
of habitation units, with the objective of making a deeper analysis. For the evaluation
of the organizational culture, the Competing Value Model was used, with adaptations
for the lodging options, in which were identified the organizations cultural profiles.
The collected data was submitted to quantitative statistical analyses that allowed to
get the following conclusions: 1) both the current cultural profile and the profile
wished for the lodging options are predominantly clan elements. There is a tendency
to increase the representation of Market and Hierarchical elements and reducing the
representation of the Innovation element; 2) and, finally, in respect to the relationship
between the organizational culture and the adoption of environmental administration
practices, the companies are more driven to the Market element.

Key words: organizational culture; quality levels; environmental administration;
hospitality.
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Introducao

O estudo proposto enfatiza o fator central de
desempenho de qualquer empreendimento econémico,
o da gestdo, ao apresentar como diretriz a relacdo entre
a cultura organizacional e a utilizacdo de praticas de

gestao ambiental.

E um tema sobre o qual estudiosos da atualidade
tem se dedicado, a fim de evidenciar que a adocéao de
praticas de gestao ambiental é influenciada pela cultura
da organizacao, tornando sua adequacdo uma
condicao essencial a implantacao de medidas que visam
aprimorar a atuacdo da empresa quanto a gestao do
meio ambiente (DARNALL, 2001).

Para o presente trabalho, as organizagdes pesquisa-
das foram empreendimentos dos meios de hospedagem
do Pélo Costa das Piscinas, que esta localizado no litoral
sul do Estado da Paraiba, perfazendo um total aproxi-
mado de 80 km, entre os municipios de Jodo Pessoa,
Cabedelo, Conde e Pitimbu. O atrativo turistico do Pélo
é formado por praias, com excelente balneabilidade, e
por ecossistemas costeiros (estudrios de rios, mangues,

dunas, falésias e corddes marinhos).

O Competing Value Model ou Modelo de Valores
Competitivos foi o método utilizado para pesquisar com
os gestores desses empreendimentos hoteleiros o perfil
organizacional. Essa caracterizagdo da cultura organiza-
cional é relevante para as empresas no proposito de obter
os beneficios de uma gestdo ambiental, uma vez que as
caracteristicas dos gestores influenciam a cultura
organizacional e, por conseqiiéncia, a adocdo de um
modelo de gestdo ambiental.

Desse modo, o artigo contribui para que essas
organizacdes possam identificar e estabelecer as
caracteristicas culturais adequadas a implementacao da
gestdo ambiental no Pélo Costa das Piscinas e também
para que os gestores desses meios de hospedagem sejam
orientados em uma atividade econémica regional

competitiva, em niveis nacional e internacional.
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Ainda, identifica e analisa a variavel independente
(cultura organizacional) e as varidveis dependentes
(praticas de gestao ambiental) que preenchem de
forma direta a pratica de gestdo ambiental na perspec-
tiva dos dirigentes/gerentes. Nesse sentido, a gestao
ambiental pode oferecer um diferencial que contribui
para o nivel de competitividade dessas empresas ante

a concorréncia.

Ressalte-se que na atividade hoteleira é comum
as empresas terem suas metas em relacdo a responsa-
bilidade e politicas ambientais voltadas a obtencao de
lucros, mediante vantagens ambientais e, sobretudo,

econdmicas.

O sistema de gestdao ambiental (SGA) tem como
principio béasico propiciar a ecoeficiéncia das organi-
zagoes, no entanto, sua implementacao ndo é garantia
de que as organizagdes irdo usufruir os beneficios desse
sistema, apesar de a adocdo e a implementacdo de um
sistema de gestao ambiental dependerem de como se
apresenta a cultura organizacional. Isso implica afirmar
que os componentes gerenciais devem estar atentos
a possiveis fatores que venham a prejudicar a sua

ecoeficiéncia.

Estudar a relacdo da cultura organizacional com
a gestdo ambiental nos empreendimentos hoteleiros
é cooperar com o desenvolvimento de um dos setores
cujas atividades econ6micas estdo entre as principais
do mundo e funcionam como grande geradora de
oportunidades de ocupacao produtiva e de renda.
Basta atentar para os dados do World Travel & Tourism
Council - WTTC, que estimam para o turismo valores,
em 2006, de US$ 7,1 quatrilhdes, considerando que,
em 1996, ele tenha contribuido com a riqueza mundial
em US$ 3,6 quatrilhdes ou 7% do Produto Interno
Bruto (PIB) mundial (ORGANIZA(:_AO MUNDIAL DO
TURISMO, 2001). Por outro lado, o crescimento mundial
entre 1996 e 2006, com base no mesmo conselho
mundial, devera ser de apenas 0,4%, passando dos
atuais 10,7% para 11,1%.
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1 Cultura organizacional

Na busca do aperfeicoamento teérico, conceitual
e metodolégico que propiciasse abordagens mais
profundas e abrangentes, capazes de dar conta da
multifacetada complexidade das organizac¢des, surgiram
as preocupacgoes com a cultura organizacional, ou, em
outras palavras, com a esséncia de crencas e valores
que fundamentam as praticas formais e informais

formadoras de uma dindmica de cada organizacao.

Diversos autores deram sinais de que a cultura
organizacional era tida como fator determinante no
sucesso empresarial. Obras de cunho mais académico
foram publicadas, sendo consideradas classicas as de
Smircich (1983) e Schein (1990).

O estudo da cultura organizacional torna-se
imperativo para se tomar consciéncia do clima
organizacional. Esse conhecimento é de fundamental
importancia para que se possam implementar estratégias
que influenciem o comportamento dos funcionarios,
levando-os a motivagdo e, por conseguinte, despertando-
os para a qualidade da cultura. Esse conhecimento
também possibilita as organiza¢des que estejam aptas a
realizar as mudancas necessarias para que atuem de
forma eficaz no estabelecimento de uma estrutura

organizacional adequada aos objetivos propostos.

Para Schein (1990), o que realmente colocou em
destaque o conceito de cultura organizacional foi a
tentativa de explicar o porqué de as companhias
americanas terem performances diferentes em
sociedades também diferentes como, por exemplo, na
japonesa. Em contrapartida, as companhias japonesas
tiveram uma ascensao perante as do Ocidente,
sobretudo as americanas, o que intensificou ainda mais
os estudos sobre a cultura organizacional. O grande
sucesso das empresas japonesas decorreu do declinio
da produtividade norte-americana, além da busca por
solucdes de problemas praticos que inspiraram best-
sellers — como Theory Z (OUCHI, 1981) e The Art of
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Japanese Management: Aplications for American
Executives (PASCALE e ATHOS, 1981) — que tentavam
fornecer as respostas para as indagacoes.

A investigacao da cultura
organizacional permitiu um
mapeamento do ambiente
interno dos empreendimentos

O conceito de cultura organizacional emergiu,
de acordo com Cameron e Quinn (1996), inicialmente,
de duas raizes disciplinares diferentes: uma de
fundamentacdo antropolégica, para a qual organiza-
¢Oes sao culturas; e outra, de base sociolégica, em que
organizagdes tém cultura. Inseridas nessas disciplinas,
foram desenvolvidas duas aproximacgoes diferentes para
a cultura: a funcional, com pensamento de que a
cultura emerge do comportamento coletivo; a
semidtica, em que a cultura reside em interpretacoes

individuais e coletivas.

A investigacdo da cultura organizacional permitiu
um mapeamento do ambiente interno dos empreen-
dimentos, voltando-se para novos valores e principios,
com a finalidade de se estabelecer uma verdadeira
cultura, com um novo perfil de trabalho, acima de
qualquer estratégia, inclusive, impondo um novo

sistema de pensamento.

Nesse sentido, Cameron e Kim (1997) pesquisaram
um modelo que englobasse as mesmas caracteristicas
de varias culturas e concluiram que, apesar de quatro
desses tipos de cultura situarem-se em diferentes estagios
nas organizagoes, a maioria das empresas apresentava
um tipo de cultura predominante, embora, por
principio, nenhuma delas tivesse desenvolvido conceitos

de uma cultura Unica.

Esses mesmos autores apresentam o desenvol-
vimento histérico dos niveis de cultura de qualidade,
valorizados pelas organizacdes que, por visarem a

lucratividade, comecaram a desenvolver e a adota-los
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nas industrias, uma vez que, antes da década de 1970,
a qualidade era privilégio da amizade, a qual gerava
confianca entre os engenheiros, auditores e outros
profissionais que chegavam para inspecionar o servico
nas industrias. Com orientacao status quo, pouco valor
era dado ao desenvolvimento da qualidade e pouca
atencao as praticas da qualidade.

Na década de 1970, as empresas comecaram a
enfatizar a cultura da qualidade centrada no erro.
Nesse tipo de cultura, as organizacbes davam énfase
total para a inspecao relacionada a deteccdo de erros.
Procuravam evitar os erros e reduzir o desperdicio. Nas
relacbes entre clientes e empresa, a énfase era evitar
desordem dos clientes internos e externos nas
atividades. No entanto, quando um ciclo de producao
era analisado em termos de qualidade, esse era um
ato reativo, garantindo apenas que as exigéncias
basicas fossem encontradas, uma vez que os erros

foram identificados.

A década de 1980 marcou uma transicdo para
uma cultura de prevencdo do erro, ou énfase em se
evitarem erros, ao invés de corrigi-los depois de terem
ocorrido. A principal meta desse tipo de cultura era
chegar ao zero defeito, realizando o trabalho certo,
desde a primeira vez. Erros eram prevenidos,
focalizando como o trabalho era realizado. Todos os
funcionarios eram considerados responsaveis pela
qualidade e ndo apenas os supervisores ou tomadores

de decisoes.

Um outro tipo de cultura, que emergiu no final
da década de 1980 e no inicio da seguinte, foi o da
qualidade criativa perpétua. Essa cultura era um elo
entre o melhoramento continuo e a inovacao, de modo
que os padroes de performance fossem constan-
temente elevados. Esses padrdoes das empresas
mudavam para melhorar o desempenho, com o
propésito de atingir niveis de qualidade em produtos
e servicos que eram esperados, mas também em “algo”
que o cliente nem sabia que queria. Criar novas

expectativas, surpresas e encantar o cliente ocorriam
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como um resultado da solu¢do dos problemas, sem

gue eles esperassem por essa solucao.

Conhecer o estdgio em que estd a cultura na
organizacao facilita o rendimento ou a continuidade
do programa de qualidade, tanto daquele que esta

em andamento quanto daquele a ser implantado.

2 Modelo dos valores competitivos

A identificacdo do tipo de cultura organizacional
estudada serd realizada mediante o modelo teérico
conhecido por Competing Value Model ou Modelo dos
Valores Competitivos (CVM), que mede a cultura de uma
organizacao em termos de dimensdes e valores
compartilhados. Esse modelo tem sido utilizado em
diversos estudos que relacionam a cultura a outras variaveis
organizacionais, como, por exemplo: comprometimento,
satisfacao e coesao (ODOM, BOXX e DUNN, 1990), cultura
nacional (LAU e NGO, 1996), gestao econémica (GROZATTI,
1998), estilo de lideranca (SKOGSTAD e EINARSEN, 1999),
tecnologias avancadas de producao (STOCK e MCDERMOTT,
2000), desempenho (SANTOS, 2000), desempenho da
percepcao do contexto da tomada de decisdo (BERTHON;
PITT e EWING, 2001) e produgao cientifica (TEIXEIRA, 2001).

De acordo com Howard (1998), o Modelo de
Valores Competitivos aborda trés aspectos de uma

cultura organizacional:
a) classificacdo descritiva do contetido de uma
cultura organizacional;
b) identificacdo de dimensdes cuja similaridade e
diferencas entre culturas podem ser avaliadas;
) sugestdes de técnicas e ferramentas para
analises organizacionais que possibilitam a
medicao e representacdo da cultura.
O Modelo de Valores Competitivos originou-se da
analise estatistica, realizada por Robert Quinn e John
Rohbaugh (1981), de uma série de 39 indicadores de

eficacia organizacional.
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E importante destacar que cada um dos perfis de
cultura também reflete uma orientacdo ao estilo do
processo de informacao para a eficacia organizacional.
Conforme a figura 1, os quatro quadrantes, que
representam um distinto conjunto de indicadores da
cultura da organizacdo, vém de duas dimensbes de
diferenciacao. A primeira dimensao distingue, do critério
que ressalta estabilidade, ordem e controle, o critério
de eficacia que enfatiza flexibilidade, dinamismo e
liberdade de acdo. A segunda representa o enfoque
organizacional, distinguindo a énfase na orientacdo para
o ambiente interno da organizacéo e na integracao dos
aspectos relacionados a diferenciacdo da organizacéo
e a orientagao para os elementos do ambiente externo
(CAMERON e QUINN, 1996).

FLEXIBILIDADE E LIBERDADE

cultura cla cultura inovativa

Interno
a
v
oulg)xg

cultura hierarquica cultura mercado

ESTABILIDADE E CONTROLE

FIGURA 1 - MODELO DE VALORES COMPETITIVOS
FONTE: Cameron e Quinn (1996)

Desse modo, cada quadrante compreende um
tipo de cultura que, juntos, representam o perfil
cultural da organizacdo, de acordo com o modelo
(CAMERON e QUINN, 1996).

O primeiro tipo do modelo é a cultura cla. Esse
tipo de cultura esta localizado no quadrante superior a
esquerda e é assim denominado por ser similar a uma
organizacdo do tipo familiar que, em lugar de regras e
procedimentos hierdrquicos, ou ganhos competitivos,
apresenta caracteristicas tipicas como: trabalho em
equipe, desenvolvimento de recursos humanos e
valorizacao da participacdo dos membros nas tomadas
de decisdes. Essa cultura contém alguns pressupostos
basicos. Por exemplo, a remuneracdo tem por base a
realizacdo da equipe e ndo a individual. A principal tarefa
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dos gerentes é capacitar os colaboradores e facilitar
sua interacdo, confianca e lealdade. A organizacao
enfatiza os beneficios a longo prazo. O sucesso é
definido em termos de clima interno e interesse por
pessoa — interna e flexivel (CAMERON e QUINN, 1996).

O segundo tipo esta localizado no quadrante
superior a direita, denominado cultura inovativa ou
adhocracia. Ela é permeada por pressupostos de
mudanca e flexibilidade. Pode reconfigurar-se
rapidamente quando surgirem novas circunstancias.
Essa cultura tem como fatores-chave a motivacao, o
estimulo, a diversificacdo e a criatividade nas tarefas.
A lideranca é visionaria, inovativa, empreendedora,
idealista e orientada para o risco. A énfase da cultura
inovativa estd voltada para a margem de novos
conhecimentos em produtos e/ou servigos — externa e
flexivel (CAMERON e QUINN, 1996).

O terceiro tipo, denominado cultura de mercado,
localiza-se no quadrante inferior a direita. Esse modelo
caracteriza-se por basear-se em pontos alternativos de
suposicao e valor, referindo-se como uma forma de
“"mercado” da organizacdo. O termo mercado nao é
sinénimo de fun¢des de mercado, nem de consumidores
do mercado local. Pelo contrario, refere-se a um tipo
de organizacdo que funciona como um mercado
préprio. A organizacdo é orientada para o ambiente
externo, enfocando transagdes externas, incluindo
fornecedores, clientes, licenciador, sindicato, entre
outros. A principal énfase é ter como linhas de
orientacdo: a base de resultados, tendéncias de nichos
de mercado, extensao de objetivos e bases seguras de
clientes. Sucesso é definido em termos de penetracdo e
porcoes de mercado. O valor central que domina as
organizacdes sdo competitividade e produtividade, as
quais sao alcancadas por meio de uma alta énfase no
posicionamento e controle externo — externa e
estruturada (CAMERON e QUINN, 1996).

O quarto tipo, situado no quadrante inferior a
esquerda, é a cultura hierarquica, alicercada nos
trabalhos do socidlogo Max Weber, que propds sete

caracteristicas classicas que definem uma burocracia
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(meritocracia, hierarquia, impessoalidade, controle,
regras, especializacdo e separacéo de propriedade).
Esse perfil cultural reflete valores e normas associados
a burocracia, sendo permeada com pressupostos de
estabilidade e tendo funcionarios que aceitam bem a
autoridade emanada de papéis formalmente
estabelecidos, de regras e regulamentos impostos. Os
fatores de motivacao incluem seguranca e ordem. Os
lideres tendem a ser conservadores quanto as questoes

de natureza técnica (CAMERON e QUINN, 1996).

2.1 Modelo operacional

A forma de responder as questdoes de 1 a 6,
devendo-se atribuir valores para os indicadores A, B, C
e D, pode ser pela soma das colunas
ATUAL e IDEAL, totalizando 10 (quadro
1). O modelo se torna oposicdo quando
houver confronto entre pelo menos dois,
dos trés niveis de cultura: cla (flexibilidade
e liberdade e foco interno); mercado
(estabilidade e controle e foco externo);
inovativa (flexibilidade e liberdade e foco
externo). Nesse momento, existem a competitividade e
a oposicdo entre os quatro tipos de cultura, ou, em
outras palavras, havera a predominancia de um dos tipos
culturais aquele que atingir acima de dois e meio

pontos de um total de dez.

Essa competicdo ou oposicdo de valores em cada
quadrante deu origem ao nome do modelo, no qual se
utilizam seis dimensdes organizacionais: caracteristicas
dominantes, lideranca organizacional, gerenciamento
de pessoas e equipe, unido organizacional, énfase
estratégica e critérios de sucesso. Cada uma dessas
dimensodes esta distribuida entre os quatro estagios de
cultura, adotados no modelo de tipologia cultural de

Quinn (CAMERON e QUINN, 1996).
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Um SGA permite a
empresa identificar
todos os aspectos e
impactos ambientais
das suas acoes
em relacao ao
meijo ambiente

3 Gestao ambiental

Steger (2000, p. 24) conceitua gestdo ambiental
como “[...] um processo sistémico, transparente, adotado
em toda a empresa, com o objetivo de prescrever e
implementar metas ambientais, politicas e de responsa-
bilidades”. Nahuz (1995, p. 61), por sua vez, entende

gestdo ambiental como:

[...] o conjunto dos aspectos da funcdo geral de
gerenciamento de uma organizacdo necessario para
desenvolver, alcancar, implementar e manter a politica
e os objetivos ambientais da organizacéo.

Todavia, ressalte-se que a adocao de praticas de
gestao ambiental altera profundamente a performance
ambiental e econdmica da organizacao,
assim como o seu relacionamento com
fornecedores, consumidores, emprega-
dos, agéncias de financiamento e regu-
lamentacbes das politicas ambientais
(SILvA, 2002).

Da mesma forma, o gerenciamento da
organizacao interfere no meio ambiente.
Nesse sentido, as organizagoes visualizam a necessidade
de desenvolver uma visao holistica para o gerenciamento
sobre o impacto ambiental (STUART, 2000). Dessa
necessidade nasceu o conceito de Sistema de Gestao
Ambiental - SGA.

Segundo Andrews (2001), um SGA é uma estrutura
gerencial que possibilita a organizacdo visualizar os
impactos de suas atividades no meio ambiente, por meio
de um sistema que facilita o acesso, a catalogacédo e a
quantificacdo dos impactos ambientais das operacdes
de toda a organizacdo. Para Steger (2000), um sistema
de gestdao ambiental é um processo sistematico,
transparente adotado em todas as empresas, com o
objetivo de prescrever e implementar metas ambientais,

politicas e responsabilidades.
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QUADRO 1 - INDICADORES DOS ELEMENTOS QUE COMPOEM OS PERFIS CULTURAIS DE ORGANIZAGOES CONFORME O
MODELO DE VALORES COMPETITIVOS

1. Caracteristicas dominantes | HOJE | IDEAL
A A organizagao é um lugar muito pessoal. Ela € como uma familia, as pessoas repartem suas
experiéncias tanto as pessoais quanto as de trabalho.
B A organizagao é um lugar muito dindmico e empresarial. As pessoas estdo dispostas a ousar e correr
riscos.
c A organizagao é muito orientada por resultados. As pessoas s&o muito competitivas e orientadas
para a realizagdo profissional.
D A organizagao € um lugar muito controlado e estruturado. Procedimentos formais geralmente
governam o que as pessoas fazem.
TOTAL 10 10
2. Lideranga organizacional | HOJE | IDEAL

A | Alideranga na organizagdo é geralmente considerada mentora, facilitadora e estimuladora.
A lideranga na organizagdo é geralmente considerada exemplo de empreendedora, inovadora e

B )
corredora de riscos.
c A lideranga na organizagéo é geralmente considerada exemplo de maior seriedade, ambiciosa e com
foco orientado para resultados.
D A lideranga na organizagdo é geralmente considerada exemplo de coordenagéo, organizagéo e
eficiéncia corrente sem obstéculos.
TOTAL 10 10
3. Gerenciamento de empregados | HOJE | IDEAL

A | O estilo gerencial na organizacgéo é caracterizado por trabalho em equipe, consenso e participagao.
O estilo gerencial na organizagéo é caracterizado por aceitar riscos individuais, inovagéo, liberdade e

B singularidade.
c O estilo gerencial na organizagao é caracterizado por uma competitividade energética, exigente e de
alcance de objetivos.
D O estilo gerencial na organizagdo é caracterizado por estabilidade no emprego, conformidade,
previsibilidade e estabilidade nas relagdes.
TOTAL 10 10
4. Unido organizacional | HOJE | IDEAL
A O que mantém a organizagdo unida é a lealdade e a confianga mdtua. O comprometimento com a
organizagio é alto.
B O que mantém a organizagao unida é o comprometimento com a inovacéo e desenvolvimento. Ha
uma énfase em ficar na fronteira das inovagdes.
c O que mantém a organizagdo unida &, a0 mesmo tempo, énfase em resultados e realizagéo de
metas. Agressividade e conquistas s&o temas comuns.
D O que mantém a organizagdo unida &, ao mesmo tempo, regras formais e praticas estabelecidas.
Manter a organizagao funcionando sem conflitos é importante.
TOTAL 10 10
5. Enfase estratégica | HOJE | IDEAL
A A organizagao enfatiza o desenvolvimento humano. Confianga, transparéncia e participagdo séo
caracteristicas.
B A organizagao enfatiza a obtengdo de novos recursos e a criagao de novos desafios. Experimentar
coisas novas e a busca por novas oportunidades sao valorizadas.
c A organizagao enfatiza a agdo competitiva e o alcance dos resultados. Atingir metas dificeis e
satisfazer o mercado sdo objetivos dominantes.
D A organizagao enfatiza a continuidade e estabilidade. Eficiéncia, controle e funcionamento sem
transtomos s&o importantes.
TOTAL 10 10
6. Critérios de sucesso | HOJE | IDEAL
A A organizagao define sucesso com base no desenvolvimento de recursos humanos, trabalho de
equipe, comprometimento com o emprego € 0 Compromisso com as pessoas.
B A organizagao define sucesso com base em ter os produtos mais novos ou diferenciados. E uma
lider e inovadora de produtos.
c A organizagao define sucesso com base na satisfagéo do mercado em ficar sempre a frente de
concorrentes potenciais. A lideranga no mercado competitivo é conceito-chave.
D A organizagao define sucesso com base na eficiéncia. Cumprir prazos, seguir a programagéo sem

problemas e produzir a baixos custos séo fatores criticos.
TOTAL 10 10

FONTE: Adaptado e traduzido de Cameron e Quinn (1996, p. 61-62)
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Essa estrutura permite a empresa identificar todos
os aspectos e impactos ambientais das suas acoes em
relacdo ao meio ambiente, identificando-se as prioridades
e as metas para o continuo aperfeicoamento da sua
performance ambiental, cooperando para que a
organizacdo assuma responsabilidades pela implemen-
tacao, treinamento, monitoracao, agdes corretivas,
reavaliacdes e o aprimoramento continuo das praticas
utilizadas, assim como das metas, dos objetivos e do
préprio sistema de gestao ambiental.

4 Metodologia

A presente pesquisa examinou as relagbes entre
cultura organizacional e as praticas de gestdo ambiental
adotadas pelos gestores nos meios de hospedagem. Esta
pesquisa caracteriza-se por ser exploratoério-descritivo-
correlacional, pois possibilita descrever minuciosamente
as modalidades das praticas de gestdao ambiental
utilizadas pelos dirigentes/gerentes, bem como os perfis
atual e ideal da cultura organizacional, da mesma forma
os niveis de estratificacdo, utilizando-se, para tanto, o

método quantitativo.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (1991), o
estudo correlacional tem como propésito medir o grau
de relacdo que existe entre dois ou mais conceitos ou
variaveis. Quanto ao estudo exploratério, Vergara
(1997) afirma que tais estudos sao feitos nas areas em

que ha pouco conhecimento acumulado e sistematico.

As principais técnicas utilizadas foram: analise de
cluster, andlise de correlagao simples, teste t e analise
de variancia. A pesquisa abrange 44 meios de
hospedagem entre hotéis, pousadas, flats e apart-
hotel, ou 58,38% da populacdo hospedeira do Pélo

Costa das Piscinas.

O célculo para dimensionar o tamanho da amostra
foi com base em erro de estimativa de 6% e em termos
de confianca de 90% e, por se tratar de um estudo
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exploratério, os resultados apresentados mostram um
nivel de significancia de até 0,10.

Os estratos foram determinados por uma analise
de cluster, do porte dos meios de hospedagem (grande,
médio, pequeno e microportes), com base no nimero
de unidades habitacionais, em virtude da hipétese de
que esta variavel influencia o perfil cultural e o nivel
de adocao de praticas de gestdo ambiental.

O instrumento de pesquisa foi aplicado pelo
contato direto entre o autor e os respondentes
(dirigente/gerente) de cada meio de hospedagem, em
lugar previamente determinado. Esses dados subjetivos
forneceram parametros para a definicao da cultura
atual, como também da cultura considerada ideal pelos
dirigentes/gerentes.

5 Analise dos resultados

Pelo somatorio dos itens representativos de cada
perfil cultural, os perfis culturais dos estratos da
populacdo pesquisada foram identificados pela divisdo
do nuimero de indicadores da cultura organizacional
e, em seguida, dividiu-se esse somatério por seis
(nimero de dimensdes organizacionais). Depois de
identificados os perfis culturais para cada estrato,
calculou-se o perfil cultural global dos meios de
hospedagem pela média global dos participantes

apresentados pelos estratos.

O desvio-padrao foi calculado para cada meio de
hospedagem, possibilitando destacar a grande
dispersao entre os valores de cada meio de
hospedagem, em torno da média de 2,5. Quanto maior
o valor do desvio-padrao, mais caracterizado o meio
de hospedagem para um ou dois dos elementos
qualificados do perfil cultural. Se a composicdao do
perfil fosse igualmente representada pelos quatro

elementos, cada um teria um valor de 2,5.
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Os perfis culturais, considerados ideais pelos
atores, foram tratados de forma semelhante ao perfil
atual. As diferencas entre os perfis atuais e ideais
representam as mudancas desejadas na cultura
organizacional pelos dirigentes/gerentes. Pode-se
perceber, observando o perfil ideal, uma forte
tendéncia nos meios de hospedagem de fortalecer
ainda mais o perfil cultural cla (3,5). Observa-se que os
outros elementos que compdem o modelo nao estao
sendo competitivos, na situacado atual e na situacao
desejada, significando uma dominancia do elemento

cla, conforme a tabela 1.

TABELA 1- ELEMENTOS DOS PERFIS GLOBAIS ATUAL E IDEAL E
0 DESVIO PADRAO DOS MEIOS DE HOSPEDAGEM DO
POLO COSTA DAS PISCINAS - PARAIBA - 2005

ELEMENTO IDEAL ATUAL

CULTURAL Média | Desvio padrdo| Média | Desvio padrao
Cla 3,55 1,156 3,34 1,096
Inovativo 1,87 0,643 1,86 0,849
Mercado 2,24 0,667 2,42 1,066
Hierarquico 2,32 0,939 2,35 1,459

FONTE: O autor

Na tentativa de classificar os meios de hospedagem,
conforme seus niveis de qualidade da cultura atual, os
dados foram submetidos a andlise de cluster, a qual
identificou trés grupos para os niveis de qualidade da
cultura atual e dois grupos para os niveis de qualidade
da cultura ideal. Os elementos de cada grupo estao

apresentados na tabela 2.

TABELA2-NIVEL DE ESTAGIO DA CULTURA ATUAL, IDEAL E
MUDANCA DESEJADA DA CULTURA ORGANEZACIONAL
DOS MEIOS DE HOSPEDAGEM DO POLO COSTA DAS
PISCINAS - PARAIBA - 2005

; MUDANCA

NIVEIS DE QUALIDADE ATUAL IDEAL DESEJADA
Qualidade status quo 1,45 1,52 0,070
Qualidade detecgao de erro 321 2,95 -0,025
Qualidade prevengao de ero 2,53 2,41 -0,126
Qualidade perpétua criativa 2,79 3,10 0,310

FONTE: O autor
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Esses resultados referem-se a dois pontos de vista
dos gestores: o primeiro, relativo ao produto turistico;
o segundo, ao cliente. Com relacdo aos produtos, a
mudanca de nivel de qualidade significa desejo de
constantes inovacdes e foco na melhoria dos
fornecedores, consumidores e do processo. Com
relacdo aos clientes, entende-se lealdade por toda a
vida, encantamento e surpresa nas suas expectativas,

além da criacao de novas preferéncias.

Segundo Steger (2000), um Sistema de Gestdo
Ambiental (SGA), pelo seu carater intrinsecamente
organizacional, ndo trata todos os fatores que

compdem as dimensdes do desenvolvimento sustentavel.

A adocao de praticas de gestdo ambiental é
influenciada pela cultura da organizagao, interferindo
no alcance dos beneficios propostos por essa
abordagem gerencial. Essas mudancas representam
também a necessidade de se alcancar um padrao cada
vez mais elevado da cultura da qualidade em virtude,
principalmente, da concorréncia pés-globalizacao

(SCHENINI, 2000; DARNAL, 2001 apud SILVA, 2002).

Com isso, pode-se concluir que houve uma
evolucdo no estagio da cultura, principalmente na
situacdo ideal, saindo do nivel de qualidade deteccao
de erro para o nivel de qualidade perpétua criativa,
ou, em outras palavras, esse perfil cultural faz a ligacao
entre o melhoramento continuo e a inovacéo, de
maneira a elevar constantemente os padroes correntes

de performance, verificada na mudanca desejada.

O elemento mercado é o que apresenta maior
numero de relacdes positivas com as praticas
ambientais, demonstrando que, quanto maior for a
representatividade desse elemento do perfil cultural
do meio de hospedagem, maior serd o uso de praticas
ambientais voltadas para a adocao de um melhor
aproveitamento da iluminacao natural e dos registros

ambientais determinados por lei.
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Considerando o elemento do perfil hierarquico,
verifica-se que as relagdes foram todas negativas. Assim,
quanto mais significativo for esse perfil cultural do meio
de hospedagem, menor serd o uso de praticas
ambientais, tais como: reciclagem de materiais/residuos

e registro dos objetivos e metas ambientais.

O elemento cla destaca-se por apresentar duas
relagdes, sendo uma positiva e outra negativa, de
acordo com as praticas ambientais. Dessa forma,
quanto maior for a relacdo positiva, maior serd a
adocado da pratica ambiental com os produtos
descartaveis (copo plastico e guardanapos de papel).
Por outro lado, quando a relagao for negativa, quanto
maior tal relacdo, menor serd a adocao da pratica
ambiental para expressar aos héspedes a preocupacao

dos gestores com o meio ambiente.

Esses resultados expressam, portanto, a existéncia
de relacoes entre os perfis culturais e as praticas
ambientais nos meios de hospedagem. Apesar de os
coeficientes de correlacdo nao apresentarem fortes
relagdes, suas significancias afirmam tais relacdes,

conforme mostra a tabela 3.

TABELA 3 - CORRELAGAO DAS PRATICAS AMBIENTAIS MAIS UTILIZADAS EM UMA
AMOSTRA DE 44 MEIOS DE HOSPEDAGEM DO POLO COSTA DAS PISCINAS -
PARAIBA - 2005

PRATICAS AMBIENTAIS | CLA | INOVATIVO | MERCADO | HIERARQUICO
Reciclagem de materiais/residuos - 0,326 - -0,264
Aproveitamento da iluminag&o natural - - 0, 351
Utilizag&o de produtos descartaveis
(copos plasticos, guardanapos de papel) 0,272 -0,395
Compostagem de material organico - -0,397

Preocupagao com o0 meio ambiente é

expressa aos hospedes 0,317

Registros do alcance dos objetivos e

metas ambientais - - 0,257 -0,313

FONTE: O autor
NOTAS: Correlagao de Pearson.
Nivel de significancia = 0,10 ou menos.

Cada respondente teve a opgao de citar quatro
alternativas, no total de onze, que podem ou poderiam
influenciar a adocdo de um Sistema de Gestdao Ambiental
(tabela 4).
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TABELA 4 - RELAGAO DAS CITACOES DE PRATICAS DE CONSERVAGAO
AMBIENTALNOS MEIOS DE HOSPEDAGEM DO POLO COSTA
DAS PISCINAS - PARAIBA - 2005

VARIAVEIS QUE INFLUENCIA!\/I (RIAM) A ADOGAO N.O %
DE SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL

Possibilidade de redwzir custos 33 18,8
Fortalecimento da imagem do hotel no mercado 31 17,6
Isengao fiscal 23 13,1
Agravamento da crise ambiental 20 11,4
Incentiv os fiscais 20 11,4
Avanco da utilzacgo de tecnologias impas 14 8,0
Press&o da demanda dos consumidores por praticas
ambientaimente corretas 13 7,4
Crescimento do movimento ambientalista 11 6,3
Regulamentagéo das questdes ambientais 7 4,0
Presséo de grupos organizacionais (ex.. ONGs) 3 1,7
Exigéncia para a tomada de empréstmos e realzagées
de seguro 1 0,6
FONTE: O autor

Apos observarem-se os dados, notou-se que apenas
uma das quatro citacdes mais mencionadas pelos
dirigentes/gerentes esta estritamente relacionada as
praticas de conservacdo ambiental, pois as outras que
foram transcritas estao apenas como incentivo a essas
praticas ambientais. O item mais lembrado pelos
respondentes foi a variavel possibilidade de reduzir
custos, obtendo um total de 33 ou 18,8%, em um
universo de 176 citacOes. As outras quatro, em ordem
crescente de citacoes, foram: fortalecimento da imagem
do hotel no mercado, com 31 mencodes (17,6%);
isencdo fiscal, com 23 ou 13,1%; e incentivos fiscais e
agravamento da crise ambiental, ambos com 20 ou
11,4%. Portanto, s6 na ultima mencao (entre as mais
citadas) houve a participacao efetiva das pessoas tidas
como “conscientes”, no que tange as praticas
ambientais. Nota-se que, na realidade, a variavel mais
citada ndo estd relacionada diretamente com o meio
ambiente, mas com a reducao dos custos e, consequien-
temente, com a adesdo as praticas ambientais. E uma
relacdo de causa e efeito, diminuicdo dos encargos para

se obterem praticas ambientalmente corretas.
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Conclusao

O presente estudo, que aborda a cultura
organizacional e a sua relacdo com a adogao de praticas
de gestdo ambiental pelos meios de hospedagem do
polo turistico Costa das Piscinas, identificou que o
elemento predominante tanto do perfil atual quanto
do perfil ideal na 6tica dos gestores é o elemento cla.
Portanto, infere-se que grande parte dos meios de
hospedagem esta atualmente trabalhando com foco
na flexibilidade e liberdade e valorizando as relacoes
interpessoais, ou seja, enfocam aspectos internos
da organizacéo.

De acordo com a proposta desta pesquisa, o
elemento mercado apresenta o maior nivel de
significancia e de relagbes positivas com a adocdo de
praticas de gestdo ambiental, embora o elemento cla
seja predominante nos meios de hospedagem. Dessa
forma, recomenda-se para os meios de hospedagem
que desejam adotar praticas de gestao ambiental que
desenvolvam a cultura de suas organizagdes, em dire¢éo
a um enfoque maior nos aspectos externos do
ambiente onde atuam, assim como em direcdo a um
maior equilibrio entre a estabilidade e a flexibilidade
na execucao das atividades.

Observou-se, também, que um elevado nimero
de meios de hospedagem utiliza pouco ou néo utiliza
praticas de gestdo ambiental. Tal fato deve ser um ponto
de reflexao para os dirigentes/gerentes, pois a tendéncia
de continuo crescimento do turismo em um mercado
cada vez mais globalizado implica a adocdo dessas
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praticas pelos meios de hospedagem, como fora
discutido no préprio referencial teérico.

Com relacdo aos niveis de estratificagao, verifica-
se que o elemento apresentado como dominante foi
o mercado (na maioria dos niveis de estratificacao),
deduzindo-se, desse modo, que os meios de hospedagem
estao mais voltados para o enfoque dado aos aspectos
externos da organizacado, assim como a um maior equili-
brio da flexibilidade e da estabilidade nas suas atividades.

Analisando os niveis de qualidade da cultura
organizacional, conforme os critérios de Cameron e
Kim (1997), péde-se chegar a seguinte consideracao
final: os gestores estdao conduzindo os meios de
hospedagem em duas perspectivas na mudanca
desejada, com elemento do segundo nivel de qualidade
ou deteccdo de erro e do quarto nivel de qualidade,
qualidade perpétua criativa. Portanto, verificou-se que
existe uma tendéncia de evolugao no nivel de qualidade
da cultura, saindo do segundo estagio (2,95, ver tabela
2) para o quarto estagio de qualidade da cultura (3,10,
ver tabela 2). Em outras palavras, existe a preocupacao
por parte dos gestores em investir na qualidade.

Com a finalidade de corroborar para que se
construa uma maior fundamentacao teérica, sugerem-
se estudos paralelos nos meios de hospedagem, em
outros poélos turisticos, e que sejam entrevistados
funcionarios de diferentes niveis hierarquicos, pois,
assim, determinar-se-ao outras analises de outras

dimensdes culturais dos diferentes niveis da organizacao.

* Recebido em: 26/09/2005
» Aprovado em: 30/11/2005
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